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Streszczenie: Artykut poswiecono efektywnosci zarzgdzania kapitatem ludzkim
(ZKL). Problem ten podjeto w kontekScie efektywno$ci organizacyjnej. W czesci
pierwszej autorka porzadkuje podstawowe dla tematu pojecia oraz relacje miedzy
nimi (efektywno$c¢ a skutecznosc, efektywno$¢ a sprawnosc, miary efektywnosci
organizacyjnej). W cze$ci drugiej dowodzi, ze wzrost znaczenia kapitatu ludzkiego
dla rozwoju organizacji jest rownoznaczny ze wzrostem znaczenia efektywno$ci
zarzadzania tym kapitatem. Jednocze$nie artykut jest glosem w dyskusji nad
doborem kryteriébw pomiaru efektywno$ci zarzgdzania kapitatem ludzkim.
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Abstract: The article is devoted to the effectiveness of human capital management.
This problem has been undertaken in the context of organizational effectiveness. In
the first part of the article the author organizes the basic concepts of the topic and the
relations between them (effectiveness and efficacy, effectiveness and efficiency,
measures of organizational effectiveness). The second part of the article the author
proves that the increasing importance of human capital for the development of the
organization is synonymous with the growing importance of the effectiveness of
human capital management. Simultaneously, the article is a voice in the discussion
on the selection of criteria for measuring the effectiveness of human capital
management.
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Wprowadzenie
Ekonomia sprowadza efektywnos$é do relacji wynikéw do kosztéw ich

osiggniecia. Definiowana w ten sposob efektywnos¢ znajduje szerokie
zastosowanie w teorii ekonomii oraz ekonomiki przedsiebiorstw i



rachunkowosci. Badania w ramach ekonomii polegajg na catosciowej ocenie
efektywnosci okreslonych systemoéw (jednostek decyzyjnych), najczesciej
przez zastosowanie ekonometrycznych metod analizy granicznej. Na
gruncie ekonomiki przedsiebiorstw i rachunkowosci ocena efektywnosci
zwigzana jest gtownie z analizg wskaznikowa11.

Nauki o zarzgdzaniu podejmujg problem efektywnosci w szerszym
kontekscie. To efektywno$¢ organizacyjna, ktéra postuguje sie nie tylko
miarami  ekonomicznymi, ale rdéwniez prakseologicznymi. Pomiar
efektywnosci kapitatlu ludzkiego nalezy do najwiekszych wyzwan
wspoéiczesnego zarzadzania. Wynika to z samej natury tego kapitatu.
.Kapitat ludzki jest czym$ wiecej niz zasoby ludzkie. Kapitat ludzki jest
kategorig dynamiczng, a takze jakosciowag, pozwalajgcg na realizacje
tworzenia nowych wartosci, podczas gdy ludzkie zasoby w wiekszej mierze
to kategoria statyczna i ilosciowa”. Jednocze$nie trudno tu o rozwigzania
precyzyjne i uniwersalne, poniewaz efektywno$¢ mozna, w ocenie autorki,
oceniac¢ przede wszystkim w odniesieniu do strategii konkretnej organizaciji i
naktadow zaangazowanych w jej realizacje. Artykut podejmuje problem
efektywnosci ZKL na tle zlozonej i wielonurtowej teorii efektywnosci
organizacyjnej. Jest glosem w dyskusji nad doborem kryteridw pomiaru
efektywnosci zarzadzania kapitatem ludzkim.

1. Efektywnos$¢ organizacyjna — dylematy definicyjne

Efektywnos$¢ organizacyjna obejmuje wymierne rezultaty ekonomiczne
dziatania, ale réwniez zilozone aspekty spoteczne i psychologiczne
organizacji. Autorka podziela poglad K.S. Camerona®, Ze efektywnosé
organizacyjna stanowi jeden =z gtdwnych probleméw badawczych
podejmowanych w ramach teorii zarzgdzania. Z drugiej strony trzeba
odnotowaé odmienne stanowisko naukowcéw, ktorzy krytycznie odnoszg sie
do efektywnosci jako pojecia kluczowego dla nauk o zarzgdzaniu. Jego
popularnos¢ okreslajg mianem zbednego i szkodliwego ,lansowania”
argumentujgc, ze ,poprzez naroste niejasnosci znaczeniowe termin ten (...)
stracit na uzytecznosci i operatywnoéci”4. Wobec istnienia tak daleko idgcych
réznic w pogladach uzasadnione wydaje sie podjecie wysitku porzgdkowania
i systematyzacji poje¢ zwigzanych z efektywnoscig organizacyjng oraz
wskazania istniejgcych miedzy nimi zaleznosci.

