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Anna Lipka
Efektywnosé strategicznego zarzadzania
zasobami ludzkimi

W artykule zdefiniowano, opierajac sie na terminologii obowigzujacej w literaturze
dotyczacej efektywnosci, pojecie wysoko efektywnego SZZL. Uznano, iz w defini-
¢ji niezbedne jest wskazanie zwigzku pomiedzy efektywnoscig programowanych

w strategii dzialan personalnych a jakoscia i wartoscig kapitatu ludzkiego. Pokaza-
no na przyktadach, ze przy ewaluacji efektywnosci nie mozna abstrahowac¢ od ro-
dzaju strategii personalnej. Opracowano tabele pokazujaca zwigzki pomiedzy wy-
branymi strategiami a ryzykiem, gdyz ono (podobnie jak i koszty jakosci) moze
podwyzszaé lub obnizaé efektywnosé SZZL. Przedstawiono ponadto sposéb wy-
znaczania wspOlczynnika retencji pracownikéw, ktory jest zaréwno warunkiem
funkcjonowania wysoce efektywnych systeméw pracy, jak i miernikiem efektywne-
go strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Wprowadzenie

Efektywne ZZL, a zwlaszcza — efektywne strategiczne ZZL (efektywne SZZL) ma ,moc
promieniowania” na (wspot)ksztattowane przez niego systemy pracy, tworzgc w szczeg6l-
nosci warunki dla rozwoju i efektywnego wykorzystania: kompetencji, postaw, inteligen-
cji organizacji. Wazne jest kompleksowe wdrazanie tych systeméw zgodnie przyjeta stra-
tegig personalng (ktérej implementacja tez zresztg powinna by¢ efektywna), a ktdra
dostarcza informacji na temat hierarchii wykorzystywanych czynnikéw sukcesu (w tym:
strategicznie istotnych profili kwalifikacyjnych) i miernikéw stuzacych do oceny postepu
w jego uzyskiwaniu, a takze antycypowanej wysokosci poszczegdlnych rodzajow ryzyka.

Préba zdefiniowania pojecia: efektywnosc¢ SZZL

Wymogi konkurencyjnosci nakazujg ukierunkowad wszystkie funkcje przedsiebiorstwa
na proefektywno$ciowe dziatanie, a zatem takze funkcje personalng. Wymaga to wcze-
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$niejszego zdefiniowania rozumienia kluczowego pojecia — pojecia wysoko efektywnego
SZZL, co moze nie by¢ latwe, gdyz w literaturze przedmiotu prezentowane sg rozne uje-
cia efektywnosci i poje¢ pokrewnych.

Przede wszystkim nie mozna stawiac znaku réwnosci pomiedzy efektywnoscig a sku-
tecznoscig. Ocena efektywnos$ci zawiera bowiem w sobie wiecej niz tylko ewaluacje
dziata podmiotéw zarzadzania kapitatem ludzkim pod wzgledem stopnia zblizania sie
do uzyskania postawionych strategicznych i operacyjnych celéw w znaczeniu:

uzyskania w petni lub w czesci zaplanowanych rezultatéw,

nieosiggniecia ich,

doprowadzenia do wynikéw przeciwnych od zamierzonych,

realizacji celéw posrednich, wiodacych do celéw finalnych.

Mianowicie uwzglednia ona:

skuteczno$¢ w polgczeniu ze sprawnoscig (ta ostatnia uwarunkowana jest: operatyw-
noscig, produktywnoscig, oryginalnoscig rozwigzaf, stosowaniem adekwatnego instru-
mentarium),

korzystnosé, rozumiang jako réznice pomiedzy wynikami uzytecznymi a naktadami
zwigzanymi z dzialaniem [Bielski, 2004, s. 61],

ekonomiczno$¢, czyli iloraz osiggnietych wynikéw uzytecznych do poniesionych dla
ich uzyskania naktadéw [Bielski, 2004, s. 61].

Wartosciowanie ich, odnoszone do konkretnych dziatan personalnych, nie jest tatwe
z uwagi na zwigzki pomiedzy poszczegdlnymi dzialaniami (np. pomiedzy ocenianiem
a réznicowaniem wynagrodzen, co utrudnia przypisanie efektéw i naktadéw do ktéregos
z tych dzialaf), a ponadto krzyzowanie sie dzialan z operacyjnego, taktycznego i strate-
gicznego szczebla zarzadzania.

Nalezy réwniez uwzglednié zwigzki pomiedzy efektywnoscia a:

cechg okreslang kiedys jako udatno$¢, polegajaca na uzyskiwaniu, procz celu gléwne-
go, jak najwiekszej liczby celow ubocznych, zharmonizowanych (niesprzecznych) z celem
gléwnym [Pszczolowski, 1978, s. 257]. Ilustracjg tego moze by¢ wykorzystywanie wyni-
kow warto$ciowania pracy nie tylko do celéw ptacowych, ale takze np. do planowania:
rozwoju pracownikéw, poprawy warunkdw pracy, organizacji czasu pracy;

stalym natezeniem (podtrzymywaniem) motywacji podmiotéw zarzadzania kapi-
talem ludzkim,

niewystepowaniem w koficowym rezultacie dziatan cech ujemnych, niezgodnych
z celem gléwnym lub celami pobocznymi, czyli tzw. czystoscig [Pszczolowski, 1978,
s. 42],

