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Problemy budzetowania kosztéw
zasob6éw ludzkich

Marta Nowak

Do najcenniejszych zasobow przedsigbiorstw funkcjonujqcych na rynkach
konkurencyjnych nalezq pracownicy. W zwigzku z tym w odpowiedni sposéb
powinny by¢ planowane kadry, a takze zwigzane z nimi koszty. Ze wzgledu na
specyfike tych zasobow oraz réznorodnosé kosztow z nimi zwigzanych, a takze
czynnikéw wplywajgcych na ponoszenie, wysokos¢ oraz moment ponoszenia
tych kosztéw w ich budzetowaniu pojawiajq sig szczegdine problemy, nieistnie-
jace lub rzadkie w przypadku budzetowania kosztéw innych obszaréw funk-
cjonalnych, takich jak np. produkcja lub sprzedaz.

1. Wstep

W wielu przedsigbiorstwach zasoby ludzkie naleza do podstawowych
czynnikéw wyznaczajacych ich konkurencyjno$é. W zwiazku z tym szczegolng
rol¢ powinno spetniaé ich planowanie, tak by odpowiadalo ono jakoscig
i szczegétowoscia wymaganiom zarzadczym i specyfice prowadzonej dzia-
talnosci. Przykladem moga byé organizacje konkurujace technologia ~ efek-
tywne planowanie kadr jest w nich kluczowe i wplywa na jakos¢ obszaru
badafn i rozwoju (Badawy 2007: 57). Ze wzgledu na wysokie znaczenie
zasobéw ludzkich wysoki jest takze poziom kosztéw zwigzanych z pracow-
nikami. W zwiazku z tym istotne jest réwniez odpowiednie pod wzglgdem
jakosci i szczegotowosci ich planowanie, czyli budzetowanie.

Teza niniejszego artykulu jest nastgpujaca: budzetowanie kosztow zaso-
béw ludzkich jest pochodng planowania kadrowego w przedsigbiorstwie lub
innej jednostce, jednakze zwiazane s z nim problemy nieistniejace lub
rzadkie w przypadku budzetowania innych obszaréw funkcjonalnych (takich
jak np. produkcja lub sprzedaz). Celem artykutu jest przedstawienie spe-
cyfiki kosztéw zasob6éw ludzkich oraz ich budzetowania, a takze czynnikow
wplywajacych na ich alokacjg i trudnosci z nig zwigzanych.
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2. Budzetowanie kosztéw zasobo6w ludzkich
jako konsekwencja planowania kadr

Planowanie i budzetowanie sa nadal jednymi z podstawowych dziatan
podejmowanych przez przedsigbiorstwa w celu sprostania stalej niepewnosci
(Barret 2007:187). Budzetowanie polega na przelozeniu plandéw rzeczowych
przedsigbiorstwa, uj¢tych w jednostkach naturalnych, na budzety, czyli plany
ujete w jednostkach pienigznych. W konsekwencji budzety koszt6w zasobéw
ludzkich sg przelozeniem na plany wartosciowe (budzety) planéw kadrowych.
Pojawia si¢ tutaj pierwszy podstawowy problem, specyficzny dla budzetowa-
nia kosztow zasobow ludzkich. O ile w przypadku zuzycia materiatéw sprze-
dazy produkt6w itp. nie ma duzych trudno$ci w okreleniu ich wartosci pie-
ni¢znej (jest ona pochodng cen jednostkowych produktéw iwielkosci ich
sprzedazy badz tez cen materialow i wielkosci ich zuzycia), trudno wszystkie
elementy plandw kadrowych doprowadzi¢ do wiarygodnej postaci mierzalnej.
Podkre§li¢ bowiem nalezy, iz plany kadrowe maja w duzej mierze charakter
jakosciowy. OkreSlajg niezb¢dne kwalifikacje, cechy uprawnienia posiadane
przez pracownikdw, pozafinansowe sposoby ich motywowania i inne para-
metry, ktorych konkretne przelozenie na koszty jest trudne.

Planowanie i kontrolowanie kosztéw zwigzanych z zasobami ludzkimi
powiagzane jest z kompleksowymi obszarami problemowymi takimi jak:
1) zapotrzebowanie na personel, 2) rekrutacja, 3) szkolenia, 4) opisywanie
i ocena pracy, 5) pomiar efektéw dziatania, 6) negocjacje zwiazkowe,
7) zarzadzanie wynagrodzeniami (Welsh, Hilton, Gordon 1999: 280). Wszyst-
kie te aspekty moga mie¢ wplyw na planowanie kadr oraz ponoszone
w zwiazku z tym koszty.

