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Streszczenie

W artykule przedstawiono metody pomiaru efektywnosci pra-
cownikow w kontekscie zdolnosci adaptacyjnych przedsigbiorstwa.
Poruszono aspekt adaptacyjnosci przedsiebiorstwa w dynamicznie
zmieniajgcym si¢ otoczeniu organizacji. Omoéwiono, migdzy innymi,
takie wskazniki jak rentownos$¢ inwestycji w kapitat ludzki, stope
przyjeé, czyli relacja pracownikoéw zatrudnionych na stanowiskach
zwolnionych oraz nowo stworzonych w proporcji do calkowitej sily
roboczej danej organizacji. Poruszone zostaty rowniez kwestie czyn-
nikéw zwigzanych z adaptacyjnoscig ludzi w przedsigbiorstwach, ta-
kie jak VSI, HCROI, PRI. Wysoka efektywno$¢ nowych pracowni-
kéw pomaga przedsigbiorstwu w procesie adaptacyjnosci. Istnieje
rowniez odwrotna zaleznos¢. Im wyniki, dotyczace efektywnosci no-
wych pracownikow sg nizsze, tym dla procesu adaptacyjnosci pod-
miotdow organizacyjnych istnieje wicksza liczba przeszkod oraz za-
grozen.

Stowa kluczowe: pomiar efektywnosci, nowi pracownicy, pomiar ad-
aptacyjnosci, adaptacyjnos$¢ przedsigbiorstwa, metody pomiaru adap-
tacyjnosci.

1. Wprowadzenie

W dynamicznie zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach gospodarczych, w ra-
mach ktorych funkcjonujg wspodlczesne podmioty gospodarcze, coraz czesciej do-
chodzi do sytuacji, wymagajacych, by poszczegdlne przedsiebiorstwa szukaty no-
wych rozwigzan, pozwalajacych im na lepsze dostosowanie si¢ do zaistnialej zmiany
W otoczeniu.
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Aby przeciwdziala¢ negatywnym konsekwencjom takich przypadkéw, kadra
zarzadzajaca w wielu sytuacjach musi podejmowac ztozone dziatania, ktdre pozwola,
w dhuzszym horyzoncie czasowym, na lepsze adaptowanie si¢ organizacji do otocze-
nia. W tym zakresie mozna podejmowaé szereg dziatan. Jednym z obszaréw, w ja-
kich powinny by¢ podjete dzialania, jest przyjecie do pracy nowych oséb, ktore maja
za zadanie poprawi¢ zdolnos$ci adaptacyjne firmy. Aby jednak zatrudnienie nowych
pracownikow faktycznie moglo si¢ przyczyni¢ do sprawnego dostosowywania si¢
przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu, nowe osoby musza, z kolei, szybko adapto-
wac si¢, w odpowiedni sposob, na swoim stanowisku pracy.

Dla tak zarysowanej dziedziny rozwazan, na wstgpie mozna postawic teze, ze
przyjecie nowych pracownikow do pracy we wspoélczesnych organizacjach jest na-
kierowane na pomoc przedsi¢biorstwu w sprawnym realizowaniu jego celow i za-
spokajaniu potrzeb. To wlasnie nowe osoby, przyjete do organizacji majg doprowa-
dzi¢ do sytuacji, w ktorej, z kolei, dany podmiot gospodarczy be¢dzie zdolny do szyb-
kiej oraz skutecznej adaptacji wobec otoczenia. Nalezy jednak wskazac na zastrzeze-
nie, iz nie kazde stanowisko pracy ma efektywny wplyw na zdolnosci adaptacyjne
przedsigbiorstwa w ujeciu ogdlnym. Teza ta nie dotyczy zatem wszystkich wakatow
w firmie, lecz tych stanowisk pracy, ktore faktycznie sa powiazane ze zdolno§ciami
adaptacyjnymi przedsigbiorstwa. Przyjete powyzej uogoélnienie jest tym bardziej
zasadne, ze, w zalezno$ci od firmy, branzy lub rynku, te kluczowe stanowiska pracy
mogg by¢ catkowicie inne. Niemozliwe jest stworzenie ogolnego katalogu stanowisk
pracy, ktore maja wplyw na zdolno$ci adaptacyjne podmiotu gospodarczego. W
jednej firmie bedzie to szeregowy pracownik produkcji, za§ w innej w gre¢ wchodzic¢
bedzie wyltacznie kadra kierownicza.

Nie zawsze opisane tutaj dziatanie okazuje si¢ skuteczne. Moze dochodzi¢ do
sytuacji, w ktorej nowo zatrudniona osoba nie posiada odpowiednich kompetencji do
zajmowania danego stanowiska — niezaleznie od oczywistej mozliwosci biednej
decyzji kierownictwa co do zatrudnienia nowych pracownikéw w ogoéle — by¢ moze
wlasciwsza alternatywa byloby przesunigcie pracownikow pomigdzy stanowiskami
pracy, szkolenia, czy inne przedsigwziecia.

W przypadku braku odpowiednich kompetencji nowo zatrudnionych oséb, im
szybciej kadra kierownicza uswiadomi sobie, iz te osoby nie sg w stanie odpowiednio
realizowa¢ powierzonych sobie obowiazkéw, tym szybciej bedzie mozna podjaé
kolejne dziatania powigzane z rekrutacja nowych os6b badz zaproponowaé inne
dziatania, ktére zapewnig odpowiednig adaptacyjno$¢ danego przedsicbiorstwa do
zmian w otoczeniu.

W zwiazku z powyzszym, w kazdej firmie powinny by¢ odgérnie ustalone,
sformalizowane narzg¢dzia oraz metody, ktore pozwola na szybkie zbadanie efektyw-
nosci dziatan, jakie s podejmowane przez nowe zatrudnione osoby. Nad tymi meto-
dami oceny nowych pracownikow begda prowadzone dalsze rozwazania w obecnym
artykule.
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Celem podjetej analizy jest dokonanie przegladu metod pomiaru efektywnosci
nowo zatrudnionych pracownikow w kontekscie zdolnosci adaptacyjnych zatrudnia-
jacego ich podmiotu gospodarczego. Rozwazania te oparte zostang na analizie litera-
tury przedmiotu.

