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1. WPROWADZENIE

Postkpujaca globalizacja, coraz bardziej turbulentne otoczenie oraz nasilaj
ca sé konkurencja, to justale elementy rzeczywistisgospodarczej. Ponadto,
szeroko rozumiana grupa interesariuszy przbdwsistw wywiera presgj na da
zenie do cigltego wzrostu dtugookresowej wartbfirmy. Powysze sprawiaze
walka o zdobycie i utrzymanie przewagi konkurencyjnej, stajeaiaz trud-
niejsza i obejmuje coraz wiej dziedzin funkcjonowania przedsiorstwa.
Istotny wpltyw na proces zadzania firmy ma rownie, obserwowane aktualnie,
spowolnienie gospodarcze o zagi swiatowym, ktdre jest przyczynaaciskdw
na reduka} kosztéw funkcjonowania, wzrost efektywiooraz optymalizaej
proceséw w ramach wszystkich funkcji. Jednkluczowych funkcji przedsi
biorstwa, ktéra przechodzi obecnie radykalne zmiany strukturalne i organizacyj-
ne, jest funkcja personalna. Wspokaze, istotnym problemem dziatow perso-
nalnych i jeda z gtéwnych przyczyn wspomnianych zmiaa,ich niedostatecz-
ne kompetencje w zakresie porozumiewaniazgpozostatymi dziatami funkcjo-
nujacymi w ramach struktury organizacyjnej danego prabitsistwa. Jest tak,
poniewa duza czs$¢ pracownikéw dziatbw HR (w tym sami dyrektorzy perso-
nalni) nie potrafi postugiwa sie jezykiem biznesu, uniwersalnym i dla wszyst-
kich zrozumiatym ¢zykiem liczb. Zarzdy firm oczekuj odpowiedzi na pytania
0 stopgzwrotu z poniesionych inwestycji orazgtg w weryfikowalnej formie
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efekty dziata, realizowanych w ramach proceséw kadrowy@iatego, navd-
zujac do stwierdzenia P. Druckera — ,nie mierzysz, raezglzasz®, jednym

z kluczowych wyzwa stopcych przed menegrami, jest problem parametryza-
cji funkcji personalne;j.

Wobec powyszego, celem niniejszego opracowania jest ukazardeze-
nia mierzenia efektow realizacji proceséw kadrowyelzarzdzaniu funkcy
personala we wspotczesnych przedbiorstwach. W cgici empirycznej arty-
kulu, zaprezentowano wyniki balaw ktérych wykorzystanarodta wtérne,
oraz castkowe wyniki bada pierwotnych, przeprowadzonych na zbiordwio
50 przedsibiorstw, przy wykorzystaniu kwestionariusza ankietgz wywia-
doéw bezpérednich.

2. DYSFUNKCJE W ZARZADZANIU PROCESAMI KADROWYMI
W SWIETLE LITERATURY

Celem systematyzacji pgj, zdefiniow& nalezy kluczowe z perspektywy
niniejszego tekstu pegie funkciji personalnej. Zdaniem Z. Antczaka funkcja
personalna obejmuje ogét dziatawiazanych z funkcjonowaniem ludzi w orga-
nizacji. W jej zakres wchodzczynndgci o charakterze wykonawczym, dorad-
czym i regulacyjnym. W teorii i praktyce wygllja tez inne bliskoznaczne ter-
miny, za pomog ktérych poszczegdlni autorzy opisupkreslone procesy,
skfadniki lub problemy w ramach szeroko rozumiafgjkcji personalnej,
m. in.: administrowanie, kierowanie, zatizanie personelem, kadrami, zasoba-
mi ludzkimi, potencjatem ludzkim, kapitatem ludzKinKsztatt funkcji perso-
nalnej w konkretnej organizacji powstaje w wynikddaiatywania wielu czyn-
nikdw, takich jak strategia firmy, jej struktura iliura organizacyjna oraz pod
wplywem okrélonych relacji podmiotéw zewatrznych i wewntrznycH. Na-
wiazujac do zaprezentowanej definicji, wrde relacje wewgtrzne stanowi
podstawow przestank zmian w strukturze i organizacji funkcji persorejlwe
wspoétczesnych organizacjach. Z baaeynika, z mimo tegoze zarbwno teore-
tycy, jak i praktycy zarmzania zgadzajsie co do strategicznej roli zasobow
ludzkich w osaganiu przewagi konkurencyjnej, to jednak, szczegghnadtycy,
krytycznie odnosg sie do realizacji funkcji personalnej w przeglsiorstwach,
czyli inaczej méwic do efektéw pracy dziatow personalnych. Z przepdrea

