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SYSTEM POMIARU FUNKCJI PERSONALNEJ
W PRZEDSIEBIORSTWIE — ZESTAW INDYWIDUALNIE
DOBRANYCH MIERNIKOW I WSKAZNIKOW

Abstrakt

W pracy skoncentrowano si¢ na problematyce pomiaru funkcji personalnej w
przedsigbiorstwie. W dazeniu do realizacji postawionego celu wyodrgbniono grupy metod
oraz narzg¢dzi pomiaru kapitatu intelektualnego i aktywdéw niematerialnych oraz omoéwiono
wybrane (Macierz wynikoéw kapitatu ludzkiego, Zréwnowazona karta wynikéw, Monitor
aktywoéw niematerialnych, Nawigator Skandii), a takze wyodrgbniono obszary pomiaru
funkcji personalnej w przedsigbiorstwie. Nastgpnie przedstawiono skonstruowany na bazie
dotychczasowego dorobku w zakresie konstrukcji wskaznikow pomiaru efektywnosci
inwestycji prowadzonych w obszarze gospodarowania kapitatem ludzkim przedsigbiorstwa
zestaw indywidualnie dobranych miernikow 1 wskaznikéw stuzacych do pomiaru
wyodrgbnionych obszaréw gospodarowania zasobami pracy w przedsigbiorstwie.

Stowa kluczowe: Labour Management (M54), Personnel Economics (M5), Human Capital
(J24), Human Resources (O15).

Wprowadzenie

Wiedza i1 informacja to dwa czynniki, ktére jak si¢ wydaje — obecnie kieruja zyciem
organizacji, bowiem czynniki te wplywaja obecnie na wzrost zyskow, w przeciwienstwie do
zmniejszania si¢ zyskow typowych dla tradycyjnych branz. Jesli to prawda, to wiedza i
informacja staje si¢ jeszcze bardziej atrakcyjna dla firm. A, cytujac Paula Strassmana, ,,tylko
to istnieje, co mozna zmierzy¢” — cyt. za (Jurek, 2002, s. 85). Firmy, aby efektywnie
wykorzystywaé kapital intelektualny, musza wiedzie¢, co si¢ nan sktada i jaka jest jego
wartos$¢. Problemem zatem staje si¢ sposob najpierw identyfikacji, a p6zniej pomiaru wartosci
niewymiernych.

Celem glownym niemniejszego opracowania bylo przedstawienie, skonstruowanego
na bazie dotychczasowego dorobku w zakresie konstrukcji wskaznikow pomiaru
efektywnos$ci inwestycji prowadzonych w obszarze gospodarowania kapitalem ludzkim
przedsigbiorstwa, zestawu indywidualnie dobranych miernikéw i1 wskaznikow stuzacych do
pomiaru wyodrgbnionych obszaréw gospodarowania zasobami pracy w przedsigbiorstwie.
Dla realizacji powyzszego celu wykorzystano zrédta w postaci istniejacego materiatu
teoretycznego zawartego w literaturze krajowej i obcej dotyczacej poruszanej problematyki.

Pomiar funkcji personalnej

Kazda organizacja operuje liczbami i mierzy prawie wszystko to, czym dysponuje i co
wykonuje. Mierzy zasoby kapitalowe, majatkowe, mierzy efektywno$¢ procesow
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produkcyjnych, logistycznych, mierzy czas dostawy, skuteczno$¢ sprzedazowa swoich
handlowcow. Jest jednak jeden zasob, jeden obszar funkcjonowania firmy, ktorego si¢ nie
mierzy w ogoble albo bardzo niechetnie. Chodzi tu o obszar wartosci jakie wnosza do
organizacji jej pracownicy, ktorzy sa gtéwnym nosnikiem kapitalu ludzkiego. Czy mozna
zmierzy¢ kapital ludzki organizacji, oszacowac¢ potencjal 1 warto$¢ firmy, jaka zawarta jest w
kwalifikacjach pracujacych w niej ludzi, w ich postawach, skutecznosci, checi wspolpracy i
utozsamiania si¢ z celami firmy? Konieczno$¢ ekonomicznej oceny zwrotu z inwestycji w
zasoby ludzkie zaowocowata powstaniem bogatego zestawu miernikow liczbowo
okreslajacych konkretne parametry zwiazane z efektywnoscia gospodarowania tym
potencjatem, a co z tym si¢ wiaze — takze inwestowania.

