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ANALIZA KOSZTOW I KORZYSCI
ZASOBOW LUDZKICH W PERSPEKTYWIE
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie

Wkraczajgc w nowe tysigclecie i gospodarke opartq na wiedzy, niezaprzeczalne stato
sig to, iz to ludzie, a nie pienigdze, budynki i wyposazenie, sq glownym czynnikiem
decydujqcym o jakosci przedsiebiorstw iich przysziosci. Powyzisze spowodowalo, zZe
jednym z najwazniejszym elementow zarzqdzania wspolczesnym przedsiebiorstwem jest
zarzqdzanie zasobami ludzkimi. W niniejszym opracowaniu przedstawiono elementy
BalancedScorecard dostosowanej do zasobow ludzkich oraz sposoby kalkulacji
i szacowania kosztow i korzysci tych zasobow.

Stowa kluczowe: zasoby ludzkie, BalancedScorecard, koszty i korzysci

Wstep

Posiadane przez pracownikow doswiadczenie 1 wiedza, jak rowniez
ich profesjonalizm jest w obecnych czasach wduzej mierze
wykorzystywany do budowy przewagi konkurencyjnej oraz szybszego
niz  dotychczas  wykorzystania  strategicznych  szans i okazji.
Odpowiednio wykorzystana w procesie realizacji strategii wartos¢
posiadanych zasoboéw ludzkich jest dla przedsigbiorstwa szansa
w osiggnigciu zatozonych celow zwigzanych glownie ze wzrostem
irozwojem. Warto§¢ ta powinna by¢ odpowiednio mierzona,
monitorowana i porownywana z tym, w jaki sposob przyczynia si¢ do
realizacji zalozonej strategii. Bada¢ i mierzy¢ nalezy rowniez to, czy
pojawiajace si¢ na rynku szanse iokazje zostaly odpowiednio szybko
zidentyfikowane i wykorzystane.  Identyfikacja i wykorzystanie
pojawiajacych si¢ na rynku szans zalezy od zasobow niematerialnych

* Dr Wiadystaw Swiatek, Wyzsza Szkota Finansow i Prawa w Bielsku-Bialej, adiunkt.
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i materialnych (od potencjalu) przedsiebiorstwa, czyli jego mocnych
i stabych stron'.

1. Zbilansowana Karta Dokonan zasobow ludzkich

Szanse 1 okazje pojawiajace si¢ na rynku charakteryzujg si¢ krotkim
cyklem zycia, dlatego tez tworzona przez firmy BalancedScorecard
powinna mie¢ charakter dynamiczno-przystosowawczy, umozliwiajacy
szybkie zmiany w zaleznosci od potrzeb i sytuacji rynkowych.

Strategiczna Karta Wynikow Zasoboéw ludzkich powinna zawiera¢
cztery podstawowe elementy? przedstawione na rysunku 1.

Rysunekl. Elementy karty wynikéw zasobéw ludzkich
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich,
Karta wynikow zarzqdzania zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2002,
8.66-67

' J. Penc-Pietrzak, Strategia wykorzystywania okazji, ,JEkonomika i Organizacja
Przedsigbiorstw” 2005, nr 12, s. 29.

2 B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta wynikow zarzqdzania zasobami
ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s.75.
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Analiza kosztow i korzysci zasobow ludzkich...

Przedsigbiorstwa funkcjonujagce na wspolczesnym rynku powinny
identyfikowac i analizowa¢ dwa rodzaje potencjatu ludzkiego:

e stabilng i utalentowang kadre w dziale badan i rozwoju,
e optymalna liczbg zatrudnionych pracownikéw produkcyjnych.

Specjali$ci do spraw badan (analiz) i rozwoju powinni cechowac si¢
szczegOlnymi kompetencjami, ktére wymagaja polaczenia najnowszej
wiedzy technicznej zumiejetno$ciami  zaspokajania popytu na
specjalistyczne 1nowe produkty. Posiadane umiej¢tnosci powinny
wynika¢ z do§wiadczenia, perfekcyjnej znajomosci przedsigbiorstwa we
wszystkich aspektach, a fluktuacja tej kadry powinna by¢ jak
najmniejsza. Obydwa wyzej wymienione rodzaje potencjatu zasobdw
ludzkich w widoczny sposob wplywaja na ogdlng efektywnos¢ firmy.
Pierwszy wplywa na wzrost dochodéw, natomiast drugi na wzrost
produktywnosci.

