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Wstęp

„Naród, który najekonomiczniej rozporządzi swymi bogactwami i siłami oraz zasto-
suje je z najlepszym współczynnikiem wydajności, podniesie swój dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek słowa te zostały wypowiedziane przez  
F. Neuhausena w 1913 roku, to są one niezmiennie aktualne. Efektywność była, jest 
i będzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt, 
że jest ona różnie rozumiana. Samo słowo efektywność pochodzi od łacińskiego sło-
wa effectus, oznaczającego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach 
wielu autorów przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawność i sku-
teczność. Taki dualny sposób pojmowania efektywności zdefiniował już w 1913 
roku Harrington Emerson, współtwórca naukowego zarządzania i autor słynnych 
dwunastu zasad wydajności. Pisał on, że „efektywność jest właściwą rzeczą robioną 
we właściwy sposób”1. Pogląd ten podzielał również P.F. Drucker, który uważał, 
że jakkolwiek „sprawność”, czyli robienie rzeczy we właściwy sposób, jest ważnym 
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skuteczność, czyli robie-
nie właściwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia właściwych rzeczy jest 
planowanie ukierunkowane na realizację społecznie użytecznych celów. Natomiast 
warunkiem sprawności w realizacji tych celów jest pomiar efektów, bez którego nie 
można śledzić stopnia realizacji celów, a tym samym i zarządzać organizacją. Jak-
kolwiek ogólnie efektywność mierzy się relacją efektów do nakładów, to już pomiar 
– zarówno efektów, jak i nakładów – jest niejednokrotnie sprawą skomplikowaną, 
niejednoznaczną, a przez to i dyskusyjną. Powszechnie stosowana miara efektów, 
jaką jest zysk księgowy, wzbudza coraz więcej kontrowersji – ze względu na jego 
memoriałowy charakter oraz zależność od szeregu konwencji i przyjętych standar-
dów. Natomiast pomiar nakładów wykorzystujący standardy księgowe również 
w coraz większym stopniu ulega napierającej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach księgowych w niewielkim stopniu wykazuje się te aktywa, które we współczes- 
nym świecie coraz częściej stanowią determinujący czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, które z jednej strony trudno jest 
kwantyfikować, a z drugiej – są bardzo kruche. Ma to oczywiście wpływ na ryzyko 
prowadzenia działalności gospodarczej.

Te i inne problemy pomiaru efektywności były przedmiotem kolejnej, już piątej 
konferencji z cyklu „Efektywność źródłem bogactwa narodów”, która odbyła się 
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja została zorganizo-

1   J. Supernat, Zarządzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wrocław 2005, s. 174.
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wana jako wspólne przedsięwzięcie dwóch uczelni: Politechniki Wrocławskiej oraz 
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. Jej głównym wyróżnikiem było inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywność, jej istotę oraz zasady pomiaru, a niniejsza 
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grażyna Osbert-Pociecha, Bogumiła Brycz 
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Efektywność – rozważania nad istotą i pomiarem� ISSN 1899-3192

Grzegorz Łukasiewicz
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Krytyczna analiza  
modeli pomiaru efektywności 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematykę pomiaru efektywności w odniesieniu 
do wybranego obszaru organizacji, jakim jest zarządzanie zasobami ludzkimi. W szczegól-
ności omówione zostało samo pojęcie efektywności, jak również ewolucja modeli wykorzy-
stywanych w praktyce gospodarczej do jej pomiaru. W modelach tych wyróżniono: analizę 
kosztów i korzyści, model D. Kirkpatricka, model J. Philipsa oraz S. Penninga. Krytyczna 
analiza wyróżnionych modeli dotyczyła przede wszystkim ich wad i zalet oraz możliwości 
wykorzystania w praktyce gospodarczej.

Słowa kluczowe: efektywność, efektywność zarządzania zasobami ludzkimi, modele pomia-
ru efektywności w zarządzaniu zasobami ludzkimi.

Wstęp1.	

W ciągu ostatnich kilkudziesięciu lat postrzeganie funkcji personalnej w organizacji 
bardzo znacząco się zmieniło. Rosnąca konkurencja, wywołana m.in. postępującymi 
procesami globalizacyjnymi oraz gwałtownym rozwojem nowoczesnych technolo-
gii, doprowadziła do rewizji poglądów na temat roli człowieka w organizacji. Coraz 
częściej działania podejmowane w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi były 
ściśle skoordynowane z ogólną strategią organizacji, przyczyniając się w ten sposób 
do jej realizacji. Z kolei wydatki na zatrudnionych pracowników zaczęły być rozpa-
trywane nie tylko w kategorii kosztów, ale przede wszystkim inwestycji. Z roku 
na rok wzrastała rola działów personalnych jako jednostek organizacyjnych, które 
poprzez swoje działania mogą wywierać bardzo duży wpływ na wyniki ekonomicz-
ne przedsiębiorstw. Zmiany te wymusiły na menedżerach personalnych stosowanie 
nowoczesnych narzędzi umożliwiających pomiar efektywności realizowanych dzia-
łań, aby za ich pomocą w sposób jak najbardziej uzasadniony ekonomicznie aloko-
wać posiadane środki pieniężne. Wraz z upływem czasu wspomniane narzędzia 
ewoluowały od najprostszych, opartych na analizie kosztów i korzyści, do rozbudo-
wanych modeli oceny efektywności różnych programów realizowanych w obszarze 
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zarządzania zasobami ludzkimi. Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, za cel ar-
tykułu uznano analizę rozwoju i ocenę podejść stosowanych przez menedżerów per-
sonalnych do oceny efektywności realizowanych przez nich działań.

Efektywność w naukach ekonomicznych2.	

