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Wprowadzenie

Rosnace znaczenie kapitalu ludzkiego dla funkcjonowania wspétczesnych organizacji
stworzylo zapotrzebowanie na metody i narzedzia umozliwiajace kierownikom lepsze
zarzadzanie tym kapitalem. Wobec tego w ostatnim dziesiecioleciu nastapita eksplozja
zainteresowania pomiarem dziatan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.
Ocena efektywnosci funkcji personalnej nie jest jednak tatwa i stwarza wiele trudnosci
metodologicznych. Pomimo tego, w literaturze istnieje wiele propozycji pomiaru ka-
pitatu ludzkiego. Jedng z najbardziej rozpowszechnionych propozycji w tym zakresie
stafa sie koncepcja kapitatu intelektualnego, ktéra w sposob kompleksowy ujeta zaso-
by niematerialne, formutujac sposoby ich klasyfikacji, zarzadzania oraz pomiaru. Ka-
pital intelektualny, wedlug tworcéw modelu?, tworzy kapitat ludzki oraz kapitat struk-
turalny, dzielacy si¢ z kolei na kapitat kliencki i organizacyjny. Kapital organizacyjny
to wszelkie mechanizmy i struktury przedsiebiorstwa pomagajace w jak najefektyw-
niejszym wykorzystaniu i pomnazaniu jego kapitatu ludzkiego. Kapitat kliencki utoz-
samiany jest z powigzaniami istniejacymi poza organizacja, dotyczacymi lojalnosci
klientow, renomy przedsigbiorstwa czy kontraktéw zawartych z dostawcami. Jest on
wynikiem zaangazowania kapitalu ludzkiego wspomaganego przez kapitat organiza-
cyjny, a jego efektem jest okreslona pozycja konkurencyjna przedsigbiorstwa3. Jak wi-
da¢, kapitalowi ludzkiemu przypisuje sie strategiczne znaczenie w przetrwaniu i roz-
woju organizacji, jednak zaséb ten jest najmniej rozpoznawany ze wszystkich zasobdw,
jakimi dysponujg organizacje.

1 Projekt zostal sfinansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki..
2 L. Edvinsson, M.S Malone., Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001.

3 H. Krdl, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji,
PWN, Warszawa 2006, s. 95.
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1. Metody pomiaru kapitatu ludzkiego

Na wstepie omawiania metod pomiaru kapitatu ludzkiego nalezy podkresli¢, ze z sa-
mej definicji pojecia wynikajg pewne trudnosci w jego pomiarze. W sklad tego pojecia
wchodzi bardzo wiele trudno mierzalnych elementéw: umiejetnosci, wiedza, kompe-
tencje, doswiadczenie, motywacja, postawa, itp. Pomimo powyzszych kwestii, w ostat-
nich latach nastgpil intensywny rozwoj réznorodnych propozycji pomiaru kapitatu
ludzkiego. Obecnie podejmuje si¢ proby wyrdzniania kryteriow ich réznicowania dla
celow typologicznych#. Rysunek 1 przedstawia jedng z klasyfikacji tych metod.
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Rysunek 1. Metody pomiaru kapitatu ludzkiego

Zrédto: A. Szatkowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 68

Zaprezentowane powyzej podejscie do mierzenia wartosci kapitatu ludzkiego §wiad-
czy o doniostosci omawianej problematyki. Juz bowiem od kilkudziesi¢ciu lat w roz-
nych kregach naukowcéw dokonywane sg proby pomiaru kapitatu ludzkiego. Jego po-
miar za pomocg metod finansowych na poziomie organizacji zapoczatkowany zostat
w latach 60. ubiegtego stulecia w ramach rachunkowosci zasobow ludzkich. Propono-
wane rozwigzania w zakresie pomiaru kapitalu ludzkiego za pomoca wspomnianych
metod skupiajg sie na wyrazaniu jego warto$ci w postaci pienieznej. Warto$¢ te mozna
obliczy¢ na dwa sposoby:

— poprzez kapitalizowanie kosztow edukacji (metody kosztowe),
— jako zdyskontowang warto$¢ oczekiwanych dochodéw (metody dochodowe).

Metody kosztowe mozemy podzieli¢ na metody oparte na koszcie historyczny oraz
metody oparte na koszcie odtworzenia kapitalu ludzkiego>. Te pierwsze polegaja na
analizie kosztow zwigzanych z pozyskaniem i doksztalcaniem pracownika. Wykorzy-
stywanymi wskaznikami w tej metodzie sg np.: koszty rekrutacji, koszty selekcji, koszty

4 A. Lipka, Nowsze metody wyceny kapitatu ludzkiego, ,Przeglad Organizacji” 9/2007, s. 20.

> M. Juchnowicz, Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007,
s. 34.
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szkolen. W metodach opartych na koszcie odtworzenia kapitatu ludzkiego, uwzgled-
nia sie wydatki, ktére przedsiebiorstwo musiatoby ponies¢ dzisiaj, aby zastapi¢ obecnie
zatrudnionego pracownika. Gléwne mierniki w tej metodzie to np.: koszt pozyskania
nowego pracownika, koszt doksztalcenia nowego pracownika, koszty odejscia obecne-
go pracownika.

