Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

106 Komunikaty z badan

Zasoby ludzkie jako skiadnik zintegrowanych
narzedzi zarzadzania wynikami organizacji

Badania nad pomiarem wynikow organizacji maja bardzo istotne znaczenie zaréw-
no dla teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania. Wydaje si¢ jednak, ze powstajace
modele w tym zakresie nie znajduja wystarczajacego zainteresowania wsrdd prakty-
kéw. Niniejszy artykul jest probg identyfikacji czynnika zasobéw ludzkich

w zintegrowanych narzedziach zarzadzania wynikami organizacji wywodzacych

si¢ z koncepgji kapitatu intelektualnego oraz analizy tych metod pod katem ich
znajomosci i stosowania w organizacjach. Dla realizacji tego celu przeprowadzono
badania w 157 przedsigbiorstwach.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie (buman resources), metody kart punktowych (scorecards methods),
pomiar kapitatu ludzkiego (measurement of human capital)

Wprowadzenie

Pomiar wynikéw organizacii zawsze stanowil wazna czes¢ dziatan organizaciii przez
dlugi czas skupial si¢ wylacznie na aspekcie finansowym. Dopiero w latach 70.,
wraz ze wzrostem znaczenia wiedzy 1 podniesienia waznosci kapitatu intelektualne-
go, w rozwoju gospodarki i konkurencyjnosci przedsi¢biorstw zwrécono uwage na
aspekt zasobow niematerialnych w kontekscie tworzenia warto$ci. Na §wiecie po-
wstato wiele teoretycznych koncepcji, praktycznych modeli i konkretnych narzedzi,
ktore probowaly zmierzy¢ wplyw wartosci niematerialnych na wyniki organizacji,
m.in.: BSC, HR Scorecard, Nawigator Skandii. Modele te pozwalaly identyfikowac
i ocenia¢ najwazniejsze czynniki niematerialne, w tym zasoby ludzkie, w perspekty-
wie tworzenia wartosci dla organizacji poprzez usprawnianie wewnetrznych mozli-
wosci organizacji — inwestowania w ludzi, systemy i procedury, ktore sktadaja si¢ na
jej calo$ciowy wynik. Entuzjazm zwiazany z powstaniem tych modeli zachecil wielu
teoretykéw 1 praktykédw do ich klasyfikacii, rozwijania i wdrazania.

Pomimo ze istniejace metody zarzadzania wynikami organizacji wywodza si¢
z wielu dziedzin, dyscyplin i specjalnosci naukowych — ekonomii, rachunkowosci,
zarzadzania zasobami ludzkimi, zarzadzania strategicznego i operacyjnego, marke-
tingu, a nawet socjologii czy psychologii, to maja wspolny mianownik — sa miernika-
mi efektywnosci i/lub skutecznos$ci podejmowanych w organizacii dziatan (Kaplan,
1991; Tangen, 2003). Wskazuje to na heterogenicznosé metodologii w tym zakresie
i potrzebe opracowania metod uwzgledniajacych rézne perspektywy i wymiary, ale
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zmierzajacych do tego samego celu. Na potrzebe ich integracji uwage zwracato
i nadal zwraca wielu autorow, piszac, ze zarzadzanie wynikami organizacji powinno
obejmowac wiele czynnikow (koszty, jako$¢, czas) na réznych poziomach (organi-
zacyjnym, procesowym i ludzkim) (Hronec, 1993) i koncentrowac si¢ zaréwno na
tworzeniu warto$ci dla udzialowcow i ich zadowoleniu, jak tez motywowaniu pra-
cownikéw oraz ulepszaniu produktéw (Pun, White, 2005; Lukasiewicz 2013). Tra-
dycyjne systemy kontroli wynikéw organizacji skupiaja si¢ gléwnie na dziatalnosci
operacyjnej (np. wydajnosci, kosztach) i cho¢ pozwalaja na szybkie dostosowanie si¢
do zmian zachodzacych w otoczeniu (Behery i in., 2014), to dzisiaj istotne dla trwalej
przewagi konkurencyjnej jest kultywowanie wspotdziatania pracownikéw i pobudza-
nie ich kreatywnosci w odkrywaniu i rozwijaniu nowych mozliwosci firmy (Armesh
i wsp., 2010). Nowa era konkurowania pomiedzy przedsigbiorstwami wskazuje na
znaczenie informacji, wiedzy i innowacyjnosci (Lattimer, 2003), transferu wiedzy
(Zonooz 1 wsp., 2011) i potencjatu ludzi (Chatzkel, 2004; Armstrong, 2000). Stwa-
rza to zapotrzebowanie na odpowiednie metody 1 wskazniki umozliwiajace mene-
dzerom pomiar wynikdéw organizacji przez pryzmat catosciowej oceny funkcjono-
wania organizacji w perspektywie tworzenia jej wartosci.

