PRACE NAUKOWE

Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu

RESEARCH PAPERS 261

of Wroctaw University of Economics

Efektywnos¢
— rozwazania nad istotg
| pomiarem

Redaktorzy naukowi
Tadeusz Dudycz
Grazyna Osbert-Pociecha
Bogumita Brycz

UE Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu
Wroctaw 2012



Recenzenci: Wojciech Dyduch, Aldona Fraczkiewicz-Wronka, Tadeusz Juja,
Dorota Kuchta, Dagmara Lewicka, Monika Marcinkowska,
Elzbieta Maczynska, Bronistaw Micherda, Krystyna Poznanska,
Maria Sierpinska, Wanda Skoczylas, Henryk Sobolewski,
Agnieszka Sopinska, Waldemar Tarczynski, Grzegorz Urbanek,
Tomasz Wisniewski, Mirostaw Wypych, Dariusz Zarzecki

Redakcja wydawnicza: Elzbieta Kozuchowska, Barbara Majewska
Redaktor techniczny: Barbara Lopusiewicz

Korektor: Barbara Cibis

Lamanie: Adam Debski

Projekt oktadki: Beata Dg¢bska

Publikacja jest dostgpna w Internecie na stronach:

www.ibuk.pl, www.ebscohost.com,

The Central and Eastern European Online Library www.ceeol.com,

a takze w adnotowanej bibliografii zagadnien ekonomicznych BazEkon
http://kangur.uek krakow.pl/bazy ae/bazekon/nowy/index.php

Informacje o naborze artykuldow i zasadach recenzowania znajduja si¢
na stronie internetowej Wydawnictwa
www.wydawnictwo.ue.wroc.pl

Kopiowanie i powielanie w jakiejkolwiek formie
wymaga pisemnej zgody Wydawcy

© Copyright by Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
Wroctaw 2012

ISSN 1899-3192
ISBN 978-83-7695-238-3

Wersja pierwotna: publikacja drukowana
Druk: Drukarnia TOTEM



Spis tresci

Agnieszka Bezat-Jarzebowska: Koncepcja pomiaru efektywno$ci technicz-
nej bazujgca na zintegrowanym zastosowaniu metody SFA imetody

Agnieszka Bienkowska: Przejawy i uwarunkowania efektywnosci control-
lingu W PrzedsiCbiOrStWIC. .....eiiveeeieeeiieeiie et eee e
Marta Chudykowska: System pomiaru dokonan organizacji — przedmiot
i narzedzie poprawy efektyWnoSCl.....eecuieuieiiieiieieeie e
Karolina Daszynska-Zygadlo, Jakub Marszalek: Analiza sektorowych
uwarunkowan pojemnos$ci zadtuzeniowej przedsigbiorstw — empiryczna
weryfikacja modelu LKL ......c.coovovviiiiiiiiiicieeeeeeeeee e
Magdalena Forfa: Opinie wlascicieli gospodarstw rolnych dotyczace przy-
datno$ci sprawozdania z przeptywu pieniedzy .......c.ccocveevvveeciieenieeenneeennen.
Jozefa Monika Gryko, Marta Kluzek: Metodologiczne problemy pomiaru
efektywnos$ci instrumentow wsparcia przedsiebiorstw.........coccecvevverveeneene
Jacek Jaworski: Charakter i dynamika zmian wybranych wyznacznikéw
kondycji polskich matych przedsigbiorstw w warunkach kryzysu gospo-
darczego 2009-2010. Wyniki badan ..........cccceevvvivciieniiiiiiecie e
Izabela Jonek-Kowalska: Racjonalizacja kosztow jako sposéb poprawy
efektywnosci dziatania w Spotce Restrukturyzacji Kopaln ......................
Adam Kagan: Pomnazanie wartosci wlascicielskiej jako miara efektywnosci
ekonomicznej funkcjonowania przedsigbiorstw rolnych..............ccoeevenenn.
Tomasz Kijek: Pomiar efektywnosci kapitatu innowacyjnego przedsigbior-
stwa przy zastosowaniu metody DEA...........cccocovieiieiiiiiiecee e
Tomasz Kolakowski: Projekty turystycznego zagospodarowania obiektow
dziedzictwa kulturowego na terenie wojewodztwa dolnoslaskiego — efek-
ty ekonomiczne i metody ich WYCeny ........cccccvevvveviieniienieniieiieeeeeieeen
Marzena Krawczyk: Gotowos¢ inwestycyjna determinantg innowacyjno$ci
przedsiebiorstw — proba POMIATU .........eecvverieeriieriieriiesiesieeseeeseesreeseeeseneeas
Iwa Kuchciak: Efektywno$¢ inwestowania w formie depozytéw i inwestycji
AlterNatyWNYCH ..ocviiiiiicii e
Malgorzata Kwiedorowicz-Andrzejewska: Wybor formy opodatkowania
a korzysci finansowe dla firm z sektora MSP.........ccocooviiiiiiiiininie
Grzegorz Lukasiewicz: Krytyczna analiza modeli pomiaru efektywnosci
w zarzadzaniu zasobami [UdZKimi..........cccceevieviieciienienieeee e
Edyta Marcinkiewicz: Wplyw krotkiej sprzedazy na efektywnos$¢ transak-
cyjna rynku kapitalowego w aspekcie plynnosci.........cccoeevveeeiiieiieennnnenen.

11

25

38

49

63

77

89

103

116

132

141

160

173

190

202



6 Spis tresci

Grzegorz Mikolajewicz: Luka wartosci w kontekscie sprawozdawczosci

J V2T ES3 (5] 03 01 4] A ISR 231
Anna Motylska-Kuzma: Rynkowe mierniki tworzenia warto$ci wybranych
spotek notowanych na GPW — analiza krytyczna...........cccoeevveivecieeiennnnns 245

Dariusz Nowak: Ocena i pomiar relacji w migdzyorganizacyjnej kooperacji 263
Jarostaw Nowicki: Dostosowanie metody skorygowanej warto$ci biezacej
do wyceny niegieldowych przedsigbiorstw zarzadzanych przez whascicieli 281

Mariusz Nyk: Efektywnos$¢ wynagrodzen w sektorze przedsigbiorstw......... 294
Radoslaw Pastusiak: Efektywnos¢ systemow transakcyjnych zbudowanych

w oparciu o analiz¢ techniczng w $wietle badan w latach 19602004 ...... 307
Artur Pazdzior: Zastosowanie modelu CAPM w warunkach kryzysu.......... 321

Joanna Pioch: Wybrane aspekty wykorzystania macierzy A. Damodarana
do analizy decyzji dywidendowych na przyktadzie firm sektora chemicz-
Nnego WGPW za 10K 2010 ......ccuieiuieiieiieiieie ettt 331
Edward Radosinski: Przeksztalcanie bilansu wedtug Ustawy o rachunko-
wosci do postaci sprawozdania z sytuacji finansowej wedlug taksonomii

MSR (IFRS TAXONOMY) ..eveeveeeeeeeeeeee st eieeeieeeiaeesiveesnseesnseeeseesneeenes 343
Jozef Rudnicki: Impact of stock splits on trading liquidity — evidence from

the New York Stock EXChange ..........ccccveviieiciiiiciiiiicc e 360
Angelika Sabuhoro: Analiza poréwnawcza logitowych modeli prognozowa-

nia zagrozenia finansowego przedsiChiorstW.........c.cceeevererereecienenennns 371
Rafal Siedlecki: Teorie struktury kapitatu a cykl zycia przedsiebiorstwa ..... 381
Wanda Skoczylas: Innowacje w raportowaniu wynikéw czynnikiem popra-

wy efektywnosci podejmowanych deCyzji.......cocvevvievrieviieneenieenieieeieenns 390
Michal Soliwoda: Relacje majatkowo-kapitatowe, a rentowno$¢ i pltynnosé

finansowa spotdzielni mleczarskich...........occoeiiiiiiiiiiiiiii, 409
Artur Stefanski: Zalezno$¢ migdzy wydatkami inwestycyjnymi a operacyj-

nymi przeptywami PieNiCZNYMI.......ccverveerreerieerieerieenseerseesseesseesseesseesseenses 424
Piotr Szymanski: Jakie problemy napotykaja eksperci przy wycenie przed-

sigbiorstw? Wyniki badan ........c.cccvvevvieviieiieiieiecie e 435

Lucja Tomaszewicz, Joanna Trebska: Mnoznik input-output jako makro-
ekonomiczny miernik efektywnosci inwestycji finansowych sektora
PIZEASIGDIOTSEW ..ot e 449

