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PODEJSCIE DO ZASOBOW LUDZKICH

Spojrzenie iloSciowe dotyczy liczby i struktury zatrudnienia oraz sposobdéw
realizacji polityki personalnej prowadzgcej do wzrostu satysfakcji z wykonywanej
pracy oraz jej wydajnosci.

Jakosciowe spojrzenie na zasoby ludzkie bierze pod uwage wiedze, kwalifikacje i
umiejetnosci, jak rowniez cechy osobowosciowe pracownikdéw, czyli ich
kompetencje.

W obu ujeciach zasoby ludzkie mogg by¢ utozsamiane z tkwigcym w nich
potencjatem.
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Z/MIENNE NIEFINANSOWE

Zmienna

Ranga

Realizacja strategii firmy

Wiarygodnosc¢ kierownictwa

Jakosc strategii firmy

Innowacje

Zdolnosc¢ przyciggania i zatrzymania utalentowanych pracownikow

Udziat w rynku

Wiedza kierownictwa

Zbieznos¢ wynagrodzen z interesami akcjonariuszy

Czotowa pozycja w badaniach
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Jakos$c¢ zasadniczych procesow organizacyjnych




BARIERY W REALIZACJI STRATEGII

bariera zasobdéw — 60% organizacji nie opracowuje budzetu
uwzgledniajgcego strategie,

bariera uczenia sie — 85% zespotow wdrazajgcych strategie spedza
mniej niz 1 godzine miesiecznie na jej omawianiu,

bariera miernikow celu — tylko 15% przedsiebiorstw mierzy realizacje
wytyczonych celow,

bariera komunikacji — tylko 5% pracownikow zna
| rozumie opracowang strategie.




Zaktéceniami (barierami) komunikacji nazywa sie wszystko to, co
znieksztatca badZz blokuje przekaz komunikacyjny. Zaktécenia wptywaja
przede wszystkim na odbior komunikatow, deformujg i utrudniajg go, a w
skrajnych przypadkach nawet uniemozliwiajg odkodowanie informac;ji.




BARIERY SKUTECZNEJ KOMUNIKACII
WEDtUG NECKIEGO:

» stwierdzenie rozbieznosci — strony prowadzg konwersacje
mowigc o tym samym, lecz analizujgc sytuacje pod zupetnie
innym katem,

» stosowanie odmiennych skal do oceny tego samego obiektu,

» rozbieznos$¢ przekonan na temat istnienia (nieistnienia) lub
prawdopodobienstwa okreslonych obiektow, na przykfad
stereotypy i indywidulne systemy wartosci,

» niezgodnos$¢ podejmowanych dziatan, ktéry oznacza rdine
intencje, motywacje i cele uczestnikdw procesu komunikacji,

» trudnosci metakomunikacyjne. Wieloznaczno$¢ komunikatu.
Informacja przekazana ironicznie lub zartobliwie moze by¢
odczytana zupetnie inaczej niz intencja nadawcy,




BARIERY SKUTECZNEJ KOMUNIKACII
WED+tUG NECKIEGO:

» wyrazny brak spdjnosci tematycznej w wypowiedzi rozmodwcy,

» wypowiedzi uwtaczajgce, ponizajgce. Odbiorca koncentruje sie na
podejmowaniu dziatan obronnych, a nie na rozumieniu przekazu,

» podwdjne wigzanie i inne akty wewnetrznie sprzeczne, ktore
wynikajg ze sprzecznych sygnatéw wysytanych przez nadawce,

» wpltyw kontekstu, przy czym rozrdznia sie tu kontekst emocjonalny
(wewnetrzny) i zadaniowy (zewnetrzny).




BARIERY KOMUNIKACYJNE W ORGANIZACJI:

bariera skierowana ku gorze wystepuje, gdy pracownicy
nizszych szczebli w obawie przed reakcjg kierownictwa
znieksztatcajg informacje, chcac je przedstawi¢ w jak
najlepszym sSwietle,

bariera skierowana ku dotowi, na przyktad wyspecjalizowane
stownictwo, ktérym postugujg sie kierownicy, moze byc
niezrozumiate dla podwtadnych,

bariery horyzontalne, zachodzgce miedzy osobami na tym
samym szczeblu zarzgdzania, ale w roznych dziatach, ktérych
pracownicy porozumiewajg sie wtasnym zargonem,

btedy percepcyjne, ktdore czesto wynikajg z niewfasciwej
interpretacji pozycji ciata rozmdéwcow, jego mimiki i gestow.




TYPY PRZYWODCOW ZE WZGLEDU NA TYP PSYCHOLOGICZNY

przywodca narcystyczny - nie dostrzega innych ludzi,

* przywddca zaborczy postrzega innych ludzi jako przedmiot mitosci i
nienawisci, zawtaszcza ich i wykorzystuje do wtasnych celéw,

e przywodca uwodzicielski postrzega innych jako istoty, ktdre trzeba
oczarowag,

* przywddca roztropny jest najdojrzalszy psychicznie, cechuje go
zyczliwos$¢ i szacunek do innych ludzi, sprawuje wtadze nie
zagrazajgc innym.




