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Artykut jest préba konceptualizacji modelu uzytecznosci metod doboru zawodowego
Taylora-Russela w zakresie dostosowania go do warunkéw pomiaru kapitatu ludzkiego.
Na podstawie zalozen metodycznych modelu TR dokonuje sie analizy zastosowania
technik portfelowych w sprawozdawczosci kapitatu ludzkiego. Gléwna osig koncepcyjna
jest transpozycja i zamiana kryteriéw predykcyjnych w oryginalnym modelu na kryteria
porzadkujace podejmowanie decyzji personalnych. W konsekwencji przyjeto zalozenie,
iz warto$¢ kapitatu ludzkiego jest zatem funkcjg uzytecznosci realizacji odpowiednich
proceséw i programéw zarzadzania zasobamiludzkimi. Decyzja personalna, ktéra okazuje
sie by¢ trafiong (optymalng) ze wzgledu na podjete cele oraz $rodki, ktérymi organizacja
dysponuje, uwarunkowana jest dwoma wymiarami: procesem decyzyjnym oraz wartoscia
kapitalu ludzkiego, w stosunku do ktérego podejmuje sie decyzje.
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Wstep

Inwestycje w kapital ludzki to wydatki organizacji, ktére prowadza do aku-
mulacji kapitatu ludzkiego lub wzrostu jego produktywnosci. S obarczone duzym
ryzykiem, a stopa zwrotu jest niezwykle trudna do skalkulowania (Bochniarz,
Gugala, 2005, s. 119). Nieadekwatno$¢ klasycznych standardéw rachunkowosci
szacujacych warto$¢ organizacji, traktowanie wydatkowanych $rodkéw na rozwdéj
kapitalu ludzkiego przez zarzadzajacych firmami jako kosztu, oraz ucigzliwos¢
metodyczna w szacowaniu stopy zwrotu sprawia, iz niezmiernie trudno jest
przyjac¢ obiektywnie zdefiniowana metodyke wyceny wartosci tego kapitatu. Brak
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pewnosci, co do takich zmiennych, jak: koicowa warto$¢ inwestycji, sam okres

trwania inwestycji, czynniki wplywajace na zwrot z tych inwestycji — sprawia, ze

bardzo trudno jest w sposéb jednoznaczny i decydujacy przyjac sformalizowang
metodyke pomiaru jego wartosci.

Przyjmujac dynamiczny kontekst (zmienno$¢ w czasie) oceny znaczenia
i wplywu kapitatu ludzkiego na powodzenie zarzadzania calej organizacji, (czyli
jego warto$é) — mozna wskaza¢ odmienne wskazniki pomiaru oddzialywania
kapitatlu ludzkiego. Biorac pod uwage kryterium efektywnosé¢ funkcjonowania
firmy w zaleznosci od etapu, w ktérym pomiar kapitatu bedzie rozpatrywany,
moga to by¢ nastepujace mierniki (np. Lukasiewicz, 2009, s. 115):

+ Pomiaru kapitalu ludzkiego na wejsciu do organizacji — ocena zasobu/
stanu wejscia kapitatu do firmy, ocena potencjalnej wartosci (np. identyfikacja
kompetengji, analiza wyksztalcenia i dopasowania do stanowiska, itp.)

« Pomiaru kapitalu ludzkiego w trakcie inwestycji — ocena przejscia i trans-
formagji kapitatu, ocena przyrostu jego wartosci (np. poziom wydatkéw na
wynagrodzenia, koszty szkolenia i rozwoju itp., liczba szkolen, przyrost wie-
dzy, itp.)

+ Pomiaru kapitalu ludzkiego uwidoczniony w wynikach jednostek orga-
nizacji - ocena efektéw pracy, ocena uzyskanej wartosci dodanej (np. wyniki
i jako$¢ uzyskanych wynikéw pracy, poziom fluktuacji, retengji, liczba awan-
s6w, wartos¢ sprzedazy, itp.).

Kolejnym problemem komplikujacym przyjecie jednoznacznej metodyki
pomiaru kapitatu ludzkiego jest wielo$¢ podmiotéw, réznorodnosé ich relacji oraz
powiazan miedzy nimi, ktére ksztaltuja w calo$ci w wymiarze epistemologicznym
i ontologicznym, pojecie i definicje kapitatu ludzkiego (Grodzicki, 2003, s. 46-50;
Lukasiewicz, 2009, s. 11-40; Struzyna 2000, s. 46-54). Trudno$é w konstruowa-
niu metod pomiaru wartoéci kapitalu ludzkiego moze mie¢ réwniez swoje uza-
sadnienie w réznorodnych Zrédlach przejawiania sie owej wartosci w czynnikach
organizacyjnych (Cascio, 2001, s. 15). Moga to by¢ np. koszty pozyskania i zasta-
pienia, biezaca wartos¢ przyszlych dochodéw, aktualna warto$é wynagrodzenia,
koszty okreslonych zachowan pracowniczych, poziom oczekiwanych przychodéw,
czy inne wskazniki ekonomiczne opisujace sytuacje organizacji.

