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STRATEGICZNA KARTA WYNIKOW W ROZWOJU
KAPITALU LUDZKIEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE

Streszczenie: W ostatnich latach za przejaw efektywnego zarzadzania uznaje si¢ umiejgtnosé
wlasciwego wykorzystania kapitatu ludzkiego w jednostkach gospodarczych. Ma to odzwier-
ciedlenie w rynkowych zachowaniach przedsigbiorstw, gdzie wiedza, umiejgtnosci i profesjo-
nalizm zatrudnionych pracownikow wykorzystywane sa do budowy i uzyskania przewagi
konkurencyjnej oraz szybkiego wykorzystania strategicznych szans rozwoju. Dlatego prawi-
dlowe jest uzupetnienie pomiaru finansowych aspektéw dziatalnosci jednostki o obszar nie-
materialnej czgsci przedsigbiorstwa, gdzie najwazniejsza rolg pelni kapital ludzki. Do jego
pomiaru mozna zastosowac strategiczna karte wynikow.
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1. Wstep

W dobie globalnej konkurencji i zaawansowanych technologii informatycznych
sukces oraz pozycja rynkowa przedsigbiorstw coraz bardziej zaleza od posiadanego
potencjatu intelektualnego, a w szczegdlnosci kapitatu ludzkiego. O osiaganiu pozy-
cji na rynku coraz rzadziej decyduje posiadany majatek. Wazniejsza staje si¢ ela-
styczno$¢ 1 innowacyjnos$¢, ktora przektada sig na skuteczne zarzadzanie jednostka,
pozytywne relacje z kontrahentami oraz zdolno$¢ jednostki do rozwoju. W tym kon-
tek$cie najwazniejszym czynnikiem jest kapitat ludzki, ktoéry uwaza sig¢ za podsta-
wowe zrodlo budowania przewagi konkurencyjnej i szybkiego wykorzystania stra-
tegicznych szans dla rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem artykutu jest zaprezentowanie perspektywy rozwoju strategicznej karty
wynikow na przykladzie Zarzadu Morskich Portow Szczecin i Swinoujscie SA.

2. Rola kapitalu ludzkiego w wyznaczeniu i realizacji
strategii przedsi¢biorstwa

Rosnaca dynamika otoczenia zewngtrznego powoduje, ze gwarancja sukcesow
przedsigbiorstwa jest dokonanie wlasciwych wyboréw dtugoterminowych i konse-
kwentna ich realizacja. W wigkszo$ci wspotczesnych polskich firm strategie sa w
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sferze ogolnych i gérnolotnych wizji, niemozliwych do przetozenia na poszczegdlne
dzialania operacyjne. Roéwniez w wielu przedsigbiorstwach wyznaczone plany stra-
tegiczne traktuje si¢ jako domene dyrekc;ji i brak jest przetozenia na nizsze szczeble
organizacji. Ale najwigkszym problemem jest nie budowa strategii, lecz mozliwo$ci
jej praktycznego wdrozenia. Rozwiazaniem jest Balanced Scorecard', ktora stanowi
kompleksowy system zarzadzania przedsigbiorstwem.

Koncepcja strategicznej karty wynikow zaktada, ze warunkiem osiagnigcia przy-
jetych przez przedsigbiorstwo celow jest rownowaga w poszczegolnych obszarach
jego dziatalno$ci. Balanced Scorecard taczy finansowe i niefinansowe mierniki, in-
tegruje dziatania zawiazane z rozwojem i uczeniem sig jednostki gospodarczej oraz
finansowym aspektem jej dziatalnosci.

Karta wynikéw w swojej budowie akcentuje range obszarow niematerialnych,
takich jak:

e kapitat ludzki,
» kapitat informacyjny,
* kapitat organizacyjny.

Migdzynarodowa organizacja wspolpracy gospodarczej i rozwoju [Human...
1998, s. 8] definiuje kapitat ludzki jako umiejetnosci, kompetencje i wiedzg, ktore sa
niezbedne w dziatalnosci gospodarczej. Natomiast w encyklopedii zarzadzania
[http://mfiles.pl/...] okresla si¢ go jako nagromadzony przez pracownika zasob wie-
dzy fachowej, doswiadczenia i umiejetnosci. Ow kapitat ludzki jest w literaturze
przedmiotu jako najcenniejsze zrodto uzyskania przewagi konkurencyjnej. Podej-
Scie to wydaje sig jak najbardziej stuszne, poniewaz dynamiczne otoczenie i rosnaca
konkurencja wymuszaja rozwoj i kreatywno$¢ pracownikoéw kazdej jednostki go-
spodarcze;j.