Pojęcie efektywności zaliczane jest do podstawowych kategorii ekonomicznych wy-
korzystywanych do opisu otaczających nas zdarzeń gospodarczych. Stosowane jest 
przede wszystkim jako kryterium oceny działań realizowanych na poziomie całych 
przedsiębiorstw oraz w poszczególnych ich obszarach. Również w przypadku zarzą-
dzania zasobami ludzkimi można zauważyć wyraźną tendencję do coraz częstszego 
wykorzystywania tego terminu i oceniania za jego pomocą zarówno całych syste-
mów (np. motywowania, oceniania, wynagradzania itp.), jak i poszczególnych jego 
elementów (np. pozapłacowych elementów wynagrodzeń, metody 360 stopni). 
Omawiane pojęcie najczęściej łączone jest w literaturze z zasadą racjonalnego dzia-
łania, która stanowi podstawę większości decyzji podejmowanych w organizacjach. 
Zasada ta może być przedstawiona za pomocą dwóch formuł, a mianowicie:

formuły wydajnościowej, która zakłada osiąganie maksymalnych efektów przy ••
stałych nakładach,
formuły oszczędnościowej, czyli uzyskiwanie określonych efektów przy jak naj-••
mniejszych nakładach [Matwiejczuk 2000, s. 27].

Tabela 1. Wybrane definicje efektywności

Definicje Źródło
Efektywność (ekonomiczna) – rezultat działal-
ności gospodarczej, określany przez stosunek 
osiągniętego wyniku do nakładów

Encyklopedia Popularna PWN, Warszawa 
1997, t. 3, s. 35

Efektywność (ekonomiczna) – rezultat działal-
ności gospodarczej, określany przez stosunek 
uzyskanego efektu do nakładu

Słownik języka polskiego, PWN, Warszawa 
1996, t. 1, s. 484

Efektywność (ekonomiczna) – sposób pomia-
ru skuteczności i celowości danej działalności 
gospodarczej, wyrażający się porównaniem (rela-
cją) wartości uzyskanych efektów do nakładu 
czynników użytych na ich uzyskanie 

Popularna Encyklopedia Powszechna, Oficyna 
Wydawnicza FOGRA, Kraków 1995, t. 5, s. 21

Efektywność – ocenia się ją na podstawie sto-
sunku osiągniętych wyników do nieodzownych 
nakładów, poniesionych w celu uzyskania tych 
wyników

Pasieczny L., Więckowski J., Ekonomika 
i analiza działalności przedsiębiorstwa, PWE, 
Warszawa 1987, s. 14

Efektywność – stanowi wyraz stosunku efektów 
do nakładów

Melich A., Efektywność gospodarowania. Istota 
– metody – warunki, PWE, Warszawa 1980, s. 17

Źródło: [Matwiejczuk 2000, s. 27].
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Przedstawione formuły opierają się na wzajemnych zależnościach pomiędzy 
efektami a nakładami. Racjonalność działań można zwiększać poprzez maksymali-
zację uzyskiwanych efektów przy jednoczesnym utrzymywaniu nakładów na stałym 
poziomie lub/i minimalizację nakładów przy jednoczesnym utrzymywaniu efektów 
na stałym poziomie. Pożądana sytuacja występuje wówczas, gdy podejmowane 
działania przyczyniają się zarówno do maksymalizacji uzyskiwanych efektów, jak 
i minimalizacji ponoszonych nakładów. Wykorzystując powyższe relacje pomię-
dzy efektami i nakładami, można zdefiniować pojęcie efektywności, mianem której 
określa się stosunek uzyskanych efektów do poniesionych nakładów. Takie po-
dejście reprezentowane jest również w wielu definicjach efektywności przedstawio-
nych w tab. 1.

Analiza definicji zawartych w tab. 1 prowadzi do wniosku, że kluczowe dla dal-
szych rozważań stają dwie wartości: osiągnięte efekty oraz poniesione nakłady1. Ze-
stawienie tych dwóch wartości może przybierać różną postać, a mianowicie:

ilorazu efektów do poniesionych nakładów, ostateczna wartość powinna być 1)	
większa od 1, co oznacza, że poniesione nakłady są niższe od uzyskanych efektów

Efektywność =
efekty

;
nakłady

ilorazu różnicy pomiędzy efektami a nakładami do poniesionych nakładów, 2)	
wzór ten określa się mianem stopy zwrotu z inwestycji (return on investment – ROI) 
i wyrażany jest w procentach, im wartość procentowa jest wyższa tym inwestycja 
jest bardziej efektywna

Efektywność (stopa zwrotu z inwestycji, ROI) =
efekty − nakłady

× 100% .
nakłady

1   Używanie pojęć efektów oraz nakładów w dalszej części artykułu wymaga stosownego ko-
mentarza. Poprzez efekty należy rozumieć zarówno negatywne, jak i pozytywne skutki (korzyści)  
z realizowanych działań. W tym znaczeniu korzyści wchodzą w skład efektów. Z kolei nakłady ro-
zumiane są jako „wszelkiego rodzaju dobra i usługi wykorzystywane w procesie produkcji; rzeczy-
wiste lub potencjalne wydatki związane z działalnością przedsiębiorstwa lub jego strukturą finansową.  
W przedsiębiorstwie wyróżnia się nakłady pracy uprzedmiotowionej i nakłady pracy żywej” [Penc 
1997, s. 269]. Obok nakładów podstawowym pojęciem wykorzystywanym w literaturze ekonomicz-
nej są koszty. Oznacza ono „wyrażone w pieniądzu celowe zużycie pracy żywej (wynagrodzenia za 
pracę z narzutem) i uprzedmiotowionej (środki pracy i przedmioty pracy […]), a także niektóre wy-
datki nie odzwierciedlające zużycia (podatki, opłaty) związane z prowadzeniem normalnej działalności 
gospodarczej jednostki, stanowiącej cel jej funkcjonowania w określonej jednostce czasu” [Naumiuk 
2002, s. 29]. Pojęcie nakładów jest więc pojęciem szerszym od pojęcia kosztów, m.in. poprzez brak 
kryteriów, jakie muszą spełnić dobra i usługi wykorzystywane do procesu produkcyjnego, aby mogły 
zostać określone mianem nakładów.
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Omawiając pojęcie efektywności, trudno nie odnieść się do teorii prakseologii, 
która jako ogólna teoria sprawnego działania podaje podstawowe zasady znajdują-
ce zastosowanie nie tylko w procesie oceny przeprowadzanych działań (służą one 
wówczas jako kryteria oceny), ale również jako wytyczne do ich usprawnienia. 
Ocenę działań przeprowadza się najczęściej przy wykorzystaniu zasad skuteczności, 
ekonomiczności, korzystności czy racjonalnego działania. Z kolei ich usprawnianie 
może być przeprowadzane za pomocą rozdzielania i kumulowania, aktywizowania 
i ograniczania czy koncentrowania i specjalizacji [Gorzeń-Mitka 2005]. We wspo-
mnianej teorii wymienia się trzy cechy, jakimi powinny charakteryzować się dzia-
łania, aby mogły zostać uznane za sprawne. Chodzi tu mianowicie o korzystność, 
skuteczność oraz ekonomiczność.

