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Wstep

W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi bardzo czesto upatruje si¢ zrédet osia-
gania przez organizacje przewagi konkurencyjnej. Utalentowani, wyksztalceni i zmo-
tywowani pracownicy w coraz wigkszym stopniu determinujg funkcjonowanie ca-
tych organizacji, co przeklada si¢ na wyniki finansowe oraz ogdlng warto$¢ rynkowa!l.
Szczegdlnie wplyw ten uwidacznia si¢ w organizacjach opartych na wiedzy, funkcjo-
nujacych gléwnie w branzy informatycznej i teleinformatycznej, farmaceutycznej czy
szeroko rozumianych ustugach finansowych. W takich organizacjach wzrasta rola me-
nedzera personalnego, odpowiedzialnego za przyciaganie i utrzymywanie w organiza-
cji utalentowanych pracownikoéw, rozwéj ich wiedzy i umiejetnosci oraz zwiekszanie
ich motywacji do pracy. Aby wywiaza¢ si¢ z powierzonych zadan, menedzerowie per-
sonalni realizujg szereg programoéw, ktorych beneficjentami sg pracownicy danej orga-
nizacji, a ich celem jest m.in. minimalizowanie fluktuacji i podnoszenie umiejetnosci
zawodowych. Od tych programéw wymaga sie, aby byly efektywne i w miare mozliwo-
$ci charakteryzowaly sie akceptowang stopg zwrotu. Jednak pomiar efektywnosci pro-
gramow realizowanych w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi nie jest zadaniem
tatwym, gdyz w jego trakcie menedzerowie personalni natrafiaja na szereg problemow.
Jeden z nich dotyczy mozliwosci ukazania i jednocze$nie w miare doktadnego pomiaru
stopnia, w jakim dany program wptynat na zaobserwowane efekty. W przezwyciezeniu
tego problemu menedzerowie personalni mogg postuzy¢ sie réznymi metodami, ktore
stang si¢ przedmiotem dalszych rozwazan.

1" Armstrong M., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 72.
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1. Czynniki determinujace efektywnos$¢ programow

Pomiar efektéow realizowanych programoéw najczesciej zwigzany jest z pojeciem
»efektywnosci”, ktére stanowi podstawowa kategori¢ ekonomiczng wykorzystywa-
na do opisu otaczajacych nas zdarzen gospodarczych. Najczesciej taczy sie to pojecie
z zasadg racjonalnego dzialania, ktéra powinna stanowi¢ podstawe wigkszosci decyzji
podejmowanych w przedsi¢biorstwie. Zasada ta moze by¢ przedstawiona za pomoca
dwoch formut:

— wydajnosciowej, ktdra zaklada osigganie maksymalnych efektéw przy statych na-
ktadach,

— oszczednosciowej, czyli uzyskiwanie okreslonych efektow przy jak najmniejszych
naktadach?.

Przedstawione formuly opieraja si¢ na wzajemnych zalezno$ciach pomiedzy efekta-
mi a nakladami. Racjonalnosé¢ dziatan mozna zwigksza¢ poprzez maksymalizacje uzy-
skiwanych efektéw przy jednoczesnym utrzymywaniu naktadéw na stalym poziomie
lub/i minimalizacj¢ nakladéw przy jednoczesnym utrzymywaniu efektéw na stalym
poziomie. Pozadana sytuacja wystepuje wowczas, gdy podejmowane dziatania przy-
czyniajg si¢ zaréwno do maksymalizacji uzyskiwanych efektow, jak i minimalizacji
ponoszonych nakladéw. Wykorzystujac powyzsze relacje pomiedzy efektami i nakla-
dami, mozna zdefiniowac pojecie efektywnosci, mianem ktérej okresla si¢ iloraz uzy-
skanych efektow do poniesionych nakladow?.