1 pP. DziechciarzPomiar efektywndi polityki personalngj,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 2011, nr 3—4, Instytut Pracy i Spraw Saoych, Warszawa 2011, s. 161.

2p. Druckerjnnovate or die: Drucker on financial service¥he Economist” 1999, Sep-
tember 25.

7. Antczak,Funkcja personalna w przedbiorstwie w okresie transformacji spoteczno-
gospodarczej w Polsc#/ydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2005, s. 18.

4H.Krél, A. Ludwiczynski (red.),Zarzdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu
ludzkiego organizacjiPWN, Warszawa 2006, s. 34.
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nego przez Hewitt Associates badania ,Barometr HR2Z wynikato, ze praw-
dziwe oczekiwania i potrzeby biznesu nie znajdujizwierciedlenia w dziata-
niach HR. W 2007 r. Benefactor, Gazeta Praca i PSZKppowadzity badanie
,Barometr HR®, w ktérym czstymi odpowiedziami byly stwierdzenize pra-
cownicy dzialdw HR nie zajmugie tym, czym powinnPracownicy dziatdw HR
ocenili swo prace dasé nisko.(...) Jednak reprezentanci innych dziatéw byli
jeszcze bardziej krytyczra take (...) dziat HR nie wnosi do firmgadnej war-
tosci, a wrecz przeciwnie — jest tylksodiem niepotrzebnych kosztow

Tabela 1l

Dysfunkcje ,tradycyjnego” modelu funkcji personglne

Dysfunkcja Skutek

— rozproszenie odpowiedzialfm za decyzje pomizy dziat
i A personalny i kierownictwo liniowe

liniowych w realizac} zada L .

w ramach funkcji personalnej wydtuzanie s¢ procesu decyzyjnego

w poszczegolnych jednostkagh niewystarczajca wiedza specjalistow HR dotyea potrze
biznesu i probleméw danej jednostki biznesu, spowodowaia br

kiem uczestnictwa w procesie realizacji zada

Brak standaryzacji (informatyzg— brak warunkéw dla specjalistow HR do skupienia Vikgsi/
cji) i delegowania rutynowychl na kwestiach strategicznych, krgmjch wartd¢ dla organi-
proceséw i zadaz obszaru zacji

Brak wiaczania kierownikéw

HR — wysokie koszty funkcjonowania dziatéw personalnych
— brak akceptacji i zrozumienia dla dziafR, ze wzgidu
Brak mierzenia efektywrigi na brak maliwosci zmierzenia efektow natury doiowej
dziateh w ramach realizacji i jakosciowej
funkcji personalnej — brak maliwosci oszacowania relacji poguizy produktyw-

noscia, konkurencyjnécia a inwestycjami w dziatania HR

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: A. BaronAVimstrong,Zarzdzanie ka-
pitatem ludzkim. Uzyskiwanie wastd dodanej dziki ludziom Wolters Kluwer business, Krakow
2008, s. 145-160; P. Reilly, T. WilliamSfrategiczne Zarzlzanie zasobami ludzkimi. Roz-
wijanie potencjatu organizacji dgi funkcji personalnejWolters Kluwer business, Krakow 2009,
S. 46 i nast.

® Uczestnikami badania byli dyrektorzy dzialéw pemsioych oraz czionkowie zadu HR,
przedstawiciele wiogtych firm w Europie. W badaniu uczestniczyty 52y, z ktérych 62% to
firmy notowane na gieldzie.dcznie zatrudniaj one 2,4 min. pracownikdw i egjaja dochody
przekraczajce 517 miliardow euro. Badanie prowadzone jest @@b2 ., a jego gtéwnym celem
jest$ledzenie zmian w postrzeganiu roli HR w organizagiokazywanie kluczowych aspektow,
ktore maj wptyw na efektywné¢ dziatar podejmowanych przez dziaR.
http://www.portfel.pl/pl/gospodarka/artykul/1/13784yniki_Badania_Barometr_HR_2012,
data dosfpu: 27.02.2013.