Metody dochodowe oparte s3 na analizie przysztych przychodéw. Zatrudnionym
pracownikom proponuje si¢ przypisanie okreslonej wartodci, poniewaz majg oni moz-
liwos¢ tworzenia przyszlych wartosci przedsigbiorstwa. W przypadku pojedynczego
pracownika przyrost wartosci ustalany jest na podstawie wkladu wniesionego przez
niego do firmy, przy uwzglednieniu spodziewanego rodzaju i czasu $wiadczen. Pierw-
szy sposob mierzenia wartosci kapitalu ludzkiego w ramach metod dochodowych wy-
wodzi si¢ ze znanych juz w ekonomii zwigzkéw pomiedzy wartoscig kapitatu a ge-
nerowanym przez niego dochodem, wobec czego wartos¢ kapitalu ludzkiego danej
jednostki moze zosta¢ wyrazona poprzez zdyskontowanie jej przysztych dochodéw.
Matematyczng formule pozwalajaca na obliczenie wartosci tego kapitalu zapropono-
wali m.in. B. Levi A. Schwarz®. Bardziej ztozony model wyceny wartosci kapitatu ludz-
kiego przedstawil E.G. Falmholtz. Autor tego modelu wyszedt z zalozenia, ze czlowiek
w ciggu swojej pracy zawodowej wykonywanej w danej firmie zmienia stanowiska pra-
cy, a co si¢ z tym wigze, zmienia tez swoje wynagrodzenie. W celu obliczenia warto-
$ci kapitatu ludzkiego za pomocg modelu Falmoholtza nalezy zdefiniowa¢ wzajemnie
wykluczajace si¢ stanowiska, jakie dana osoba moze zajmowa¢ w organizacji; okre-
$li¢ wartos$¢ kazdego ze stanowisk (wartosci, jakie organizacja spodziewa si¢ uzyskac
w zwigzku z zajmowaniem stanowiska przez pracownika); oszacowa¢ najwyzsze sta-
nowisko, jakie dana osoba moze zajmowa¢ w organizacji, oszacowa¢ prawdopodobien-
stwo zajmowania przez dana osobe kazdego z mozliwych stanowisk przez okreslony
czas, zdyskontowac¢ spodziewane w przysztosci wplywy z zajmowania okreslonego sta-
nowiska. Powyzszy sposob obliczania wartos$ci kapitatu ludzkiego opiera si¢ na zaloze-
niu, Ze najlepszg miarg jest sam rynek, ktéry poprzez ustalenie wielkosci ptac wycenia
warto$¢ tego kapitatu. Krytycy tej koncepcji podwazaja te teze, twierdzac, ze place cha-
rakteryzuja sie duza sztywnoscig i nie w pelni oddaja produktywnos¢ jednostek. Po-
nadto, nadal istnieje nierozwigzalny problem, ktérym jest brak mozliwosci przypisania
poszczegdlnym pracownikom strumieni przysztych wptywéw organizacji (produktow,
ustug), poniewaz powstajg one w rezultacie wspotdziatania ludzkiej pracy oraz akty-
wow rzeczowych (surowce, maszyny) i nierzeczowych (organizacja i zarzadzanie)”.

Glowne niedoskonalosci metod ilosciowych polegaja na szacunkowym podejsciu,
w zwigzku z tym w praktyce nie s3 stosowane. Sg réwniez czasochlonne i trudne w uzy-
ciu. Ponadto wyceniaja one wartos$¢ kapitatu ludzkiego, ale nie wskazuja na zadne po-
wiazania z wartoscig firmy. Dlatego do chwili obecnej propozycje te pozostaty w sferze
teoretycznej, m.in. z powodu wielu niescistoéci pojawiajacych si¢ w procesie pomiaru
oraz olbrzymich réznic w wynikach.

6 A. Szatkowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy, Wydawnictwo Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakéw 2008, s. 68.

7 H. Krél, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami..., s. 99.
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W przeciwienstwie do metod finansowych, ktére nie wychodzg poza teoretyczne kon-
strukcje, metody jakos$ciowe sg bardzo czesto spotykane w praktyce gospodarczej. W me-
todach tych nie probuje sie oszacowa¢ wartosci kapitalu ludzkiego w postaci pienieznej,
ale na podstawie roznych miernikéw oraz budowanych na ich bazie wskaznikéw i wspot-
czynnikow dokonuje si¢ analizy jako$ciowej kapitatu ludzkiego nagromadzonego w da-
nej osobie lub grupie osob. Jezeli chodzi o podzial metod jakosciowych, w literaturze
mozna spotkac rézne grupowania wskaznikdéw pomiaru kapitatu ludzkiego.

Najczesciej, wg G. Lukaszewicza, wyrdznia sie trzy grupy miernikows:

— za pomocyg ktdrych ocenia si¢ wielkos¢ dokonywac inwestycji w kapital ludzki,

— stuzace do oceny stanu kapitatu ludzkiego w danej chwili,

— odnoszace si¢ do efektéw poniesionych inwestycji®.

Kearns proponuje nastepujaca klasyfikacje miernikow!:

— mierniki dzialalnosci, pozwalajace okresli¢ dzialania firmy takie, jak: liczba dni
szkoleniowych przypadajacych na jednego pracownika,

— mierniki efektywnosci, ktére oceniajg wklad personelu w efekty osiagane przez or-
ganizacje w uzyskiwang produktywnos¢ i dochodowos,

— mierniki wartosci dodanej, okreslajace, w jakim stopniu zmierzona warto$¢ wkladu
pracownikow w dziatalno$¢ organizacji przewyzsza koszt wytworzenia tej wartosci,
np. wskaznik zwrotu z inwestycji.

Inny, tréjpoziomowy model klasyfikacji miernikéw przedstawiajg Eksperci Brytyj-
skiego Instytutu Zarzadzania. Wyréznili onill:

— mierniki podstawowe, czyli dane ilo§ciowe i statystyki niezb¢dne do zrozumienia
zasadniczych kwestii dotyczacych profilu pracownikow,

— mierniki standardowe, wskazujgce na stopien wkiadu personelu w efektywno$é
przedsiebiorstwa,

— strategiczne mierniki zarzadzania kapitalem ludzkim, dotyczace strategicznego po-
wigzania miedzy praktykami zarzadzania kapitatem ludzkim a strategia przedsie-
biorstwa.

Wsréd metod zintegrowanych w pomiarze wartosci kapitatu ludzkiego, ktorych ce-
lem jest powigzanie efektywnosci zarzadzania pracownikami i jej wplywu na przedsie-
biorstwo, mozna m.in. wyrdéznic :

— Nawigator Skandii,

— Human Capital Index (HCI),

— Monitor Kapitatu Ludzkiego,

— HR Scorecard.

Powyzsze metody maja na celu ukazanie zaleznosci przyczynowo-skutkowych za-
réwno w aspekcie krétko-, jak i dugoterminowym. Nawigator Skandii to pierwszy za-

8 G. Lukasiewicz, Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczosé, PWN, Warszawa 2009, s. 115.

9 Human Capital Investment, An intenational Comparison, Center for Educational research and Innova-
tion, OECD, 1998; Sharpe A., The development of Indicators for Human Capital Sustainability, McGill Uni-
verity, Montreal 2001.