Oprocz pojecia efektywnosci wiele miejsca w literaturze po$wieca sie skutecznos$ci
oraz korzystnosci. Te trzy pojecia decyduja bowiem o sprawnosci dzialania. Sprawne
dziatanie to takie, ktére spelnia nastepujace warunki: jest skuteczne, korzystne oraz
efektywne. Przyjmuje sie, Ze podstawowym warunkiem stawianym sprawnym dziala-
niom jest skutecznos¢, ktora rozumiana jest jako stopien osiggniecia celu albo umozli-
wienia czy ulatwienia jego osiggniecia%. Dzialanie jest skuteczne, gdy cel zostal osigg-
niety w pelni lub w stopniu satysfakcjonujagcym. W przeciwnym wypadku dzialanie
mozna okresli¢ mianem nieskutecznego. Gdy zalozony cel mozna osiggna¢ tylko w ca-
lodci, to wowczas skutecznos¢ jest niestopniowalna, natomiast gdy cel mozna rozlo-
zy¢ na elementy skladowe, to wowczas skutecznos¢ jest stopniowalna®. Ostatnia cecha
sprawnego dzialania jest korzystnos¢, ktéra oznacza rdéznice pomigdzy uzyskanymi
efektami a poniesionymi nakladami. Dzialanie uznaje si¢ za korzystne, gdy réznica ta
jest dodatnia.

Wspomniana skuteczno$¢, rozumiana jako stopien osiggania celu, bywa czesto utoz-
samiana z pojeciem efektywnosci. Taka sytuacja wystepuje w przypadku oceny prze-

2 Matwiejczuk R., Efektywnosé — préba interpretacji, ,Przeglad Organizacji” 11/2000, s. 27.

3 Kisielewska M., Cieslak-Kozun G., Pojecie i pomiar efektywnosci — studia literaturowe, ,Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu” 1152/2007, s. 296.

4 Gorzen-Mitka L., Skutecznosé — préba interpretacji, ,,Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroc-
fawiu” 1060/2005, s. 136.

5> Sobolewski K., O pojeciu skutecznosci i pojeciach zwigzanych, Wydawnictwo Politechniki Koszalinskiej,
Koszalin 1998, s. 132.
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biegu i efektywnosci szkolen, ktdra moze obejmowac tylko kwestie zwigzane z przyje-

tymi celami. Wéwczas wyrdznia sie:

— ,ocene opartg na celach zwigzanych ze zmiang zachowan bedacg wynikiem udziatu
w szkoleniu, wypracowang na podstawie teorii ksztalcenia programowego,

— oceng opartg na celach, sposréd ktérych jedne powinny by¢ osiagnigte w czasie kur-
su, inne bezposrednio po jego zakonczeniu, a jeszcze inne w dluzszej perspektywie
czasowej”®.
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Rysunek 1. Czynniki wptywajace na efekty realizowanych programéw

Zrédto: opracowanie whasne

Okreslenie efektywnos$ci programéw realizowanych w ramach zarzadzania zaso-
bami ludzkimi nazywanej ilorazem uzyskanych efektéw do poniesionych naktadow,
wymaga przeprowadzenia jak najdokladniejszych i zarazem wiarygodnych wyliczen
tych dwoch sktadowych. W przypadku nakladéw dokonanie stosownych obliczen cze-
sto nie sprawia menedzerom personalnych wiele ktopotdw. Najczesciej utozsamia sie je
z poniesionymi kosztami na realizacj¢ danego programu, ktdre jednoczesnie ewiden-
cjonowane s3 w systemie ksiegowosci. Dostep do tych danych jest wiec w miare tatwy.
Problemy, jakie muszg rozwigza¢ menedzerowie, dotycza gléwnie pomiaru zaobserwo-
wanych efektéw i zwigzane s3 m.in. z podzialem tych efektéw na mierzalne i niemie-
rzalne oraz wskazaniem, w jakiej cze¢s$ci zaobserwowane efekty sa wynikiem zakonczo-
nego programu. Ta ostatnia kwestia wymaga od menedzeréw personalnych spojrzenia
na potencjalne efekty z ré6znych punktéw widzenia, duzej ostroznosci w formutowaniu
ostatecznych sagdow i jednoczes$nie wykorzystania wiedzy z zakresu ilosciowych metod,
jakie moga znalez¢ zastosowanie w ocenie efektywnosci programéw. Na ostateczne

6 Bramley P., Ocena efektywnosci szkole#i, Wolters Kluwer Business, Krakéw 2007, s. 25.



352 | Grzegorztukasiewicz

efekty realizowanego programu mogg bowiem wplywac réwnoczes$nie rézne czynniki,
arealizowany program jest tylko jednym z nich (rys. 1). Dokladne i rzetelne wyliczenie
efektywnosci takiego programu wymaga uzyskania odpowiedzi na pytanie: czy zaob-
serwowane efekty mozna w calosci przypisac zrealizowanemu programowi, a jezeli nie,
to jaka czes$¢ tych efektow jest jego wynikiem. Gdy w trakcie obliczania efektywnosci
programéw pominiemy czynniki majace ewidentny wplyw na efekty, uzyskana war-
to$¢ nie bedzie odpowiadac rzeczywistosci.