Strategiczna karta, uwzgledniajac w swojej koncepcji problematyke kapitatu
ludzkiego, zwraca uwage na cztery kluczowe elementy, do ktorych zalicza sig:

e zgodno$¢ systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia przedsigbior-
stwa,

e potencjal zasobow kadrowych w zakresie generowania warto$ci,

* przyjecie systemu pracy opartego na efektywnosci,

e ecfektywno$¢ i wydajno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi [Becker, Huselid,

Ulrich 2002, s. 75].

Kolejnym sktadnikiem aktywow niematerialnych jest kapitat informacyjny, kto-
ry stanowi podstawe kreowania wartosci dodanej w przedsigbiorstwie. Motywacja i
kwalifikacje pracownikdéw nie gwarantuja w petni realizacji celow zatozonych w
poszczegdlnych perspektywach strategicznej karty wynikow. Aby to osiagnac pra-
cownicy musza dysponowac pelna i szybka informacja o klientach, procesach oraz
finansowych skutkach wlasnych decyzji. Wyr6znia si¢ dwa rodzaje kapitalu infor-
macyjnego:

' W polskiej literaturze przedmiotu Balanced Scorecard ttumaczona jest jako: strategiczna karta
wynikow, zbilansowana karta wynikéw lub zrownowazona karta dokonan.
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infrastrukture technologiczna,

aplikacje 1 systemy informacyjne, ktore petnia funkcj¢ wspomagajaca procesy
wewngtrzne w przedsiebiorstwie [ Garkowska 2006, s. 354].

Z systemow informacyjnych powinni korzysta¢ przede wszystkim pracownicy

zajmujacy si¢ finansami, zarzadzaniem zasobami ludzkimi i planowaniem strate-
gicznym w przedsigbiorstwie.

Ostatnim obszarem perspektywy rozwoju jest kapitat organizacyjny, ktoéry wy-

znacza niematerialny obszar warto$ci, norm i zasad charakterystycznych dla danego
przedsigbiorstwa. Jego elementami sa:

Mierniki wynikowe

Mierniki specyficzne

kultura organizacyjna, ktora oznacza $wiadomos¢ i internacjonalizacjg¢ misji, wi-
zji przedsigbiorstwa potrzebnych do realizacji strategii,

przywodztwo, czyli zdolno$¢ liderow organizacji do motywowania podwtad-
nych,

zbiezno$¢ celow strategicznych jednostki z celami poszczegdlnych pracowni-
kow,

praca zespotowa, ktora zapewnia wymiang do$wiadczen i wiedzy wewnatrz
przedsigbiorstwa [Garkowska 2006, s. 356].

Wyniki
Rotacja Wydajnosc
< pracownikow pracownikow
Satysfakcja
pracownikow

\ 3

Zaangazowanie
pracownikow

Infrastruktura
technologiczna

Umiejgtnosci
personelu

Rys. 1. Powiazanie miernikdéw w perspektywie rozwoju strategicznej karty wynikow

Zrodto: [Kaplan, Norton 2001, s. 124].
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Problematyka kapitatu ludzkiego uj¢ta jest w perspektywie uczenia si¢ i wzrostu
(rozwoju) strategicznej karty wynikoéw. Perspektywa ta opisuje niematerialne zrodta
zdobywania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej i stanowi fundament dziatal-
nosci przedsigbiorstwa. Jej cele i mierniki podporzadkowane sa realizacji strategii
firmy, przy wykorzystaniu bedacego w jej posiadaniu kapitatu ludzkiego. Mierniki
tej perspektywy strategicznej karty dziela si¢ na:

* podstawowe, ktore ilustruja wynik przeprowadzonych udoskonalen i dziatan
rozwojowych w nastgpujacych obszarach: zasoby ludzkie, organizacja i infra-
struktura majatkowa,

* specyficzne, w ktorych wyrdznia si¢ kluczowe czynniki sukcesu determinujace
pojawienie si¢ pozadanego wyniku.