doktadnoscig, w znaczeniu $cistego skopiowania personalnego punktu odniesienia
(tzw. benchmarku).
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Ten ostatni aspekt sugeruje zwigzek efektywnosci z jakoscig. Wydaje sie jednak, iz
nie nalezy jako$ci utozsamia¢ z efektywnoscig. Gdy pordwnuje sie pojecie efektywnosci
(jako relacji efektow do naktaddéw) z propozycjami metodycznymi np. L. Harveya i D.
Greena [Dahlgaard, Kristensen, Kanji, 2000, s. 22-26], to wida¢, ze:

efektywnosé nie odpowiada tradycyjnej definicji jakosci, ktora postrzega ja przez pry-
zmat wyjatkowosci, wysokiej klasy (definicja standardowa), ale nie uwzglednia naktadéw;

nie pokrywa sie ujecie efektywnos$ci z tzw. definicjg standardowsg jakosci, gdyz
ktadzie ona nacisk na minimalny poziom wymagan, a ten moze nie by¢ zbiezny z pozada-
nymi efektami;

z tego samego powodu nie jest stuszne utozsamianie pojecia efektywnosci z definicjg
perfekcji, stosowang w okreslaniu jakosci;

konkretyzowanie, czym jest jako§¢, poprzez definicje dostosowania do przeznacze-
nia, podobnie jak i poprzez definicje wartosci do ceny, nie jest wlasciwe dla opisywania
efektywnosci, gdyz efektywnos¢ zawiera w sobie nie tylko te elementy;

wspOlny podzbiér cech ma pojecie efektywnosci i definicja transformacyjna jakosci,
jednak i w tym wypadku wystepujg cechy efektywnosci lokujgce sie poza tym podzbio-
rem.

Poréwnanie to prowadzi do wniosku, iz synonimiczne traktowanie efektywnoéci i ja-
kosci spowodowatoby nieuprawnione zredukowanie elementéw mieszczacych sie w tych
pojeciach.

Podjecie proby zdefiniowania wysoko efektywnego SZZL wymaga tez ustosunkowa-
nia sie do relacji pomiedzy efektywnoscig a etyczno$cig dziatan. Teoretycznie rzecz
biorgc, warianty powigzafi mogg by¢ tu nastepujgce:

dziatania personalne efektywne, ale nieetyczne,

dzialania personalne nieefektywne, ale etyczne,

dziatania personalne efektywne i etyczne zarazem,

dzialania personalne nieefektywne i nieetyczne.

Jesli jednak przyjmie sie, ze efektywnos¢ zawiera w sobie nie tylko efekty ekonomicz-
ne, ale i spoleczne, to tego rodzaju rozpatrywanie powigzan traci sens. Istnieje on tylko
woéwczas, gdy definiujac pojecie efektywnosci, wezmie sie pod uwage wylacznie efekty
ekonomiczne (w tym rozumieniu efektywno$¢ dziatan derekrutacyjnych bylaby mierzona
osiggnieciem celéw zwolnief,, ich tempem i wysoko$cig nakladéw z pominieciem skut-
kéw spolecznych), co nie wydaje sie wlasciwe, jesli adresatem dzialan sg pracownicy.
Wigze sie to z tzw. spolecznym (behawioralnym) wymiarem efektywnosci (rozpatrywad
mozna takze takie jej wymiary, jak: rzeczowy, technologiczny, rynkowy, ekonomiczny,
systemowy, polityczny, kulturowy, regionalny, ekologiczny [Malik, 2004, s. 37-39], przy

czym kazdy ma pewien — stabszy lub silniejszy — zwigzek z wymiarem spotecznym).
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Definiowanie pojecia wysoko efektywnego SZZL wymaga tez rozstrzygnigcia, jaka
postaé zasady racjonalnego gospodarowania nalezy przyjac¢ za podstawe. Przyjecie for-
muly oszczedno$ciowej (polegajacej na minimalizacji nakladéw przy zalozonych wyni-
kach) moze by¢ w odréznieniu od formuly wydajnosciowej, ktdrej istotg jest maksymali-
zacja wynikow przy danych nakladach [Malik, 2994, s. 26], uznane za demotywujace dla
podmiotéw zarzgdzania kapitatem ludzkim w sensie ich dgzef do elastycznosci i kreatyw-
nosci przy uzyskiwaniu tego, co pozadane. Jednak ta formuta — ze wzgledu na ryzyko
podwyzszenia kosztéw — moze byé w okreslonych sytuacjach jedyng wlasciwg.

Dalsza kwestia konieczna do ustalenia dotyczy rodzaju efektéw i naktadéw branych
pod uwage przy okreslaniu, czy SZZL w organizacji jest realizowane w sposob wysoce
efektywny czy tez jest (mniej lub bardziej) oddalone od takiej cechy. Jak wynika z analizy
literatury przedmiotu dotyczacej efektywnosci w zarzadzaniu (a definicja, do ktérej sfor-
mulowania zmierzajg niniejsze rozwazania, powinna by¢ z nig koherentna) mozna mé-
wic o:

efektach dziatan: pozytywnych i negatywnych, zréznicowanych pod wzgledem wiel-
kosci (niewielkich, srednich, znaczacych),

naktadach: nieodzownych i ponadwymiarowych,

zaréwno efektach, jak i naktadach: przewidywalnych badz nieprzewidywalnych, fi-
nansowych (materialnych) badZ pozafinansowych (niematerialnych), mierzalnych badz
niemierzalnych, krétkookresowych badz odroczonych w czasie.

