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Streszczenie: Zrozumienie roli zasobow ludzkich w tworzeniu warto$ci wspotczesnych
organizacji oraz rozwdj technologii pozyskiwania, przechowywania i przetwarzania danych
dotyczacych funkcjonowania ludzi w $rodowisku pracy, otworzyl nowe mozliwosci
szerokiego stosowania analiz z wykorzystaniem wskaznikow efektywnosci procesoOw HR nie
tylko do monitorowania dziatalno$ci operacyjnej dziatow odpowiedzialnych za zarzadzanie
zasobami ludzkimi, ale rowniez do podejmowania decyzji o charakterze strategicznym.

Celem niniejszego opracowania bylo rozpoznanie zwiazkow pomiedzy wskaznikami
efektywnosci procesow personalnych a strategig organizacji. W artykule dokonano przegladu
literatury przedmiotu dotyczacej wspotczesnych uwarunkowan funkcjonowania analityki HR,
w tym zidentyfikowano zrédta danych 1 przedstawiono przyktadowe sposoby pomiaru
zjawisk zwigzanych z ludzmi w organizacji. Nastgpnie, w oparciu o znang koncepcj¢
strategicznej karty wynikdéw zasobow ludzkich, przedstawiono logike oddziatywania
wynikow osigganych w zakresie dzialalnosci operacyjnej HR na efekty o znaczeniu
strategicznym, istotne dla innych interesariuszy organizacji, co stanowi autorski wktad
w rozwazania na temat roli wskaznikow efektywnosci procesow HR w ksztattowaniu
strategii.

Tresci zawarte w pracy moga by¢ wsparciem dla HR Biznes Partneréw w dyskusji nad
celami biznesowymi, uwzgledniajagcymi potencjal i ograniczenia aktywow jakie stanowig

zasoby ludzkie, a takze pomocg w systemowym podejsciu do analityki HR w organizacjach.

Stowa Kkluczowe: zasoby ludzkie, analityka HR, kluczowe wskazniki efektywnosci,
strategiczna karta wynikow zasobow ludzkich
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THE ROLE OF KEY PERFORMANCE INDICATORS OF HR
PROCESSES IN SHAPING AN ORGANIZATIONAL STRATEGY

Abstract: Understanding the role of human resources in creating the value of modern
organizations and the development of technologies for collecting, storing and processing data
on the people in the workplace, has opened up new opportunities for the wide use of analyzes
utilizing key performance indicators of HR processes, not only to monitor the operational
activities of departments responsible for human resource management, but also to make
strategic decisions.

The aim of this study was to identify the links between the key performance indicators of
personnel processes the strategy of an organization. There was conducted the literature review
on the contemporary conditions of HR analytics, including the identification of data sources
and the presentation of exemplary methods of measuring people phenomena in the
organization. Then, the well-known concept of the HR scorecard was used for describing the
impact of the HR operations on the other organizational results of strategic importance,
significant for other stakeholders. This description is an original contribution to the
considerations on the role of key performance indicators of HR processes in shaping the
organizational strategy.

The results presented in this paper may be a support for HR Business Partners in
discussing business goals, taking into account the potential and limitations of human
resources, as well as may be some help in a systemic approach to HR analytics in
organizations.

Keywords: human resources, HR analytics, key performance indicators, HR scorecard

1. Wprowadzenie

We wspolczesnej gospodarce opartej na wiedzy (knowledge based economy) czynnik
ludzki uznany zostat za na tyle istotny element budowania przewagi konkurencyjnej,

ze zyskal nawet miano kapitalu i podejmowane sg proby jego wyceny (jako elementu
sktadowego kapitalu intelektualnego) (Bhasin, 2007; Dobija, 2002; Niemczyk, 2013;
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Paliszkiewicz, 2009). Stad, pojawila si¢ koniecznos¢ zidentyfikowania bezposrednich
powigzan pomiedzy konkretnymi dziataniami w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
a wynikami organizacji (Fitz-Enz, 2001; Mentel et al., 2014). Potrzeby zwigzane
Z poszukiwaniem sposoboOw pomiaru rozmaitych zjawisk zwigzanych z funkcjonowaniem
ludzi w organizacji w kontek$cie tworzenia jej wartosci dodanej, jak réwniez wzrost
technicznych mozliwosci gromadzenia danych o tych zjawiskach, spowodowal wzmozone
zainteresowanie wskaznikami (Czerwinska & Pacana, 2020), ktore w sposdb mierzalny
pomagaja oceni¢ skuteczno$¢é procesOw zarzadzania zasobami ludzkimi oraz ich wplyw
na efektywno$¢ wdrazanej strategii.