Przyktadowe mierniki w perspektywie rozwoju i ich wzajemne powigzania
przedstawia rysunek 1.

Z punktu widzenia koncepcji karty wynikow 1 realizacji strategii przedsigbior-
stwa najbardziej istotnym elementem jest zbieznos$¢ celow organizacji. Przejawia si¢
ona w identyfikowaniu celéw poszczegolnych pracownikéw i komorek organizacyj-
nych z celami calego przedsigbiorstwa. Warunkiem koniecznym do osiagnigcia tego
jest strategiczne zrozumienie. Dlatego bardzo wazna jest prawidtowa komunikacja
pomigdzy kadra zarzadzajaca a podwladnymi. Menedzerowie powinni posiadac in-
formacje, czy pracownicy rozumieja misj¢ przedsicbiorstwa, znaja jego strategie i
$ciezki jej realizacji.

Do dlugoterminowego rozwoju przedsigbiorstwa konieczne jest stworzenie od-
powiednich warunkow sprzyjajacych realizacji gtownych celow. Dlatego nieodzow-
ne jest inwestowanie w pracownikow. Ich wiedza i umiejgtnosci sa szansa rozwoju
przedsigbiorstwa i wzrostu jego wartosci, ktéra powinna by¢ biezaco monitorowana
i porownywana w odniesieniu do wyznaczonej strategii.

3. Pomiar kapitalu ludzkiego
i jego mierniki stosowane w przedsi¢biorstwie

W wysoce konkurencyjnym srodowisku gospodarczym kazdy pracownik powinien
wnosi¢ wymierna wartos¢ dla przedsiebiorstwa. Nabiera ona szczegolnego znacze-
nia przy wykorzystaniu strategicznych szans rynkowych. Zrozumienie przez pra-
cownikow celoéw strategicznych oraz tego, ze oni sami przyczyniaja si¢ do ich osiag-
nigcia jest kluczowym warunkiem sukcesu. Warto$¢ posiadanych zasoboéw kadro-
wych powinna by¢ monitorowana i porownywana z tym, jak przyczynia si¢ do
realizacji strategii przedsigbiorstwa. Do tego celu stuza odpowiednie mierniki, ktore
w procesie wdrazania strategicznej karty motywujq zatoge do realizacji zatozonych
celow.

Kluczowym zagadnieniem, ktore nalezy uwzgledni¢ w karcie wynikow jest ele-
ment synergii wspolpracy wszystkich pracownikdéw dziatajacych dla dobra przedsig-
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biorstwa. W tym celu nalezy postuzy¢ si¢ grupa dedykowanych miar i wskaznikdw.
Podstawowymi miernikami zasobow kadrowych sa:

» satysfakcja pracownikow,

* rotacja pracownikow,

e wydajnos¢ pracownikow.

Dazenie do zwigkszenia satysfakcji pracownikow warunkuje wzrost wydajnosci
i elastyczno$ci dziatania. Jej wysoki poziom utrwala rowniez pozytywne relacje za-
trudnionych z przedsigbiorstwem, co przektada si¢ na nizszy poziom rotacji. Nie jest
ona tylko celem, ale i §rodkiem do osiagania innych podstawowych celow nie tylko
w perspektywie rozwoju, ale rowniez w pozostatych trzech perspektywach karty
wynikéw. Pomiaru satysfakcji pracownikow najczesciej dokonuje si¢ cyklicznie za
pomoca badan ankietowych, w ktorych wyrazaja oni swoje odczucia w skali od 1
(niezadowolony) do 5 (bardzo zadowolony).

Kolejnym miernikiem bardzo istotnym z punktu widzenia osiagnigcia celow
przedsigbiorstwa jest rotacja pracownikdéw. Mierzona jest ona procentem zatrudnio-
nych, ktorzy odeszli z kluczowych stanowisk lub w ogole rezygnujacych z pracy w
danym okresie. Dlugoletni, lojalni pracownicy sa bogactwem przedsigbiorstwa.
Kazde niezamierzone odejscie z pracy, zwlaszcza pracownikow z kluczowych sta-
nowisk jest utrata czesci kapitatu intelektualnego.