Grzegorz Urbanek: Wptyw marki na wyniki przedsigbiorstwa na przykta-
dzie wybranych spotek notowanych na Gietdzie Papierow Warto§ciowych
W WAISZAWIC ... vttt ettt s naen 466

Mirostaw Wypych: Struktura aktywoéw a zlote reguly finansowania (na
przyktadzie spotek gietdowych) ........occoeviiiiiiiiiiiii 478



Spis tresci

Summaries

Agnieszka Bezat-Jarzebowska: A concept of technical efficiency
measurement based on the integrated use of the SFA and DEA methods
Agnieszka Bienkowska: Results and determinants of controlling efficiency
1N AN ENECTPIISE .veevveenreentietieieete et eteeteeteeteenteenteenteenbeenteenseeneeenneensesnseans
Marta Chudykowska: The organisation’s performance measurement system
— a subject and a tool for the efficiency improvement.............cccceeevvenenenee.
Karolina Daszynska-Zygadlo, Jakub Marszalek: Analysis of sector
determinants of debt capacity — empirical verification of LKL model......
Magdalena Forfa: Individual farmers’ opinions on the usefulness of cash
TIOW STALEIMENL ...eeviieiiieiiieie ettt ettt ettt et enee e en
Jozefa Monika Gryko, Marta Kluzek: Methodological problems of
measuring the effectiveness of support instruments for companies..........
Jacek Jaworski: Nature and dynamics of changes of selected determinants of
small enterprises condition under the economic crisis 2009-2010. Research
TESULES .ttt ettt ettt ettt ettt e b et e e s
Izabela Jonek-Kowalska: Costs rationalization as a method of efficiency
improvement in an Enterprise of Coal Mines Restructuring.....................
Adam Kagan: Increase of shareholder’s value as a measure of the economic
efficiency of agricultural enterPriSes.......ccvevvievieerieerieeieereereeveeveeieeneens
Tomasz Kijek: Measurement of enterprise’s innovation capital efficiency
using DEA method ........oooviiiiiiiiicce e
Tomasz Kolakowski: Tourism management projects of cultural heritage
objects in Lower Silesia Voivodeship — economic effects and their
valuation MEthodS ........ooiiieiiiiiieee e
Marzena Krawczyk: Investment readiness as a determinant of enterprises
innovativeness — trial of measurement ...........cocceeceveeeiiiiiiiicnneieeceee
Iwa Kuchciak: Efficiency of investment in the form of deposits and alternative
INVESEIMEIES L...veeutieiieeie et et ettt et et et eteebeeeteesteenteenbeenteenseeneesnneensesnneans
Malgorzata Kwiedorowicz-Andrzejewska: Choice of form of taxation and
financial benefits for enterprises from SME sector ..........c.ccocevevininncnne.
Grzegorz Lukasiewicz: Critical analysis of effectiveness measurement
models in human resource management ...........eeevveerveerveerreencveessreesseeenns
Edyta Marcinkiewicz: Influence of short sale on the transactional efficiency
of capital market in terms of liqUidity ......c.cccveveieiiiriiiiiiieceeee e
Grzegorz Mikolajewicz: Value gap in the context of financial reporting......
Anna Motylska-Kuzma: Market measures of creating value of selected
companies listed on the Stock Exchange. Critical analysis..............c.........
Dariusz Nowak: Evaluation and measurement of interorganizational
COOPETatioN TEIALION ....iiviiiiiieieeeiee et et e

24

37

48

62

76

88

102

115

130

140

159

172

189

201

217

230
244

262



8 Spis tresci

Jarostaw Nowicki: Adjusted present value method in valuation of non-stock
enterprises Managed DY OWNETS.......ccueeiuieiuieiiieieeie ettt
Mariusz Nyk: Efficiency of wages in the enterprise Sector .........cc.cceceverueene
Radostaw Pastusiak: Effectiveness of transaction systems built on the
technical analysis in the light of research in 1960-2004..............cccocevuenee
Artur Pazdzior: Application of CAPM model in conditions of crisis............
Joanna Pioch: The selected issues in the dividend policy decisions’ matrix by
A. Damodaran on the example of the WSE chemical companies’ in 2010
Edward Radosinski: A study based on the IASB Taxonomy on structural
relations between a balance sheet and a statement of financial position....
Jozef Rudnicki: Wptyw podziatu akcji na plynnos¢ obrotu — przyklad
Nowojorskiej Gieldy Papieréw WartoSCiowych ........cccevvevieiienieniennnenne.
Angelika Sabuhoro: Comparative analysis of logit models for predicting
corporate financial threat ..........cooeeiieiiiiieiee e
Rafal Siedlecki: Capital structure theories vs. the company life cycle...........
Wanda Skoczylas: Innovations in results reporting as a factor of decision
making efficiency IMProvemMent..........cocuveveereerieerieeriieseesieeieereesreeseeeees
Michal Soliwoda: Ratios concerning assets and capital vs. profitability and
financial liquidity of dairy COOPeratives ..........ccccvevveerieeniiieeiie e
Artur Stefanski: The relationship between investment expenditures and
operating cash flOWS .......c.ooiiiiiiiiiiii e
Piotr Szymanski: What kind of problems do experts face in business
valuation? SUTVEY TESUILS .....ccvevieriieriieiieie et ere e se s s
Lucja Tomaszewicz, Joanna Trebska: Input-output multiplier as a
macroeconomic measure of the efficiency of enterprises sector financial
INVESEIMENLS 1..tiiuiieiiieiiete et ettt ettt ettt et eeteeteeateeateenteemeeeneeenneeneesnneens
Grzegorz Urbanek: The effect of brand on company’s performance on the
example of selected companies listed on the Warsaw Stock Exchange .....
Mirostaw Wypych: Structure of assets and the golden financing rules (on the
example of the stock listed exchange companies) ...........ccceeeveeveeieeieenenns

320
330

342

359

370

380
389

408

423

434

448

465

477



Wstep

»Narod, ktory najekonomiczniej rozporzadzi swymi bogactwami i sitami oraz zasto-
suje je z najlepszym wspotczynnikiem wydajnosci, podniesie swdj dobrobyt i wy-
przedzi znacznie inne narody”. Jakkolwiek stlowa te zostaty wypowiedziane przez
F. Neuhausena w 1913 roku, to sa one niezmiennie aktualne. Efektywno$¢ byta, jest
i bedzie podstawowym warunkiem wzrostu dobrobytu. I nie zmienia tego fakt,
ze jest ona roznie rozumiana. Samo stowo efektywnos$¢ pochodzi od tacinskiego sto-
wa effectus, oznaczajacego wykonanie, skutek. W dzisiejszych natomiast czasach
wielu autoréw przypisuje mu dualne znaczenie definiowane jako sprawnos¢ i sku-
tecznos$¢. Taki dualny sposob pojmowania efektywnosci zdefiniowat juz w 1913
roku Harrington Emerson, wspottworca naukowego zarzadzania i autor stynnych
dwunastu zasad wydajnos$ci. Pisal on, ze ,,efektywnos¢ jest wlasciwg rzecza robiong
we wlasciwy sposob”'. Poglad ten podzielal rowniez P.F. Drucker, ktory uwazat,
ze jakkolwiek ,,sprawno$¢”, czyli robienie rzeczy we wlasciwy sposob, jest waznym
kryterium oceny kierownika, to jednak najistotniejsza jest skutecznos¢, czyli robie-
nie wlasciwych rzeczy. Nieodzownym warunkiem robienia wtasciwych rzeczy jest
planowanie ukierunkowane na realizacj¢ spolecznie uzytecznych celéw. Natomiast
warunkiem sprawnosci w realizacji tych celow jest pomiar efektow, bez ktorego nie
mozna $ledzi¢ stopnia realizacji celow, a tym samym i zarzgdzaé organizacjg. Jak-
kolwiek ogolnie efektywno$¢ mierzy sie relacja efektow do naktadow, to juz pomiar
— zarowno efektow, jak i naktadow — jest niejednokrotnie sprawa skomplikowana,
niejednoznaczng, a przez to i dyskusyjna. Powszechnie stosowana miara efektow,
jaka jest zysk ksiegowy, wzbudza coraz wiecej kontrowersji — ze wzgledu na jego
memorialowy charakter oraz zalezno$¢ od szeregu konwencji i przyjetych standar-
déw. Natomiast pomiar naktadow wykorzystujacy standardy ksiggowe réwniez
w coraz wiekszym stopniu ulega napierajacej krytyce. Przede wszystkim w standar-
dach ksiegowych w niewielkim stopniu wykazuje si¢ te aktywa, ktore we wspotczes-
nym $§wiecie coraz czesciej stanowig determinujacy czynnik sukcesu gospodarcze-
go. Mowa tutaj o aktywach intelektualnych, ktore zjednej strony trudno jest
kwantyfikowa¢, a z drugiej — sg bardzo kruche. Ma to oczywiscie wptyw na ryzyko
prowadzenia dzialalnos$ci gospodarcze;.