Czynniki determinujace efekty programdéw mozna podzieli¢ na dwie grupy: we-
wnetrzne oraz zewnetrzne. Czynniki wewnetrzne umiejscowione s3 wewnatrz orga-
nizacji, np. zmiany w poziomie motywacji pracownikéw do pracy mogg by¢ wynikiem
modyfikacji systemu wynagradzania, zmian w materialnym otoczeniu stanowiska pra-
cy, zwickszonych mozliwosci awansu czy nawet odejs$cia z organizacji nielubianego
kierownika. Z kolei czynniki zewne¢trzne umiejscowione sg na zewnetrz organizacji
i mozna do nich zaliczy¢ m.in. sytuacj¢ w branzy, ogdélna koniunkture gospodarcza,
zmiany w regulacjach prawnych czy stan rynku pracy. W przypadku przytoczonej mo-
tywacji czynnikiem zewnetrznym wplywajacym na jej stan moze okazac si¢ wysokos¢
bezrobocia. Trudna sytuacja na rynku pracy i zwigzane z tym trudnosci ze znalezie-
niem nowej pracy moga przekladac sie na wieksze niz zwykle poszanowanie przez pra-
cownikéw wykonywanej pracy i wzrost motywacji.

2. Metody pozwalajace na wyodrebnianie
efektow programoéw

W literaturze przedmiotu poswigconej ocenie efektywnosci programéw realizowanych
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi rzadko omawiana jest problematyka wy-
odrebniania efektow tych programoéw. Taka sytuacja jest najprawdopodobniej wyni-
kiem zawezania programoéw tylko do szkolen pracowniczych, ktérych przebieg i efekty
oceniane s3 najczeséciej na czterech poziomach: reakcji, wiedzy, zachowan i catej or-
ganizacji’. W takim podejsciu metody wyodrebniania efektow sa malo przydatne na
poziomie reakcji, wiedzy czy zachowan. Moga jednak znalez¢ szerokie zastosowanie
w ocenie efektow rozpatrywanych na poziomie organizacji, jednak ze wzgledu na réz-
norodne przeszkody szkolenia rzadko oceniane sg na tym poziomie. W jednej z pozycji
literaturowych wyrézniono dziesig¢ metod pozwalajacych na wyodregbnianie efektow
programoéw, a mianowicie: grupy kontrolne, analize trendu, metody prognozowania,
oszacowania uczestnikow programu, oszacowania przetozonych, kierownictwa, dane
od klientéw, oszacowania ekspertéw, dane od podwladnych i obliczanie wptywu in-
nych czynnikows?.

7 Kirkpatrick D.L., Ocena efektywnosci szkoler, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2001

8 Philips J.J., Stone R.D., Philips P.P., Ocena efektywnosci w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, Humanfactor,
Krakéw 2003, s. 183-208.
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Jedna z podstawowych metod, ktéra moze znalez¢ zastosowanie w przypadku wy-
odrebniania efektow programoéw, dotyczy grup kontrolnych. Metoda ta jest szeroko
wykorzystywana w badaniach spotecznych, w ktérych prébuje sie wykaza¢ wplyw
zmiennej niezaleznej na zmienng zalezna®. Aby wykaza¢ ten wptyw lub jego brak, ba-
dacze tworzg dwie grupy eksperymentalne, nast¢pnie jedng z nich poddaja oddzia-
tywaniu bodzca (zmiennej niezaleznej) i obserwuja zachodzace zmiany, poréwnujac
otrzymane wynik z wynikami grupy, w ktdérej bodzca nie zastosowano (rys. 2).

