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Wplyw zarzadzania kadrami na wyniki
przedsiebiorstwa — dylematy pomiaru

Wprowadzenie

Cho¢ problematyka wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na wyniki przedsigbior-
stwa byla obiektem zainteresowania naukowcéw amerykanskich od polowy lat 80.
XX w. Szczegdlnie dynamiczny jego rozwdj nastapil po opublikowaniu w 1995 r. przez
M.A. Huselida artykutu, w ktérym wykazal korelacje miedzy poziomem praktyk ka-
drowych znanych amerykanskich korporacji a ich wartoécig rynkows.

Pomimo pozornej prostoty obrazowania schematéw przejscia od strategii i praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi do (wzrostu) wynikéw ekonomicznych przedsiebior-
stwa, co ilustruje np. model zarzadzania zasobami ludzkimi D.E. Guesta, rzeczywi-
stos¢ jest o wiele bardziej skomplikowana.

Zgodnie z systemowym podej$ciem do zarzadzania towarzyszace pomiarom i war-
tosciowaniu! kapitatu ludzkiego wybrane problemy zostaly ponizej omdwione w po-
dziale na:

— dotyczace zarzgdzania zasobami ludzkimi (wejscie),
— zwiazane z transformacja kapitalu ludzkiego w wartos¢ firmy,
— odnoszace si¢ do sposobu wyceny tego wpltywu (wyjscie).

1 Wartosciowanie kapitatu intelektualnego/ludzkiego uznawane jest za kategorie szerszg niz (statycz-
ny) pomiar i bardziej przydatng dla celéw zarzadzania, ma bowiem charakter dynamiczny, nakierowany
na identyfikacje sktadowych kapitalu umozliwiajacych przetrwanie i rozwdj danej organizacji. Lipka A.,
Krol M., Waszczak M., Satota M., Wartosciowanie kapitatu ludzkiego organizacji (problemy metodyczne
i proby ich rozwigzywania), Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2008, s. 7-8.
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Rysunek 1. Model zarzadzania zasobami ludzkimi D. E. Guesta

Zrédto: D.E. Guest, Human resource management and performance: a review and research
agenda, ,The International Journal of Human Resource Management”, 3 (8)/1997, s. 263-276

1. Wejscie — ZZL

Przede wszystkim nie do konca wiadomo, co mierzy¢. Wskutek istnienia do$¢ ogélni-
kowej definicji zarzadzania zasobami ludzkimi czy tez braku powszechnej zgody co
do jego istoty, nie zostal ustalony ani zakres, ani zlozono$¢ wchodzacych wen funkcji.
W efekcie tego kazde badanie oparte jest na innym zestawie danych (a pdzniej mier-
nikow) wejsciowych. Problem ten unaocznili w sposob szczegolnie jaskrawy J.P. Bose-
lie, G. Dietz i C. Boon, ktérzy po przeanalizowaniu 104 prac badawczych z omawiane-
go obszaru zidentyfikowali az 26 stosowanych w nich praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi, z czego cztery najpopularniejsze (ale nie powszechne!) to: szkolenie i rozwdj,
wynagrodzenia, motywowanie i ocena oraz rekrutacja i selekcja? (czyli cztery bazowe
skladowe , klasycznego” modelu Michigan). Przyktady miernikow stosowanych na po-
ziomie poszczegolnych funkcji personalnych to:

— w obszarze szkolenia i rozwoju: liczba godzin/dni szkoleniowych na pracownika
(statystycznego, nowego, doswiadczonego), koszt szkolen na jednego pracownika,
struktura godzinowa szkolen (wewnetrzne versus zewnetrzne badz wedtug zakresu
merytorycznego, np. techniczne, handlowe, interpersonalne, informatyczne, jezy-
kowe itd.), wykorzystanie wiedzy i umiejetnosci nabytych w szkoleniu, wykorzysta-
nie e-learningu (liczba wej$¢ na portal); liczba/struktura uczestnikéw programow
rozwojowych, liczba awansoéw i in.,

— w obszarze ocen i wynagrodzen: procent pracownikoéw, ktdrych praca jest regular-
nie oceniana, rozkltad ocen pracowniczych, procent pracownikéw, ktorzy otrzymuja