Jednakze, zgodnie z danymi przytoczonymi przez (Fitz-Enz, 2001), okoto 50%
menedzerow personalnych nie mierzy w sposob liczbowy wlasciwie nic. Poszukujac
powodow takiego stanu rzeczy, autor twierdzenia zauwaza kilka przyczyn. Jako jedna z nich
podaje funkcjonowanie mys$lowego stereotypu, ze mierzenie ludzkich serc 1 umystow jest
dziataniem dotykajacym ich delikatnych obszar6w i jest przez to sprawa co najmniej
niezrgczng. Autor pisze o zwyklej obawie przed nieznanym, o przeczuciu, ze zastosowanie
miernikéw obnazy w sposob obiektywny rzeczywisty, niedoskonaty stan gospodarowania
zasobami ludzkimi.

Potwierdzenie powyzszych tez mozna odnalez¢ w przeprowadzonych przez autora
badaniach dotyczacych problematyki inwestycji przedsigbiorstw w rozwdj kapitatu ludzkiego
- szerzej (Kunasz, 2006, s. 107-118). Nalezy jednoznacznie negatywnie oceni¢ fakt, iz jedynie
20,4 % ankietowanych przedsigbiorstw prowadzito badanie efektywnos$ci inwestycji w kapitat
ludzki za posrednictwem wskaznikoéw niefinansowych. Prowadzenie takich dziatan
deklarowal najwigkszy odsetek instytucji finansowych (40 %), najmniejszy za§ —
przedsigbiorstw przemystowych (16,7 %). Widoczne jest uzaleznienie w tej kwestii deklaracji
respondentéw od wielkoéci reprezentowanego przez nich przedsiebiorstwa. Zadne z matych
podmiotéw nie prowadzito takich dziatan, czynito natomiast tak 14,3 % przedsigbiorstw
srednich 1 25,8 % - duzych. Zatem badane podmioty nie mysla o dziataniach ksztattujacych
kapital ludzki organizacji w kategoriach inwestycji i potrzeby identyfikacji osiagnigtej stopy
zwrotu. Deklaracje respondentow w tym zakresie w ramach wyodrgbnionych przez pryzmat
przyjetych kryteriow podziatu populacji grup przedstawia wykres 1.

Wykres 1. Struktura odpowiedzi na pytanie: Czy w przedsigbiorstwie prowadzi si¢ badanie
efektywnosci inwestycji w kapital ludzki za posrednictwem wskaznikow niefinansowych?

100% -

80%-

60% -

40%-

20%--

0% -
razem przemyst | finanse ustugi mate Srednie duze

H nie 79,6 83,3 60 78,6 100 85,7 74,2
O tak 20,4 16,7 40 21,4 0 14,3 25,8

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
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Niemniej jednak wydaje si¢, ze w najblizszych latach nastapi reorientacja
zainteresowan w ramach ,migkkich” elementdw gospodarowania zasobami ludzkimi w
kierunku tych, ktore dadza si¢ zmierzy¢. W literaturze przedmiotu bowiem, coraz wyrazniej
pojawiaja si¢ postulaty, aby w erze gospodarki wiedzy stosowac¢ bardziej adekwatne systemy
odwzorowywania potencjatu przedsigbiorstwa. Tradycyjne sprawozdania finansowe podaja
jedynie warto$§¢ zasoboéw rzeczowych i finansowych firmy, co nijak ma si¢ do warto$ci
rynkowej 1 podwyzsza ryzyko w procesie podejmowania decyzji strategicznych w sytuacji
gdy dane finansowo-ksiggowe reprezentuja jedynie czgS¢ rzeczywiste] wartoSci
przedsigbiorstwa. Kierownictwo przedsigbiorstwa powinno zatem dysponowaé zestawem
miar 1 wskaznikow uzupeliajacych obszar finansowy 1 lepiej oddajacych charakter
wspotczesnego gospodarowania zasobami zgromadzonymi w  przedsigbiorstwie -
zdominowanego przez informacj¢ i wiedzg.

Systematyczne zbieranie danych, obliczanie wskaznikow pozwala na $ledzenie stanu
kapitalu ludzkiego i trendow zmian, co daje podstawe do podejmowania dziatan korygujacych
badz wspierajacych. Wskazniki te sa wprawdzie tylko przyblizeniem rzeczywistosci, ale
pozwalaja na uchwycenie tendencji, ktore moga §wiadczy¢ o niekorzystnych zjawiskach juz
w momencie, gdy wskazniki finansowe nic jeszcze na ten temat nie méwia (Gluszek, 2001, s.
161). Trudno jest wyznaczy¢ optymalny zbidr miar kompleksowo oceniajacych stopg zwrotu
z inwestycji w zasoby ludzkie czy intelektualne organizacji, nie popetniajac po drodze
szeregu bledow czy tez graniczacych z bledem uogdlnien. Z kolei trudno si¢ nie zgodzi¢ z
teza, ze fakt posiadania miernika, nawet niedoskonatego, jest lepszy niz jego brak w ogole.