Podstawowym celem kadrowym kazdego przedsigbiorstwa jest zwigkszenie wy-
dajnosci pracownikow. Pozwala oceni¢ ona sumarycznie efekt podnoszenia kwalifi-
kacji i morale personelu, innowacyjnos¢, usprawniania procesow wewngtrznych
oraz poprawe satysfakcji klientow [Kaplan, Norton 2001, s. 126]. W praktyce istnie-
je wiele sposobow pomiaru wydajnosci. Najprostszym jest wskaznik mierzony przy-
chodem ze sprzedazy, przypadajacym na jednego zatrudnionego. Posiada on jednak
pewne ograniczenia, poniewaz nie uwzglednia kosztow zwiazanych z osiagnigtymi
przychodami. Kolejnym wskaznikiem stluzacym do pomiaru wydajnosci pracowni-
kéw w przedsigbiorstwie jest wige warto$¢ dodana, przypadajaca na jednego pra-
cownika. Wydajno$¢ mozna rowniez mierzy¢ wskaznikiem przychodow ze sprzeda-
zy w odniesieniu do sumy wynagrodzen.

Realizacja celow wyznaczonych w strategii przedsigbiorstwa zalezy od jednost-
ki i jej zdolno$ci do rozwoju. Czynnikami determinujacymi ten rozwdj sa pracowni-
cy iich wiedza, systemy informacyjne oraz zgodnos¢ ze strategia.

4. Ocena wykorzystania kapitalu ludzkiego
w Zarzadzie Morskich Portow Szczecin i Swinoujscie SA

Zarzad Morskiego Portu Szczecin i Swinoujscie Spotka Akcyjna ma charakter jed-
nostki uzytecznos$ci publicznej, a przedmiotem dziatalnosci jest zarzadzanie portami
morskimi w Szczecinie i Swinoujéciu. Spotka powstata na podstawie ustawy z dnia
20 grudnia 1996 r. o portach i przystaniach morskich [Ustawa... 1996] oraz kodeksu
spotek handlowych [http://mfiles.pl/...].
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Na podstawie przeprowadzonych przez autorke wstepnych badan w przedsig-
biorstwie stwierdza sig, ze:
* tylko 5% pracownikow rozumie opracowang w latach wczesniejszych strategie?,
e istnieje bardzo niski poziom zaangazowania i utozsamiania pracownikow z cela-
mi jednostki na najnizszych stanowiskach w przedsigbiorstwie,
e Dbrak sprawnego przeptywu informacji pomig¢dzy poszczegdlnymi komdrkami

organizacyjnymi,

* w badanej jednostce system motywacyjny nie jest potaczony z realizowana stra-
tegia,

* opracowane budzety w niewielkim stopniu sa potaczone z wyznaczona strategia
przedsigbiorstwa.

Tabela 1. Cele i mierniki ich realizacji dla kapitalu ludzkiego w Zarzadzie Morskich Portéw Szczecin
i Swinoujécie SA

Cel , L Poziom Poziom
. Cele szczegotowe Mierniki e
strategiczny wyjsciowy | docelowy

Rozwdj Zwigkszenie Procent realizacji

kultury przedsigbiorczos¢ zgtoszonych przez

organizacji i komunikacji w jednostce | pracownikéw inicjatyw 0% 95%
Lepsze zrozumienie przez | Okresowe ankiety
pracownikéw celow pracownicze niebadany 100%
strategicznych jednostki | Wyniki badania ankietowego 5% 100%

Doskonalenie | Wysokie kompetencje Procent strategicznych

kompetencji pracownikdéw na stanowisk obsadzonych

pracownikéw | stanowiskach pracownikami o
kluczowych najwyzszych kompetencjach 70% 100%

Podnoszenie kompetencji | [los¢ godzin szkoleniowych
pracownikow marketingu | zrealizowanych do

planowanych 65% 100%
Zwigkszenie Zmniejszenie absencji Ilos¢ dni absencji w firmie/
zaangazowania | pracownikow jednego pracownika spadek
pracownikoéw w danym okresie niebadany | o0 80%
jednostki Zwigkszenie zadowolenia | Ankieta okresowej oceny
pracownikoéw pracowniczej 3,5% 5%

* Poziom satysfakcji pracownikow mierzony jest w skali od 1 (niezadowolony) do 5 (bardzo za-
dowolony).

Zrodto: opracowanie wiasne.