2 Boselie J.P., Dietz G., Boon C., Commonalities and contradictions in HRM and performance research,
»Human Resource Management Journal”, 3 (15)/2005, s. 67-94; por. tez: Item/Scales used in HRM Research,
http://www.buseco.monash.edu.au/mgt/research/acrew/items-scales.pdf
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informacje zwrotng (i jej Zrédta — przy ocenie 360°), procent pracownikéw, ktorych

premie zalezg od wydajnosci, procent pracownikéw uprawnionych do otrzymania

premii finansowych, réznica wielkosci premii finansowych dla bardziej i mniej wy-
dajnych pracownikéw (w%), relacja calkowitych wynagrodzen do wskaznika ryn-
kowego i in.,

— w obszarze rekrutacji i selekcji: liczba (wykwalifikowanych) kandydatéw na jed-
no stanowisko, czas oczekiwania na zatrudnienie pracownika, koszty rekrutacji (na
jednego zatrudnionego, poszczegdlnych etapdw/narzedzi selekg;ji itd.), trafno$¢ na-
rzedzi selekcji, struktura kosztow pozyskania pracownika wedtug poszczegélnych
zrodet rekrutacji, procent stanowisk obsadzonych pracownikami firmy i in.

Brak teorii zarzadzania zasobami ludzkimi skutkuje przede wszystkim brakiem
ujednoliconej, uniemozliwiajacej standaryzacje danych wejsciowych listy badanych
praktyk kadrowych. P.M. Wright i L.H. Nishii zwracajg tez uwage na dodatkowg zlozo-
no$¢/trudnos¢ oceny zarzadzania zasobami ludzkimi, wynikajaca ze szczebla przepro-
wadzanej analizy i bedaca konsekwencja rozréznienia migdzy stanem zamierzonym
(zaprojektowanym na szczeblu najwyzszym i adekwatnym do zalozen strategicznych),
faktycznym/wdrozonym (ktérego wyrazem s3a np. metody zarzadzania stosowane
przez kierownikow liniowych) i postrzeganym przez pracownikéw. Dopiero ten ostat-
ni odpowiada za ich indywidualne reakcje, ktdre, skoordynowane zbiorowo, przekia-
dajg sie na zachowania organizacyjne3.

Kolejnym, podnoszonym bledem jest nieuwzglednianie przesuniecia czasowego
wplywu: jesli badani dyrektorzy dzialéw personalnych oszacowali, ze zaprojektowanie
(celowego) systemu kadrowego wymaga 9-10 miesigcy, a jego wprowadzenie kolejnych
10-12 miesiecy4, to rezultatow w postaci zmienionych zachowan pracownikéw nalezy
oczekiwa¢ nie wczesniej niz po 3-4 latach. Tymczasem najczestsze podejscie badawcze
jest wprost odwrotne: analiza zarzadzania zasobami ludzkimi nastepuje po uzyska-
niu wynikéw (organizacyjnych czy finansowych). Rzadko respondenci indagowani sg
o0 ,przeszly” system kadrowy>.

Tak wigc doktadno$¢ pomiaru efektywnosci jest w pierwszym rzedzie uwarunko-
wana iloscig i ztozonoscig poszczegolnych funkcji/praktyk personalnych przedsigbior-
stwa. Ale jak stwierdzajg B.E. Becker, M.A. Huselid i D. Ulrich ,,Skoncentrowanie si¢ na
wynikach w ramach okreslonej polityki lub pojedynczej inicjatywy personalnej okazu-
je si¢ jednak dzialaniem niewystarczajacym. Istotny jest caly system oraz wzajemne re-
lacje jego sktadnikow (...). To wlasnie powigzania miedzy poszczegdlnymi sktadnika-
mi systemu — a nie jakis jego pojedynczy element — czynig system czyms$ wiecej niz

3 Wright P.M., Nishii L.H., Strategic HRM and organizational behavior: Integrating multiple levels of ana-
lysis, Cornell University, ,CAHRS Working Paper”, nr 02/2007, http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/
cahrswp/468.

4 Wright P., Snell S., Toward a unifying framework for exploring fit and flexibility in strategic human resource
management, ,,Academy of Management Review” 23 (4)/1998, s. 756-772.

