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Szkota Gtéwna Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie

BALANCED SCORECARD A KREOWANIE WARTOSCI
7. ZASOBOW LUDZKICH
PRZEZ ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW

Streszczenie: Wzrost roli zasobéw ludzkich jako strategicznych aktywow firmy zwigksza
zainteresowanie metodami ich wyceny. Proby bilansowej wyceny zasobéw ludzkich budza
istotne watpliwosci. Wiasciwsze wydaja si¢ rozwiazania posredniej wyceny zwiazane z kon-
cepcjami kalkulacji kosztoéw zachowan pracownikow oraz z takimi narzgdziami, jak mapa
strategii oparta na balanced scorecard. Mapa strategii ilustruje specyficzne dla danego przed-
sigbiorstwa powigzania przyczynowo-skutkowe pomigdzy inwestycjami w rozwoj zasobow
ludzkich z doskonaleniem procesow, zadowoleniem i lojalno$cia klientdw, udziatem w rynku,
przychodami, kosztami i rentownoscia. Obiecujace wydaje si¢ potaczenie mapy strategii
z koncepcja zaangazowania pracownikow.

Stowa kluczowe: balanced scorecard, zaangazowanie, zasoby ludzkie, kreowanie wartos$ci.

1. Wstep

Obserwowane w ostatnich dziesigcioleciach istotne przemiany w makrootoczeniu
przedsigbiorstw (polityczne, ekonomiczne, spoleczne i technologiczne) tworza nowe
wyzwania wobec zarzadow firm, zwiazane ze stopniowa ewolucja gospodarki wegla
i stali w gospodarke oparta na wiedzy. W warunkach nowej ekonomii coraz wigksze-
go znaczenia nabieraja zasoby niematerialne, co zmusza do przemyslenia dotych-
czasowego podejsécia do procesow zarzadzania i wspierajacej te procesy rachunko-
WwoSscl.

Do$¢ powszechnie przyjmuje si¢ roznicg pomigdzy wycena rynkowa spoiki
a wartoscia ksiggowa aktywow materialnych za miarg warto$ci jej zasobéw niema-
terialnych. Z badan Boultona i in. wynika, ze udzial tzw. wartosci nieksi¢gowej (r6z-
nica pomigdzy wartoscia rynkowa a ksiggowa) w kapitalizacji przebadanych 10 ty-
siecy spotek wzrost z 5 do 72% w latach 1978-1998 [Boulton i in. 2001, s. 11].
Kluczowym sktadnikiem aktywow niematerialnych sa wlasciwie zarzadzane zasoby
ludzkie' — wedtug Beckera i in. 7 z 10 najwazniejszych zmiennych niefinansowych

' Human resources — HR.
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uwzglednianych przez analitykéw finansowych zalezy bezposrednio i1 posrednio od
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi [Becker i in. 2002, s. 22]. Zwiazek poziomu
rozwoju zasobow ludzkich 1 wynikéw osiaganych przez przedsigbiorstwa potwier-
dzaja badania [por. Becker, Huselid 2002, s. 29, 215; Krol 2007, s. 109; Cascio,
Boudreau 2011, s. 193]. Mimo wykazanych zwiazkow zasobow ludzkich z efektyw-
noscia problemem pozostaje wycena tych zasobow i ocena efektywnosci konkret-
nych inicjatyw skierowanych na rozwoj potencjatu ludzkiego przedsigbiorstw. Na-
wet jesli zarzady firm uznaja prawdziwos$¢ hasta gloszacego, ze ludzie to
najwazniejszy zasob organizacji, to maja trudnosci w ocenie wptywu komorek HR
na wdrozenie tej idei.

W tym kontekscie istnieje potrzeba, aby menedzerowie HR wprowadzali nowo-
czesne systemy pomiaru zasobow ludzkich i oceny inwestycji w te zasoby [Becker
iin. 2002, s. 16]. Przy czym, jak zauwazaja cytowani autorzy: ,,...system zarzadza-
nia personelem moze mie¢ znaczny wptyw na wyniki firmy. (...) Aby jednak wywie-
ra¢ tak korzystny wplyw (...), musi by¢ wkomponowany w realizacj¢ ogélnej stra-
tegii organizacji, czyli w kompleksowy system zarzadzania, ktory jest kluczem do
osiagnigcia trwatej przewagi konkurencyjnej i sukcesu finansowego” [Becker i in.
2002, s. 35].

Tradycyjna rachunkowos¢ pozwala mierzy¢ koszty i oceniaé inwestycje ade-
kwatne do ery gospodarki wegla i stali, ale ma ograniczona przydatnos¢, jesli idzie
o koszty i inwestycje zwiazane z aktywami niematerialnymi, w tym zasobami ludz-
kimi [Cascio 2001, s. 20-21]. Nie nalezy jednak ulega¢ btednemu przekonaniu, ze
niematerialny oznacza ,niedajacy si¢ zmierzy¢”. To, ze zasoby ludzkie sa ,,migk-
kim” obszarem zarzadzania, nie powinno oznaczac, ze inwestujac w ten obszar, za-
rzady sa skazane jedynie na ogoélnikowe przypuszczenia i obiegowe opinie [por.
Cascio, Boudreau 2011, s. 398-399].

Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie przegladu podej$¢ do zagadnie-
nia pomiaru i wyceny zasobow ludzkich oraz oceny inwestowania w nie z uwzgled-
nieniem modeli aktywow ludzkich (uje¢ bilansowych), modeli kosztowych oraz mo-
deli przyczynowo-skutkowych. Dodatkowo w artykule zostanie przedyskutowany
fenomen zaangazowania pracownikow (bedacy najlepszym predyktorem rezultatow
finansowych sposrod badanych atrybutow dotyczacych zasobow ludzkich w organi-
zacji) 1 mozliwo$¢ jego zastosowania w modelu przyczynowo-skutkowej wyceny
zasobow ludzkich opartej na balanced scorecard.