Te i inne problemy pomiaru efektywnosci byly przedmiotem kolejnej, juz piatej
konferencji z cyklu ,,Efektywno$¢ zrodtem bogactwa narodow”, ktéra odbyla si¢
w dniach 23-25 stycznia 2012 roku w Piechowicach. Konferencja zostata zorganizo-

! J. Supernat, Zarzqdzanie, Wydawnictwo Kolonia, Wroctaw 2005, s. 174.
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wana jako wspolne przedsigwzigcie dwoch uczelni: Politechniki Wroctawskiej oraz
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. Jej gtownym wyrdznikiem byto inter-
dyscyplinarne spojrzenie na efektywnosc, jej istote oraz zasady pomiaru, a niniejsza
publikacja jest wynikiem prowadzonych dyskusji.

Tadeusz Dudycz, Grazyna Osbert-Pociecha, Bogumila Brycz
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Efektywnos$¢ — rozwazania nad istotg i pomiarem ISSN 1899-3192

Grzegorz Lukasiewicz
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

KRYTYCZNA ANALIZA
MODELI POMIARU EFEKTYWNOSCI
W ZARZADZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke pomiaru efektywnosci w odniesieniu
do wybranego obszaru organizacji, jakim jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. W szczegdl-
no$ci omowione zostato samo pojecie efektywnosci, jak rowniez ewolucja modeli wykorzy-
stywanych w praktyce gospodarczej do jej pomiaru. W modelach tych wyr6zniono: analize
kosztow i korzysci, model D. Kirkpatricka, model J. Philipsa oraz S. Penninga. Krytyczna
analiza wyréznionych modeli dotyczyta przede wszystkim ich wad i zalet oraz mozliwosci
wykorzystania w praktyce gospodarczej.

Stowa kluczowe: efektywnos¢, efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, modele pomia-
ru efektywnoS$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.

1. Wstep

W ciagu ostatnich kilkudziesi¢ciu lat postrzeganie funkcji personalnej w organizacji
bardzo znaczaco si¢ zmienito. Rosnaca konkurencja, wywotana m.in. postgpujacymi
procesami globalizacyjnymi oraz gwaltownym rozwojem nowoczesnych technolo-
gii, doprowadzita do rewizji pogladow na temat roli cztowieka w organizacji. Coraz
czesciej dzialania podejmowane w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi byty
scisle skoordynowane z ogdlng strategig organizacji, przyczyniajac si¢ w ten sposob
do jej realizacji. Z kolei wydatki na zatrudnionych pracownikéw zaczety by¢ rozpa-
trywane nie tylko w kategorii kosztow, ale przede wszystkim inwestycji. Z roku
na rok wzrastata rola dziatoéw personalnych jako jednostek organizacyjnych, ktore
poprzez swoje dziatania moga wywiera¢ bardzo duzy wpltyw na wyniki ekonomicz-
ne przedsicbiorstw. Zmiany te wymusity na menedzerach personalnych stosowanie
nowoczesnych narzgdzi umozliwiajacych pomiar efektywnosci realizowanych dzia-
an, aby za ich pomocg w sposob jak najbardziej uzasadniony ekonomicznie aloko-
wac posiadane $rodki pieniezne. Wraz z uplywem czasu wspomniane narzedzia
ewoluowaly od najprostszych, opartych na analizie kosztow i korzysci, do rozbudo-
wanych modeli oceny efektywnosci roznych programéw realizowanych w obszarze
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zarzadzania zasobami ludzkimi. Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, za cel ar-
tykutu uznano analize rozwoju i oceng podejs¢ stosowanych przez menedzerdéw per-
sonalnych do oceny efektywnosci realizowanych przez nich dziatan.

2. Efektywnos¢ w naukach ekonomicznych

Pojecie efektywnosci zaliczane jest do podstawowych kategorii ekonomicznych wy-
korzystywanych do opisu otaczajacych nas zdarzen gospodarczych. Stosowane jest
przede wszystkim jako kryterium oceny dziatan realizowanych na poziomie catych
przedsigbiorstw oraz w poszczegdlnych ich obszarach. Rowniez w przypadku zarza-
dzania zasobami ludzkimi mozna zauwazy¢ wyrazng tendencj¢ do coraz czgstszego
wykorzystywania tego terminu i oceniania za jego pomoca zaré6wno calych syste-
moéw (np. motywowania, oceniania, wynagradzania itp.), jak i poszczegolnych jego
elementow (np. pozaptacowych elementéw wynagrodzen, metody 360 stopni).
Omawiane pojecie najczesciej taczone jest w literaturze z zasadg racjonalnego dzia-
lania, ktdéra stanowi podstawe wiekszosci decyzji podejmowanych w organizacjach.
Zasada ta moze by¢ przedstawiona za pomoca dwoéch formut, a mianowicie:
* formuly wydajnos$ciowej, ktéra zaktada osigganie maksymalnych efektow przy
statych naktadach,
* formuly oszczednosciowej, czyli uzyskiwanie okreslonych efektow przy jak naj-
mniejszych naktadach [Matwiejczuk 2000, s. 27].

Tabela 1. Wybrane definicje efektywnosci

Definicje Zrédlo
Efektywnos$¢ (ekonomiczna) — rezultat dziatal- | Encyklopedia Popularna PWN, Warszawa
nosci gospodarczej, okreslany przez stosunek 1997,t.3,s. 35

osiagnietego wyniku do naktadow
Efektywno$¢ (ekonomiczna) — rezultat dziatal- | Sfownik jezyka polskiego, PWN, Warszawa
nosci gospodarczej, okreslany przez stosunek 1996, t. 1, s. 484

uzyskanego efektu do naktadu

Efektywnos$¢ (ekonomiczna) — sposoéb pomia- Popularna Encyklopedia Powszechna, Oficyna
ru skutecznosci i celowosci danej dziatalnosci Wydawnicza FOGRA, Krakow 1995, t. 5, s. 21
gospodarczej, wyrazajacy si¢ porownaniem (rela-
cja) wartosci uzyskanych efektow do naktadu
czynnikow uzytych na ich uzyskanie
Efektywnos¢ — ocenia si¢ ja na podstawie sto- Pasieczny L., Wigckowski J., Ekonomika
sunku osiggnietych wynikéw do nieodzownych |7 analiza dziatalnosci przedsigbiorstwa, PWE,
naktadow, poniesionych w celu uzyskania tych | Warszawa 1987, s. 14

wynikow
Efektywno$¢ — stanowi wyraz stosunku efektow | Melich A., Efektywnos¢ gospodarowania. Istota
do naktadow — metody — warunki, PWE, Warszawa 1980, s. 17

Zrédto: [Matwiejczuk 2000, s. 27].
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Przedstawione formuly opieraja si¢ na wzajemnych zalezno$ciach pomiedzy
efektami a naktadami. Racjonalno$¢ dziatan mozna zwigksza¢ poprzez maksymali-
zacje uzyskiwanych efektow przy jednoczesnym utrzymywaniu naktadow na statym
poziomie lub/i minimalizacj¢ naktadéw przy jednoczesnym utrzymywaniu efektow
na statym poziomie. Pozadana sytuacja wystepuje wowczas, gdy podejmowane
dziatania przyczyniajg si¢ zarowno do maksymalizacji uzyskiwanych efektow, jak
1 minimalizacji ponoszonych naktadéw. Wykorzystujac powyzsze relacje pomig-
dzy efektami i naktadami, mozna zdefiniowac pojgcie efektywnosci, mianem ktorej
okresla si¢ stosunek uzyskanych efektéw do poniesionych nakladéow. Takie po-
dejscie reprezentowane jest rowniez w wielu definicjach efektywnosci przedstawio-
nych w tab. 1.