Zmiany zachodzace dzi$§ w §rodowisku pracy w obliczu kolejnej rewolucji przemystowe;j
1 konieczno$¢ dostosowania procesOw personalnych do pojawiajacych si¢ mozliwosci
technologicznych (takich jak miedzy innymi wykorzystywanie chatbotow, voicebotow
1 innych rozwigzan stuzacych automatyzacji procesow HR, opartych o sztuczng inteligencje)
czy wyzwan spotecznych zwigzanych z réznicami migdzypokoleniowymi (Claus, 2019;
Piwowar-Sulej, 2020; Sivathanu & Pillai, 2018), wskazuja na konieczno$é
przetransformowania wspoélczesnego ZZL w inteligentny HR, ktory potrafi wykorzystaé
ogromng liczbe danych o ludziach funkcjonujacych w organizacji do osiagania przewag
biznesowych. Co wigcej, strategiczne znaczenie funkcji personalnej unaocznity
zarzadzajagcym wyzwania przed jakimi stanely firmy w dobie COVID-19, ktore by przetrwac
wdrozyty redukcje kosztow 1 dostosowaty dziatania operacyjne przede wszystkim w obszarze
HR (m.in. przez cigcia ptac, zamrozenie rekrutacji nowych pracownikow, ograniczenie
szkolen, rygorystyczne zarzadzanie efektywnoscig czy zmniejszenie zatrudnienia) (Ngoc Su
et al., 2021). Poklosiem pandemii staly si¢ rowniez nowe wymagania zwigzane z praca
zdalng, wspolpraca podejmowang w formie cyfrowej czy tez problemy zwigzane
z pogarszajacym si¢ zdrowiem (w tym kondycja psychiczng) pracownikow (Wirges & Neyer,
2022). Stad, pracodawcy majg dzi§ $wiadomo$¢ ogromnego znaczenia zasobow ludzkich,
stanowiacych zrédlo potencjalnego ryzyka dla organizacji (Niemiec & Golasinska, 2022).
Daje to nadziejg, na przyspieszenie inwestycji ponoszonych przez organizacje
w tym obszarze, ktory warto na biezagco monitorowa¢ i odpowiednio szybko reagowac
na zmiany w nim zachodzace oraz optymalizowa¢ dziatania w nim podejmowane.

Celem niniejszej pracy jest zatem podkreslenie roli jakg wskazniki efektywnosci HR
moga petni¢ w ksztaltowaniu strategii organizacji, w tym szczegdlnie odpowiedz na pytanie:
w jaki sposob wskazniki efektywnosci procesow personalnych oddziatujq na wyniki
organizacji bezposrednio odnoszqce si¢ do realizacji celow strategicznych? Zrozumienie
logiki tych powigzah moze by¢ wykorzystane przez przedstawicieli dziatbw HR w
projektowaniu takich systeméw zarzadzania danymi personalnymi, ktére wykorzystaja

wskazniki dostepne, tanie do pozyskania i przetwarzania, latwo transformowalne i przede
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wszystkim znaczace dla kluczowych interesariuszy. W pierwsze] czgsci artykutu,
na podstawie przegladu pismiennictwa, scharakteryzowano wspoétczesne uwarunkowania
funkcjonowania analityki HR, w tym oméwiono wewnetrzne i zewnetrzne zrodla danych,
a takze zaprezentowano przyktadowe sposoby pomiaru zjawisk zwigzanych z ludzmi
W organizacji, czesto wynikajgce z dostepnych technologii. Kolejna cz¢$¢ tekstu poswigcona
jest, natomiast, mapowaniu powigzan rezultatow dziatan podejmowanych w odniesieniu
do zasobow ludzkich z pozadanymi rezultatami w innych obszarach organizacji.
Wykorzystano tu dobrze ugruntowang koncepcje strategicznej karty wynikoéw (Kaplan
& Norton, 1992), rozwijang p6zniej réwniez w odniesieniu do zasobow ludzkich (Becker
et al., 2002). Przedstawione powigzania wskaznikow efektywnosci procesow personalnych
w strategicznej mapie wynikdw stanowia autorski wktad w dyskusje nt. ich roli ksztalttowaniu
strategii. W podsumowaniu zawarto dyskusje¢ oraz wnioski.

2. Zrédla i zarzadzanie danymi dotyczacymi zasobéw ludzkich

Wykorzystywane w analizach kluczowe wskazniki efektywnosci (KPIs — key performance
indicators), stanowig zazwyczaj narzedzie biezacego Sledzenia postepow, a takze narzedzie
prognostyczne (na przyktad wczesnego ostrzegania przed zagrozeniami). Takie wskazniki
mogg mie¢ charakter (Walker & MacDonald, 2001):

— opozniajacy (lagging indicator) — miary odnosza si¢ glownie do przesztych postepow

1 wynikow, odzwierciedlajac m.in. biezace rezultaty minionych dziatan i procesow;

— wyprzedzajacy (leading indicator) — miary odnosza si¢ przede wszystkim

do przysztych postepdw oraz sit napgdowych i przyczyn.

Przy formulowaniu KPI nalezy zwréci¢ uwage na nastgpujace kwestie (Eckerson, 20009,
pp. 18-23):

— liczba stosowanych wskaznikow powinna by¢ ograniczona do kilku kluczowych

(nie powinno si¢ mierzy¢ wszystkich);

— wskazniki powinny by¢ wystarczajaco szczegdtowe;

— wskazniki powinny by¢ proste, a sposob ich obliczania by¢ tatwy do zrozumienia

przez pracownikow;

— wskazniki powinny moc poddawaé sie przeksztalceniom, tak by na wyjsciu

otrzymywac pozadane informacje;

— kazdy wskaznik ma przyporzadkowang osob¢ odpowiedzialng za jego realizacje;

— pracownicy wykorzystujacy te wskazniki znaja Zrédla i kontekst pozyskiwanych

danych do ich konstrukcji;
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— wskazniki powinny by¢ mozliwe do 1aczenia ze sobg, tak by tworzy¢ ich zestawienia,

badac¢ korelacje;

— wskazniki powinny by¢ zrownowazone, tzn. powinny opiera¢ si¢ zaroOwno o miary

finansowe, jak i niefinansowe;

— wskazniki powinny by¢ spdjne i nie powinny wyklucza¢ si¢ nawzajem;

— zweryfikowane i uznane przez pracownikow, tak by nie dato si¢ ich ,,0bej$¢”.