5> Wright P.M., Haggerty ].J., Missing variables in theories of strategic human resource management: time,
cause, and individuals, Center for Advanced Human Resource Studies Working Paper Series, Cornell Uni-
versity, 2005.
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tylko sumg czesci skladowych™. Zatem drugi poziom pomiaru dotyczy efektywnosci

systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, a jego przyktadowe mierniki to:

— liczba pracownikéw przypadajacych na jednego specjaliste ds. zasobow ludzkich,

— struktura dzialu kadrowego (liczba pracownikéw/dzialan/czasu poswiecanego
funkcjom specjalistyczno-doradczym i funkcjom administracyjnym),

— satysfakcja z ustug $wiadczonych przez dzial personalny wobec klientow wewnetrz-
nych (ocena polityki kadrowej, stosowanych procedur, opieki socjalnej, kultury or-
ganizacyjnej, a takze profesjonalizmu i uprzejmosci specjalistow),

— projekty realizowane przez dziat kadrowy (liczba, stan zaawansowania, réznorod-
nos$¢, zlozonos¢, jakosé itd.).

2. Transformacja: ZZL a wyniki przedsiebiorstwa

Tak zaprojektowane mierniki zarzadzania zasobami ludzkimi: zaréwno poszczegol-
nych praktyk/funkcji kadrowych, jak i catego systemu, nie pokazujg jednak stopnia
jego dopasowania do strategii przedsi¢biorstwa i wptywu na wyniki przedsigbiorstwa.
Mierzg jako$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, ale nie jego wartos¢.

Dlatego juz w potowie lat 90. D.E. Guest podkredlal, ze ksztaltowanie wplywu za-
rzadzania zasobami ludzkimi na wyniki przedsigbiorstwa wymaga zrozumienia istoty
i charakteru relacji aczacej, dla wyjasnienia czego konieczne jest sformutowanie:

— teorii zarzadzania zasobami ludzkimi,
— teorii osiggania wynikow
— teorii objasniajacej, jak dwie uprzednio wymienione teorie sg za sobg powigzane’.

W rzeczywisto$ci badania odwotujg si¢ raczej do teorii zasobowej firmy, zaréwno ze
wzgledu na jej popularnos¢ w literaturze dotyczacej strategii, jak i zdolnos$¢ wyjasnie-
nia, dlaczego zarzadzanie zasobami ludzkimi moze by¢ powiazane z sukcesem ekono-
micznym przedsiebiorstwa8. W konsekwencji, jak stwierdzaja P.M. Wright i J.J. Hag-
gerty, powszechnie przyjmuje si¢ jednokierunkowg zaleznos¢ relacji:

zarzadzanie zasobami ludzkimi — wyniki przedsigbiorstwa,
tymczasem mozliwa jest tez relacja odwrotna:
wyniki przedsigbiorstwa — zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Jakos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi w bogatych/przynoszacych zysk przedsie-
biorstwach moze wzrasta¢ dzigki wyzszym placom ilepszym $wiadczeniom, wigkszym
inwestycjom w szkolenia i rozw¢j, bardziej rozbudowanym systemom selekcyjnym

6 Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Wydaw-
nicza, Krakéw 2002, s. 27.

7 Guest D.E., Human resource management and performance...

8 McMahan G., Virick M., Wright P., Alternative theoretical perspectives for SHRM [w:] Research in person-
nel and human resource management (Supplement 4), Wright P., Dyer L., Boudreau J., Milkovich G. (red.),
JAI Press, Greenwich, CT, 1999.
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i réznorodnym mozliwosciom uczestnictwa pracownikéw w zespotach problemowych,

koétkach jakosci i innych formach aktywizujacych ich dziatalnosc?.

Co wiecej, S. Fleetwood i A. Hesketh analizujac ponownie wyniki uzyskane przez
autorow ,sztandarowych” badan!® wplywu zarzadzania zasobami ludzkimi na rezul-
taty dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, podwazaja wyciagniete przez nich wnioski, wyka-
zujac, ze potwierdzaja one raczej tez¢ o stabej lub Zadnej (a nie umiarkowanej badz
silnej) relacjill. Takze J. Paauwe, powolujac si¢ na liste badan liczacych sie w dziedzi-
nie naukowcow podkresla, ze dotychczas nie udato sie dostarczy¢ rozstrzygajacych do-
wodoéw na to, ze dostosowanie praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi do strategii
konkurencyjnej przedsiebiorstwa znaczaco przyczynia si¢ do osigganych przezen wy-
nikéw!2. Cho¢ wigc, jak to nieco ironicznie ujmuja S. Fleetwood i A. Hesketh, poszuki-
wanie ,,$wietego Graala” dowodu, ze zasoby ludzkie tworza wartos¢, stalo si¢ gléwnym
zajeciem kadrowcow, konsultantéow, naukowcow i pracownikéw instytucji rzadowych,
znoszac tym samym tradycyjng dychotomie miedzy nauka a praktyka!3, coraz czesciej
w literaturze przedmiotu pojawiaja sie takze rozliczne glosy krytyczne.