Celem artykutlu jest identyfikacja czynnika zasobéw ludzkich w zintegrowanych
narzedziach zarzadzania wynikami organizacji wywodzacych si¢ z koncepcji kapita-
lu intelektualnego oraz analiza tych modeli pod katem ich znajomosci i stosowania
w polskich organizacjach.

Pomiar zasobéw ludzkich w koncepcjach kapitatu intelektualnego

Nowoczesny system zarzadzania wynikami organizacji wymaga uzycia zaréwno
finansowych, jak i niefinansowych miernikéw, aby menedzerowie mogli mierzy¢
i ocenia¢ wyniki uzyskiwane przez nich, ich podwladnych i podlegte jednostki (Tu-
omela, 2005). Istotne staje si¢ udowodnienie, ze naklady ponoszone na dziatania
w obszarze ZZ1. wspomagaja realizacj¢ zadan i celéw organizacji (Lawrynowicz,
Szambelanczyk, 2013), gdyz znaczenie majq tylko te praktyki HR, ktére mozna po-
taczy¢ z wynikami na poziomie organizacji (Jiang i wsp., 2013). Znaczny dorobek
w tej dziedzinie pochodzi z koncepcji kapitatu intelektualnego i charakteryzuje si¢
duza réznorodnoscia w postrzeganiu wartosci tego kapitatu i uzywanych miernikow.
Najpowszechniej stosowang klasyfikacje w tym obszarze zaproponowat K. E. Sveiby
(Strojny, 2003, s. 105-1006), wyrdzniajac:

metody oparte na kapitalizacji rynkowej, np. wskaznik Q Tobina (Tobin’s Q ratio),
model IAMV™ (Investor Assigned Market Valne);
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metody oparte na zwrocie na aktywach, np. wskaznik EVA™ (Economic VValne
Added), metoda VAIC™ (Value Added Intellectual Coefficient), CIN (Calentated Intangible
Valne)™;

metody bezposredniego pomiaru kapitatu intelektualnego, np. model IAV
(Intangible Assets Valnation), TNC™ (Total Value Creation), AFTY (Accounting for the
Future), model ,,odkrywcy warto$ci” (The Valne Explorer™), wskaznik patentow wa-
zonych liczba cytowan (Citation-Weighted Patents),

metody kart punktowych, np. Zréwnowazona Karta Wynikow (The Balan-
ced Scorecard), Indeks Kapitatu Intelektualnego (Intellectnal Capital Index), Platforma
Wartosci (Value Platform), Nawigator Skandii (S&andia Nawigator), Monitor Aktywow
Niematerialnych (Intangible Assets Monitor).

Mnogoé¢ metod i narzedzi pomiaru wynikdw organizacji w kontekscie pomiaru
zasobow niematerialnych, ktérych waznym elementem sg zasoby ludzkie, powstata
w celu efektywniejszego zarzadzania tymi aktywami. Pomimo dos$¢ duzego dorobku
w tej dziedzinie wigkszo$¢ metod pomiaru wynikéw wydaje si¢ pozostawaé w sferze
teoretycznej, szczegdlnie w obszarze pomiaru zasobow ludzkich, ktérych wplyw
na wyniki organizacji nie jest do kofica rozpoznany zaréwno pod wzgledem teore-
tycznym, jak i empirycznym (Lin 1 wsp., 2012, s. 1791). Istotne natomiast wydaje
si¢ okreslenie, co kapital ludzki moze dostarczy¢ organizaciji — jakie wyniki, ktore
moga wzbogaci¢ wartos¢ firmy z perspektywy klientéw, udzialowcdw 1 pracowni-
kéw (Rao, 2013, s. 3).

Analizie poddano metody kart punktowych pod katem pomiaru aspektow zwig-
zanych z zasobami ludzkimi (tab. 1).