Grycuk (2010) uzupelnia powyzsze zalecenia o powigzanie wskaznikOw ze strategia
organizacji (szczegélnie misja 1 potrzebami interesariuszy, a zwlaszcza klientow), sugestie
wykorzystywania techniki SMART w ich formulowaniu, dostosowanie wskaznikéw
do specyfiki sektora, korygowanie docelowego poziomu wskaznika w kolejnych okresach
(dla ciaglego doskonalenia) oraz racjonalne wykorzystywanie wskaznikow (koszt
gromadzenia danych nie moze przewyzsza¢ korzysci z ich stosowania). Istotna jest
odpowiednia operacjonalizacja proceséw personalnych w precyzyjnie zdefiniowane
1 niezmieniane wskazniki (tak by wykluczy¢ mozliwo$¢ manipulowania wynikami 1 zapewnic¢
mozliwos¢ pordéwnan w czasie), ktore pozwolg pracownikom szybko otrzymywac¢ informacje
zwrotng na temat stopnia osiagniecia zakladanych celow (Rydzewska-Wiodarczyk
& Sobieraj, 2015). Hoffmann i Gajda (2015) sugeruja z kolei, ze nalezy w miar¢ mozliwosci
analizowa¢ wskazniki w funkcji czasu.

Punktem wyjscia do przeprowadzenia analiz efektywnos$ci w obszarze HR jest dostep
do odpowiednich danych oraz umiejetno$¢ zarzadzania nimi. Jakos¢ danych jest jedna
z najistotniejszych barier rozwoju wiarygodnej analizy wskaznikow procesow personalnych
w organizacjach, ktore nie sg §wiadome, jakie rodzaje danych sg dla nich osiggalne i nie maja
opracowanych mechanizméw koordynacji ich pozyskiwania. Skutkuje to czgsto
wielokrotnym pomiarem tych samych zjawisk i duplikacjg danych, brakiem kompatybilno$ci
danych pozyskiwanych z r6znych zrodet 1 opracowywanych w réznych systemach (trudno je
wtedy porownywac 1 zestawia¢), wydluzaniem czasu analizy, zakldceniami ciggtosci
pomiaru. Ponadto, w przypadku zaistnienia zmian organizacyjnych, nie zawsze sposéb
pozyskiwania danych 1 ich analizy ulega dostosowaniu, co wplywa na trafthos¢
podejmowanych decyzji (Minbaeva, 2018). Konieczno$¢ zarzadzania danymi wigze si¢ tez
z inwestycjami w infrastruktur¢ potrzebng do ich pozyskiwania, przechowywania
1 przetwarzania. Dzi§ rosng takze wymagania dotyczace ochrony danych osobowych,
wykorzystywanych szeroko w analizach HR (Belizon & Kieran, 2022). Wszystko to wptywa
na koszt prowadzenia analiz HR i zniecheca decydentow organizacji do inwestycji w rozwoj
tego typu dziatan. Z drugiej strony, w coraz szerzej zautomatyzowanych procesach
personalnych, takich jak np. rekrutacja, zatrudnianie i rozwigzywanie umow z pracownikami
czy rozliczanie wynagrodzen 1 czasu pracy, dane sg gromadzone w sposob ciggly, tatwo

dostepne, a odpowiednio zestawione mogg dostarczy¢ nowej i cennej wiedzy. Wiedza ta
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okazuje si¢ przydatna nie tylko w usprawnianiu poszczegolnych funkcji, ale tez moze miec
istotne znaczenie dla wybordw strategicznych organizaciji.

Dane wykorzystywane w analizowaniu wskaznikow proceséw personalnych najtatwiej
jest pozyska¢ ze zrdédet wewnetrznych. Sg to dane uzywane czgsto w  procesach
administrowania kadrami, rozliczen wynagrodzen i czasu pracy, dane finansowe zwigzane
z wydatkami ponoszonymi w poszczegoOlnych procesach personalnych czy dane zaczerpnigte
z systemoOw zarzadzania produkcja (szczegdlnie dotyczace zapotrzebowania i wykorzystania
sity roboczej). W pewnej czegsci dane te moga by¢ zbierane w sposob ciagly 1 bez udziatu
cztowieka (jak na przyklad dane pochodzace ze zgloszen kandydatow zapisywane
w informatycznych systemach rekrutacyjnych czy godziny pracy 1 nieobecnosci
odnotowywane z wykorzystaniem systemow rejestrowania czasu pracy), cho¢ w znacznej
mierze nadal sa wprowadzane r¢cznie przez osoby zajmujace si¢ dokumentacja pracowniczg
(Pape, 2016). Obok zobiektywizowanych danych ilosciowych (wyrazanych na przyktad
liczba, jednostka czasu czy w walucie), w analizie procesoéw personalnych mozna
wykorzystywa¢ réwniez dane jakoSciowe, odzwierciedlajace wiedze, opinie 1 potrzeby
pracownikow, czgsto pozyskiwane w wewngtrznych badaniach sondazowych (ankiety
pracownicze) czy dokumentacji pracowniczej (np. odnotowane skargi czy zgloszone przez
pracownika potrzeby szkoleniowe) (Angrave et al., 2016). Wspotczesnie rowniez te procesy
pozyskiwania informacji ,,mi¢kkich” probuje si¢ zautomatyzowaé poprzez wprowadzanie
systemow kroétkich i cyklicznych ankiet (tzw. pulse surveys) badajacych zadowolenie czy
zaangazowanie pracownikOw (Welbourne, 2016), a nawet ich emocje (Lutchyn et al., 2015).
Dostrzega si¢ rowniez mozliwo$¢ taczenia powyzszych informacji z ogromng ilo$cig danych
(big data) gromadzonych w sposob ciagly w czasie rzeczywistym w procesie monitorowania
tego, co pracownicy robig (np. dane dotyczace lokalizacji pochodzace ze stuzbowych
telefonéw komorkowych, historie wyszukiwan w internecie, kalendarze elektroniczne), z kim
si¢ komunikuja (dane pochodzace z poczty elektronicznej, potaczenia telefoniczne Iub
aktywno$¢ w innych komunikatorach internetowych) oraz co komunikuja (skanowanie tresci
korespondencji, wiadomosci czy nagrania rozmoéw z klientami) (Angrave et al., 2016). Daje
to potencjat dostrzegania nieuchwytnych dotad prawidlowosci wystepujacych w procesach
personalnych widocznych z szerszej perspektywy (na podstawie tych zgromadzonych danych
jesteS$my na przyklad w stanie wczes$niej niz dotychczas rozpoznaé problemy zwigzane
z dobrostanem pracownikéw i wdrozy¢ odpowiednie programy profilaktyczne). Takie
zaawansowane analizy, mocno w ostatnich latach rozwijane w obszarze marketingu
1 sprzedazy, w dziatach HR sg nadal rzadkoscig. Wynika to z niewystarczajacych kompetencji
kadr zwiagzanych z umiej¢tno$ciami prowadzenia analiz statystycznych, wysokich kosztow