! Por. B. Ziebicki, Metodyka oceny efektywnosci organizacyjnej, [w:] Historia i perspektywy nauk
0 zarzadzaniu, B. Mikuta (red.), Wydawnictwo Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w
Krakowie, Krakéw 2012, s. 381-391.

2 . Biaton, Metodologiczne problemy okre$lenia kapitatu ludzkiego, [w:] Perspektywy kapitatu
ludzkiego jako czynnika wzrostu gospodarczego Polski, L. Biaton, T. Obrebski, C. Pietras, S.
Marciniak (red.), Wydawnictwo Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2002, s. 13.

® Organizational Effectiveness, K.S. Cameron (Ed.), Edward Elgar Publishing Limited, US 2010,
p. Xlll.

* Por. A. Szpaderski, Problemy efektywno$ci dziatar w teorii organizacji i zarzagdzania i sugestie
ich rozwigzywania w duchu prakseologii, [w:] Efektywno$¢ kierowania (dowodzenia), J.
Michniak (red.), AON, Warszawa 2005, s. 43-53.



1.1.Efektywnos¢ a skutecznosé

Dtuga tradycja badan nad efektywnoscig organizacyjng oraz waznosc
problemu dla nauki i praktyki zarzgdzania nie wyeliminowaty rozbieznosci
terminologicznych powodujgcych, ze trudno jednoznacznie i precyzyjnie
ustali¢, czym tak naprawde jest efektywno$é organizacyjna oraz w jaki
sposéb mozna jg mierzyé. Wiele dylematéw definicyjnych wynika z
uwarunkowan jezykowych. W jezyku angielskim stowo effect oznacza
zarébwno cel, wynik, jak i skutek. Stad nieustanny wysitek wskazania
podobienstw i réznic oraz innych zaleznosci miedzy efektywnos$cia, a takimi
pojeciami jak ekonomicznos¢, sprawnos$¢, wydajnos¢, produktywnosc,
rentownos$¢, skuteczno$e’.

Szczegolne zainteresowania badaczy dotyczg relacji miedzy
efektywnoscig i skutecznoscig. Ich cechg wspding jest to, ze obie te oceny
sg zorientowane na wyniki dziatania. Jednak efektywnos$¢ jest cechg dziatan
dajacych pozytywny skutek bez wzgledu na to, czy byt on zamierzony, czy
tez nie. Dlatego nie moze by¢ ona utozsamiana z pojeciem skutecznosci,
poniewaz skutecznos¢ odnosi sie do dziatah dajgcych skutki pozytywne, ale
tylko tych, ktére wynikajg z przyjetych celow. Pojecie efektywnosci jest
zatem szersze niz skutecznosci. Otwiera to przestrzeh do dyskusji, czy
dziatania kierownicze powinny by¢ efektywne czy skuteczne. Z jednej strony,
z praktycznego punktu widzenia, wydaje sie, ze dziatania efektywne sag
bardziej wartosciowe, bo interesujgce jest wystgpienie pozytywnych skutkow
zarzadzania bez wzgledu na to, czy skutki te zostaty zamierzone przez
kadre kierownicza, czy tez pojawity sie ,samorzutnie”. Takie podejscie
wydaje sie by¢ lepsze niz analiza skutecznosci, gdyz zasadniczo z punktu
widzenia funkcjonowania i rozwoju organizacji cenne sg wszelkie pozytywne
efekty, nawet jezeli nie byly one uprzednio planowane, czy — jak pisze T.
Kotarbinski — byly ,przez cel nie przewidziane”6. Z drugiej strony spotykamy
opinie, ze wprawdzie niezamierzone wyniki pozytywne mogg by¢é w danym
momencie korzystne z punktu widzenia konkretnego menedzera czy
jednostki organizacyjnej, niemniej nie zawsze sg korzystne w szerokiej
perspektywie catej organizacji. Zwolennicy takiego podejscia podkreslajg, ze
przewaga skutecznosci dziatania nad jego efektywnoscig ma szczegdlne
znaczenie w organizacjach, gdzie rzeczywiste cele nie muszg by¢ w pemi
dostepne kadrze zarzgdzajgcej ze wzgledu na ich catkowitg badz czesciowg
niejawnos¢. Ponadto akcentujg oni, Zze niejako z definicji zarzgdzania
wynika, ze jego istotg jest realizacja zamierzonych celéw, a nie osigganie
jakichs dowolnych wynikéw, byle tylko byty one pozytywne7.