2. Adaptacyjno$¢ przedsiebiorstwa

Pojecie ,,adaptacyjnosci” mozna definiowa¢ w réznych kontekstach. Dla po-
trzeb tego artykulu wazne jest wyjasnienie znaczenia adaptacyjnosci w obrebie funk-
cjonowania przedsigbiorstw. W tym zakresie, Gary Hamel (2008) wskazuje, ze
,»zdolno$¢ adaptacji firmy oznacza zdolno$¢ podejmowania nowych przedsiewziec”.
J. Goérniak (2011) pisze z kolei, ze adaptacyjnos¢ przedsigbiorstwa zdefiniowana
moze zosta¢ jako zdolno$¢ dostosowywania pracownikow i przedsigbiorstw do
przemian zachodzacych w gospodarce.

Aby zjawisko adaptacji, oparte na posiadanej cesze adaptacyjnosci, wystapito,
potrzebne jest pojawienie si¢ pewnych zmian. Zmiany te zachodzg zaréwno na ze-
wnatrz, jak 1 w samym przedsi¢biorstwie. Drugi typ przemian jest bardzo czgsto
odpowiedzig na zmiany w otoczeniu i jest on charakterystyczny dla tych organizacji,
ktére nie sg liderami rynkowymi, a podazajg za innymi firmami. Dazac do osiagnie-
cia wynikow, ktore beda porownywalne z osigganymi przez lideréw rynku, przedsig-
biorstwa takie musza przej$¢ przez caty skomplikowany proces zmiany. Musza si¢
dostosowa¢ do zupelnie nowych warunkéw. Powiedzie¢ nawet mozna, ze przemiany
powstajace w firmie w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu, sg wlasnie poczatkiem
odpowiednich dziatan adaptacyjnych tego podmiotu gospodarczego. Takie zmiany
jednak nie wyczerpuja wszystkiego, co w praktyce moze by¢ z adaptacyjnos$cig Scisle
zZwigzane.

Adaptacyjnos¢ rozumiana jest bowiem jako dostosowanie pracownikow oraz
przedsigbiorstwa jako cato$ci. Dostosowanie to dokonywane jest w okre§lony re-
strykcyjny sposob (nalezy rozumieé to nie jako restrykcyjnos¢ procesu adaptacyjno-
Sci, lecz jako restrykcyjnie okreslony sposob przeprowadzania procesu adaptacyjno-
$ci, lub prowadzanie adaptacyjno$ci w oparciu o zasady, reguly, do ktérych odwotuje
si¢ w koncowym spisie literatury). Trudno jest nazwac¢ adaptacja, na przyktad, nasla-
downictwo. Nie istnieja dwie takie same firmy. Kazde przedsi¢biorstwo, szczegdlnie
w okresie zachodzenia zmian w otoczeniu, charakteryzowac si¢ moze zupelnie in-
nymi czynnikami, ktore beda wptywac na jego dalszy rozwoj. Nasladownictwo sta-
nowi zatem tylko cze$¢ procesu adaptacyjnosci. Mozna korzysta¢ z rozwigzan, ktore
byly stosowane w innych podmiotach w danej sytuacji, jednak wydaje sig¢, iz zawsze
konieczne bedzie tu podjecie pewnych dodatkowych dziatan, ktore zindywidualizuja
proces adaptacyjnosci w danym przedsigbiorstwie. Podmioty gospodarcze w procesie
adaptacyjnosci powinny obserwowac zmiany, stale analizowaé otoczenie i na tej
podstawie wprowadza¢ przemys$lane zmiany. Maja one na celu zapewnienie przewa-
gi konkurencyjnej, lecz przeciez nie w kazdym obszarze dziatalnosci. W praktyce
takie calosciowe podejscie jest bowiem z zasady niemozliwe. Zmiany adaptacyjne
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dokonywane sg w efektywny sposoéb w wybranym fragmencie przedsigbiorstwa, dla
wybranego grona jej klientow lub tez w inny sposob, przykladowo — przez oferowa-
nie produktéw o wyjatkowej jakosci, badz tez przez zadbanie o jak najnizsze koszty
wytwarzania. Organizacje, znajdujace si¢ w opisywanej tutaj sytuacji, powinny roz-
wija¢ pracownikéw, wymaga¢ od nich zupetnie nowych umiejetnosci, ktore pozwola
osiggnaé przedsigbiorstwu przewage.

Nalezy w tym miejscu doda¢, ze jednym ze sposobdw przeprowadzania adap-
tacji jest wlasnie zatrudnienie nowych osob, ktore beda charakteryzowac sie takimi
umiejetnosciami, jakie pomoga danej firmie w przeprowadzeniu procesu adaptacyj-
nosci.

W literaturze obcojezycznej wskazuje si¢, iz adaptacyjno$é oznacza zdolnosc
przedsigbiorstwa do odpowiednio szybkiego reagowania na szanse oraz zagrozenia, a
takze odpowiedniego zamieniania ich w przewagi biznesowe.

Tak rozumiana adaptacyjnos¢ odnosi si¢ do:
¢ zdolnosci do reagowania na potrzeby klientow i konkurentow,

e zdolnosci do podejmowania optymalnych wyboréw: zamierzona reakcja
na zmiany, stanowiaca dziatanie podejmowane na podstawie informacji
dotyczacych $rodowiska — analizy w réznych plaszczyznach czasowych:
przesztosc¢, terazniejszos$¢ i przyszto§é; w tym kontekscie nalezy podkre-
$li¢ znaczenie zasobow ludzkich; to one stanowia o tym, jak i czy mozna
dostosowac dang organizacj¢ do zmian w otoczeniu; ludzie powinni po-
siada¢ w tym zakresie prawo do: podejmowania ryzyka, budowania no-
wych mozliwosci, eksperymentéw, uczenia si¢ na btedach oraz dzielenia
si¢ swoimi do$wiadczeniami z innymi pracownikami,

e uproszczenia struktury organizacyjnej firmy (lub innej jej zmiany), jesli
okreslone nieprawidtowosci w tym zakresie dostarczaja odpowiedniego
uzasadnienia.