® Badanie przeprowadzone zostalo w formie ankietgriretowe]. Jej adresatami byli pra-
cownicy dziatow HR i dziatdw z nimi wspotpraaojych. Skierowane zostato beZpednio do
0soOb, ktére zarejestrowane sv bazach danych organizatorow badania. Arkietpetnito
476 0s6b, w tym 337 z nich to pracownicy dziatéw,lRL.39 — pozostatych dziatow.

"P.Dziechciarzop. cit, s. 163.
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Zastanawigc sk nad przyczynami tak stanowczycidéw na temat reali-
zacji funkcji personalnej, wysidumozna wniosekze dziaty personalne funkcjo-
nuja niejednokrotnie ,,0bok” biznesu, nie wpiggjsk swoim dziataniem w po-
trzeby menegerow liniowych. Na podstawie studidéw literaturowyelskaza
mozna dysfunkcje w realizacji funkcji personalnej dpapo ,tradycyjny” scen-
tralizowany dziat HR. W zamieszczonej tab. dtajdysfunkcje wybrane, uznane
przez autordw za najistotniejsze.

Analizujac oméwione dysfunkcje, szczegéluwag zwrécié nalezy na
problem mierzenia efektow realizacji funkcji perabmej, gdy wtasnie na tym
polu wida& wyrazna luke pomigdzy aktywndcia dziatow personalnych a ocze-
kiwaniami zarzadzapcych przedsbiorstwami. Z bada przeprowadzonych
przez jedn z wiodhcych firm doradczych Deloitte wynikaze pomiar funkcji
personalnej jest jednym z kluczowych przyczyn maatizacji znaczenia dzia-
tow HR w przedsibiorstwach w opinii zatzapacych. Jest tak ze waglu na
trudncci z wyrazaniem efektéw podejmowanych przez dziaty persondbia-
tan, w formie liczb i wskanikdw mogicych stanowd podstaw podejmowania
decyzji.

Tabela 2

Narzdzia mierzenia efektywroi realizacji funkcji personalnej w badanych praebdierstwach

Narzdzie mierzenia efektywrioi funkcji HR Przedsbiorstwa stosujce narzdzie
KPI (Key Performance Indicatoy5dla funk- 5%

cji personalnej
Pomiar efektywnéci realizacji procesow 36%

kadrowych 0
Optymalizacja proceséw kadrowych 12%
Benchmarking efektywrigi proceséw ka-

10%

drowych

Pomiar zwrotu inwestycji w kapitat ludzki 6%

Zr6dto: wyniki badania , Trendy HRM 2011” Deloitte.

8 Trendy HRM 2011” — Badanie zostalo przeprowadzodeczerwca do lipca 2011 na gru-
pie grona dyrektorow i profesjonalistow HR wiggich firm dziatagcych w Polsce. Badanie
zostato przeprowadzone w formie elektronicznej etykiW badaniu udziat wely 254 firmy,
szerzej, zob. w: P. Bertows kbaleko od strategiji,Personel i zagzanie” 2011, nr 11, s. 28-31.

® wskazniki wydajnaici lub zaawansowania prac, stosowane jako miemistesu dzacego
do osignigcia celdw organizacji. Sone wywane jako nargzie kontroli w firmie do sprawdza-
nia stopnia realizacji zaplanowanego celu. Ich jest kwantyfikacja stanu wybranego elementu
w projekcie tak, aby mma bylo ocend postp i podaé ewentualn korekt. KPI & definiowane
zgodnie ze strategiorganizacji. Dziki nim mazna sprawdza nie tylko wykonywanie celéw
finansowych, ale réwnietakich celéw, jak utrzymanieatdz osiagniecie pewnego poziomu jakci
produktu, ustug, relacji radlizy pracownikami, czy skuteczstowprowadzonych zmianabz zasad
organizacyjnych.
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Znamiennym podsumowaniem badania przeprowadzonezgr [Deloitte
jest konkluzjaze jedynie 22% dziatbw HR w badanych organizacjautttytz-
nie odgrywa strategicarrole w firmie™.