Okreslajgc efektywno$é, trzeba uwzglednid, jak sie zdaje, te rodzaje naktadéw i efek-
tow, ktore sg istotne w konkretnym przypadku dla podmiotéw zainteresowanych jej
ksztattowaniem. Zgodnie bowiem z podejsciem do efektywnosci stanowigcym istote kon-
cepcji interesariuszy, nie istnieje jeden uniwersalny miernik efektywnosci. Sposéb ewalu-
acji efektywno$ci powinien tym samym odzwierciedla¢ interesy réznych podmiotéw
[Bielski, 2004, s. 67]. Przyktadowo, dla oceny efektywnosci wynagrodzei powinny mieé
znaczenie zaréwno wyniki analizy relacji miedzy stopniem wykonania zadaf a poziomem
zatrudnienia (wplyw zmian w poziomie placy na wyniki pracy, oceny efektywnosci roz-
nych form plac, ewaluacje wplywu wewnetrznej struktury wynagrodzen na rezultaty pra-
cy), poréwnania rzeczywistych i postulowanych proporcji plac, korelacja ptac z zadaniami
podwyzki plac, jak i wyniki np. ankiet czy wywiadéw przeprowadzonych wéréd pracowni-
kow [Gruszezyfiska-Malec, 2001, s. 76-82].

Koncepcja interesariuszy spaja ze sobg celowos$ciowe i systemowe podejscie do efek-
tywnosci. Czy z tych, chronologicznie wezesniejszych ujeé¢ mozna zaczerpnaé okreslenia
przydatne do zdefiniowania wysoko efektywnego SZZL? Postugujac sie ujeciem celowo-
$ciowym, nalezaloby stwierdzié, ze realizacja strategicznego zzl jest tym bardziej efektyw-
na, im szerzej realizowane sg cele i im nizsze sg naklady czasowe na ich realizacje.



Efektywnosc strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi 13

Wydaje sie, ze dazenie w kazdym wypadku do minimalizowania naktadéw czaso-
wych nie jest whasciwe. W okreslonych okolicznosciach naktady te (np. na przeprowadze-
nie personalnego SWOT) s3 potrzebne, by uzyskaé znaczace korzyéci w odleglejszym ter-
minie. Ponadto realizacja przyktadowo koncepcji marketingowej wobec wlasnych
pracownikéw wymaga niekiedy poniesienia kosztéw przekroczenia wymagan. Z podejs-
cia celowosciowego przenie$é mozna natomiast do poszukiwanej definicji ogdlne stwier-
dzenie o potrzebie relatywizacji kosztéw do stopnia osiggniecia celéw. Takze dla celéw
transferu przydatne sg miary: zysk, wydajno$¢, produktywnos¢, rentowno$é, odnoszace
sie do takich kryteriow ewaluacji efektywnosci, jak skuteczno$c i racjonalnosé. Natomiast
wedlug podejscia systemowego, wysoka efektywnosé¢ SZZL oznaczalaby nic innego jak
jej odpowiedni wklad w przetrwanie i rozwdj organizacji funkcjonujacej jako system
otwarty. Zakltada ono: radzenie sobie z niepewnoscig, nieunikanie ryzyka personalnego,
umiejetne pozyskiwanie (odpowiedniego ilo$ciowo, jakosciowo i warto$ciowo) kapitatu
ludzkiego oraz maksymalizacje zyskownosci zatrudnienia. Aspekty te niewgtpliwie po-
winny znalez¢ odzwierciedlenie w konstruowanej definicji.

Rozpatrzenia wymaga takze, wykorzystujacy dorobek podejscia celowosciowego,
systemowego 1 interesariuszy, model konkurencyjnych warto$ci, zaproponowany przez
R.E. Quinna i J. Rohrbougha [Bielski, 2004]. Czy lezace u jego podstaw stwierdzenie, iz
wyboér kryteriow efektywnosci powinien byé scedowany na oceniajace podmioty i stoso-
wany zgodnie z zasadami zarzadzania przez cele jest tu przydatny? Wydaje sie, ze ela-
styczno$¢ stosowanych kryteridw oceny odnosi¢ sie powinna przede wszystkim do wybra-
nej kombinacji konkurencyjnych wartosci (wybér dotyczy opcji: model human relations,
model systemu otwartego, model racjonalnych celéw, model procesu wewnetrznego),
ktére powinny by¢ wzglednie stale, gdyz ciggle przeorientowywanie sie z koncentracji na
ludziach na koncentracje na organizacji czy z koncentracji na kontroli na koncentracje na
elastycznosci napotyka na bariery psychoekonomiczne i moze uniemozliwié realizacje
strategii. W obrebie danej kombinacji celowe moze okazaé si¢ natomiast dokonywanie
zmian, jesli nie celéw, to przynajmniej srodkéw stuzacych ich uzyskiwaniu.

Kolejny definicyjny problem dotyczy uktadu odniesienia. Méwige o wysoko efektyw-
nym SZZL, mozna mie¢ bowiem na mysli:

poziom stanowiska pracy (podmiotu wspétodpowiedzialnego za strategie),

poziom (strategicznego) procesu,

poziom organizacji.

Wydaje sie, ze jego rozpatrywanie powinno obejmowacd kazdy z tych poziomdéw. Ce-
lowe jest tym samym zalozenie — jak to ma miejsce w wielokryterialnej ocenie efektywno-
$ci organizacyjnej, ktorej autorami sg J.M. Pennings i P.S. Goodman [Rummler, Brache,
2000, s. 2000] — ze przyjete kryteria ewaluacyjne bedg obejmowac: pozyskiwanie zaso-
béw, transformacje, utrzymywanie organizacji oraz efekty ,na wyjéciu”. Odpowiada to
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strumieniowemu podejsciu do kapitatu ludzkiego, czyli docenieniu stalych interakcji z ze-
wnetrznym rynkiem pracy celem pokonania trudnosci przede wszystkim w optymalizo-
waniu zapotrzebowania na pracownikow.