10 A. Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ludzkim. Uzyskiwanie wartosci dodanej dzigki ludziom,
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszaw 2008, s. 79.

11 Tbidem, s. 82
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stosowany w praktyce model zawierajacy zestaw wskaznikow, ktéry umozliwit identy-
fikacje i raportowanie kapitalu ludzkiego. Nawigator Skandii skupia si¢ na narzedziu
nawigacyjnym, umozliwiajacym zréwnowazone i calosciowe spojrzenie na firme. Za-
wiera 91 miernikdw zgrupowanych w pigciu obszarach koncentracji (Rys. 2). Ma ksztalt
domu, w ktérym dach to obszar finansowy, méwigcy o przesztoéci organizacji. Sciany
kapitatu intelektualnego obejmuja obszar kliencki i proceséw i stanowig terazniejszos¢.
Dolny prostokat to fundamenty domu. To obszar rozwoju mierzacy, jak dobrze przed-
siebiorstwo przygotowuje sie do przysztosci poprzez szkolenia pracownikéw, wprowa-
dzanie nowych produktdw, itp.

Przesztosé
Finanse
X R
Ludzie L,
Klienci & = Procesy Terazniejszos¢
Rozwoj
J Przyszto$¢
v

Rysunek 2. Nawigator Skandii
Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 56.

Koncepcja Human Capital Index zostala zastosowana przez firme doradczg Watson
Watt i polega na mierzeniu inwestycji w kapitat ludzki. Opiera sie na zalozeniu, ze ja-
kos¢ zarzadzania ludzmi jest pozytywnie skorelowana ze wzrostem wartosci rynkowej
organizacji. W przyjetych zalozeniach badawczych wartos¢ rynkowa firmy, catkowi-
ty zwrot z inwestycji dla akcjonariuszy oraz wskaznik Q-Tobina pelnia funkcje statu-
su miar ekonomicznych dla okreslenia efektywnosci dzialan w obszarze zarzadzania
ludzmi, czyli inwestycji w kapital ludzkil?. Istotna warto§¢ praktyczna omawianego
podejscia polega na mozliwosci zdefiniowania proby poréwnawczej (benchmarkingo-
wej), w stosunku do ktdrej kolejne firmy mogg okresla¢ jako$¢ swoich dziatan w zakre-
sie zarzadzania ludZzmi oraz prognozowac zwrot z inwestycji w kapitat ludzkil3.

Monitor Kapitatu Ludzkiego autorstwa A. Mayo sklada sie z trzech elementéw, sku-
piajac sie nie tylko na samym pomiarze kapitalu ludzkiego, lecz takze na zarzadzaniu
oraz ukazaniu jego wplywu na wartos$¢ dostarczang interesariuszom (Rys. 3).

12 H. Krol, A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami..., s. 109.

13 Tamze, s. 109.
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Rysunek 3. Struktura Monitora Kapitatu Ludzkiego

Zrédto: G. tukaszewicz, Kapitat ludzki organizacji. Pomiar i sprawozdawczos¢, PWN, Warszawa 2009, s. 106

Niewatpliwie zaletg tego podejscia jest daleko posunieta indywidualizacja wyce-
ny kapitatu ludzkiego. Kazdy pracownik ma wlasny mnoznik wartosci, co pozwala na
ukazanie réznic w pozornie homogenicznych grupach pracownikdéw. Zaleta ta ograni-
cza zastosowanie tej metody do matych lub $rednich przedsigbiorstw, gdyz stosowanie
tak indywidualnego podejscia w organizacjach zatrudniajacych tysigce pracownikow
wydaje sie problematycznel4. Poza tym nie jest tu istotna wartos¢ bezwzgledna obliczo-
na na podstawie powyzszego wzoru, a raczej proces pomiaru, ktéry pozwala uwzgled-
nia¢, czy zasoby kapitalu ludzkiego sa wystarczajace, powiekszaja sie, czy tez maleja,
i pomaga dostrzec problemy, ktére wymagaja rozwigzanial.

2. Istota HR Scorecard

HR Scorecard, czyli Karta Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wywodzi si¢
z koncepcji Zréwnowazonej Karty Wynikow!® (The Balanced Scorecard — BSC) opra-
cowanej przez R. Kaplana i D. Nortonal?, stanowigcej uwienczenie wcze$niejszych
ich prac w zakresie monitorowania i sprawozdawczosci zarzadczej. Do opracowania
koncepcji BSC przyczynila sie rozbiezno$¢ migdzy koniecznoscig tworzenia strate-
gicznych umiejetnosci firmy a sztywng zasada kosztu historycznego w rachunkowo-
$ci finansowej. W Zréwnowazonej Karcie Wynikéw zachowane sg tradycyjne mierni-
ki finansowe, informujace o zdarzeniach przesztych. Zgodne s3 one z wymaganiami
przedsiebiorstw ery przemyslowej, dla ktérych inwestowanie w strategiczne umiejet-
nosdci i relacje z klientami nie byto kluczowym czynnikiem sukcesu. Jednak finansowe
mierniki nie sg wystarczajace do zarzadzania firmg i oceniania jej postepow na dro-
dze do przyszlej wartos¢ wynikajacej z inwestowania w klientéw, dostawcow, pracow-
nikow, procesy, technologie oraz nowatorstwol8. Autorzy Zréwnowazonej Karty Wy-
nikow sugeruja uwzglednienie wynikéw przedsigbiorstwa w czterech perspektywach:
finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych oraz rozwoju. Gtéwne pytania zadawane

14 G. Lukaszewicz, Kapitat ludzki..., s. 107.
15°A. Baron, M. Armstrong, Zarzgdzanie kapitatem ..., Warszawa 2007, s. 231.

16 Mozna spotka¢ ttumaczenia terminu “the balanced scorecard” jako zréwnowazona, strategiczna, zbilan-
sowana lub kompleksowa karta wynikow.

17 R.S. Kaplan, D.P. Norton, The Balanced Scorecard — measures that drive performance, “Harvard Business
Review”, 1(70)/1992, s. 37-46.