Odnoszc sk do powyszego, tradycyjne rozezania w zakresie struktury
i organizacji funkcji personalnej nie sprawdgzakg we wspétczesnym otoczeniu
biznesowym. Chec podniéé efektywnaé funkcji personalnej, osoby odpowie-
dzialne za jej realizagizmuszoneagdo zmiany architektury proceséw w ramach
funkcji HR. Na podstawie dotychczasowych rozam sformutowa& mazna
wnioski dotycace kierunkéw rozwoju funkcji personalnej w przetisir-
stwach, chgcych skutecznie konkurowawe wspoétczesnym, turbulentnym
i wysoce konkurencyjnym otoczeniu:

- dzialy personalne powinnyagly¢ do realizacji zada ,blizej biznesu”.
W praktyce oznacza to organizacyjmaecentralizagj (fragmentagj) funkciji
personalnej celem lepszego rozpoznania potrzelcpegalnych jednostek biz-
nesu, oraz kompresji proceséw decyzyjnych;

- standaryzacja, informatyzacja, delegowanie do menéd liniowych,
lub/i outsourcing rutynowych zaflav ramach funkcji personalnej (ewidencje,
nadzorowanie przebiegu pracy, wynagrodzenia, anafektywnaci i kosztow
pracy, szkolenia itp.) tak, aby komorki personalragiyn skupt swoje dziatania
na kwestiach strategicznych, ktérych realizacja quygia s¢ do tworzenia
wartasci;

- kltadzenie nacisku na zadzanie i monitorowanie efektywia obszaru
zarzdzania zasobami ludzkimi. Wymusza to konieg#nstosowania przez
dziaty personalne uniwersalnegezyka biznesu, czyliggzyka liczb, wskani-
kow, ryzyka itg™.

Przedmiot rozwzen i przyjety cel niniejszego opracowania sprawia, i
sparéd wymienionych wyej kierunkéw rozwoju funkcji personalnej, na szcze-
g6l uwag zastuguje kwestia monitorowania efektéw przebiggaceséw
kadrowych. W zwizku z powyszym, w dalszej e#ci tekstu, dokonana zosta-
nie préba identyfikacji i systematyzacji miernikéw fajikpersonalne;.

3. IDENTYFIKACJA | KLASYFIKACJA METOD | NARZ EDZI MIERZENIA
EFEKTOW REALIZACJI FUNKCJI PERSONALNEJ

Jak wspomniano we wglie, stwierdzenie ,nie mierzysz, nie zgizasz”
ma zastosowanie w odniesieniu do niemal wszystkiokcji przedstbiorstwa.
Ujmowanie efektéw dziatai podejmowanych decyzji w formie liczb i wska-
kéw, jest na state wpisane w realizadjpkich proceséw przebiegajych

°p. Bertowskiop. cit, s. 31.
1A Cannings, T. HillsA framework for auditing HR: Strengthening the rofeHR in
the organisation,Industrial and Commercial Training” 2012, Vo# diss: 3, s. 139-149.
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w przedsgbiorstwach jak: zargzanie finansami, produkcja, sprzedigisty-
ka, czy marketing. W tymwietle, za zaskakuagy naley uzna fakt, iz zagad-
nienia zwiazane z mierzeniem efektéw realizacji proceséw kagloh, w dal-
szym cihgu 9 hiedostatecznie rozpoznane na gruncie literattmy raktowane
jako trudne wyzwanie dla menadéw w praktyce gospodarcZej
Stad, pojawia si potrzeba dokonania proby identyfikacji i klasyfikanaj-

wazniejszych grup miernikdw, parametryzaych przebieg proceséw kadro-
wych. Na zamieszczonym panrj schemacie przedstawiono propozypepdzia-

tu miernikéw funkcji personalnej.