Podmioty, od ktérych zalezy efektywno$¢ SZZL, powinny mie¢ $wiadomo$é tego, ze
efektywnos¢ oznacza — jak to ujmuje P.F. Drucker — nie jaka$ wrodzong predyspozycje
czy typ osobowosci, lecz wiedze/umiejetno$é, ktdra mozna opanowaé [Drucker, 1992].
Zestawienie efektywnos¢ i osobowos¢ wystepuje natomiast w nazwie koncepcji autorstwa
K. Obuchowskiego [1982] — koncepcji osobowosci efektywnej. Autor ten czyni specy-
ficzne rozrdznienie pomiedzy skutecznoscig a efektywnoscig, ktérego poznanie mozna
ewentualnie wykorzystac¢ przy formutowaniu definicji wysoko efektywnego SZZL. Otéz
K. Obuchowski odnosi skutecznosé¢ jedynie do aktualnego poziomu realizacji zadaf. Na-
tomiast efektywnos¢, okreslang przez niego jako skutecznosé rozwojows, do dziatan wy-
kraczajgcych poza szczebel operacyjny. Znaczenie dla operacjonalizacji tresci definicyj-
nych moze mieé zaproponowany przez tego autora podzial na podmioty: $rednio
skuteczne, wysoko skuteczne, nisko skuteczne.

Typologia ta bazuje bowiem na standardzie roli mozliwym do okreslenia w praktyce.
Wedtug K. Obuchowskiego $rednio skuteczni realizujg standard roli na poziomie modal-
nym, a wysoko skuteczni i nisko skuteczni — na poziomie przekraczajacym odpowiednio:
in plus lab in minus standard roli. Mozliwosci (okazjonalnego) podwyzszenia skuteczno-
$ci wigzane sg w tej koncepcji z wywieraniem wplywu i moga dotyczyé obszaréw kontrolo-
walnych. Wynika stad, iz potrzebny jest odpowiedni dobér 0séb odpowiedzialnych za
tworzenie wysoko efektywnego strategicznego zzl, a takze identyfikacja obszaréw kon-
trolowanych i niekontrolowanych. K. Obuchowski przestrzega przed tym, ze srodowisko
spoleczne wyzej ocenia zachowania skuteczne niz zachowania efektywne ze wzgledu na
tatwos¢ oceniania oraz wynagradzania za te pierwsze. Te drugie ocenia nizej ze wzgledu
na trudno$¢ ewaluacji, wysokg ryzykownos¢ oraz sprzeczno$c z realizacjg celéw operacyj-
nych. Konkluzja wynikajaca z tego stwierdzenia jest nastepujgca: budowanie wysoko
efektywnego SZZL powinno obejmowac dziatania na wszystkich szczeblach zarzgdzania
(watek ten rozwinieto w dalszej czesci niniejszego opracowania). Tylko bowiem, jak
twierdzi K. Obuchowski (i trzeba to zdanie podzieli¢), realizacja pelnego zestawu zadan
zorganizowanych hierarchicznie zapewnia silng i elastyczng skuteczno$é rozwojows.

Definiujac wysoko efektywne SZZL, nalezy takze uwzgledni¢ implikacje wynikajgce
z ogdlnych cech efektywnosci, a zatem:

powigzanie podmiotowe (powodujgce, ze np. zmiany organizacyjne znajda swe od-
zwierciedlenie w efektywnosci),

wymiar czasowy, gdyz efektywno$¢ jest kategorig dynamiczng,

relatywno$¢ wyrazajgcg sie np. mozliwo$cig zmian w wytypowanych do oceny rodza-
jach efektéw i naktadéw uwzglednianych przy okredlaniu efektywnosci),



Efektywnosc strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi [

moment czasowy oceny (ex ante lub ex post),

cel (bezwzgledny — potwierdzenie optacalnosci, np. przeprowadzenia szkolenia, lub
wzgledny — wybor opcji szkoleniowej sposréd wariantéw zréznicowanych co do zmien-
nych wystepujacych w liczniku i mianowniku wzoru na wyznaczanie efektywnosci).

Zapomnie¢ wreszcie nie mozna przy opracowywaniu definicji o kontekscie oceny
efektywnosci, czyli o jej determinantach. Obok determinantéw celowosciowych i syste-
mowych (nawigzujgcych do wyzej wskazanych ujeé efektywnosci) w literaturze przed-
miotu wyrdznia sie determinanty [Matwiejczuk, 2000]: endogeniczne i egzogeniczne,
statyczne i dynamiczne, ilosciowe i jakosciowe, czastkowe i calosciowe, bezposrednie
i posrednie.

Determinanty te s rézne i majg r6zng wage dla réznych dziatan personalnych.

Uwzglednienie najwazniejszych powyzszych aspektéw pozwala na sformulowanie
nastepujacej definicji ,efektywne SZZL oznacza uzyskiwanie — dzigki sp6jnosci odpo-
wiednich dzialan na réznych szczeblach zarzgdzania (w réznych perspektywach czaso-
wych) oraz uwzglednieniu determinant wplywajacych na ich skutecznosé, sprawnosé, ko-
rzystno$¢ i ekonomiczno$é — przy akceptowanych naktadach, akceptowanego przez
interesariuszy organizacji efektu stosowania przyjetej strategii personalnej w postaci ade-
kwatnego do niej jakosciowo i wartosciowo kapitatu ludzkiego”.