CECHY ANTYPRZYWODCZE

brak wrazliwosci w stosunku do innych (szorstkos¢, odpychajacy styl bycia),
chtdd, powsciggliwosé i arogancja,

ignorowanie zaufania i tajemnic,

nadmierne ambicje i koncentracja na walce o wtadze,

nadmierne nadzorowanie i niestosowanie uprawnien decyzyjnych,
nieumiejetnos¢ budowania zespotu,

wybor stabych i nieefektywnych podwtfadnych,

trudnosci z mysleniem strategicznym,

brak elastycznosci w przystosowaniu sie do réznych szeféw,

nadmierne uzaleznienie sie od swojego mentora.




Cwiczenie nr 1

Rola lidera w organizacji




BOHATER

Przodownik pracy, bardzo wydajny i ambitny. Narzuca sobie i innym
ostre tempo, co moze prowadzi¢ do wypalenia ludzi lub odejscia z
firmy wartoSciowych pracownikow, nie wytrzymujgcych tak ostrego
tempa.

Na podstawie: ,Szef psychologiem”, James Waldroop, Timothy Butler, Harvard Business Review Polska, Lipiec 2003.



IDEALISTA

Wierzy, ze Swiat jest urzgdzony wedtug uczciwych reguf. Brzydzi sie
targowaniem i poszukiwaniem sojusznikow. W szkole byt prymusem.
Niesklonny do kompromiséw, uwaza ze rozwigzania merytorycznie
najlepsze powinny zawsze wygrywac.

Na podstawie: ,Szef psychologiem”, James Waldroop, Timothy Butler, Harvard Business Review Polska, Lipiec 2003.




BULDOZER

Uwaza, ze Swiat, to nieprzyjemne miejsce, gdzie na wszelki wypadek
nalezy z nawigzkg odpfaca¢ innym za wszystko. Nikomu nie ufa, cho¢
bywa bardzo lojalny. Zraza i odstrasza podwtadnych i pracownikdw.

Na podstawie: ,Szef psychologiem”, James Waldroop, Timothy Butler, Harvard Business Review Polska, Lipiec 2003.



PESYMISTA

Ma dobre intencje i chce uchroni¢ firme przed wpadka. Zyje w strachu
przed kompromitacjg i porazka, co ttumi jego kreatywnosc i zdolnosé
do przyjmowania ryzyka. Pilnuje, czy inni nie popetniajg bteddw.

Na podstawie: ,Szef psychologiem”, James Waldroop, Timothy Butler, Harvard Business Review Polska, Lipiec 2003.



BUNTOWNIK

Zadaje publicznie niewygodne pytania. Wysmiewa i krytykuje zasadnosc
zmian. Lubi ,przeciggac strune”. Bardzo destrukcyjnie wptywa na morale
organizacji.

Na podstawie: ,Szef psychologiem”, James Waldroop, Timothy Butler, Harvard Business Review Polska, Lipiec 2003.



SPRINTER

Marzy o entuzjastycznym aplauzie publicznosci, bo innych zostawit
daleko z tytu. Gtodny zaszczytéw i stawy. Spieszy mu sie i chce w krétkim
czasie 0siggnac zbyt wiele.

Na podstawie: ,Szef psychologiem”, James Waldroop, Timothy Butler, Harvard Business Review Polska, Lipiec 2003.



STRATEGICZNY WYMIAR ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Strategia ZZL stanowi spdjng konfiguracje dziatan obejmujgcych wytyczanie
dtugofalowych celow, formutowanie =zasad, plandw i programow
ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego
organizacji, gwarantujgcego osigganie i utrzymanie przez nig przewagi
konkurencyjne;j.




SYSTEM OCENY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI POWINIEN
PRZEBIEGAC NA TRZECH POZIOMACH:

1) firmy — w celu okreslenia wptywu realizowanych zadan personalnych na
sukces firmy jako catosci, przy czym ocena moze by¢ przeprowadzona poprzez
zastosowanie nastepujgcych wskaznikéw: ekonomiczna wartos¢ dodana
kapitatu ludzkiego, wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego, rentownosc¢ inwestycji w
kapitat ludzki, wartos¢ rynkowa kapitatu ludzkiego, finansowy wskaznik kapitatu
ludzkiego,




SYSTEM OCENY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI POWINIEN
PRZEBIEGAC NA TRZECH POZIOMACH:

2) proceséw wewnetrznych realizowanych w firmie — w celu ustalenia
wptywu polityki personalnej na realizacje innych proceséw
wewnetrznych w firmie, a w szczegdlnosci na ich jakos¢ i
produktywnosé, poprzez wykorzystanie takich miernikdw, jak: koszt,
czas realizacji procesow, liczba proceséw, jakos¢ procesdw, reakcja ludzi;




SYSTEM OCENY ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI POWINIEN
PRZEBIEGAC NA TRZECH POZIOMACH:

3) zachowan pracownikdw — w celu oceny poszczegdlnych funkcji zarzadzania
zasobami ludzkimi, skutecznosci stosowanych metod, z tym jednak zastrzezeniem,
ze wszystko zaczyna sie i zalezy od zachowan oraz talentu pracownikéw
organizacji. Ocena skutecznosci polityki personalnej jest prowadzona w zakresie
procesdw pozyskiwania, wynagradzania, rozwoju potencjatu kwalifikacyjnego
pracownikdw firmy oraz utrzymania najlepszych pracownikdw w organizacji.




