IV. WSPOLCZESNE NARZEDZIA ZARZADZANIA ORGANIZACJAMI
KOMERCYJNYMI I NIEKOMERCYJNYMI

Malgorzata Tyraniska®

NOWOCZESNE METODY
POMIARU EFEKTYWNOSCI

MODERN METHODS OF
EFFECTIVENESS MEASUREMENT

Summary

Effectiveness belongs to fundamental economic categories and nowadays
constitutes the factor of company’s development. The interest in the issue of
effectiveness is of long standing tradition. However at present the point of
view on that issue is evolving under the impact of the application of novel
management concepts, such as human capital idea as well as technological
innovations, requiring new competences from the employees and modern
methods of human resources management.

In the article the review of effectiveness definitions is presented as well the
concept of the measurement of it’s levels in a company, including the possibil-
ity of applying new methods of such a measurement.

1.Uwagi wstepne
,.Efektywnos$¢” nalezy do elementarnych kategorii ekonomicznych i wsp6t-

czes$nie uwazana jest za determinante przetrwania i rozwoju przedsiebiorstwa.
Zainteresowanie zagadnieniem efektywnos$ci ma dlugoletnia tradycje!’. Jed-

1 H. Emerson (1852 — 1931) formutujac dwanascie zasad wydajnosci, utozsamia pojecie efektywnosci z pojeciem
wydajnosci: cel jasny i okreslony, zdrowy sad, rada fachowa, dyscyplina, sprawiedliwe, uczciwe postgpowanie,
niezawodne, natychmiastowe, doktadne i nieustanne sprawozdanie, porzadek (rozktad) przebiegu dziatania,
wzorce 1 morale, warunki przystosowania, wzorcowe sposoby dziatania, pisemna instrukcja dla pracy
wzorcowej, nagroda za wydajno$¢. Zasady te mialy stanowi¢ podstawy wydajnej organizacji przemystowej.
Natomiast M. Weber (1864 - 1920) budujac model idealnej biurokracji definiowat efektywnos¢ jako racjonalne
dziatanie. Przez racjonalno$¢ M. Weber rozumiat przystosowanie organizacji do dziatar celowych, z wyeliminowaniem
wszystkiego, co w swych skutkach bezposrednich lub posrednich mogto pozostawaé w sprzecznosci z zatozonymi
zadaniami. Biurokracja wedtug M. Webera byta wyrazem najwyzszej ludzkiej sprawnosci. Model idealny biurokracji
miat przyczynic¢ si¢ do zwigkszenia skutecznosci i wydajnosci pracownikow [Organizacja i zarzadzanie 1986, s. 50-
511.

* dr, Katedra Procesu Zarzadzania, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie.
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nak obecnie zmienia si¢ spojrzenie na efektywnos$¢ pod wplywem pojawie-
nia si¢ nowych koncepcji zarzadzania, takich jak koncepcja kapitatu ludzkie-
go, a takze innowacji technologicznych, wymagajacych nowych kompetencji
od pracownikéw i nowych sposobdw zarzadzania nimi [Pocztowski 2007, s.
251].

Referat przedstawia przeglad definicji pojecia efektywnosci, pozioméw
jej pomiaru w przedsigbiorstwie oraz wskazuje na mozliwoS$¢ zastosowania
nowych metod pomiaru efektywnosci.

2. Istota pojecia efektywnosci

Pojecie efektywnosci jest niejednoznacznie interpretowane z braku spéj-
nej, jednoznacznej i adekwatnej do potrzeb praktyki koncepcji efektywnosci,
co wynika z odmiennych orientacji badawczych, réznicy zatozefi metodolo-
gicznych, przyjmowania odmiennych obszaréw badawczych [Zarzadzanie
praca 1999, s. 243].

Poczatkowo efektywno$¢ byta tozsama z wydajnoscia jedynie w sensie
techniczno-ekonomicznym, obecnie bierze si¢ pod uwage jeszcze inne kry-
teria efektywnosci, takie jak: sprawno$¢ w sensie prakseologicznym, kompe-
tencyjno$¢ w sensie organizacyjnym, funkcjonalno$¢ w sensie humanistycz-
nym, komunikatywno§¢ w sensie osobowoSciowym i1 moralno§¢ w sensie
ekologicznym [Holstain-Beck 1997, s. 181].