2. Bilansowe ujecie zasobow ludzkich

Tradycyjna rachunkowos$¢, rozwinigta w erze przemystowej, koncentruje si¢ na po-
miarze i wycenie zasobéw materialnych. Tymczasem jak wykazano wyzej, wartos¢
rynkowa przedsigbiorstw przekracza na ogot, i to znacznie, wartos¢ ich aktywow
materialnych. Mozna zatem przyjaé, ze tradycyjny bilans dostarcza znacznie mniej
informacji na temat zasobow tworzacych warto$¢, niz to byto w przesziosci (por.



Balanced scorecard a kreowanie warto$ci z zasobow ludzkich... 417

[Cascio 2001, s. 20-21]). Nic wigc dziwnego, ze pojawity si¢ proby znalezienia sposo-
bu na umiejscowienie zasobow ludzkich w bilansie — okreslane jako modele rachun-
kowosci aktywow ludzkich [Cascio 2001, s.17]. W ramach tego podej$cia mozna
wymieni¢ nastgpujace koncepcje [Cascio 2001, s. 14-18; Pietrzak 2003, s. 16-17;
Kr6l1 2007, s. 100]:

¢ Koncepcja ujgcia historycznego

Pracownikowi przypisuje si¢ wartos¢ naktadow zwiazanych z rekrutacja, selek-
cja, szkoleniami i adaptacja zawodowa, zdobywaniem doswiadczenia i rozwojem.
Naklady z tym zwiazane podlegaja amortyzacji przez przewidywany okres pracy
danej osoby.
¢ Koncepcja kosztu zastapienia pracownika

Wyceng zasobdw ludzkich metoda historyczna zastepuje si¢ przez oszacowanie
naktadow niezbednych w danym momencie do zastapienia okreslonego pracownika.
Innymi stowy, okresla sig¢ w tej koncepcji warto$¢ odtworzeniowa aktywow ludzkich.
e Koncepcja biezacej wartosci przysztych dochodéw uzyskiwanych dzigki pra-

cownikowi

Wycena opiera si¢ na zatozeniu, ze biezaca warto$¢ pracownika jest wyznaczana
na podstawie zdyskontowanej wartosci przysztego wkladu pracownika. Wartos¢
jego wktladu szacuje si¢ na podstawie sumy wynagrodzen, jakie mu wyptaci przed-
sigbiorstwo.

e Koncepcja wartosci pracownika dla przedsigbiorstwa

Wycena pracownikow jest tu analogiczna jak w przypadku transferow zawodni-
kéw migdzy klubami sportowymi, np. pitkarskimi, w przypadku ktorych wartos¢
sportowca jest okreslona kwota, jaka konkurujace ze soba kluby sa gotowe zaptacié.
Wartos$¢ pracownika okresla si¢ przez kwote, jaka firmy konkurencyjne (lub konku-
rujace o pracownika jednostki organizacyjne tej samej firmy) sa gotowe przeznaczy¢
na jego pozyskanie.
¢ Koncepcja wartosci skapitalizowanej w osobie pracownika

Wartos¢ pracownika szacuje si¢ na podstawie tacznych kosztow jego utrzymania
(od momentu urodzenia), edukacji (od momentu rozpoczecia ksztalcenia) oraz war-
tosci zdobytego doswiadczenia (uzyskanego od momentu pierwszego zatrudnienia)
z uwzglednieniem zmiany wartosci pieniadza w czasie.

Przedstawione wyzej modele aktywow ludzkich opieraja si¢ na zatozeniu trakto-
wania zasobow ludzkich jako sktadnika aktywow firmy i w tym celu daza do jego
majatkowej wyceny umozliwiajacej umiejscowienie ich w bilansie przedsigbior-
stwa. Te ambitne proby lacza si¢ z powaznymi problemami i ograniczeniami wyni-
kajacymi z bardzo duzej umownosci i subiektywizmu wycen oraz kontrowersyjnych
zatozen. Co wigcej, koncepcje bilansowe tatwo moga by¢ wykorzystane do manipu-
lacji niebezpiecznych dla interesow inwestoréw (por. [Pietrzak 2003, s. 18]). Powodu-
je to uzasadnione watpliwosci co do miarodajnos$ci uzyskanych w rezultacie wycen
— D.H. Ferguson i F. Berger stwierdzaja: ,,Cho¢ perspektywa wyznaczenia wartosci
bilansowej posiadanych przez przedsigbiorstwo aktywow ludzkich jest bardzo ku-
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szaca, to proba taka jest prawdopodobnie skazana na niepowodzenie. Na tym etapie
nie jest mozliwe obliczenie wielkosci, ktora bytaby zarowno obiektywna, jak i zna-
czaca” (cyt. za [Cascio 2001, s. 18]).

3. Ocena finansowych konsekwencji zachowan pracownikow

W ramach dazenia do nadania zasobom ludzkim finansowego wymiaru obok ujeé
bilansowych rozwingty si¢ alternatywne koncepcje okreslane jako modele koszto-
we. Polegaja one na przyporzadkowaniu wartosci pieni¢znej do konkretnych zacho-
wan pracownikow, takich jak np. absencja czy fluktuacja. Podejscie to nie umozliwia
wyceny bilansowej pracownikow, ale pozwala oceni¢ w kategoriach pieni¢znych
konsekwencje ich zachowan, jak réwniez konsekwencje wdrazania programow per-
sonalnych ukierunkowanych na modyfikacje¢ tych zachowan [Cascio 2001, s. 19].

Modele kosztowe zaktadaja, ze wktad pracownika w rezultaty biznesowe przed-
sigbiorstwa nie wynika bezposrednio z tego, ile na niego wydaliSmy (selekcja, ada-
ptacja, szkolenia itp.), ale raczej wiaze si¢ z zachowaniem pracownika i efektami
tego zachowania. Typowo w modelach kosztowych uwaga koncentruje si¢ na nieko-
rzystnych zachowaniach pracownikéw, takich jak fluktuacja czy absencja. Koszty
zwigzane z tymi zachowaniami sa niejednokrotnie bardzo wysokie, lecz nieznane
dla wielu zarzadow.