W tym $wietle cechy, ktére powinny charakteryzowaé metody pomiaru kapi-
talu ludzkiego wedlug W. Cascio to: prostota metody i zatozen, pomiar tego, co jest
wazne z punktu widzenia strategii firmy, oraz dokonanie pomiaru tych dziatan,
ktére przekladaja sie dlugofalowo na majatek intelektualny przedsiebiorstwa
(Cascio, 2001, s. 24). W duzym stopniu metodg pomiaru zjawisk zarzadczych
i organizacyjnych, ktéra spelnia powyzsze zalozenia jest metoda portfelowa.
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Metody portfelowe

Celem niniejszego artykulu jest préba sformulowaniu zalozen, ocena przy-
datnosci, oraz analiza ograniczen wybranej metody portfelowej (model Taylora-
-Russela) — w kontekscie pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego, rozumianego jako
wartoé¢ zwrotu z inwestycji. Do podejs¢, ktdre pozwalajg na takie analizy mozna
zaliczy¢ szeroko rozumiane metody portfelowe (Stabryla, 2001, s. 178). Przyjmujac
podejscie portfelowe jako metode wyceny wartosci kapitatu ludzkiego nalezy
dookresli¢ macierzowa pare czynnikéw wskazujacg na dwa kluczowe aspekty
wyceny decyzji personalnych - czynnik sukcesu oddzialtywania na kapitat ludzki
i warunek tego sukcesu. Do jednej z najbardziej znanych i popularnych metod
w tym zakresie mozna zaliczy¢ model Taylora-Russela (TR) wyceny uzyteczno$ci
stosowanej metody doboru pracowniczego (Cascio, 1980; Cascio, 2001; Chelpa,
Kawka, 2005). W celu transkrypcji zalozen z kanonicznej (dedykowanej selekcji
zawodowej) wersji modelu TR w kierunku zalozen pomiaru kapitatu ludzkiego,
w dalszej czedci tekstu zostang oméwione nastepujace kwestie:

- rola uzytecznosci w ocenie decyzji personalnych,

- relacje miedzy uzytecznoscia decyzji personalnych a wartoscia kapitalu ludz-
kiego,

- szczegblowe zalozenia metodyki modelu TR przeniesione na zalozenia wyceny
warto$ci kapitatu ludzkiego.

Aby mozna byto zastosowac jakiekolwiek narzedzie do pomiaru wartosci kapi-
tatu ludzkiego, nalezy na wstepie odpowiedzie¢ na nastepujace pytania:

1. Co chcemy mierzy¢? - jak zdefiniowa¢ kapital ludzki i jego sktadowe, aby
mozna byto ustali¢ jednoznacznie podmiot (skltadowe kapitalu ludzkiego)
i przedmiot (wskazniki uzytecznosci decyzji personalnej oraz wyniki pracy)
jego pomiaru?

2. Po co chcemy go mierzyc? - jakiego rodzaju zbiér informacji jest nam nie-
zbedny w celu osiggniecia systemowych celéw biznesowych organizacji i zarza-
dzania kapitalem ludzkim? Jak interpretowal ilosciowe wyniki uzyskane
w podziale portfelowym?

3. Jak to chcemy zmierzy¢? - jakiego rodzaju metodyka moze by¢ uznana za
teoretycznie i empirycznie zweryfikowana (mozliwg do aplikacji) w kontekscie
przedmiotu i celéw pomiaru? Jakie kryteria, predyktory, wskazniki opisujace
obszary funkgcji personalnej — nalezy uwzgledni¢, aby uzyska¢ jednolite i tatwe
do interpretacji wyniki pomiaru.

Metody portfelowe ulatwiaja rozstrzyganie powyzszych watpliwosci ze
wzgledu na swoja prostote budowy, dwuwymiarowos¢ podzialu analizowanego
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i wycenianego zakresu, a przede wszystkim na mozliwo$¢ czytelnej interpretacji
przyczyn i skutkéw ulokowania sie w danej kwarcie macierzy opisywanego zja-
wiska.