Strategiczny sukces przedsiebiorstwa zalezy od strategii adaptacyjnych, jakie
si¢ w nim realizuje. Nalezy mie¢ na uwadze to, iz w wielu przypadkach, nowa zmia-
na wdrazana w organizacji, wymaga zupetnie innego podejscia do zarzadzania. Nale-
zy zaznaczy¢, ze wspotczesne firmy nie zawsze sag w stanie te zmiany przeprowa-
dzaé. Podjeta w tych okolicznos$ciach adaptacja strategiczna znajduje si¢ pomigdzy
politykg strategicznego oportunizmu a strategicznego zarzqdzania. Jest to proces
informacyjno-decyzyjny (wspomagany funkcjami planowania, organizacji i kontro-
1i), ktérego celem jest rozstrzyganie o kluczowych problemach dziatalno$ci przedsig-
biorstwa, o jego przetrwaniu i rozwoju ze szczegdlnym uwzglednieniem oddziaty-
wan otoczenia i weztowych czynnikdw wiasnego potencjatu wytworczego. W przed-
sigbiorstwie wszystko si¢ zmienia, moze ono stale si¢ rozwijac, ulepsza¢ produkty i
ustugi, pojawiaja si¢ zupelnie nowe technologie, zmienia si¢ polityka rzadu, a zatem
firma musi by¢ w stanie szybko odczytywaé sygnaty i trendy z rynku, a takze zmie-
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nia¢ i dostosowywac si¢ odpowiednio szybko do tych sygnatow. Jesli przedsigbior-
stwo nie bedzie reagowato na sygnaty ptynace z otoczenia oraz zaprzestanie si¢ do
nich adaptowacé, to moze utraci¢ swoja pozycje na rynku.

Aktywna, czyli dostosowana polityka strategiczna przedsicbiorstwa jest jed-
nym z obszaréw zarzadzania strategicznego praktycznie we wszystkich podmiotach
gospodarczych. W tym kontekscie mogg jednak pojawié¢ si¢ pewne problemy. Od-
powiednia adaptacyjno$¢ powinna pozwala¢ na szybkie ich rozwigzywanie. Adapta-
cja do zmian odnosi si¢ do bardziej dynamicznych aspektéw zarzadzania strategicz-
nego przedsigbiorstwem. Nalezy tu wskaza¢, ze adaptacja jest procesem, ktdéry musi
by¢ analizowany w wymiarze strategicznym funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Adaptacja jest skierowana bardzo czgsto na podstawowe procesy zachodzace
w podmiocie gospodarczym. Szczegolnie jest to widoczne podczas realizacji planow
strategicznych firmy. Konieczna jest w tym zakresie odpowiednia regulacja syste-
mow zarzadzania przedsigbiorstwem wedhug planéw operacyjnych.

Adaptacyjnos¢ pozwala na neutralizowanie negatywnych cech otoczenia tur-
bulentnego firmy. Otoczenie konkurencyjne wymaga od firmy bardzo duzej ela-
stycznosci strategicznej, elastycznosci dziatania oraz dostosowywania ustug / pro-
duktéw do oczekiwan rynku.

W literaturze przedmiotu wskazuje sig, iz taka polityka dostosowawcza moze
pojawic si¢ tylko w organizacji, ktora jest odpowiednio zdecentralizowana. Adapta-
cja strategiczna przedsiebiorstwa nie oznacza, ze firma (kadra nia zarzadzajaca) mo-
ze robi¢ wszystko to, co uwaza za stuszne. W procesie tym mozliwe powinno by¢
podejmowanie jedynie takich dziatan, ktére doprowadza do tego, ze przygotowana
zostanie odpowiednia reakcja na zaistniala w otoczeniu sytuacj¢. Pomiedzy podej-
mowanymi dziataniami oraz okoliczno$ciami, w jakich jest to wykonywane musi
istnie¢ odpowiedni stopien adekwatnosci. Dopodki przedsigbiorstwo reaguje w odpo-
wiedni sposdb, moze stale dostosowywaé swoje metody do zmian, jednoczes$nie nie
oddziatujac negatywnie na swoje wyniki dzialania. Konieczne jest podejmowanie w
tym kontekscie cigglej kontroli tego, co si¢ dzieje w firmie.

Operacyjng i strategiczng adaptacj¢ przedsiebiorstwa do zmian (reprezento-
wang poprzez rézne opcje potencjalnie podejmowanych dziatan) mozna przeprowa-
dzi¢ na roznych etapach tancucha wartosci w tym przedsigbiorstwie oraz w réznych
momentach czasowych.

3. Badanie efektywnosci pracownikoéw

W praktyce uzywanych jest wiele metod badania / pomiaru efektywnosci
przyjmowanych do pracy oséb. We wspotczesnych podmiotach gospodarczych trze-
ba jednak uwzgledni¢ takze fakt, iz wiele dziatan oraz procesow jest wykonywanych
i realizowanych przez cale zespoly pracownikéw. W zwiazku z tym, wszelkie meto-
dy pomiaru efektywnos$ci pracownikow nalezy kategoryzowaé z podziatem na narze-
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dzia, oceny pracownika, oraz na metody oceny efektywnosci catych zespotow pra-
cowniczych / projektowych.