Niekorzystne zachowania pracownikéw nie sa czynnikiem niezaleznym od me-
nedzeroéw, lecz mozna na nie oddziatywa¢ przez wlasciwe zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Celem stosowanej w modelach kosztowych kalkulacji kosztow nieko-
rzystnych zachowan pracownikéw jest zarowno zdobycie wiedzy na temat wielkosci
tych kosztow (zazwyczaj niedocenianych), ale przede wszystkim opracowanie
inicjatyw i programéw pozwalajacych na ich redukcj¢ przez sterowanie tymi ich
elementami, ktore poddaja si¢ kontroli przedsigbiorstwa [Cascio 2001, s. 37]. Znajo-
mos$¢ kosztow zachowan pracownikdw pozwala przeprowadzi¢ analizg kosztow
i korzysci inwestycji w zasoby ludzkie, takich jak: programy promocji zdrowia, pro-
gramy praca-zycie, programy wptywajace na postawy pracownikow (satysfakcja
i motywacja wewngtrzna, zaangazowanie), programy rozwoju zasobow ludzkich,
doskonalenie procedur selekcyjnych (por. [Cascio 2001, s.121-201, 266-326]). Podej-
Scie takie pozwala zweryfikowac, czy korzysci wynikajace z programow personal-
nych wyrazone w kategoriach monetarnych (np. kwota oszczednos$ci) przewyzszaja
konieczne naktady.

4. Posrednia wycena zasobow ludzkich
za pomoca modeli przyczynowo-skutkowych

Poza omdéwionymi wyzej wyodrebnia si¢ trzecia grupe koncepcji zwiazanych z da-
zeniem do powiazania zasobow ludzkich i ich rozwoju z rezultatami finansowymi
—mozna je okresli¢ jako modele przyczynowo-skutkowe. W ich genezie kluczowe
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byty dwie koncepcje: ,tancuch lepsza obstuga-wyzszy zysk’? (,,Service-Profit Cha-
in”) oraz Strategiczna Karta Wynikoéw (balanced scorecard), a szczeg6lnie — rozwi-
nigta w jej ramach metoda mapy strategii.

Jakos$é ustug . P
wrwr-emr-vch Satvsfakc a Lojalnst i Wartosé ushug w Satysfakcja Warost
1 produktywnosé hilient: Klient; ] Lojalnosé klienta przychodow i
) pracownikow oczach klienta lenta rentownosc
WEW

ogniwa posrednie w farnncuchu zaleznosci

zaleznosci przyczynowo-skutkowe wymagajg czasu
— opdéZnienia w zmianach miedzy ogniwami

Rys. 1. Istota modelu przyczynowo-skutkowego na przyktadzie ,,Service-Profit Chain”

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Heskett i in. 1994, s. 166].

Heskett i in., bazujac na doswiadczeniach gtownych firm ustugowych, wprowa-
dzaja koncepcje ,tancucha lepsza obstuga-wyzszy zysk” (,,Service-Profit Chain”)
dla pokazania zwiazkdéw przyczynowo-skutkowych pomiedzy rentownoscia, lojal-
noscia klientow a satysfakcja, lojalnoscia i produktywnos$cia pracownikow [Heskett
iin. 1994, s. 164-165] — por. gérna czes¢ rys. 1.

Dwa lata przed publikacja nt. ,tancucha lepsza obstuga-wyzszy zysk” w tym
samym periodyku, tj. ,,Harvard Business Review”, zaprezentowano zreby koncepcji
Zréwnowazonej Karty Wynikow — balanced scorecard (BSC). Istota BSC jest pla-
nowanie, prezentacja i ocena osiagni¢¢ przedsigbiorstwa réwnoczesnie w czterech
perspektywach: finansowej, klienta, proceséw wewnetrznych, wiedzy i rozwoju.
Perspektywa finansowa odzwierciedla cele zwiazane z zapewnieniem atrakcyjnych
dochodéw wiascicielom. Perspektywa klienta jest zwigzana z takimi celami, jak np.
udziat w rynku, satysfakcja i lojalno$¢ klientow, propozycja warto$ci zawarta w
ofercie firmy. Perspektywa proceséw wewngtrznych odzwierciedla cele zwiazane ze
skutecznoscia i sprawnoscia (jakosé, koszt, czas) dziatan w ramach tancucha warto-
sci firmy, ze szczegblnym uwzglednieniem tych procesow, w ktérych firma musi
przodowac, aby osiagna¢ zalozone cele rynkowe i finansowe. Perspektywa wiedzy
i rozwoju grupuje cele zwigzane z inwestycjami rozwojowymi przedsigbiorstwa, ze
szczegdlnym uwzglednieniem zasobow niematerialnych zwigzanych z innowacyj-
noscia i zdolnoscia do zmiany [Kaplan, Norton 1992, s. 71-79].

W kolejnych latach autorzy BSC publikuja pi¢é ksiazek i wiele artykutow, w
ktorych krystalizuja i rozwijaja swoja koncepcje. Metoda, ktora powstata pierwotnie
z mys$la o wielowymiarowym pomiarze osiagnig¢, przeszta w ciagu dekady istotna
ewolucje — jak zauwazaja Kaplan i Norton w swojej trzeciej ksiazce: ,,spostrzeglis-

2 Okreélenie przyjeto za [Wojnar 1994, s. 38].
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my, ze podczas, gdy kierownicy doceniaja nowy, bardziej wszechstronny system
pomiaru osiagnigc¢, to jednak chca wykorzystywac ten nowy system do powazniej-
szego zadania, niz sobie poczatkowo wyobrazaliSmy” [Kaplan, Norton 2004, s. x].
Tym nowym obszarem zastosowania Karty Wynikdw jest proces zarzadzania strate-
gicznego. W swojej kolejnej, piatej ksiazce autorzy BSC prezentuja spdjny system
zarzadzania rozwinigty wokdt koncepcji Strategicznej Karty Wynikow [Kaplan,
Norton 2008, s. 7-18]. W ciagu trwajacego dwie dekady rozwoju swojej koncepcji
Kaplan i Norton rozwingli wiele interesujacych metod i narzedzi. Jednym z tych
narzegdzi jest mapa strategii.