Jednym z najbardziej rozpowszechnionych narzedzi kontroli i pomiaru wyni-
kéw organizacji jest Zréwnowazona Karta Wynikéw (BSC), opracowana przez
S. Kaplana 1 D. P. Nortona (1992, 1996), a stosowana przez 50% firm znajdujacych
si¢ na liscie Fortune 500 (Gumbus, 2005; Marr, Schiuma, 2003). Uzywanie tej karty
daje mozliwos¢ przelozenia wizji 1 strategii organizacji na zestaw powigzanych ze
soba miernikéw efektywnosci. Zaleta BSC w poréwnaniu do wezesniejszym me-
tod raportowania jest nie tylko wglad w przesziosé, ale i mozliwosé planowania na
podstawie opracowanych wskaznikéw (Kettunen, Kantola, 2005; Gumbus, Lussier,
2000), co pozwala na oceng 1 rozwoj planowania strategicznego (Buytendijk i wsp.,
2004; Kaplan, Norton, 2000). Zastosowanie tej metody daje mozliwos¢ poznania
dziatant kluczowych dla tworzenia wartosci oraz zasadniczych czynnikow, ktore na
nia wplywaja. Jednak wiele badan wskazuje na istniejace stabosci w jej poszczegol-
nych obszarach. Marr i Adams (2004) uznaja, ze stabym ogniwem jest perspektywa
uczenia si¢ 1 rozwoju. Natomiast wedlug samych autoréw, najstabszym punktem
Karty jest obszar zarzadzanie zasobami ludzkimi. Zachecilo to teoretykdw 1 prakty-
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kéw do opracowania Karty Wynikéw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (HR Score-
card), ktora wskazywala role i znaczenie efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi
w praktyce funkcjonowania organizaciji. Zadania tego podjeli si¢ B. Becker, M. Hu-
selid 1 D. Ulrich (2001). Karta podkreslata wage kluczowych czynnikéw potencjatu
generowania wartosci, ktére wplywaja na role zasobow ludzkich w ogodlnej strategii
firmy. Kazda z czgéci Karty powinna obejmowac, w miar¢ mozliwosci, miary kosztu,
czasu, iloéci 1 jakosci (Fitz-enz, 2001) i zapewnia¢ gruntowny wglad w podstawowe
kategorie inwestycji w kapital ludzki 1 poziom ich wykorzystywania. Ponadto Karta
pozwala dokona¢ rozrdznienia miedzy wydajnoscig systemu zarzadzania zasobami

ludzkimi a jego potencjatem tworzenia wartosci (Becker i wsp., 2002, s. 87—89).

Tabela 1. Pomiar zasobéw ludzkich w metodach kart punktowych

Metody kart punktowych

Zrownowazona Karta
Wynikéw (The Balanced
Scorecard, BSC)

Indeks Kapitatu Intelektu-
alnego (IC Index),

Nawigator Skandii
(Skandia Nawigator)

Monitor Aktywéw Niema-
terialnych (Intangible Assets
Monitor)

Platforma Wartosci
(Value Platform,)

Pomiar zasoboéw ludzkich

W jednej z czterech perspektyw — uczenia si¢ i wzrostu, dokonuje sie
pomiaru kapitatu ludzkiego w aspekcie postaw pracownikéw i ich
rozwoju.

Jednym z obszaréw pomiaru sa wskazniki zwiazane z kapitalem
ludzkim w zakresie struktury pracownikéw: liczba pracownikdw, staz,
wiek, fluktuacja, poziom edukacji, oraz w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi: wskaznik motywacji, przywodztwa, wskaznik szkolen.

W kazdym z pieciu obszaréw Nawigatora wyodrebnione sq mierniki
zwigzane z zasobami ludzkimi; kazda perspektywa mierzona jest
przez pryzmat pracownikow, np.: calkowite aktywa na pracownika,
liczba klientéw na pracownika, wydatki na rozwéj kluczowych kom-
petencji firmy na pracownika; ponadto jeden z obszaréw dotyczy
bezposrednio kapitatu ludzkiego, gdzie mierzone sa m.in.: struktura
pracownikéw, wyksztalcenie menedzerdw, fluktuacja, wskaznik
satysfakcji pracownikéw, motywacja, wskaznik przywodztwa, wskaz-
niki szkole; okreslana jest réwniez wartosé dodana i rynkowa na
pracownika.