W literaturze wyraznie zaznacza si¢, ze pomiar efektywnos$ci danej organiza-
¢ji nie moze by¢ podejmowany bez szczegoétowej analizy wynikoéw dziatalno$ci po-
szczegblnych jej elementéw. Jednym z obszardw, jaki znaczaco determinuje rezulta-
ty efektywnos$ci na poziomie organizacji, jest efektywno$¢ tzw. funkcji personalnej.
Funkcja personalna jest to wewnetrzna funkcja organiczna w zgrupowaniu przedsig-
biorstw, obejmujaca polityke personalna, strategi¢ personalna, zestaw zadan realizo-
wanych w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi, problematyke partycypacji pra-
cowniczej, ksztaltowanie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej wspoldziataniu i
wspolpracy, dziatania na rzecz integracji spotecznej i skutecznej komunikacji we-
wnetrznej w przedsigbiorstwach tworzacych grupe, odpowiednie ksztattowanie ro-
dzaju i liczby miejsc pracy, popraweg warunkow pracy, kierowanie konfliktami,
ksztattowanie postaw etycznych, dobor stylow kierowania i inne zadania w sferze
tzw. zachowan organizacyjnych. Problematyka pomiaru efektywnosci w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi jest opisywana w literaturze jako temat trudny i zto-
zony, w pewnym sensie nawet kontrowersyjny, lecz takze jako ten, ktéremu towa-
rzyszy wiele metod.

Wisrdd stosowanych metod wazne miejsce zajmuje postugiwanie si¢ wskazni-
kami, ktére pozwalaja ocenia¢ okres§lone procesy i zjawiska w obszarze funkcji per-
sonalnej. Jest to szczegodlnie zlozone w sytuacji, kiedy organizacja funkcjonuje w
ztozonym dynamicznym otoczeniu, bowiem wowczas dziatania zwigzane z adapta-
cyjno$cig do zmian w otoczeniu nalezy podejmowaé w bardzo krétkich odstepach
czasowych. Dodajmy, ze wskazniki efektywnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi sa
takze okreslane czgsto jako mierniki kadrowe.

Wskazniki efektywnosci realizowania roznych aspektow funkcji personalnej
(zar6wno po stronie pracownika, jak i kierownika) mozna zdefiniowa¢ jako pewna
kategori¢ ekonomiczng, odzwierciedlajaca zdarzenia i fakty, ktore dotycza zasobow
ludzkich, zaistniate w procesie pracy oraz zarzadzania tg pracg (czyli kapitatem ludz-
kim) w danym przedsicbiorstwie. Wskazniki efektywnos$ci pracy przedstawiaja empi-
rycznie obserwowalne oraz mierzalne stany faktyczne, jakie to odpowiednio opisuja
cel albo system celéw dzialan, wykonywanych przez poszczegdlne osoby. Sa one
konieczne do planowania i kontroli proceséw pracy w danej organizacji. Stuza do
pomiaru efektywnosci systemow pracowniczych i okre$lania ilo§ciowo sformutowa-
nych celéw lub stopnia osiggania celow w danym zakresie.

Okreslenie wskaznikow w obszarze efektywnos$ci pracy umozliwia wczesne
rozpoznanie pozytywnych i negatywnych tendencji (tak zwana funkcja wczesnego
rozpoznania), dodatkowo w pozytywny sposob przyczynia si¢ do sterowania roznymi
procesami personalnymi (funkcja sterujaca) w organizacji, szczegolnie w sytuacji,
kiedy organizacja jest w fazie zmian adaptacyjnych do otoczenia.
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Niemozliwym jest wymienieniec w ramach niniejszego artykulu wszystkich
miernikow efektywnosci pracownika. W zwigzku z tym, dla potrzeb tego artykutlu
uwaga skupiona zostata przede wszystkim na tych miernikach, ktére wprost odnosic¢
si¢ moga do nowych pracownikow oraz sa szczegdlnie wazne w firmach, znajduja-
cych si¢ w fazie dostosowywania si¢ do otoczenia. Dodatkowo, metody pomiaru tej
efektywnosci mozna analizowa¢ w kilku ptaszczyznach.

Pierwsza z tych plaszczyzn stanowi poziom calego przedsigbiorstwa. Jednym
z bardziej racjonalnych miernikéw efektywnosci nowego pracownika jest koszt kapi-
tatu ludzkiego. Adaptowanie si¢ do zmian w otoczeniu przez podmiot gospodarczy
czgsto oznacza powstawanie roznego rodzaju kosztow. Zatrudnienie nowego pra-
cownika bedzie oznacza¢ zatem dodatkowy wzrost wydatkow ze strony firmy. Wia-
sciwa efektywnos$¢ zostanie osiggnigta wtedy, kiedy koszty te bedg na odpowiednio
niskim poziomie. Jednoczesnie nalezy analizowa¢ inny miernik, a mianowicie przy-
chody, jakie sg generowane przez nowo zatrudnionego pracownika.

Dopiero wowczas, gdy wezmie si¢ pod uwage rdéznice pomigdzy wspomnia-
nymi przychodami a kosztami zatrudnienia, ukazuje si¢ nam faktyczna efektywnos¢
pracownika. W kazdej firmie, nie tylko takiej, ktora w danej chwili jest w trakcie
zmian adaptacyjnych, oczekuje si¢, ze koszty zatrudnienia nowych oséb beda nizsze
od efektow uzyskiwanych z ich pracy. Wtedy efektywnos¢ bedzie mogta by¢ ocenio-
na pozytywnie.