Tworzac mapg strategii, nalezy potaczy¢ cele strategiczne z poszczegdlnych per-
spektyw BSC spodziewanymi zalezno$ciami przyczynowo-skutkowymi. Zaleznos$ci
te na tym etapie, tj. dopoki nie zostang potwierdzone rzeczywistymi zwigzkami mig-
dzy rezultatami uzyskanymi w poszczegolnych perspektywach, maja charakter hi-
potez strategicznych. Strategia jest planem osiagnigcia dtugofalowych zamierzen
firmy — poniewaz przyszto$¢ jest zawsze niepewna, strategia wpisana w ramy BSC
ma charakter zbioru hipotez (przypuszczen) na temat relacji pomig¢dzy dziataniami
podjetymi w obszarze zasobow niematerialnych (ludzie, IT, organizacja) oraz opar-
tych na nich procesow tworzenia wartosci dla klienta a efektami w postaci satysfak-
cji docelowych klientow i osiagnigcia zaktadanych rezultatéw finansowych (por.
[Kaplan, Norton 2001, s. 77, 84-85]).

Finanse i wyniki biznesowe | Klienci |

"LwWiwCzas nasi
klienci bedg
zadowolen..."

"...1 dzigki teru nasz
biznes odniesie sukces"

“.._bedziermy robili
dobrze wiasciwe
rzeczy”

“Jezeli bedziemy miel
wiladciwy personel., "

| Procesy wewnetfrzne | Rozwdj 1 doskonalenia personelu

Rys. 2. ,,Teoria Z”
Zrodto: [Olve i in. 2000, s. 212] .
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Zbior tych hipotez powinien by¢ dobrany do specyfiki przedsigbiorstwa i jego
indywidualnej strategii. Jednak ogdlny schemat rozumowania wyrazonego hipoteza-
mi zawartymi w mapie strategii dobrze ilustruje tzw. teoria Z (rys. 2) sformulowana
w trakcie wdrazania BSC w firmie Halifax (por. [Olve i in. 2000, s. 211-213]). Sche-
mat rozumowania zawarty w ,.teorii Z” pokazuje, w jaki sposob mapa strategii moze
by¢ wykorzystana jako model przyczynowo-skutkowy do posredniej wyceny zaso-
bow ludzkich i oceny zasadnos$ci inwestowania w ich rozwdj.

W duzych firmach obejmujacych liczne i podobne oddzialy (np. sieci sklepow
detalicznych, hoteli, stacji benzynowych, banki itp.) narz¢dzie to moze by¢ szcze-
gdlnie uzyteczne dzigki wsparciu badaniami statystycznymi, ktore, jak wiadomo,
wymagaja odpowiednio szerokiego materiatu empirycznego. W 1992 r. Sears, Ro-
ebuck & Co. miat najgorsze wyniki w historii, generujac blisko 4 mld dolaroéw strat.
W tej sytuacji nowy dyrektor A. Martinez wraz z zespotem menedzerow opracowal,
a nastgpnie wdrazat za pomoca modelu TPI (fotal perfomance indicators), nowa
strategig.

Model TPI stanowil zmodyfikowana form¢ BSC zredukowana do trzech
perspektyw — Sears mial si¢ sta¢: wspanialym miejscem pracy (odpowiednik per-
spektywy wiedzy i rozwoju), co miato prowadzi¢ do tego, ze stanie si¢ wspanialym
miejscem robienia zakupdéw (odpowiednik perspektywy klientow), a w konsekwen-
cji — wspaniatym miejscem inwestowania (odpowiednik perspektywy finansowej).
W kazdej perspektywie wyznaczono ambitne, mierzalne cele. Po pierwszych do-
$wiadczeniach zwigzanych z wdrazaniem strategii i modelu TPI w zatrudniajacej
w 800 sklepach 300 tysigcy pracownikow sieci zespot ekonometrykow, stosujac me-
tody statystyczne, zbudowat (na zbiorze danych dotyczacych wartosci miernikow
z TPI w catej sieci) model pozwalajacy na ilo§ciowa analiz¢ powiazan w tancuchu
przyczynowo-skutkowym: pracownik-klient-zysk. Przyktadowo, jesli w danym roku
odnotowano wzrost zadowolenia pracownikow o 4% 1 satysfakcji klientow rowniez
0 4%, to na podstawie modelu mozna przypuszczac¢ (dotychczas jego trafnos$¢ byta
wysoka), ze przyniesie to ponad 200 mln dolaréw dodatkowych przychodow w ko-
lejnych 12 miesiacach, co powinno zwigkszy¢ kapitalizacje Searsa o blisko ¢wier¢
miliarda dolaréw [Rucci i in. 1998, s. 83-97].

Modele przyczynowo-skutkowe nie przypisuja bezposredniej wartosci do zaso-
bow ludzkich. Istnieja cztery istotne powody takiego podejscia, zwiazanego z fak-
tem, ze kreowanie wartosci z aktywow niematerialnych ro6zni si¢ od tworzenia war-
tosci aktywow rzeczowych i finansowych (por. [Kaplan, Norton 2004, s. 29-30;
Becker i in. 2002, s. 44, 136; Heskett i in. 1994, s. 168; Porter 2001, s. 59-63]):

* Kreacja wartosci ekonomicznej z zasobow ludzkich nie nastepuje bezposrednio.