Wartos¢ posiadanych i efektywnie wykorzystywanych zasobow kadrowych w
Zarzadzie Portow jest podstawa osiagania zamierzonych celow strategicznych i ope-
racyjnych. Kluczowa kwestia w perspektywie rozwoju strategicznej karty wynikoéw

2 Obecnie w przedsigbiorstwie powotano zespot do spraw modyfikacji strategii i przeprowadzenia
zmian organizacyjnych zwiazanych z planowanym wdrozeniem strategicznej karty wynikow.
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jest zwickszenie utozsamiania si¢ pracownikow z celami przedsigbiorstwa. Najwaz-
niejsze cele w odniesieniu do kapitahu ludzkiego ZMPSiS SA i mierniki ich realiza-
cji przedstawia tabela 1.

Dysponujac zbiorem celow strategicznych 1 miernikow dla kapitatu ludzkiego,
kadra zarzadzajaca portem morskim przyjgla program doskonalenia kompetencji i
zaangazowania pracownikow w rozwoj przedsigbiorstwa. Proces ten odbywa sig po-
przez cykliczne szkolenia z zakresu kwalifikacji strategicznych. Istotnym z punktu
widzenia realizacji strategii przedsigbiorstwa jest rOwniez zwigkszenie poziomu sa-
tysfakcji pracownikéw. Menedzerowie zdaja sobie sprawe, ze zadowoleni pracowni-
cy sa bardziej kreatywni i wydajni. Dlatego przyjeto zatozenia zwigkszenia w okre-
slonym terminie poziomu zadowolenia, przyjmujac uzyskanie stopnia ,,bardzo
zadowolony” przez przynajmniej 80% ogotu zatrudnionych. Zaktada sig, ze stan
zostanie osiagnigty w wyniku wprowadzenia dodatkowego systemu motywacyjnego
wynagrodzen, zwigkszenia naktadow na wyposazenie pomieszczen biurowych oraz
premiowania w postaci nagrod rzeczowych i pienigznych, wyrdzniajacych si¢ kom-
petencjami i zaangazowaniem pracownikow?.

Kapitat ludzki jest w nieroztaczny sposob zintegrowany z wiedza, doswiadcze-
niem 1 umiej¢tnosciami pracownikdéw. Zarzad przedsigbiorstwa dostrzega koniecz-
no$¢ doskonalenia kwalifikacji pracownikow 1 podejmuje proces stopniowej poprawy
przez systematyczne szkolenia. W 2009 r. struktura organizacyjna ulegla pewnym

Tabela 2. Wykaz stanowisk z podziatem na Piony w ZMPSiS SA

Lp. Wyszczegodlnienie W osobach

1 | Pion Dyrektora Naczelnego 174
w tym:

A. Pracownicy bezpos$rednio podlegajacy DN 20

B. Z-ca Dyrektora ds. Organizacji i Zarzadzania 76

C. Portowa Stuzba Ratownicza 78

2 | Pion Finansowy 78
w tym:

A. Shuzba Gtownego Ksiggowego 31

B. Dziat Controllingu i Analiz Finansowych 9

C. Z-ca Dyrektora ds. Nadzoru Majatkowego 38

3 | Pion Rozwoju Portéw 63
w tym:

A. Z-ca Dyrektora ds. Inwestycji 38

B. Z-ca Dyrektora ds. Handlowych i Marketingu 25

Ogotem stan zatrudnienia 315

Zrodlo: opracowanie wlasne.

3 W ZMPSiS SA w 2009 r. przyjeto plan dodatkowego systemu premiowania wyrdzniajacych si¢
pracownikow, organizujac na przyktad konkurs pt. ,, Lider”. Elementy planu wprowadzane sa sukce-
sywnie wedlug przyjetych przez Zarzad Spotki zatozen.
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zmianom, majacym na celu doprowadzenie do nowej formuty funkcjonowania sp6t-
ki i zmieniajacego si¢ otoczenia. Dokonano modyfikacji w schemacie poszczegdl-
nych wydziatéw i kierownikow. Aktualny schemat organizacyjny w podziale na licz-
be stanowisk prezentuje tabela 2.

Na dzien 31 grudnia 2009 . stan zatrudnienia wynosit 315 osob. W sktad zatogi
wchodzito 211 pracownikow na stanowiskach nierobotniczych oraz 104 osoby na
robotniczych. Okoto 54% zatrudnionych posiadalo wyksztatcenie wyzsze odpo-
wiednie do zajmowanego stanowiska. Strukture i poziom wyksztalcenia z podziatem
na pte¢ prezentuje tabela 3.