Nalezy bra¢ pod uwage fakt, ze proces adaptacyjnosci danej organizacji jest
sytuacja, w ktorej poszczegdlne przemiany odbywaja si¢ bardzo szybko. Jest bowiem
rzecza oczywista, ze decyzje, podejmowane w otoczeniu turbulentnych zmian, w
stanie kryzysu, muszg by¢ dokonywane blyskawicznie. Zarzadzanie, jednoczesnie,
musi byé bardzo efektywne. Bez zachowania tych cech, zarzadzanie podmiotem
gospodarczym bedzie w praktyce mato wydajne. Kryterium czasu jest rOwniez bar-
dzo wazne w kontekscie zatrudniania nowych pracownikdw i mierzenia ich efektyw-
no$ci. Przyjecie nowego pracownika nie zapewnia, samo w sobie, pojawienia si¢
odpowiedniej efektywnosci. Konieczne jest tutaj zapewnienie tym osobom uczestni-
czenia we wlasciwym procesie zaadaptowania si¢ na nowym stanowisku pracy. Pro-
ces adaptacji pracownika, ktory ma wspomoéc firm¢ w jej przystosowaniu si¢ do
konkretnych zmian, moze by¢ opisany na rézne sposoby. Pierwszy z nich dotyczy
czasu, w jakim zachodzi proces adaptacji. Im szybciej nowy pracownik zostanie
wdrozony do pracy, tym efektywniej bedzie mogt realizowac rézne zadania. Ulegna,
jednoczesnie, poprawie warunki dostosowawcze przedsigbiorstwa do zmian.

Druga ptaszczyzng jest koszt adaptacji nowego pracownika. Wyliczy¢ tu po-
winni$my wszelkiego rodzaju instruktaze, szkolenia pracownicze, a takze wyposaze-
nie w narzedzia pracy. Kazdy wzrost tych kosztow jest jednoczes$nie wzrostem kosz-
tow catego podmiotu gospodarczego. Dazy¢ nalezy do sytuacji, w ktorej koszty te
beda znajdowac si¢ na jak najnizszym poziomie, czyli nizszym niz przychody, ktdre
beda uzyskane przez danego pracownika. Wowczas bedzie zachowana odpowiednia
jego efektywnos¢.
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W nowoczesnych firmach czgsto dochodzi do takich sytuacji, w ktérych pra-
cownicy (szczegodlnie kadra kierownicza) sg zatrudniani w celu wykonania konkret-
nych zadan. W takich okolicznosciach system oceny efektywnosci pracy podejmo-
wanej przez takie osoby moze by¢ stosunkowo latwiejszy. Wlasciwa efektywnosc
zaistnieje wtedy, kiedy dane zadanie bedzie w pelni zrealizowane. Brak realizacji
zadania bedzie $wiadczy¢ natomiast o tym, ze pozadana efektywno§¢ nowego pra-
cownika nie zostata uzyskana. Wowczas jego praca nie bedzie pozytywnie korelowac
z procesem adaptacyjnym catego podmiotu gospodarczego.

W kontekscie kosztow zaadaptowania pracownika na nowym stanowisku pra-
cy mozna réwniez wskaza¢ na miernik, ktorym jest rentownos¢ inwestycji w kapitat
ludzki. Postuzy¢ si¢ tu mozna nast¢pujaca formula, okreslajacg wzgledng miarg stop-
nia efektywnosci:

(przychody — koszty operacyjne — calkowite koszty pracy) /calkowite koszty
pracy.

Wartos¢ dodatnia wyniku zastosowania tej formuly bedzie oznaczaé zaistnie-
nie efektywnosci ,netto”, czyli fakt, ze koszty wynagrodzen przekladaja si¢ pozy-
tywnie na przychody przedsigbiorstwa, zas ujemna — brak efektywnos$ci. Zatrudnione
osoby zuzywaja do wykonania swojej pracy wigce] zasobOw niz wytwarza-
ja dochodow.

Efektywno$¢ nowo zatrudnionej osoby w firmie, ktéra dostosowuje si¢ do
zmian w otoczeniu, nalezy takze przeanalizowaé w kontekscie poszczegdlnych jed-
nostek organizacyjnych. Szczegdlne znaczenie ma tutaj poziom gotowosci przedsie-
biorstwa do sukcesji. Przedsi¢biorstwo, ktore stara si¢ prawidtowo przeprowadzi¢
proces adaptacyjno$ci do zmian w swoim otoczeniu szczegdlnie mocno jest zaintere-
sowane utrzymaniem kluczowych dla niego stanowisk. Sytuacja ta komplikuje si¢
woweczas, gdy na wakatach strategicznych dla przedsi¢biorstwa, takich jak kierowni-
cy poszczegdlnych dzialdw, zatrudniane sa nowe osoby. Wtedy jeszcze mocniej
nalezy zadbaé o to, aby efektywno$¢ dziatan podejmowanych na tych najwazniej-
szych dla organizacji stanowiskach byta na jak najwyzszym poziomie.

Poziom gotowosci do sukcesji obliczany jest jako odsetek najwazniejszych
stanowisk, dla jakich dysponujemy co najmniej jedng wykwalifikowana osoba, ktora
jest gotowa do objecia tych stanowisk. W kontekscie nowo przyjmowanych pracow-
nikdw nalezy przyznaé, ze efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji bgdzie zapew-
niona wowczas, gdy liczba zmian na stanowiskach kierowniczych bedzie na jak
najnizszym poziomie. Jezeli dochodzi do opisywanej sytuacji, to do§wiadczony pra-
cownik powinien by¢ zastepowany przez osobe, ktora byla wczes$niej na ten etat
przygotowywana.

Wprowadzenie zupetnie nowego pracownika jest co prawda mozliwe, ale ge-
neruje to dodatkowe koszty ekonomiczne, a takze i straty czasu. W kontekscie adap-
tacyjnosci przedsigbiorstwa do zmian w otoczeniu (ktére czesto odbywaja si¢ nie-
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zwykle szybko), takie straty czasu moga negatywnie oddziatywac na funkcjonowanie
catego podmiotu gospodarczego.

Innym odpowiednim wskaznikiem, ktéry mozna zastosowa¢ w kontekscie
nowo przyjmowanych osob do pracy jest stopa przyje¢. MoOwimy w tym miejscu o
relacji liczby pracownikoéw zatrudnionych na stanowiskach zwolnionych i nowo
stworzonych w proporcji do catkowitej sily roboczej danej firmy. W sprawnie dziata-
jacym przedsigbiorstwie stopa ta w gruncie rzeczy powinna by¢ na jak najnizszym
poziomie. Zmiany w tym zakresie oznacza¢ moga brak stabilno$ci przedsigbiorstwa.
Grozna sytuacja wystapi wowczas, kiedy opisywana wyzej niestabilno$¢ pojawiac
si¢ bedzie w firmach, ktdre sg w danej chwili w procesie zmian dostosowawczych do
otoczenia.