18 R.S. Kaplan, D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozy¢ strategie na dziatanie, PWN, War-
szawa 2002, s. 27.
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w poszczegolnych perspektywach oraz wzajemne powigzania pespektyw przedstawia
rysunek 4. Zréownowazona Karta Wynikow pokazuje, w jaki sposob jest tworzona war-
tos¢ dla obecnych i przyszlych klientéw, jak nalezy usprawnia¢ wewnetrzne mozliwo-
$ci organizacji oraz jak inwestowa¢ w ludzi, systemy i procedury niezb¢dne do poprawy
wynikéw w przyszlodci. Zastosowanie tej karty pozwala pozna¢ dzialania kluczowe dla
tworzenia wartosci oraz zasadnicze czynniki, ktére na nig wptywaja. Zréwnowazona
Karta Wynikéw daje kierownictwu uniwersalne narzedzie przetozenia wizji i strategii
organizacji na zestaw logicznie powigzanych miernikéw efektywnosci. Wykorzystu-
je ona mierniki, aby objasni¢ pracownikom, jakie sg czynniki wplywajace na obecny
i przyszly sukces firmy. Definiujac oczekiwane wyniki realizacji strategii i czynniki,
ktére wplywaja na jej sukces, kierownictwo probuje ukierunkowac energie, umiejetno-
$ci i wiedze¢ organizacji na realizacje celow dtugoterminowych.

Perspektywa finansowa
Jak powinni postrzega¢ na
udziatowcy?
* Cele ogdlne
*  Mierniki
*  Cele szczegotowe
* Inicjatywy
Perspektywa klientow ﬁ Perspektywa procesow
Jak powinni postrzegac wewngtrznych
nas klienci? Wizia Jakie procesy nalezy doskonali¢?
*  Cele ogblne <)<:z i stratejgia E>> *  Cele ogblne
*  Mierniki e  Mierniki
*  Cele szczegotowe @ *  Cele szczegotowe
* Inicjatywy e Inicjatywy

Perspektywa rozwoju
Jak mozemy rozwijac si¢
i kreowac warto$¢?
*  Cele ogblne
*  Mierniki
*  Cele szczegdtowe
* Inicjatywy

Rysunek 4. Zrébwnowazona Karta Wynikow

Zrédto: R.S. Kaplan, D. P. Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic
Management System, “Harvard Business Review” 1-2/1996, s. 76

Przedstawione perspektywy wynikaja ze strategii firmy i sa jej przelozeniem na kon-
kretne dzialania. Perspektywy tworzg taiicuch przyczynowo-skutkowy relacji. Ozna-
cza to, ze poprawa realizacji celow w jednej z perspektyw bedzie miata swoje skutki
w poprawie realizacji celéw w drugiej. Zasade te prezentujg strzalki na rysunku.

Ukazanie w Zréwnowazonej Karcie Wynikow roli i znaczenia efektywnego zarza-
dzania zasobami ludzkimi zachecilo teoretykow i praktykéw do opracowania Karty
Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (HR Scorecard). Zadania tego podjeli sie
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B. Becker, M. Huselid i D. Ulrich!®. Autorzy rozszerzyli Zréwnowazong Karte Wyni-
kow w aspekcie zarzgdzania zasobami ludzkimi, co stanowito, wg R.S. Kaplana i D.P.
Nortona, najstabszy punkt tej karty.

Karta Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi pozwala na zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi jako aktywami strategicznymi. Cho¢ Karta ta jest inna w kazdej organiza-
cji, zawsze powinna podkresla¢ wage kluczowych czynnikéw potencjatu generowania
wartosci, ktére wplywaja na role zasobow ludzkich w ogdlnej strategii firmy. Przygoto-
wanie Karty Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi sklada si¢ z czterech etapow

(rys. 5).

ETAP I
Okres$lenie potencjatu dzialu zasobow
ludzkich w zakresie generowania
wartosci

\ 4

ETAP 11
System pracy oparty na efektywnosci

A 4
ETAPIII

Zgodnos¢ systemu zarzadzania

zasobami ludzkimi ze strategia

\ 4
ETAPIV
Identyfikowanie miar wydajnos$ci
zarzadzania zasobami ludzkimi

Rysunek 5. Etapy tworzenia Karty Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

Zrédto: opracowanie wiasne na podst. B.E. Becker, M.A. Haselid, D. Ulrich, Karta Wynikéw
Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 66-68

Pierwszy etap pomaga okresli¢ specyficzne zwigzki przyczynowo-skutkowe w pro-
cesie tworzenia wartosci przez system zarzgdzania zasobami ludzkimi. Nie muszg one
znajdowac bezposredniego odzwierciedlenia w wynikach finansowych firmy, ale trze-
ba rozumie¢, w jaki sposéb na te wyniki wptywaja. Wazne przy tym jest mierzenie tyl-
ko tego, co jest rzeczywiscie wazne, gdyz traktujac kazdy element jako istotny, mozna
straci¢ orientacje w tym, co przede wszystkim wplywa na wyniki. Wybér odpowied-
nich miar potencjatu zalezy od roli, jaka zarzadzanie zasobami ludzkimi ma odgry-
waé w realizacji strategii. Potencjal ten najczesciej ocenia si¢ poprzez wskazniki takie,