poczatkowych wdrozenia systeméw gromadzenia i przetwarzania big data oraz wciaz
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marginalnej roli HR w decyzjach zarzadu (Minbaeva, 2018). Ponadto, pojawiajg sie tu tez
liczne watpliwosci co do ochrony prywatnosci pracownikéw (Tuziak, 2017).

W ramach analityki HR pozyskuje si¢ réwniez dane zewnegtrzne pochodzace z analiz
rynkowych, od klientow, dotyczace technologii, dane z krajowego i miedzynarodowego
systemu finansowego czy zmiany zachodzgce w $wiatowej gospodarce. Odnosza si¢ one
czesto do proceséw z obszaru employer brandingu (Chattopadhyay et al., 2018) Iub stanowig
podstawe do benchmarkingu personalnego. Firmy analizujg rynki pracy i edukacji w swojej
lokalizacji, oceniajg widoczno$¢ swoich ogloszen o prac¢ na portalach rekrutacyjnych czy
w mediach spotecznosciowych, korzystaja z raportow wynagrodzen oferowanych w ich
sektorze, a takze pordwnuja wiele innych wskaznikow do tych przecigtnie odnotowywanych
w branzy. Dostepne dzisiaj odptatne raporty pozwalajg przedsigbiorstwom pozna¢ poziom
osigganych wskaznikow HR pod warunkiem zamieszczenia w bazie danych roéwniez
wiasnych wynikow?.

Koszty zarzadzania danymi powinny sklania¢ przedsigbiorstwa do ich priorytetyzacji
i wyboru tych, ktore sa najbardziej uzyteczne i odpowiadajg specyfice organizacji. Te koszty
w przypadku analityki HR sa wigksze niz w innych obszarach funkcjonalnych organizacji,
gdyz jest tu ona kompleksowa (Belizon & Kieran, 2022; Ellmer & Reichel, 2021) i bazuje
na wieloetapowych procesach, z ktorych kazdy etap jest realizowany przez inne osoby
o odmiennych kompetencjach i dla odmiennych klientow wewngtrznych (Belizon & Kieran,
2022). Stad, w praktyce preferowane sa dane, ktore sg wykorzystywane do réznych celow
(i konstrukcji wielu wskaznikow). T. Pape (2016, p. 694) w swoich badaniach wskazat,
ze danymi, ktérymi zawsze postuguja si¢ w analizach dziaty HR sa data urodzenia, rodzaj
zatrudnienia, funkcja, pte¢ 1 lokalizacja. Innym kryterium preferencji jest fatwos¢ pozyskania
danych i ich przygotowania do dalszego przetwarzania. Jesli dane pochodza z zewngtrznych
zrodet lub réznych systeméw informatycznych, czasem wymagane sa dodatkowe dziatania
by je zintegrowaé lub wprowadzi¢ od nowa do baz danych z ktérych korzysta dzial HR.
Istotne s3 rowniez wymogi aktualno$ci danych (charakterystyczne przede wszystkim
dla zZrédet zewnetrznych) — jesli aktualizacje s czeste 1 za kazdym razem zwigzane
z ponownym ponoszeniem kosztow (np. Kkoszty przeprowadzania badan opinii
konsumenckich czy wykupu dostgpu do zaawansowanych cyklicznych raportow rynkowych),
rzadziej beda stanowi¢ podstawe analiz prowadzonych w firmach.

W ramach analiz wskaznikow efektywno$ci mozemy mie¢ do czynienia z trzema ich
rodzajami/etapami (Wirges & Neyer, 2022):

! Przyktadowe raporty dostepne sg tutaj: https://www.manahr.pl/wskazniki-hr/; https://wskaznikihr.pl/raport-
wskazniki-hr (data dostepu: 16.02.2023).
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— analizy deskryptywne — analizy najblizsze raportowaniu, prezentujg zestawienia
historycznych danych ilosciowych, opisujace przeszte zdarzenia i thumaczace aktualng
sytuacje organizacji;

— analizy predykcyjne — analizy wykorzystujace dane historyczne i zaawansowane
algorytmy dla szacowania przysztych wydarzen i sporzadzania prognoz;

— analizy preskryptywne — analizy stanowigce narzgdzie shuzace podejmowaniu
konkretnych decyzji biznesowych dzigki zastosowaniu odpowiednich technik
symulacji i optymalizacji.