Portfelowe techniki oceny trafnosci procedur selekcyjnych sa zwalidowanymi
narzedziami dokonujgcymi pomiar uzytecznoséci (sukcesu) decyzji personalnych
w zakresie subfunkcji doboru pracowniczego. Tak uzyskane wyniki mozna odnosié¢
do pomiaru zaréwno aspektédw oceny sprawnoséci samego dziatania jak: trafnosc,
rzetelnosé, predykcyjnos$é czy uzyteczno$é przeprowadzanych dziatan doboru
pracowniczego (Kawka, Chelpa, 2005, s. 492). Z drugiej strony mozna w posredni
sposéb opisad i interpretowad uzyskane wskazniki oceny poszczegélnych sklado-
wych oddzialywania na pracownikéw w procesach personalnych, jako parametry
pomiaru syntetycznej oceny jakosci i uzytecznosci inwestycyjnej w pozy-
skanie, realizacje i retencje kapitalu ludzkiego. Opisywane w literaturze
przedmiotu metody dedykowane wprost do pomiaru kapitalu ludzkiego jawia
sie jako zlozone, trudne, niejednoznaczne czy to w zakresie metod kosztowych,
dochodowych, wazonych kosztéw pracy, przyszlych zyskéw przedsiebiorstwa,
wartosci firmy, zréwnowazonej karty wynikéw, metod kapitatu przedsiebiorstwa,
metod wskaznikowych i innych (np. Lipka, 2012, s. 451-470; Edvinsson, Malone,
2001, s. 128-143; Bochniarz, Gugata, 2005, s. 119-150). Metody portfelowe wspo-
magajg ocene uzytecznosci okreslonej wartosci zasobu czy kapitatu w zaleznosci
od jednej zmiennej, zazwyczaj podzielonej binarnie. Daje to duza przejrzystosc
itatwos¢ w szybkim umownym ,,wycenieniu” uzyskanych wynikéw - cztery pola,
ktérym mozna przypisa¢ okreslone wartosci. W tym przypadku jest to uzytecz-
no$¢ decyzji organizacji w stosunku do pracownika, ktéry jest nosnikiem kapitatu
ludzkiego (Listwan, 2010).

W tym swietle mozna przyjac, iz wartosé kapitalu ludzkiego jest zatem
funkcja uzytecznosci realizacji odpowiednich proceséow i programoéw
zarzadzania zasobami ludzkimi (Wawrzyniak, 2001). W zwiazku z tym szaco-
wanie okreslonych wielkosci rozumianych jako wyznaczniki oceny uzytecznosci
tych procedur (np. selekcja, coaching, wynagradzanie, szkolenia i rozwdj, czy
polityka awansowa) sa pochodng wartos$ci posiadanego kapitatu ludzkiego, rozu-
mianego jako zwrot z inwestycji owych decyzji (Cascio, 2001, s. 203). Wychodzac
z takiego zalozenia mozna dokona¢ implementacji przyktadowych modeli, ktére
w praktyce i literaturze przedmiotu opisywane s3 do pomiaru kapitatu ludzkiego
w szerokim kontekscie jego wplywu na sukces organizacji. Metody portfelowe
wskazuja na okreslong warto$¢ analizowanego przedmiotu pomiaru w kontekscie
kluczowych czynnikéw strategii i sukcesu organizacji. Z pewnoscig do takich
mozna zaliczy¢ kapital ludzki i pomiar wartosci, jaka generuje w kontekscie okres-
lonych decyzji personalnych.
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Uzyteczno$é decyzji personalnych jako funkcja warto$ci kapitatu
ludzkiego

Uzyteczno$¢ jest dziataniem majacym na celu identyfikacje pozioméw poten-
cjalnych zyskéw oraz strat, ktére mozna osiagnaé podejmujac okreslone celowe
dzialania (Cascio, 2001). Sposrdd réznych strategii realizacji funkcji personalnej
przedsiebiorstwo powinno wskazaé te, ktére maksymalizuje uzytecznoscé wszyst-
kich potencjalnych proceséw i procedur w danej wigzce oddzialywania na zasoby
ludzkie. Decyzja personalna, ktora okazuje sie by¢ trafiona (optymalny)
ze wzgledu na podjety cel oraz srodki, ktorymi organizacja dysponuje jest
uwarunkowana na poziomie strategicznym dwoma wymiarami: procesem
decyzyjnym oraz wartoscig kapitalu ludzkiego, w stosunku do ktoérego
podejmuje sie decyzje. Szacowanie uzytecznosci jest zatem jednym z istot-
niejszych zakreséw racjonalizacji teorii podejmowania decyzji (Bolesta-Kukutka,
2003), zwlaszcza wobec tak trudnego i zlozonego do estymacji kapitatu jakim
sg pracownicy i ich cechy, dyspozycje, postawy czy kompetencje. Kluczowym
wymiarem, ktéry warunkuje potencjalny sukces osiggniecia optymalnych wyni-
kéw uzytecznoséci zarzadzania zasobami ludzkimi jest potencjalna, jak i urzeczy-
wistniona jako$¢ oraz warto$é¢ kapitatu ludzkiego. Wartosciowy kapitat ludzki
to taki, ktérego posiadanie umozliwia firmie realizacje strategii poprawiajacych
organizacyjng wydajnos¢ i ekonomiczna efektywno$é oraz wykorzystanie rynko-
wych okazji (Majowska, 2004, s. 37). Oczywiscie, nie mozna zaltozy¢, iz te zwigzki
s3 oczywiste, prostoliniowe oraz bezposrednio zalezne (Cronbach, Gleser, 1965).
Niemniej liczne artykuly w literaturze przedmiotu (np. Mikuta, Potocki, 2002;
Domanski, 1993; Rybak 2003, Bratnicki, Struzyna, 2002) oraz praktyka zarza-
dzania zasobami ludzkimi (chociazby podejmowane w spotkaniach w ramach
cyklu Konferencji Sukces w Zarzadzaniu Kadrami) wskazuje na silng zaleznosc
miedzy sukcesem organizacji, jakoscig funkcji personalnej, oraz jakoscia i war-
to$ciag wygenerowanga przez pracownikéw danej organizacji. Zwlaszcza w dobie
nowej gospodarki, w czasie rozwoju znaczenia organizacji i pracownikéw wiedzy
(Nogalski, Kowalczyk, 2007). Decyzje personalne zorientowane s3 zawsze w kon-
tekscie konkretnego czlowieka, czy grup, zespotéw zadaniowych. Sa to podmioty,
ktére charakteryzuja sie okreslong specyfika, okreslonymi parametrami kompe-
tencji, motywacji, zaangazowania czy zdrowia. Dlatego zasadniczym aspektem
z punktu widzenia istoty pomiaru kapitalu ludzkiego jest préoba oszaco-
wania uzytecznosci decyzji personalnych w kontekscie oceny skutecznosci
inwestycyjnej w posiadany kapital ludzki przedsigbiorstwa. Jednym z bar-
dziej kompatybilnych modeli oceny jakosciowej do powyzszych zalozen jest model
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oceny uzyteczno$ci narzedzi selekcyjnych wg metody portfelowej Taylora-Rusella
(Cascio, 2001, s. 207; Kawka, Chetpa, 2005, s. 494).