Analiza definicji zawartych w tab. 1 prowadzi do wniosku, ze kluczowe dla dal-
szych rozwazan stajg dwie wartosci: osiggnigte efekty oraz poniesione naktady!'. Ze-
stawienie tych dwoch warto$ci moze przybierac r6zng postac, a mianowicie:

1) ilorazu efektéw do poniesionych naktadow, ostateczna warto$¢ powinna by¢
wigksza od 1, co oznacza, ze poniesione naktady sa nizsze od uzyskanych efektow

efekty

Efektywnos¢ = ————;
Y naktady

2) ilorazu réznicy pomigdzy efektami a naktadami do poniesionych naktadow,
wzor ten okresla sie¢ mianem stopy zwrotu z inwestycji (return on investment — ROI)
i wyrazany jest w procentach, im wartos¢ procentowa jest wyzsza tym inwestycja
jest bardziej efektywna

. . . efekty — naktady
Efektywnos$¢ (stopa zwrotu z inwestycji, ROI) = x100% .
naktady

' Uzywanie pojec¢ efektow oraz naktadow w dalszej czesci artykutlu wymaga stosownego ko-
mentarza. Poprzez efekty nalezy rozumie¢ zaréwno negatywne, jak i pozytywne skutki (korzysci)
z realizowanych dziatan. W tym znaczeniu korzys$ci wchodzg w sktad efektow. Z kolei naktady ro-
zumiane sg jako ,,wszelkiego rodzaju dobra i ustugi wykorzystywane w procesie produkcji; rzeczy-
wiste lub potencjalne wydatki zwigzane z dziatalnoécia przedsigbiorstwa lub jego struktura finansowa.
W przedsigbiorstwie wyrdznia si¢ naktady pracy uprzedmiotowionej i naktady pracy zywej” [Penc
1997, s. 269]. Obok naktadéw podstawowym pojeciem wykorzystywanym w literaturze ekonomicz-
nej sa koszty. Oznacza ono ,,wyrazone w pieniadzu celowe zuzycie pracy zywej (wynagrodzenia za
prac¢ z narzutem) i uprzedmiotowionej (Srodki pracy i przedmioty pracy [...]), a takze niektore wy-
datki nie odzwierciedlajace zuzycia (podatki, optaty) zwigzane z prowadzeniem normalnej dziatalnosci
gospodarczej jednostki, stanowigcej cel jej funkcjonowania w okreslonej jednostce czasu” [Naumiuk
2002, s. 29]. Pojecie naktadow jest wigc pojeciem szerszym od pojecia kosztdw, m.in. poprzez brak
kryteriow, jakie muszg spetni¢ dobra i ustugi wykorzystywane do procesu produkcyjnego, aby mogty
zosta¢ okreslone mianem naktadow.
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Omawiajac pojecie efektywnosci, trudno nie odnies¢ si¢ do teorii prakseologii,
ktoéra jako ogdlna teoria sprawnego dziatania podaje podstawowe zasady znajduja-
ce zastosowanie nie tylko w procesie oceny przeprowadzanych dziatan (stuza one
wowczas jako kryteria oceny), ale rowniez jako wytyczne do ich usprawnienia.
Oceng dziatan przeprowadza si¢ najczesciej przy wykorzystaniu zasad skutecznosci,
ekonomicznos$ci, korzystnosci czy racjonalnego dziatania. Z kolei ich usprawnianie
moze by¢ przeprowadzane za pomoca rozdzielania i kumulowania, aktywizowania
1 ograniczania czy koncentrowania i specjalizacji [Gorzen-Mitka 2005]. We wspo-
mnianej teorii wymienia si¢ trzy cechy, jakimi powinny charakteryzowac si¢ dzia-
fania, aby mogly zosta¢ uznane za sprawne. Chodzi tu mianowicie o korzystnos¢,
skuteczno$¢ oraz ekonomicznosc.

Przyjmuje si¢, ze podstawowym warunkiem stawianym sprawnym dziataniom
jest skuteczno$¢, ktora rozumiana jest jako stopien osiggnigcia celu albo umozliwie-
nia czy ulatwienia jego osiagnigcia [Gorzen-Mitka 2005]. Dziatanie jest skuteczne,
gdy cel zostat osiagnigty w pelni lub w stopniu satysfakcjonujagcym. W przeciwnym
wypadku dzialanie mozna okresli¢ mianem nieskutecznego. Gdy zatozony cel moz-
na osiagnac¢ tylko w catosci, to wowczas skutecznosé jest niestopniowalna, natomiast
gdy cel mozna roztozy¢ na elementy sktadowe, to wowczas skutecznosé jest stop-
niowalna (np. z zaktadanego 20-procentowego wzrostu wartosci sprzedazy w danym
okresie osiggnieto tylko wzrost na poziomie 10 procent, co oznacza ze zatozony cel
zostat osiagniety tylko w potowie). Pozostate dwie cechy charakteryzujace sprawne
dziatanie sg $cisle zwigzane z poje¢ciem efektywnosci. Korzystno$¢ oznacza bowiem
r6éznice pomigdzy uzyskanymi efektami a poniesionymi naktadami (pierwsze wy-
roéznione wezesniej zestawienie efektow oraz naktadow), natomiast ekonomicznos¢
to iloraz uzyskanych efektow do poniesionych naktadéw (drugie zestawienie tych
wielko$ci). W Scistym ujeciu efektywnos¢ odpowiada w teorii sprawnego dzialania
ekonomicznos$ci, jednak gdy bedzie ono analizowane w szerszym znaczeniu, jako
wzajemne relacje pomigdzy efektami a nakladami, to obejmie swoim zasiggiem
rowniez korzystnosc.

3. Modele pomiaru efektywnoSci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

3.1. Ewolucja i determinanty rozwoju podej$é do oceny efektywnosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Pomiar efektywnos$ci roznych dziatan przeprowadzanych w organizacji jest standar-
dowa procedura pozwalajaca na racjonalne alokowanie wykorzystywanych zaso-
bow. Wysoka efektywnos¢ dziatan staje si¢ uzasadnieniem do ich dalszej intensyfi-
kacji, z kolei niska efektywnos¢ to sygnat dla kierownictwa organizacji wskazujacy
na ich ograniczanie lub wrecz zaprzestanie. Podejscie to stosowane jest nie tylko
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w przypadku zasobow materialnych, ale coraz czegsciej wykorzystywane jest row-
niez w obszarze zasobodw niematerialnych, wérod ktorych zasoby ludzkie odgrywaja
zasadniczg rol¢ i coraz cz¢$ciej decydujg o osigganiu trwatej przewagi konkurencyj-
nej przez wspoélczesne organizacje [Kazlauskaite, Buciuniene 2008; Armstrong
2002, s. 80]. Rozwdj modeli pozwalajacych na pomiar efektywnosci roznych dzia-
tan realizowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi zostat uwarunkowany
wieloma czynnikami. Za jeden z podstawowych mozna uznaé potrzeb¢ merytorycz-
nego uzasadnienia wzrostu naktadow na rozwoj pracownikow, ktore najczesciej
przejawiaja si¢ w postaci organizowanych szkolen. Od wielu lat postuluje si¢ w lite-
raturze przedmiotu, aby wydatki te nie byty traktowane tylko jak koszty, lecz row-
niez jak inwestycje, co w oczywisty sposob przektada si¢ na oceng realizowanych
dziatan w aspekcie ich efektywnosci [Birati, Tziner 1999, s. 158]. Podejscie inwe-
stycyjne wymaga jednak w miar¢ precyzyjnej identyfikacji i pomiaru ponoszonych
naktadoéw oraz zaobserwowanych efektow. O ile naktady sg w miare tatwo mierzal-
ne, to identyfikacja i pomiar efektow stwarzaja praktykom gospodarczym wiele
trudnosci, zdecydowana ich cze$¢ bowiem jest niemierzalna, a w wielu przypadkach
trudno jest udzieli¢ odpowiedzi na pytanie: czy 1 w jakim stopniu zaobserwowany
efekt jest skutkiem zrealizowanych dziatan. W wielu przypadkach pozytywne zmia-
ny w funkcjonowaniu organizacji znajduja swoje zrédto w innych obszarach niz za-
rzadzanie zasobami ludzkimi, a czesto nawet wywotane sa czynnikami zewngtrzny-
mi. Inny czynnik determinujacy rozwdj metod utatwiajacych pomiar efektywnos$ci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi odnosi si¢ do jednej z zasad racjonalnego gospo-
darowania. Menedzerowie personalni dysponuja bowiem budzetem przeznaczonym
na szkolenia o okre$lonej wysokos$ci. Ich zadaniem jest wigc tak wydaé posiadane
srodki, poprzez rozdzielanie ich na poszczeg6lne programy szkoleniowe, aby osiag-
na¢ maksymalne efekty. Analiza efektywnosci szkolen staje si¢ wowczas gtdéwnym
narz¢dziem umozliwiajacym realizacj¢ tego zadania.