Stosunkowo najbardziej rozwinigta prezentacj¢ mozliwych sposobéw poj-
mowania efektywnosci zawierajg prace przedstawicieli prakseologicznego
kierunku w nauce organizacji [Piekarz, Stabryla 1989, s. 180]. Prakseolo-
gia pojmuje efektywnosc¢ (tac. effectus - skutek) jako dodatnig ceche dziatan
majacych jaki§ oceniony pozytywnie wynik bez wzgledu na to czy byl on
zamierzony (dzialanie skuteczne i efektywne) czy niezamierzony (dziatanie
efektywne)?. W ujeciu prakseologicznym efektywnos¢ to tyle co sprawnosc,
rozumiana dwojako:

* w sensie syntetycznym sprawnos$cia nazywa si¢ ogét waloréw prak-
tycznych dziatania, czyli ocenianych pozytywnie jego cech. Dziata-
nie A jest sprawniejsze od dziatania B, jezeli jest zarazem bardziej
skuteczne, korzystne, ekonomiczne (oszczedne i wydajne), racjonalne
itd.;

* w sensie uniwersalnym sprawno$cia nazywa si¢ kazdy z waloréw
efektywnej pracy z osobna, tj. sprawnos$cig jest skuteczno$¢, spraw-
noscia jest korzystnos¢, sprawnoscia jest ekonomicznos¢, sprawnoscia
jest doktadnos$¢, wydajnos$é, prostota itd.

2 W jezyku angielskim termin effective jest dowolnie ujmowany. Odpowiednikami tego pojecia w jezyku polskim sa
takie stowa jak: skuteczny, wydajny, efektywny, rzeczywisty.
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Uogélniajac przedstawione préby okreslenia efektywnosci postuze sie de-
finicja, wedlug ktérej efektywnosé rozumiana jest jako ,,dodatnia cecha (oce-
na) metod dzialania, funkcjonowania systemu, zastosowanych rozwigzan (...)
oraz jako pozytywna ocena wynikéw produkcyjnych” [Piekarz, Stabryta 1989,
s. 179]. Dla potrzeb kwantytatywnego ujecia przyjmuje si¢ najczesciej formute,
ktdra traktuje efektywno$¢ kazdego dziatania jako relacje wynikow i naktadéw
czynnikéw wytworczych [Koziot 2000, s. 294] B,

F. Michon przyjmuje, ze termin ,,efektywno$¢ pracy” jest pojeciem szer-
szym od pojecia ,,wydajnosci pracy”, ktére jest zastrzezone, wg autora, dla
efektu pracy zywej, wtedy i tylko wtedy, gdy zostata ona wydatkowana w sfe-
rze produkcji i ustug materialnych (produkcyjnych). Zgodnie z tym ustaleniem
kategoria ,,efektywnosci pracy” znajduje zastosowanie w odniesieniu do efek-
tu uzyskiwanego z wszelkiej pracy spotecznie uzytecznej [Ekonomika pracy
1991, s. 357]. Za dziatanie efektywne uznaje si¢ takie, ktdre osiaga przy danym
koszcie jak najwyzszy poziom zblizenia do celu lub dany cel osiaga przy moz-
liwie minimalnym koszcie, tzn. jest to osigganie korzysci przy jednoczes—nej
realizacji zasady racjonalnego gospodarowania [Janusz, Lewandowska 1992,
s. 46-47].

Zakres pojecia efektywnosci dzialania zmienia si¢ w zaleznosci od czynni-
ka czasu

[Holstain-Beck 1997, s. 38]:

» efektywno$¢ dziatania ex post oznacza okre§long relacje migdzy uzy-
skanymi wynikami a naktadami potrzebnymi do uzyskania tych wy-
nikdow,

» efektywno$¢ dziatania ex ante rozumie si¢ jako okreslona relacje mie-
dzy celem dziatania a przewidywanymi §rodkami potrzebnymi dla
osiagnigcia tego celu.