Podstawowa kwestia nadajaca sens wprowadzeniu i stosowaniu systemu miernikéw
jest odniesienie ich wartosci do poziomu wyliczonego w stosunku do innych firm z danej
branzy (rynku, sektora). Nalezy takze pamigta¢ o tym, ze kazde przedsigbiorstwo ma pewna
specyfike i dlatego tez powinno ksztaltowa¢ swoj kapitat intelektualny odpowiednio do
swojej sytuacji strategicznej (Stgpien, 2001).

Warto przy tym pamictac, ze tylko kilka réznych pomiarow jest w stanie dostarczy¢
przewazajaca pulg potrzebnych informacji — o ile oczywiscie zostana one prawidtowo
dobrane. Czasami tez wystarczy uchwycenie tendencji zmian i nie ma koniecznosci dbania o
precyzje w mys$l reguly, ze lepiej mie¢ zgrubne, ale prawidlowe dane niz precyzyjnie
okreslone warto$ci nie stanowiace odzwierciedlenia interesujacej nas rzeczywistoSci
(Bratnicki, 2000, s. 13).

Kontrolowanie duzej ilosci wskaznikow bytoby niemozliwe, dlatego nalezy sposrod
nich dokona¢ wyboru tylko najwazniejszych, takich, ktére w najpetniejszy (specyficzny dla
danego podmiotu) sposob obrazuja podstawowe warunki powodzenia przedsigbiorstwa, czyli
wskazniki strategiczne.

Nie istnieje jeden powszechnie akceptowany sposob pomiaru tych wartoéci. Zaden z
dotychczasowych modeli nie wydaje si¢ réwniez doskonaly, ale przynajmniej daje
mozliwo$¢, chociaz w niepelnym stopniu, ogarnigcia przez menedzera tych wartosci, ktore w
tak znaczacy sposob wplywaja na warto$¢ firmy.

Metody oraz narze¢dzia pomiaru kapitalu intelektualnego i aktywow niematerialnych

Metody oraz narzgdzia pomiaru kapitatu intelektualnego i aktywoéw niematerialnych
mozna przyporzadkowac¢ do 4 grup (Sveiby, 2004); (Strojny, 2003, s. 105):
e metody bezposredniej wyceny (DIC),
e metody oparte na kapitalizacji rynkowej (MCM),
e metody oparte o zwrot na aktywach (ROA),
e metody kart punktowych (SC).
Najbardziej rozpowszechnione modele pomiarowe naleza do grupy tzw. Kkart



260 Marek Kunasz

punktowych. Metody te pozwalaja na identyfikacj¢ i pomiar wyrdznionych sktadnikow

aktywoéw niematerialnych lub kapitatu intelektualnego za pomoca szeregu wskaznikow

prezentowanych na specjalnych kartach wynikow. Jednakze kazda z nich wykorzystuje
odmienny zestaw wskaznikow. Istnieje zatem potrzeba wyboru wskaznikéw sposrod
oferowanych w wielu modelach pomiarowych.

Ponizej przedstawiono 4 sposrdd oferowanych w teorii 1 praktyce modeli pomiaru
aktywow niematerialnych 1 kapitatu intelektualnego:

1. Macierz wynikéw Kkapitalu ludzkiego - Instytut Saratogi od blisko 20 lat prowadzi
badania dziatalnosci personalnej przedsigbiorstw za posrednictwem specjalnej macierzy
wynikow. Analiza dokonywana jest dwuwymiarowo:

e W pierwszym wymiarze macierz prezentuje cztery podstawowe obszary dziatan z
zakresu polityki personalnej [Fitz-Enz, 2001, s. 99-107]: pozyskiwanie,
wynagradzanie, rozwijanie, utrzymywanie.

e w drugim wymiarze dla kazdego z wybranych obszaréw systemu polityki personalnej
przedsigbiorstwa stosowanych jest pi¢¢ miar [Kopijer, 2001, s. 21]: koszt, czas, ilo$¢,
jakos¢, reakcja’.