Pierwsze kompleksowe podejscia do pomiaru efektywno$ci w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi byty stosowane w praktyce gospodarczej juz w latach szesédzie-
sigtych ubiegtego wieku. J. Philips podejscia te okreslit mianem metod pierwotnych
i zaliczyt do nich zarzadzanie przez cele, badanie postaw pracowniczych, analize
przypadkow zarzadzania zasobami ludzkimi oraz auditing zasobow ludzkich [Phi-
lips 1in. 2003, s. 24]. Dynamiczny rozw¢j tych metod doprowadzit w latach 80.
1 90. do wyodrgbnienia tzw. solidnych metod przyczyniajacych si¢ do powigkszenia
warto$ci, w sktad ktorych wchodza gtowne wskazniki zarzadzania zasobami ludz-
kimi, monitorowanie kosztow zarzadzania zasobami ludzkimi, okreslanie reputa-
cji dzialu zasobow ludzkich oraz pordéwnywanie funkcjonowania dziatu zasobow
ludzkich z konkurencjg. Przetom XX i XXI wieku to z kolei okres ksztattowania
si¢ metod najbardziej zaawansowanych, takich jak rentowno$¢ inwestycji, indeks
efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi, pomiar kapitatu ludzkiego oraz trak-
towanie dziatu zasobow ludzkich jako centrum zysku. W innej pozycji literaturowe;j
znajdujemy troch¢ odmienne podejscie do rozwoju omawianych modeli. Zdaniem
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autora tej pozycji ich rozwo6j w uje¢ciu chronologicznym prezentowat si¢ nastepujaco

[Kumpikaite 2007, s. 31]:

— CIRO (1970), skrot tego modelu pochodzi od stow: Context, Input, Reaction
i Outcome (Kontekst, Naktad, Reakcja i Wynik);

—  Brinkrehoff (1987), analiza efektywnosci szkolen za pomocg sze$ciu etapow:
ustanowienie celow, zaprojektowanie programu, wdrozenie programu, pomiar
natychmiastowych wynikow, pomiar $rednioterminowych wynikow, wplyw
1 wartosc¢;

— Podejscie systemowe (1990), cztery obszaru aktywnosci: naktady, procesy, dane
wyjsciowe, rezultat;

— CIPP (1993), skrét pochodzi od stow: Context, Input, Process, Product (Kon-
tekst, Naktad, Proces, Produkt);

— Kraiger, Ford, Salas (1993), wyrdznienie trzech obszarow wynikow: poznaw-
czego, umiejetnosciowego oraz afektywnego;

— Kirkpatrick (1994), analiza efektywnos$ci szkolen na poziomie: reakcji, wiedzy,
zachowan oraz organizacji;

— Kaufman, Keller (1994), pig¢ poziomoéw w analizie efektywnosci szkolen:
umozliwianie i reakcja, nabycie, zastosowanie, wyniki na poziomie organizacji
oraz calej spotecznosci;

— Holton (1996), wskazanie na pie¢ kategorii czynnikéw i relacje wystepujace po-
miedzy nimi: czynniki drugorzedne, elementy motywacyjne, elementy srodowi-
skowe, wyniki oraz czynniki zdolno$ciowe;

— Philips (1996), wyroznienie pie¢ poziomoéw analizy: reakcji i zaplanowanych
dziatan, uczenia si¢, zastosowania nowej wiedzy na stanowisku pracy, wynikow
na poziomie organizacji oraz stopy zwrotu z inwestycji.

Wymienione modele sa w roznym stopniu wykorzystywane w praktyce gospo-
darczej. Wspotczesnie bardzo duzym zainteresowaniem ze strony menedzerow per-
sonalnych cieszg si¢ wszelkiego rodzaju mierniki funkcji kadrowej, spopularyzowa-
ne przez badania prowadzone w latach 90. i kontynuowane rowniez wspotczesnie
w Instytucie Saratogi [Fitz-enz 2001, s. 37]. W badaniach tych testowane sa roznego
rodzaju mierniki, za pomocg ktérych mozna uchwyci¢ zwigzki pomiedzy zarzadza-
niem zasobami ludzkimi a wynikami finansowymi. Analizowane sa wiec wzajemne
interakcje pomigdzy takimi warto$ciami, jak przychody, koszty operacyjne, zyski,
ptace i$wiadczenia pracownicze, a liczbg pracownikow lub liczbg pracownikow
w przeliczeniu na petne etaty. Jak stwierdza J. Fitz-enz, wyniki przeprowadzonych
badan w obszarze efektywnych praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi byly zaska-
kujace. Okazato si¢ bowiem, ze najbardziej efektywne firmy charakteryzowaly sie
os$mioma wspolnymi cechami, a najwazniejsza z nich byla troska o konsekwentne
rownowazenie wartosci finansowych i ludzkich [Fitz-enz 2001, s. 38]. Duza po-
pularno$cig wsrod menedzerdéw personalnych ciesza si¢ rowniez wszelkie sposoby
oceny efektywnosci szkolen, takie jak analiza kosztow i1 korzysci czy model Kirkpa-
tricka, jak tez rozbudowane modele umozliwiajace pomiar efektywno$ci dowolnych
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dziatan realizowanych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi, do ktorych zali-
cza si¢ model J. Philipsa czy S. Penninga.

3.2. Analiza kosztow i korzySci (cost-benefits analysis)

Jak juz zostato zasygnalizowane, gldownym obszarem zarzadzania zasobami ludzki-
mi, w ktorym wykorzystuje si¢ pomiar efektywnosci, sa szkolenia. Jednym z naj-
prostszych, a zarazem najczgsciej stosowanym podejsciem do oceny ich efektywno-
sci jest analiza kosztow ikorzysci (cost-benefits analysis). Podejscie to trudno
nazwa¢ nowym, gdyz jego kompleksowe zastosowanie na poziomie organizacji
wraz z analizami ekonomicznymi opisywane jest juz w literaturze z lat siedemdzie-
sigtych ubiegtego wieku [Cullen i in. 1978; Furst 1970]. Celem tej analizy jest iden-
tyfikacja i pomiar dwoch kluczowych wartosci: (1) catkowitych kosztow szkolen
oraz (2) korzysci bedacych efektem przeprowadzonych szkolen. Wzajemne porow-
nanie tych dwéch wartosci ma dostarcza¢ menedzerom personalnym informacji,
na podstawie ktérych mogg dokona¢ oceny zaréwno ukonczonych juz szkolen, jak
i tych planowanych, wtasnie pod katem ich efektywnosci.