W przedsiebiorstwach przysztosci efektywnosé strategicznego ZZL nie powinna by¢
wiec wigzana jedynie z optymalizacjg kosztéw, lecz z podwyzszaniem jakosci 1 wartosci
kapitalu ludzkiego organizacji, dzieki ktéremu organizacja uzyska taka pozycje na rynku,
ktéra odpowiada nakreslonej wizji.

Definicja ta bierze pod uwage okres od implementacji strategii, ale mozna jg rozsze-
rzy¢ o efektywnosé formulowania strategii, uwzgledniajac np. naktady na stosowanie me-
tod analizy strategicznej diagnozujacej wlasne atuty i stabosci oraz szanse i zagrozenia
w konkurencyjnym otoczeniu. Jednakze efekty stosowania strategii, weryfikujace przede
wszystkim trafno$¢ jej doboru, bedg mierzalne dopiero ex post, o ile bedzie w ogdle mozli-
we wyznaczenie czasowego momentu zakofczenia realizacji strategii. Jak bowiem wiado-
mo, zarzgdzanie strategiczne jest permanentnym procesem, a zatem trwa nieprzerwanie
realizacja tej czy innej strategii, a przechodzenie od jednej do drugiej, czyli redefiniowa-
nie strategii, nie zachodzi z dnia na dzien.

Rodzaj strategii personalnej jako metodyczna podstawa oceny
efektywnosci SZZL

Jedno z podstawowych pytan strategicznego zzl brzmi: ,,Jaka liczba pracownikéw i o ja-
kiej jakosci jest niezbedna do realizacji przysztych zadan pracy? Jesli przyjmie sie, ze efek-
tywne SZZL oznacza implementacje strategii uwzgledniajacych réznorodno$é kapitatu
ludzkiego, to mozna zaproponowaé nastepujaca ich typologie:
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strategia zorientowana na zwiekszanie stopnia réznorodnosci (celem poszerzenia
sieci kontaktéw wnoszonych przez kazdego pracownika);

strategia zorientowana na zmniejszanie stopnia réznorodnosci (celem unikniecia
zwiekszonych naktadéw na kierowanie personelem, wynikajacych z koniecznosci odreb-
nego projektowania proceséw/ustug personalnych adresowanych do podwyzszonej liczby
segmentow na wewngtrzzaktadowym rynku pracy),

strategia dopasowania stopnia réznorodnosci zalogi do struktury klientéw, stosow-
nie do postulatu, by wnetrze organizacji odzwierciedlato rodzaj i stopiefr ztozonosci oto-
czenia [Képpel, 2007, s. 13].

Wydaje sie, ze trzecia z wymienionych strategii zapewnia najbardziej efektywne wy-
korzystywanie réznic i podobiefistw dotyczgcych kapitatu ludzkiego organizacji ze wzgle-
du na fancuch:

Zréznicowana zaloga = Dywersyfikacja asortymentu produktéw i/lub ustug oraz do-
cieranie do réznych rynkéw i odbiorcéw = Efektywnosé finansowa dzieki wyréwnywa-
niu ewentualnych strat na okreslonych polach — zyskami na innych polach

Inng propozycje typologiczng prezentuje tabela 1.

Tabela 1. Typologia strategii personalnych ze wzgledu na ksztaltowanie warto$ci
kapitatu ludzkiego

Rodzaj strategii personalnej* | Charakterystyka

Obnizajaca warto$¢ kapitatu Wiarto$¢ kapitatu ludzkiego nizsza od wyjsciowej, przede

ludzkiego wszystkim ze wzgledu na utrate wiedzy, niekompensowang
ani odpowiednig substrategig szkoleniows, ani substrategia
motywowania.

Optymalizujaca erozje wiedzy | Najnizszy, dzieki odpowiedniemu zarzgdzaniu wiedza, sto-
pien utraty wiedzy, nie zmuszajacy do zbyt wysokich
naktadéw na szkolenia.

Kompensujaca utrate wiedzy Kompensowanie doktadnego ekwiwalentu utraty wiedzy
dzieki odpowiedniej substrategii szkoleniowej i substrategii
motywowania.

Maksymalizujaca warto$é Wiarto$¢ kapitatu ludzkiego wyzsza od wyjsciowej dzieki

kapitatu ludzkiego kompensowaniu z nadwyzka utraty wiedzy odpowiednig sub-

strategig szkoleniowy i substrategia motywowania.

* Modyfikacja wlasna nazw strategii brzmigcych w oryginale nastepujgco:
y2Humankapitalvernichter”, ,Wissenserosionsoptimierer”, , Punktlander”,
,/JHumankapitalmaximierer”.

Zrédlo: Scholz, Stein, 2007, s. 32
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Przedstawione propozycje, obok typologii strategii personalnych prezentowanych
juz wezesniej w literaturze przedmiotu [Lipka, 2000, s. 32-34], moga stanowi¢ meto-
dyczng baze odniesienia dla okreslania efektywnosci.