MODEL STRUKTURY UZYSKANIA WYNIKOW
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MODEL POWIAZAN MIEDZY ZARZADZANIEM ZASOBAMI
LUDZKIMI A WYNIKAMI

Efektywnost HR

Strategia dziatalnosc -.“h‘ ¥ Jakesc dobr

Praktyki HR » _kompetencie
pracownikow

gospodancze] Skutki HR: . i ustug \
w

Whyniki finansowe

Strategia HR /’ - zaangaiowanie i zwigzek
z firmng

\

- elastycznosc | wydajnost




Zasoby ludzkie stanowig aktywa o znaczeniu
strategicznym, czyli zesp6t trudnych do
zastgpienia i nasladowania, rzadkich, pozgdanych
i wyspecjalizowanych cech i umiejetnosci, ktore
sktadajg sie na przewage konkurencyjng firmy.




Wptyw dziatu personalnego na wyniki ekonomiczne
firmy nie jest fatwy do zmierzenia.




ZASOBY LUDZKIE

Z punktu widzenia zatrudnienia: Firma zatrudnia ludzi i ptaci im, ale nie
koncentruje sie na poszukiwaniu najlepszych pracownikdw ani na rozwoju
0s6b o wyjatkowych umiejetnosciach.




ZASOBY LUDZKIE

Z punktu widzenia wynagrodzenia: Firma stosuje nagrody, premie
motywacyjne i zréznicowanie ptac. Jest to pierwszy krok w kierunku
uznania pracownikow za zréodto przewagi konkurencyjnej. Zasoby

ludzkie nie sg jednak jeszcze postrzegane jako aktywa o znaczeniu
strategicznym.




ZASOBY LUDZKIE

Z punktu widzenia dopasowania systemow: Kierownictwo wyzszego
szczebla widzi w pracownikach aktywa o znaczeniu strategicznym,
ale nie inwestuje w rozwoj zasobdéw ludzkich, a ksztattowanie
systemow zarzgdzania nimi nie wspiera zarzgdzania organizacja.




ZASOBY LUDZKIE

Z punktu widzenia wynikdw ekonomicznych: Kierownicy dziatéw
personalnych oraz innych piondw postrzegajg zasoby ludzkie i
zarzgdzanie nimi jako mniejszy system wkomponowany w ogélny
system wdrazania strategii firmy. Przedsiebiorstwo kontroluje i ocenia
relacje miedzy oboma systemami, a wynikami swojej dziatalnosci.




Podstawg strategicznej roli zarzadzania zasobami ludzkimi
sg trzy wymiary fancucha wartosci zwigzanego ze
strukturg zarzadzania zasobami ludzkimi firmy: dziat
personalny, system zarzgdzania zasobami ludzkimi i
zachowania pracownikow.




ZASOBAMI LUDZKIMI

STRATEGICZE POWIAZANIA W STRUKTURZE ZARZADZANIA

DZIAL PERSONALNY

Specjalisci ds. zasobow
ludzkich posiadajgcy
kompetencje o znaczeniu
strategicznym

SYSTEM ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI

Duza efektywnosc,
strategicznie powigzana

polityka i praktyka

ZACHOWANIA
PRACOWNIKOW

Strategicznie
ukierunkowane
kompetencje,
motywacja i zachowania




Menedzerowie muszg zrozumiec tancuch tworzenia wartosci:

1. Jak ma byc¢ realizowana strategia w naszej firmie ?

2. Jakie mierniki mogg by¢ pomocne w ocenie stopnia realizacji
strategii ?




Perspektywa finansowa Zwrot z kapitatu (ROCE)

Lojalnos¢ klientow
Perspektywa klienta T

Dostawa w terminie

e AN

Perspektywa proceséw wewnetrznych Jakos¢ procesow Czas trwania proceséw

\ /

Perspektywa rozwoju Kwalifikacje pracownikéw




KARTY WYNIKOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
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STATEGICZNA KARTA WYNIKOW (BALANS SCORECARD)

Strategiczna Karta Wynikéw to koncepcja monitorowania strategii
opracowana przez R. Kaplana i D. Nortona. Wykorzystuje spdjny
system finansowych i pozafinansowych wskaznikow do biezgcej

oceny stanu organizacji.