MIERNIKI FUNKCJI PERSONALNEJ

/\

MIERNIKI STRATEGICZNE MIERNIKI OPERACYJNE
Wskaznik rentowndci kosztéw pracy Wskazniki rekrutacii
v
¢ Wskazniki stanu zatrudnienia
Zysk netto/brutto z kapitatu ludzkiego v
¢ Wskazniki efektéw programéw
wdrozeniowych
Ekonomiczna wart& dodana kapitatu ¥
ludzkiego

¢ Wskazniki czasu pracy
v

Wartas¢ rynkowa kapitatu ludzkiego

Wskazniki rozwoju pracownikow

v
) Y B - - Wskazniki procesow kadrow-ptacowyct
Rentownd¢ inwestycji w kapitat ludzki ¢
v Wskazniki dot. dziatu personalnego
Przychéd z dziatalnimi operacyjnej v

z kapitatu ludzkiego

Wskazniki ocen pracowniczych

Rys. 1. Klasyfikacja miernikow realizacji funkcjepsonalnej

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: Ch. AshM.iiaffenden, A. Lambert,
The ,fit for purpose” HR function,Strategic HR Review” 2004, Vol. 4, Iss: 1, s-38.

12 A, Ward,Ac-Count-able HR,Human Resource Management International Dig2863,
Vol. 16, Iss: 3, s. 11-13.
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Strategiczne mierniki

Tabela 3

efektéw zadzania zasobami ludzkimi

Wskaznik

Interpretacja wskanika

PRZYCHODY — KOSZTY — CALKOWITY KOSZT
KAPITALU LUDZKIEGO

CALKOWITY KOSZT KAPITALU LUDZKIEGO

Rentownd¢ inwestycji w kapitat ludzki — wskaik
pozwala na oszacowanie ile zzKaj zainwestowane|
w pracownika ,ztotowki”, przynosi on zysku dI
firmy.

ZYSK NETTO PO OPODATKOWANIU — KOSZT
KAPITALU

LICZBA PRACOWNIKOW PELNOETATOWYCH

Ekonomiczna wart@ dodana kapitatu ludzkiego
wskaznik ten wskazuje rzeczywisty zysk na etat.

WARTO $C RYNKOWA — WARTO $C KSIEGOWA

LICZBA ETATOW

Wskaznik pozwala szacunkowo obliczy wartcs¢
rynkowa kapitatu ludzkiego (wskaik obarczony jest
duzym marginesem btlu, gdy: wartas¢ rynkowa jest
dynamiczna)

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie: S. MiranG@raating the indispensable HR

function ,Strategic HR Review” 2005,

Vol. 4, Iss: 3, s—33.

Tabela 4

Operacyjne (wybrane, przykladowe) wgkii realizacji funkcji personalnej

Wskaznik

Interpretacja wskanika

LICZBA PRZEPROWADZONYCH ROZMOW
KWALIFIKACYJNYCH

LICZBA PRZYJ ETYCH PRACOWNIKOW

Wskaznik pokazujcy wydajndé proceséw rekruta
cyjnych — wydajné¢ procesu mna liczy¢ catascio-
wo, lub w przeliczeniu na jedrosole rekrutupca.

LICZBA PRACOWNIKOW ZE STA ZEM PONIZEJ
2 LAT

LICZBA PRACOWNIKOW OGOLEM

Tzw. wskenik ,mtodych” — w tej grupie jest zazwy
czaj wyzsza ptynné¢ personelu, jej czionkowieasez
generalnie mniej wydajni, ze wzglu na krotki sta
pracy. Wysoka wartdé wskanika mae sugerowa
zagraenie stabilnéci kompetencji oraz struktur
wewrgtrznej organizacji

Grupa wskanikbw mieracych wy-
dajnai¢ dziatdw personalnych jak ng
koszty dziatu HR / koszty operacyjn
zatrudnieni w dziale HR / wszysg
pracownicy; koszty dziatu HR / kosz
ty kontraktéw zewegtrznych.