Jeden z obszaréw dotyczy kompetencji indywidualnych nawiazuja-
cych do poziomu wyksztalcenia, doswiadczenia i umiejetnosci pra-
cownikow; ludzie uwazani sa za najwazniejsze aktywa, ktore tworza
pozostale aktywa, decydujac o efektywnosci ich wykorzystania; mie-
rzy si¢ wskazniki struktury pracownikéw, indywidualne kompetencje
pracownikow, takie jak: wyksztalcenie, doswiadczenie oraz zmiany
w tworzeniu warto$ci dodanej przez pracownikoéw w podziale na
dwie grupy, profesjonalistow (ekspertow) i pozostalych pracownikéw.

Kapital ludzki jest jednym z trzech elementéw tworzacych wartosé
przedsiebiorstwa; pomiar dotyczy: know-how, wyksztalcenia, kwalifi-
kacji zawodowych, wiedzy zwiazanej z wykonywana praca, predyspo-
zycji zawodowych, predyspozycji psychometrycznych, przedsigbior-
czoscl, innowacyjnosci, zdolnosci pracownikow.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Kolejna wiodaca koncepcja jest IC Index (Roos i wsp., 1997). Jest to przykiad
metody ,,drugiej generacji”’, ktora jest proba pokazania wplywu réznorodnych
miernikéw na wyniki organizacji za pomoca pojedynczego wskaznika (Bontis,
2001). Waznym elementem jest dobor strategicznych miernikéw opisujacych 1C In-
dex. Moze si¢ zdarzy¢, Ze jedna nietypowa sytuacja bedzie obniza¢ lub podwyzszac
Wskaznik Kapitatu Intelektualnego nawet przez kilka lat (Bontis, 2001, 49). Nato-
miast z pewnoscig metoda ta pozwala zrozumie¢ wplyw poszczegdlnych strategii na
kapital intelektualny organizacji 1 porownywac ze soba rozne warianty.

Kolejna, dos¢ rozpowszechniong metods jest Nawigator Skandii, opracowany
przez L. Edvinssona i M. S. Malone’a (1997). Jest to zastosowany w praktyce mo-
del zawierajacy zestaw miernikow zgrupowanych w pieciu obszarach: finansowym,
klienckim, procesowym, rozwoju i kapitatu ludzkiego. Nawigator Skandii ma ksztalt
domu, ktérego serce stanowiq ludzie scalajacy pozostale jego elementy. Nawiga-
tor Skandii proponuje stosowanie sprawozdawczosci finansowej 1 niefinansowej,
odkrywania i wizualizacji kapitatu intelektualnego, wiazac strategiczna wizje firmy
z jej kluczowymi kompetencjami (Bontis, 2001, 45). Autorzy modelu proponuja
konkretne wskazniki pomiaru poszczegolnych obszaréw, ktore sq nie tylko baza da-
nych, ale czym$ w rodzaju pulpitu sterowania — tworza spojna catosé, dostarczajac
kierownictwu niezbednych informacji o firmie.

Monitor Aktywoéw Niematerialnych, opracowany przez K. E. Sveiby’ego, sta-
nowi narzedzie do pomiaru aktywow niematerialnych oraz daje informacje w po-
staci liczbowej na temat rozwoju kapitatu intelektualnego oraz efektywnosci jego
wykorzystania. Koncepcja Monitora dzieli kapital intelektualny na trzy kategorie:
strukture zewnetrzng (klienci, marka, relacje z dostawcami), strukture wewnetrzng
(kultura organizacyjna, struktura organizacyjna, styl zarzadzania, oprogramowanie)
i indywidualne kompetencije (wiedza, doswiadczenie pracownikow).

Kolejng proba stworzenia uniwersalnego modelu pomiaru i zarzadzania kapita-
fem intelektualnym jest koncepcja Platformy Wartosci, stworzona przez H. S. On-
ge’a, Ch. Armstronga, L. Edvinssona i G. Petrasha. Model wskazuje, ze wartos§¢
organizacji nie powstaje bezposrednio z dzialania poszczegdlnych sktadnikow kapi-
talu intelektualnego (ludzkiego, organizacyjnego i klienckiego), ale z catego systemu
interakcji zachodzacych miedzy tymi elementami (Petrash, 1996, s. 37).