Eksperci pokladaja nadziej¢ w ewolucji analityki HR w kierunku bardziej
zaawansowanych analiz preskryptywnych (Wilfinger et al., 2022), co bedzie mozliwe wraz
ze wzrostem kompetencji kadr HR w zakresie gromadzenia i zarzadzania danymi (Wirges
& Neyer, 2022). Dzi$ ta ewolucja staje si¢ mozliwa rowniez dzigki zastosowaniu sztucznej
inteligencji, ktora pozwala miedzy innymi na skuteczne oszacowanie przysziej
produktywno$ci pracownika (GururamaSenthilvel et al., 2023) czy na przewidywanie
wskaznika rotacji pracowniczej i optymalizacj¢ wskaznika nagltych odejs¢ z pracy dzigki
wykorzystaniu uczenia maszynowego do odpowiedniego doboru danych i ich modelowania
(Sisodia et al., 2017).

Wskazniki to jednak nie wszystko. Dla organizacji istotne jest ich powigzanie ze strategia
i lepsze zrozumienie w jaki sposob kapital ludzki przyczynia si¢ w danym podmiocie

do osiggania jego celow biznesowych.

3. Strategiczna karta wynikow zasobow ludzkich

Jedng z koncepcji, ktora pomaga w dostrzezeniu zwigzkow pomigdzy dazeniami
strategicznymi a poszczegdlnymi procesami, realizowanymi w rdéznych obszarach
funkcjonalnych organizacji, stanowi opracowana ponad trzy dekady temu strategiczna karta
wynikow (balanced scorecard) (Kaplan & Norton, 1992), ktora dzigki mapowaniu celow
strategicznych ~ sformulowanych w  réznych perspektywach (rozwoju, proceséw
wewngetrznych, klienta 1 perspektywie finansowej) oraz przedstawieniu ich wzajemnych
powigzan, pozwala zrozumie¢ logike tworzenia wartosci dodanej. Odpowiednio sporzadzona
mapa celéw pozwala odpowiedzie¢ na pytanie: ktdre obszary w organizacji powinnismy
rozwija¢ (w ktore inwestowac) by ulepszy¢ procesy wewnetrzne i by lepiej zaspokajac
potrzeby klienta oraz by osiggng¢ pozgdane cele finansowe? Czgsto obszarem, ktory jest
podstawg do realizacji pozostatych celow strategicznych, sg dziatania HR zwigzane
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z zapewnieniem odpowiednich zasobdw ludzkich (Becker et al., 2002; Tyranska & Walas-
Trebacz, 2006), takich jak na przyktad kompetencje pracownikéw (Rysunek 1).

Perspektywa finansowa

Zwrot zaangazowanego kapitatu

Perspektywa klienta

Lojalnos¢ klienta

T

Dostarczenie na czas

A

Perspektywa proceséw
wewnetrznych

Jakos$é procesu Czas cyklu procesu
[ J

Perspektywa rozwoju

Kompetencje pracownikéw

Rysunek 1. Przyktad prostej mapy celow (tworzenia wartosci).

Zrédlo: Becker, B.E., Huselid, M.A., Ulrich, D. (2002). Karta wynikéw zarzqdzania zasobami
ludzkimi. Oficyna Wydawnicza Wolters Kluwer business, Warszawa.

Becker i in. (2002) juz dawno wskazywali, ze strategiczna karta wynikow powinna
uwzglednia¢ role potencjatu zasobow ludzkich w zakresie generowania wartosci, przy czym
kluczowe jest tu monitorowanie efektywno$ci 1 wydajnosci procesow ZZL, znajdujacych
swoje odzwierciedlenie gltownie W perspektywie rozwoju (zwanej tez perspektywa
strategiczng (Walker & MacDonald, 2001)). By monitorowac stopien realizacji strategii
nalezy, zatem, dla kazdego ze sformutowanych w mapie celow opracowaé kluczowe
wskazniki efektywnosci.

Przetozenie perspektywy procesoOw wewnetrznych, ktéra dominuje w raportowaniu HR
w przedsigbiorstwach 1 powigzanie jej z wyzszymi poziomami organizacji, staje si¢ kluczowa
w zrozumieniu strategicznej roli kapitatu ludzkiego, jako aktywa w ktore warto inwestowac.
Cantrell i in. (2006) zaproponowali rozpatrywanie wskaznikow efektywnosci na czterech
poziomach (Rysunek 2).

240 Management and Quality — Zarzadzanie i Jakos$¢, Vol 5 No 3



Rola wskaznikow...