2. Zréwnowazona karta wynikow” - koncepcja zrownowazenia klasycznych finansowych
miernikOw oceny innymi strategicznie waznymi parametrami niefinansowymi w
obszarach (Dobija, 2000, s. 68): perspektywy klienta, wewngtrznych procesow oraz
wzrostu 1 rozwoju. Ostatnia z wymienionych perspektyw zawiera miary dotyczace
pracownikow oraz systemow wspomagajacych uczenie si¢ 1 rozpowszechnianie wiedzy.
Potaczenie celow i miernikow z poszczegdlnych perspektyw zalezno$ciami przyczynowo-
skutkowymi pozwala na wykazanie w sposob posredni wartosci kapitatu ludzkiego i
innych zasobow niematerialnych poprzez przedstawienie sieci powiazan prowadzacych do
kreowania wynikow finansowych’.

3. Monitor aktywéw niematerialnych - zazwyczaj jednostronicowy dokument, zawierajacy
macierz, w ramach ktorej:

e w pierwszym wymiarze analiza jest prowadzona w trzech obszarach zgodnie ze
strukturg kapitalu intelektualnego (Zbiegien-Maciag, 2002, s. 30); (Leszczynska,
2001, s. 59-61): nasi klienci (struktura zewngtrzna), nasza organizacja (struktura
wewngtrzna), nasi pracownicy (kompetencje, kapitat ludzki).

e kazdy z tych czynnikow jest analizowany (w drugim wymiarze) za posrednictwem
szeregu wskaznikow pod katem: wzrostu (rozwoju), wydajnosci, stabilnosci®.

4. Nawigator Skandii - przybiera ksztalt domu, ma wigc symbolizowaé elementy, na
ktorych zbudowana byla, jest 1 bedzie zmieniajaca si¢ nowoczesna organizacja. Dach
»domu kapitatu intelektualnego” to element finansowy, opisujacy przeszio$¢ firmy. Tutaj
wykorzystywane sa tradycyjne miary finansowe. Pozostate obszary to domena miar
pozafinansowych. Sciany domu to terazniejszo$¢ - obszar kliencki oraz obszar procesow
(czes¢ kapitatu strukturalnego). Fundamenty domu to obszar rozwoju, czyli ta czg$¢
kapitatu strukturalnego, ktdra reprezentuje przysztos¢ organizacji. Centrum domu stanowi

! . Fitz-Enz z Instytutu Saratogi opublikowat przyktadowa macierz wynikow kapitatu ludzkiego, ktora zawierata
22 wskazniki niefinansowe, przedstawil réwniez 65 wskaznikow w 7 grupach stanowiacych wskazniki
odniesienia w publikowanym corocznym sprawozdaniu Instytutu.

? Karta wynikow zostata opracowana na poczatku lat 90-tych XX w. przez R.Kaplana i D.Nortona z Harvard
Business School. (Kaplan, Norton, 1993); (Kaplan, Norton, 1992).

> W tym nurcie umiejscowi¢ nalezy karte wynikow zarzadzania zasobami ludzkimi. Instrument zawiera 28
wskaznikow wynikowych i1 23 wskazniki wiodace. (Becker, Huselid, Ulrich, 2002).

* Monitoring aktywow niematerialnych zostal po raz pierwszy wdrozony w przedsigbiorstwie szwedzkim
Celemi, wytwarzajacym i sprzedajacym narzedzia szkoleniowe. Przedsigbiorstwo to dotacza poczawszy od roku
1995 specjalny dokument do swego sprawozdania rocznego. Zawiera on 24 wskazniki niefinansowe. (Zbiegien-
Maciag, Lipowiecka, 2000, s. 30); (Sveiby, 1997, s. 195).
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obszar ludzki (Edvisson, Malone, 2001, s. 57).
Obszary pomiaru funkcji personalnej

Pomiar funkcji personalnej powinien odbywaé si¢ we wszystkich obszarach
gospodarowania zasobami pracy w przedsigbiorstwie. Na gospodarowanie zasobami pracy
sktadaja si¢ dziatania podejmowane w obszarze zwiazanym z wystgpowaniem czlowieka w
firmie (Gableta, 2001, s. 89), zapewniajace jej liczebnos$¢ i jako$¢ kadr, potrzebna dla
konkurencyjnej dzialalnosci. Ich celem jest optymalne spozytkowanie potencjatu pracy dla
wzrostu efektywnosci 1 wartosci firmy (Sajkiewicz, 2000, s. 18). Ksztattowanie 1
wykorzystanie potencjalu ludzkiego przedsigbiorstwa odbywa si¢ poprzez realizacj¢ funkcji
personalnej’ w nastepujacych obszarach (Walkowiak, 1999, s. 25):