Oprécz wiasciwego dla prakseologii celowo$ciowego postrzegania
efektywnos$ci spotykamy takze inne jej ujecia:

® Por. M. Bielski, Efektywnosc¢ organizacji, [w:] Podstawy teorii organizacji i zarzadzania, M.
Bielski (red.), Wydawnictwo C. H. Beck, Warszawa 2004, s. 60; T. Pszczotowski, Mafa
encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Ossolineum, Wroctaw 1978, s. 60.

® T. Kotarbiniski, Niektore zagadnienia epistemologii pragmatycznej, [w:] Dzieta wszystkie.
Prakseologia, T. Kotarbinski, Ossolineum, Wroctaw 2003, s. 576.

" Por. A. Szpaderski, Problemy efektywnosci ..., op. cit., s. 43-53.



e W ujeciu ekonomicznym jest to relacja pomiedzy rezultatami a
naktadami wyrazanymi przez podstawowe miary, takie jak:
produktywnosc¢, wydajnosé, rentownos¢ itd.;

e W ujeciu systemowym ocena efektywnosci sprowadza sie do oceny
stopnia wykorzystania zasobéw organizacyjnych oraz tworzenia
okreslonych relacji z otoczeniem;

¢ w ujeciu kompleksowym to zdolno$¢ organizacji do osiggania swoich
celow operacyjnych; podejscie to uwzglednia zaréwno ujecie
systemowe, jak i celowosciowe".

1.2. Efektywnos¢ a sprawnos¢

W literaturze problemu znajdziemy stanowisko, w mysl ktérego
pojeciem nadrzednym w stosunku do efektywnosci lub co najmniej rownie
waznym (w perspektywie metodologii nauk o zarzadzaniu) jest pojecie
sprawnosci dziatania. Na przyktad A. Szpaderski proponuje: ,jesli nie
mozemy wyrugowa¢ z dyskursu naukowego pojecia ,efektywnosé”,
potraktujmy je jako réwnoznaczne ze sprawnoscig dziatania”. Wage
sprawnosci jako kategorii pojeciowej wyznaczajgcej przedmiot nauk o
zarzgdzaniu eksponuje takze S. Sudot. W jego ocenie nauki o zarzadzaniu
.Zajmujg sie zagadnieniami, ktére majg wptyw na godejmowanie w
organizacjach trafnych decyzji i sprawne ich realizowanie”"".

Tabela nr 1. Miary sprawnego dziatania

Miary sprawno$ci — ujecie prakseologiczne

Skutecznos¢, ekonomicznosé, korzystnosé, wydajnosce,
oszczednose, efektywnosé, produktywnosc, czgstkowe i
kompleksowe miary efektywnosci

Miary sprawnosci
uniwersalnej

Miary sprawnosci

syntetycznej Ekonomizacja, optymalizacja

Energicznos¢, doktadno$¢, prostota, racjonalizacja, solidnosé,
Miary sprawnosci | zreczno$¢, udatnos¢, poprawnosc¢, gotowosc, czystosc, postep,
manualnej instrumentalizacja, autonomizacja

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: M. Tyranska, Efektywne zarzadzanie zasobami
ludzkimi w aspekcie terminologicznym i metodologicznym, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2009, nr 1, s. 259.

W prakseologii wyrdznia sie trzy rodzaje sprawnosci: sprawnos¢
uniwersalng, syntetyczng i manualng (por. tabela nr 1). Efektywnosé

8 U. Skurzynska-Sikora, Poprawa efektywnosci organizacji przy wykorzystaniu PEMM,
,Organizacja i Zarzadzanie” 2008, nr 3, s. 8-9.

oy Szpaderski, Problemy efektywnosci ..., op. cit., s. 43-53.

'°°S. Sudot, Przedmiot i zakres nauk o zarzgdzaniu oraz ich miejsce wsrdéd dziedzin i dyscyplin
naukowych, ,Przeglad Organizacji” 2004, nr 12, s. 8.




zaliczana jest do uniwersalnych miar sprawnego dziatania. Sprawnos¢
syntetyczna to zbiér waloréw praktycznych danego dziatania.