Poziom 4: procesy
personalne
* planowanie

zatrudnienia

* projektowanie
miejscpracy

srekrutacjai
selekcja

s sciezkikarieryi
plany rozwojowe
pracownikow

*ocena
pracownikow

* planowanie
sukcesji

srelacje
pracownicze

» elastycznosé sity
roboczej

* zarzgdzanie
kompetencjami

sinfrastruktura
kapitatu ludzkiego

* zarzgdzanie wiedzg

* zarzgdzanie
zmiang

» strategia kapitatu
ludzkiego

Poziom 3: zdolnosci
pracownicze

~— @/

* zaangazowanie
pracownicze

» efektywnosé sity
roboczej

» efektywnosé
kapitatu ludzkiego

» zdolnosci
przywodcze

* zarzgdzanie
talentami

* przystosowanie do
zmian

* dopasowanie
kulturowe

Poziom 2: kluczowe
czynniki efektywnosd

~—_ @

* produktywnosé
* jakosc
s innowacyjnosé
s klienci

~—_ @

Poziom 1: efekty
s wzrost

przychodow

*zwrotz
zainwestowanego
kapitatu

» efektywnosé
kapitatu

s wartosé przyszia

» catkowita stopa
zwrotudla
udziatowcow i
kredytodawcow

~—_ @

Rysunek 2. Poziomy rozpatrywania wskaznikow efektywnosci proceséw personalnych

Zrédio: opracowano na podstawie Cantrell, S., Benton, J.M., Laudal, T., Thomas, R.J. (2006).
Measuring the value of human capital investments: the SAP case. Strategy & Leadership, 34, 43-52.

Tyranska i Walas-Trebacz (2006) wskazaty na kilka konkretnych proceséw personalnych,

na ktore przektadac si¢ moga cele 1 mierniki opracowane dla calej organizacii, tj.:

planowanie zasobow
i operacyjnych planéw personalnych,

ludzkich podporzadkowane

opracowaniu

strategicznych

optymalizacja stanu i struktury zatrudnienia z punktu widzenia celow firmy,

zarzadzanie efektywnoscig pracy,

ksztaltowanie wynagrodzen oraz motywacji do pracy,

analizowanie poziomu kosztéw pracy,
ustalenia kierunkdw:
o rozwoju zawodowego pracownikow,

o wzrostu kompetencji pracownikow i poprawy wykorzystania ich kwalifikacji,

o ksztaltowania warunkow 1 stosunkow pracy w firmie,

o poprawy komfortu pracy i osiggniecia wiasciwego klimatu spotecznego,

o zmniejszenia absencji oraz fluktuacji.

Yeung i Berman (1997) zwrdcili, natomiast, uwage na obszary HR, w ktorych pomiary

moga wspomoc osigganie lepszych wynikOw organizacji zarOwno na poziomie operacyjnym
jak i strategicznym (Tabela 1).
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Wskazniki dziatalnosci HR w odniesieniu do wspieranego poziomu organizacji

Poziom organizacji Przedmiot pomiaru

Rodzaje wskaznikow

Poziom  operacyjny
(wewnetrzny)

Ocena sprawnosci, jakosci
i szybkosci realizacji
poszczegolnych procesow

Wskazniki procesu (czas trwania cyklu, jakosc,
koszt proceséw personalnych)

Wskazniki rezultatu (np. odsetek przyjetych ofert

personalnych i catoéci funkcji | o prace, roézny poziom oceny dziatalno$ci
personalnej szkoleniowej — reakcje, wiedza, zachowania
pracownicze oddzialujace na biznes)
Poziom strategiczny | Ocena efektywnosci dziatan Wskazniki zwigzane z umiejetnos$ciami

(wewnetrzny) HR (w tym dziatan

podejmowanych
w zakresie budowania

i satysfakcji pracownika

przez kierownikdéw liniowych)

umiej¢tnosci organizacyjnych

organizacyjnymi:

— efektywno$é przywodztwa (np. kompetencje
0sOb  zarzadzajacych, liczba zarzadzajacych
o okreslonej ptci, wieku, rasie czy narodowosci);

— kompetencje sily roboczej (np. odsetek
pracownikéw ujetych w planach szkoleniowych,

liczba godzin przewidzianych na rozwdj,
rezultaty programéw rozwojowych
uwzgledniajagce oceng reakcji  uczestnikow,

nabytej wiedzy i umiejetnosci, zmiang zachowan
oraz efekty dla organizacji);

— kultura oparta na wynikach (np. podjete przez
pracownikow  zobowigzania dot. osiggania
okreslonych wynikow, wyniki ankiet
pracowniczych dotyczacych odpowiedzialnosci
kierownictwa za wyniki, jasno$ci oczekiwan
dotyczacych wynikow, adekwatnosci informacji
zwrotnych dotyczacych wynikéw oraz nagréd

otrzymywanych za osiggniecie zalozonych
wynikow).
Wskazniki  odnoszace si¢ do  satysfakcji

pracowniczej (np. ankiety obejmujgce kwestie
znaczenia wkladu pracownika w sukces firmy,
adekwatno$ci zachowan i wiedzy do zadan
na stanowisku pracy, zadowolenia z planowanej
Sciezki kariery w organizacji, informacji zwrotnej
dot. wykonywanej pracy, wrazliwosci organizacji
na indywidualne wyzwania pracownikow).

Ocena dziatan HR
podejmowanych w celu
ksztattowania zadowolenia
klientow 1 udziatowcoOw

Poziom strategiczny
(zewngtrzny)

Wskazniki zwigzane 2z satysfakcja klienta
(np. zmiana poziomu zadowolenia i zaangazowania
klienta, a takze wzrost sprzedazy i zyskow
w wyniku zastosowania przez firm¢ programow
zarzadzania relacja z klientem, szkolen w tym
zakresie).

Wskazniki zwigzane z satysfakcja udzialowca
(wskazniki zwrotu z inwestycji, takich jak
szkolenia, zach¢ty finansowe czy programy
zwigzane z dobrostanem pracowniczym, analiza
wrazliwosci i progu rentownosci réznych dzialan
HR).