Najwazniejsza funkcja systemu miar zwigzanego z karta wynikow
zasoboOw ludzkich jest umozliwienie ilo§ciowego 1 wartosciowego
okreslenia rozbiezno$ci migdzy faktycznym, a pozadanym stanem
struktury = zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozbieznosci moga
wystepowac pomiedzy:

e poszczegdlnymi elementami zarzgdzania zasobami ludzkimi,
e systemem zarzadzania zasobami ludzkimi, a strategig firmy,
e pozadanymi a faktycznymi zachowaniami pracownikow.

Metody zbierania i analizowania danych, ktére pomagaja w ocenie
krotkoterminowej 1 dlugoterminowej optacalno$ci  programow
zarzadzania zasobami ludzkimi pozwalajg na ocen¢ 1 przeprowadzenie
analizy kosztow 1 korzysSci opartych o karte wynikow zasoboéw ludzkich.
Jednym z najwazniejszych zadan strategicznych jest okreslenie dziatan
zasobow ludzkich, ktoére powinny by¢ odpowiednio wyceniane oraz
wkomponowane w strategie oraz cele operacyjne przedsiebiorstwa’.
W celu ustalenia krotkookresowych celéw dla miar BalancedScorecard
wykorzystywane sg tradycyjne elementy procesu budzetowania, ktore
zespalaja w sobie zarowno cele finansowe, jak icele strategiczne.
Sporzadzane przez przedsigbiorstwa plany finansowe pozostaja nadal
wazne, jednakze opierajac si¢ tylko na celach finansowych pomijane sg
pozostale trzy perspektywy karty wynikdw. Zintegrowany system

3 B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta...op.cit., s.91.
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planowania 1 budzetowania skupia w sobie nie tylko cele finansowe, ale
wprowadza rownoczesnie krotkookresowe cele dla miar w pozostalych
perspektywach dziatalno$ci przedsiebiorstwa ujete w karcie wynikow.

Analiza kosztéw 1 korzysci zasoboéw ludzkich oparta o roczny budzet
przedsigbiorstwa sktada si¢ zdwoch czeSci zaprezentowanych na
rysunku 2.

Rysunek 2. Budzet operacyjny i strategiczny zasobow ludzkich

Analiza kosztéw i korzysei
zasobéw ludzkich

Budzet operacyjny Budzet strategiczny
celem jest zmniejszenie celem jest pomoc w realizacji strategii
kosztdw firmy

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie: Rachunkowos¢ zarzqdcza irachunek
kosztow. Tom II., (red.) G.K. Swiderska, Wydawnictwo DIFIN, Warszawa 2003,
s. 13-51

Operacyjna analiza kosztow korzysci zasobow ludzkich pokazuje
w jaki sposob nalezy usprawni¢ prowadzone przez przedsigbiorstwo
dzialania — po przeprowadzeniu kalkulacji firma moze szuka¢ sposobow
na zmniejszenie kosztow zwigzanych z rekrutacja, porownywaé zalety
outsorcingu niektorych dziatow organizacji z zaletami utrzymania tych
dziatow w przedsigbiorstwie.

Strategiczna analiza kosztow 1korzySci zasobow ludzkich jest
pochodng celow strategicznych 1 operacyjnych skupiajac si¢ na tym, jak
skutecznie powigza¢ wysitki zatrudnionych zasoboéw  ludzkich
zrealizacja strategii. W tym przypadku karta wynikow pomaga
identyfikowa¢ czynniki potencjatu tworzenia wartosci.

2. Kalkulacja kosztow i korzysci zasobow ludzkich

Analiza kosztow i korzysci jest bardzo czasochtonna i droga, wazne
jest zatem, aby byla wuzasadniona 1iwigzala si¢ ze strategia
przedsiebiorstwa oraz zkarta wynikdw zasoboéw ludzkich. Projekt

48



Analiza kosztow i korzysci zasobow ludzkich...

kalkulacji kosztow zasobdéw ludzkich powinien posiadaé cechy
zaprezentowane na rysunku 3.