Osiagnigcie rezultatow finansowych jest oddzielone od zasobow ludzkich i pro-
gramow ich doskonalenia w dwdoch wymiarach. Inwestycje w zasoby ludzkie od-
dzialuja na wyniki finansowe przez tancuch zaleznosci przyczynowo-skutkowych
tworzacych ogniwa posrednie. Ponadto ujawnienie si¢ efektow w kolejnych ogni-
wach tego tancucha przyczyn i skutkdw wymaga czasu, co powoduje wystgpowanie
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opoznien (luki czasowej) pomigdzy inicjatywami doskonalenia zasobow ludzkich

a ich efektami finansowymi (por. dolna czgs$¢ rys. 1).

e Zasoby ludzkie, aby tworzy¢ warto$¢, musza by¢ ,,wymieszane” z innymi zaso-
bami.

Rezultaty finansowe nie sa kreowane przez pojedynczy zasoéb, lecz pochodza
z systemu aktywow rzeczowych i finansowych oraz niematerialnych wraz z catym
zbiorem systemowych relacji pomigdzy nimi. Przyktadowo w firmie USAA pracow-
nicy charakteryzuja si¢ nie tylko wysokim poziomem satysfakcji, ale sa rowniez
wspierani przez ztozony system IT gwarantujacy btyskawiczny dostep do petnego
dossier nt. klienta oraz szeroki pakiet zwigzanych ze stanowiskiem pracy szkolen.
W takich sytuacjach nie da si¢ przypisa¢ wyizolowanej wartosci do wyekstrahowa-
nego z systemu zasobow pojedynczego elementu, jak kompetencje, system IT, satys-
fakcja czy odpowiedni hardware.

e Potencjal warto$ci nie jest tozsamy z kreacja wartosci.

Koszt rozwoju zasobow ludzkich jest stabym oszacowaniem ich wartosci. Po-
niesienie okreslonych naktadow na rekrutacje, selekcje i adaptacje atrakcyjnego
kandydata nie moze by¢ utozsamiane z jego warto$cia, raczej tworzy potencjal kre-
owania warto$ci, ktory moze, ale nie musi, si¢ zmaterializowac. Analogiczny pro-
blem dotyczy wydatkow na szkolenia czy inne inwestycje w zasoby ludzkie.

e Warto$¢ zasobow ludzkich jest kontekstualna.

Zdolno$¢ zasobow ludzkich do kreowania wartosci nie moze by¢ zobiektywizo-
wana poza kontekstem konkretnej organizacji i jej specyficznej strategii. Przyktado-
wo Bank Bessemer Trust Company specjalizuje si¢ w prowadzeniu rachunkéw in-
westycyjnych bardzo zamoznych klientéw, do obslugi ktorych oddelegowuje
swiatowe] klasy ekspertdéw. Fundusz inwestycyjny Vanguard Group przeciwnie
— oferuje standardowa ofertg inwestycji, zniechecajac klientdéw do zbyt czgstych trans-
akcji. Wysokiej klasy specjalista finansowy z duzym doswiadczeniem w obstudze
bogatych rodzin moze mie¢ olbrzymia warto$¢ dla banku Bessemer, ale nie jest ona
obiektywna — gdyby pracowat dla innej instytucji finansowej o odmienne;j strategii,
np. funduszu Vanguard, jego warto$¢ bytaby zdecydowanie nizsza.

5. Zaangazowanie jako fenomen wyjasniajacy kreowanie wartosci
z zasobow ludzkich

W ostatnich latach mozna zaobserwowac olbrzymi wzrost zainteresowania fenome-
nem zaangazowania pracownikow?. Zaangazowanie jest postrzegane jako koncepcja
wyrosta na gruncie starszych teorii motywacji i komunikacji oraz badan nad posta-

3 Poczatkéw dynamicznego rozwoju koncepcji zaangazowania upatruje si¢ w konicu lat 90. ubie-
glego wieku, kiedy to opublikowano wptywowy artykul nt. opisanego wyzej modelu TPI w Sears, jak
rowniez wyniki $wiatowego sondazu Instytutu Gallupa z udziatem miliona pracownikow i 80 tys. me-
nedzeréw. Wyniki badan Gallupa wskazywaty, ze firmy, ktorych pracownicy sa zaangazowani, osiaga-
ja lepsze od innych rezultaty, przy czym dotyczyto to réwniez réznych jednostek organizacyjnych tej
samej firmy [Fawkes 2009, s. 229; The Emerging... 2012, s. 1].
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wami wobec pracy [Fawkes 2009, s. 219; Macey, Schneider 2008, s. 3]. Zaangazo-
wanie jest jednak lepszym predyktorem efektywnos$ci pracy niz starsze konstrukcje
pojeciowe, takie jak motywacja czy satysfakcja z pracy [MacLeod, Clarke 2009,
s. 9; Baker 2011, s. 265]. Nic wigc dziwnego, ze kolejne badania licznych autorow,
firm doradczych i badawczych potwierdzaja zwiazek pomigdzy poziomem zaanga-
zowania a szeroko rozumiana efektywnoscia przedsigbiorstw i organizacji non-profit
(por. [MacLeod, Clarke 2009, s. 11-14; Schweyer 2009, s. 6-14; The Compelling...
2012, s. 1; Korzysci dla firmy... 2012, s. 1; Korzysci dla organizacji... 2012, s. 1]).