e planowanie, czyli przewidywanie niezbgdnej w okreslonym czasie i miejscu liczby
pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, zmian w stanie i strukturze zatrudnienia
oraz wzajemnego podporzadkowania zatrudnionych pracownikow do poszczegoélnych
komorek organizacyjnych i stanowisk pracy. W szerszym uje¢ciu obejmuje ono réwniez
przewidywanie zmian w obrgbie skladnikow systemu personalnego organizacji
(Pocztowski, 1998, s. 57). Ogoélnym celem planowania personelu jest identyfikacja
przysztych potrzeb kadrowych organizacji i przygotowanie programéw, ktorych
wdrozenie powinno zapewni¢ eliminacje réznic migdzy stanem pozadanym a istniejacym
(Kostera, 2000, s. 43). Planowanie personelu zapobiega wystgpowaniu nagtych
nadmiaroéw czy niedoboréw personelu, obniza koszty osobowe (np. zwiazane z fluktuacja
personelu) i spoteczne, umozliwia optymalizacj¢ umiejgtnosci, kwalifikacji 1 wiedzy.

e dobor, ktory odbywa si¢ w procesie rekrutacji i selekcji pracownikow. Rekrutacja to
proces polegajacy na poszukiwaniu i wyborze kandydatéw do zatrudnienia na stanowisku
pracy, ktore zamierza si¢ tworzy¢, badz takim, ktore istnieje i bgdzie utrzymane lub
przeksztalcone (Louart, 1997, s. 121). Selekcja za$ to proces zbierania informacji o
kandydatach na uczestnikdw organizacji i wyboru najbardziej odpowiedniego sposrod
nich na wakujace stanowisko pracy. Selekcja wstepna dokonywana jest wsrod
kandydatow, ktorzy zglosili si¢ w wyniku przeprowadzonej akcji rekrutacyjnej. Dalsza
selekcja ma miejsce przy awansach pracownikéw juz zatrudnionych w firmie (Kostera,
2000, s. 64). Od prawidtowego doboru pracownikow zalezy jakim potencjatem ludzkim
dysponuje przedsigbiorstwo, jakie beda mozliwosci jego doskonalenia i rozwoju, poprawy
efektywnosci pracy oraz wspoétdziatania ludzi (Penc, 2000, s. 243), a w konsekwencji
rynkowa wartos$¢ firmy oraz jej perspektywy rozwoju.

e rozwoj, ktory odbywa si¢ poprzez szkolenie i doskonalenie zawodowe. Szkolenie
traktowane jest jako proces pozyskiwania i uzupelniania umiejgtnosci niezbgdnych na
aktualnym stanowisku pracy. Doskonalenie zawodowe ma za§ zapewni¢ to, by
zatrudniony na danym stanowisku mogl w kazdej chwili sprosta¢ zmieniajacym sig
wymaganiom otoczenia (np. w sytuacji powaznych zmian, ktére niosa koniecznos$¢
zmiany stanowiska pracy) (Kopertynska, 1999, s. 331). Generalny cel szkolenia i
doskonalenia zawodowego mozna ujac jako rozwoj potencjatu ludzkiego 1 przygotowanie
pracownikow do petnienia aktualnych i przysztych rdl organizacyjnych (Janowska, 2002,
s. 142); (Krol, 2000, s. 34). Ten cel przektada si¢ na cele bezposrednie 1 posrednie
(Szatkowski, 2000, s.111); (Piechnik-Kurdziel, 2000, s. 41-42); (Andrzejczak, 2001, s.
122).