2. Miary i kryteria efektywnosci organizacyjnej

Brak precyzyjnej definicji efektywnosci organizacyjnej powoduje dos¢
oczywiste trudnosci w okreslaniu trafnych, precyzyjnych miernikéw
(kryteribw) pozwalajgcych na jej ocene. Wydaje sie, ze aktualnie najwigkszg
popularnodcia ws$rdd teoretykdw i praktykow zarzadzania cieszy sie
zrownowazona karta wynikéw R.S. Kaplana i D.P. Nortona. Pozwala ona na
wieloaspektowg ocene efektywnosci organizacyjnej rozumianej jako stopien
realizacji strategii organizacji. Przyjecie czterech powigzanych wzajemnie
perspektyw: operacyjnej, finansowej, rynkowej i rozwojowej nakazuje kadrze
zarzgdzajgcej kompleksowe podejscie do funkcjonowania organizacji i jej
rozwoju. Jednoczesnie wymusza na menedzerach poszukiwanie
obiektywnych miernikow efektywnosci juz na etapie formutowania celéw
strategicznych. Strategia musi zawiera¢ nie tylko cele, ktére majg byc¢
osiggniete we wszystkich wymienionych wyzej perspektywach, ale takze
miary, ktére pozwolg odpowiedzie¢ na pytanie, czy cele te zostaty
osiggniete, w jakim stopniu, w jakim zakresie . Najwazniejszymi
wyréznikami karty wynikow sa:

e powigzanie  wszystkich  celéw  strategicznych  zwigzkami
przyczynowo-skutkowymi,

e zréwnowazenie typowych celéw finansowych z celami z obszaréow:
klienta, procesdow wewnetrznych oraz rozwoju,

¢ zdefiniowanie dla kazdego pracownika przedsiebiorstwa mierzalnych
celéw (miernikéw OSI??F]IQC oraz dziatan stuzgacych osigganiu
planowanych wielkosci)

Zréwnowazona karta wymkow cho¢ powszechnie doceniana, nie
wyczerpuje ztozonej problematyki pomiaru efektywnosci organizacyjnej. W
literaturze problemu opracowano wiele jej modeli i odpowiadajgcych im
kryteriow pomiaru. Prébe ich syntezy i fgcznego wykorzystania odnajdujemy
w modelu konkurujgcych wartosci (por. tabela nr 2). Nazwa modelu
eksponuje pozorny konflikt, jaki moze zachodzi¢ miedzy efektywnoscig
stosunkéw miedzyludzkich a efektywnosciag w rozumieniu celowosci. Jak
podkreslono, konflikt jest raczej pozorny. To, ktdra perspektywa w danym
czasie staje sie dominujgca zalezy, miedzy innymi, od uwarunkowan
zewnetrznych. Nadanie wysokiej rangi efektywnosci ocenianej wg kryteriow
modelu celowosci przy $rednim poziomie wskaznikéw efektywnosci z
modelu stosunkéw miedzyludzkich zapewnia wysokg ogoélng efektywnosé
organizacyjna.

" Szerzej na ten temat: R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyc
strategle na dziatanie, PWN, Warszawa 2001.

2 Por. Kaplan R.S., Cooper R., Zarzadzanie kosztami i efektywnoscia, Oficyna Ekonomiczna,
Krakéw 2002.



Tabela 2. Kryteria oceny efektywnosci organizacyjnej w modelu
konkurujgcych wartosci

Model konkurujgcych wartosci

Model Kryteria efektywnosci
efektywnosci
= statos¢ personelu i jego integracja;
= inicjatywa;
Model = satysfakcja z pracy jako wynik zaspokojenia indywidualnych
stosunkow potrzeb;

miedzyludzkich | = wydajnos$¢ wynikajgca z satysfakcji z pracy;
= lojalnos$¢, otwartosé, spojnosé wewnetrzna;
= produktywno$¢ jako rezultat zaangazowania pracownikow.

= autorytet, dyscyplina, porzadek;

= dostosowanie spoteczne i techniczne do procesow
wewnetrznych;

Model proceséw | = jednolito$¢ kierowania, prosta struktura, proste reguty;
wewnetrznych = efektywne przetwarzanie informacji, otwartos¢ w komunikowaniu
Sig;

= efektywnos¢ skali;

= spéjnosé wewnetrzna.

= dostosowanie struktury do strategii;

= wzrost;

= analiza zmian w otoczeniu;
Model = adaptacyjnosé/ elastycznos¢ organizacii;
systemowy = szybkos$¢ reagowania na zmiany;

= orientacja na dziatanie;
= zblizenie do klienta;
= dopasowanie do uwarunkowan stylu kierowania.