Metody kart punktowych w badanych przedsiebiorstwach

Badania dotyczace pomiaru kapitatu ludzkiego zostaty przeprowadzone za pomoca
techniki ankietowej w 2014 roku. Respondentami byly osoby zarzadzajace firma.
Kwestionariusz ankietowy skladat si¢ z kilku rozbudowanych pytan. Pierwsze pyta-
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nie dotyczylo okreslenia znaczenia poszczegolnych wskaznikéw pomiaru kapitatu
ludzkiego oraz ich stosowania w firmach. Drugie — wykorzystywania w badanych
firmach najbardziej popularnych metod kart punktowych. Kolejne badato przyczy-
ny braku stosowania jakichkolwiek metod. Zaprezentowane ponizej wyniki stano-
wia cze$¢ analiz uzyskanych w ramach przeprowadzonych badan empirycznych.

Badania przeprowadzono w 157 przedsiebiorstwach wojewddztwa podlaskiego.
Znaczng grupe przedsiebiorstw (75%) stanowily firmy mate (w tym mikro) pod
wzgledem liczby zatrudnionych, czesé (16%) to firmy $redniej wielkosci, pozostala
czg$¢ to firmy duze. Wigkszos§¢ firm ma dlugoletnie do$wiadczenie — 48% firm
dziala na rynku ponad 15 lat, 41% w granicach 5-15 lat, a pozostale dzialaja krocej
niz 5 lat. Prawie polowa badanych przedsi¢biorstw (47%) ma charakter ustugowy,
jedna trzecia (29%) prowadzi dzialalno$¢ produkceyjna, troche mniej (12%) dziatal-
no$¢ handlowa, pozostala czes¢ ma profil mieszany.

Celem przeprowadzonych badan byla analiza tego, czy poszczegdlne metody
pomiaru wynikéw organizacji wywodzace si¢ z koncepcji kapitatu intelektualnego
sg znane 1 stosowane w przedsi¢biorstwach jako narzedzie pomiaru zasobéw ludz-
kich. Tabela 2 przedstawia otrzymane wyniki.

Tabela 2. Stosowanie zintegrowanych narzedzi pomiatru wynikow organizacii

Metoda Nieznana Znana, ale Stosowana z

nie stosowana
Zréwnowazona Karta Wynikow | 46% 41% 13% 100%
(The Balance Scorecard)
Karta Wynikéw Zarzadzania Za- | 46% 41% 13% 100%
sobami Ludzkimi (HR Scorecard)
Indeks Kapitatu Intelektualnego | 66% 28% 6% 100%
(IC Index)
Nawigator Skandii (S&andia 60% 33% 7% 100%
Nawigator)

Zr6dlo: badania whasne

Przeprowadzone badania wskazuja, ze wigkszo§¢ kadry zarzadzajacej nie zna
wymienionych metod, a cze¢s¢ respondentéw zna je, ale ich nie stosuje. Obie grupy
respondentow lgcznie stanowia okoto 90%. Pozostata mniejszos¢ (tylko kilka lub
kilkanascie procent) badanych firm, wykorzystuje wskazane metody. Responden-
tow zapytano réwniez, czy stosuja inne metody oceny zasobow ludzkich w swo-
im przedsigbiorstwie. Tylko trzech pytanych wskazalo taka odpowiedz, zaznacza-
jac, ze jest to system oceny pracownikdw oraz bezposrednia obserwacja ich pracy
z informacja zwrotna.
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W kontekscie otrzymanych wynikéw istotne wydaje si¢ poznanie przyczyn tak
niskiego poziomu wykorzystania narzedzi pomiaru wynikéw organizacji. Respon-
dentéw zapytano, jakie czynniki uniemozliwiaja stosowanie wskazanych metod.
Wykorzystano tu pi¢ciostopniows skale do okreslenia istotnosci kazdej z przyczyn.
Wszystkie mozliwosci zostaly zaproponowane przez autorke. Pytani mogli wskazaé
inne przyczyny, jednak w zadnym przypadku nie pojawila si¢ ich wlasna propozycja.
Tabela 3 przedstawia otrzymane wyniki.