.Wdrozenie parametryzacji funkcji personalnej poz
ela na ustalenie m.in.: udzialu kosztow dziatu
yw kosztach operacyjnych, wspofczynnika abenia
-dziatlu HR, wskanika wydelegowania funkcji kadrg
wej itp.

a_
iR

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie: N. J. Higg Putting Lean HR into practige
LStrategic HR Review” 2007, Vol. 6, Iss: 4, s. 16-1A. Ward, Ac-Count-able HR,Human
Resource Management International Digest” 2008, ¥8) Iss: 3, s. 11-13.
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Klasyfikacja miernikéw funkcji personalnej zaktaglzg ich podziat na
mierniki strategiczne i operacyjne, podyktowana yegtazna réznica pomiedzy
podmiotami parametryzacji oraz zggem oddziatywania danego wskeka
w procesie podejmowania decyzji. Wgkki strategiczne pokazayjefekty cato-
sciowe procesu zagdzania zasobami ludzkimi. Wsk@ki operacyjne nato-
miast, weryfikuj sposéb realizacji i efekty przebiegu proceséw &agrch,
atym samym stanowidogodny punkt wyjcia przy ocenie funkcjonowania
stuzb personalnych. Ze wzglu na ograniczenia adtpsciowe niniejszego opra-
cowania, nie jest mtiwe omowienie wszystkich wskaikow w ramach kadej
z przedstawionych na rys. 1 grup. Dlategqg te dalszej cgsci tekstu, w tabela-
rycznej formie przybliono wybrane, przyktadowe wshaki, zaréwno te strate-
giczne, jak i operacyjne, ktére pozwalap weryfikacg efektéw realizacji funk-
Cji personalnej.

Analizujac powyzszy klasyfikack i interpretacy wskanikéw mierzcych
efekty realizacji funkcji personalnej, stwieréizialery, ze mimo jakdéciowego
charakteru niektorych proceséw kadrowych (np. rozwéj prad@w, programy
wdrozeniowe itp.), niemak wszystkie z nich magby¢ z powodzeniem mie-
rzone, a tym samym lepiej zadzane. Jednak praktyka pokazujee mimo
rosmcej swiadomaci menederdéw, dotyczcej znaczenia mierzenia efektow
funkcji personalnej w procesach optymalizacji i posizenia efektywriai,
w praktyce tylko niewielki odsetek przeelsiorstw stosuje systemowe pogiag
do mierzenia efektéw proceséw kadrowych. Pzsgg znajduje potwierdzenie
w wynikach bada, ktére leda przedmiotem rozwan w czs$ci empirycznej
artykutu.

4, DOSWIADCZENIA PRZEDSI EBIORSTW W ZAKRESIE STOSOWANIA
POMIAROW PROCESOW KADROWYCH — WYNIKI BADA N

W empirycznej cgci niniejszego opracowania, zaprezentowargstkowe
wyniki pilotazowego projektu badawczego, ktérego celem byto usitalstanu
faktycznego w zakresie stosowania miernikow fungejisonalnej oraz zbadania
stopniaswiadomaci menederdw, dotyczcej miejsca i roli parametryzacji pro-
cesOw kadrowych w zagdzaniu firmy. Badanie przeprowadzono na prébie
50 celowo dobranych przedbiorstw prywatnych. Wiogcym narzdziem ba-
dawczym, byt kwestionariusz ankiety, a r@ziem uzupetniacym, byly wy-
wiady bezpérednie. Liczebn& proby badawczej oraz stan zaawansowania
bada, nie pozwala na formutowanie wnioskow o charakt@gélnym, stwarza
jednak maliwos¢ nakrdlenia problemu oraz wskazuje ntive i pozadane
kierunki dalszych bada
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| tak, w pierwszej kolejnizi zbadano poziordwiadomdaci respondentow
dotyczcej potrzeby stosowania pomiaréw efektow realizajikcji personal-
nej. Wyniki w formie graficznej gfo na rys. 1.

@ kluczowe
\ 4506 B wazne
H obogtne

B niewazne

Rys. 1. Znaczenie pomiaréw procesow kadrowych wagaaniu przedsgbiorstwem
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie przeprowaytiobada.