Grupa Grupa
eksperymentalna kontrolna
Pomiar zmiennej zaleznej (wartos¢ Pomiar zmiennej zaleznej (wartosé
sprzedazy przypadajgca na jednego | poréwnanie | sprzedazy przypadajaca na jednego
pracownika w regionie A) h " pracownika w regionie B)

\4

Oddziatywanie bodzcem
(wprowadzenie nowego systemu
premiowania)

A 4 \ 4

Ponowny pomiar zmienne;j poréwnanie Ponowny pomiar zmienne;j

(wartosc sprzedazy przypadajaca na | (wartos¢ sprzedazy przypadajaca na

jednego pracownika w regionie A) jednego pracownika w regionie B)

A
A

Rysunek 2. Procedura wykorzystania grup kontrolnych
w wyodrebnianiu efektéw programéw

Zrédto: opracowanie na podstawie Babbie E., Badania spoteczne w praktyce,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 248

Grupy kontrolne moga by¢ z powodzeniem wykorzystywane w zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi dostarczajac menedzerom personalnym wiele cennych informacji. Aby
tak sie stato, metode te nalezy starannie zaplanowac i wdraza¢, majac réwnoczes$nie na
uwadze wiele putapek, ktore moga zafalszowaé ostateczne wyniki.

Pierwszy problem, jaki pojawia sie w przypadku zastosowania grup kontrolnych,
to taki ich dobor, aby byly one poréwnywalne. W badaniach spotecznych badacze maja
znacznie wigksze mozliwosci w konstruowaniu w miare podobnych grup pod wzgle-
dem réznych kryteriéw (struktura wedtug pici, wyksztalcenia, wyznawanych pogla-
déw czy zainteresowan itp.), poniewaz cztonkéw tych grup moga wybierac z licznej
populacji. Na poziomie organizacji tworzenie identycznych grup jest bardzo utrudnio-
ne lub wrecz niemozliwe, gdyz liczba potencjalnych cztonkéw jest bardzo ograniczo-
na. W przypadku duzych organizacji mozna jednak wskaza¢ grupy, ktére pod wzgle-
dem przyjetego kryterium lub kryteriéw, beda do siebie bardzo zblizone, np. w postaci

9 Babbie E., Badania spoteczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 247; Bram-
ley P., Ocena efektywnosci szkole#, Wolters Kluwer Business, Krakow 2007, s. 31.
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przedstawicielstw regionalnych poréwnywalnych pod katem liczby zatrudnionych

i wartosci realizowanej sprzedazy.

Pozostale trudnosci dotyczace grup kontrolnych zwigzane sg z opisywanym w lite-
raturze pojeciem ,nietrafnos$ci wewnetrznej”10. Dotyczy ono sytuacji, w ktorej jakie-
kolwiek inne czynniki, niz zaaplikowany bodziec, wplywaja na obserwowane efekty.
Nietrafno$¢ wewnetrzna moze rowniez wystapi¢ w przypadku wyodrebniania efektow
programoéw w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi opisywang metoda. Jej przeja-
wy mozna analizowa¢ miedzy innymi w nastepujacych aspektach:

— historii — w trakcie realizacji programu moga zaj$¢ nieoczekiwane zdarzenia, ktore
w duzym stopniu wplyng na oczekiwane wyniki, np. jedno z przedstawicielstw re-
gionalnych straci podstawowego klienta generujacego wysoka warto$¢ sprzedazy;

— pomiaru — w sytuacji, gdy pomiar danej warto$ci bedzie wielokrotnie powtarza-
ny, osoby zaangazowane w ten proces moga $wiadomie modyfikowac swoje zacho-
wanie, np. odpowiadajac w kwestionariuszu zawsze w ten sam sposéb lub czesciej
udziela¢ odpowiedzi preferowanych przez kierownictwo organizacji;

— wymierania grup — to znieksztalcenie oczekiwanych wynikéw wystepuje gléwnie
w przypadku dltugotrwalych pomiaréw i przejawia sie duzg zmiennoscia w skladzie
poszczegdlnych grup, np. wysoka fluktuacja przedstawicieli regionalnych moze spo-
wodowac, ze wybrane przedstawicielstwa po uptywie pewnego okresu nie bedg juz
ze sobg poréwnywalne;