Tabela 3. Przyczyny braku stosowania zintegrowanych narzedzi pomiatu

wynikéw organizacji

Przyczyny X D, Min Max
Brak czasu 3,09 4 1 5
Brak potrzeby takiego pomiaru | 3,07 4 1 5
Brak odpowiednich danych 2,89 4 1 5
Brak srodkéw finansowych 2,89 2 1 5
Brak wiedzy i umiejetnosci 2,78 2 1 5

Zrédlo: opracowanie wlasne

Analiza badani pod wzgledem obliczonej $redniej wskazuje na mate zréznico-
wanie wynikow, co §wiadczy o tym, ze wlasciwie wszystkie przyczyny maja takie
samo znaczenie. Natomiast dominanta wyraznie wskazuje na gléwne przyczyny
niewykorzystywania zaproponowanych narzedzi. Sg to: brak czasu, brak potrzeby
pomiaru i brak odpowiednich danych. Mniejsza role odgrywa brak srodkéw finan-
sowych czy brak wiedzy i umiej¢tnosci. Wydaje si¢ jednak, ze duze znaczenie ma
brak swiadomosci o potrzebie i znaczeniu takiego pomiaru. Jezeli zarzadzajacy nie
widza potrzeby dokonywania w taki sposéb pomiaru wynikéw organizacii i okre-
slania wplywu zasobow ludzkich na te wyniki, to nie mozna oczekiwad, ze znajda
na to czas i checi.

Podsumowanie

Przeprowadzone analizy teoretyczne wskazuja na istnienie wielu mozliwos$ci w dzie-
dzinie zarzadzania wynikami organizaciji, obejmujacymi materialny i niematerialny
kontekst jej funkcjonowania. Najbardziej rozpowszechnione narzedzia pomiaru —
metody kart punktowych — wydaja si¢ by¢ bardziej kompleksowe niz pozostale,
edyz zawieraja pomiar réznorodnych obszaréw, w tym zasobow ludzkich. Stanowia
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zatem obiecujace 1 zréwnowazone podejscie do pomiaru wynikoéw organizacii ze
wzgledu na réznorodno$é stosowanych wskaznikéw. Jednak badania empiryczne
prowadzone w przedsiebiorstwach nie tylko nie potwierdzaja powszechnego ich
wykorzystywania, ale réwniez wskazuja na brak ich znajomosci wéréd kadry za-
rzadzajacej. Co wiecej, menedzerowie nie dostrzegaja potrzeby stosowania takich
metod, ktére umozliwiaja nie tylko calosciowa oceng przedsigbiorstwa, ale rowniez
poszczegolnych jego czesel, w tym zasobow ludzkich. Koncentracja tylko na finan-
sowych aspektach osiagnie¢ organizaciji nie pozwala menedzerom na zrozumienie
czynnikéw napedzajacych wyniki organizacji i identyfikacje przysztych Zrédel jej
wartosci.

Literatura

Armesh H., Salarzehi H., Kord B. (2010), Management control system, Interdiscipli-
nary Journal of Contemporary Research in Business, nr 2 (6).

Armstrong M. (2000), Zarzadzanie zasobami ludzkini, Dom Wydawniczy ABC, Krakow.
Becker B. E., Haselid M. A., Ulrich D. (2001), The HR Scorecard. Linking People, Stra-
tegy and Performance, Boston, Harvard Business School Publishing;

Becker B. E., Haselid M. A., Ulrich D. (2002), Karta Wynikdw Zarzadzania Zasobami
Ludzkini, Krakéw, Oficyna Ekonomiczna.

Behery M., Jabeen F, Parakandi M. (2014), Adopting a contemporary performance
management system, International Journal of Productivity and Performance Management,
nr 63 (1).

Bontis N. (2001), Assessing knowledge assets: a review of the models used to me-
asure intellectual capital, International Journal of Management Reviews, nr 3 (1).
Buytendijk F,, Wood B., Geishecker L. (2004), Drivers and Challenges of Corporate Per-
Sformance Measurement, R-22-0730, , Stamford, CT, Gartner Inc.

Chatzkel J.L.. (2004), Human capital. The rule of engagement are changing, I zfelong
Learning in Enrope, nr 9 (3).

Edvinsson L., Malone M. S. (1997), Intellectual Capital: Realizing Your Company’s True
Value by Finding its Hidden Brainpower, New York, HarperBusiness.

Fitz-enz J. (2001), Rentownos¢ inwestygi w kapital ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kéw, Dom Wydawniczy ABC.

Gumbus A. (2005), Introducing the balanced scorecard: creating metrics to measu-
re performance, Journal of Management Education, nr 29 (4).

Gumbus A., Lussier R. N. (2006), Entrepreneurs use a balanced scorecard to transla-
te strategy into performance measures, Journal of Small Business Management, nr 44 (3).
Hronec S. M. (1993), Vital Signs: Using Quality, Time and Cost Performance Measurements
to Chart Your Company’s Future, New York, Amacom.