Zrédlo: opracowano na podstawie Yeung, A.K., Berman, B. (1997). Adding value through human
resources: Reorienting human resource measurement to drive business performance. Human Resource

Management, 36, 321-335.
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Sklasyfikowane w tabeli wskazniki mozna przyporzadkowa¢ do poszczegdlnych
perspektyw strategicznej karty wynikéw (Rysunek 3).

Perspektywa finansowa Wskazniki efektywnosci
nizsze naktady budowania satysfakcji

udziatowca

A

wyzsze przychody

Perspektywa klienta , ,
Wskazniki efektywnosci

budowania satysfakgji

A\ 4

klienta
Wskazniki efektywnosci *
fffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffffff budowania satysfakcji
Perspektywa proceséw | | pracowniczej
wewnetrznych 2
Wskazniki efektywnosci
realizacji proceséw «-—
personalnych
Perspektywa rozwoju
Wskazniki efektywnosci
»| budowania umiejetnosci
organizacyjnych

Poziom operacyjny Poziom strategiczny Poziom strategiczny
wewnetrzny wewnetrzny zewnetrzny

Rysunek 3. Powigzania wskaznikow efektywnosci procesow personalnych w strategicznej mapie
wynikow

Zrbdto: opracowanie wiasne.

I tak, wskazniki efektywnosci procesow na poziomie operacyjnym sluza przede wszystkim
kontroli realizacji celow w perspektywie procesow wewnetrznych w  odniesieniu
do parametrow procesoOw personalnych (czasu, kosztow) oraz osigganych rezultatow tych
procesow. To w tym miejscu oceniamy prace dzialu HR, okre$lajac czy proces jest
odpowiednio prowadzony i czy przynosi odpowiednie efekty, odnotowywane w pozostatych
perspektywach (np. czy zapewnia odpowiednie kompetencje w perspektywie rozwoju przez
szkolenia lub nabor nowych pracownikow? czy odpowiednio wynagradza i motywuje klienta

wewnetrznego jakim jest pracownik? czy potrafi zsynchronizowaé procesy kadrowe
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z aktualnymi potrzebami klienta? czy minimalizuje naklady na dziatalno$¢ operacyjng HR
przyczyniajac si¢ do lepszych wynikow finansowych i satysfakcji udziatlowca?).

Poziom strategiczny wewngtrzny przybliza nam efektywno$¢ dziatan organizacji
w obszarze zasobow ludzkich ukierunkowanych z jednej strony na rozwoj (budowanie
umiejetnosci organizacyjnych poprzez ksztattowanie przywoéddztwa, kultury organizacyjnej
oraz tworzenie i rozwdj kompetencji pracownikow), z drugiej na budowanie satysfakcji
pracowniczej (rozpatrywanej w perspektywie procesow wewnetrznych jak i w perspektywie
klienta wewngtrznego). Umiejetnosci organizacyjne staja si¢ wiec fundamentem osiggania
przez pracownikow wysokiej produktywnosci i efektywnosci w zaspokajaniu oczekiwan
klienta, ale sg tez elementem motywowania pracownika 1 zapewnienia sprawniejszej
dziatalno$ci operacyjnej stuzb HR. Zadowolony pracownik z kolei z wiekszym
zaangazowaniem be¢dzie dzialal na rzecz klienta (Harter et al., 2002) i bgdzie bardziej
wrazliwy na dziatania operacyjne HR (np. chetniej wezmie udziat w szkoleniu (Ensour et al.,
2018)), a takze z mniejszym prawdopodobienstwem odejdzie z pracy, co uwidoczni si¢
w wyzszej retencji 1 nizszych kosztach.

Poziom strategiczny zewnetrzny informuje, natomiast, o efektach dziatan obszaru HR
widocznych w perspektywie klienta i udzialowca (usatysfakcjonowany klient to wigksza
warto$¢ dla wilasciciela (Anderson et al., 2004)).

Ograniczenie stosowania wskaznikow efektywno$ci procesoOw personalnych jedynie
do kontrolowania stopnia osiggania celow zarowno na poziomie operacyjnym,
jak 1 strategicznym, nadal nie zapewnia aktywnej roli HR w ksztattowaniu przysztych dazen
organizacji, a jest jedynie sposobem wdrazania sformutowanych strategii. Stad, wielu autorow
wskazuje na niedocenianie strategicznej roli funkcji personalnej w organizacjach i nie
uwzglednianie dyrektorow ds. personalnych w sktadach zarzadow (Azam, 2023; Minbaeva,
2018). W to miejsce rolg integratora procesow personalnych ze strategia organizacji
przypisuje si¢ dzi§ czgsto HR Biznes Partnerom.

Klasyczna koncepcja HR Biznes Partnera (HR BP), opracowana przez D. Ulricha (1997),
podkreslita rol¢ funkcji personalnej nie tylko we wdrazaniu celow organizacyjnych, ale tez
uwypuklila jej znaczenie w tworzeniu wartosci dodanej biznesu. W tym modelu zasoby
ludzkie obok funkcji administracyjnej oraz identyfikowania i przedstawiania interesow
pracowniczych na wyzszych szczeblach zarzadzania, stanowi¢ maja partnera w procesach
uzgadniania przyszlych strategii organizacji oraz w usprawnianiu dzialalno$ci operacyjnej
jako partner strategiczny i agent zmian. Koncepcja przyjmuje za zasadne uwzglednienie
w procesach HR roznych interesariuszy (nie tylko wewngtrznych), tj.: pracownikow,
klientow, inwestorow i spoleczenstwa (Azam, 2023), co odzwierciedla rozne perspektywy
strategicznej karty wynikow. Swiadomo$é sposobu w jaki procesy personalne ksztaltuja
wymierne (w tym finansowe) efekty dziatalnosci organizacji, poparta wymiernymi danymi
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i wsparta modelami obliczeniowymi, pozwala przedstawicielom HR na aktywne uczestnictwo
w formutowaniu celow biznesowych z uwzglednieniem rzeczywistych potencjatow

i ograniczen najbardziej istotnych aktywow organizacji — zasobow ludzkich.