Wptyw ryzyka na efektywnosc¢ SZZL

Planowana efektywnosé¢ SZZL moze nawet znacznie roznic sie od rzeczywistej, jesli nie
zostanie uwzglednione ryzyko zwigzane z wdrazaniem strategii (w literaturze przedmiotu
[Tkaczyk, 2002, s. 71] zwracano dotychczas przede wszystkim uwage na zwigzki pomie-
dzy ryzykiem a strategiami konkurowania; jednak wlasnie ze wzgledéw efektywnoscio-
wych wydaje sie celowe rozpatrzenie takze zwigzkow ryzyka ze strategiami personalny-
mi). Poszczegdlne rodzaje personalnego ryzyka funkcyjnego nie zagrazajg przy tym
w jednakowym stopniu ani tez nie stwarzajg takich samych szans w razie implementacji
kazdej ze strategii personalnych ze wzgledu na to, ze dominujgcg role odgrywaja w nich
odmienne procesy personalne.

I tak, stosowanie strategii ofensywnej wymaga zwrdcenia szczegdlnej uwagi na ryzy-
ko niedostosowania popytu i podazy pracy. Wazny jest przy tym szczegdlnie ich jako$cio-
wy wymiar, gdyz realizacja tej strategii nie ma racji bytu wobec braku pracownikéw
o okreslonych cechach (takich jak: kreatywno$¢, dynamizm, akceptacja ryzyka). Ponadto
nie mozna lekcewazy¢ ryzyka ewaluacyjnego i motywacyjnego, gdyz odpowiednie ocenia-
nie i wynagradzanie majg wspieraé osigganie dlugofalowych efektéw. Implementacja
strategii defensywnej wymaga takze zwrdcenia uwagi na ryzyko ewaluacyjne i motywacyj-
ne, lecz chodzi tu o dobér kryteriéw oceniania i/lub motywatoréw, ktére bedg od-
dzialywaly — zgodnie z trescig strategii —na uzyskiwanie odpowiednich biezgcych efektéw
pracy oraz na ugruntowanie lojalnych postaw pracownikow.

Podstawowe rodzaje ryzyka funkcyjnego, z ktérymi nalezy sie szczegdlnie liczyé
w warunkach stosowania strategii ilosciowej, to niedostosowanie popytu i podazy pracy
oraz derekrutacja. Rzutujg one bowiem bezposrednio na ponoszone koszty, a jak wiado-
mo, optyka tej strategii wigze sie wlasnie z kosztami. Natomiast strategia jakosciowa, kto-
rej istotg jest uzyskiwanie odpowiednich wynikéw poprzez motywowanie, wigze sie
szczegblnie silnie z ryzykiem motywacyjnym, ryzykiem ewaluacyjnym oraz ryzykiem in-
westowania w rozwdj pracownikéw (ze wzgledu na motywacyjna role ocen i szkolen).

Strategia zorientowana na wejscie wymaga koncentracji uwagi na ryzyku niedostoso-
wania popytu i podazy pracy oraz ryzyku selekcyjnym, podczas gdy strategia zorientowa-
na na wyjscie — na ryzyku derekrutacyjnym.

Z kolei z punktu widzenia mozliwosci realizacyjnych strategii autoselekcji wazne jest
i ryzyko niedostosowania popytu i podazy pracy, i ryzyko derekrutacyjne.
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Powyzsze typy ryzyka funkcjonalnego nie odgrywaja wiekszej roli przy implementacji
strategii autonomizacji. Dla tej strategii znaczenie majg przede wszystkim: ryzyko podziatu
rél, ryzyko ewaluacyjne, ryzyko inwestowania w rozwdéj pracownikéw oraz ryzyko motywa-
cyjne. Stosowanie z kolei strategii transakcji wymaga szczegdlnej koncentracji na ryzyku
podziatu rdl (w zwigzku z wystepujacym tu krétkookresowym planowaniem zadan), a tak-
Ze na ryzyku ewaluacyjnym (gdyz ocenianie jest w niej czeste i systematyczne) oraz ryzyku
motywacyjnym (gdyz efektywnos$¢ aplikacyjna zalezy od umiejetnego stosowania zasady
kija i marchewki). Strategia transformacji narzuca natomiast konieczno$¢ szczegdlnego
zajecia sie ryzykiem inwestowania w rozwdj pracownikéw i ryzykiem motywacyjnym z uwa-
gi na znaczenie, jakie majg dla niej procesy socjalizacyjne i prolojalno$ciowe.

Dla strategii zorientowanej na zwiekszanie stopnia réznorodnosci kapitatu ludzkiego
wazne sg wszystkie rodzaje ryzyka funkcyjnego poza ryzykiem derekrutacyjnym, nato-
miast dla strategii ukierunkowanej na zmniejszanie tego stopnia — wszystkie procz ryzyka
selekcyjnego. Z kolei, przy stosowaniu strategii dopasowania stopnia réznorodnosci
zalogi do struktury klientéw szczegdlng uwage nalezy zwrdci¢ na: ryzyko niedostosowa-
nia popytu i podazy pracy, ryzyko selekcyjne oraz ryzyko podziatu rél.

Implementacja strategii optymalizujacej erozje wiedzy wigze sie $cisle z ryzykiem: po-
dziatu r6l, oceniania, inwestowania w rozwdj pracownikéw oraz z ryzykiem motywacyj-
nym, a strategii kompensujgcej utrate wiedzy oraz strategii maksymalizujgcej warto$¢ ka-
pitatu ludzkiego — z dwoma wymienionymi jako ostatnie w tabeli 1 rodzajami ryzyka.

Nie tylko ranga réznych rodzajow ryzyka funkcyjnego, ale i ranga ryzyka niespecy-
ficznego sg zréznicowane dla poszczegdlnych strategii personalnych (por. tab. 2).