W tym kontekscie nie dziwi rosnace zainteresowanie menedzerow personalnych
i zarzadow koncepcja zaangazowania. Armstrong wymienia nastawienie na zaanga-
zowanie i powiazanie pracownikéw z miejscem pracy jako kluczowe elementy cato-
sciowych strategii HR [Armstrong 2010, s. 70-73]. Biorac pod uwage znaczenie
naczelnego kierownictwa w ksztattowaniu kultury miejsca pracy nastawionej na za-
angazowanie, Smythe stwierdza wrecz, ze: ,,Dyrektor generalny musi naprawdg stac
si¢ dyrektorem ds. zaangazowania™ [Smythe 2009, s. 30]. Wspotczesne organizacje
»przestaly posiada¢ aktywa ludzkie: dzi§ pozyczaja ludzki talent, by korzysta¢
z niego dopoty, dopoki jego dysponenci dostrzegaja wartos¢ w pracy dla danej orga-
nizacji” [Smythe 2009, s. 31]. Spostrzezenie to potwierdza Drucker, zauwazajac, ze
lojalnos$ci pracownikéw wiedzy nie da si¢ uzyskac za pieniadze (cho¢ niezadowala-
jaca ptaca demotywuje), trzeba na nig zapracowac, oferujac wyzwanie, mozliwos¢
osiagania dobrych wynikow, poczucie sensu przez wiar¢ w misj¢ organizacji i nie-
ustanne podnoszenie kwalifikacji [Drucker 1999, s. 59, 93; 2002, s. 127].

Rosnaca popularnos¢ zaangazowania rodzi u niektoérych watpliwosc, czy to aby
nie kolejna chwilowa moda w zarzadzaniu lub stary produkt w nowym opakowaniu.
Mimo ze starsze konstrukcje pojeciowe, jak: satysfakcja z pracy (job satisfaction),
przywiazanie do organizacji (organisational commitment), zwiazanie z praca (job
involvement), poczucie upelnomocnienia (feelings of empowerment), organizacyjna
postawa obywatelska (organisational citizenship behaviour), sa bliskie pojeciu za-
angazowania pracownika czy wrecz mozna je traktowaé jako jego cze$ci sktadowe?,
to jednak koncepcj¢ zaangazowania nalezy traktowac jako odrgbna jakos¢ — choc¢by
z tego wzgledu, ze cato$¢ to co$ wigeej niz suma czgsci [Macey, Schneider 2008,
s. 6-10; MacLeod, Clarke 2009, s. 9].

Autorzy podejmujacy problematyke definicji zaangazowania czgsto podkreslaja
nieostro$¢ pojecia i mnogos¢ podejs¢ do jego definicji [Macey, Schneider 2008
s. 3-5; MacLeod, Clarke 2009, s. 8; Fawkes 2009, s. 222; Bakker 2011, s. 265]. Ma-
cey 1 Schneider zauwazaja, ze wigkszos$¢ definicji traktuje zaangazowanie jako ce-
che lub jako stan psychiczny badz tez jako zachowanie (sposob postgpowania), pod-

4 Teza ta jest zawarta nawet w tytule jego ksiazki (CEO — dyrektor do spraw zaangazowania)
bedacym w oryginale gra stoéw: The CEO. Chief Engagement Officer, gdzie CEO — Chief Executive
Officer (tj. dyrektor generalny) utozsamiony jest z CEO — Chief Engagement Officer (tj. dyrektorem
ds. zaangazowania).

3 Z wyjatkiem satysfakcji z pracy, jesli jest ona rozumiana jako nasycenie.
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Tabela 1. Czynniki zaangazowania

i atmosfera

Kategorie
Wys?cz.egol- czynm.kow/ Czynniki zaangazowania
nienie determinanty
zaangazowania
Klasyfikacja czynniki ptaca
Smythe’a instrumentalne Swiadczenia
czynniki warto$ci
kulturowe etyka
reputacja, pozycja
zaangazowanie spoteczne
marka
wizja, cel, misja firmy i jej strategia
przyktad przywodztwa ze strony symbolicznych liderow
czynniki miejsca wyzwanie na odpowiednim poziomie, mozliwo$¢ wykorzystania
pracy swojej kreatywnos$ci
praca, ktora chce si¢ wykonywacé
szefowie odpowiednio wlaczajacy ludzi w proces podejmowania
decyzji 1 zmiany
szefowie sprawiedliwi
szefowie inspirujacy
szefowie otwierajacy mozliwosci i stwarzajacy warunki rozwoju
pracownika
szefowie wymagajacy, majacy zaufanie i rozliczajacy swoich
ludzi
koledzy, ktorych sig szanuje i lubi oraz od ktorych mozna sig
uczy¢
Klasyfikacja wykonywana organizacja pracy
Barometru praca zakres zadan
Zaangazowania zrozumienie roli
bezposredni inspirowanie
przetozony relacje z zespolem
zarzadzanie praca
nagradzanie wynagrodzenia
docenianie i uznanie
praktyki relacje i wsparcie

komunikacja w organizacji
zarzadzanie zmiang
mozliwos¢ wspotdecydowania

rozwdj 1 wiedza

mozliwos¢ rozwoju
wykorzystanie wiedzy i umiejgtnosci

wizerunek
pracodawcy

wizerunek przedsigbiorstwa
ocena polityki zatrudnienia
réwnowaga praca—zycie osobiste
wiara w przywodztwo
bezpieczenstwo pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Smythe 2009, s. 105; Szabowska-Walaszczyk, Brzozowski
2011, s. 28].
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kreslajac jednak centralng role stanu zaangazowania dla zrozumienia koncepcji
zaangazowania [Macey, Schneider 2008, s. 6-14].

Roéwniez Bakker, proponujac swoja definicj¢ zaangazowania, koncentruje sig
wokot idei zaangazowania jako stanu. Autor ten definiuje zaangazowanie jako nasta-
wiony na aktywnos$¢, pozytywny stan zwigzany z praca, charakteryzujacy si¢: wital-
noscia (wysoki poziom energii i umystowej preznosci podczas pracy), oddaniem
(doswiadczanie poczucia sensu, entuzjazmu i wyzwania w pracy) i zaabsorbowa-
niem (czas uptywa szybko dzigki przyjemnemu pochtonigciu praca i petnej koncen-
tracji) [Bakker 2011, s. 265]. W zblizony sposob definiuje zaangazowanie portal
Barometr Zaangazowania: ,,pozytywny stan prowadzacy do podejmowania korzyst-
nych dziatan na rzecz pracodawcy, rozumiany jako: (1) czerpanie przyjemnosci
z wykonywanej pracy i optymizm wobec zadan, (2) traktowanie pracy w przedsig-
biorstwie jako waznego aspektu swojego zycia, (3) dawanie z siebie tego, co najlep-
sze” [Czym jest... 2012, s. 1].