3. Poziomy pomiaru efektywnos$ci w przedsiebiorstwie

Efektywne przedsigbiorstwo mozna najogdlniej okresli¢ jako takie, kt6-
re najpetniej wykorzystuje swoje zasoby w celu osiagania wysokich wyni-
kéw, a tym samym we wilasciwy sposéb realizuje swdj cel, wywiazujac sie
z zobowigzan wobec: wtascicieli, udzialowcéw, wiadz publicznych, ktére
kieruja przedsigbiorstwem lub je finansuja, pracownikéw, ktérzy prowadza
przedsiebiorstwo i wykonujg dzialania zmierzajace do osiggania celéw oraz
norm jako$ciowych i ilo§ciowych, konsumentéw, klientéw lub cztonkéw spo-
teczenstwa, ktérym przedsiebiorstwo dostarcza débr lub ustug, a takze stron

3 W literaturze ekonomicznej wyrdznia si¢ efektywno$¢ mikroekonomiczna i makroekonomiczng. Efektywno$¢
mikroekonomiczna ksztattuje poziom efektywnos$ci makroekonomicznej, jednak nie mozna utozsamia¢ tych dwéch
kategorii ekonomicznych [Janusz, Lewandowska 1992, s. 46-47]. S. Borkowska wyrdznia makro, mezzo i mikro skale
efektywnosci pracy; zob. [Metody oceny efektéw pracy kierowniczej 1983, s. 31].
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trzecich, takich jak dostawcy lub zaopatrzeniowcy, za poSrednictwem kto-
rych, lub z ktérymi przedsigbiorstwo prowadzi interesy oraz spotecznosci,
w ktérej przedsigbiorstwo dziata [Armstrong 1997, s. 201].

W tabeli 1 przedstawiono rozwdj koncepcji opisujacych cechy efektyw-
nego przedsigbiorstwa. Z przeprowadzonej analizy przedstawionych w tabe-
li 1 koncepcji wynika, iz wielu autoréw do elementéw efektywnego przed-
sigbiorstwa zalicza m.in.: przedsigbiorcza kadre menedzerska, pracownikéw
sktonnych do zmian, decentralizacj¢ zarzadzania, podzial przedsigbiorstwa
na strategiczne jednostki organizacyjne, ograniczenie szczebli zarzadzania,
Scista wspotprace z klientami i dostawcami, wysoka jako$¢ produktéw.

Efektywnos$¢ dziatania przedsigbiorstwa powinna by¢ rozpatrywana
w ujeciu systemowym. Oceniajac efektywnos¢ systemu nalezy zacza¢ od usta-
lenia stopnia u§wiadomienia celu przez poszczegdlne jego czesci. Nastgpnie
nalezy oceni¢ czy zachowania poszczegdlnych podsysteméw, czesci sa Scisle
powiazane z celem calego systemu [Holstain-Beck 1997, s. 64]. W zwiagzku
z tym analizujac efektywno$¢ przedsigbiorstwa nalezy rozpocza¢ od oceny
efektow pracy ogniw nizszego szczebla, ktére powinny przyczyniaé si¢ do
poprawy efektéw pracy ogniw wyzszego szczebla, a w rezultacie przedsie-
biorstwa jako cato$ci.

Tabela 1. Cechy efektywnego przedsigbiorstwa

Autor Rok Charakterystyka koncepcji (cechy przedsigbiorstwa osiagajacego
koncepcji wysokie wyniki)
Peter 1955 1. Zarzadzanie przez cele.
Drucker 1967 2. Koncentracja na skutecznosci dzialania.

1. Sktonnos¢ do dziatania.

2. Funkcjonowanie blisko klienta. Przedsigbiorstwa znaja swoich
klientéw i oferuja im wysoka jako$¢, niezawodno$¢ 1 wiasciwa
obstuge.

3. Autonomia i przedsigbiorczo$¢. Liderdw i innowatoréw hotubi sie
i daje si¢ im pole do popisu.

4. Wydajnos¢ dzigki ludziom, ktérych zacheca si¢ do zaangazowania
i wlaczania si¢ w podejmowane dziatania.

Tom Peters, 5. System wartosci i bezposredni kontakt. Ludzie, ktérzy kieruja
Rober Wa- | 1982 . . . s .
N przedsigbiorstwem, sa w bliskim kontakcie z tymi, ktérzy pracuja

dla nich i zapewniaja, ze system wartosci przedsiebiorstwa jest
zrozumialy i wszyscy si¢ do niego stosuja.

6. Trzymaja si¢ swoich specjalnosci. Przedsigbiorstwa odnoszace
sukcesy pozostaja stosunkowo blisko tych obszaréw dziatalnosci,
na ktérych si¢ znaja.