Analizujac plaszczyzne zarzadzania zasobami ludzkimi, w odniesieniu do
efektywnosci nowych pracownikow, jacy sa przyjmowani do pracy w kontekscie
adaptacyjnosci przedsicbiorstwa, analizowaé nalezy nastgpujace aspekty:

e pozyskanie pracownika,

e rozwijanie nowego pracownika,

e wynagrodzenie nowego pracownika,
e utrzymanie pracownika.

W kontekscie pozyskania nowego pracownika nalezy wskazac, iz efektyw-
no$¢ bedzie zachowana wowczas, gdy zachowane beda odpowiednie proporcje w
stosunku do takich czynnikow, jak:

e koszt zatrudnienia,

e czas rekrutacji,

kwalifikacje nowych pracownikow,
e liczba pracownikoéw przeniesionych z innych stanowisk w firmie,
e liczba nowych pracownikow.

W zakresie wynagradzania pracownikdw nowo zatrudnionych w danej firmie
bierze si¢ pod uwagg nastepujace mierniki:

e zupelne koszty robocizny,
e koszty opieki zdrowotnej,
e udzial wynagrodzenia w kosztach operacyjnych firmy,

e S$redni poziom wynagrodzenia.
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Dla osiagnigcia lepszej efektywnosci pracownikow przyjmowanych do dane-
go przedsigbiorstwa duze znaczenie ma state rozwijanie kadry pracowniczej. W tym
kontekscie mozna bra¢ pod uwagg nastgpujace elementy oraz mierniki:

e koszty szkolen,
e koszty szkolen w stosunku do korzysci z nich uzyskiwanych,

e koszty szkolenh w rozbiciu na szkolenia adaptacyjne i podnoszace kwalifi-
kacje,

e liczba godzin szkolen.

Podsumowujac, nalezy wskazaé na taka kategorig, jak efektywno$¢ utrzyma-
nia nowego pracownika. Bierze si¢ tu pod uwage takie aspekty jak liczba zwolnien,
koszty ewentualnej fluktuacji zatrudnionych, wskaznik zwolnien na wniosek zatrud-
nionego oraz zwolnien przymusowych.

Biorac pod uwagg fakt, ze poszczegdlne czynniki zwigzane z adaptacyjnoscia
we wspoélczesnych podmiotach gospodarczych sg coraz czesciej wynikiem dziatania
catych zespolow pracowniczych, konieczne jest przyjecie roéwniez takich miernikow
efektywnosci pracy, ktére beda je obejmowaé. Mozna tutaj zastosowac takie mierniki
badania efektywnosci, jak:

4. Wskaznik spontanicznej substytucji (czyli VSI), ktéry moze zostaé obli-
czony przy zachowaniu reguly, ze poszczegoélne skladowe ponizszego
wzoru dotycza jedynie zespolu pracowniczego:

VSI:(ZLn*ti+ZC0*ti+ZPl*ti+ZSl*ti) "

liczba  personelu  po redukcji

gdzie:

L, — utracone korzysci (np. z powodu zmiany osoby przedstawiciela handlowego);
ti — okres, dla ktdrego analizowany jest indeks;

C, — koszty nadgodzin w celu substytucji zwolnionych pracownikéw;

P1 — straty z tytutu btedéw spowodowanych przecigzeniem (np. koszty spadku wy-
dajnosci godzinowej lub ogdlnej w analizowanym okresie);

S1 — koszty zwolniefi chorobowych (jesli ich odsetek jest wiekszy niz w analogicz-
nym okresie przed redukcja), liczone do maksymalnie 35 dni chorobowych na osobg;

e Stopa zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (czyli HCROI) — poszczegolne
sktadniki wzoru trzeba odnosi¢ do zespotu pracowniczego, dlatego ko-
nieczna jest rejestracja ponoszonych kosztow i uzyskiwanych przycho-
doéw, umozliwiajac ich odniesienie do konkretnej grupy pracownikoéw;
mozliwe jest wlasciwe oszacowanie wspotczynnika, dzigki ktéremu bedzie
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mozliwe okreslenie kosztow i przychodow przypadajacych na konkretny
zespol pracownikow. Wskaznik ten informuje, ile zysku netto przynosi
kazda ztotowka wydana w zwigzku z wynagrodzeniem zasobow ludzkich.
Jest to podstawowy miernik rentownosci zasobow ludzkich w skali catego
przedsigbiorstwa:

I S YAV Y ATED YA
Q.Cxt,+> B #t) (2)

gdzie:

R — przychody (zysk brutto lub zysk operacyjny — EBIT);
O« koszty operacyjne;

C.— koszty wynagrodzen (brutto);

— koszty dodatkowe ponoszone w zwiazku z budzetem wynagrodzen (np. nagro-
dy);
— okres, dla ktorego liczony jest indeks.

5. Ogdlny indeks rotacji pozytywnej (czyli PRI) — jest to ocena jakosci poli-
tyki zatrudnieniowej w kontek$cie optymalizacji organizacyjnej i zada-
niowej. Powinien on byé interpretowany w relacji do indeksu rentownosci
i dynamiki przyrostu lub spadku zysku operacyjnego. Jest przydatny w
ocenie budowania sktadu zespotu; aby moc go dobrze wykorzysta¢ wzgle-
dem zespotu pracowniczego, warto rozszerzy¢ we wzorze aspekt zatrud-
niania cztonkow zespotu pracowniczego o elastyczne formy, takie jak, na
przyktad, umowy cywilno-prawne, kontrakty terminowe oraz pozostale
formy uwzgledniajace specyfike realizowanych przez pracownika zadan:

pri = 2Nt
DT, *¢, 3)
gdzie:

Ne - liczba 0s6b nowo przyjetych do pracy na podstawie umowy o pracg, ogotem w
ciggu ostatniego roku bilansowego wedtug stanu na dany dzien;

T; - liczba zatrudnionych ogétem (na podstaw1e UmMoOwYy O prace w cu;gu ostatniego
roku bilansowego, wedhug stanu na dzieh 31.XII lub na dany dzienh);

PRI < 20% niska dynamika wzrostu zatrudnienia;
PRI > 25% wysoka dynamika wzrostu zatrudnienia;

(progi te nie zostaly w Polsce doktadnie zweryfikowane).
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4. Zalety oraz wady stosowania wskaznikOw w pomiarze efektywno$ci nowo
zatrudnionych pracownikéw

Podobnie jak inne metody oraz podejscia w pomiarze efektywnosci pracy no-
wo zatrudnionych pracownikéw, takze uzywanie wskaznikow ma swoje zalety i
wady.

Do najwazniejszych zalet naleza nastgpujace cechy:
e latwos$¢ ustalenia warto$ci wskaznika i jego interpretacji,

e Mozliwo$¢ opracowania wiasnych wskaznikéw na podstawie wynikow
przeprowadzonych badan i analiz,

e Mozliwo$¢ porownywania wielkosci wskaznikow w roznych odstgpach
czasu,

e Liczbowe ujgcie analizowanych zjawisk.

Niestety, mimo znacznej tatwosci korzystania ze wskaznikow, ta metoda ma
wazne ograniczenia. Wérdd wad nalezy wskaza¢ na nastepujace:

e Brak mozliwosci oddania za pomocg wskaznikow zjawisk niematerial-
nych, np. atmosfery w pracy, wizerunku firmy itp.,

e Trudno$¢ zdobycia danych potrzebnych do wyliczenia warto$ci wskazni-
ka,

e Pomijanie w konstrukcji wskaznika czynnikow, ktore majg wptyw na jego
warto$¢, ale ze wzgledu na niewymierny charakter nie sg uwzgledniane,

e Obliczanie wskaznikow efektywnosci zespotdéw moze powodowaé nad-
mierne skupianie si¢ pracownikow na wartosciach wskaznikow, a nie na
realizacji celu, ktory powinien byc¢ osiggany.

Biorac pod uwage wady i zalety stosowania wskaznikow w mierzeniu efektyw-
no$ci nowych pracownikow, mozna zauwazy¢, ze ta metoda moze przynosi¢ dobre
rezultaty w praktyce. Warunkiem sukcesu jest ostroznos¢ i duza dbatos¢ o rzetelnosé
oraz wiarygodnos$¢ danych uzywanych do obliczenia poszczegolnych wskaznikow.

5. Znaczenie nowych pracownikow w adaptacyjnosci przedsiebiorstwa do
zmian

W literaturze przedmiotu zaznacza si¢, ze szczegdlnie od poczatku XXI wieku
pracodawcy poszukuja takich pracownikow, ktoérzy maksymalnie szybko beda w
stanie dostosowa¢ si¢ do nowego stanowiska pracy. Dynamicznie zmieniajace si¢
warunki prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej przektadaja si¢ na to, iz przed fir-
mami pojawiaja si¢ coraz to nowe wyzwania. System zarzadzania przedsigbiorstwem
zmienit si¢ wlasnie po to, aby im sprostaé. Aktualnie pracodawca poszukuje do pracy
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takich osob, ktore beda w stanie wykona¢ konkretne zadania. Nowy pracownik ma
zatem przyczyni¢ si¢ do tego, ze dane wyzwanie, ktore stoi przed przedsigbiorstwem
zostanie w odpowiedni sposob przezwycig¢zone.

Coraz czg¢sciej, podmioty gospodarcze, w celu dostosowania si¢ do zmian w
otoczeniu poszukuja specjalistow z danej dziedziny, ktérzy nie sg zatrudniani w
oparciu o tradycyjne formy. Przyjmuje si¢ ich do wykonania konkretnego zadania.
Jest to szczegdlnie popularne w kontekscie kadry kierowniczej, ktora jest zatrudniana
przede wszystkim na krotki okres, jaki odpowiada czasowi realizacji danego projek-
tu. Nastepnie czesto odchodza do innych przedsigbiorstw, gdzie podejmujg si¢ reali-
zacji nastgpnego projektu.

Przedstawiciele kadry kierowniczej, ktorzy opieraja swoje zatrudnienie na
terminowych kontraktach nie sg jednak jedynymi nowymi pracownikami, jacy moga
by¢ w firmie zatrudnieni. Nowi pracownicy pojawiac si¢ mogg w przedsi¢gbiorstwie
w roéznych kontekstach. Po pierwsze, nowy pracownik moze mie¢ za zadanie pomdc
przedsigbiorstwu w lepszym dostosowaniu si¢ do sytuacji panujacej w otoczeniu i
jest to sytuacja pozytywna.

Jednakze moze si¢ zdarzy¢, ze zatrudnianie nowych pracownikow staje si¢ dla
firmy dodatkowa trudnoscia w kontek$cie rozwigzywania oraz przezwyci¢zania
turbulentnych uwarunkowan w otoczeniu. Taka sytuacja powinna by¢ okreslona jako
nie akceptowalna. Jako przyktad, poza oczywistymi btgdami kierownictwa przedsie-
biorstwa, mozna wskazac¢ tu na nepotyzm.

Podstawowym zadaniem, dla ktérego nowi pracownicy sa zatrudniani do or-
ganizacji jest zaspokojenie nowych potrzeb podmiotu gospodarczego. Zwigkszenie
poziomu produkcji, pojawienie si¢ nieobsadzonych etatow, lub rozwoj firmy, to tylko
przyktady sytuacji, w ktorych pozyskiwani moga by¢ nowi pracownicy. Zar6wno w
przypadku kryzysu w przedsigbiorstwie, jak tez i prosperity firmy pojawiajg si¢ nowe
potrzeby, ktore wymuszajg czgsto przyjecie do pracy dodatkowych oséb.