Tabela 3. Poziom i struktura wyksztatcenia pracownikéw w przeliczeniu na etaty

Wyksztalcenie Kobiety Mgzczyzni Ogolem %
Wyzsze 90 78 168 53,33
Srednie zawodowe 23 34 57 18,10
Srednie ogdlnoksztalcace 14 49 63 20,00
Zasadnicze zawodowe 9 4 13 4,13
Pozostate 11 3 14 4,44
Razem 147 168 315 100,00

Zrodto: opracowanie wlasne.

Oceniajac kadrg pracownicza w Zarzadzie Morskich Portéw Szczecin i Swino-
ujscie SA, nalezy zaznaczy¢, ze ponad 50% ogoétu pracownikow jest z dtugoletnim
stazem* w przedsigbiorstwie i dobra znajomoscia sektora gospodarki morskiej. War-
to podkresli¢, ze na poziom zatrudnienia w przedsigbiorstwie istotny wpltyw maja
pracownicy Portowej Stuzby Ratowniczej i Ochrony. Przy czym 24% zatogi spotki
spetnia zadania o charakterze publicznym.

Wszyscy pracownicy zatrudnieni w ZMPSiS SA, z wylaczeniem cztonkow za-
rzadu i gtéwnego ksiggowego, otrzymuja pensje wedlug zaktadowego regulaminu
wynagradzania. Wysoko$¢ pensji naliczana jest w zaleznosci od przepracowanego
czasu i stawki osobistego zaszeregowania pracownika’. System ptac w jednostce
przewiduje premi¢ uznaniowa, uruchamiang w zaleznos$ci od sytuacji ekonomiczno-
-finansowe;j jednostki, dodatek za staz pracy, nagrody jubileuszowe oraz jednorazowe
odprawy emerytalne.

Na podstawie poczynionych obserwacji nalezy wysnu¢ wniosek, ze istniejace
problemy z realizacja strategii moga by¢ rezultatem braku odpowiedniego systemu
pomiaru dokonan. Tym bardziej za uzasadnione uwaza si¢ podjecie dziatan, zmie-
rzajacych do implementacji strategicznej karty wynikow w przedsigbiorstwie.

4 Za dtugoletnich pracownikow uwaza si¢ osoby, ktore sa zatrudnione w przedsigbiorstwie powy-
zej 10 lat.
5 Stawka ta wynika z taryfikatora kwalifikacyjnego i stawki ptac.
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5. Podsumowanie

Rozwdj wspolczesnych przedsigbiorstw oparty na wiedzy przyczynia si¢ do nowego
postrzegania zasobow ludzkich nie tylko na poziomie mikroekonomicznym, ale
rowniez w skali makroekonomiczne;.

Najwigksza warto§¢ wspotczesnego przedsigbiorstwa stanowia wiedza, kompe-
tencje i zaangazowanie pracownikéw. Szczegolnie w dobie kryzysu polskie firmy
podjety walke o talenty. Okazato si¢ bowiem, ze w trudnych warunkach gospodaro-
wania to wlasnie kompetentni i szczeg6élnie utalentowani pracownicy stanowia o
kondycji przedsigbiorstwa. Odpowiednio wykorzystywane posiadane zasoby kadro-
we stwarzaja szans¢ wzrostu i rozwoju przedsigbiorstwa.

Do pomiaru wartosci kapitatu ludzkiego mozna zastosowac strategiczng karte
wynikow, ktora za pomoca odpowiedniego systemu miernikow wychodzi naprzeciw
problematyce efektywnosci wykorzystania zasobow ludzkich w przedsigbiorstwie.
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BALANCED SCORECARD IN THE DEVELOPMENT
OF HUMAN RESOURCES IN AN ENTERPRISE

Summary: During the recent years the proper use of the human resources has been recog-
nised as a sign of the effective management in economic organisations. This is reflected by
enterprise’s market behaviour, where the know-how, skills and professional qualities of the
employees are used to establish and gain the advantage over the competition and quickly uti-
lise the strategic development opportunities. Therefore it is justified to supplement the meas-
urement of the financial aspects of an organisation activity by the area of the intangible part of
the organisation where the human resources are of major importance. The instrument used to
measure the human resources in business is the Balanced Scorecard.
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