7. Prosta struktura, nieliczny sztab.

8. Jednoczesne wykorzystanie przeciwnych wtasciwosci. Sa

zaréwno zdecentralizowane, jak i scentralizowane.
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Autor Charakterystyka koncepcji (cechy przedsigbiorstwa osiagajacego

koncepcji S wysokie wyniki)
1. Stworzenie struktury organizacyjnej przedsigbiorstwa, co
powoduje synergig, a nie konflikt.
Rosabeth 2. Stworzenie bardziej ukierunkowanych na wspétprace wiezi
1984 R .
Moss Kanter z dostawcami i klientami.

3. Znalezienie sposobéw utrzymania doptywu nowych pomystéw,
dotyczacych nowych produktéw i nowych przedsiewzig¢.

1. Przedsigbiorstwa rozbite na mozliwie najmniejsze niezalezne
jednostki organizacyjne, odpowiedzialne za wtasne dziatania np.
planowanie, budzetowanie.

2. Wypracowanie u wszystkich zatrudnionych zmystu biznesmena co

do przychodow, kosztéw i zyskow.

. Coraz SciSlejsza wspétpraca z klientem.

4. Minimalizowanie szczebli zarzadzania - nie wigcej niz 5 w bardzo
duzych przedsiebiorstwach, 3 - w mniejszych, jeszcze mniej
w przedsigbiorstwach, ktére na poziomie nadzoru obejmuja
kontrolg 25 do 75 0s6b.

5. Menedzerowie dziatajacy w charakterze ekspertéw,
poswiecajacych wigkszos$¢ swojego czasu na pomaganie zespotom.

6. Uzyskanie elastycznosci dzigki delegowaniu uprawnien.

7. Polubienie zmian i nowe spojrzenie na przywodztwo na wszystkich

szczeblach przedsiebiorstwa.

Nadazanie za szybko postepujacymi zmianami.

[S8)

Tom Peters | 11988

g9

—

. Podstawowym celem kierownictwa najwyzszego szczebla jest
skupienie si¢ na wynikach oraz na zespotach, ktére te wyniki
dadza.

2. Istnieje silna i stata etyka osiggania wynikow, ktdra tworzy

i podtrzymuje wyzwania, dla realizacji ktérych tworza sie

J. Katzen-
efektywne zespoty.
bach, 11993 . . . . o
D. Smith 3. Dla podtrzymania stalej etyki postgpowania przedsigbiorstwa

dostarczaja swoim klientom produktéw o najwyzszej jakosci.

To daje atrakcyjne przychody wtascicielom przedsigbiorstwa,
mozliwosci rozwoju osobistego, atrakcyjne zarobki pracownikom,
bo oni réwniez odpowiadaja za dostarczenie klientom produktéw
najwyzszej jakosci.

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie: [Armstrong 1997, s. 201 i nast.].

W nawigzaniu do systemowego spojrzenia na efektywnos$¢ pracy
w przed—siebiorstwie mozna wyr6zni¢ nastepujace poziomy jej oceny [Rumm-
ler, Brache 2000, s. 43 — 45]:
* poziom I — organizacji, na ktérym ktadzie si¢ nacisk na relacje pomie-
dzy organizacja
a otoczeniem, w ktérym ona dziata,
* poziom II — zespotu; efekty funkcjonowania organizacji sa wynikiem
powigzania migdzykomérkowych proceséw zachodzacych pomigdzy
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organizacyjnie wyodrebnio—nymi ogniwami przedsigbiorstwa, realizo-
wanych przez grupy pracownikéw,

e poziom III — stanowiska pracy; efekty funkcjonowania organizacji po-
wstaja w wyniku proceséw, ktdre z kolei sg realizowane i zarzadzane
przez pracownikéw, stanowiacych podstawowa jednostke miary efek-
tywnos$ci w organizacji.

Ponizej zostala przedstawiona tabela, w ktérej umieszczone sa zmien-
ne wplywajace na efektywnos¢, przyktadowe rodzaje stosowanych ocen oraz
mierniki poziomu efektywno$ci pracy wyréznionych pozioméw efektywnosci
organizacji. Wymienione powyzej poziomy efektywnosci organizacji stanowia
jeden wymiar efektywnosci organizacji, funkcjonujacy obok drugiego, ktdry
tworzy proces zarzadzania przez efekty, wplywajacy na wyniki na kazdym po-
ziomie efektywnosci, a tym samym na wyniki calej organizacji.