I tak, ryzyko trudnosci w organizacyjnym komunikowaniu sie jest niskie jedynie
w warunkach stosowania strategii autoselekcji (gdyz w razie zaistnienia takich trudnosci
jeden pracownik jest szybko zastepowany innym) oraz strategii zorientowanej na zmniej-
szenie stopnia réznorodnosci (w ktérej maleje liczba przeplywéw informacyjnych oraz
mozliwo$¢ wystgpienia szumow).

Z kolei ryzyko réznic kulturowych nie jest wysokie jedynie w wypadku strategii auto-
selekcji 1 strategii zorientowanej na zmniejszenie stopnia réznorodnosci, a argumentacja
jest podobna do argumentacji odnosnie do ryzyka trudnosci w organizacyjnym komuni-
kowaniu sie. Nawet w strategii defensywnej ryzyko to nalezy ocenié jako wysokie, ponie-
waz ograniczanie dziatalno$ci wymaga intensywnej komunikacji i pokonywania ewentual-
nych réznic kulturowych.

Niskie ryzyko konfliktu wystepuje w strategii transformacji. Ryzyko wladzy w organi-
zacji jest natomiast niskie, gdy stosuje sie strategie autoselekcji i transformaciji, ale z réz-
nych powoddw, a mianowicie: strategia autoselekcji, w ktorej czas retencji pracownikéw
w organizacji jest na og6t krétki, nie wymaga ugruntowywania okreslonych relacji hierar-
chicznych, natomiast w strategii transformacji nie chodzi o zarzadzanie przez wplyw.
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Tabela 2. Préba oceny wysokosci poszczegdlnych rodzajow ryzyka
niespecyficznego dla réznych strategii personalnych

Strategia/

/tyzyko |1 o |m |[IVv |V VI |VII |Vl |[IX |X |XI
o) v ow o o|w o |w o |w N W W W WS
D v ow W W W [N W |W |W |N S
I woolwo|w S w oS wow W W W
] w oW S S w oS woow W W W
We w oW oS S w N W W W W W
R vow W W W W W W W W W
Wy wolw W W W W W W W N W
As N IN |W [N [N N |W |W |W |N |W
Au S w oS S vow oW wW W W W
Ts v oW W W W W W W W N W
Tf w |wW [N [N |W |[N |W |W |W |W |W
Rw vow W wW W W W W W W W
RM N [N |S S w oS w W W N |[S
Rd S S S S wvowoww WS W
Wo S S w oS WS wow W WS
Kw wowoww W |S v oW W W W
MW wvowow W W |S woww W W

Zrédto: opracowanie wlasne

Objasnienia nazw strategii personalnych:

O - ofensywna; D — defensywna; I — ilosciowa; ] — jako$ciowa; We — zorientowana na wejscie;
R - rozwoju i aktywizowania; Wy — zorientowana na wyjscie; As — autoselekcji;

Au - autonomizacji; Ts — transakcji; Tf — transformacji; Rw — zorientowana na zwickszenie
stopnia roznorodnosci; Rm — zorientowana na zmniejszenie stopnia réznorodnosci;

Rd — dopasowania stopnia réznorodnosci do struktury klientow; Wo — obnizajaca warto$é
kapitatu ludzkiego; E — optymalizujaca erozje wiedzy; Kw — kompensujaca utrate wiedzy;
Mw — maksymalizujgca wartos¢ kapitatu ludzkiego.

Objasnienia nazw rodzajow ryzyka niespecyficznego:

I - trudnosci w organizacyjnym komunikowaniu sie; IT - réznic kulturowych; III - konfliktu;
IV — wiadzy w organizacji; V — braku akceptacji rozwigzan; VI — formalizacji; VII — logistyczne;
VIII - niekoherencji; IX — efektywnosciowe; X — biometryczne; XI — niedostatecznej ochrony
danych personalnych.
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Brak akceptacji rozwigzaf nie bedzie raczej rodzi¢ negatywnych implikacji tylko dla
strategii autoselekcji. Ryzyko formalizacji (przeformalizowania albo niedoformalizowa-
nia) ma natomiast powazne konsekwencje dla realizacji:

strategii rozwoju i aktywizowania oraz autonomizacji (gdyz pracownicy musza znad
mierniki swojego rozwoju oraz przypisywane im wartosci, ktorych uzyskanie gwarantuje
awans);

strategii wyjscia i transakcji (ze wzgledu na konieczng znajomosé kryteriéw zwalniania);

strategii zorientowanej na zwickszenie stopnia réznorodnosci (z racji wickszego
udziatu przeplywéw informacyjnych) i strategii dopasowania stopnia réznorodnosci
zalogi do struktury klientéw (z uwagi na rdznice dotyczace potrzeby formalizacji u tych
ostatnich).

W kazdej strategii personalnej wysokie jest ryzyko logistyczne, niekoherencji i efek-
tywnos$ciowe. Natomiast co najmniej srednie jest ryzyko niedostatecznej ochrony danych
personalnych.

Z kolei ryzyko biometryczne jest niskie dla strategii personalnych zwigzanych z ogra-
niczaniem dziatalnoéci (strategia defensywna oraz strategia zorientowana na wyjécie), dla
strategii obnizajgcej warto$¢ kapitatu ludzkiego oraz dla strategii, w ktorych zaktada sie
wymiane pracownikéw (strategia autoselekcji, strategia transakcji).

Jezeli chodzi natomiast o ryzyko utraty wizerunku na rynku pracy, to jest ono wysokie
dla kazdej ze strategii personalnych, przy czym w niektorych z nich (np. w strategii defen-
sywnej) wiekszg role odgrywa ryzyko utraty wizerunku zewnetrznego, a w innych (np.
w strategii rozwoju i aktywizowania) — utraty wizerunku wewnetrznego.