W wersji kanonicznej (wycena wartosci uzytecznosci narzedzia selekcyjnego)
jest to narzedzie do oceny uzytecznoéci potencjalnego wdrozenia danej techniki
selekcyjnej bazujac na danych dotyczacych wynikéw ijakosci pracy zatrudnionych
pracownikéw. Prosty dwuwymiarowy uklad modeli portfelowych pozwala na jed-
noznaczne i latwe interpretacje uzyskanych wynikéw. Metodyke takiego podejscia
do szacowania oczekiwanej uzytecznosci technik selekcyjnych mozna zatem prze-
nie$¢ i transponowac z waskiego obszaru decyzji personalnych zorientowanych
na obszary zwigzane z calym systemowym podejsciem do funkcji personalnej
(zborem decyzji personalnych). Mozna na tej podstawie uzyska¢, w zaleznosci od
liczby przyjetych obszaréw zakreséw decyzji personalnych, wieloetapowy, wielo-
watkowy proces oceny i pomiaru uzytecznosci podejmowanych praktyk personal-
nych w kontekscie uzyskiwanych wynikéw przez danych pracownikéw. Nosnikiem
oceny wartosci kapitatu ludzkiego byloby powigzanie efektéw uzyskanych przez
pracownikéw w kontekscie okreslonych praktyk decyzji personalnych. Im wyzszy
poziom uzytecznosci decyzji personalnych przy wysokim poziomie efek-
tow pracy, tym potencjalnie wyzszy poziom jakosci i wartosci kapitatu
ludzkiego.

Uzyteczno$¢ kapitatu ludzkiego moze by¢ uznana za jeden z bardziej czytel-
nych wymiaréw oceny wplywu iznaczenia zarzadzania zasobami ludzkimi na suk-
ces organizacji. Pomiar uzyteczno$ci kapitatu ludzkiego (odpowiednich zakreséw
decyzji personalnych w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim) moze by¢ uznany za jeden
z posrednich wymiaréw jego dtugofalowego pomiaru wartosci. Prébg operacjona-
lizacji powyzszych zalozenn moze by¢ aplikacja metodyki modelu Taylora-Russela
pomiaru uzyteczno$ci okreslonych obszaréw decyzji personalnych w kontekscie
wynikéw uzyskiwanych przez zatrudnionych pracownikéw.

Model portfolio Taylora-Russela

Najbardziej znany model uzytecznosci, ktéry spelnia powyzsze zaloze-
nia implementacji do pomiaru kapitatu ludzkiego, zostal opracowany przez
Taylora-Russela, ktérzy oszacowali trzy parametry jej pomiaru (Cascio, 2001, s.
208):

+  Wspélczynnik waznosci (r) — korelacja miedzy wydajnoscia przewidywanga
szacowang zgodnie z metodg selekcyjna a wydajnoscia realng pracownikdw,

+  Wspélczynnik selekcji (SR) - odsetek wybranych kandydatéw z danej puli
badanych,
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+  Wskaznik bazowy (BR) - odsetek trafnie wybranych kandydatéw bez zasto-
sowania danej metody.

Przydatno$¢ i uzytecznos¢ stosowanej procedury doboru zawodowego mozna
zatem weryfikowac analizujac jej efekty poprzez porédwnywanie przewidy-
wanej i rzeczywistej sprawnosci zawodowej poddanych badaniu kandydatéw.
Poréwnanie sformulowanej na podstawie badan predykcji z rzeczywista sprawno-
$ciag zawodowa kandydatéw wymaga:

1. Standaryzacji procedury selekcyjnej tzn. ujednolicenia sposobu badania i nie-
zmienno$ci uzywanych narzedzi oraz stalo$ci mierzonych kwalifikacji i kryte-
riéw ich oceny, czyli stalosci przyjztych profili wymagan zawodowych.