System zarzadzania zasobami ludzkimi (caly system oraz wzajemne relacje jego
skladnikéw) decyduje o sile i charakterze wplywu zarzgdzania ludZmi na wyniki eko-
nomiczne przedsigbiorstwa poprzez zwiazek z procesem realizacji ogoélnej strategii fir-
my. Dlatego, wedlug J. Fitz-Enza, pomiar ,,dZwigni” kapitatu ludzkiego (ludzie/kapitat
ludzki sg ,,dZwignia” zysku) powinien by¢ dokonywany na trzech poziomach:

— przedsigbiorstwa: badanie relacji pomiedzy kapitatem ludzkim a (strategicznymi)
celami przedsiebiorstwa,

— jednostek organizacyjnych: zakres oraz wielko$¢ zmian obstugi, jakosci i produk-
tywnosci,

— zarzadzania zasobami ludzkimi: skutki, jakie praca dzialu zasobéw ludzkich wy-
wiera na planowanie, pozyskiwanie, wynagradzanie, rozwijanie i utrzymywanie ka-
pitatu ludzkiego!4.

Ponadto przy kazdej modyfikacji celow przedsiebiorstwa, zmianie ulegaja dziatania
i cele jednostek organizacyjnych/funkgcji i w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
czego przyklad przedstawiono w Tabeli 1, w ktorej zestawiono wybrane dzialania w za-
kresie funkgji ,,badania i rozwdj” oraz ,,pozyskiwanie kadr” odpowiadajace réznym ce-
lom przedsiebiorstwa.

9 Wright P.M., Haggerty J.J., Missing variables in theories...

10 Delery J.E., Doty D.H., Modes of theorizing in strategic human resource management: Tests of universa-
listic, contingency, and configurational performance predictions, ,Academy of Management Journal”, nr 4
(39)/1996, s. 802-835; Huselid M.A., The impact of human resource management practices on turnovet, pro-
ductivity, and corporate financial performance, ,,Academy of Management Journal” 3 (38)/1995, s. 635-672.

11 Fleetwood S., Hesketh A., Living (and dying) by numbers: the continuing weekness of the HRM-organiza-
tional performance link, ,,Journal of Management Studies” 2004.

12 Paauwe J., HRM and performance: in search of balance, Department of HR-Studies at Tilburg University,
2007; http://www.uvt.nl/faculteiten/fsw/departementen/pew/Paauwe2007.pdf

13 Fleetwood S., Hesketh A., Living (and dying) by numbers...
14 Fitz-Enz J., Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001, s. 33-34.
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Tabela 1. Odmienno$¢ dziatan i celéw jednostek organizacyjnych i zarzadzania
kapitatem ludzkim wobec réznych celéw przedsiebiorstwa (przyktad)

POZIOM I:
Cel
PRZEDSIEBIORSTWA

POZIOM II:
Cele i dziatania jednostek admini-
stracyjnych
BADANIA | ROZWO)

POZIOM Il
Dziatania i cele zarzadzania
kapitatem ludzkim
POZYSKIWANIE

1. Skrécenie czasu realizacji zadan

1.a. Automatyzacja procedur testowa-
nia w celu szybszego przechodzenia

1.¢. Szybsze wprowadzanie nowo
zatrudnionych na stanowiska

od prototypu do produkgji

1.b. Wspétpraca z jednostkami
zajmujacymi sie nowymi technologia-
mi w celu szybszego wprowadzenia
zmian w projekcie

2.a. Spotkania z klientami w ich
siedzibach

2.b. Projektowanie produktéw zgod-
nie z preferencjami klientéw

3.a. Oferowanie pracownikom mozli-
wosci ciggtej edukacji technicznej

3.b. Utrzymanie firmy w czotéwce
technologicznej

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: Fitz-Enz J., Rentowno$¢ inwestycji..., s. 139, 142, 144

2.¢. Zatrudnianie ludzi zorientowa-
nych na obstuge klienta

2. Zwigkszenie zadowolenia klientow

3.¢. Scista selekcja kandydatow
z punktu widzenia ich szans na sukces

3. Osiagniecie statusu wybieranego
przez ludzi pracodawcy

Zasygnalizowany problem ma podstawowe znaczenie dla pomiaru/warto$ciowa-
nia kapitatu ludzkiego, poniewaz dopiero zrozumienie wzajemnych relacji migdzy klu-
czowymi czynnikami sukcesu (celami i dzialaniami) pozwala oceni¢ role zarzadzania
ludZzmi w osigganiu przez przedsigbiorstwo zamierzonych wynikéw!>. Innymi stowy,
wybdr celu determinuje dobér miernikéw, a wigc wraz z redefinicja celu, zmienia¢ sie
powinny mierniki.