Podstawowym planem kadrowym posiadanym przez przedsi¢biorstwa
jest plan najbardziej og6lny, zagregowany, czyli plan zatrudnienia. Zawiera
on liczb¢ pracownikéw, jaka jednostka powinna posiadaé w celu realizacji
swoich celéw gospodarczych, a takze pozadana struktur¢ tego zatrudnienia
(wedlug specjalizacji, dos§wiadczenia, kwalifikacji itp.), a takze liczb¢ koniecz-
nych do dokonania w okresie, na jaki plan jest zestawiony, zwolnief pra-
cowniczych i zatrudniefi nowych pracownikéw. Kolejnym planem jest plan
motywacyjny (plan dzialaf motywacyjnych) zawierajacy bodzce motywacyjne,
jakie przedsigbiorstwo bedzie stosowaé w celu zwigkszenia jakoSci pracy
zatrudnionych. W planie dzialaft motywacyjnych zawarte bedg przede moty-
wacyjne skladniki wynagrodzen (uzaleznione od efekt w lub jakosci pracy).
Poza motywowaniem finansowym plany dzialafh motywacyjnych moga
uwzgledniaé takze motywowanie materialne pozafinansowe (np. stuzbowy
telefon komorkowy) oraz pozamaterialne (np. imprezy pracownicze).
Ponadto przedsigbiorstwo posiada¢ powinno plany rozwoju i doskonalenia
pracownikow (zawierajace programy szkoleniowe opracowane w celu zwiek-
szenia kwalifikacji pracownikow) powiazane ze §ciezkami karier zaprojek-
towanymi dla poszczegdlnych grup pracowniczych.
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Przedstawione plany kadrowe maja przelozenie na budzety. Przyktady
zawarte sa w tabeli 1. W lewej kolumnie zawarte sa nazwy poszczeg6lnych
planéw kadrowych. Srodkowa kolumna ujmuje zakres (przedmiot) plano-
wania (i budzetowania). Prawa kolumna zawiera koszty ponoszone wskutek

realizacji poszczegdlnych planéw kadrowych.

Plan kadrowy

Przedmiot planowania

Koszty w budzecie
zasobdw ludzkich
wynikajace z planu

motywacyjnych

i pozamaterialne bonusy
dla pracownikéw

kadrowego
Plan zatrudnienia Tloéé zatrudnionych Koszty wynagrodzefi
w réznych przekrojach i narzutéw na
(kwalifikacje, wynagrodzenia
do$wiadczenie)
Plan dzialafi Materialne Koszty dodatkowych

ubezpieczen zdrowotnych,
emerytalnych, wyjazdow
integracyjnych itp.

Plan doskonalenia kadr

Program szkolefi (rodzaje
szkolefi, dlugosé,
liczba uczestniczacych
pracownikow)

Koszty szkolefi (w tym
koszt odbycia szkolenia
oraz ewentualne
koszty dojazdow

i zakwaterowania)

Tab. 1. Zawarto$¢ planéw kadrowych a budzetu kosztéw zasobow ludzkich. Zrédio: Nowak,
M. 2008b. Raporty pfacowe jako Zrédio informacji dla benchmarkingu w budZetowaniu
kosztéw zasob6w ludzkich. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania,
nr 5, Szczecin: Uniwersytet Szczecinski, s. 285.

W konstruowaniu budzetu kosztéw zasobow ludzkich na podstawie pla-
néw kadrowych (przedstawionym w tabeli 1.) — poza trudnoscia przetozenia
niektorych elementéw planéw na budzety - istotnym problemem jest tez
zasadno$é poniesienia okre§lonego kosztu badZ konkretnego jego poziomu.
W ten sposOb mozna zakwestionowaé zawarto$¢ samego planu kadrowego
(np. stawiajac pytanie, czy konieczne jest stosowanie okreSlonego bodzca
— w przypadku planu dziatad motywacyjnych) badZ jego przetozenie na
budzet (np. stawiajac pytanie — w przypadku budzetu kosztéw szkolefi — czy
konieczny jest dobdr danego szkolenia o okreSlonej cenie).

Pochodng tej kwestii jest problem z pomiarem i ocena efektéw dzialaf
zawartych w planach kadrowych (w szczegélnosci efektéw réznorodnych
dziatafi motywacyjnych i akcji szkoleniowych), a co za tym idzie rozpozna-
niem, czy poniesienie konkretnych kosztéw zasob6éw ludzkich byto ekono-
micznie racjonalne.

Przykladem mogg byé koszty doskonalenia kadr. Brak odpowiednich
metod oceny szkolef oznacza, z jednej strony, iz menedzerowie ds. szkolen
badz dzialy szkoleniowe sa zabezpieczone przed odkryciem wadliwosci lub
nieefektywnosci planowanych i realizowanych programéw. Oznacza to jed-
nak takze, ze jednostki te nie sa w stanie wykaza¢ bezpoSrednich korzySci
przynoszonych przez szkolenia (Lombardo 1989: 64).
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3. Zré6dia kosztow zasobéw ludzkich i czynniki
wplywajgce na budzet kadrowy

Jak zostalo to wyjaSnione w punkcie 2. niniejszego artykutu, budzet
kosztéw zasobéw ludzkich jest pochodng plandéw kadrowych przedsigbior-
stwa. Jednakze ma na niego wplyw szereg czynnikéw niezaleznych od decy-
zji menedzeréw personalnych, majacych rézne Zrodia. Czynniki te moga
mie¢ na budzet wplyw posredni — poprzez wplyw na plany kadrowe — badz
tez bezposredni. Sytuacj¢ t¢ ilustruje rysunek 1.