> W literaturze przedmiotu spotyka si¢ szereg roznych okreslen samej funkcji personalnej, jak i jej
poszczegoblnych elementéw, np. gospodarowanie zasobami ludzkimi gospodarowanie potencjatem ludzkim,
polityka personalna, polityka kadrowa, zarzadzanie zasobami ludzkimi, zarzadzanie kapitalem ludzkim,
(Pocztowski, 2000, s. 60).
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ocenianie, ktore jest najwlasciwszym i najskuteczniejszym sposobem korygowania i
utrwalania pozadanego sposobu funkcjonowania ludzi w firmie oraz wyrazem
przydatnosci danego pracownika do pelnienia okre§lonych funkcji. Jest procesem
dhugotrwatego lub jednorazowego ustalania przejawoOw zachowania si¢ pracownika i
warto$ciowania elementow jego stosunku do wyznaczonych zadan, przedsigbiorstwa,
przetozonych 1 kolegow (Tyranska, Walas, 1998, s. 37). Praca wykonywana na kazdym
stanowisku organizacyjnym zaré6wno kierowniczym, jak i wykonawczym poddawana jest
biezacej ocenie przez przetozonego lub kierownictwo organizacji, stosownie do potrzeb,
na ogdét w sposob nieplanowy (Kuczkowska, 2000). Oprocz tego w wielu
przedsigbiorstwach budowane sa systemy ocen okresowych, ktére maja charakter
kompleksowy, obejmuja okreslony przedziat czasu 1 s3a oparte na wyraznie
sprecyzowanych kryteriach oraz procedurach (Szczupaczynski, 1998, s. 144). Ocena
pracownikdw powinna by¢ we wspolczesnych organizacjach staltym 1 integralnym
elementem ich funkcjonowania.
motywowanie, ktore odbywa si¢ poprzez zbiér oddzialywan na pracownikow,
zaspokajajacych ich potrzeby w sposdb najsilniej pobudzajacy do aktywnos$ci zawodowej
(Karney, 2001). Oddziatywanie motywacyjne oparte jest na stosowanych pozytywnych
(nagrody, wyr6znienia, pochwaty) i negatywnych (kary, upomnienia, nagany) bodzcach
motywacyjnych w systemie gratyfikacji finansowej i1 pozafinansowej. Aby bodzce
pozamaterialne mogty ujawnic¢ swoja sitg, musi by¢ zadowalajaco rozwigzana motywacja
finansowa (Czerminski, Czerska, Nogalski, Rutka, 1993, s. 104), konieczne jest zatem
odpowiednie kojarzenie bodzcoéw ptacowych i1 pozaptacowych. System motywacyjny
stanowi potezny mechanizm przekazywania 1 wpajania warto$ci, postaw 1 intencji
wyznawanych przez firmg (Armstrong, 2000, s. 218).
przemieszczanie, czyli ruch pracowniczy, ktoérego skutkiem sa iloSciowe i jakoSciowe
zmiany istniejacego w danym przedsigbiorstwie potencjatu pracy. Przemieszczanie moze
odbywac si¢ w uktadzie pionowym (zmiana pozycji w hierarchii organizacyjnej w postaci
awansu lub degradacji) lub w uktadzie poziomym (bez zmiany miejsca w hierarchii).
Ruchliwos¢ pracownikow jest procesem naturalnym, ktory wiaze si¢ ze zmiang warunkow
dziatalnosci firmy i1 rozwojem kwalifikacji samych pracownikéw, a wigc z potrzebami
wzajemnego dopasowania wymagan organizacji i1 kwalifikacji samych pracownikow
(Pocztowski, 1998, s. 173).

Szczegdlne znaczenie funkcji personalnej dla sprawnego i skutecznego dzialania

przedsigbiorstwa potwierdza si¢ zarOwno w literaturze przedmiotu, jak 1 w praktyce
gospodarcze;j.

Zes

taw indywidualnie dobranych miernikéw i wskaznikow

Powyzsze przestanki stanowily uzasadnienie podjgcia proby stworzenia zestawu

indywidualnie dobranych miernikow 1 wskaznikow do pomiaru funkcji personalnej
przedsigbiorstwa. Niniejszy model stanowi efekt przetworzenia dotychczasowego dorobku w
zakresie konstrukcji wskaznikow pomiaru efektywnos$ci inwestycji prowadzonych w obszarze
gospodarowania kapitatem ludzkim przedsigbiorstwa. Bazg stanowily glownie metody
omowione powyzej.

J.F1

Wyrdzniajac grupy wskaznikéw postugiwano si¢ koncepcja zaproponowana przez
tz-enza z Saratoga Institute (Fitz-Enz, 2001). Wyrdzniono zatem 7 grup miar:
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Wskazniki strategiczne,
Struktura dziatu zasobow ludzkich,
Struktura zatrudnienia,

Szkolenia i rozw06j zawodowy (Rozwijanie),

Ruch pracownikéw (Utrzymywanie),

Wynagrodzenia i $wiadczenia pracownicze (Wynagradzanie),

Rekrutacja (Pozyskiwanie).

Dobrane indywidualnie mierniki i wskazniki zostaly zaprezentowane w tabeli 1.