2. Standaryzacji procedury oceny pracy tzn. ujednolicenia sposobu oraz uzywa-
nych narzedzi oraz kryteriéw oceny poziomu wykonywanej pracy.

3. Nie podejmowania w oparciu o wyniki badania przydatnosci zawodowej rze-
czywistych decyzji kadrowych — selekcje przeprowadzaja wéwczas niezalezni
asesorzy, opierajac siz o inne, odrebnie stosowane metody doboru.

Latwo$é poréwnania predykeji i rzeczywistych osiggnie¢ zatrudnionych
zapewnia przyjzcie dychotomicznosci oceny formutowanej zaré6wno przy podej-
mowaniu decyzji kadrowej. Daje to mozliwo$¢ stworzenia odpowiednich kategorii
pracowniczych, wynikajacych z oceny potencjatu pracowniczego w trakcie pro-
cedury selekgji, jak i na stanowisku pracy. Sg to dziatania kadrowe: ,odrzucenie”
- ,zatrudnienie”, jak i okredlanie poziomu wykonywania pracy ,niezadowalajgcy” -
»zadowalajgcy”. Weryfikacje uzytecznosci przyjtej procedury doboru zawodowego
umozliwiaja systematycznie gromadzone informacje. Dotycza one predykd;ji for-
mulowanych na podstawie badan przydatnosci zawodowej poszczegélnych kan-
dydatéw, jak i oceny ich pézniejszych, rzeczywistych wynikéw pracy. Czynnikiem
sukcesu jest wiec ogélnie pojeta i arbitralnie wybrana przez firme wydajnosc,
produktywnos¢, czy efektywno$¢ uzyskanych przez pracownika wynikéw najcze-
$ciej korygowana o poziom jakosci jego pracy. Inaczej méwiac, wskaznik sukcesu
decyzji personalnej odgrywa role pomiaru wartosci czy uzytecznosci okreslonego
poziomu i nakladu inwestycji w dany kapital ludzki. IstotZz omawianego modelu
w wersji kanonicznej, uwzgledniajacym dwuwymiarowos$¢ walidacji danej proce-
dury selekcyjnej, prezentuje Rys. 1.

Istote podziatu danego potrfolia stanowia ustalone arbitralnie przez potrzeby
organizacji gérne granice (pulapy): poziomu kryterium oceny pracowniczej. To
kryterium wyboru dzieli pracownikéw na grupy zadawalajace i niezadawalajace
z punktu widzenia arbitralnie ustalonego poziomu osigganych wynikéw pracy.

Drugi wymiar dotyczy okreslonego poziomu pulapu wartosci na predykatorze
decyzyjnym, ktéry moze wynikac albo z decyzji menedzerskich badz z oceny
zewnetrznego audytu personalnego potencjalu pracownikéw (jest to
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ocena posrednia, estymacja potencjalu kapitatu ludzkiego). Do zasadni-
czych zrédet, ktére moga by¢ podstawa do ustalenia pozytywnej badz negatywnej
decyzji kadrowej w nastepujacych zakresach mozna zaliczy¢ przyktadowo (predyk-
tory decyzyjne realizujace cele strategii personalnej):

« zatrudnienie/zwolnienie,

+ awans/brak promodji,

« podwyzka/brak podwyzki,

+  przeszeregowanie placowe/brak ruchu ptacowego,

+ inwestycja w rozwdj i szkolenie/ brak szkolen,

+ udzial w projekcie/ brak udziatu w projekcie,

+  przypisanie roli coacha, mentora/ brak tej roli,

+  przydzial bardziej odpowiedzialnego zadania/ brak przydziatu,

+ udzial w planie nastepstw (kadra rezerwowa)/ brak udziatu,

+  zaliczenie do planu zarzadzania talentami/ brak udziatu

+ inne decyzje personalne istotne z p. widzenia strategii personalnej firmy.

Rys. 1. Porfolio procedury modelu uzytecznosci Taylora-Russella

8
<<
<
D> £ D A
9 o
=
n N
= ¢
g 2
= E C B
3
<
5
Z
NEGATYWNA POZYTWNA
DECYZJA KADROWA

(Predyktor decyzyjny — ocena potencjatu)

Zrédlo: Opracowanie wtasne na podstawie Cascio (1980, 2001).