Proces zarzadzania przez efekty jest ksztaltowany przez takie dzialania,
jak: planowanie efektéw, doskonalenie proceséw oraz przeglad efektéw - zob.
tabela 2. Efekty obejmuja cale przedsigbiorstwo, zespoty i stanowiska pracy.

Efekty powinny by¢ okreslone za pomoca standardéw odzwierciedlajacych
oczekiwania klientéw dotyczace: jako$ci, ilodci, terminu dostarczenia i cza-
su realizacji oraz kosztu produktu lub ustugi. Sposéb doskonalenia zachowan
uzalezniony jest od zastosowanego rozwiazania strukturalnego, sposobu zorga-
nizowania procesu i stanowiska pracy. Wymaga on elementéw skonfigurowa-
nych ze soba i umozliwiajacych efektywna realizacj¢ wyznaczonych celéw.
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Poziom
efektywnosci

Czynniki efektywnosci

Przyktadowe mierniki
- kryteria oceny

Proces zarzadzania efektywnoscia /
przyktadowe, proponowane metody

1foeziuesio -worzod |

1. Czynniki zewnetrzne — otoczenie zewnetrzne:
wiadze polityczne, warunki ekonomiczne, rynek
zaopatrzeniowy, rynek zbytu, rynek pracy, rozwgj
techniki i technologii, wartosci spoteczne, kultura,
ekologia.

2. Czynniki wewnetrzne: strategia organizacji,
struktura organizacyjna, kultura organizacyjna,
proces zarzadzania, technologia i technika, struktu-
ra produkcyjna i stosunki produkeji, metody organi-
zacji produkcji i pracy, sposob i sprawnos¢ kierowa-
nia, uktad informacyjno-decyzyjny, jako$¢ kadry
kierowniczej, zmiany i rozwdj organizacji.

Mierniki: kosztowe, produk-
cyjne, rzeczowe

Przyktadowe mierniki:
pracochtonnos¢ produkeji,
ilos¢ produkciji, produkcja
sprzedana netto, koszty pracy,
zysk, rentowno§¢, ptynnosé
finansowa, wyptacalnosé

Planowanie efektow:

- wizja, misja, strategia,

Doskonalenie proceséw:

- benchmarking,

Przeglad efektow:

- audyt funkcji personalnej, controlling personal-
ny, strategiczna karta wynikow (BSC)

njodsoz — worzod |1

Cele i zadania zespotu; wielko$¢, sktad i struktura
zespotu; autonomia zespotu; status grupy, stabil-
nos¢ zespotu; normy zespotowe, organizacja pracy
w zespole, stosunki miedzyludzkie; sposob przy-
dzielania zadan, styl kierowania zespotem, system
motywowania.

Mierniki rzeczowe, kosztowe,
produkeyjne, jakosciowe
Przyktadowe mierniki:
wyniki pracy zespotu, po-
ziom kwalifikacji cztonkéw
zespotu,

Planowanie efektow:

- ustalenie zadan w przyjetych obszarach efek-
tywnosci

Doskonalenie proceséw:

-monitorowanie i wspieranie proefektywnoscio-
wych zachowan,

Przeglad efektéw:

- ocena efektywnosci pracy zespotu wedltug
czastkowych kryteriéw oceny i informacja
zwrotna, ocena wktadu pracy w efekty zespotu,

Koead
eysimoue)s — worzod ‘T[T

- metody rekrutacji, awansowania, szkolenia, oce-
niania, motywowania pracownikéw, zakres i formy
partycypacji pracowniczej,

- zdolno$ci i umiejetnosci, wiedza, potrzeby i ocze-
kiwania pracownikéw, system wartosci, postawy
wobec pracy i wspétpracownikéw, zachowania, po-
ziom motywacji do pracy,

- warunki pracy na stanowisku, struktura procesu
pracy, zakresy zadar i obowiazkéw, przyjete stan-
dardy pracy

Mierniki rzeczowe, kosztowe,
produkcyjne, jakoSciowe
Przyktadowe mierniki:
wyniki pracy indywidualnej,
poziom kwalifikacji pra-
cownika, zachowania i cechy
osobowosciowe pracownika
zgodne ze standardami stano-
wiska pracy

Planowanie efektow:

- ustalenie zadan w przyjetych obszarach efek-
tywnosci, zarzadzanie przez cele i wyniki;
Doskonalenie proceséw:

-monitorowanie i wspieranie proefektywnoscio-
wych zachowan

Przeglad efektow:

- pomiar indywidualnych efektéw pracy i infor-
macja zwrotna

- warto§ciowanie pracy.
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4. Metody pomiaru efektywnosci

Pomiar osiagnietych efektéw pracy dostarcza informacji do podejmowania
dziatan usprawniajacych. Analize efektywnosci na kazdym z trzech wyrdznio-
nych pozioméw nalezy prowadzi¢ z uwzglednieniem nastgpujacego postgpowa-

nia badawczego [Koziot 2000, s. 298]:

klasyfikacja czynnikéw efektywnoSci,

dobér miernikéw efektywnosci, przy czym mierniki te odzwierciedlaja
najwazniejsze cechy czynnikéw efektywnosci oraz umozliwiaja okre-
Slenie oddzialywania czynnikéw oraz ich ekonomiczna interpretacje,
pomiar oddziatywania czynnikéw na efektywnosc,

ustalenie sity wptywu czynnikéw na poziom efektywnosci;

podjecie dziatan usprawniajacych.

Tabela 3 przedstawia propozycje metod, ktére mozna zastosowaé do po-
miaru efektywnos$ci na réznych poziomach organizacyjnych w zakresie zarza-
dzania personelem.

Tabela 3. Metody stosowane w pomiarze efektywnosci

Metoda

Istota metody

Cechy charakterystyczne metod pomiaru efektywnosci

1. Strategiczna karta wynikéw (BSC)

BSC jest to narzedzie, ktére
pozwala przetozy¢ strategie na
konkretne zadania i miary ich
realizacji dla poszczeg6lnych
komoérek organizacyjnych.
Istota metody BSC polega na
stworzeniu i stosowaniu w kon-
troli skoordynowanego zestawu
miernikéw wieloaspektowej
oceny funkcjonowania firmy.
Podstawowymi elementami

w opracowania karty wynikéw
zarzadzania zasobami ludzkimi
sa: potencjat dziatu zasobéw
ludzkich w zakresie generowa-
nia wartosci, system pracy opar-
ty na efektywnosci, zewnetrzna
zgodno$¢ systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi ze strategia
firmy oraz wydajno$¢ zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

BSC zarzadzania zasobami ludzkimi ujmuje cztery perspek-
tywy, w ramach ktérych mozna zastosowac¢ nastepujace miary
odnoszace si¢ do jednostki organizacyjnej:

1) w perspektywie finansowej — ocena zarzadzania zasobami
ludzkimi przez pryzmat finansowy (warto$¢ dodana
kapitatu ludzkiego, procent catkowitych kosztéw pracy,
wskaznik potencjatu konkurencyjnego),

2) w perspektywie klienta - ocena dotyczy tego jak firme
postrzegaja jej klienci, jak powinni§my by¢ postrzegani
przez klientow (wskaznik zaangazowania pracownikow,
koszt obstugi, analiza poréwnawcza z innymi firmami),

3) w perspektywie (procesowej) operacyjnej — ocena
wydatkéw (kosztéw) dotyczacych zarzadzania zasobami
ludzkimi i ich zgodnosci ze strategia firmy (% programéw
wynagrodzen dopasowanych do strategii i czas opracowania
programéw, koszt i % przeprowadzonych szkolen, koszty
ustug Swiadczonych przez dziat personalny),

4) w perspektywie rozwojowej — ocena wydajnosci
dziatan i proceséw systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére prowadza do generowania wartosci,
czyli budowania kompetencji (% utrzymanych w firmie
nowych pracownikéw w ciagu roku, wskaznik fluktuacji
pracownikéw, wewnetrzna stopa awanséw). Karta wynikéw
zarzadzania zasobami ludzkimi umozliwia: - rozréznienie
miedzy wydajnoscia systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi, a jego potencjatem tworzenia wartosci, - kontrole
kosztéw i1 tworzenia wartosci,- oceng wkiadu zasobow
ludzkich w realizacje strategii i w wynik finansowy firmy,-
tworzenie zachet do elastycznosci i wprowadzania zmian.
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Metoda

Istota metody

Cechy charakterystyczne metod pomiaru efektywnosci

Audyt jest komponentem syste-
mu kontroli wewnetrznej w tym
sensie, Ze rozszerza ten system
0 mechanizm monitorujacy
idoradczy.