STATEGICZNA KARTA WYNIKOW (BALANS SCORECARD)

Strategiczna Karta Wynikéw zakfada przedstawienie strategii w postaci
zestawu mierzalnych celédw niezbednych do realizacji misji firmy. Stuzy
do zapewnienia spdjnosci miedzy celami a podejmowanymi
dziataniami, mierzenia i kontroli efektow dziatan strategicznych oraz
motywujgcego oddziatywania na pracownikdw.




STATEGICZNA KARTA WYNIKOW (BALANS SCORECARD)

Firmy o bardziej efektywnych systemach zarzgdzania
zasobami ludzkimi funkcjonujg znacznie lepiej niz inne.




Strategiczna Karta Wynikdw jest to narzedzie, ktére pozwala przetozyc
strategie na konkretne zadania i miary ich realizacji dla poszczegdlnych
komodrek organizacyjnych przedsiebiorstwa. Oparta jest na zatozeniu, ze
przedsiebiorstwo ma zobowigzania wobec akcjonariuszy, wyrazajgce sie
w zapewnieniu przysztego potencjatu firmy, a nie tylko skupiajgce sie na
realizacji krotkookresowych zadan w zakresie osigganego zysku.




IDEA BSC

Przeksztafci¢ strategie dziatania we wskazniki, w jednoznaczny sposdb
komunikujgce wizje organizacyjna.




IDEA BSC

Dopracowanie wizji i
strategii

Wyjasnienie
i integracja

Planowanie
i wyznaczanie celdow

Monitorowanie

realizacji strategii
i uczenie sie




Karta utatwia potgczenie

aktywow materialnych z niematerialnymi
i pozwala skutecznie zarzadzac kapitatem

intelektualnym, zaréwno na poziomie strategicznym
jak i operacyjnym, jednoczesnie

monitorujgc wyniki finansowe firmy.




CELE WDROZENIA STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

- komunikowanie i wyjasnienie celdow organizacji kierownikom nizszych
szczebli zarzgdzania oraz pracownikom, dostawcom, odbiorcom,
inwestorom, unaocznienie firmie i jej wspoétpracownikom rzeczywistego
znaczenia opracowywanych, analizowanych kierunkéw rozwoiju,

umozliwienie im wykorzystania wszystkich potencjatéw wzrostu i
rentownosci;




CELE WDROZENIA STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

— koncentracja uwagi na czynnikach o podstawowym znaczeniu —
kluczowych czynnikach sukcesu;

— doprowadzenie do zbieznosci celdw pracownikow z celami firmy jako
catosci;

— tworzenie podstawy do systemu wynagradzania oraz poprawa
wykorzystania inwestycji w kapitat intelektualny (lepsze zarzgdzanie
wiedzg) — dzieki odpowiednio zmotywowanym pracownikom;




CELE WDROZENIA STRATEGICZNEJ KARTY WYNIKOW

— wazrost zyskdw — poprzez odkrycie i wykorzystanie wewnatrz
zaktadowych potencjatow synergicznych w poszczegdlnych obszarach
firmy;

— rozpoznawanie, ktére czynniki krytyczne wymagajg szczegdlnej
uwagi — sygnalizacja o najistotniejszych miejscach decydujgcych o
efektach dziatalnosci (system wczesnego ostrzegania: informowanie,
czy i gdzie nastgpita poprawa, a na jakich odcinkach dziatania
wystepujg trudnosci);

— dostarczanie informacji o stopniu realizacji wyznaczonych celéw.




TWORZAC KARTE WYNIKOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI NALEZY
ZROZUMIEC ICH WLYW NA:

- wzrost dochodoéw: jest nastepstwem wiekszego zadowolenia klienta,
na ktére wptywa:

* innowacje produktowe (praca utalentowanego zespotu),

* niezawodnos¢ dostaw (utrzymanie optymalnej liczby pracownikow
produkgcji),

- poprawa produktywnosci.




Strategiczna Karta Wynikow umozliwia catosciowe spojrzenie na
skuteczno$¢  realizowanej  strategii  przedsiebiorstwa, przy
uwzglednieniu czterech perspektyw:

- perspektywa finansow,
- perspektywa klienta,
- perspektywa procesdw wewnetrznych,

- perspektywa wiedzy i uczenia sie.




PERSPEKTYWA FINANSOWA

co pozwala na zarabianie pieniedzy
i zwiekszenie wartosci firmy

dobrze robigc wiasciwe rzeczy

PERSPEKTYWA WEWNETRZNA

PERSPEKTYWA KLIENTA

zaspakaja sie potrzeby Klientow

dysponujgc odpowiednim kapitatem
ludzkim, potrzebng infrastrukturg oraz
innymi potrzebnymi zasobami

PERSPEKTYWA UCZENIA SIE
| ROZWOJU




BSC, CZTERY PERSPEKTYWY, ZBIORY WSKAZNIKOW:

zrozumienie istoty strategii i wyznaczonych celdw,

zapewnienie spojnosci miedzy celami a podejmowanymi
dziataniami,

mierzenie i kontrola efektdw dziatan strategicznych,
motywacyjne oddziatywanie na pracownikow,

kompleksowe ujecie przedsiebiorstwa.