19 B.E. Becker, M. A. Haselid, D. Ulrich, Karta Wynikéw Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi, Oficyna Ekono-
miczna, Krakéw 2002.
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jak: proces uczenia si¢ w dziale i poza nim, przyplyw informacji i wiedzy pomiedzy
pracownikami w przedsi¢biorstwie, znajomos¢ strategii firmy i celéw operacyjnych,
znajomos¢ zagadnien finansowych, procesy rozwijania kompetencji wéréd zatrudnio-
nych20. Drugi etap wskazuje na potrzebe istnienia zestawu miar efektywnosci dziatan
zwigzanych z zarzadzaniem ludZzmi. Pozwala spojrze¢ na zarzadzanie zasobami ludz-
kimi z perspektywy ogolnej i stwierdzi¢, czy podejmowane w tym obszarze dzialania
sg efektywne. System pracy oparty na efektywnosci najczesciej analizuje wskazniki do-
tyczace systemu wynagrodzen i premii powigzanej z efektywnoscig pracownika, kosz-
tow szkolen przyczyniajacych sie do efektywnosci pracy, systemdw oceny efektywnosci
pracownikow i informacji zwrotnej o efektach ich pracy. Kolejny etap Karty Wyni-
kéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi to ocena zgodnosci systemu zarzadzania pra-
cownikami z no$nikami efektywnosci procesu realizacji strategii firmy. Aby wybra¢
odpowiednie miary zgodnosci, trzeba skoncentrowac si¢ na tych elementach systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére w sposéb widoczny przyczyniaja si¢ do budo-
wania potencjatu tworzenia wartosci. Identyfikacja tych miar wymaga potaczenia pro-
fesjonalnego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi z dobra znajomoscia proce-
su tworzenia wartosci w firmie. Dzieki odpowiedniemu dopasowaniu instrumentow
z zakresu zarzadzania ludzmi do elementéw strategii, tworzacej wartos¢, firmie tatwiej
jest uzyskiwac coraz lepsze wskazniki ekonomiczno-finansowe. Ostatnim etapem jest
pomiar wydajnosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego oceny mozna dokona¢ przez
analize odpowiednich wskaznikéw obrazujacych koszty i korzysci stosowania poszcze-
golnych rozwiazan z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi. Sposréd wielu réznych
czynnikow w kwestii kosztéw najczesciej bierze sie pod uwage: koszty $wiadczen i wy-
nagrodzen, koszty zatrudnienia, koszty szkolen.
Gléwne korzysci ptyngce z stosowania Karty Wynikéw Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi to?!:
— mozliwo$¢ dokonania rozréznienia miedzy wydajnoscia systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi a jego potencjalem tworzenia wartosci,
— kontrola kosztéw i tworzenia wartosci,
— pomiar wskaznikéw wiodacych, szczegolnie przyczyniajacych sie do powstawania
wartosci dodanych,
— ocena wkiadu dziatu personalnego w realizacje strategii i w ostateczny wynik finan-
sowy firmy,
— efektywne odgrywanie roli strategicznej przez dzial ds. zarzagdzania zasobami ludz-
kimi,
— zachecanie do elastycznoéci i do wprowadzania zmian.

20 A. Szatkowski, Zarzgdzanie zasobami. .., s. 97.
21 B.E. Becker, M.A. Haselid, D. Ulrich, Karta Wynikéw..., s. 87-89.
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3. Karta Wynikéw Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w badanym przedsiebiorstwie

Podmiotem badan bylo przedsigbiorstwo produkcyjno-ustugowe, zwane dalej ,,Przed-
siebiorstwem Budowlanym” — jedno z lepiej dzialajacych przedsigbiorstw w woje-
wddztwie podlaskim. Przedsigbiorstwo Budowlane ma wieloletnie do§wiadczenie, jego
poczatki siegaja wezesnych lat 90., ktére byly w Polsce wstepem do zupelnie nowego
okresu charakteryzujacego si¢ powstawaniem prywatnych podmiotéw gospodarczych
i konkurencji. Kapitalem zakladowym Przedsi¢biorstwa Budowlanego byt w wigkszym
stopniu entuzjazm niz $rodki finansowe, ktéry malg firme przeksztalcit w preznie roz-
wijajace sie $rednie, pod wzgledem liczby zatrudnionych pracownikéw, przedsigbior-
stwo. Firma obecnie ma ugruntowana pozycje na rynku oraz zaufanie wsrdéd klientow,
o czym $wiadczy¢ moze certyfikat ,Rzetelna Firma”.

Przedsigbiorstwo Budowlane jest deweloperem oraz generalnym wykonawca, spe-
cjalizujagcym si¢ w budownictwie mieszkaniowym i wielorodzinnym, halach prze-
myslowych, budynkach uzytecznosci publicznej, stacjach paliw, salonach samocho-
dowych, obiektach sportowych i konstrukcjach inzynierskich. Dysponuje duzym
potencjatem i doswiadczeniem w realizacji inwestycji budowlanych. Zasieg terytorial-
ny firmy obejmuje gtéwnie woj. podlaskie. Strategia firmy jest przede wszystkim dba-
nie o jako$¢ $wiadczonych ustug i zadowolenie klienta.

Tabela 1. Struktura kapitatu ludzkiego Przedsiebiorstwa Budowlanego

Podstawowe wskazniki stanu kapitatu ludzkiego Stanw 2010 .
Liczba pracownikéw 110
podstawowe 5
Struktura wyksztatcenia zawodowe %
y Srednie 34
wyzsze 26
. 2445 lat 35
Struktura wieku 2065 lat 75
1-5 lat n
. e 6-10 lat 15
Struktura stazu w badanej firmie 1120 lat 47
20 wiecej 37

Zrodto: badania wiasne

Pomiar kapitatu ludzkiego w badanej firmie rozpoczeto od zdiagnozowania obec-
nego stanu zasobow ludzkich. Ponizsze zestawienie zawiera podstawowe wskazniki
dotyczace struktury pracownikéw Przedsigbiorstwa Budowlanego w 2010 r. W przed-
stawionej strukturze przedsi¢biorstwa nalezy zwrdci¢ szczegolng uwage na staz pra-
cy pracownikéow. Ponad 76% zatrudnionych pracuje dluzej niz 11 lat. Wskaznik ten
ksztaltuje si¢ na odpowiednim poziomie — z jednej strony §wiadczy o stabilnosci za-
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trudnienia, ktorej utrzymanie jest utrudnione w przedsigbiorstwach budowlanych ze
wzgledu na sezonowos$¢ budownictwa, z drugiej strony zapewnia pewien poziom fluk-
tuacji, ograniczajacy stagnacje. Struktura wyksztalcenia, w ktorej 41% stanowia oso-
by z wyksztalceniem zawodowym jest specyficzna dla przedsiebiorstwa budowlanego,
w ktérym dominujaca, pod wzgledem wielkosci, role odgrywaja pracownicy produk-
cyjni: spawacze, murarze, zbrojarze, ciedle, betoniarze itp.