Przyjmuje się, że podstawowym warunkiem stawianym sprawnym działaniom 
jest skuteczność, która rozumiana jest jako stopień osiągnięcia celu albo umożliwie-
nia czy ułatwienia jego osiągnięcia [Gorzeń-Mitka 2005]. Działanie jest skuteczne, 
gdy cel został osiągnięty w pełni lub w stopniu satysfakcjonującym. W przeciwnym 
wypadku działanie można określić mianem nieskutecznego. Gdy założony cel moż-
na osiągnąć tylko w całości, to wówczas skuteczność jest niestopniowalna, natomiast 
gdy cel można rozłożyć na elementy składowe, to wówczas skuteczność jest stop-
niowalna (np. z zakładanego 20-procentowego wzrostu wartości sprzedaży w danym 
okresie osiągnięto tylko wzrost na poziomie 10 procent, co oznacza że założony cel 
został osiągnięty tylko w połowie). Pozostałe dwie cechy charakteryzujące sprawne 
działanie są ściśle związane z pojęciem efektywności. Korzystność oznacza bowiem 
różnicę pomiędzy uzyskanymi efektami a poniesionymi nakładami (pierwsze wy-
różnione wcześniej zestawienie efektów oraz nakładów), natomiast ekonomiczność 
to iloraz uzyskanych efektów do poniesionych nakładów (drugie zestawienie tych 
wielkości). W ścisłym ujęciu efektywność odpowiada w teorii sprawnego działania 
ekonomiczności, jednak gdy będzie ono analizowane w szerszym znaczeniu, jako 
wzajemne relacje pomiędzy efektami a nakładami, to obejmie swoim zasięgiem 
również korzystność.

Modele pomiaru efektywności  3.	
w zarządzaniu zasobami ludzkimi

3.1.	 Ewolucja i determinanty rozwoju podejść do oceny efektywności  
w zarządzaniu zasobami ludzkimi

Pomiar efektywności różnych działań przeprowadzanych w organizacji jest standar-
dową procedurą pozwalająca na racjonalne alokowanie wykorzystywanych zaso-
bów. Wysoka efektywność działań staje się uzasadnieniem do ich dalszej intensyfi-
kacji, z kolei niska efektywność to sygnał dla kierownictwa organizacji wskazujący 
na ich ograniczanie lub wręcz zaprzestanie. Podejście to stosowane jest nie tylko 
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w przypadku zasobów materialnych, ale coraz częściej wykorzystywane jest rów-
nież w obszarze zasobów niematerialnych, wśród których zasoby ludzkie odgrywają 
zasadniczą rolę i coraz częściej decydują o osiąganiu trwałej przewagi konkurencyj-
nej przez współczesne organizacje [Kazlauskaite, Buciuniene 2008; Armstrong 
2002, s. 80]. Rozwój modeli pozwalających na pomiar efektywności różnych dzia-
łań realizowanych w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi został uwarunkowany 
wieloma czynnikami. Za jeden z podstawowych można uznać potrzebę merytorycz-
nego uzasadnienia wzrostu nakładów na rozwój pracowników, które najczęściej 
przejawiają się w postaci organizowanych szkoleń. Od wielu lat postuluje się w lite-
raturze przedmiotu, aby wydatki te nie były traktowane tylko jak koszty, lecz rów-
nież jak inwestycje, co w oczywisty sposób przekłada się na ocenę realizowanych 
działań w aspekcie ich efektywności [Birati, Tziner 1999, s. 158]. Podejście inwe-
stycyjne wymaga jednak w miarę precyzyjnej identyfikacji i pomiaru ponoszonych 
nakładów oraz zaobserwowanych efektów. O ile nakłady są w miarę łatwo mierzal-
ne, to identyfikacja i pomiar efektów stwarzają praktykom gospodarczym wiele 
trudności, zdecydowana ich część bowiem jest niemierzalna, a w wielu przypadkach 
trudno jest udzielić odpowiedzi na pytanie: czy i w jakim stopniu zaobserwowany 
efekt jest skutkiem zrealizowanych działań. W wielu przypadkach pozytywne zmia-
ny w funkcjonowaniu organizacji znajdują swoje źródło w innych obszarach niż za-
rządzanie zasobami ludzkimi, a często nawet wywołane są czynnikami zewnętrzny-
mi. Inny czynnik determinujący rozwój metod ułatwiających pomiar efektywności 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi odnosi się do jednej z zasad racjonalnego gospo-
darowania. Menedżerowie personalni dysponują bowiem budżetem przeznaczonym 
na szkolenia o określonej wysokości. Ich zadaniem jest więc tak wydać posiadane 
środki, poprzez rozdzielanie ich na poszczególne programy szkoleniowe, aby osiąg-
nąć maksymalne efekty. Analiza efektywności szkoleń staje się wówczas głównym 
narzędziem umożliwiającym realizację tego zadania.