Rysunek 3. Cechy kalkulacji kosztéw zasobéw ludzkich
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Zrodto: Opracowanie wlasne na podstawie: B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich,
Karta ...op.cit., $.93-94

Projekt kalkulacji kosztow zasobow ludzkich powinien by¢
bezposrednio zwigzany z realizacja strategii przedsigbiorstwa. Powinien
réwniez dotyczy¢ tego obszaru dziatalno$ci, ktory wymaga znacznych
i cigglych inwestycji w zasoby ludzkie — szkolenia irozwdj. Projekt
kalkulacji kosztoéw powinien ponadto dotyczyé albo wiekszosci
zatrudnionych zasobow ludzkich, albo pewnych kategorii pracownikow,
ktérych praca ma istotny wplyw na ogdlny sukces catego
przedsiebiorstwa. Dobrze sporzadzona kalkulacja kosztow powinna
uwzglednia¢ te obszary struktury zasobow ludzkich, w ktérych mozna
zaobserwowac istotne roznice w osiagganych wynikach. Jezeli system
rozwoju zasobdéw ludzkich uwaza si¢ za bardzo dobry w jednej czegsci
organizacji, aza nieudany w drugiej, to analiza kosztéw 1 korzysci
pomaga zrozumie¢, dlaczego tak sie dzieje. Efektywna kalkulacja
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kosztow powinna dawaé odpowiedz na nurtujace pytania dotyczace
oplacalnosci  programoéw  szkoleniowych,  outsorcingu  dzialan
rekrutacyjnych czy wykorzystania zasobow ludzkich w niektorych
dziatach przedsiebiorstwa®,

Ustalanie stopy zwrotu zinwestycji (obliczanie rentowno$ci’)
polityki  personalnej prowadzonej przez przedsigbiorstwo lub
podejmowanych przez t¢ firme¢ dziatan zzakresu prawidtowego
zarzadzania zasobami ludzkimi polega na ocenie catkowitych kosztow
1 korzys$ci zwigzanych z dang inwestycja, a nastepnie na odjeciu kosztow
od korzysci.

Identyfikacja poszczegdlnych kategorii kosztow 1ikorzysci oraz
szacowanie ich  wartosci  wyrazonych  w pieniagdzu  wymaga
odpowiedniego podejscia. Oszacowanie potencjalnych korzysci jest
szczegolnie trudne poniewaz:

e korzys$ci mogg si¢ ujawni¢ dopiero w przysztosci,
e nie jest latwo ocenia¢ poziom i prawdopodobienstwo pojawienia si¢
korzysci.

Wszystkie koszty 1 korzysci zwigzane z zasobami ludzkimi powinny
by¢ tak szacowane, aby uzyskane dane byly bardzo zblizone do stanu
rzeczywistego oraz oparte o przedziaty zaufania — zakres oczekiwanych
warto$ci dla kazdego szacunku®.

Jedng z efektywnych metod szacowania kosztow 1 korzysci jest
sporzadzenie zarysu potencjalnych kategorii kosztow i korzysci’, ktorym
nastepnie nalezy przypisa¢ szacowang warto$¢ finansowa, korzystajac
z pomocy ekspertéw, grup tematycznych i danych archiwalnych, danych
generowanych przez system rachunkowy. Przed rozpoczeciem
sporzadzania  kosztorysu nalezy okresli¢  kategorie  kosztow.
Konwencjonalne systemy rachunkowos$ci finansowej i zarzadczej
najczesciej dziela koszty na stale (niezalezne od wielkosci produkcji)
oraz na zmienne (bezposrednio zwigzane z wielko$cig produkcji). Koszty
state  to koszty zwigzane gltownie zbudynkami, mediami
i ubezpieczeniami oraz koszty personelu, koszty zmienne natomiast
zaleza gléwnie od branzy wjakiej funkcjonuje przedsigbiorstwo.

4B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta ...op.cit., s. 93-94.

SROI

¢ Ibid. s. 95.

7 W. F. Cascio, Costing Human Resources: The Financial Impact of Behavior In
Organizations, PWS-Kent Publishing, Boston, MA 2000.
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Analiza kosztow i korzysci zasobow ludzkich...