— rozpowszechniania lub nasladowania — informacje o bodzcu, ktérym oddzialu-
jemy na grupe eksperymentalng, moga dotrze¢ do oséb w grupie kontrolnej, cze-
go wynikiem jest czesto modyfikacja zachowan cztonkdéw tej grupy, np. testowanie
nowego systemy motywacyjnego w jednym przedstawicielstwie regionalnym moze
zmieni¢ zachowania pracownikéw w innych przedstawicielstwach. Pracownicy ci,
zakladajac ze testowany system bedzie wprowadzony w calej organizacji, zmieniaja
swoje zachowania po to, aby w nowym systemie wypas¢ jak najlepie;.

Pomimo przedstawionych trudnos$ci zwigzanych z wykorzystywaniem grup kon-
trolnych do wyodrebniania efektéw programoéw, metoda ta moze w wielu przypadkach
stanowi¢ doskonate zrédlo informacji, za pomocg ktérych menedzer personalny be-
dzie mogl oceni¢ udzial zrealizowanego programu w zaobserwowanych efektach.

Kolejna metoda znajdujace zastosowanie w procesie wyodrebniania efektéw nalezy
do tzw. metod ilosciowych. W metodach tych wykorzystuje si¢ duze ilosci danych cha-
rakteryzujacych dane zjawisko lub zjawiska i na podstawie metod statystycznych, glow-
nie rownania regresji liniowej, probuje si¢ prognozowac przyszly stan tych zjawisk. Me-
tody te, w przypadku wyodrebniania efektéw realizowanych programéw moga okazaé
sie bardzo przydatne. Dysponujac odpowiednimi danymi, menedzer personalny moze
okresli¢ wptyw innych czynnikéw na zaobserwowane efekty, a pozostala cze$¢ przy-
pisa¢ programowi. Moze rowniez zaj$¢ sytuacja odwrotna. Otdz, znajac zaleznosci po-
miedzy realizowanymi dziataniami a oczekiwanym efektem, mozna prognozowac roz-
miary efektow w zaleznosci od planowanej skali dziatan. Zaobserwowane odchylenia
od obliczonych prognoz moga wéwczas wskazywa¢ na wplyw innych czynnikéw. Ich

10 Babbie E., Badania spofeczne w praktyce, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 255.
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dokladna identyfikacja i pomiar wymagataby przeprowadzenia dodatkowych badan
w tym zakresie.

Tabela 1. Wydatki na reklame i ogdlna wartos¢ sprzedazy w
Przedsiebiorstwie X w latach 2004-2008 (w tys. zi)

Wydatki na reklame Wartos¢ sprzedazy
Rok Kwartat w poszczegdlnych produktow w poszcze-
kwartatach golnych kwartatach
2006 Q1 46 10456
Q2 57 10 688
Q3 4 9970
Q4 39 10123
2007 Q1 48 10 564
Q2 55 11273
Q3 59 11123
Q4 69 11576
2008 Q1 58 11870
Q2 75 12388
Q3 72 12176
Q4 77 13376
2009 Q1 63 13589
Q2 85 13872
Q3 82 13995
Q4 88 14398
2010 Q1 90 14665
Q2 81 15243
Q3 95 16398
Q4 98 16 864

Zrédto: opracowanie whasne

Pierwszym krokiem w zastosowaniu regresji liniowej jest sprawdzenie, czy pomie-
dzy zmiennymi X oraz Y zachodzi zalezno$¢!l. Mozna to wykonac¢ poprzez naniesienie
wartoéci Y wzgledem X na uklad wspoélrzednych, uzyskujac diagram korelacyjny, czyli
punktowy wykres rozrzutu zalezno$ci. Sporzadzenie takiego wykresu przed przysta-
pieniem do dalszych obliczen jest bardzo przydatne, gdyz za pomoca samej tylko ob-
serwacji potozenia punktow na wykresie mozemy stwierdzi¢, czy pomiedzy zmienny-
mi zachodzi wyrazna zaleznos¢. W przypadku, gdy punkty rozrzucone sa na wykresie
w sposob losowy, bez wyraznego trendu, dalsze badanie zaleznosci pomiedzy X a Y nie
ma sensu. Takie postepowanie zostanie zaprezentowane na teoretycznym przyktadzie,
w ktérym zaleznosci pomiedzy wydatkami na reklame a wartos$cig sprzedazy postu-
23 do wyodrebnienia efektu programu zwigzanego ze zmiang systemu premiowania.