Zasadnicza interpretacja analizy portfelowej wynikajacej ze zlozenia dwéch
wymiaréw, takich, jak:
1) wyniki pracy (kapital zainwestowany),
2) predyktor decyzyjny - (oparty na potencjale kapitatu) jest wygenerowanie
posrednio 4 kategorii wartosci kapitatu ludzkiego: A, B, C, D.
Jak wskazuje metodyka porfolio procedury doboru zawodowego w wersji kano-
nicznej, zbierane dane dotycza pracownikéw, ktére mozna podzieli¢ na wskazane
kategorie, symbolizuja znaczenie posiadanego kapitatu ludzkiego:
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A

B

C

D

- liczba oséb, ktére uzyskaly pozytywna decyzje personalna i pozytywna ocenz
wynikéw pracy, ewentualnie poziom roczny wynagrodzen tak wyselekcjono-
wanej grupy pracowniczej — Kapital ludzki zainwestowany z wysokim
stopniem zwrotu.

— liczba oséb, ktére uzyskaly pozytywna decyzje personalng oraz negatywna
ocene wynikéw pracy, ewentualnie poziom roczny wynagrodzen tak wyselek-
cjonowanej grupy pracowniczej — Kapital ludzki zainwestowany z niskim
stopniem zwrotu.

- liczba os6b, ktére uzyskaly negatywna decyzje personalng i negatywna ocenz
wynikéw pracy, ewentualnie poziom roczny wynagrodzen tak wyselekcjono-
wanej grupy pracowniczej — Kapital ludzki niezainwestowany.

— liczba os6b, ktére uzyskaly negatywna decyzje personalng oraz pozytywna
ocenz wynikéw pracy, ewentualnie poziom roczny wynagrodzen tak wyse-
lekcjonowanej grupy pracowniczej — Kapital ludzki niezainwestowany
z utraconym potencjalnie wysokim stopniem zwrotu.

Pola A i C odpowiadaja zatem trafnym decyzjom - jesli przy wyborze kan-

dydatéw zastosowano by dane kryterium wyboru okreslonej decyzji personalnej.

Pola B i D wskazuja btedne decyzje, w interpretacji zaréwno niechybionych inwe-

stycji oraz potencjalnych utraconych korzysci wynikajacych z niezainwestowania

w

dany kapitat ludzki.
Do ustalenia uzytecznosci zastosowanej procedury doboru zawodowego (czy

szerzej procesu personalnego) uzywajac zalozenn danego modelu nalezy uzy¢
nastepujgcych wzoréw (Cascio, 1980, s. 25-45):

1)

2)

3)

Wskaznik sukcesu (powodzenia) decyzji personalnych bez zastosowania odpo-
wiedniej procedury personalnej(wskaznik bazowy):

~ A+D
A+B+C+D[N]

Ws

Wskaznik sukcesu (powodzenia) decyzji personalnej przy zastosowaniu odpo-
wiedniej procedury personalnej

A
A+B

Wskaznik powodzenia zarzadzania kapitalem ludzkim, posredni wskaznik

Wp

uzytecznosci kapitatu ludzkiego w zakresie danej decyzji personalnej

A A+D
A+B N

WU KL =
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gdzie mozna interpretowal powyzszy wskaznik takze, jako procentowy ocze-
kiwany wzrost liczby pracownikéw w kategorii A po zastosowaniu danej nowej
procedury doboru (danej procedury personalnej). Odniesienie sie zamiennie do
wartoséci rocznej wynagrodzen danego wolumenu pracownikéw ulokowanych
w danych czesciach macierzy, mozemy réwniez uzyskac wskaznik oceny uzytecz-
nosci ptacowej inwestycji w kapital ludzki. Inaczej mowiac mozemy dokonaé
pomiaru realizacji funkcji inwestycyjnej wynagrodzen w danym modelu
zarzadzania kapitalem ludzkim.

Inng mozliwa miarg oceny uzytecznosci przyjetej procedury personalnej jest
poréwnanie potencjalnych niepowodzen kadrowych, ktére zostalyby wyelimi-
nowane wskutek danej decyzji personalnej potencjalnymi powodzeniami kadro-
wymi, ktére dana decyzja by uniemozliwila (negatywna prognoza zawodowa).
A zatem, poréwnywane s3 zaréwno trafne decyzje personalne (zysk z decyzji),
jak i nieefektywne (koszt decyzji). Dane potrzebne do oszacowania uzyteczno$ci
procedury doboru oblicza siz w nastzpujacy sposéb (Guliford, 1964):

C
4 Zysk danej decyz'i ersonalnej Zpp =
) ) 1P ] £pp B+C
5) Kosztd j d ji Inej Kpp = ———
oszt danej decyzji personalne .
] Y ] Bpp A D