Koszty jakosci a efektywnos¢ SZZL

Termin ,koszty jako$ci” stosowany jest przede wszystkim przez specjalistow zarzadza-
jacych organizacjami, ekspertéw w dziedzinie jakosci i rachunkowosci zarzadczej, a jesz-
cze stosunkowo rzadko przez menedzeréw i specjalistéw personalnych. Powinno sie to
zmieniaé, gdyz koszty jakosci maja zwiazek z efektywnoscia zarzadzania, na wszystkich
jego szczeblach.

Koszty jakosci maja w szczegdlnosci wplyw na efektywnosé SZZL. Wplyw ten jest
dwutorowy: z jednej strony wyzsze koszty jakosci podwyzszajg efekty, z drugiej powiek-
szajg naklady. Wazne jest zatem okreslenie ich relacji, przy czym nie mozna z gory wyklu-
czaé mozliwo$ci zaistnienia synergii negatywnej (wyzsze koszty jakosci nie przyczyniajg
sie do wyzszych efektéw). Mozna ponadto rozpatrywaé nie tylko zmiany w poziomie
kosztow jakosci i efektéw, ale takze ich strukture oraz dynamike. Analiza relacji: koszty
jakosci — efektywnosé SZZL powinna, jak sie wydaje, by¢ osobno przeprowadzana dla
réznego rodzaju kosztow.
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I tak, dzieki ponoszeniu kosztow prewencji mozna zapobiec np. btedom przy for-
mufowaniu strategii personalnej. To z kolei — oceni¢ zgodno$¢ tej strategii z réznymi sta-
wianymi jej wymaganiami (np. stopiefi koherencji strategii i kultury organizacyjnej). Poza
tym koszty niezgodnosci wewnetrznych wigzac sie moga przyktadowo wlasnie z korekta
kursu przy przeksztalcaniu kultury organizacyjnej w kierunku zbieznym ze strategia.
Koszty niezgodnosci wewnetrznych to m.in. koszty redefiniowania nieodpowiednio usta-
lonej strategii. Poniesienie tych kosztéw moze uchroni¢ przed nieosiggnieciem celéw
strategicznych. Wyodrebniane takze w literaturze przedmiotu [Kister, 2006, s. 75] koszty
utraconych mozliwo$ci moga zwracaé uwage na zwigzki przyszlych zyskow z réznymi
podmiotami zzl, np.:

jakosci pozyskiwania pracownikow,

jakosci wynagradzania,

jakosci wzbogacania pracy,

jakosci szkolef,

jakosci mobilnosci wewnetrznej,

jakosci zarzgdzania wiedza.

Utrzymanie strategicznie wartosciowych pracownikéw jako miernik
efektywnego SZZL i warunek HPWS

Jesli koszty pozyskania nowych pracownikéw przewyzszaja koszty utrzymania, to nalezy
stosowad strategie przeciwdziatajgce odejsciom (majgce w swej tresci podwyzszenie eko-
nomicznych i psychologicznych barier wyj$cia z organizacji) oraz objaé controllingiem po-
stepy realizacji tych strategii. Wydaje sie, ze — przyjmujac zalozenie o zmienno$ci wartosci
(strategicznej) pracownika dla organizacji — mozna w analogii do wspétczynnika retencji
klientow [Szablewski, Tuzimek, 2005, s. 385] stosowa¢ wspolezynnik retencji pracowni-
kéw (WRP), ktéry bylby wyznaczany nastepujgco:

WRP = (LWSP, A LWSP,,,) : LWSP,
gdzie:
(LWSP, A LWSP, ;) — liczba pracownikdw, ktdrzy zaréwno na poczatku, jak i na koficu
badanego okresu zostali zidentyfikowani jako wartosciowi dla realizacji strategii lub po-
tencjalnie warto$ciowi;
LWSP, - liczba pracownikéw, ktorzy na poczatku badanego okresu zostali zidentyfiko-
wani jako wartosciowi dla realizacji strategii lub potencjalnie warto$ciowi.

Tego typu podejscie pozwala wigzac cykl zycia zasobow ludzkich w organizacji z do-
borem odpowiednich dziatah personalnych zwiekszajacych odsetek pracownikéw zdol-
nych i gotowych do funkcjonowania w ramach HPWS, a tym samym do realizacji (przede
wszystkim dzieki nieustannemu rozwojowi) strategii przez caly okres jej implementacji.
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Podsumowanie

Tworzenie HPWS jest i powinno by¢ wpisane w efektywne SZZL, zorientowane na uzy-
skiwanie i utrzymywanie przez organizacje pozadanej pozycji rynkowej. Busole w ewalu-
acji efektywnosci SZZL moze bowiem stanowi¢ tylko i wylgcznie przyjeta do implemen-
tacji strategia personalna. Z kolei jej efektywne wdrazanie wymaga umiejetnego
zarzadzania ryzykiem personalnym, a takze wszystkimi rodzajami kosztéw jakosci. Jako
miernik efektywnego SZZL przy zastosowaniu strategii rozwojowych (tj. zorientowanych
na podwyzszanie jako$ci i wartosci kapitalu ludzkiego) moze byé¢ wykorzystywany
wspOlczynnik retencji okre$lonych pracownikéw. Monitorowanie oraz wplywanie na
ksztaltowanie jego warto$ci, podobnie jak i dalszych miernikéw, powinny stanowi¢
przedmiot zainteresowania controllingu efektywnosci jako sktadowej controllingu perso-

nalnego.
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