Audyt pozwala na oceng i dia-
gnoze catoksztattu proceséw

(i stanéw), zachodzacych w sfe-
rze kadrowej z punktu widzenia

Cele szczegdtowe audytu funkeji personalnej to:

1) uporzadkowanie zasad wykonywania pracy w firmie
(regulamindéw i procedur) z punktu widzenia ich
zgodnosci z obowiazujacym prawem pracy,

2) usprawnienie pracy dziatu personalnego,

3) usprawnienie sposobu realizacji poszczegdlnych procesow
kadrowych,

4) zapobieganie dezaktualizacji proceséw kadrowych.

2. Audyt funkcji personalnej

zatozen strategii organizacji.

Controllig moze przybra¢ rézne formy, zalezne od pozioméw

jego rozwoju w danym przedsigbiorstwie:

* pojedyncze mierniki zatrudnienia, produktywnosci pracy,
kosztéw pracy, czasu pracy, ruchliwosci pracowniczej,
stosowane wybidrczo i niepotaczone z celami
strategicznymi przedsigbiorstwa;

« systemy miernikéw dobranych pod katem monitorowania
celéw strategicznych, nietworzace jednak zwiazkow
przyczynowo — skutkowych i stanowiace pierwsza probe
budowania podstawy do poréwnan z benchmarkami;

« systemy miernikéw tworzacych zwiazki przyczynowo —
skutkowe, czgsciowo potaczone z celami ekonomicznymi
przedsigbiorstwa, czgsciowo kwantyfikowalne oraz
uwzgledniajace aktywa niematerialne;

« zintegrowane z controllingiem ogélnym systemy pomiaru
wktadu efektéw pracy w sukces przedsigbiorstwa,
kwantyfikowalne i pozwalajace mierzy¢ rentownosé
inwestycji w kapitat ludzki.

Zrédio: [Stabryta 2000, s.356-358; Becker, Huselid, Ulrich 2002, s. 69; Nowe tendencje
i wyzwania w zarzadzaniu personelem 2006, s. 192; Pocztowski 2007, s. 265]

Controlling personalny dziata
na zasadzie systemu wczesne-
20 ostrzegania. Jego celem
jest sprawowanie nadzoru nad
réznymi procesami kadro-
wymi i podejmowanie w ich
obrebie dziatan korygujacych.
Jako metoda nadzoru nie stuzy
on jedynie kontrolowaniu, lecz
takze zapobieganiu nieprawidto-
wosciom.

3. Controlling personalny

5. Uwagi koncowe

Uwzgledniajac powyzsze uwagi na temat waznosci i ztozonos$ci problemu
pomiaru efektywnosci stwierdzi¢ mozna, ze nalezy do praktyki przedsiebior-
stwa wprowadzi¢ zintegrowany system pomiaru efektywnosci, na ktéry powin-
ny sktada¢ si¢ mierniki i standardy dziatania uwzgledniajace specyfike danej
organizacji oraz jej benchmarki.

Zintegrowany system pomiaru efektywnos$ci poprzez monitorowanie jej po-
ziomu dostarcza korzysci zaréwno przedsigbiorstwu, jak i jego pracownikom
[Zarzadzanie praca 1999, s. 247]. Wsrdd korzysci uzyskiwanych przez przed-
siebiorstwo z tytulu wzrostu efektywno$ci wymienia si¢: zwigkszenie jego
konkurencyjnosci oraz zysku, poprawe jakosSci produkcji i obnizenie jej kosz-
téw, poprawe wykorzystania Srodkéw trwa-tych, powierzchni produkcyjne;,
zwigkszenie produktywnoS$ci surowcow, materialéw, energii, lepsze wykorzy-
stanie efektywnego czasu pracy, obnizenie absencji i fluktuacji.
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Natomiast do korzys$ci uzyskiwanych przez pracownikéw przynalezy:
wzrost plac, realizacja aspiracji i oczekiwan, udziat w zarzadzaniu, wzboga-
cenie tredci pracy, wzrost poczucia satysfakcji i zadowolenia z pracy, osobisty
rozwdj 1 dostosowanie do wy—magaf pracy, wlasciwe stosunki migdzyludzkie
i dobry klimat pracy.
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