4. Podsumowanie

Istniejgce w  obecnych czasach rozwigzania technologiczne pozyskiwania,
przechowywania, jak i przetwarzania danych, ktore czeSciowo zostaly omoéwione
w niniejszym artykule, otworzyly przed dzialtami HR nowe mozliwo$ci monitorowania
efektywnosci proceséw personalnych na roznych poziomach, w oparciu o rozmaite wskazniki
(ilosciowe, jakosciowe, finansowe). Dane (zarowno obiektywne fakty dotyczace zdarzen, jak
i subiektywne opinie oraz odczucia pracownikow) gromadzone w sposob zautomatyzowany,
masowy, zarowno ze zrodet wewnetrznych, jak 1 zewnegtrznych, przechowywane
w ogromnych ilosciach 1 przetwarzane dzi$ juz nawet bez udziatu cztowieka, tworzg potencjat
prowadzenia zaawansowanych analiz HR we wspotczesnych organizacjach. Prowadzi to
jednak do nadmiaru informacji, wysokich kosztéw utrzymania i trudnosci w zaprojektowaniu
systemow zarzadzania tymi danymi, a takze koniecznosci posiadania odpowiednich
kompetencji przez pracownikow HR. Wydaje si¢ jednak, ze czwarta rewolucja przemystowa
I postgpujaca cyfryzacja wymuszajg nieuchronne zmiany w obszarze zarzgdzania zasobami
ludzkimi w kierunku inteligentnego HR 4.0, ktory musi dzi§ umiejetnie analizowaé te
ogromne ilosci dostepnych danych personalnych, jak i elastycznie podchodzi¢ do
ksztattowania kompetencji pracowniczych (beda si¢ zmieniaty modele biznesowe, ktore beda
wymagaly szybkiego dostosowania i kadr o nowych umiejetnosciach) (Azam, 2023; Claus,
2019; Sivathanu & Pillai, 2018).

Wyhbor tego jakie dane warto gromadzi¢ i przetwarza¢ uzalezniony powinien by¢ przede
wszystkim od uzyteczno$ci prowadzonych analiz nie tylko dla oceny efektywnosci samych
proceséw personalnych, ale rowniez w konteksScie funkcjonowania catego biznesu. Musimy
zatem wiedzie¢: €O mierzy¢ i dlaczego? Dlatego tez szukamy przetozenia rezultatow
odnotowywanych w HR na efekty interesujace kluczowych interesariuszy. Przedstawiona
w niniejszym artykule logika powigzan wskaznikow efektywnos$ci procesoOw personalnych
w strategicznej mapie wynikow, pozwolita zintegrowaé cele formulowane w czterech
perspektywach zaproponowanych przez Kaplana i Nortona (1992) z réznymi poziomami
organizacji (od dzialalnosci operacyjnej do strategicznej), dla ktorych te wskazniki
efektywnosci w obszarze HR sg formutowane (Yeung & Berman, 1997). W przedstawionej
koncepcji mozna zaobserwowal zwigzki przyczynowo skutkowe pomiedzy rezultatami
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osigganymi w dzialalno$ci operacyjnej przez HR a interesariuszami, jakich stanowig
pracownicy, klienci oraz inwestorzy/wiasciciele. Nie uwzgledniono tu jednak dazen
interesariuszy funkcjonujagcych w dalszym otoczeniu organizacji, takich jak chocby
wspomniane przez Azama (2023) instytucje rzadowe czy szeroko rozumiane spotecznosci,
ktore mogg stanowi¢ istotny czynnik zewnegtrzny wplywajacy na przewage strategiczng
organizacji, a takze mogg znaczaco wplywaé¢ na sposob funkcjonowania dzialow
personalnych i osiggane przez nie wyniki. Wiaze si¢ to zatem z koncentracjg na wynikach
finansowych jako ostatecznym celu realizowanym w biznesie.

Wedtug Clausa (2019) identyfikacja relacji pomiedzy réznego typu wskaznikami stanowi
dopiero pierwszy krok w dojrzatym funkcjonowaniu analityk w organizacjach. Projektujac
system wskaznikow efektywnosci uwzgledniajacy rowniez dane zwigzane z zasobami
ludzkimi, nalezy réowniez wzig¢ pod uwage ograniczenia techniczne, finansowe, prawne
1 kompetencyjne zwigzane z prowadzeniem zaawansowanych analiz w tym obszarze.
By analizy te spetlnialy swoja rolg w organizacji istotne jest jeszcze odpowiednie
prezentowanie, omawianie i ocenianie odnotowywanych wynikow i na tej podstawie
rzeczywiste podejmowanie strategicznych decyzji, w tym formutowanie strategii (a nie tylko
identyfikowanie zagrozen). Tu proaktywng funkcj¢ petnig dzi§ w organizacjach HR Biznes
Partnerzy, dla ktorych pomocne w poszukiwaniu argumentéw w dyskusji z zarzagdami firm
moze by¢ mapowanie powigzan wskaznikow efektywnos$ci dziatalnos$ci operacyjnej HR
z efektami oczekiwanymi przez strategicznych interesariuszy.
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