= maksymalizacja produkciji;

= minimalizacja kosztéw;

= doskonalenie technologii;

= specjalizacja i podziat pracy;

Model celowosci | » wydajnosc;

= optymalne wykorzystanie zasobow;

= orientacja na cele;

= konkurencyjnos¢, wydajnosc, zyskownosg;
= zwrot z inwestycji.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie: B. Ziebicki, Metodyka oceny efektywnosci
organizacyjnej, [w:] Historia i perspektywy nauk o zarzgdzaniu, B. Mikuta (red.), Wydawnictwo
Fundacji Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2012, s. 383-384.

Systemowe ujecie organizacji pozwala opisywa¢ jg przez pryzmat
procesow realizowanych przez rézne piony funkcjonalne wspotdziatajgce ze
sobg, a efektywnos¢ tego dziatania bedzie w duzej mierze uzalezniona od
stopnia skorelowania dziatan i powigzan miedzyfunkcjonalnych. G.A.




Rummler i A.P. Brache, autorzy holistycznego spojrzenia na efektywnosé
organizacyjng, proponujg przeprowadzanie jej oceny na trzech poziomach:
catej organizacji, procesu i na poziomie stanowiska pracy. W tym ujeciu
potrzeby efektywnosci zwigzane sg z

e celami formutowanymi dla tych trzech poziomoéw,

e sposobami projektowania rozwigzan organizacyjnych dla tych trzech

poziomow,

e ze sposobami zarzadzania.

Efektywnos¢ na poziomie catej organizacji informuje o zdolnosci
organizacji do generowania przychodéw z posiadanych zasobdéw dla
zapewnienia przysztych przeptywoéw pienieznych. Stanowi wypadkowa
czasu, wydajnosci pracy oraz kosztochtonnosci proceséw. Analiza
syntetycznych, ogdinych wskaznikéw efektywno$ci organizacji odwotuje sie
do zrédet tworzenia efektywnosci na poziomie procesow, czyli na poziomie
tworzenia tancucha wartosci. Efektywnos$¢ tego poziomu z kolei jest Scisle
powigzana z efektywnoscig uzyskiwang na poziomie stanowiska pracy.
Osiggniecie  oczekiwanego poziomu efektywnosci wymaga zatem
precyzyjnego i adekwatnego sformutowania celéw, odpowiedniego
zaprojektowania catej organizacji oraz procesoéw, ktore bedg w nigj
realizowane i wreszcie odpowiedniego zaprojektowania stanowiska pracy,
tak by bytlo ono dostosowane do procesow, ktére bede realizowane przez
pracownika na danym stanowisku. Tylko Sciste powigzanie celéw organizacji
z procesami i systemem efektywnosci pracownikow moze da¢ pozgdane
rezultaty13. Kluczowym warunkiem efektywnos$ci organizacyjnej w omawianej
koncepcji jest minimalizowanie konfliktbw miedzy procesami oraz
maksymalizacja sprawnej wspotpracy miedzyfunkcjonalnej.

3. Efektywnos¢ zarzadzania kapitatem ludzkim

Kazda wspébiczesna organizacja buduje swojg terazniejszo$¢ i
przyszto$¢ na ludziach. Pracownicy stanowig najcenniejszy kapitat: kapitat
kwalifikacji, wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia, osobowosci, wartosci.
Dlatego kapitat ludzki wsréd wszystkich kapitatdw zajmuje miejsce
szczegoblne. Traktowany jest jako najwazniejsza czes¢ kapitatu
intelektualnego, ktéry, wspotdziatajgc z kapitatem strukturalnym (kapitatem
procesow), jest we wspotczesnej gospodarce opartej na wiedzy
podstawowym Zrédet przewagi konkurencyjnej i wartosci organizacji.
Dlatego zarzgdzanie kapitatem Iludzkim to jeden z najwazniejszych
elementéw  zarzadzania kazdg organizacjg.  Najwazniejszych i
prawdopodobnie najtrudniejszych, bo ludzie, jak Zzadne inne aktywa, sa
trudni do poznania, zmienni, czesto nieracjonalni i nieprzewidywalni, a przy
tym obdarzeni podmiotowoscig i godnoscig osoby ludzkiej.

 za: P. Jedynak, Ocena znormalizowanych systeméw zarzadzania jako$cig: instrumenty i
uwarunkowania warto$ci, Wydawnictwo UJ, Krakéw 2007, s. 72.