Pierwsze kompleksowe podejścia do pomiaru efektywności w zarządzaniu za-
sobami ludzkimi były stosowane w praktyce gospodarczej już w latach sześćdzie-
siątych ubiegłego wieku. J. Philips podejścia te określił mianem metod pierwotnych 
i zaliczył do nich zarządzanie przez cele, badanie postaw pracowniczych, analizę 
przypadków zarządzania zasobami ludzkimi oraz auditing zasobów ludzkich [Phi-
lips i in. 2003, s. 24]. Dynamiczny rozwój tych metod doprowadził w latach 80. 
i 90. do wyodrębnienia tzw. solidnych metod przyczyniających się do powiększenia 
wartości, w skład których wchodzą główne wskaźniki zarządzania zasobami ludz-
kimi, monitorowanie kosztów zarządzania zasobami ludzkimi, określanie reputa-
cji działu zasobów ludzkich oraz porównywanie funkcjonowania działu zasobów 
ludzkich z konkurencją. Przełom XX i XXI wieku to z kolei okres kształtowania 
się metod najbardziej zaawansowanych, takich jak rentowność inwestycji, indeks 
efektywności zarządzania zasobami ludzkimi, pomiar kapitału ludzkiego oraz trak-
towanie działu zasobów ludzkich jako centrum zysku. W innej pozycji literaturowej 
znajdujemy trochę odmienne podejście do rozwoju omawianych modeli. Zdaniem 
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autora tej pozycji ich rozwój w ujęciu chronologicznym prezentował się następująco 
[Kumpikaite 2007, s. 31]:

CIRO (1970), skrót tego modelu pochodzi od słów: –– Context, Input, Reaction 
i Outcome (Kontekst, Nakład, Reakcja i Wynik);
Brinkrehoff (1987), analiza efektywności szkoleń za pomocą sześciu etapów: ––
ustanowienie celów, zaprojektowanie programu, wdrożenie programu, pomiar 
natychmiastowych wyników, pomiar średnioterminowych wyników, wpływ 
i wartość;
Podejście systemowe (1990), cztery obszaru aktywności: nakłady, procesy, dane ––
wyjściowe, rezultat;
CIPP (1993), skrót pochodzi od słów: –– Context, Input, Process, Product (Kon-
tekst, Nakład, Proces, Produkt);
Kraiger, Ford, Salas (1993), wyróżnienie trzech obszarów wyników: poznaw-––
czego, umiejętnościowego oraz afektywnego;
Kirkpatrick (1994), analiza efektywności szkoleń na poziomie: reakcji, wiedzy, ––
zachowań oraz organizacji;
Kaufman, Keller (1994), pięć poziomów w analizie efektywności szkoleń: ––
umożliwianie i reakcja, nabycie, zastosowanie, wyniki na poziomie organizacji 
oraz całej społeczności;
Holton (1996), wskazanie na pięć kategorii czynników i relacje występujące po-––
między nimi: czynniki drugorzędne, elementy motywacyjne, elementy środowi-
skowe, wyniki oraz czynniki zdolnościowe;
Philips (1996), wyróżnienie pięć poziomów analizy: reakcji i zaplanowanych ––
działań, uczenia się, zastosowania nowej wiedzy na stanowisku pracy, wyników 
na poziomie organizacji oraz stopy zwrotu z inwestycji.
Wymienione modele są w różnym stopniu wykorzystywane w praktyce gospo-

darczej. Współcześnie bardzo dużym zainteresowaniem ze strony menedżerów per-
sonalnych cieszą się wszelkiego rodzaju mierniki funkcji kadrowej, spopularyzowa-
ne przez badania prowadzone w latach 90. i kontynuowane również współcześnie 
w Instytucie Saratogi [Fitz-enz 2001, s. 37]. W badaniach tych testowane są różnego 
rodzaju mierniki, za pomocą których można uchwycić związki pomiędzy zarządza-
niem zasobami ludzkimi a wynikami finansowymi. Analizowane są więc wzajemne 
interakcje pomiędzy takimi wartościami, jak przychody, koszty operacyjne, zyski, 
płace i świadczenia pracownicze, a liczbą pracowników lub liczbą pracowników 
w przeliczeniu na pełne etaty. Jak stwierdza J. Fitz-enz, wyniki przeprowadzonych 
badań w obszarze efektywnych praktyk zarządzania zasobami ludzkimi były zaska-
kujące. Okazało się bowiem, że najbardziej efektywne firmy charakteryzowały się 
ośmioma wspólnymi cechami, a najważniejszą z nich była troska o konsekwentne 
równoważenie wartości finansowych i ludzkich [Fitz-enz 2001, s. 38]. Dużą po-
pularnością wśród menedżerów personalnych cieszą się również wszelkie sposoby 
oceny efektywności szkoleń, takie jak analiza kosztów i korzyści czy model Kirkpa-
tricka, jak też rozbudowane modele umożliwiające pomiar efektywności dowolnych 
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działań realizowanych w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi, do których zali-
cza się model J. Philipsa czy S. Penninga.

3.2.	  Analiza kosztów i korzyści (cost-benefits analysis)

Jak już zostało zasygnalizowane, głównym obszarem zarządzania zasobami ludzki-
mi, w którym wykorzystuje się pomiar efektywności, są szkolenia. Jednym z naj-
prostszych, a zarazem najczęściej stosowanym podejściem do oceny ich efektywno-
ści jest analiza kosztów i korzyści (cost-benefits analysis). Podejście to trudno 
nazwać nowym, gdyż jego kompleksowe zastosowanie na poziomie organizacji 
wraz z analizami ekonomicznymi opisywane jest już w literaturze z lat siedemdzie-
siątych ubiegłego wieku [Cullen i in. 1978; Furst 1970]. Celem tej analizy jest iden-
tyfikacja i pomiar dwóch kluczowych wartości: (1) całkowitych kosztów szkoleń 
oraz (2) korzyści będących efektem przeprowadzonych szkoleń. Wzajemne porów-
nanie tych dwóch wartości ma dostarczać menedżerom personalnym informacji, 
na podstawie których mogą dokonać oceny zarówno ukończonych już szkoleń, jak 
i tych planowanych, właśnie pod kątem ich efektywności.