Wszelkie inwestycje  zwigzane  zzasobami  ludzkimi  s3
w przedsigbiorstwach uznawane za koszty, anie za aktywa trwate, co
powoduje, ze wiasciciele chetniej podejmuja decyzje o inwestowaniu
w budynki niz wludzi. Wspodlczesnie funkcjonujace  systemy
rachunkowe ujmuja koszty w ograniczonej liczbie przekrojow,
a wykorzystywane sg one do sporzadzania sprawozdan na potrzeby
zewnetrzne przedsigbiorstwa. Zadaniem sprawozdan finansowych jest
dystrybucja kosztéw w sposdb wiarygodny, rzetelny i przewidywalny,
zgodnie zogdlnie przyjetymi zasadami rachunkowosci. Firmy
najczesciej prowadzag swoje  wewnetrzne  systemy  ksiggowe
(rejestracyjne), jednakze w alokacji kosztow w ramach wewnetrznego
procesu decyzyjnego najczescie] wykorzystywane sg metody stosowane
w sprawozdaniach przygotowywanych na potrzeby zewnetrzne®. Z uwagi
na konieczno$¢ oszacowania prawdziwej rentownosci ekonomicznej,
a nie obecnie funkcjonujacych wskaznikdw w ramach analizy finansowe;j
— role kosztow statych nalezy rozpatrywa¢ indywidualnie dla kazdego
programu rozwoju kadr. Koszty stale sa3 wazne z ekonomiczne punktu
widzenia tylko wowczas, gdy sg ponoszone bezposrednio lub jesli wigza
si¢ z kosztem utraconych mozliwoéci w innej czeéci organizacji’. Na
kazdym etapie projektu analizy kosztow i korzysci inwestycji w zasoby
ludzkie nalezy uwzglednia¢ wysilki i $rodki wymagane do jej ukonczenia
oraz biezacg wartos¢ przeptywdw pieni¢znych, jaka opracowywany
projekt na podstawie analizy ma generowac.

Przy analizie kosztow 1 korzysci zasobow ludzkich oprocz znaczenia
kosztow stalych, zmiennych i utopionych (przepadlych — sunkcosts)
konieczne jest rozumienie finansowych implikacji efektywnosci
pracownikow w identyfikowaniu kategorii kosztow 1korzysci oraz ich
szacowania. Aby mozna bylo pozna¢ zwrot z inwestycji w kapitat ludzki
, trzeba zrozumie¢, w jaki sposdb poziom efektywnosci réznych
pracownikow oddzialuje na firme¢. Efektywno$¢ pracownikoéw réznego
szczebla jest bardzo zrdéznicowana, jednakze w praktyce bardzo trudno
jest okresli¢ réznice efektow pracy lepszych i gorszych pracownikow.
Relatywna ekonomiczna warto$¢ pracownika, ktorego wyniki plasujg si¢
w 50% w poroéwnaniu z tym, ktorego wyniki plasujg si¢ w 90% S$redniej
arytmetycznej wydajnosci oznacza 40% odchylenie standardowe bedace
miarg zmiennosci. Aby obliczy¢ wjaki sposdb $redni pracownicy

8B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta ...op.cit., s. 96-97.
? Ibid. s. 97.
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przyczyniaja si¢ do osigganych przez przedsigbiorstwo celow
w porownaniu  z pracownikami,  ktorych  efektywno$¢  znacznie
przewyzsza $rednig'’, nalezy pozna¢ ekonomiczny wktad pracy $rednich
pracownikoOw obliczany jako rdéznica pomigdzy wartoscig dodana,
a kosztami zwigzanymi z wynagrodzeniami. Jezeli przedsigbiorstwo po
odjeciu kosztow od korzysci na jednego pracownika otrzymuje wynik
bliski zeru, kadra zarzadzajaca musi zastanowi¢ sie nad restrukturyzacja
stanowiska pracy, badz przeniesienia pracownika na inne stanowisko. Po
dokonaniu wyboru odpowiednich kategorii kosztow i korzysci do analizy
danego projektu zwigzanego z zasobami ludzkimi nalezy poréwnaé
koszty zkorzysciami, co pozwoli na uzyskanie zysku (straty) netto
z danego projektu lub programu. Wskaznik ROI dla okre§lonego
programu (okreslonej podjetej decyzji) mozna obliczy¢ na dwa sposoby:

e podzieli¢ wyrazone w pienigdzu korzysci z podjetej decyzji przez
zwigzane z nig koszty — uzyskuje si¢ wartos¢ procentowa,

e odja¢ koszty podjetej decyzji od korzySci znia zwigzanych —
uzyskuje si¢ warto$¢ pieniezng.