3.1.Efektywnos¢ pracy i wynagrodzen

Analiza efektywnosci organizacyjnej w odniesieniu do kapitatu
ludzkiego bywa prowadzona z uwzglednieniem kryterium wydajnosci.
Wydajnos¢ to wielko$¢ produkcji wyrazona wartosciowo lub rzeczowo
przypadajgca na jednostke czasu pracy lub na jednego zatrudnionego.
Nalezy przy tym podkresli¢ réznice miedzy wydajnoscig a produktywnoscig
pracy. Wydajno$¢ oznacza wykorzystanie pracy cziowieka i jej
intensywnosc¢. Nie uwzglednia takiego aspektu, jak popyt na wyroby (ustugi),
czy fakt ich sprzedania. Natomiast o produktywnosci mozna méwic
wytgcznie pod warunkiem zbycia wyrobdéw (ustug)”. Ocena efektywnosci
pracy cziowieka przez pryzmat produktywnosci czy wydajnosci miata
wieksze uzasadnienie w czasach ery przemystowej, gdy praca traktowana
byta jako jeden 2z czynnikdw produkcji, czesto ,odhumanizowany’,
analizowany w oderwaniu od osoby ludzkiej, jej potencjatu i kompetenc;ji.
Wspéditczesnie, w dobie gospodarki opartej na wiedzy i kreatywnosci, gdy
dominuje postrzeganie pracownikow w kategoriach kapitatu, a gtéwnym
zrodtem wartosci i przewagi  konkurencyjnej sg szeroko rozumiane
kompetencje pracownikéw, konieczne jest poszukiwanie innych, bardziej
ztozonych i adekwatnych do wyzwan wspotczesnosci miernikdw
efektywnosci pracy i zarzgdzania ludzmi.

Tabela nr 3. Cechy proefektywnosciowej kultury organizacyjne;j

Kultura proefektywnosciowa

 Pracownicy identyfikuja sie z firma, mdéwig ,my” o catej organizaciji.

» Wszyscy pracownicy sg angazowani w realizowanie celéw organizacji, ktore
przyjmujg jako wspdlne.

« Kierownictwo traktuje swoich podwtadnych jako wspotpracownikow, z
ktorymi ma wspolnie realizowa¢ cele organizaciji.

* Pracownicy widzg w przetozonych swoich przywddcow i uwazajg ich za
reprezentantéw catej organizac;ji.

» Tworzenie warunkéw do rozwoju i doskonalenia kompetencji pracownikow i
ich przetozonych.

 Organizacja jest otwarta na otoczenie, ,uczaca sie”.

* Pracownicy, niezaleznie od petnionej funkcji, moga i nie bojg sie zgtaszaé
sposobow rozwigzywania probleméw wystepujgcych na odcinku ich prac.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie: A. Wojtowicz, Kultura organizacyjna jako
determinanta potencjatu konkurencyjnego przedsiebiorstwa, [w:] Strategie konkurencji
przedsigbiorstw - wybrane zagadnienia, J. Szabtowski (red.), Wydawnictwo Wyzszej Szkoty
Finansow i Zarzgdzania w Biatymstoku, Biatystok 2004, s. 39.

A Pietron-Pyszczek,  Produktywno$¢ pracy w kontekscie produktywnos$ci globalnej

przedsiebiorstwa, [w:] Potencjat pracy w przedsigbiorstwie: problemy praktyczne, M. Gableta
(red.), Akademia Ekonomiczna we Wroctawiu, Wroctaw 1999, s. 130.



Na podkreslenie zastuguje fakt, ze efektywna praca ludzi wynika z
szeregu uwarunkowan, wsrod ktérych najwazniejsze to proefektywnosciowa
kultura organizacyjna (por. tabela nr 3) i $cisSle powigzany z nig
proefektywnosciowy system motywacyjny15.

Waznym tematem podejmowanym w kontekscie efektywnosci
zarzgdzania kapitatem ludzkim jest efektywnosé wynagrodzer']m. Ocenie
podlegajg tu na przyktad: wptyw zmian w poziomie ptacy na wyniki pracy,
efektywno$¢ roznych form wynagradzania, relacja miedzy strukturg
wynagradzania a wyniki pracy. Wynagradzanie pracownikoéw stanowi dla
organizacji okreslony sktadnik kosztéw, czesto bardzo wysoki. Naturalnym
dazeniem organizacji jest ich minimalizacja. W sposéb szczegdlny dotyczy
to tych przedsiebiorstw, ktére konkurujgc z innymi wybierajg strategie
minimalizowania kosztéw. W tradycyjnych koncepcjach zarzgdzania
przyjmowano za oczywiste, ze miedzy funkcjg dochodowg dla pracownikow,
a funkcjg kosztowag dla organizacji zachodzi konflikt. Dzi§ nie ocenia sie
nominalnej wartosci ptacy, ale jej efektywno$é szacowang na podstawie
zaleznosci miedzy wysokoscig wynagrodzenia a efektywnoscig pracy”.
Efektywnos¢ systemu wynagradzania wymaga respektowania kilku
podstawowych zasad:

1. Wysokos¢ kazdego elementu kosztéw, w tym ptac, mozna ocenié¢
jedynie na tle efektow, ktére przynosi jego zaangazowanie.