11 Aczel A.D., Statystyka w zarzgdzaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2000, s. 464; Blalock
H.M., Statystyka dla socjologéw, Panstwowe Wydawnictwo Naukowe, Warszawa 1975, s. 311.
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W Tabeli 1 oraz na Wykresie 1 przedstawiono diagram korelacyjny dla teoretycz-
nych wartosci X oraz Y, przy czym wartosci X oznaczaja wydatki przedsiebiorstwa na
reklame w poszczegdlnych kwartalach, a Y oznacza ogélng warto$¢ sprzedazy produk-
tow w tych kwartalach. Z naniesionych na uklad wspotrzednych wartosci wynika, ze
pomiedzy wydatkami na reklame a wartoscig sprzedazy zachodzi $cista zaleznos¢. Im
mniejsze wydatki na reklame, tym mniejsza sprzedaz i na odwrot. Opisana zalezno$é
moze by¢ zatem przedstawiona za pomoca linii prostej o rownaniu Y=a+bX. Juz w tym
momencie wytyczona prosta moze postuzy¢ do odczytania przysztych wartosci sprze-
dazy przy danych wydatkach na reklame¢. Odczyt ten bedzie jednak bardzo niedoktad-
ny, bowiem prosta wytyczona zostala ,recznie”. Do wytyczenia dokladnej prostej po-
stuzy z kolei metoda najmniejszych kwadratow.
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Wydatki na reklame (w tys. zt)

Wykres 1. Diagram korelacyjny pomiedzy wydatkami na reklame
a 0golng wartoscig sprzedazy w Przedsiebiorstwie X

Zrédto: opracowanie wtasne
W celu wytyczenia prostej metodg najmniejszych kwadratéw nalezy obliczy¢ pa-

rametry a i b, ktére ja okreslaja. Do obliczenia tych parametréw postuza nastepujace
WZOry:

a= zév=1Yi_sz£V=1Xi — )7_ b)?

b= z1iV=1(Xi - X)(Y;-7) _ Z?leiyi
>N (X - X)? >N x?

gdzie: ~
X;— kolejne wartosci X; X — $rednia arytmetyczna dla wartosci X; Y;— kolejne
wartosci Y; Y— $rednia arytmetyczna dla wartosci Y
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Tabela 2. Obliczenia wykorzystane do wyprowadzenia parametréw ai b

X; Y, X, -X Y.-Y | (X;-X)(Y;-Y) (X; - Xp
46 10456 —-22,95 -2274 52196,3325 526,7025
57 10688 -11,95 —-2042 24406,0825 142,8025
42 9970 -26,95 —-2760 74391,4325 726,3025
39 10123 —-29,95 —-2607 78090,1325 897,0025
48 10 564 -20,95 —-2166 45385,0325 438,9025
55 11273 -13,95 - 1457 20330,0325 194,6025
59 11123 -9,95 - 1607 15993,1325 99,0025
69 11576 0,05 - 1154 —-57,1175 0,0025
58 11870 -10,95 - 860 9420,8325 119,9025
75 12388 6,05 —-342 —2071,2175 36,6025
72 12176 3,05 —554 -1690,7675 9,3025
77 13376 8,05 646 5197,4825 64,8025
63 13589 -5,95 859 -5108,9675 35,4025
85 13872 16,05 1142 18323,4825 257,6025
82 13995 13,05 1265 16503,6825 170,3025
88 14398 19,05 1668 31768,7325 362,9025
90 14665 21,05 1935 40724,3825 443,1025
81 15243 12,05 2513 30277,4325 145,2025
95 16398 26,05 3668 95542,2825 678,6025
98 16 864 29,05 4134 120082,5325 843,9025

1379* 254607 669704,35 6192,95

*w ostatnim wierszu tabeli podano sume wartosci z kazdej kolumny

Zrédto: opracowanie whasne

Podstawiajac otrzymane wyniki z Tabeli 2 do wzoréw na a i b, otrzymujemy:

_ 669704 35 108.13
©6192,25 '
254607 — (108,13 x 1379)
a= T = 527411

Ostatecznie oszacowana funkcja liniowa przybiera postaé ¥=5274,11+108,13X. W tej
formie moze by¢ wykorzystana do szacowania wartosci sprzedazy przy zalozonym po-
ziomie wydatkow na reklame, ulatwiajac jednoczesnie menedzerowi personalnemu
przypisanie realizowanemu programowi odpowiedniej cz¢sci efektéw. Z Tabeli 1 wy-
nika, Ze w ostatnim kwartale 2010 roku sprzedaz w rozpatrywanym przedsi¢biorstwie
osiaggneta poziom 16 864 tys. Zakladajac, Ze w tym samym czasie w przedsigbiorstwie
wdrazano nowy system premiowania przedstawicieli regionalnych, ktérego efekty uwi-
docznity si¢ w nastepnym kwartale, mozna obliczy¢ wplyw nowego systemu na poziom
sprzedazy, uwzgledniajac jednoczes$nie dodatkowy czynnik, jakim sg wydatki na rekla-
me. Przy osiggnietym poziomie sprzedazy w pierwszym kwartale 2011 roku na pozio-
mie 18 320 tys. i bez uwzgledniania wydatkéw reklamowych, cala réznica w poziomie
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sprzedazy 18 320-16 864=1 456 tys. moglaby by¢ przypisana nowemu systemowi pre-
miowania. Biorgc jednak pod uwage poniesione wydatki na reklame¢ w tym kwartale
w wysokosci 103 tys. z1, obliczamy wielko$¢ sprzedazy, jaka odpowiada temu poziomo-
wi Y=5274,11+108,13*112=17 384,67 tys. zt. Odejmujgc uzyskany wynik od rzeczywistej
sprzedazy 18 320-17 384,67=935,33 tys. zt otrzymujemy wyodrebniony efekt, jaki moze
zostac przypisany nowemu systemowi premiowania.

Grupy kontrolne i regresja liniowa to dwie podstawowe metody, za pomoca ktd-
rych menedzerowie personalni moga szacowac efekty zrealizowanego programu. Ich
podstawowg zaletg jest duza obiektywnos¢ wynikajaca gléwnie z zaimplementowania
w realizacje¢ funkcji personalnej przedsigbiorstwa szeroko akceptowanych i uznanych
metod badawczych. Szerokie zastosowanie tych metod ograniczone jest jednak przez
brak wiedzy na ich temat, brak doswiadczenia w konstruowaniu grup kontrolnych oraz
nie wystarczajacg ilo§¢ danych wymaganych do badania wzajemnych zaleznosci po-
miedzy obserwowanymi zjawiskami. Przytoczone wady mozna oming¢, stosujac kolej-
ne metody wyodrebniania efektéw realizowanych programéw. Obejmuja one gléwnie
oszacowania samych uczestnikéw programow, ich przetozonych, kadry menedzerskiej,
klientéw oraz réznych ekspertéw. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze oszacowania te
moga by¢ nacechowane duza subiektywnoscia.

Menedzerowie personalni moga z powodzeniem stosowaé oszacowania réznych
stron zaangazowanych w realizowany program do wyodrebniania jego efektow.
Uczestnicy programu, ich przetozeni czy naczelne kierownictwo moga bowiem miec
zdecydowanie szerszy oglad sytuacji, zwracajac uwage na te czynniki, ktére z ré6znych
powoddw nie zostalyby uwzglednione przez menedzeréw personalnych. Osoby te naj-
czesciej bardzo dokladnie znajg przyczyny zaistniatej sytuacji, moga z duzg doktadnos-
cig okresli¢, w jakim stopniu zrealizowany program zmienil ich postawy czy zachowa-
nia na zajmowanym stanowisku pracy i w ten sposob oszacowa¢ efektywnos¢ catego
programu.