zakres oferowanych ustug

sposoby powigzania
z dostawcami

elastyczno$¢ oferty
w stosunku do klienta

utrzymywanie konktaktu
z klientem

poziom kosztow

dostep do zrodet istnienie i znajomos¢ wizji,

zaopatrzenia strategii dzialania firmy
poziom kompetencji kadry
zarzadzajacej
== waga kluczowych czynnikow ocena kluczowych czynnikoéw w firmie

Rysunek 6. Kluczowe czynniki sukcesu Przedsiebiorstwa Budowlanego

Zrédlo: badania whasne

Dla badanego przedsigbiorstwa okreslono kluczowe czynniki sukcesu oraz ich po-
ziom w przedsigbiorstwie. Czynniki te zostaly okreslone na podstawie przeprowadzo-
nych badan ankietowych oraz wywiadéw bezposrednich z kadrg zarzadzajacg firmy.
Metoda kluczowych czynnikéw sukcesu stuzy do okreslenia potencjatu strategicznego
firmy, ktory pozwala jej osiaga¢ przewage konkurencyjng. Analiza kluczowych czynni-
kow sukcesu firmy stanowi podstawe oceny pozycji konkurencyjnej przedsigbiorstwa
oraz opracowania odpowiedniej strategii konkurencji. Jednak analiza jest ograniczona
tylko do tych czynnikéw, ktore sg istotne dla konkurowania w danej branzy, bowiem
czynniki determinujace odniesienie sukcesu w walce konkurencyjnej sa mocno zroz-
nicowane branzowo. Wobec tego pierwszym krokiem w tej metodzie jest identyfikacja
tych zmiennych, ktére sg istotne do zbudowania przewagi konkurencyjnej. Nastepnym
krokiem, jest okreslenie wag poszczegélnych zmiennych, gdyz moga one w ré6znym
stopniu przyczyniac si¢ do osiggniecia przez firme przewagi konkurencyjnej. Kolejnym
krokiem jest ocena stopnia opanowania kluczowych czynnikéw przez przedsigbior-
stwo, ktory jest miarg przewagi konkurencyjnej. Ponizszy rysunek przedstawia czyn-
niki, na ktoérych przedsigbiorstwo chce oprze¢ swoja strategie. Sg to:

— istnienie i znajomo$¢ wizji i strategii dzialania firmy wéréd pracownikéw,
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— poziom kompetencji kadry zarzadzajacej,

— czynniki zwigzane z relacjami: utrzymywanie kontaktu z klientem, sposoby powia-
zania z dostawcami, dostep do zZrodet zaopatrzenia,

— czynniki zwigzane z ofertg ustugi: zakres oferowanych ustug, elastycznos¢ oferty
w stosunku do klienta,

— poziom kosztow.

Tabela 2. Karta Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkim Przedsiebiorstwa Budowlanego

Wskazniki zarzadzania kapitatem ludzkim 2006 2007 2008 2009
Pozyskiwanie pracownikéw
Wskaznik przyjec [w %] 23 24 12 18
Koszty rekrutacji [w zi] X 0 0 141,61
Rozwijanie pracownikow
Udziat przeszkolonych pracownikéw [w %] 36,6 288 13,6 87,1
w tym: szkolenia inne niz Bhp 241 15,3 0 0
Srednia liczba dni szkoleniowych [w dniach] 13,4 21,6 18 2,6
w tym: szkolenia inne niz Bhp 10,7 18 0 0
Udziat kosztow szkoler w kosztach pracy [w %] 2,6 19 2,5 2,2
Wypadki przy pracy 2 2 3 2
Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki [w zi] 1,53 1,55 1,58 1,77
Wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego [w tys. zH] 69,5 84,4 106,4 78,3
Utrzymywanie pracownikéw
Wskaznik fluktuacji pracownikéw[w %] 13,4 25,2 12,7 12,9
Wskaznik fluktuacji kadry kierowniczej [w %] 20 20 0 5
Stabilnos¢ zatrudnienia pracownikow [w %] 54,6 57,4 53,5 52,3
Stabilno$¢ zatrudnienia kadry kierowniczej [w %] 43,8 40 533 444
Liczba skarg, konfliktow 0 0 0 0
Srednia ptaca brutto na pracownika [w z{] 3111, 3706,3 4637,7 3116,8
Udziat kosztow wynagrodzen w kosztach ogétem [w %] 12 13 15 10
Koszt kapitatu ludzkiego na 1 pracownika [w tys. z4] 45,8 54,6 68,1 44,6
Przychdd z kapitatu ludzkiego [w tys. zi] 3336 3815 416 41,2

Zrodto: badania wiasne

Mozemy zauwazy¢ pewne rozbieznosci w przyznanych wagach poszczegélnym klu-
czowym czynnikom sukcesu oraz ich oceng w przedsi¢biorstwie. Wskazujg one kie-
rownictwu firmy, na jakich obszarach i problemach powinno skoncentrowa¢ uwage,
jak wykorzysta¢ mocne strony organizacji dla jej rozwoju i co nalezy poprawi¢ w jej
funkcjonowaniu?2.

Nastepng fazg przeprowadzonych badan bylo okreslenie, zgodnie z zasadami two-
rzenia Karty Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, elementéw z zakresu zarza-
dzania kapitatem ludzkim, ktére majg potencjal wzmacniania lub ostabiania wymie-

22 G. Gierszewska, M. Romanowska, Analiza strategiczna przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Ekonomiczne
PWE, Warszawa 2009, s. 128.
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nionych kluczowych czynnikéw sukcesu oraz wskaznikéw pomiaru efektywnosci tych
elementéw. Ponizszy schemat pokazuje mape powigzan, przedstawiajacg zaleznosci
przyczynowo-skutkowe, miedzy kluczowymi czynnikami sukcesu a elementami za-
rzadzania kapitatem ludzkim Przedsi¢gbiorstwa Budowlanego.

Na podstawie stworzonej mapy obliczono, najistotniejsze dla osiggniecia kluczo-
wych czynnikow sukcesu, wskazniki, ktére mozna bylo uzyska¢ w przedsiebiorstwie
(tab. 2). Badaniami objeto lata 2006-2009, co umozliwilo poréwnanie wynikéw oraz
pozwolilo zobaczy¢ dynamike zmian w poszczegdlnych obszarach i okredli¢ ich po-
zytywny badz negatywny wplyw. Do Karty dofaczono réwniez nie ukazane na mapie
wskazniki efektywnosci kapitatu ludzkiego, tj. rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki,
warto$¢ dodang kapitatu ludzkiego oraz przychdd z kapitatu ludzkiego.