Tabela 2. Struktura kosztów programu szkoleniowego

Koszty przygotowania Koszty prowadzenia szkolenia Koszty przeprowadzenia oceny 
efektywności szkoleń

koszty wstępnej analizy po-––
trzeb szkoleniowych, wyty-
czenia celów, opracowania 
całego kursu, planowania po-
szczególnych zajęć, przygoto-
wania pomocy audiowizual-
nych, konsultacji, zatrudnienia 
dodatkowych pracowników
koszty biurowe, rozmów tele-––
fonicznych
koszty przygotowania pod-––
ręczników, slajdów, kaset, 
testów, programów kompute-
rowych, koszt druku i powie-
lania materiałów

odpowiednia część rocznych ––
pensji instruktorów, wykła-
dowców, uczestników, pra-
cowników biurowych i admi-
nistracji, koszty konsultantów 
i zewnętrznych wykładowców 
oraz koszty podróży
opłaty za wynajęcie pomiesz-––
czeń w ośrodkach konferen-
cyjnych lub koszt utrzymania 
sal, budynków, biur, koszt 
zakwaterowania, wyżywienia 
oraz materiałów, a także inne 
wydatki biurowe
całkowity lub zależny od cza-––
su użytkowania koszt utrzy-
mania i naprawy sprzętów 
wykorzystywanych w trakcie 
szkoleń, zakup książek, mate-
riałów szkoleniowych, wypo-
życzenia filmów itp.

koszty opracowania kwe-––
stionariuszy, prowadzenia 
wywiadów, podróży, zakwa-
terowania, przeprowadzania 
analiz i podsumowań zebra-
nych danych, sporządzania 
sprawozdań z procesu oceny
koszty biurowe, rozmów tele-––
fonicznych
koszty testów, kwestionariu-––
szy, opłaty pocztowe

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Bramley 2001, s. 145–146].

W przypadku klasyfikacji kosztów szkoleń w literaturze przedmiotu daje się 
zauważyć ścisłe nawiązanie do ich klasyfikacji występujących w rachunkowości. 
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Dla celów decyzyjnych podstawową klasyfikacją kosztów szkoleń jest ich podział 
na koszty stałe, zmienne i całkowite [Rowden 2000, s. 10]. Koszty stałe są niezależ-
ne od liczby pracowników uczestniczących w szkoleniach, koszty zmienne zmienia-
ją się najczęściej wprost proporcjonalnie do liczby uczestników szkolenia, z kolei 
koszty całkowite to suma kosztów stałych i zmiennych. Jako przykład kosztów sta-
łych można podać koszty związane z przygotowaniem merytorycznym całego kur-
su, koszty wynajmu/kupna sprzętu wykorzystywanego w trakcie szkoleń czy koszty 
wynajmu pomieszczenia, w którym odbywa się szkolenie. Koszty zmienne obejmują 
głównie koszty materiałów szkoleniowych, zakwaterowania, podróży czy zużytych 
produktów, materiałów oraz utratę produktywności itp. Koszty szkoleń można rów-
nież klasyfikować z punktu widzenia procesowego. W klasycznym ujęciu proces 
szkolenia pracowników składa się z następujących etapów: (1) identyfikacji potrzeb 
szkoleniowych, (2) wyboru metod i technik szkolenia, (3) realizacji szkolenia oraz 
(4) oceny efektywności szkoleń. Realizacja każdego etapu generuje określone kosz-
ty, które można sklasyfikować jako koszty przygotowania, przeprowadzenia szkole-
nia i oceny jego efektywności. Przykładowe pozycje kosztowe wchodzące w skład 
każdej grupy zostały przedstawione w tab. 2.

Ocena efektywności szkoleń wymaga zestawienia poniesionych kosztów z od-
niesionymi korzyściami. We wcześniejszych rozważaniach dotyczących korzyści 
wskazano na podstawowy problem z nimi związany, a mianowicie na pomiar. Ob-
liczenie stopu zwrotu z inwestycji, jaką stanowią szkolenia, wymaga wyrażenia za-
równo kosztów, jak i korzyści w postaci wartości pieniężnych. Wartość poniesio-
nych kosztów jest łatwo mierzalna, gdyż zdecydowana większość z nich znajduje 
odzwierciedlenie w stosownych dowodach księgowych. Korzyści z kolei są o wiele 
trudniejsze w identyfikacji i pomiarze, gdyż:

mogą być rozłożone w czasie, tzn. że pomiar przeprowadzony po upływie bar-––
dzo krótkiego czasu od momentu zakończenia szkolenia może nie wykazać 
wszystkich korzyści, lub je zaniżać;
mogą zostać wywołane innymi czynnikami niż przeprowadzone szkolenie, wów-––
czas branie ich pod uwagę przy ocenie efektywności szkoleń jest nieuzasadnione 
i prowadzi do jej zawyżania;
mogą tworzyć łańcuch przyczynowo-skutkowy, którego ostateczne skumulowa-––
ne efekty są trudne do oszacowania, np. szkolenie ukierunkowane na polepsze-
nie jakości produkowanych wyrobów może wpłynąć na obniżenie kosztów pro-
dukcji → spadek ceny oferowanych wyrobów → wzrost sprzedaży → wzrost 
zadowolenia wśród klientów → utrwalenie marki i wizerunku firmy → rozwój 
kapitału intelektualnego przedsiębiorstwa → wzrost wartości rynkowej → zado-
wolenie i wzrost motywacji wśród pracowników;
duża ich część ma postać niematerialną i najczęściej nie jest wyrażana w postaci ––
pieniężnej, np. wzrost skłonności pracowników do uczenia się i dzielenia wie-
dzą czy zmiana kultury organizacyjnej;
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błędy popełnione na etapie projektowania szkolenia mogą spowodować, że pew-––
na ich część nie będzie mogła zostać wychwycona, np. brak pomiarów wartości 
kluczowych, takich jak poziom wiedzy, motywacji czy jakość obsługi klienta, 
przed rozpoczęciem szkolenia praktycznie uniemożliwia wyodrębnienie poten-
cjalnych zmian w tych wartościach po jego zakończeniu.
Pomimo powyższych trudności w pomiarze korzyści z przeprowadzanych szko-

leń pracowniczych menedżerowie personalni podejmują wiele wysiłków mających 
na celu ich identyfikację i kwantyfikację. Punktem wyjścia realizacji tych celów 
staje się definiowanie obszarów, na które zrealizowane szkolenia mogą wywierać 
wymierny wpływ. Ich szeroka lista został zaprezentowana w tab. 3.