Tabela 2. Struktura kosztow programu szkoleniowego

Koszty przeprowadzenia oceny

Koszty przygotowania

Koszty prowadzenia szkolenia

efektywnosci szkolen

— koszty wstgpnej analizy po-
trzeb szkoleniowych, wyty-
czenia celéw, opracowania
calego kursu, planowania po-
szczegblnych zajec, przygoto-
wania pomocy audiowizual-
nych, konsultacji, zatrudnienia
dodatkowych pracownikéw

— koszty biurowe, rozméw tele-
fonicznych

— koszty przygotowania pod-
recznikow, slajdow, kaset,
testow, programow kompute-
rowych, koszt druku i powie-
lania materialow

— odpowiednia czg¢§¢ rocznych
pensji instruktorow, wykta-
dowcow, uczestnikow, pra-
cownikow biurowych i admi-
nistracji, koszty konsultantow
i zewnetrznych wyktadowcow
oraz koszty podrozy

— oplaty za wynajgcie pomiesz-
czen w osrodkach konferen-
cyjnych lub koszt utrzymania
sal, budynkow, biur, koszt
zakwaterowania, wyzywienia
oraz materialow, a takze inne
wydatki biurowe

— calkowity lub zalezny od cza-
su uzytkowania koszt utrzy-
mania 1inaprawy sprzgtow
wykorzystywanych w trakcie
szkolen, zakup ksigzek, mate-
riatdw szkoleniowych, wypo-
zyczenia filmow itp.

— koszty opracowania kwe-
stionariuszy, prowadzenia
wywiadow, podrozy, zakwa-
terowania, przeprowadzania
analiz ipodsumowan zebra-
nych danych, sporzadzania
sprawozdan z procesu oceny

— koszty biurowe, rozméw tele-
fonicznych

— koszty testow, kwestionariu-
szy, optaty pocztowe

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [Bramley 2001, s. 145-146].

W przypadku klasyfikacji kosztow szkolen w literaturze przedmiotu daje si¢
zauwazy¢ Scisle nawiazanie do ich klasyfikacji wystepujacych w rachunkowosci.
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Dla celow decyzyjnych podstawowq klasyfikacjg kosztow szkolen jest ich podziat
na koszty state, zmienne i catkowite [Rowden 2000, s. 10]. Koszty state sa niezalez-
ne od liczby pracownikow uczestniczacych w szkoleniach, koszty zmienne zmienia-
ja sie najczesciej wprost proporcjonalnie do liczby uczestnikow szkolenia, z kolei
koszty catkowite to suma kosztow statych i zmiennych. Jako przyktad kosztoéw sta-
lych mozna poda¢ koszty zwigzane z przygotowaniem merytorycznym catego kur-
su, koszty wynajmu/kupna sprzgtu wykorzystywanego w trakcie szkolen czy koszty
wynajmu pomieszczenia, w ktorym odbywa si¢ szkolenie. Koszty zmienne obejmuja
gléwnie koszty materialow szkoleniowych, zakwaterowania, podrozy czy zuzytych
produktow, materialow oraz utrate produktywnosci itp. Koszty szkolen mozna row-
niez klasyfikowac¢ z punktu widzenia procesowego. W klasycznym ujeciu proces
szkolenia pracownikow sktada si¢ z nastepujacych etapow: (1) identyfikacji potrzeb
szkoleniowych, (2) wyboru metod i technik szkolenia, (3) realizacji szkolenia oraz

(4) oceny efektywnosci szkolen. Realizacja kazdego etapu generuje okreslone kosz-

ty, ktore mozna sklasyfikowac jako koszty przygotowania, przeprowadzenia szkole-

nia i oceny jego efektywnosci. Przyktadowe pozycje kosztowe wchodzace w sktad

kazdej grupy zostaty przedstawione w tab. 2.

Ocena efektywnosci szkolen wymaga zestawienia poniesionych kosztow z od-
niesionymi korzy$ciami. We wczes$niejszych rozwazaniach dotyczacych korzysci
wskazano na podstawowy problem z nimi zwiagzany, a mianowicie na pomiar. Ob-
liczenie stopu zwrotu z inwestycji, jaka stanowia szkolenia, wymaga wyrazenia za-
rowno kosztow, jak ikorzysci w postaci wartosci pienigznych. Warto$¢ poniesio-
nych kosztéw jest tatwo mierzalna, gdyz zdecydowana wigkszo$¢ z nich znajduje
odzwierciedlenie w stosownych dowodach ksiegowych. Korzysci z kolei sa o wiele
trudniejsze w identyfikacji i pomiarze, gdyz:

— moga by¢ roztozone w czasie, tzn. ze pomiar przeprowadzony po uptywie bar-
dzo krotkiego czasu od momentu zakonczenia szkolenia moze nie wykazac
wszystkich korzysci, lub je zanizac;

— moga zosta¢ wywolane innymi czynnikami niz przeprowadzone szkolenie, wow-
czas branie ich pod uwage przy ocenie efektywnosci szkolen jest nieuzasadnione
1 prowadzi do jej zawyzania;

— moga tworzy¢ tancuch przyczynowo-skutkowy, ktorego ostateczne skumulowa-
ne efekty sa trudne do oszacowania, np. szkolenie ukierunkowane na polepsze-
nie jakosci produkowanych wyrobow moze wptynac na obnizenie kosztow pro-
dukcji — spadek ceny oferowanych wyrobow — wzrost sprzedazy — wzrost
zadowolenia wérod klientow — utrwalenie marki i wizerunku firmy — rozwoj
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa — wzrost wartosci rynkowej — zado-
wolenie 1 wzrost motywacji wsrdd pracownikow;

— duzaich cze$¢ ma posta¢ niematerialng i najczesciej nie jest wyrazana w postaci
pieni¢znej, np. wzrost sktonnosci pracownikow do uczenia si¢ i dzielenia wie-
dza czy zmiana kultury organizacyjnej;
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— bledy popetione na etapie projektowania szkolenia moga spowodowac, ze pew-
na ich cze$¢ nie bedzie mogta zosta¢ wychwycona, np. brak pomiarow wartosci
kluczowych, takich jak poziom wiedzy, motywacji czy jakos¢ obstlugi klienta,
przed rozpoczgciem szkolenia praktycznie uniemozliwia wyodrebnienie poten-
cjalnych zmian w tych warto$ciach po jego zakonczeniu.

Pomimo powyzszych trudno$ci w pomiarze korzysci z przeprowadzanych szko-
len pracowniczych menedzerowie personalni podejmuja wiele wysitkow majacych
na celu ich identyfikacje¢ i kwantyfikacje. Punktem wyjscia realizacji tych celow
staje si¢ definiowanie obszardw, na ktore zrealizowane szkolenia moga wywierac
wymierny wptyw. Ich szeroka lista zostat zaprezentowana w tab. 3.

Tabela 3. Wybrane efekty szkolen pracowniczych

Wzrost motywacji do pracy

Spadek absencji pracowniczej

Zmniejszona czgstotliwos¢ wystgpowania
sytuacji konfliktowych

Zmniejszenie liczby spraw rozpatrywanych
przez sady

Zwigkszenie kreatywno$ci pracownikow
Wzrost czestotliwosci podejmowania ryzyka

Redukcja kosztow

Wzrost wydajnosci

Wzrost sprzedazy

Wzrost udziatu w rynku

Wzrost efektywnosci w wykorzystywaniu
dostepnych informacji

Poprawa obstugi klientow

Szybsza realizacja planu strategicznego

Poprawa jakosci przez pracownikow
Wyznaczanie priorytetow w aspekcie ich pilnosci | Czestsze podejmowanie wspolpracy zespotowej
1 waznosci Nabywanie nawykow uczenia si¢ przez cate

Obnizka ryzyka gospodarczego
Poprawa konkurencyjnosci

zycie
Generowanie nowych pomystow

Zmniejszenie liczby wypadkow przy pracy
Dostrzeganie przez pracownikow lokalnego
i globalnego znaczenia swojej pracy

Postrzeganie przez pracownikow swoich rol
W ujeciu systemowym
Tworzenie organizacji opartej na wiedzy

Ksztattowanie kultury organizacyjnej uwzgled-
niajacej oczekiwania menedzerow i pracowni-
koéw nizszego szczebla

Ochrona $rodowiska naturalnego
Spadek fluktuacji pracownikoéw

Zrodto: [Rowden 2000, s. 11].