Tabela 1. Zestaw indywidualnie dobranych miernikéw 1 wskaznikow do pomiaru kapitatu
ludzkiego przedsigbiorstwa

| wskaznik

metodologia

I. WSKAZNIKI STRATEGICZNE

1. | przychdd z kapitatu ludzkiego (HCR) przychod/liczba pracownikéw
2. | zysk ze sprzedazy z kapitalu ludzkiego zysk ze sprzedazy/liczba pracownikow
3. | zysk operacyjny z kapitatu ludzkiego zysk operacyjny/liczba pracownikow
4. | zysk brutto z kapitatu ludzkiego zysk brutto/liczba pracownikow
5. | zysk netto z kapitalu ludzkiego zysk netto/liczba pracownikow
6. | warto$¢ dodana z kapitalu ludzkiego warto$¢ dodana/liczba pracownikéw
7. | efektywno$¢ kapitatu ludzkiego (VAHU) warto$¢ dodana/koszty pracy
8. | rentownos$¢ inwestycji w kapitat ludzki przychody-(koszty operacyjne - koszty pracy)/liczba
pracownikow
9. | ROI kapitatu ludzkiego lub warto$¢ dodana | przychody-(koszty operacyjne - koszty pracy)/koszty pracy
kapitatu ludzkiego
10. | ekonomiczna warto$¢ dodana kapitatu zysk netto-koszt kapitatu/liczba pracownikow
ludzkiego
11. | warto$¢ rynkowa kapitatu ludzkiego warto$¢  rynkowa  firmy-warto§¢  ksiggowa/liczba
pracownikow

II. STRUKTURA DZIALU ZASOBOW LUDZKICH

1.

udziat kosztow dzialu zasobow ludzkich w
kosztach operacyjnych

koszty dziatu zasobow ludzkich/koszty operacyjne

2. | wspotczynnik obciazenia dzialu zasobow liczba pracownikow/liczba pracownikow w dziale zasobow
ludzkich ludzkich
3. | wspdtczynnik inwestycji w dziale zasobow | koszty dziatu zasobow ludzkich/liczba pracownikow
ludzkich
4. | wskaznik wydelegowania funkcji kadrowej |koszty dzialu zasobéw ludzkich/koszty kontraktow
zewngtrznych
I11. STRUKTURA ZATRUDNIENIA

. | $redni stopien edukacji

kazdemu poziomowi edukacji przypisano odpowiednig
cyfre: np. wyksztalcenie podstawowe — 1, $rednie — 2,
wyzsze — 3.

2. | $redni staz pracy -
3. | $rednia wieku pracownikow -
4. | wskaznik ,,Rookie” procentowy udzial pracownikéw z okresem zatrudnienia

mniejszym niz dwa lata. W tej grupie jest zazwyczaj
wyzsza plynno$¢ personelu niz w pozostatych. Jej
cztonkowie sa tez zazwyczaj mniej wydajni od pozostatych,
gdyz nie zdazyli si¢ jeszcze wdrozy¢ si¢ w pracg w
organizacji. Wysoki wskaznik (np. 65 %) w zestawieniu z
danymi na temat stazu pracy mozna zatem stwierdzié, iz
nieco zagrozona jest stabilno§¢ kompetencji oraz struktury
wewngtrznej organizacji.
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IV. SZKOLENIA I ROZWOJ ZAWODOWY (ROZWIJANIE)

1. | odsetek przeszkolonych pracownikéw liczba przeszkolonych pracownikéw/liczba pracownikoéw
2. | wskaznik kosztowy szkolen catkowite koszty szkolen/liczba przeszkolonych
pracownikow
3. | udziat szkolen w kosztach ogétem catkowite koszty szkolef/koszty operacyjne (rodzajowe)
4. | udziat szkolen w wynagrodzeniach catkowite koszty szkolef/wynagrodzenia
5. | udzial szkolen w §wiadczeniach catkowite koszty szkolen/§wiadczenia
6. | udziat szkolen w kosztach pracy catkowite koszty szkolefn/koszty pracy
7. | wskaznik inwestycji szkoleniowych catkowite koszty szkolef/liczba pracownikéw
8. | koszt szkolen w przeliczeniu na 1 godzing | catkowite koszty szkolen/catkowity czas szkolen (w
godzinach)
9. | $rednia liczba godzin szkolenia w catkowity czas szkolen (w godzinach)/liczba pracownikow
przeliczeniu na pracownika
10. | udziat pracownikdéw zewngtrznych w czas szkolen (w godzinach) realizowanych przez personel
szkoleniach zewngtrzny/catkowity czas szkolen
11. | udziat pracownikéw wiasnych w czas szkolen (w godzinach) realizowanych przez personel
szkoleniach wlasny/catkowity czas szkolen
12. | udziat szkolen w wynagrodzeniach catkowite koszty szkolen/wynagrodzenia lub