Tabela 3. Wybrane efekty szkoleń pracowniczych

Redukcja kosztów
Wzrost wydajności
Wzrost sprzedaży
Wzrost udziału w rynku
Wzrost efektywności w wykorzystywaniu  
dostępnych informacji
Poprawa obsługi klientów
Szybsza realizacja planu strategicznego
Poprawa jakości
Wyznaczanie priorytetów w aspekcie ich pilności 
i ważności
Obniżka ryzyka gospodarczego
Poprawa konkurencyjności
Zmniejszenie liczby wypadków przy pracy
Dostrzeganie przez pracowników lokalnego 
i globalnego znaczenia swojej pracy
Ochrona środowiska naturalnego
Spadek fluktuacji pracowników

Wzrost motywacji do pracy
Spadek absencji pracowniczej
Zmniejszona częstotliwość występowania  
sytuacji konfliktowych
Zmniejszenie liczby spraw rozpatrywanych  
przez sądy
Zwiększenie kreatywności pracowników
Wzrost częstotliwości podejmowania ryzyka 
przez pracowników
Częstsze podejmowanie współpracy zespołowej
Nabywanie nawyków uczenia się przez całe 
życie
Generowanie nowych pomysłów
Postrzeganie przez pracowników swoich ról 
w ujęciu systemowym
Tworzenie organizacji opartej na wiedzy
Kształtowanie kultury organizacyjnej uwzględ-
niającej oczekiwania menedżerów i pracowni-
ków niższego szczebla

Źródło: [Rowden 2000, s. 11].

Przedstawiona analiza kosztów i korzyści stanowi podstawowe i jednocześnie 
najmniej skomplikowane podejście do oceny efektywności szkoleń. Wraz z upły-
wem czasu w literaturze przedmiotu zaczęły pojawiać się propozycje różnych auto-
rów obejmujące swoim zakresem wiele poziomów/etapów, których analiza przyczy-
nia się do precyzyjnego określenia efektywności przeprowadzanych szkoleń. Warto 
zauważyć, że ocena ta w coraz mniejszym stopniu wyrażana była w postaci wartości 
pieniężnej, a coraz częściej obejmowała bardziej jakościowy (opisowy) pomiar ko-
rzyści.
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3.3.	  Model oceny efektywności szkoleń według D. Kirkpatricka

Jednym z najczęściej omawianych i cytowanych w literaturze przedmiotu modeli 
oceny efektywności szkoleń jest model zaproponowany przez D. Kirkpatricka [Kirk-
patrick 2004; Bukowska 2002, s. 68; Pocztowski 2008, s. 302]. Jego zdaniem kom-
pleksowa ocena szkoleń powinna być przeprowadzana na czterech poziomach: reak-
cji, wiedzy, zachowań oraz wyników. Na pierwszym poziomie dokonywana jest 
jakościowa ocena szkolenia przez jego uczestników, obejmująca takie obszary, jak: 
jakość otrzymanych materiałów, poziom merytoryczny kursu, zgodność treści kursu 
z oczekiwaniami, sposób przekazywania wiedzy czy ogólne zainteresowanie kur-
sem. Ocena na tym poziomie jest bardzo ważna, gdyż na jej podstawie można wnio-
skować o sukcesie szkolenia na dalszych poziomach. Kurs nieprzygotowany, z niską 
jakością materiałów dydaktycznych i przeprowadzany w nieprofesjonalny sposób 
ma bardzo małe szanse na realizację postawionych przed nim celów. Bezpośredni 
wpływ szkoleń na biorących w nich udział pracowników oceniany jest na poziomie 
wiedzy oraz zachowań. Pierwszy z wymienionych poziomów odpowiada za ocenę, 
czy i w jakim zakresie pracownik posiadł nową wiedzę czy umiejętności praktyczne. 
Z kolei ocena efektów szkolenia na poziomie zachowań odpowiada na pytanie, czy 
nowo nabyta wiedza lub umiejętności są przez pracownika w jego codziennej pracy 
wykorzystywane, tj. czy pracownik zmienił swoje zachowanie w typowych dla nie-
go sytuacjach. Podstawowymi narzędziami wykorzystywanymi na tych poziomach 
są obserwacje, wywiady z pracownikami, przełożonymi oraz porównywanie z grupą 
kontrolną. Zadowalająca ocena tych dwóch poziomów może dawać przypuszczenie, 
że szkolenie odniosło sukces również i na ostatnim poziomie, gdyż brak zmiany 
w zachowaniach pracowników świadczyłby zarówno o istnieniu barier utrudniają-
cych ich wprowadzenie, jak i o utrzymaniu dotychczasowego status quo na pozio-
mie całej organizacji. Ostatni poziom oceny szkolenia obejmuje swoim zakresem 
spójność jego celów ze strategią organizacji oraz analizę punktu krytycznego, przy 
którym korzyści ze szkolenia zrównują się z jego kosztami. Korzyści ze szkoleń 
upatrywane są w takich obszarach, jak wzrost produkcji, wzrost wydajności pracy, 
spadek absencji, zmniejszenie fluktuacji itp. [Król 2006, s. 474]. W opisywanym 
modelu omówiona we wcześniejszym podpunkcie analiza kosztów i korzyści znaj-
duje zastosowanie na najwyższym, czwartym poziomie.

3.4.	  Model J. Philipsa

Najbardziej zaawansowanym i jednocześnie kompleksowym modelem wykorzysty-
wanym w ocenie efektywności programów realizowanych w obszarze zarządzania 
zasobami ludzkimi jest model autorstwa J.J. Philipsa [Philips 1996; Philips i in. 
2003]. Model ten wychodzi poza obszar szkoleń pracowniczych i pozwala na ocenę 
efektywności wszelkich programów realizowanych przez działy personalne, których 
celem może być poprawa motywacji pracowników, wzrost spójności zespołów pra-
cowniczych czy polepszenie stanu zdrowia zatrudnionego personelu. Poszczególne 
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elementy tego modelu oraz występujące między nimi zależności zostały zaprezento-
wane na rys. 1.