2. lIstotny jest nie poziom bezwzgledny ptacy indywidualnej czy tgcznego
funduszu wynagrodzen, ale relacje miedzy kosztami i efektami.

3. Nalezy szuka¢ optymalnych relacji miedzy kosztami wynagrodzen
(petnymi kosztami pracy), a efektywnoscia pracy i poziomem dochodéw
firmy.

4. Doswiadczalnie wykazano, ze optymalne relacje nie ksztaltujg sie na
poziomie ptac realnie niskich'®.

Uzasadnione wydaje sie przyjecie zatozenia, ze efektywnosé pracy
pracownikow jest Scisle powigzana z efektywnos$cig zarzgdzania kapitatem
ludzkim. W ocenie autorki istnieje tu relacja przyczynowo-skutkowa:
efektywnos¢ pracy stanowi wynik efektywnego zarzgdzania kapitatem
ludzkim.

3.2.Efektywnos¢ zarzadzania kapitalem ludzkim — mierniki
Efektywnos¢ ZKL to pojecie bardzo szerokie, wykraczajgce daleko
poza mierzalne aspekty efektywnego zarzadzania funduszem ptac. W

® Por. J.M. Moczydtowska, Prokreatywny system motywowania jako wyzwanie dla
nowoczesnego zarzgdzania kapitatem ludzkim, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach” 2012, nr 114, s. 71-80.

®Na potrzeby tej publikacji pojecia: pfaca i wynagrodzenie stosuje zamiennie.

7 Por. L. Koziot, Motywacja do pracy — determinanty ekonomiczno-organizacyjne,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Krakéw 2002, s. 89-91.

BT, Oleksyn, Praca i ptaca w zarzadzaniu, Miedzynarodowa Szkota Menedzeréw Spétka z o.0.,
Warszawa 1997, s.173.



ocenie A. Lipki19 warunkiem efektywnego zarzadzania kapitatem ludzkim jest
sformutowanie efektywnej strategii zarzgdzania tym kapitatem i efektywne jej
wdrazanie. Stgd oczekiwane efekty sg roéznorodne, dlugofalowe i
jednoczesnie trudno mierzalne. Dodatkowo powinny one spetnia¢ kryteria
modelu celowosci (czyli efekty ZKL powinny byé oceniane w kontekscie
osiggania celéw organizacji). Oznacza to, ze im szersze cele realizuje
organizacja, tym bardziej szerokie i r6znorodne mierniki nalezy przyjaé
oceniajgc efektywno$¢ ZKL. Z kolei wdrazajgc systemowy model
efektywnos$ci, za mierniki efektywno$ci zarzgdzania kapitatem ludzkim
nalezy uzna¢ te, ktoére przyczyniajg sie do funkcjonowania i rozwoju
organizacji jako systemu i to systemu otwartego, a zatem rozwijajgcego sie
we wspotpracy z otoczeniem. Dodatkowym wyzwaniem dla osob
podejmujgcych prébe ustalenia miernikdw efektywnosci ZKL jest wymog
pogodzenia efektéw po stronie pracownika, efektdow po stronie pracodawcy i
efektébw po stronie innych interesariuszy organizacji. Biorgc pod uwage
wymienione wyzej ograniczenia i obiektywne trudnosci trzeba przyjac, ze
stworzenie petnego, uniwersalnego wykazu kryteriow oceny efektywnego
zarzadzania kapitatem ludzkim wydaje sie mato prawdopodobne. Nalezy
raczej podagza¢ w kierunku poszukiwania ogélnych ram pomiaru
efektywnosci, ktére stang sie dla badaczy i dla menedzeréw praktykow
podstawg do konstruowania wifasnych miernikow efektywnosci ZKL
adekwatnych do potrzeb konkretnego projektu badawczego lub audytu
personalnego w konkretnej organizaciji.