wynagrodzenia+$wiadczenia

V. RUCH PRACOWNIKOW (UTRZYMY WANIE)

1. | wspotczynnik zwolnien (fluktuacja wskaznik wyrazony jest procentowym stosunkiem liczby
pracownikow) 0s6b zwolnionych w danym okresie do liczby pracownikoéw
w ostatnim dniu okresu poprzedniego.
Bardzo niski wskaznik zwolnien (ponizej 5 proc) sugeruje
stabilng ale jednoczesnie statyczng sytuacjg. Wskaznik
powyzej 20 % zazwyczaj oznacza, Ze€ pracownicy nie sa
zadowoleni z miejsca pracy.
2. | wspotczynnik zwolnien na wniosek liczba zwolnien na wniosek pracownika/liczba
pracownika (dobrowolnych odejs¢) pracownikow
3. | wspotczynnik zwolnien na wniosek liczba zwolnien na wniosek pracodawcy/liczba
pracodawcy pracownikow
4. | wspolczynnik przyjeé liczba przyjec/liczba pracownikow
5. | wspotczynnik ruchu kadr (liczba zwolnien + liczba przyjeé)/liczba pracownikdéw
6. | wspotczynnik wymiany kadr liczba 0s6b wymienionych w danym czasie (jest to zawsze
liczba mniejsza sposrod dwoch wielkoscei, tj. zwolnionych i
przyjetych)/liczba pracownikéw lub liczba
zwolnionych/liczba przyjetych
7. | wskaznik absencji -
8. | koszty fluktuacji koszt odejscia + koszt zatrudnienia + strata wedtug krzywej
uczenia si¢
VI. WYNAGRODZENIA I SWIADCZENIA PRACOWNICZE (WYNAGRADZANIE)
1. | udziat wynagrodzen w przychodach wynagrodzenia/przychody ze sprzedazy
2. | udziat wynagrodzen w kosztach ogdtem wynagrodzenia/koszty operacyjne (rodzajowe)
3. | wspotczynnik wynagrodzen wynagrodzenia/liczba pracownikow
4. | udziat $wiadczen w przychodach $wiadczenia/przychody ze sprzedazy
5. | udzial $wiadczen w kosztach ogdtem $wiadczenia/koszty operacyjne (rodzajowe)
6. | wspotczynnik §wiadczen $wiadczenia/liczba pracownikow
7. | udzial wynagrodzen i $wiadczen w wynagrodzenia+§wiadczenia/przychody ze sprzedazy
przychodach
8. | udzial wynagrodzen i $wiadczen w kosztach | wynagrodzenia+$§wiadczenia/koszty operacyjne (rodzajowe)
9. | koszty osobowe (koszty pracy) na wynagrodzenia+§wiadczenia/liczba pracownikow
zatrudnionego
10. | wspolczynnik wynagrodzen i §wiadczen wynagrodzenia/§wiadczenia
11. | koszty opieki zdrowotnej na zatrudnionego | catkowite koszty $wiadczen medycznych / liczba

pracownikow
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VII. REKRUTACJA (POZYSKIWANIE)

1.

koszt zatrudnienia ogloszenia + optaty posrednictwa rekrutacyjnego + koszt
przejazdow + koszty podrozy kandydata + koszty relokacji
+ placa rekrutera/liczba zrekrutowanych

2. | Liczba nowo zatrudnionych -

3. | Liczba programéw dotyczacych rekrutacji -

4. | Wskaznik pracownikéw nowo Liczba pracownikéw zatrudnionych na nowe

zatrudnionych stanowiska+liczba pracownikow nowo zatrudnionych na

stanowiska zwolnione / liczba pracownikow

5. | Koszt pozyskania 1 zatrudnionego (Koszty zatrudnienia nowych pracownikoéw x wspotczynnik
1,1)/liczba pracownikow

6. | Liczba ofert/liczba przyje¢é liczba ofert/liczba przyjeé

7. | Liczba rozméw wstepnych/liczba liczba rozméw wstgpnych/liczba otrzymanych ofert

otrzymanych ofert

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zakonczenie

Potege organizacji buduja ludzie. O pozycji konkurencyjnej, sile rynkowej czy

wartosci podmiotu w coraz wigkszym stopniu decyduje wiedza i umiejgtnosci pracownikow.
W tym kontekscie funkcja personalna urasta do jednej z najistotniejszych funkcji
nowoczesnego podmiotu gospodarujacego. Ten stan rzeczy implikuje potrzebg istnienia
systemu statego monitoringu 1 pomiaru funkcji personalnej. Nieunikniona wydaje si¢
reorientacja zainteresowan w ramach ,migkkich” elementéw gospodarowania zasobami
ludzkimi w kierunku tych, ktore dadza si¢ zmierzy¢.
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