W wigkszosci  przypadkdw decyzje podejmowane przez
kierownictwo w zakresie zasobow ludzkich przynosza wymierne
korzysci po uplywie dtuzszego okresu czasu, dlatego we wszelkich
obliczeniach nalezy przyjmowac rozne okresy (co zwigzane jest z tym, ze
zysk plynacy zinwestycji dzisiejszych moze si¢ pojawi¢ dopiero
w przysztosci) oraz warto$¢ pienigdza w czasie (pienigdz jest cenniejszy
dzi$§ niz w przysztosci ze wzgledu na koszt utraconych korzysci oraz
niepewnos¢).

Wszystkie powyzsze czynniki (koszty 1korzySci w rdznych
okresach, rekompensat¢ za niepewnos¢, koszty utraconych mozliwosci
i koszt kapitatu) uwzglednia analiza warto$ci biezacej netto'!, ktora
pozwala oceni¢ 0go6lna potencjalng warto§¢ proponowanego programu
dotyczacego zasobow ludzkich. Analiza NPV dla danego programu, jego
koszty i1 korzys$ci wyraza si¢ w dzisiejszej warto$ci pienigdza, nastepnie
odejmuje si¢ biezaca wielkos¢ kosztow programu od biezacej wartosci

jego korzysci i otrzymuje sie biezgcg warto$¢ netto programu'2.

10F. L. Schmidt, J. E. Hunter, T. W. Muldrow, Impact of Valid Selection Procedures on
Work-Force Productivity, ,,Jurnal of Applied Psychology” 1979, nr 64, s. 602-626.
'""'NPV (net presentvalue).

12B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta ...op.cit., s. 109.
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Ch. Fay, S. Director, P. Hampel i M. Huselid w badaniach nad
kalkulacja  kosztow 1korzysci zasoboéw  ludzkich  opracowali
zintegrowany model pomiaru oparty na arkuszu kalkulacyjnym, stuzacy
do oceny rzeczywistych ekonomicznych kosztow 1 korzySci zwigzanych
z inwestowaniem w kapitat ludzki, niezaleznie od tego jakiej czesci
przedsigbiorstwa dotyczg. Opracowany model:

e pomaga w szacowaniu kosztow dziatan zwigzanych z zarzadzaniem
zasobami ludzkimi w firmie,

e umozliwia szacowanie kosztow zwigzanych ze zmianami metod
dziatania dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi.

W obecnie funkcjonujacych sprawozdaniach finansowych inwestycje
w zasoby ludzkie sg odzwierciedlane w kosztach wyrobow sprzedanych
wyrobow, kosztach sprzedazy, ogélnych iadministracyjnych. Bardzo
trudno zatem oszacowac faktyczne koszty inwestycji w kapital ludzki,
gdyz sa one ujete w wielkich kategoriach kosztowych. Ktopotliwe jest
rowniez ustalenie faktycznych kosztow zwigzanych ze szkoleniem
pracownikow, poniewaz ogolnie ujete koszty rozkladaja si¢ na rdzne
dziaty przedsiebiorstwa 1 nie s3g wyodrebniane w tradycyjnych systemach
ksiegowych. Ponadto inwestycje w zasoby ludzkie sa rozliczane
w catosci w rachunku zyskow 1istrat w biezagcym okresie, mimo, ze
tworzg warto$§¢ w okresach przysztych. Poniewaz przedsigbiorstwa nie
analizujg optacalnosci inwestycji w kapitat ludzki w dlugim czasie, nie s3
w stanie okresli¢ faktycznych kosztow 1korzysci znich ptynacych.
Nalezy wigc stworzy¢ takie kategorie kosztow dotyczacych zasobow
ludzkich, ktore pozwola na odrgbne potraktowanie poszczegdlnych
kosztow, ajednoczesnie uwzglednig wszystkie mozliwe ich odmiany.
Autorzy badan odzwierciedlili koszty 1korzysci danego dziatania
zwigzanego z zasobami ludzkimi jako szereg wzajemnie powigzanych
sktadnikoéw zaprezentowanych na rysunku 4.