MAPA STRETEGII, SYSTEM: ZWIAZKI PRZYCZYNOWO-SKUTKOWE

STRATEGIA

PERSPEKTYWA FINANSOWA
Jezeli odniesiemy sukces, w jaki sposob rozliczymy sie
Z naszymi udziatowcami ?

PERSPEKTYWA KLIENTA
W jaki sposdb musimy by¢ postrzegani przez klientéw, aby
spetnia¢ naszg wizje ?

PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH
W jakich procesach musimy sie wyrézniac, aby dawaé
satysfakcje naszym klientom?

PERSPEKTYWA WIEDZY | ROZWOJU
W ktérym kierunku i w jaki sposob nasze przedsiebiorstwo
ma sie rozwija¢ i doskonali¢, aby osiggng¢ wyznaczony cel.




PERSPEKTYWA FINANSOWA

cele finansowe, odpowiadajgce oczekiwaniom wtascicieli,
wyrazone w firmie miernikami syntetycznymi, prezentujgce
wyniki wyboréw strategicznych w zakresie przychoddéw, marz,
kosztow, aktywow oraz struktury finansowania.

perspektywa finansowa — mierniki finansowe, ktére umozliwiajg
ocene efektéw finansowych wdrozonej strategii, wyrazajg czy i w
jakim stopniu realizowana strategia poprawia kondycje
ekonomiczng przedsiebiorstwa.




PERSPEKTYWA FINANSOWA

mierniki finansowe bardzo dobrze podsumowujg fatwo
mierzalne ekonomiczne efekty przesztych dziatan,

pokazujg czy wdrozenie i realizacja strategii przyczyniajg sie do
poprawy wynikdw ekonomicznych firmy.




PERSPEKTYWA KLIENTA

» okresla sie klientow i segmenty rynku, w ktorych przedsiebiorstwo
bedzie konkurowal oraz okresla sie mierniki efektywnosci
przedsiebiorstwa z nimi zwigzane.




PERSPEKTYWA KLIENTA

Okresla ktore grupy klientdw sg najbardziej atrakcyjne ?
Ktoére z nich rozwijac ?
Jakie sg potrzeby i oczekiwania poszczegdlnych grup klientow ?

Jakie wartosci sg dla nich najwazniejsze ?




PERSPEKTYWA KLIENTA

Perspektywa klientéw — wskazanie segmentéw klientow, w ktérych
przedsiebiorstwo zamierza konkurowac, a zastosowane mierniki powinny
odzwierciedla¢ sposdb sprostania przez przedsiebiorstwo oczekiwaniom
klientow (mierniki odzwierciadlajg udziat przedsiebiorstwa w obstudze
klientow, ich poziom zadowolenia, lojalnosci, rentownosci).




PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH

menedzerowie identyfikujg kluczowe procesy wewnetrzne w ktore
organizacja musi celowac,

mierniki efektywnosci koncentrujg sie na tych procesach
wewnetrznych, ktore bedg miaty najwiekszy wptyw na satysfakcje
klienta i osiggniecia celdw finansowych,

BSC zwykle identyfikuje zupetnie nowe procesy, ktdore nalezy
doskonali¢, aby realizowad cele rynkowe i finansowe,

cele i mierniki w odniesieniu do dtugofalowego cyklu
innowacyjnego, jak i krotkofalowego cyklu operacyjnego,

Jako$¢, czas trwania procesow.....




PERSPEKTYWA PROCESOW WEWNETRZNYCH

e Ktore procesy wymagaja dostosowania do potrzeb
i oczekiwan klientéw, ktére z procesdw tworzg a ktére niszczg wartosci dla
klientow ?

* Czy koszty ich realizacji s3 na tyle konkurencyjne, ze gwarantujg realizacje
strategii z klientami i osiggniecie celdw finansowych ?

* Analiza procesow — umozliwia identyfikacje optymalnego fancucha wartosci
gwarantujgcego realizacje celéw w perspektywie klienta i finansowej.

Perspektywa wewnetrznych procesdw gospodarczych: wskazniki odnoszace
sie do procesow tworzacych wartosc dla klienta.




PERSPEKTYWA WIEDZY | ROZWOJU

identyfikuje zasoby, ktére organizacja musi rozwija¢ by stworzyc
podstawy dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia,

przyszte cele ? — stosujgc dzisiejszg technologie i umiejetnosci,
zrodto - zdolnos¢ organizacji do uczenia sie i rozwoju:
(ludzie, systemy, procedury)

inwestycje w zmiane kwalifikacji pracownikow, doskonalenie
technologii i systemow informatycznych oraz dostosowanie procedur
organizacyjnych.




PERSPEKTYWA WIEDZY | ROZWOJU

Obszar inwestycji w wiedze, kompetencje, infrastrukture
technologiczng organizacji itp.

Ktdre projekty inwestycyjne gwarantujg poprawe poszczegdlnych
procesow?

Jakg wiedze nalezy rozwijaé, aby np. poprawié¢ procesy obstugi
klientow?