Menedzerowie HR moga podja¢ wiele dziatan sprzyjajacych zaangazowaniu
pracownikéw, jednak podstawa aktywnosci w tym zakresie powinien by¢ pomiar
zaangazowania pracownikow i lezacych u jego podstaw czynnikéw (determinant)
[Bakker 2011, s. 268].

Armstrong wymienia nast¢pujace czynniki zaangazowania: praca sama w sobie
(interesujaca, stawiajaca wyzwania, zwiazana z odpowiedzialnoscia i autonomia),
srodowisko pracy, przywodztwo oraz mozliwosci rozwoju osobistego [Armstrong
2010, s. 171-173]. Z kolei Smythe podaje trzy grupy czynnikéw oddziatywania, kto-
re moga si¢ przyczyni¢ do zwigkszenia zaangazowania: instrumentalne, kulturowe
i zwigzane z miejscem pracy [Smythe 2009, s. 105]. Natomiast metodyka Barometru
Zaangazowania wyroznia 6 determinant zaangazowania: wykonywana praca, bez-
posredni przetozony, nagradzanie, praktyki i atmosfera, rozwoj i wiedza, wizerunek
pracodawcy [Szabowska-Walaszczyk, Brzozowski 2011, s. 28]. W tabeli 1 przedsta-
wiono szczegdlowe czynniki wyrdznione przez Smythe’a i metodyke Barometru
Zaangazowania.

Jezeli chodzi o pomiar zaangazowania, to prawdopodobnie najpopularniejsza me-
toda diagnostyczna jest indeks Q12 Instytutu Gallupa® [Schweyer 2009, s. 19]. Indeks
Q12 opiera si¢ na zestawie 12 przekonan, ktére — wedtug zatozen tej metody — charak-
teryzuja zaangazowanych pracownikow [Cascio, Boudreau 2011, s. 202-203]:

1. Wiem, czego si¢ ode mnie oczekuje w pracy.

2. Mam materialy i sprzet, ktorych potrzebujg, aby dobrze wykonywac swoja
prace.

3. Kazdego dnia w pracy mogg robi¢ to, co potrafig najlepiej.

4. W ciagu ostatnich siedmiu dni otrzymatem wyrazy uznania lub pochwalg za
dobre wykonywanie mojej pracy.

5. Mogj kierownik lub inna osoba w miejscu pracy troszczy si¢ o mnie jako
0 osobe.

¢ Por. przypis 5.
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6. W pracy jest kto$, kto zacheca mnie do rozwoju osobistego.

7. W ciagu ostatnich szesciu miesigcy jakas osoba z pracy rozmawiala ze mna
na temat moich postepow.

8. Wydaje sig, ze w pracy moja opinia si¢ liczy.

9. Misja/cel mojej firmy sprawia, ze czuje, Ze moja praca jest wazna.

10. Moi wspolpracownicy sa oddani wykonywaniu pracy wysokiej jakosci.

11. Mam w pracy najlepszego przyjacicla/najlepsza przyjaciotke.

12. W poprzednim roku mialem/mialam w pracy mozliwo$¢, aby uczy¢ sig
i rozwijac.

Analiza powyzszych stwierdzen prowadzi do wniosku, ze indeks Q12 mierzy
raczej czynniki zaangazowania (por. tab. 2) niz zaangazowanie pracownikow rozu-
miane jako stan. Zaktadajac, zgodnie z wezesniejsza dyskusja na temat definicji za-
angazowania, ze jest to stan psychiczny pracownikow — bardziej adekwatny do ta-
kiego rozumienia tego pojecia wydaje si¢ pomiar zaangazowania na podstawie
nastepujacych stwierdzen — nawiazujacych do cytowanej wyzej definicji portalu Ba-
rometr Zaangazowania [Szabowska-Walaszczyk, Brzozowski 2011, s. 17-19]:

e (Czerpig przyjemnos¢ z wykonywanej pracy i jestem optymistycznie nastawiony
do zadan (stwierdzenia szczegotowe, m.in.: lubi¢ wykonywac swoja pracg; mam
poczucie, ze w petni wykorzystuj¢ swoj potencjat);

* Daje z siebie to, co najlepsze (m.in.: koncentrujg si¢ catkowicie na wykonywanej
pracy; odznaczam si¢ wysokim poziomem energii);

e Traktuje prace w przedsicbiorstwie jako wazny aspekt swojego zycia (m.in.:
mam poczucie, ze wykonywana praca jest wartosciowa; zalezy mi na sukcesie
firmy).

6. Mapa strategii jako podstawa modelu wyjasniajacego
kreowanie wartosci z zasobow ludzkich przez zaangazowanie

Obecnie coraz wigcej firm zaczyna stosowaé pomiary dotyczace atrybutow zasobow
ludzkich, w tym réwniez zaangazowania. Zaklada si¢ przy tym, ze im wyzszy po-
ziom tych atrybutéw, tym lepiej dla przedsigbiorstwa (por. [Becker i in. 2002,
s. 120]). Tymczasem fakt potwierdzonych statystycznie zwiazkow pomigdzy rozwo-
jem zasobow ludzkich (szczegolnie poziomem zaangazowania pracownikow) a wy-
nikami finansowymi nie oznacza, ze w konkretnej firmie kazda inwestycja w zasoby
ludzkie (czy zawegzajac — w kazdy aspekt zaangazowania) przyniesie wymierne
rezultaty ekonomiczne. Zwodnicze moga okaza¢ si¢ w tym zakresie omowione
wczesniej uniwersalne schematy przyczynowo-skutkowe, takie jak ,,Service-Profit
Chain” (rys. 1) czy ,.teoria Z” (rys. 2). Bedac uogolnieniem doswiadczen wielu
przedsigbiorstw — na poziomie konkretnej firmy sa zbyt powierzchowne i ogdlniko-
we. Schematy takie sa przydatne w komunikacji generalnych zatozen ze wzgledu na
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swoja prostotg, zrozumiato$¢ 1 wynikajaca stad moc przekonywania. ,,Sq jak proste,
ale poruszajace melodie, ktore kazdy potrafi zanuci¢” [Becker 1 in. 2002, s. 123].