3. Wyjscie — wyniki przedsiebiorstwa

Takze odnosnie do definiowania wynikéw nie ma zgodnosci — wedlug cytowanego

wyzej Guesta rezultaty zarzadzania zasobami ludzkimi przejawiajg si¢ na czterech po-

ziomach!® (por. Rys. 1.):

— zarzadzania zasobami ludzkimi: oddanie (commitment), jako$¢, elastycznosé,

— zachowan: wysilek/motywacja, wspoéldziatanie, zaangazowanie (involvement),
cztonkowstwo organizacyjne,

— dziatan: (wysoka) produktywno$¢, jakos¢, innowacyjnos¢ i (niska) absencja, ptyn-
nos$¢ kadr, konfliktowo$¢ oraz ilos¢ skarg i zazalen klientdw,

15 Por. Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Wy-
dawnicza, Krakow 2002, s. 42.

16 Guest D.E., Human resource management and performance...
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— finansow: zyski, zwrot z inwestycji.

B.E. Becker, M.A. Huselid, P.S. Pikus i M.F. Spratt buduja nastepujacy fancuch efek-
tow zarzadzania zasobami ludzkimi:
umiejetnosci i motywacje pracownikéw — produktywnos$¢, kreatywno$é, przyzwoite
wyniki — wzrost wynikéw operacyjnych — zyski i rozw6j — warto$¢ rynkowal”.

J. Paauwe z kolei opowiada sie za podziatem tréjstopniowym!8:

— wyniki zwigzane z zasobami ludzkimi (badanie postaw i zachowan pracowniczych,
np. satysfakcji, zaangazowania czy zamiaru zmiany pracy),

— wyniki organizacyjne (efektywnos¢, produktywnosé, jakosé, innowacyjnosé),

— wyniki finansowe (zyski, sprzedaz, udzial w rynku, zwrot z inwestycji itd.).

Cho¢ w opinii J. Struzyny i W. Dyducha budowanie miar kapitatu ludzkiego nie
jest trudne!?, J. Fitz-Enz przestrzega: ,Nazwanie czego$ wskaznikiem nie gwarantuje
jeszcze, ze istotnie mamy z nim do czynienia (...) Wskaznik musi odzwierciedla¢ rze-
czywiste relacje zachodzace pomiedzy danymi go tworzacymi”, by analiza czynnikow
oddzialujacych na poszczegolne komponenty wskaznika pozwalala zrozumiec sity po-
wodujace jego wzrost lub spadek, umozliwiajagc tym samym planowanie i prognozo-
wanie2?. Dodatkowo M. Jaworski zwraca uwage na specyficzny dla kapitatu ludzkie-
go, a zwigzany z konstrukcjg systemu pomiaru, problem wplywu doboru wskaznikow
na osiggane wyniki: elementy podlegajace pomiarowi, sg uwazane za (bardziej) istotne
i zachowania pracownikow sg na nie ukierunkowane, natomiast waga pozostatych, nie
podlegajacych pomiarowi elementéw pracy spada, jest bez zwiazku z ich faktycznym
znaczeniem?l.

Mierniki kapitatu ludzkiego czesto dzielone sg na trzy grupy, wynikajace z funkcjo-
nujacego w ekonomii rozréznienia strumieni i zasobow:

— mierniki stanu (zasobu) kapitalu ludzkiego, np. liczba pracownikéw, struktura za-
trudnienia wedlug plci/wieku/wyksztalcenia, wskaznik fluktuaciji,

— mierniki inwestycji w kapital ludzki (input/wejscie), np. wydatki na szkolenia, $red-
nia liczba dni szkoleniowych przypadajaca na jednego pracownika, udziat kosztow
szkolen w ogdlnych kosztach pracy, liczba pracownikéw posiadajacych zaplanowa-
ng $ciezke kariery,

— mierniki efektow inwestycji w kapitat ludzki/wykorzystania kapitatu ludzkiego (out-
put/wyjscie), np. wydajnos¢ pracy, rentowno$¢ kosztdw pracy, warto§¢ dodana kapita-
tu ludzkiego, ale takze wskaznik fluktuacji, liczba dni chorobowych wykorzystanych
przez pracownikow, liczba zgloszonych ulepszen i pomystow i wiele innych?2.