Cele programu 

Plan oceny 

Dane w toku wdrażania 

Dane po wdrożeniu 

Wyodrębnienie efektów 

Przetworzenie na wartości 
pieniężne 

Rentowność inwestycji Koszty programu Mierniki niematerialne 

Informowanie o wynikach 

Rys. 1. Model pomiaru efektywności programów realizowanych w zarządzaniu zasobami ludzkimi 
autorstwa J.J. Philipsa

Źródło: na podstawie [Philips i in. 2003, s. 46].

Rozpoczynając pomiar efektywności dowolnego programu z obszaru zarządza-
nia zasobami ludzkimi, należy w pierwszej kolejności jasno sprecyzować jego cel. 
Ocena stopnia realizacji celu po zakończeniu programu stanie się podstawą do okre-
ślenia jego skuteczności. Z kolei dokładne wyznaczenie celu wymagane jest do stwo-
rzenia szczegółowych planów oceny efektywności programu. Chodzi mianowicie 
o zaplanowanie danych, które w toku realizacji programu muszą zostać zgromadzo-
ne, metody ich uzyskiwania, źródła czy osoby odpowiedzialne za ich gromadzenie. 
Dane uzyskiwane są w dwóch etapach: w toku wdrażania programu oraz już po jego 
wdrożeniu. Swoim zasięgiem obejmują głównie reakcję i zadowolenie uczestników, 
ich uczenie się, jak również dane świadczące o wykorzystaniu nowo nabytej wiedzy 
na stanowisku pracy i wpływie zrealizowanego programu na funkcjonowanie orga-
nizacji. Ten fragment modelu odpowiada czterem poziomom wyróżnionym przez  
D. Kirkpatricka.

Znaczący wkład opisywanego modelu w rozwój metod umożliwiających pomiar 
efektywności w zarządzaniu zasobami ludzkimi daje się zauważyć, gdy analizowa-
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ne są jego dalsze etapy. W szczególności dotyczy to wyodrębniania efektów progra-
mu oraz przetworzenia tych efektów na wartości pieniężne. Podstawowy problem 
dotyczący efektów programu, zasygnalizowany zresztą już w tym artykule, wyraża 
się w pytaniu: czy i w jakim stopniu zaobserwowane efekty są skutkiem zrealizo-
wanego programu? Być może inne czynniki, niebrane dotąd pod uwagę, wywołały 
ten efekt? Udzielenie odpowiedzi na tak postawione pytania wymaga zastosowania 
w trakcie realizacji programu wielu metod, do których można zaliczyć: porówny-
wanie uzyskanych wyników z wynikami grupy kontrolnej, analizę trendu, mode-
le prognostyczne, szacowanie udziału programu w poprawie wyników przez jego 
uczestników, przełożonych, menedżerów, niezależnych ekspertów czy analizę siły 
wpływu innych czynników na wyniki programu i przypisanie pozostałej części zre-
alizowanemu programowi. Metody zaproponowane przez J. Philipsa umożliwiają 
również przetwarzanie niematerialnych korzyści na wartości pieniężne i tym samym 
mogą one znaleźć zastosowanie w tradycyjnej analizie kosztów i korzyści, spro-
wadzając wiele z nich do wspólnego mianownika, jakim jest jednostka pieniężna. 
W celu ustalenia ostatecznej rentowności programu porównuje się poniesione kosz-
ty z uzyskanymi wynikami, a następnie raportuje uzyskane obliczenia zainteresowa-
nym stronom.

Przedstawiony model oceny efektywności w zarządzaniu zasobami ludzkimi, 
autorstwa J. Philipsa, ma swoje zalety i wady [Hoffman, Piłat 2011, s. 21]. Do jego 
niewątpliwych zalet można zaliczyć:

kompleksowość w zakresie oceny efektywności programów realizowanych ––
w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi,
dużą liczbę informacji obejmujących pięć poziomów (cztery poziomy wyróżnio-––
ne przez D. Kirkpatricka oraz rentowność inwestycji),
możliwość prognozowania i wpływania na ostateczny poziom efektywności,––
brak skomplikowanych obliczeń,––
możliwość rozpatrywania realizowanych programów w kategorii inwestycji ––
i porównywania poziomu ich rentowności z rentownością inwestycji w aktywa 
materialne
uniwersalizm.––
Z kolei wady tej metody, które zawężają możliwości jej zastosowania na szeroką 

skalę, przedstawiają się następująco:
wysokie koszty wdrożenia, których źródłem są zaangażowane osoby oraz po-––
trzebne środki służące do gromadzenia i analizy danych,
czasochłonność––
oraz nieopłacalność stosowania w przypadku małych, niskobudżetowych pro-––
gramów.
Pomimo powyższych trudności model ten jest bardzo często wykorzystywany 

w praktyce gospodarczej.
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3.5.	  Model oceny efektywności według S. Penninga

Kolejnym modelem, którym mogą posłużyć się menedżerowie personalni do oceny 
efektywności działań w obszarze funkcji personalnej, jest model zaproponowany 
i rozwijany przez S. Penninga. Jego główną cechą jest cykliczność powtarzanych 
etapów oraz ich przyporządkowanie do fazy planowania oraz ewaluacji [Penning 
2006]. Na omawiany proces oceny efektywności składa się siedem etapów. W ujęciu 
procesowym przedstawiają się one następująco: (1) analiza organizacji, (2) analiza 
procesów, (3) analiza zadań i zachowań, (4) planowanie działań oraz budżetu,  
(5) pomiar kosztów, (6) psychologiczny pomiar efektów oraz (7) analiza wyników 
ekonomicznych. Graficznie etapy te zostały zaprezentowane na rys. 2.