Przedstawiona analiza kosztéw i korzysci stanowi podstawowe i jednoczesnie
najmniej skomplikowane podejscie do oceny efektywnosci szkolen. Wraz z upty-
wem czasu w literaturze przedmiotu zaczely pojawiac sie propozycje réznych auto-
réw obejmujace swoim zakresem wiele poziomow/etapow, ktorych analiza przyczy-
nia si¢ do precyzyjnego okreslenia efektywnos$ci przeprowadzanych szkolen. Warto
zauwazy¢, ze ocena ta w coraz mniejszym stopniu wyrazana byla w postaci wartosci
pieni¢znej, a coraz czesciej obejmowata bardziej jakosciowy (opisowy) pomiar ko-
rzysci.
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3.3. Model oceny efektywnosci szkolen wedlug D. Kirkpatricka

Jednym z najczesciej omawianych i cytowanych w literaturze przedmiotu modeli
oceny efektywnosci szkolen jest model zaproponowany przez D. Kirkpatricka [Kirk-
patrick 2004; Bukowska 2002, s. 68; Pocztowski 2008, s. 302]. Jego zdaniem kom-
pleksowa ocena szkolen powinna by¢ przeprowadzana na czterech poziomach: reak-
cji, wiedzy, zachowan oraz wynikow. Na pierwszym poziomie dokonywana jest
jakosciowa ocena szkolenia przez jego uczestnikow, obejmujaca takie obszary, jak:
jakos¢ otrzymanych materialow, poziom merytoryczny kursu, zgodno$¢ tresci kursu
z oczekiwaniami, sposob przekazywania wiedzy czy ogdlne zainteresowanie kur-
sem. Ocena na tym poziomie jest bardzo wazna, gdyz na jej podstawie mozna wnio-
skowac o sukcesie szkolenia na dalszych poziomach. Kurs nieprzygotowany, z niska
jakos$cia materiatow dydaktycznych i przeprowadzany w nieprofesjonalny sposob
ma bardzo mate szanse na realizacje postawionych przed nim celow. Bezposredni
wplyw szkolen na bioragcych w nich udziat pracownikéw oceniany jest na poziomie
wiedzy oraz zachowan. Pierwszy z wymienionych pozioméw odpowiada za oceng,
czy 1 w jakim zakresie pracownik posiadt nowg wiedze¢ czy umiejetnosci praktyczne.
Z kolei ocena efektow szkolenia na poziomie zachowan odpowiada na pytanie, czy
nowo nabyta wiedza lub umiejetnos$ci sg przez pracownika w jego codziennej pracy
wykorzystywane, tj. czy pracownik zmienil swoje zachowanie w typowych dla nie-
go sytuacjach. Podstawowymi narzgdziami wykorzystywanymi na tych poziomach
sa obserwacje, wywiady z pracownikami, przetozonymi oraz poréwnywanie z grupa
kontrolng. Zadowalajgca ocena tych dwoch poziomdéw moze dawac przypuszczenie,
ze szkolenie odniosto sukces rdwniez i na ostatnim poziomie, gdyz brak zmiany
w zachowaniach pracownikéw $wiadczytby zaro6wno o istnieniu barier utrudniaja-
cych ich wprowadzenie, jak i o utrzymaniu dotychczasowego status quo na pozio-
mie catej organizacji. Ostatni poziom oceny szkolenia obejmuje swoim zakresem
spojnosc¢ jego celow ze strategia organizacji oraz analize punktu krytycznego, przy
ktorym korzysci ze szkolenia zrownuja si¢ z jego kosztami. Korzysci ze szkolen
upatrywane sg w takich obszarach, jak wzrost produkcji, wzrost wydajnosci pracy,
spadek absencji, zmniejszenie fluktuacji itp. [Krol 2006, s. 474]. W opisywanym
modelu omdéwiona we wczesniejszym podpunkcie analiza kosztow i korzysci znaj-
duje zastosowanie na najwyzszym, czwartym poziomie.

3.4. Model J. Philipsa

Najbardziej zaawansowanym i jednocze$nie kompleksowym modelem wykorzysty-
wanym w ocenie efektywnosci programéw realizowanych w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi jest model autorstwa J.J. Philipsa [Philips 1996; Philips i in.
2003]. Model ten wychodzi poza obszar szkolen pracowniczych i pozwala na oceng
efektywnosci wszelkich programow realizowanych przez dziaty personalne, ktorych
celem moze by¢ poprawa motywacji pracownikow, wzrost spojnosci zespotow pra-
cowniczych czy polepszenie stanu zdrowia zatrudnionego personelu. Poszczegdlne
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elementy tego modelu oraz wystepujace miedzy nimi zalezno$ci zostaly zaprezento-
wane narys. 1.

Cele programu

v

Plan oceny

!

Dane w toku wdrazania

v

Dane po wdrozeniu

v

Wyodrebnienie efektow

v

Przetworzenie na warto$ci

pieni¢zne
I
v v
Koszty programu P> Rentowno$¢ inwestycji Mierniki niematerialne

>
<
y

A

Informowanie o wynikach

Rys. 1. Model pomiaru efektywnosci programow realizowanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
autorstwa J.J. Philipsa

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

Rozpoczynajac pomiar efektywnosci dowolnego programu z obszaru zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, nalezy w pierwszej kolejnosci jasno sprecyzowac jego cel.
Ocena stopnia realizacji celu po zakonczeniu programu stanie si¢ podstawa do okre-
$lenia jego skuteczno$ci. Z kolei doktadne wyznaczenie celu wymagane jest do stwo-
rzenia szczegotowych planow oceny efektywnosci programu. Chodzi mianowicie
o zaplanowanie danych, ktére w toku realizacji programu muszg zosta¢ zgromadzo-
ne, metody ich uzyskiwania, zrodta czy osoby odpowiedzialne za ich gromadzenie.
Dane uzyskiwane s3 w dwoéch etapach: w toku wdrazania programu oraz juz po jego
wdrozeniu. Swoim zasiggiem obejmuja gtownie reakcje i zadowolenie uczestnikow,
ich uczenie sig, jak rowniez dane $wiadczace o wykorzystaniu nowo nabytej wiedzy
na stanowisku pracy i wptywie zrealizowanego programu na funkcjonowanie orga-
nizacji. Ten fragment modelu odpowiada czterem poziomom wyrdéznionym przez
D. Kirkpatricka.

Znaczacy wklad opisywanego modelu w rozwdj metod umozliwiajacych pomiar
efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi daje si¢ zauwazy¢, gdy analizowa-
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ne s3 jego dalsze etapy. W szczegodlnosci dotyczy to wyodrebniania efektow progra-
mu oraz przetworzenia tych efektow na wartosci pieniezne. Podstawowy problem
dotyczacy efektow programu, zasygnalizowany zreszta juz w tym artykule, wyraza
si¢ w pytaniu: czy i w jakim stopniu zaobserwowane efekty sg skutkiem zrealizo-
wanego programu? By¢ moze inne czynniki, niebrane dotad pod uwage, wywotaty
ten efekt? Udzielenie odpowiedzi na tak postawione pytania wymaga zastosowania
w trakcie realizacji programu wielu metod, do ktérych mozna zaliczy¢: poréwny-
wanie uzyskanych wynikéw z wynikami grupy kontrolnej, analize trendu, mode-
le prognostyczne, szacowanie udziatu programu w poprawie wynikow przez jego
uczestnikow, przelozonych, menedzerow, niezaleznych ekspertow czy analize sity
wplywu innych czynnikow na wyniki programu i przypisanie pozostatej czesci zre-
alizowanemu programowi. Metody zaproponowane przez J. Philipsa umozliwiajg
rowniez przetwarzanie niematerialnych korzysci na wartosci pieni¢zne i tym samym
moga one znalez¢ zastosowanie w tradycyjnej analizie kosztéw i korzysci, spro-
wadzajac wiele z nich do wspolnego mianownika, jakim jest jednostka pienigzna.