ZZL(HRM)_2016_1(108)_Samul_J_106-115



114 Komunikaty z badan

Jiang K., Takeuchi R., Lepak D.P. (2013), Where do We Go From Here? New Per-
spectives on the Black Box in Strategic Human Resource Management Research,
Journal od Management Studies, za: M. Lawrynowicz (2014), Poszukiwanie efektow
221 — refleksja nad gléwnymi nurtami badawczymi, Zargqdzanie Zasobami Ludzfki-
mi, nr 3—4

Kaplan R. S., Norton D. P. (1992), The Balanced Scorecard — measures that drive
performance, Harvard Business Review, nr 1 (70).

Kaplan R. S., Norton D. P. (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic Ma-
nagement System, Harvard Business Review, styczen-luty.

Kaplan R. S., Norton D. P. (2001), Strategicina karta wynikow. Balanced Scorecard. Prak-
tyka, Warszawa, Wydawnictwo Centrum Informacji Menedzera..

Kaplan R. S., Norton, D. P. (2006), How to Implement a New Strategy Without
Disrupting Your Organization, Harvard Business Reviemw.

Kettunen J., Kantola 1. (2005), Management information system based on the ba-
lanced scorecard, Campus-Wide Information Systems, nr 22 (5).

Lattimer R.L. (2003), The new age of competitiveness, Competitiveness Review, nr 13 (2).
Lin L. S., Huang I. Ch., Du P. L, Lin T. E (2012), Human capital disclosure and
organizational performance, Management Decision, nr 50 (10).

FLawrynowicz M., Szambelaniczyk J. (2013), Problemy efektywnosci zarzadzania za-
sobami ludzimi, Zargadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 3—4.

Fukasiewicz G. (2013), Sprawozdawczos¢ kapitatu ludzkiego a ksztaltowanie zaso-
béw niematerialnych matych i §rednich przedsiebiorstw, Zarzqdzanie Zasobami Ludz-
kimi, nr 3—4.

Marr B., Adams C. (2004), The balanced scorecard and intangible assets: similar
ideas, unaligned concepts, Measuring Business Excellence, nr 8 (3).

Marr B., Schiuma G. (2003), Business performance measurement — past, present
and the future, Management Decision, nr 41 (8).

Petrash G. (1996), Dow’s Journey to a Knowledge Value Management Culture, Eu-
ropean Management Jonrnal, nr 14.

Pun K. F, White A. S. (2005), A performance measurement paradigm for integra-
ting strategy formulation: a review of systems and frameworks, International Journal
of Management Reviews, nr 7 (1).

Rao M. S. (2013), Can hr leaders excel as company chief executive?, Human Resonrce
Management International Digest, nr 21 (5).

Roos J., Roos G., Dragonetti N. C. (1997), Intellectual Capital — Navigating in the New
Business Landscape, Macmillian Press.

Strojny M. (2003), Metody i narz¢dzia pomiaru kapitalu intelektualnego w organiza-
cji, w Dobija D., Pomiar i rozwdj kapitatn lndzkiego predsi¢biorsta, Warszawa, PEFPK.
Tangen S. (2003), An overview of frequently used performance measures, Work
Study, nr 52 (7).

ZZL(HRM)_2016_1(108)_Samul_J_106-115



Komunikaty z badan 115

Tuomela T. S. (2005), The interplay of different levers of control: a case study of
introducing a new performance measurement system, Management Accounting Rese-
arch, nr 16 (3).

Zonooz B. H., Farzam V., Satarifar M., Bakhshi L. (2011), The relationship between
knowledge transfer and competitiveness in ,,SMES” with emphasis on absorptive
capacity and combinative capabilities, International Business and Management, nx 2.

Human Resources as a Component of Integrated Performance
Management Tools in the Organization
Summary

Studies into the measurement of organizational performance are of great impos-
tance to both management theoreticians and practitioners. However, it seems that
the emerging models in this field fail to stir sufficient interest among practitioners.
This article is an effort to identify the human resource factor in integrated perfor-
mance management tools in organizations as derived from the concept of intellec-
tual capital as well as an analysis of such methods from the point of view of their
familiarity and application in organizations. It is for this purpose that research was
conducted on 157 companies.
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