Analiza organizacji 

Jakie kompetencje powinny 
zostać rozwinięte przez dany 

program 

Analiza procesów 

Jakie procesy powinny zostać 
unowocześnione przez dany 

program 

Analiza zadań i zachowań 

Jakie funkcje, sposoby pracy czy 
wzorce zachowań powinny zostać 

utrwalone poprzez program Planowanie zadań oraz budżetu 

Jak będzie przebiegał program, 
jakie będą związane z nim koszty 

Pomiar kosztów 

Jakiego rodzaju koszty zostały 
poniesione 

Psychologiczny pomiar efektów 

Jakie zmiany w obszarze wiedzy
i zachowań zaszły wśród pracowników 

po zakończeniu programu 

Analiza wyników ekonomicznych 

W jaki sposób program przyczynił 
się do poprawy wyników 

ekonomicznych organizacji 

FAZA PLANOWANIA FAZA EWALUACJI  

Rys. 2. Model pomiaru efektywności w zarządzaniu zasobami ludzkimi autorstwa S. Penninga

Źródło: na podstawie [Penning 2006, s. 19].

Punktem wyjścia w opisywanym modelu staje się analiza strategii organizacji 
w kontekście jej powiązań z zarządzaniem zasobami ludzkimi. Głównym celem eta-
pu pierwszego jest ustalenie obszarów i sposobów, za pomocą których odpowied-
nie działania w ramach zarządzania zasobami ludzkimi mogą wspierać realizację 
strategii, oraz wyznaczenie miar umożliwiających określenie stopnia jej realizacji. 
Podstawowym narzędziem wykorzystywanym do tego celu staje się Zrównoważona 
Karta Wyników. Wsparcie realizacji strategii przez dział personalny przejawia się 
najczęściej poprzez rozwój pracowniczych kompetencji. W kolejnym etapie przepro-
wadza się analizę kluczowych procesów, które przynoszą dla organizacji największą 
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korzyść. Planowany program w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi powinien 
prowadzić do ich unowocześniania poprzez minimalizowanie tzw. czynników ogra-
niczających w postaci wykorzystywanej technologii, niedoborów informacyjnych 
czy luki kompetencyjnej zatrudnionych pracowników. Trzeci etap to szczegółowa 
analiza zadań i zachowań kluczowych dla realizacji strategicznych celów czy popra-
wy efektywności wskazanych we wcześniejszym etapie procesów. Analiza ta prze-
prowadzana jest na poziomie poszczególnych jednostek, a jej głównym celem jest 
ukazanie niezbędnych zasobów w postaci informacji, narzędzi czy środków finanso-
wych warunkujących wykonanie zadań przez pracowników. Po jej przeprowadzeniu 
planowaniu podlega realizacja całego programu. W trakcie jego trwania dokonuje 
się ewidencji ponoszonych kosztów w podziale na pośrednie i bezpośrednie. Pomiar 
efektów programu przeprowadzany jest na dwóch płaszczyznach: psychologicznej 
i ekonomicznej. Płaszczyzna psychologiczna dotyczy zaobserwowanych zmian 
w zachowaniach pracowników, dzięki którym przypisane im zadania i obowiązki 
wykonywane są szybciej i efektywniej. Z kolei płaszczyzna ekonomiczna odnosi się 
do oceny stopnia, w jakim zrealizowany program przyczynił się do osiągnięcia ce-
lów strategicznych, oraz porównania poniesionych kosztów z efektami programu.

Porównując omówiony model z modelem J. Philipsa, należy stwierdzić, że na-
cisk położony został w nim przede wszystkim na powiązanie realizowanych pro-
gramów w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi ze strategią organizacji. Punkt 
ciężkości z podejścia czysto finansowego w postaci wskaźnika stopy zwrotu z in-
westycji został przeniesiony na ocenę wpływu zrealizowanych działań na stopień 
realizacji strategii. Brakuje w nim jednak szczegółowych metod umożliwiających 
pomiar korzyści niematerialnych oraz ich wyrażenia w jednostkach pieniężnych.

Zakończenie4.	

Pomimo licznych prac naukowych i wysiłków praktyków pomiar efektywności 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi stanowi ciągle wyzwanie dla menedżerów perso-
nalnych. Związane jest to przede wszystkim z problemami w identyfikacji i pomia-
rze korzyści, które w wielu przypadkach mają charakter niematerialny. Pomimo tych 
trudności działania realizowane w obszarze zarządzania zasobami coraz częściej 
są oceniane w aspekcie ich efektywności. Ocenę tę przeprowadza się za pomocą 
różnych modeli, których dobór uzależniony jest głównie od potencjalnego wpływu 
działań na funkcjonowanie organizacji, oraz zasobów, jakie organizacja może prze-
znaczyć na przeprowadzenie oceny. Metody proste w zastosowaniu i zarazem naj-
tańsze to m.in. analiza kosztów i korzyści czy model D. Kirkpatricka. Z kolei mode-
le kompleksowe i uniwersalne, takie jak model J. Philipsa, charakteryzują się 
wyższym poziomem złożoności i jednocześnie wymagają większych nakładów fi-
nansowych. Nie ulega wątpliwości, że przedstawione w artykule modele będą nadal 
rozwijane lub zastępowane innymi, bardziej kompleksowymi i dokładniejszymi. Za-
rządzanie zasobami ludzkimi odgrywa bowiem kluczową rolę w osiąganiu przez or-
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ganizacje przewagi konkurencyjnej i wymaga permanentnej i coraz dokładniejszej 
oceny efektywności realizowanych działań.
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critical analysis of effectiveness measurement 
models in human resource management

Summary: The article presents effectiveness measurement`s issues in human resource 
management. In particular the article contains a review of effectiveness` definition in field of 
economics and the evolution of measurement`s models which are used in human resources 
department. Four models of effectiveness measurement in HRM are discussed in more detail: 
costs – benefits analysis, D. Kirkpatrick`s model, J. Philips`s and S. Penning`s model. The 
critical analysis of these models mainly concerned their advantages and disadvantages, as 
well as the possibilities of use in human resource management. 

Keywords: effectiveness, effectiveness in human resource management, models of 
effectiveness measurement in human resource management.