Godnym odnotowania faktem, jest wysoki poziéwiadomdci badanych
na temat poziomu istotéa pomiardéw funkcji personalnej w procesie zaza-
nia firma. Zdecydowana wkszaé¢ (85%) badanych uznalae stosowanie
omawianych rozwizan jest zadaniem waym (40%), a wgcz kluczowym
(45%) z perspektywy organizacji. Jedpakv toku dalszych badazaobserwo-
wano zaskakgry paradoks. Ot mimo tak wysokiegwiadomdci, tylko 5%
badanych deklarowato stosowanie pomiaréw funkajspealnej w sposéb sys-
temowy, a zaledwie 10% stosuje tylko nieliczne wBKd, w sposéb akcyjny
i nie do kaica skoordynowany. Natomiastz 83% badanych przedsiorstw
w og0le nie stosujeadnych pomiaréw w odniesieniu do procesow kadrowych
(rys. 2).

Powyzsze zdaje sidowodzt, ze z jednej strony zagdzapcy zdaj sobie
sprave z problemu braku niiwosci pomiaru proceséw kadrowych, z drugiej
strony natomiast, brakuje im wiedzy i kompetentnywracownikow, ktérzy
wzieliby na siebie obowizek wdraenia systemowego podeja do parame-
tryzacji funkcji personalnej. Wiedza i €lwiadczenie stanowj bowiem klu-
czowe uwarunkowania stosowania wspomnianych pomiasdprocesie za-
rzadzania. Postawiantez zdap sie potwierdzé wyniki badania (rys. 3),
zgodnie, z ktérymi spwdd niewielkiego odsetka przedbiorstw, ktére mierz
efekty realizacji funkcji personalnej, zdecydowamigkszas¢ to miedzynaro-
dowe korporacje.
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5%

O stosuje

B stosuje tylko wybrane
mierniki

nie stosuje pomiaréw FP

Rys. 2. Stosowanie miernikow proceséw kadrowych
Zrédto: jak dorys. 1.

korporacje
B duze przedsibiorstwa
B MSP

Rys. 3. Stosowanie pomiaréw funkcji personalnejelkes¢ przedstbiorstwa
Zrédto: jak dorys. 1.

Nalezy przypuszczé, iz taki stan rzeczy wynika z dobrze zorganizowanego
w duzych korporacjach trans granicznego transferu wiedmgtod zargdzania.
Skutkuje to kopiowaniem najlepszych, sprawdzonydikiyk przez podmioty
powiazane, co pozwala przypuszézae pomiary efektow realizacji funkcji

personalnej, stanowipodstaw do zwkkszania efektywriei i wydajngci pro-
cesow.
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5. PODSUMOWANIE

O ile strategiczne znaczenie zasobOw ludzkich vamiacjach jest przed-
miotem rozwaan i dyskusji od bez mata trzydziestu'fato tyle rozwizania
w zakresie struktury, organizacji i pomiaréw funkafirsonalnej, ktore przyczy-
niaja sic do wdraania wzycie koncepciji strategicznego zaszania zasobami
ludzkimi i optymalizacji procesow zadczych, § opisywane i stosowane
w przedsgbiorstwach amerykeskich i zachodnioeuropejskich od okoto 5-6 lat.
Natomiast na gruncie polskim, zarbwno w teorii, jagraktyce zaradzania,
problematyka parametryzacji funkcji personalnejcelu jej optymalizacji i ci-
gtego podnoszenia efektyw§w dziatania, w dalszym gju jest zagadnieniem
niedostatecznie rozpoznanym. Dowsdego wyniki bada pilotazowych, ktére
zaprezentowano w tékie (w szczegoln@i rozdzwick pomidzy stanemiwia-
domdici, a praktyly stosowania miernikbw procesow kadrowych). Niniejszy
artykut stanowi przyczynek do dyskusji i dalszycbgigbionych bada nad
efektywndcia funkcji personalnej w przeddiiorstwie.
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METHODS OF MEASURING THE EFFECTS OF THE PERSONNEL FUNCTION
IN MODERN ENTERPRISES

Aim of this paper is to show the importance of nueig the effects of the implementation
of HR processes management personnel function memoenterprises. In the empirical part of
the article presents the results of studies thad isecondary sources, and the partial results of
primary research carried out on the population 8Mhganies, using a questionnaire and direct
interviews.
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