Oszacowania wynikow programoéw przeprowadza si¢ w sposob nastepujacy: oso-
bom zaangazowanym w program przedstawia si¢ liste podstawowych czynnikow
wplywajacych na efekty tego programu. Kazdy z oceniajacych moze do przedlozone;
listy doda¢ inne czynniki, ktére jego zdaniem mogly wplynac¢ na obserwowane efekty.
W kolejnym kroku osoby okreslaja udziat kazdego z czynnikéw, przypisujac réwno-
cze$nie poziom wiarygodnosci do kazdego z nich. Za pomocg poziomu wiarygodnosci
osoby szacuja, w jakim stopniu sg pewne, ze dany czynnik w okreslonym przez nie pro-
cencie wplynal na efekty programu. Przyklad takiego oszacowania, odnoszacy si¢ do
symulacji ze wzrostem sprzedazy w przedstawicielstwie regionalnym i wptywu na ten
wzrost wprowadzonych zmian w systemie premiowania pracownikow, zostal przedsta-
wiony w Tabeli 3.

Mozna przypuszczaé, ze osoby bedace bezposrednimi beneficjantami programu
beda dysponowac szeroka wiedzg na temat wewnetrznych czynnikéw determinujgcych
efekty tego programu. Z kolei ich przelozeni, a przede wszystkim kierownictwo orga-
nizacji, z wieksza dokladnoscig moga oszacowaé wptyw ewentualnych czynnikow ze-
wnetrznych takich, jak zmiany w koniunkturze gospodarczej czy zachowanie si¢ kon-
kurencji.
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Tabela 3. Szacowanie wptywu czynnikéw na zaobserwowany wzrost sprzedazy

- . Udziat danego czynnika . . -

Czynniki wptywajace na poprawe w poprawie Poziom wiarygodnosci
1. Poprawa ogdlnej koniunktury gospodarczej 5% 70%
2. Intensywna kampania reklamowa 30% 80%
3. Zmiana systemu premiowania pracownikéw 55% 90%
4. Zachowanie sie konkurentw 10% 50%

(wzrost cen oferowanych przez nich produktéw)

5.lnne
Razem 100%

Zrédto: na podstawie Philips J.J., Stone R.D., Philips P.P., Ocena efektywnosci
w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Humanfactor, Krakéw 2003, s. 193

Zakonczenie

Szacowanie efektywnosci realizowanych programéw w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi staje si¢ coraz czesciej podstawowym dzialaniem realizowanym przez me-
nedzeréw personalnych. Rozpatrywanie réznych programéw w kategoriach inwestycji,
zaréwno tych ukierunkowanych na poprawe jakosci kapitatu ludzkiego, jak i wszel-
kich proceséw realizowanych w organizacji, wymaga zidentyfikowania i zmierzenia
efektow uzyskanych dzigki tym programom. Obserwowane efekty nie sg jednak tylko
wynikiem danych programoéw, lecz determinowane sg przez wiele czynnikéw umiej-
scowionych wewnatrz i na zewnetrz organizacji. Menedzerowie personalni, za pomo-
cg odpowiednich metod, moga w miare skutecznie wyodrebni¢ wsrdd efektéw te ich
czg$¢, ktora jest wynikiem realizowanego programu. Do metod tych zalicza sie prze-
de wszystkim grupy kontrolne, metody statystyczne np. réwnanie regresji liniowej czy
oszacowania 0sob zaangazowanych w dany projekt. Zastosowanie tych metod wymaga
jednak duzego nakladu pracy, a przede wszystkim wczesniejszego ich zaplanowania,
ktére powinno przebiegac¢ juz w momencie projektowania programu.

Dalszy rozwoj metod wspierajacych wyodrebnianie efektéw programéw uzaleznio-
ny jest gtéwnie od wiedzy i umiejetnosci pracownikow dziatéw personalnych, jak row-
niez od stosowania programéw komputerowych ulatwiajacych gromadzenie i analizeg
duzej ilosci danych statystycznych. Nie mniej jednak, stanowia one cenne instrumen-
tarium, z ktérego pracownicy dzialéw personalnych beda z pewnoscia coraz czesciej
korzystac.
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THE SUPPORTABLE METHODS FOR ISOLATE THE RESULTS
OF PROGRAMS IN HUMAN RESOURCE MANAGEMENT
The article presents the selectable methods that let personnel managers for isolate the results of programs in human

resource management. These methods are: least squares method, control groups and evaluations of program’s participants.
Advantages and disadvantages of those methods ware also discussed.
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