W tym celu wartoSciowe wydaje sie wykorzystanie omawianegj
wczesniej koncepcji G.A. Rummlera i A.P. Brachea i okreslenie pozgdanych
efektéw zarzgdzania kapitatem ludzkim na trzech poziomach: organizaciji,
procesu i stanowiska pracy. Propozycje autorki przedstawia tabela nr 4.

Tabela nr 4. Mierniki efektywno$ci ZKL na poziomie organizacji, procesu i
stanowiska pracy

Poziom organizacji

= Marka dobrego pracodawcy

= Wysoki poziom adaptacyjnosci, innowacyjnosci, elastycznosci prowadzgcy do
zréwnowazonego rozwoju organizacji

= Niska fluktuacja kadry, w tym kadry najbardziej kompetentnej

= Niskie ryzyko personalne

= Zwiekszenie wartosci organizacji przez wzrost wartosci kapitatu ludzkiego

= Proefektywnosciowa kultura organizacyjna (por. tabela nr 3)

= Efektywne zarzadzanie zmianami

= Efektywne systemowe rozwigzania operacyjne (np. system zarzgdzania
kompetencjami, system zarzadzania talentami, system zarzgdzania relacjami z
pracownikami)

A Lipka, Efektywnos$c¢ strategicznego zarzgdzania zasobami ludzkimi, ,Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi” 2008, nr 3-4.
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Poziom procesu

= Efektywna rekrutacja i dobér kadr — zapewnienie organizacji, przy jak
najnizszych kosztach, odpowiedniego pod wzgledem iloSci i jakosci kapitatu
ludzkiego.
= Efektywny system motywacyjny — wysoki poziom satysfakcji pracownikow,
wysoki poziom zaangazowania i lojalnosci, efektywny system pfac.
= Efektywny system doskonalenia zawodowego — wysoki wskaznik zwrotu z
inwestycji w kapitat ludzki, wysoka efektywno$¢ szkolen i innych form
doskonalenia zawodowego, wysoki wskaznik rekrutacji wewnetrznej na
stanowiska kierownicze i eksperckie.
= Efektywny system oceniania pracownikéw i audyt personalny — trafna
diagnoza stanu kapitatu ludzkiego, proceséw zarzgdzania tym kapitatem dajgca
aktualng i rzetelng podstawe informacyjng do samodoskonalenia sie procesu.

Poziom stanowiska pracy

= Wysoki poziom kompetencji pracownika adekwatny do zmieniajgcych sie
wymogow stanowiska pracy (roli organizacyjnej); brak luk kompetencyjnych, ale
takze brak nadwyzek kompetencyjnych wskazujgcych na marnotrawienie
kompetencji pracownika.

= Wysoki poziom motywacji i zaangazowania oraz satysfakcji z pracy.

= Nastawienie na staly rozwdj wiasny i dzielenie sie wiedzg.

Zrodio: opracowanie wlasne

Zawarte w tabeli nr 4 kryteria efektywnosci ZKL sg ogodlne. Ich
implementacja w praktyce zarzadzania wymaga rozpisania kazdego
kryterium na wskazniki szczeg6towe oraz zbudowania precyzyjnych narzedzi
ich pomiaru.

Podsumowanie

W naukach o zarzadzaniu, ale takze w praktyce zarzgdzania nie budzi
wiekszych kontrowersji teza, Zze badanie efektywnosci organizacyjnej
wymaga dzi§ uwzglednienia szeregu ztozonych i réznorodnych elementéw
oraz relacji miedzy nimi. Cele efektywnosciowe oraz miary efektywnosci
wykraczajg poza tradycyjne mierniki ilosciowe o charakterze finansowym.
Obejmujg takze czynniki niematerialne: spoteczne, psychologiczne,
ekologiczne, moralne. Organizacja postrzegana jako zlozony system
funkcjonujgcy w otoczeniu staje sie coraz trudniejszym przedmiotem badan,
a problem efektywnosci organizacyjnej stanowi koronny przyktad obszaru
waznego i jednocze$nie bardzo trudnego do precyzyjnej kwantyfikaciji.
Zaproponowane mierniki efektywnosci stanowig propozycje uporzadkowania
kwestii pomiaru efektywnosci ZZL. Mogg one staé sie punktem wyjscia dla
praktykdw — menedzeréw personalnych do opracowania systemu pomiaru
efektywnos$ci  zarzgdzania  kapitatem  ludzkim  adekwatnego do
zindywidualizowanych potrzeb ich organizac;ji.
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