Czy obecna wiedza i kompetencje sg wystarczajgce do poprawy
np. procesow logistycznych?




PERSPEKTYWA WIEDZY | ROZWOJU

Perspektywa rozwoju — mierniki, ktore ilustrujg podstawy
dtugoterminowego rozwoju i doskonalenia: koniecznos¢ sprostania
rosngcym wymaganiom otoczenia wymaga doskonalenia ludzi, systemow,
procedur.




Perspektywa finansowa:
Czynnik sukcesu: satysfakcja udziatowcoéw

Miernik: stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu, wskaznik poziomu
gotowki

Czynnik sukcesu: rentowana sprzedaz

Miernik: marza

Perspektywa klientéow:

Czynnik sukcesu: satysfakcja klientow

Miernik: procent reklamacji, indeks satysfakcji klientow
Czynnik sukcesu: wizerunek przedsiebiorstwa

Miernik: procent przychoddéw ze sprzedazy produktdw pod wtasng marka.




Perspektywa procesow wewnetrznych:

Czynnik sukcesu: efektywne zarzadzanie zasobami
Miernik: rotacja naleznosci, koszt staty na 1 szt. produktu
Czynnik sukcesu: elastycznos¢

Miernik: podatnos¢ przedsiebiorstwa na zmiany

Perspektywa wiedzy i rozwoju:

Czynnik sukcesu: state doskonalenie

Miernik: liczba godzin szkoleniowych na 1 pracownika w roku
Czynnik sukcesu: innowacyjnos¢

Miernik: procent sprzedazy nowych produktéw, procent sprzedazy w
nowych segmentach.




Perspektywa
finansowa

Perspektywa
klienta

Perspektywa
proceséw

wewnetrznych

Perspektywa
wiedzy i rozwoju
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W grupie
docelowej
Zwiekszenie liczby
statych klientow
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pracownikow

Witasciwe
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rynkéw
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statych klientow
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0 x% produkgji
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Liczba dni szkolen
pracownikow
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Cwiczenie nr 2
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KARTA WYNIKOW — PROBLEMATYKA KAPITALU LUDZKIEGO

* potencjat zasobow ludzkich w zakresie generowania wartosci,
* przyjecie systemu pracy opartego na efektywnosci,

e zewnetrzna zgodnos¢ systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi ze strategia
firmy,

» wydajnos¢ zarzagdzania zasobami ludzkimi.




Wyniki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi znajdujg
odzwierciedlenie gtéwnie w perspektywie wiedzy i rozwoju Strategicznej
Karty Wynikow.




PRZYKtADY MIAR: POTENCJAt ZASOBOW LUDZKICH W ZAKRESIE
GENEROWANIA WAROSCI:

liczba pracownikow swiadomych wartosciom zasadniczym (np.
Swiadomos¢ kosztow)

liczba skarg/pochwat wyrazonych przez klientéw,
wzrost kompetencji personelu,

znajomos¢ zagadnien finansowych wsréd pracownikéw,
zrozumienie przez pracownikow celéw firmy,

procent pracownikow, ktérzy wysuwajg wiasne sugestie dotyczgce
funkcjonowania firmy,

poziom synergii we wspotpracy pomiedzy pracownikami.




PRZYKLADY MIAR: PRZYJECIE SYSTEMU PRACY OPARTEGO NA EFEKTYWNOSCI:

* liczba godzin szkolenia, jakie odbywa kazdego roku nowy pracownik,
» wielkos¢ premii bedacej rezultatem oficjalnej oceny wynikow pracy,

* roznica w premiach pracownikéw osiggajgcych dobre
i pracownikdw majgcych zte wyniki,

* stosunek ptac w firmie do ptac u konkurenciji.




PRZYKtADY MIAR: ZEWNETRZNA ZGODNOSC SYSTEMU ZARZADZANIA
ZASOBAMI LUDZKIMI ZE STRATEGIA FIRMY:

* stopien zaangazowania w prace,

* jakosc¢ obstugi klienta,

» wptyw obstugi klienta na marke firmy,
* wiedza pracownikéw,

* dyspozycyjnosc pracownikow,

* sposob zachowania pracownikow,

* komunikacja wewnetrzna,

* liczba pracownikdw, ktorzy odkryli szanse i okazje rynkowe.




PRZYKLADY MIAR: WYDAINOSC ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

* budzet dziatu personalnego jako procent sprzedazy,

* czas stracony w wyniku wypadkéw, brakow, skarg

i innych niezgodnosci,

* czas wdrazania nowych pracownikéw w ich obowigzki,

* liczba godzin szkoleniowych na rok na pracownika,

* liczba dni urlopéw chorobowych na jeden petny etat na jeden rok,

* koszty wynagrodzen pracownikow.