Tab. 1. Interpretacja wskaznikéw uzytecznosci procedur doboru zawodowego —
WU

KL
Interpretacja uzytecznosci procedury doboru (decyzji personal-
Uzyskane wskazniki nej)
LIBERALNA RESTRYKCYJNA

ponizej 0,20 BARDZO MALA

0,20-0,29 MALA

0,30-0,39 WYSTARCZAJ CA MAELA

0,40-0,49 DUZA

0,50-0,70 WYSTARCZAJ CA

0,71-0,90 BARDZO DUZA DUZA

0,91-1,00 BARDZO DUZA

Zrédlo: Armstrong, 2006; Guliford, 1964.
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Otrzymywane dzieki obliczeniom wskazniki uzytecznosci danych decyzji per-
sonalnych, szczegélnie w kontekscie oceny wartosci efektéw pracy, moga nastre-
czaé trudno$ci interpretacyjne w zaleznosci od poziomu selektywnosci i restryk-
cyjnoéci wartosci predyktora, jak i kryterium wyboru. Po za tym czynnikiem
mogacym zaciemnia¢ i wypaczaé wiarygodnosé uzyskanych wynikéw — w wersji
dedykowanej tylko dla decyzji selekcyjnych jest fakt, ze powyzsze pomiary odno-
sza sie do populacji pracownikéw, ktérzy juz sa w organizacji i mogli by¢ dobierani
na podstawie innych metod i technik niz oceniana nowa procedura selekgji (proces
personalny). Dlatego tez mozna wskazac dwa potencjalne podejscia do tego zagad-
nienia (zob. Tab. 1).

Podsumowanie

Aby wyliczy¢ catkowity konicows, syntetyczng warto$c uzytecznosci kapitatu
ludzkiego [SWU,] w danej organizacji, nalezy dokona¢ pomiaru $redniej suma-
rycznej wartosci wskaznika, liczonego iteracyjnie n razy — w kontekscie uzytych n
predykatoréw decyzyjnych, czyli n — obszaréw decyzji personalnych uwazanych za
najwazniejsze dla strategii organizacji. Bedzie to zatem $rednia (moze by¢ wazona,
w zaleznosci od arbitrazu zarzadu, ktére decyzje mozna wskazac jako kluczowe)
wskaznikéw uzytecznosci kapitatu ludzkiego w kontekscie wszystkich decyzji
personalnych podjetych w danym czasie w odniesieniu do grupy pracownikéw
w badanej organizacji. To zapewni bardziej doktadne estymowanie potencjalne;j
wartodci kapitatu ludzkiego w kontekscie systemowego podejscia do strategii
personalne;j.

Wskaznik przecietnego (wazonej) powodzenia zarzadzania kapitalem ludz-
kim, posredni wskaznik uzytecznosci kapitatu ludzkiego w kontekscie systemo-
wego podejscia do funkcji personalnej

n
1
6) SWUgy =| D WUy |*—
i=1 n

Przy opisywaniu mozliwosci implementacji powyzszego modelu nie mozna
nie wskaza¢ na ograniczenia wynikajace ze stosowania rozwigzan tego modelu
do estymacji wartosci kapitatu ludzkiego. Podstawowym czynnikiem mogacym
zakléca¢ implementacje powyzszych zalozen i wzoréw jest brak $cistego powia-
zania treéci danego modelu z uzyteczno$ciag bezposrednia, wyrazana przede
wszystkim w warto$ciach pienieznych. Dlatego autor wskazuje na prébe zamiany
liczby pracownikéw na poziom ich dochodéw czerpanych w tym okresie z tytutu
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zatrudnienia u danego pracodawcy. Jest to o tyle istotne, gdyz sprowadzenie do
wspdlnego, obiektywnego mianownika, ktérym niewatpliwie jest ekonomiczny
zwrot — w oryginalnej wersji modelu TR — ze stosowanych technik i procedur
selekgcji, czy w szerszym rozumieniu decyzji personalnych, pozwala na wieksza
poréwnywalno$¢ odpowiednich procedur w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Mozemy wtedy méwi¢ o bezposredniej uzytecznosci (np. w jednej organizacji
liczba 0séb jest sprawa istotng w stosunku do spodziewanych korzysci, z kolei
w innej firmie specjalistyczny poziom wiedzy awansowanego pracownika stanowi
istotng przestanke strategicznej przewagi). A to z kolei moze przeklada¢ sie na
bardziej poréwnywalne oszacowania wartosci kapitatu ludzkiego miedzy r6znymi
podmiotami organizacyjnymi.

Analizujac metodyke modelu TR nalezy podkresli¢, iz dane granice budujace
potencjalne obszary A, B, C i D zostaja tutaj w zasadzie wyznaczone arbitralnie
przez kierownictwo firmy (badz jeszcze lepiej przez specjalistéw, ekspertéw
z zewnatrz firmy, audytoréw). Ich przekroczenie nie jest wiec w zaden jakosciowy
sposéb odnotowywane przez ewentualny wzrost poziomu uzytecznosci decyzji
personalnych (Chelpa, Kawka, 2005, s. 498). Réznice w kompetencjach i poten-
cjale pracownikéw powinny w dluzszej perspektywie wplywaé na okreslony
poziom uzytecznosci decyzji personalnych. Powyzej tak okre$lonych granic model
zachowuje wartos$ci stale uzytecznosci, co jest oczywiscie btedem doktadnosci
pomiaru.