Analiza danych zawartych w powyzszej tabeli wskazuje pozytywny wplyw kapita-
tu ludzkiego na wyniki przedsiebiorstwa. Swiadcza o tym wskazniki stuzace do oceny
skuteczno$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Rentownos¢ inwestycji w kapital ludzki
pokazuje relacje pomiedzy inwestycjami w zasoby ludzkie a rentownoscia. Wskaznik
ten precyzuje, ze kazda zlotéwka zainwestowana w pracownika przyniosta zysk 0,53
zt w2006 1.1 0,77 zt w 2009 r. Rowniez przychodd z kapitatu ludzkiego ksztaltuje sie na
korzystnym wzrastajagcym poziomie. Analizujac trend ksztaltowania sie wartosci do-
danej kapitatu ludzkiego, ktdry ocenia rentowno$¢ przecietnego pracownika badanego
przedsiebiorstwa, mozemy zauwazy¢ dynamiczny wzrost w latach 2006-2008. Jednak
w 2009 r. wskaznik ten ulegl obnizeniu. GIéwna przyczyna byl wzrost zatrudnienia
w firmie ze 110 pracownikéw w 2008 r. do 116 w 2009.

Analizujac wskazniki zarzadzania kapitalem ludzkim dla osiagniecia kluczowych
czynnikdéw sukcesu, mozna zauwazy¢ sprzyjajace warunki odnosnie do czynnikéw
zwigzanych z relacjami z klientem i dostawcg. Zazwyczaj dobre relacje z interesariusza-
mi firmy budowane sg przez dlugi okres, a wigc wymagaja stabilnej, rzadko zmienia-
jacej sie kadry, gdyz w przeciwnej sytuacji za kazdym razem od nowa trzeba budowa¢
te relacje. Wskaznik fluktuacji w Przedsi¢biorstwie Budowlanym jest na niskim pozio-
mie i wykazuje tendencje malejacg, zaréwno wérod wszystkich pracownikéw, jak i ka-
dry kierowniczej. W ostatniej wymienionej grupie pracownikdéw wskaznik ten spadt
z 20% w 2006 r. do 5% w 2009 r. Réwniez wskaznik stabilnosci pracownikéw, liczony
jako udzial pracownikéw o stazu pracy dluzszym niz przecietny w liczbie wszystkich
pracownikow, jest na wysokim poziomie, cho¢ wykazuje delikatng tendencje malejaca.
Wskazniki te stwarzaja odpowiednie warunki dla tworzenia dobrych relacji i ma to od-
zwierciedlenie w ocenie tych czynnikéw w przedsigbiorstwie, ktorej poziom (oceniony
na 3) przewyzsza przyznang wage (waga 2 dla utrzymywania kontaktu z klientem oraz
dla sposobdéw powigzania z dostawcami) .

Wsréd kluczowych czynnikéw wyréznione zostaty kompetencje kadry kierowni-
czej. Zgodnie ze stworzong dla firmy mapa wplyw na ten czynnik maja przede wszyst-
kim: sposéb pozyskiwania kluczowych pracownikéw, ich rozwoéj poprzez szkolenia
oraz ocena ich dziatan i efektywnosci. Analiza wskaznikéw z Karty Wynikéw ZZL
w Przedsigbiorstwie Budowlanym w powyzszych obszarach nie jest szczegdlnie ko-
rzystna. O ile niskie koszty rekrutacji, $wiadczace o braku stosowania zaawansowa-
nych metod w zakresie pozyskiwania kluczowych pracownikéw, mozna wytlumaczy¢
niska rotacja lub jej brakiem na stanowiskach kierowniczych, o tyle brak szkolen ma
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istotne znaczenie. Kadra kierownicza nie bierze udziatu w zadnych szkoleniach podno-
szacych kompetencje. Gléwne dzialania w obszarze szkolen to zaspokojenie biezacych
potrzeb zwigzanych z BHP oraz uzyskaniem uprawnien budowlanych. Jezeli chodzi
o oceng pracownikoéw, ktora ukierunkowuje dziatania na okreslony cel oraz dostarcza
informacji zwrotnej pracownikowi o efektywnosci jego pracy, to dokonywana jest ona
raczej na biezaco lub po wykonaniu okreslonego zadania przez bezposrednich przelo-
zonych i ma charakter bardzo nieformalny. Poziom kompetencji kadry kierowniczej
oceniony zostal ponizej przyznanej wagi dla tego czynnika. W zwigzku z tym jest to
czynnik, nad ktérym przedsiebiorstwo powinno sie skupic.

Kolejnym wymienionym kluczowym czynnikiem jest poziom kosztéw. Czyn-
nik ten jest bardzo istotny ze wzgledu na udzial przedsigbiorstwa w réznego rodzaju
przetargach, w ktorych decydujagcym wyznacznikiem jest cena. Niski poziom kosztow
w przedsigbiorstwie zapewnia zlozenie oferty, ktéra ma szanse realizacji. Przepro-
wadzona analiza wskazuje, ze przedsi¢biorstwo powinno poszukiwaé zrédel obnize-
nia kosztéw poza obszarami zwigzanymi z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, gdyz te
w przedsigbiorstwie nie s wysokie. Koszty rekrutacji i szkolen stanowig znikomy pro-
cent ogo6lu kosztdw pracy. Roéwniez wynagrodzenia stanowily w badanym okresie 10-
15% ogolnych kosztow przedsigbiorstwa.