Nie nalezy nadmiernie powiekszac liczby stosowanych miar. Kiedy
kazdy element traktuje sie jako wazny, wkrotce mozna stracic
orientacje w tym, co nalezy uznac za wazne. Dlatego trzeba
mierzyc tylko to, co jest naprawde istotne i nie nalezy w karcie
wynikow uwzgledniac tych miar potencjatu, ktdre nie sg
bezposrednio zwigzane z mapg strategii firmy.




Wybor odpowiednich miar potencjatu zalezy od roli, jakg zarzgdzanie
zasobami ludzkimi ma odgrywac w realizacji strategii.




Prawidtowo zaprojektowana karta wynikow to zintegrowany zestaw
miernikdw finansowych i operacyjnych, ktére obrazujg strategie firmy.
Karta wynikdéw, ktéra rzeczywiscie opisuje efekty realizacji strategii
oraz czynniki jej przysztego sukcesu, jest bardzo zrozumiata i czytelna.
Trzy zasady, ktdre umozliwiajg powigzanie karty wynikow ze strategig
organizacji to:

1. zachowanie zaleznosci przyczynowo — skutkowych.
2. uwzglednienie czynnikow przysztego sukcesu.

3. podkreslenie zwigzku z wynikami finansowymi.




Kazdy miernik umieszczony w karcie wynikow powinien by¢
elementem tanicucha zaleznosci przyczynowo — skutkowych,
ktore wyjasniajg logike strategii organizacji jej pracownikom.




Sugeruje sie, aby kazda z czterech perspektyw karty wynikow
posiadata od czterech do siedmiu réznych miernikéw i dlatego karta
moze mie¢ okoto 25 wskaznikdw. Obecnie jednak wiekszos¢
organizacji wykorzystuje do zarzgdzania znacznie wiecej niz 20
miernikédw, co wynika z niedowierzania, ze karta wynikdw zawierajgca
takg niewielkg ilos¢ wskaznikdbw moze ,wystarczy¢” do mierzenia
rezultatow ich dziatalnosci.




WDRAZANIE KARTY WYNIKOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

1) powofanie zespotu odpowiedzialnego za postep prac
(w duzej mierze winni uczestniczy¢ pracownicy dziatu personalnego);

2) analiza opracowanych zestawdw celow i miernikéw dla catej firmy pod
katem wyodrebnienia celow dla najwazniejszych procesow personalnych, tj.:

— planowania zasobdw ludzkich w celu opracowania strategicznych i
operacyjnych plandw personalnych,

— ksztattowania stanu i struktury zatrudnienia celem jego optymalizacji z
punktu widzenia celéw firmy,




WDRAZANIE KARTY WYNIKOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

— zarzadzania efektywnoscig pracy w celu poprawy produktywnosci, jakosci
pracy,

— ksztattowania wynagrodzen oraz motywacji do pracy, analizowania
poziomu kosztow pracy,

— ustalenia kierunkdw: rozwoju zawodowego pracownikdéw, wzrostu
kompetencji pracownikow i poprawy wykorzystania ich kwalifikaciji,

— ksztaftowanie warunkow i stosunkow pracy w firmie, poprawa komfortu

pracy i osiggniecie wtasciwego klimatu spotecznego i zmniejszenie absencji
oraz fluktuacji;




WDRAZANIE KARTY WYNIKOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

3) opisanie i przedstawienie w formie graficznej kazdego procesu z osobna,
celem ustalenia preferowanego poziomu jego efektywnosci i zgodnosci ze
strategig firmy. Dobdr odpowiednich miernikow do kazdego procesu
(zebranie opinii na temat procesdw personalnych od pracownikéw
zajmujgcych sie informatyka, finansami, sprzedazg, produkcjg, aby wskazac
obszary wymagajgce poprawy i znalez¢ sposoby obnizenia kosztow i lepszego
wykorzystania zasobow);

4) ustalenie celow i miernikdbw w obszarze zarzgdzania zasobami ludzkimi w
perspektywach: procesow, finansow, klienta oraz rozwoju;




WDRAZANIE KARTY WYNIKOW ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI:

5) wprowadzenie zmian w strukturze organizacyjnej — wyznaczenie os6b
odpowiedzialnych za kazdy proces zarzgdzania zasobami ludzkimi (wskazanie:
relacji miedzy stanowiskami, pracownikow odpowiedzialnych za odbidr,
przetwarzanie i przekazywanie informacji) i proponowane zmiany w zakresie
celdw i miernikdw ich osiggania oraz uaktualnienie opisdw stanowisk pracy;

6) monitorowanie oraz modyfikowanie celéw i miernikdow — wprowadzanie
zmian w poszczegodlnych perspektywach zgodnie z ustalong strategig firmy
od katem oceny ich skutecznosci i wptywu na inne procesy organizacyjne
irmy, a takze zmiany w zachowaniach pracownikéw.




BSC jest narzedziem, ktére umozliwia realizacje zatozen
strategicznych. Pozwala przetozyc¢ cele strategiczne na
konkretne dziatania. Nastepnie karta jest przektadana na
nizsze w hierarchii jednostki organizacyjne
przedsiebiorstwa (tworzy sie BSC dla poszczegdlnych
komorek organizacyjnych).