53



Wiadystaw Swiqtek

Rysunek 4. Powiazania miedzy kosztami zasobow ludzkich
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Zrodto: B. E. Becker, M. A. Huselid, D. Ulrich, Karta ...op.cit.,, s. 113

Zaprezentowane na rysunku operacyjne koszty wyjsciowe to roczne
koszty procesOw 1 dziatan zwigzanych z zasobami ludzkimi. Koszty te
stanowig podstawe do oceny proponowanych zmian w procesach
1 dziataniach. Jednorazowe koszty dostosowania, wynikaja z wdrazanej
danej inicjatywy w zakresie zasobow ludzkich. Kosztami powtarzalnymi
sg koszty trwale pojawiajace si¢ przy wdrazania okre§lonej inicjatywy
dotyczacej zasobow ludzkich, oraz inne koszty wystepujace w procesie
podejmowania decyzji (wdrazania strategii), ktére nie s3 znig
bezposrednio  zwigzane. Koszty administracyjne zwigzane s3
z projektem, pilotazem, realizacja, administracjg i oceng danej inicjatywy
dotyczacej zasobow ludzkich lub biezacej dziatalnosci w zakresie
zasobow ludzkich. Do kosztow bezposrednich nalezy =zaliczy¢
dodatkowe koszty wynikajace z wprowadzanego programu, np.
planowany wzrost ptac wymaga poniesienia pewnych (posrednich)
kosztéw administracyjnych zwigzanych zfaza jego projektowania
1 wdrazania, cho¢ zwigkszone wynagrodzenie pracownikow to juz koszty
bezposrednie. Wszelkie koszty administracyjne i bezposrednie dotycza
takich czynnikow, jak:
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personel,

dostawy,

kapitat,

usthugi zewnetrzne.

Podsumowanie

Wspoiczesne budzety 1 ksiggowos¢ nie odzwierciedlajg prawdziwych
kosztow inwestycji w zasoby ludzkie. Ich rzeczywista warto$¢ jest
najczesciej niedoszacowana, poniewaz:

e koszty zwigzane z inwestycjami w kapital ludzki nie s3 wyodrgbniane
w systemie ksiggowym,

e wiele z inwestycji rozkltada si¢ na budzety poszczegdlnych dziatow,
co powoduje, ze catkowite koszty zwigzane z inwestowaniem w ludzi
sg czesto w poszczegdlnych dzialowych budzetach zanizane 1w
wigkszosci przypadkéw przedsigbiorstwo nie potrafi okresli¢
rzeczywistego poziomu inwestycji w zasoby ludzkie.

W analizie kosztow ikorzySci zasobow ludzkich pomocne jest
przesuni¢cie nacisku  z inwestycji  poszczegdlnych  dzialow na
ekonomiczne inwestycje w kapital ludzki catej firmy'>.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu zagadnienia zwigzane
z tworzeniem zbilansowane] karty dokonan oraz obliczanie zwrotu
z inwestycji  w zasoby ludzkie pomagaja w tworzeniu wartosci
przedsigbiorstwa. S3 one jednak odmiennymi procesami i wymagaja
roznych kompetencji niezbednych do ich opracowania. Przeprowadzenie
analizy kosztow i korzys$ci jest zabiegiem wezszym niz karta wynikow,
gdyz daje odpowiedz tylko na jedno pytanie dotyczace konkretnej
inwestycji w kapital ludzki, natomiast karta wynikow zasobow ludzkich
zuwagi na to, ze S$ci$le zwigzana jest ze strategia przedsigbiorstwa
obejmuje swym zasiggiem wiele zagadnief,, pokazuje w jaki sposob
cztowiek tworzy warto$¢ w przedsiebiorstwie, jest dostepna zarowno dla
akcjonariuszy wewngetrznych, jak i inwestorow zewngtrznych.

13'C. H. Fay, P. S. Hempel, S. M. Director, M. A. Huselid, Costing Human Resources
Initiatives, School of Management and Labor Relations, Rutgers University 1997; C. H.
Fay, P. S. Hempel, S. M. Director, M. A. Huselid, Rutgers Human Resource Costing
Model Sofiware (Version 1.3), School of Management and Labor Relations, Rutgers
University 1997.
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COST-BENEFIT ANALYSIS OF HUMAN RESOURCES

Summary

Entering the new millennium and knowledge-based economy, it became undeniable that
people, not money, buildings and equipment are the primary and most important
determinant of the quality of companies and their future. This means that one of the
most important elements of modern enterprise management is the management of
human resources. This paper describes the elements of the Balanced Scorecard adapted
to human resources, and methods of calculation and estimation of costs and benefits of
these resources.

Keywords: human resources, Balanced Scorecard, costs and benefits
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