Wsréd wymienionych kluczowych czynnikéw zostal wskazany element zwigzany
z istnieniem strategii dzialania firmy i jej znajomosciag wéréd pracownikéw. Ponadto
czynnik ten zostal oceniony jako najistotniejszy w osigganiu przewagi konkurencyjne;j.
Z przeprowadzonych badan poglebionych metoda wywiadu bezposredniego w bada-
nym przedsigbiorstwie wynikalo, ze firma posiada strategie, jednak nie jest ona zapisa-
na w zadnym dokumencie, a jedynie przekazywana w sposdb niesformalizowany przez
bezposrednich przelozonych w doét drabiny podleglosci. Taki system komunikowania
strategii moze budzi¢ obawy o jej znajomos¢ przez pracownikoéw. Nie znajac glownych
celéw firmy, pracownicy nie majg szansy podejmowania dzialan szczegdlnie ukierun-
kowanych na realizacj¢ tych celéw. Istotne jest rdowniez w tym przypadku zaangazo-
wanie pracownikow w tworzenie strategii, co pozniej zwigksza jej akceptacje. Strategia
Przedsi¢biorstwa Budowlanego ustalana jest na zebraniach zarzadu, w ktérej uczestni-
czy dwdch cztonkéw zarzadu oraz pieciu dyrektoréow poszczegélnych pionéw, ktérych
zadaniem jest rozpowszechnianie ustalonych celéw w swoich pionach. W przypadku
tego czynnika wystepuje najwiecksza rozbiezno$¢ miedzy jego waga a poziomem jego
oceny w firmie.

Ostatnie wymienione czynniki — zakres oferowanych ustug oraz elastycznosc¢
w stosunku do klienta, ksztaltowane sg przede wszystkim przez zaangazowanie pra-
cownikéw, ktorych wynikiem ostatecznym jest zadowolenie klienta. Miernikiem tego
moze by¢ liczba reklamacji zglaszana przez klientéw. Z przeprowadzonych badan da-
nych archiwalnych i wywiadéw wynikato, ze reklamacje zdarzaja si¢ sporadycznie i s3
na biezaco rozpatrywane. Firma przez caly okres swojej dzialalnosci, czyli ponad 20
lat, nie miata zadnej sprawy sagdowej z tytulu roszczen ze strony klientow. Ponadto bar-
dzo czesto sie zdarza, ze z ustug firmy korzystaja znajomi bylych klientéw, co swiad-
czy o tym, ze Przedsigbiorstwo Budowlane cieszy si¢ duzym zaufaniem. Na obstuge
klientow wplyw ma réwniez uzaleznienie premii od osigganych efektéw. Wigkszos¢
pracownikow przedsigbiorstwa, u ktérych zalezno$¢ pomiedzy wykonaniem pracy
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a osiggnietym efektem jest prosta, otrzymuje premie w postaci prowizji od sprzedazy
(handlowcy) lub premieg za efektywnos$¢ wykorzystania materialéw i surowcéw (kie-
rownicy budowy), lub premie za wykonanie zadania (kadra kierownicza). W ocenie
efektéw uwzglednia si¢ réwniez jakos¢ wykonanej pracy.

Karta Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ujawnia réwniez zwigzki przy-
czynowo-skutkowe. W 2008 r. $rednia miesigczna placa brutto wynosita 4 637,7 zt
i byla najwyzsza w badanym okresie. Mialo to pozytywne odzwierciedlenie w pozio-
mie stabilno$ci pracownikéw, szczegolnie kadry kierowniczej, ktéry w tym roku wy-
niost 53,3% i byt najwyzszy w badanym okresie, a wskaznik fluktuacji wyniost 0%.
Swiadczy to o tym, ze poszczegdlne elementy zarzadzania zasobami ludzkimi s3 ze
sobg powigzane.

Powyzsza analiza ujawnia zaréwno mocne, jak i stabe strony przedsiebiorstwa.
W celu osiagnigcia kluczowych czynnikow sukcesu, dzigki ktérym mozliwe jest two-
rzenie przewagi konkurencyjnej, przedsigbiorstwo powinno utrwala¢ swoje mocne
strony oraz podja¢ dziatania, majace na celu niwelowanie tych stabych. Z obserwacji
funkcjonowania przedsigbiorstwa i analizy powyzszych miernikéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wynika, ze Przedsi¢biorstwo Budowlane ma duzy potencjal kapitatu
ludzkiego, ktdry charakteryzuje si¢ duzym doswiadczeniem i zaangazowaniem. Two-
rzy to bardzo sprzyjajace warunki do w petni §wiadomego zarzadzania pracownikami
w taki sposdb, aby mogli oni tworzy¢ wartos¢ firmy.

Podsumowanie

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze pomiar zarzadzania kapitatem ludzkim jest bar-
dzo trudnym zadaniem, pomimo dos¢ duzego dorobku w tej dziedzinie. Z pewnoscia,
badajac efektywno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, nalezy postugiwa¢ si¢ miarami
o charakterze ilosciowym i jakosciowym, ktére odzwierciedlajg specyfike ztozonych
proceséw personalnych?3. Oceniajac zarzadzanie kapitalem ludzkim organizacji, na-
lezy ustali¢, co jest najwazniejsze dla osiggniecia przewagi konkurencyjnej, wzia¢ pod
uwage elementy zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére przede wszystkim wptywaja na
mozliwo$¢ jej tworzenia oraz okresli¢ zestaw wskaznikdow, ktore najlepiej bedg mierzy¢
efektywnos¢ podejmowanych dzialan kadrowych.

Wydaje si¢ tez, ze nie powinno sie dazy¢ tylko do opracowywania wcigz nowych
metod pomiaru zarzadzania kapitatem ludzkim, ale raczej do doskonalenie tych ist-
niejacych24.

23 Fitz-Enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna. Dom Wydawniczy ABC, Kra-
kow 2001, s. 56-57.

24 Lipka A., Nowsze metody..., s. 23.
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THE MEASUREMENT OF HUMAN CAPITAL MANAGEMENT WITH
USING OF THE HR SCORECARD — A CASE STUDY

Nowadays, the market reality force enterprises to redefine competitiveness and its components. The factor which
determine a competitive advantage in companies is human capital. It is the most important intangible asset that has a great
influence on added value of firm. However, the measurement of human resources management is very difficult. This paper
presents one of the method that aim is the measurement of human capital management with using of the HR Scorecard in
construction enterprise. The method shows the connection between the effectiveness of human capital and the company
strategy.

Key words: human resources, human capital, measurement of human capital, HR Scorecard, the Balanced Scorecard
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