Proces stopniowego przetozenia kart BSC na coraz nizsze
szczeble w przedsiebiorstwie okresla sie mianem
kaskadowania.




KORZYSCI PLYNACE Z ZASTOSOWANIA KARTY WYNIKOW:

karta wynikdw pomaga dokonac rozréznienia miedzy

wydajnoscig systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi,
a jego potencjatem tworzenia wartosci,

karta wynikdw umozliwia kontrole kosztéw i tworzenie wartosci,
karta wynikdw pozwala mierzy¢ wskazniki wiodgce,

karta wynikow pozwala ocenié¢ wktad dziatu personalnego w
realizacje strategii i w ostateczny wynik finansowy firmy,

karta wynikdw pozwala specjalistom ds. zarzgdzania zasobami
ludzkimi efektywnie odgrywac role strategiczng,

karta wynikdw zacheca do elastycznosci i do wprowadzania zmian.




Pomiar




Pomiar skutecznosci zarzgdzania zasobami ludzkimi stuzy
ocenie stopnia realizacji zadan wynikajgcych ze strategii firmy,
kreowaniu pozgdanych postaw pracownikow wobec
realizowanych zadan.




CECHY SYSTEMU POMIAROWEGO:

* pozwala ocenic istote dziatalnosci personalnej danej firmy z punktu widzenia
strategii firmy,

*zawiera najwazniejsze miary z punktu widzenia celéw strategicznych
firmy,
*pomiedzy miarami wystepujg zwigzki przyczynowo-skutkowe,

*wskazuje na potrzebe podjecia dziatan naprawczych w wybranych obszarach
polityki personalnej firmy,

sinformuje o przysztych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadan
personalnych.




DOBRY SYSTEM POMIARU EFEKTYWNOSCI PRZYNOSI NASTEPUJACE KORZYSCI:

usprawnia proces decyzyjny dotyczacy zarzadzania zasobami
ludzkimi, utatwiajgc koncentracje na tworzeniu wartosci w
organizacji,

pozwala zgromadzi¢ informacje, ktérg mozna wykorzystaé do oceny
biezgcej strategii personalnej oraz przewidywania konsekwencji
podejmowanych decyzji,

dobry system pomiaru efektywnosci pozwala wtasciwie i
systematycznie oceniac decyzje o alokacji zasobow.




Opracowanie karty wynikdw zarzadzania a jej wdrazanie to
dwie rézne rzeczy.

Efektywna zmiana = jakos¢ x akceptacja (EZ =J x A)

25 — 30% zmian przebiega pomysinie.




Kapitat ludzki i inne wartosci niematerialne sg podstawg tworzenia
wartosci.

Aktywa niematerialne mogg stanowic¢ nawet 85% wartosci firmy.

Najwazniejszy sktadnik majatku firmy jest najmniej zrozumiaty,
najrzadziej mierzony, a wiec najtrudniej nim zarzadzac.




PODRECZNIK SOBOTAZU

Nalegaj, by wszystko byto robione zgodnie z procedurami.
Przemawiaj. Mow tak czesto i dtugo jak to mozliwe.

Gdy to mozliwe, referuj wszystkie sprawy komitetom zalecajac
dalsze badania i rozwazania.

Przywotuj niewazne sprawy tak czesto, jak to tylko mozliwe.

Powracaj do spraw, w ktérych juz podjeto decyzje i staraj sie, by
wracano do rozwazan, czy byty stuszne.

Zalecaj ,,ostroznosc¢”. Bagdz ,rozsadny” i zachecaj do tego swoich
wspotpracownikow. Odradzaj pospiech, ktéry moze pdzniej
przynies¢ ktopoty.




PODRECZNIK SOBOTAZU

7. Martw sie o to, czy podjete decyzje sg odpowiednie.
8. Udawaj, ze nie rozumiesz polecen.

9. Zadaj perfekcyjnego wykonywania nieistotnych zadan, odsytaj
gotowe rzeczy do poprawy.

10. Badz mity dla nieefek,tywnych pracownikéw i dawaj im
niezastuzonych awanse. Zle traktuj efektywnych pracownikéw,
narzekajgc na ich prace.

11. Przedtuzaj spotkania, gdy czeka pilna robota.

12. Mnoz procedury i potwierdzenia. Jesli jedna osoba moze co$
zatwierdzié, zadaj by robity to trzy.




PODRECZNIK SOBOTAZU

13. Szerz niepojace plotki, ktére brzmia jak wiarygodne informacje.

14. Pracuj powoli. Pomysl, jak zwiekszy¢ liczbe krokow potrzebnych
do wykonania zadania.

15. Wymyslaj tak wiele przeszkdd w pracy, jak tylko sie da.

16. Wykonuj prace zle, ale win za to narzedzia, maszyny i sprzet.
Narzekaj, ze to one uniemozliwiajg ci dobrg prace.

17. Nigdy nie przekazuj swoich umiejetnosci i doswiadczen innym
pracownikom.
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