Zindywidualizowany schemat powinien wykaza¢ specyficzny dla konkretnej
firmy zwiazek celow finansowych z kluczowymi czynnikami sukcesu na poziomie
klienta, procesoéw, zasobow ludzkich i innych aktywow niematerialnych. Dopiero
dysponujac takim unikatowym schematem wyjasniajacym istote kreowania warto-
$ci, dane przedsigbiorstwo moze definiowac strategiczne projekty zmian (inwesty-
cje) ukierunkowane na rozwoj zasobow ludzkich — uzyskujac pozadane kompetencje
i zachowania adekwatne do zalozonej strategii catej firmy [Becker i in. 2002,
s. 32].

Naturalnym narzedziem do definiowania takiego schematu jest mapa strategii.
Powinna by¢ ona unikatowa dla firmy, tak jak wyjatkowa jest jej strategia oraz wy-
nikajace z niej, a bedace budulcem mapy, cele strategiczne w czterech perspekty-
wach balanced scorecard oraz laczace je powiazania przyczynowo-skutkowe.
Wprawdzie strategia kazdego przedsigbiorstwa jest inna, jednakze istnieja pewne
wzorce kreowania przewagi konkurencyjnej — tzw. bazowe strategie konkurowania.
Zgodnie z klasyfikacja Tracy’ego i Wiersemy wyrdznia si¢ w tym zakresie: strategie
doskonato$ci operacyjnej, strategie¢ przywodztwa produktowego oraz strategig bli-
skich zwiazkow z klientem [Obtoj 1998, s. 262-267].

Finanse

Klienci

Procesy

Wiedzai rozwoj

Rys. 3. Przyktadowy fragment mapy strategii ilustrujacy kreowanie wartosci z zasobow ludzkich
przez zaangazowanie dla bazowej strategii — doskonato$¢ operacyjna

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Rys. 4. Przyktadowy fragment mapy strategii ilustrujacy kreowanie wartosci z zasobow ludzkich
przez zaangazowanie dla bazowej strategii — przywodztwo produktowe

Zrédto: opracowanie wiasne.

Rys. 5. Przyktadowy fragment mapy strategii ilustrujacy kreowanie wartosci z zasobow ludzkich
przez zaangazowanie dla bazowe;j strategii — bliskie zwiazki z klientem

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Na rysunkach 3-5 przedstawiono zarys gtownych zaleznosci przyczynowo-skut-
kowych pokazujacych kreowanie warto$ci z zasobow ludzkich przez zaangazowa-
nie’. Moga by¢ one przydatne do konstruowania map strategii przedsigbiorstw prag-
nacych zastosowac ktoras sposrod trzech bazowych strategii konkurowania.

7. Podsumowanie

Przemiany dokonujace si¢ w otoczeniu przedsigbiorstw powoduja wzrost znaczenia
zasobow ludzkich, co stwarza zapotrzebowanie na metody umozliwiajace okreslenie
warto$ci tych zasobow. Przeglad modeli aktywow ludzkich wykazat, ze dotychcza-
sowe proby wyceny zasobow ludzkich jako pozycji bilansowych budza istotne wat-
pliwosci. Zwazywszy na specyfike kreowania wartosci z zasobow ludzkich, prak-
tyczne zastosowanie moga mie¢ rozwigzania posrednie zwiazane z koncepcjami
kalkulacji kosztow zachowan pracownikow i efektywnos$ci programéw personal-
nych, ale szczegoélnie z takimi narzedziami, jak mapa strategii oparta na Zrownowa-
zonej Karcie Wynikoéw. Mapa strategii pokazuje specyficzny dla danego przedsig-
biorstwa sposob kreowania ,,twardych” rezultatow finansowych z , migkkich”
zasobow ludzkich — ukazujac powiazania przyczynowo-skutkowe pomiedzy inwe-
stycjami w rozwdj zasobow ludzkich z doskonaleniem procesow, zadowoleniem
i lojalnoscia klientow, udzialem w rynku, przychodami, kosztami i rentownoscia.
Lancuch tych zalezno$ci bedzie rézny dla réznych bazowych strategii konkurowa-
nia, ponadto powinien wyrazac¢ specyfike konkretnej firmy. Obiecujace wydaje si¢
potaczenie mapy strategii z koncepcja zaangazowania pracownikow i pokazanie, jak
przedsigbiorstwo bedzie budowac warto$¢ przez zaangazowanie, ktore uwazane jest
za najlepszy predyktor rezultatéw finansowych.
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BALANCED SCORECARD AND VALUE CREATION
FROM HUMAN RESOURCES THROUGH EMPLOYEES’
ENGAGEMENT

Summary: The increasing role of human resources (HR) as strategic assets leads to growing
demand on methods of HR measurement and valuation. The efforts made to put HR value into
the balance sheet are not convincing. It seems that more appropriate are methods such as
employee behaviours costing or Balanced Scorecard and strategy maps. Strategy map shows
company specific cause-and-effect relationships connecting investment in HR development,
processes improvements, customer satisfaction and retention, market share with revenues,
costs and profits. It seems to be promising to combine strategy maps with the concept of
employee engagement.

Keywords: Balanced Scorecard, human resources, engagement, value creation.