17 Becker B.E., Huselid M.A., Pikus P.S., Spratt M.F., HR as a source of shareholder value: research and re-
commendations, ,Human Resource Management” 1 (36)/1997, s. 39-47.

18 Paauwe J., HRM and performance: in serach...

19 Struzyna J., Dyduch W., Zarys metody budowania kapitatu catkowitego firmy, ,,Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi” 5/2002, s. 19.
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Przydzial miernikéw do poszczegdlnych grup jest w znacznej mierze umowny,
w szczegolnosci winien zaleze¢, jak wskazywano powyzej, od strategii przedsigbior-
stwa. Generalnie mierniki stanu majg charakter najbardziej ogélnikowy, tylko in-
formacyjny i bez odpowiedniej interpretacji, stanowigcej punkt odniesienia, rzadko
dostarczaja wiedze pozwalajacg podejmowac decyzje zarzadcze wobec kapitatu ludz-
kiego. W miernikach inwestycji kryje si¢ natomiast niebezpieczenstwo przeszacowania
wartosci/jakosci kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, co ma miejsce, gdy inwestycje
nie s3 oceniane przez pryzmat efektywnosci i dopasowania/stuzebnosci wobec reali-
zowanych celow lecz automatycznie — jako bezwzglednie pozytywny ,rozwdj” pra-
cownikéw. O ile taka interpretacja jest uzasadniona na poziomie makro/gospodarki,
w odniesieniu do przedsi¢biorstwa moze prowadzi¢ do blednych wnioskéw i samoza-
dowolenia dzialu kadrowego — nawet, gdy wyniki ekonomiczne firmy budzg niepokd;j.

Mimo rozlicznych problemdéw zwigzanych z pomiarem efektywnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi, finansowe wyliczenie zaleznosci migdzy nim a wynikami ekono-
micznymi przedsi¢biorstwa stanowi istotne wyzwanie wspolczesnego zarzadzania.
Problemy pomiaru i wyceny tego wplywu lezg u podstaw ponownego ,,odkrycia” i ad-
aptacji koncepcji kapitalu ludzkiego na poziomie przedsiebiorstwa. Koszty zarzadzania
zasobem ludzkim sg bowiem znaczace: z badania Saratoga HC Benchmarking, prze-
prowadzonego przez PricewaterhouseCoopers w 2009 r. wynika, ze cho¢ koszt funk-
cjonowania dzialu kadrowego stanowi przeci¢tnie zaledwie 0,38% kosztow calej fir-
my, to koszt prowadzenia praktyk kadrowych (rekrutacja, szkolenia, wynagrodzenia,
programy retencji itd.) stanowi 20-50% kosztow firmy?23. A jedli tak, to trzeba znalez¢
dla tak wysokich kosztéw racjonalne uzasadnienie i rozpozna¢ mechanizmy ich prze-
ksztalcania w wyniki przedsigbiorstwa.
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THE INFLUENCE OF MANAGING PEOPLE ON OUTCOMES OF
AN ENTERPRISE — DILEMMAS OF MEASUREMENT

Problems connected with an issue of the influence of HRM on outcomes of an enterprise had been a subject of interest
since mid 80-ties of 20th century. The dynamic growth though of the topic developed rapidly right after an article of M. A.
Huselid has been published, in which he showed the correlation between the level of personnel practices and the market
value of widely known American corporations,.

Although diagrams illustrating the path from strategies and practice of HRM to (the growth of) economic outcomes of an
enterprise seem to be quite simple, the reality is much more complicated.

In the article selected problems of measuring and estimating human capital of an enterprise are discussed in relationship
with three main phases: the “entrance” — difficulties in accounting HRM; “transformation” — dilemmas of actual HRM
influence on the firms’ value and the “exit” — hindrances in pricing the influence.

Key words: HRM, outcomes of an enterprise, measurement/estimation of human capital, measures of personnel functions,
HRM measures

Stowa kluczowe: ZZL, wyniki przedsiebiorstwa, pomiar/wartosciowanie kapitatu ludzkiego, mierniki funkcji personalnych,
mierniki ZZL