W tym $wietle nalezy wiec na koniec wskaza¢ na najistotniejsza zalete préby
implementacji zalozent modelu TR w kontekscie oceny wartosci kapitatu ludzkiego
przedsiebiorstwa. Wartosé kapitalu ludzkiego moze byé szacowana jako
posredni wskaznik dotyczacy analizy nastepujacych zaleznosci uchwyco-
nych w nastepstwie analiz modelu TR. W tym s$wietle do zasadniczych kon-
kluzji implementacji modelu TR w zakresie wyceny wartosci kapitatu ludzkiego
mozna zaliczy¢ nastepujaca zaleznosé:

+ im wyzszy stopienr kryterium wyboru efektywnosci zainwestowania w kapitat
ludzki (wiekszy stopienn wskaznika BR), oraz
- im nizszy stopient wspélczynnika selektywnosci w danym obszarze decyzyjnym

(nizszy stopien wskaznika SR),

+ awolumen zatrudnienia i wartoéci wynagrodzen pracownikéw z obszaru A jest
niezmienny badz niemalejacy —

+  $wiadczy¢ to moze o potencjalnie wysokim stopniu wartosci kapitatu ludzkie-
go.

Tak sformulowany tok analizy wartoéci kapitatu ludzkiego na podstawie préby
implementacji modelu portfolio Taylora-Russela stanowi¢ moze tatwy w aplika-
¢ji 1 zrozumiaty dla interesariuszy, krok do operacjonalizacji bardzo trudnego
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i ztozonego problemu pomiaru i sprawozdawczosci kapitatu ludzkiego w organi-
zacji.
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Summary

Taylor-Russell Model as Example of Portfolio Approach to Human
Capital Measurement

This article is an attempt to conceptualize a utility model of selection methods
by Taylor-Russell (TR) to adapt it to the measurement of human capital. On the
basis of methodological assumptions of the TR model there is an analysis for
implementation portfolio techniques in the reporting of human capital. The
main point is conceptual transposition and substitution criteria in the original
predictive model for personal decision criteria. As a result, it is assumed that
the value of human capital is thus a function of a utility of implementation
appropriate processes and human resource management programs. Personal
decision that turns out to be successful (optimal) due to taken aims and resources
is determined by two dimensions: the process of decision-making and the value
of human capital, in relation to which decisions are made.

Keywords: human capital, portfolio models, personnel decisions, utility, Taylor —
Russell model.

Pesome

Moaeanp Taitaopa — Pacceaa kak npumep nopt¢eAbHOro mopAxopa K
M3MEPEHNI0 YEAOBEYECKOT0 KanuTaAa

Crarbs IpefcTaB/AeT co00 NONBITKY KOHIIEITYa/IN3al[ U MOJIe/IV ITOJIe3HOCTY MeTO-
IoB mpodeccuoHambHOro oTbopa Taitnopa — Paccena c Touku speHms ee afjalITaliy K YC/I0-
BJSIM M3MEPEHN: Ye/I0BEYEeCKOro KamyuTana. Ha ocHOBaHMM MeTOAMYECKUX IOTIOXKEHMII
mopenyu TR npoBopuTcs aHaMM3 NpUMeHeHN A HOPT(ENIbHBIX TEXHUK B OTYETHOCTH, Kaca-
IOLIeiics 9elI0BeYeCKOro KaluTana. [71aBHOI KOHIIENTYa/IbHOM OCHOBOI sABMAETCA TPaH-
CTIO3MIMA U 3aMeHa IPOrHOCTMYECKUX KPUTEpHeB B IOAIMHHON MOJEIN KPUTEPUAMMU,

YIIOPALOYNBAOIINMI IIPUHATNE KaPOBbIX pemeHI/H?[. B pesynbrare NIpMHATa KOHL eI,
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YTO CTOMMOCTD Ye/IOBEUECKOT0 KamuTasa sABAeTCs PYHKILMelt OMeSHOCTH peann3alnm
COOTBETCTBYIOIIMX IIPOLECCOB M IPOrPaMM yIPaBIEHMA YeTOBE€YECKMMU DPeCypcaMu.
KapmpoBoe peleHre, KOTOpoe OKa3bIBaeTCs IIPaBM/IBHBIM (ONTMMAaIbHBIM) O1arogaps
[OCTAaB/CHHBIM ILIe/sIM M IPUHATBIM HOCTYIHBIM OpTaHM3anuy MepaM, 0OYCIOBIEHO
IBYMs 97IEMEHTAMM: IPOLIECCOM IIPUHATUA PELIEHNI ¥ CTOMMOCTBIO 4eI0BEYECKOT 0O KaIlu-

Tana, 10 OTHOLIIEHNIO K KOTOPOMY IIPMHMMAIOTCA PEIIEHNA.

KnroueBble croBa: 4eloBedecKMii KalIUTaj, MOpT(eNbHble MOJEIN, KaJpOBble PelIeHNs,

IIOJIE3BHOCTDb, MOIE/Tb TSIH/ITIOpa - Paccena.
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