W rzeczywistosci, ustalenie tego, czy nowe osoby sg potrzebne czy tez nie,
jest decyzja kadry zarzadzajacej. Ponosi ona odpowiedzialno$¢ za to, jak szybko
nowy pracownik zaadaptuje si¢ w przedsigbiorstwie oraz jak szybko zacznie poma-
ga¢ swojej nowej organizacji w procesie rozwigzywania konkretnych problemow i
wyzwan. Mozna wskaza¢ tu na zalezno$¢, ktora mowi o tym, ze im szybciej nowy
pracownik zaadaptuje si¢ na swoim stanowisku pracy, tym szybciej firma bedzie
mogta zaadaptowac si¢ do zmian, jakie maja miejsce w jej otoczeniu.

Opisane wcze$niej metody badania efektywnosci nowych pracownikow moga
przybiera¢ w tym kontek$cie rozne formy i interpretacje. Najdoktadniej dostrzec
mozna to na przyktadzie kierownikéw, ktoérzy znajdujg sie¢ w danej firmie tylko w
celu przeprowadzenia lub wdrozenia danego projektu, ktéry ma zapewni¢ organizacji
lepszy poziom adaptacyjnosci do zmian w otoczeniu. Efektywno$¢ takiego pracow-
nika zostanie osiggnieta wowczas, kiedy sprawnie wdrozy on dany projekt lub roz-
wigzanie.
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W takiej sytuacji zrealizowany zostanie rowniez dany kontrakt, a nowy kie-
rownik (ktory odejdzie z tej organizacji do innej, aby tam rozwigzywaé nowe pro-
blemy) otrzyma tak zwana ,,premi¢ za sukces”.

Moze dojs¢ do sytuacji, w ktorej potrzeby przedsigbiorstwa zostang zle zdia-
gnozowane. Oznacza¢ to moze, w szczegdlnosci, przypadek, w ktéorym zatrudnienie
nowych pracownikéw nie bedzie wsparciem, lecz obciagzeniem dla danej firmy. Oko-
licznosci te doprowadzi¢ moga tez do sytuacji, w ktorej nowo zatrudnieni pracowni-
cy zamiast pomodc, beda stanowi¢ obcigzenie. Beda generowa¢ dodatkowe koszty, co
jeszcze bardziej pogorszy kondycje finansowa przedsigbiorstwa.

W zwiazku z powyzszym, nowy pracownik nie zawsze bedzie korzystnie od-
dziatywat na zdolnosci adaptacyjne przedsigbiorstwa. Moze tez dochodzi¢ do sytua-
cji, w ktorej nowy pracownik jest potrzebny do realizacji potrzeb przedsigbiorstwa,
ale nie zdota si¢ on zaadaptowaé w organizacji. Wowczas niemozliwe bedzie row-
niez spetnienie celow adaptacyjnych catego przedsigbiorstwa.

6. Podsumowanie

W artykule przedstawiono zagadnienie pomiaru efektywnosci w konteks$cie
zatrudnienia nowych pracownikow i ich adaptacji w ramach adaptacyjnosci calego
przedsigbiorstwa, a takze caly szereg metod pomiaru tej efektywnosci. Nalezy jednak
na zakonczenie wyraznie wskazac, iz wymienione narzedzia odnoszg si¢ nie tylko do
bezposredniego mierzenia efektywnosci nowo zatrudnionej osoby, lecz rowniez
pozwalajg na oceng skutkéw zmian dostosowawczych, ktore sa dokonywane przez
dane przedsigbiorstwo.

Wysoka efektywno$¢ nowych pracownikow z pewnos$cig pomoze firmie w
odpowiedniej realizacji proceséw, dotyczacych adaptacyjnosci. Istnieje rowniez
zalezno$¢ odwrotna. Im wyniki efektywnosci nowych pracownikow sa nizsze, tym
dla adaptacyjnosci podmiotdw organizacyjnych pojawia si¢ wigksza liczba przeszkod
oraz zagrozen.

Pomiar efektywnosci pracy nowo zatrudnionych pracownikoéw przy wykorzy-
staniu wskaznikow stanowi wiarygodny i rzetelny sposob oceny pracownikow w
przedsigbiorstwie. Nalezy pamigta¢, ze podobnie jak inne metody, rowniez i ta ma
swoje wady. Podej$cie wskaznikowe nalezy uzna¢ za uniwersalne. Autorzy, ktorzy
opracowali koncepcje pomiaru zjawisk w organizacji i poza nig, zawsze nawigzywali
do uzywania miernikow lub wskaznikéw w tym zakresie. [zolowanie metody wskaz-
nikowej od pozostatych sposobdw mierzenia efektywnosci staje si¢ coraz trudniejsze
i bardziej skomplikowane, co nie jest barierg w stosowaniu wskaznikow, a wrecz
utatwia korzystanie z nich w sytuacjach, kiedy sa ukierunkowane na konkretny ob-
szar funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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MEASURING THE EFFECTIVENESS OF NEW EMPLOYEES
VS.
THE ADAPTIVE CAPACITY OF AN ENTERPRISE

Summary

The article presents the methods of measuring the effectiveness
of employees in the context of adaptability of the company. The as-
pect of enterprise adaptability in the dynamically changing environ-
ment of the organization is discussed. The considerations refer, in par-
ticular, to indicators such as the return on investment in human capi-
tal, the rate of adoption, that is, the ratio of employees employed in
positions emptied and newly created in proportion to the total work
force of the organization. The issues related to the adaptability of peo-
ple in companies, assessed through categories such as VSI, HCROI,
PRI, have also been addressed. High efficiency of new employees
helps the company in the process of adaptability. There is also an in-
verse relationship. The lower the efficiency of new workers, the more
obstacles and threats the adaptation process has to the organization.

Keywords: performance measurement, new employees, adaptability
measurement, adaptability, adaptability measurement methods.

72