W celu ustalenia ostatecznej rentownos$ci programu poréwnuje si¢ poniesione kosz-

ty z uzyskanymi wynikami, a nast¢pnie raportuje uzyskane obliczenia zainteresowa-

nym stronom.

Przedstawiony model oceny efektywnos$ci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi,
autorstwa J. Philipsa, ma swoje zalety i wady [Hoffman, Pitat 2011, s. 21]. Do jego
niewatpliwych zalet mozna zaliczy¢:

— kompleksowos¢ w zakresie oceny efektywnosci programoéw realizowanych
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi,

— duza liczbg informacji obejmujacych pie¢ poziomdw (cztery poziomy wyrdznio-
ne przez D. Kirkpatricka oraz rentowno$¢ inwestycji),

— mozliwo$¢ prognozowania i wptywania na ostateczny poziom efektywnosci,

— brak skomplikowanych obliczen,

— mozliwo$¢ rozpatrywania realizowanych programow w kategorii inwestycji
i porownywania poziomu ich rentownosci z rentownoscia inwestycji w aktywa
materialne

— uniwersalizm.

Z kolei wady tej metody, ktore zawezaja mozliwosci jej zastosowania na szeroka
skale, przedstawiaja sie nastepujaco:

— wysokie koszty wdrozenia, ktorych zroédlem sg zaangazowane osoby oraz po-
trzebne $rodki stuzace do gromadzenia i analizy danych,

— czasochlonnos¢

— oraz nieoplacalno$¢ stosowania w przypadku matych, niskobudzetowych pro-
gramow.

Pomimo powyzszych trudnosci model ten jest bardzo czgsto wykorzystywany
w praktyce gospodarcze;.
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3.5. Model oceny efektywnosci wedlug S. Penninga

Kolejnym modelem, ktorym moga postuzy¢ si¢ menedzerowie personalni do oceny
efektywnosci dziatan w obszarze funkcji personalnej, jest model zaproponowany
i rozwijany przez S. Penninga. Jego gtdéwna cecha jest cyklicznos¢ powtarzanych
etapow oraz ich przyporzadkowanie do fazy planowania oraz ewaluacji [Penning
2006]. Na omawiany proces oceny efektywnosci sktada si¢ siedem etapdw. W ujeciu
procesowym przedstawiaja si¢ one nastgpujaco: (1) analiza organizacji, (2) analiza
procesow, (3) analiza zadan izachowan, (4) planowanie dziatan oraz budzetu,
(5) pomiar kosztow, (6) psychologiczny pomiar efektow oraz (7) analiza wynikow
ekonomicznych. Graficznie etapy te zostaly zaprezentowane na rys. 2.

FAZA EWALUACJI FAZA PLANOWANIA

Analiza wynikéw ekonomicznych Analiza organizacji

Jakie kompetencje powinny

zosta¢ rozwinigte przez dany
program

W jaki sposob program przyczynit
si¢ do poprawy wynikow
ekonomicznych organizacji

Psychologiczny pomiar efektéw

Jakie zmiany w obszarze wiedzy
i zachowan zaszty wéréd pracownikow
po zakonczeniu programu

Pomiar kosztéw

Jakiego rodzaju koszty zostaty
poniesione

Analiza proceséw

Jakie procesy powinny zostac
unowoczesnione przez dany
program

Planowanie zadan oraz budzetu

Analiza zadan i zachowan

Jakie funkcje, sposoby pracy czy
wzorce zachowan powinny zosta¢

utrwalone poprzez program

Jak bgdzie przebiegat program,
jakie beda zwiazane z nim koszty

Rys. 2. Model pomiaru efektywnosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi autorstwa S. Penninga

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

Punktem wyjscia w opisywanym modelu staje si¢ analiza strategii organizacji
w kontekscie jej powiazan z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Gloéwnym celem eta-
pu pierwszego jest ustalenie obszarow i sposobow, za pomoca ktorych odpowied-
nie dzialania w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi mogg wspiera¢ realizacj¢
strategii, oraz wyznaczenie miar umozliwiajacych okreslenie stopnia jej realizacji.
Podstawowym narzedziem wykorzystywanym do tego celu staje si¢ Zréwnowazona
Karta Wynikéw. Wsparcie realizacji strategii przez dzial personalny przejawia si¢
najczesciej poprzez rozwoj pracowniczych kompetencji. W kolejnym etapie przepro-
wadza si¢ analize kluczowych procesow, ktore przynosza dla organizacji najwicksza
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korzy$¢. Planowany program w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi powinien
prowadzi¢ do ich unowocze$niania poprzez minimalizowanie tzw. czynnikéw ogra-
niczajacych w postaci wykorzystywanej technologii, niedoborow informacyjnych
czy luki kompetencyjnej zatrudnionych pracownikow. Trzeci etap to szczegdtowa
analiza zadan i zachowan kluczowych dla realizacji strategicznych celow czy popra-
wy efektywnosci wskazanych we wczesniejszym etapie procesOw. Analiza ta prze-
prowadzana jest na poziomie poszczegdlnych jednostek, a jej gtownym celem jest
ukazanie niezbednych zasobéw w postaci informacji, narzedzi czy srodkow finanso-
wych warunkujacych wykonanie zadan przez pracownikow. Po jej przeprowadzeniu
planowaniu podlega realizacja catego programu. W trakcie jego trwania dokonuje
si¢ ewidencji ponoszonych kosztow w podziale na posrednie i bezposrednie. Pomiar
efektow programu przeprowadzany jest na dwoch plaszczyznach: psychologicznej
i ekonomicznej. Plaszczyzna psychologiczna dotyczy zaobserwowanych zmian
w zachowaniach pracownikow, dzieki ktérym przypisane im zadania i obowiazki
wykonywane sg szybciej i efektywniej. Z kolei ptaszczyzna ekonomiczna odnosi si¢
do oceny stopnia, w jakim zrealizowany program przyczynit si¢ do osiggnigcia ce-
16w strategicznych, oraz porownania poniesionych kosztow z efektami programu.
Poréwnujac omowiony model z modelem J. Philipsa, nalezy stwierdzi¢, ze na-
cisk potozony zostat w nim przede wszystkim na powigzanie realizowanych pro-
gramOw w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategig organizacji. Punkt
cigzkosci z podejscia czysto finansowego w postaci wskaznika stopy zwrotu z in-
westycji zostal przeniesiony na ocen¢ wplywu zrealizowanych dziatan na stopien
realizacji strategii. Brakuje w nim jednak szczegotowych metod umozliwiajacych
pomiar korzys$ci niematerialnych oraz ich wyrazenia w jednostkach pieni¢znych.

4. Zakonczenie

Pomimo licznych prac naukowych i wysitkow praktykow pomiar efektywnosci
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi stanowi ciggle wyzwanie dla menedzerdéw perso-
nalnych. Zwigzane jest to przede wszystkim z problemami w identyfikacji i pomia-
rze korzysci, ktére w wielu przypadkach maja charakter niematerialny. Pomimo tych
trudnosci dzialania realizowane w obszarze zarzadzania zasobami coraz czgsciej
sa oceniane w aspekcie ich efektywnosci. Oceng t¢ przeprowadza si¢ za pomoca
r6znych modeli, ktorych dobdr uzalezniony jest gldwnie od potencjalnego wptywu
dziatan na funkcjonowanie organizacji, oraz zasobdw, jakie organizacja moze prze-
znaczy¢ na przeprowadzenie oceny. Metody proste w zastosowaniu i zarazem naj-
tansze to m.in. analiza kosztoéw i korzysci czy model D. Kirkpatricka. Z kolei mode-
le kompleksowe iuniwersalne, takie jak model J. Philipsa, charakteryzuja si¢
wyzszym poziomem ztozonosci i jednoczesnie wymagaja wiekszych naktadow fi-
nansowych. Nie ulega watpliwosci, ze przedstawione w artykule modele bedg nadal
rozwijane lub zastgpowane innymi, bardziej kompleksowymi i doktadniejszymi. Za-
rzadzanie zasobami ludzkimi odgrywa bowiem kluczowa rolge w osiaganiu przez or-
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ganizacje przewagi konkurencyjnej i wymaga permanentnej i coraz doktadniejszej
oceny efektywnosci realizowanych dziatan.
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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.