KOSZTY ZASOBOW LUDZKICH
1
i I 1 1
KOSZTY KOSZTY KOSZTY WYNIKAJACE
WYNIKAJACE WYNIKAJACE Z UKLADOW
Z ZAPISOW Z CZYNNIKOW POLITYCZNYCH
PRAWNYCH RYNKOWYCH W PRZEDSIEBIORSTWIE
“ J _
v ~
KOSZTY KOSZTY ,POZAUSTAWOWE”
JUSTAWOWE"
N . S
—~ ~
KOSZTY UZASADNIONE EKONOMICZNIE KOSZTY NIE
UZASADNIONE
EKONOMICZNIE

Rys. 1. Koszly zasobdw ludzkich oraz #rédia ich 2rédla i czynniki wplywajgce na te koszly.
Zrédfto: opracowanie wilasne.

Rysunek 1. prezentuje koszty zwigzane z zasobami ludzkimi oraz ich
Zrédla. Podstawowym Zrddlem, jakie powinno zostaé wzigte pod uwage
w przypadku budzetowania kosztéow zasoboéw ludzkich, jest obowiazujace
ustawodawstwo. Gléwnym aktem dotyczacym kwestii pracowniczych jest
kodeks pracy, jednakze istnieja takze inne akty prawne regulujace kwestie
pracownicze w przedsicbiorstwach, rzutujace na koszty.

Wplyw uregulowafi prawnych na koszty zwigzane z zasobami ludzkimi
moze byé trzykierunkowy i polegaé na:

— okre§leniu koniecznoSci poniesienia kosztu,

~ okreSleniu w sposéb bezposredni lub posredni wysokosci tego kosztu,

— okre§leniu momentu zaistnienia kosztu i poniesienia zwiazanego z nim
wydatku.

Najczgsciej prawo wplywa na sam fakt poniesienia kosztu. Przykladem
sa zapisy kodeksu pracy specyfikujace obowiazki pracodawcy. Obowiazki
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te powoduja koniecznosé podjgcia przez pracodawcg odpowiednich dziatan,
a co za tym idzie poniesienia odpowiednich kosztéw zwigzanych z tymi
dziataniami. Przykltadami moga by¢: obowiazek wyplacania wynagrodzen za
§wiadczong pracg, zapewnienia bezpiecznych i higienicznych warunkéw
pracy, przeprowadzenia badan lekarskich, kt6rych koszty ponosi pracodawca
i inne.

Przepisy prawne moga ksztaltowaé rowniez wysoko$¢ kosztéw ponoszo-
nych w zwigzku z pracownikami. Akty prawne okre§laja poziom ptacy mini-
malnej (a wigc dolng granicg kosztéw ponoszonych przez pracodawcg
w zwiazku ze §wiadczeniem pracy przez zatrudnionych), relacj¢ pomigdzy
wynagrodzeniem podstawowym a stawkami wynagrodzenia za nadliczbowe
godziny pracy, kwot¢ przeznaczana przez pracodawcg na ubezpieczenia
spoleczne jako procent od wynagrodzenia pracownika i inne.

Cze$é kosztow i wydatkdéw zwigzanych z pracownikami jest takze okre-
$§lona co do momentu ich poniesienia. Przykladem jest obowiazek termi-
nowego wyplacania wynagrodzenia z tytulu stosunku pracy, regulowania
wplat na ubezpieczenia spoleczne i inne obowigzki.

Omoéwione koszty i koniecznoéé ich poniesienia wyplywa z aktéw praw-
nych bezposrednio. Wymagania prawne moga jednakze takze poSrednio
wplywac na koszty ponoszone przez przedsigbiorstwo w zwigzku z pracow-
nikami. Sytuacja taka ma miejsce w przypadku zawodéw, co do ktorych
ustawodawca okre§la wymagania formalne, takie jak np. zdanie odpowied-
nich egzaminéw, posiadanie okres§lonego stazu pracy itp. W takim przypadku
bowiem czgsto pojawia si¢ po stronie pracodawcy konieczno$¢ szkolef pra-
cownikéw, a w konsekwencji poniesienie kosztdw z tym zwiazanych.

Kolejng grupa kosztow zwiazanych z zasobami ludzkimi, ktore sq uza-
sadnione ekonomicznie, natomiast nie sg narzucone ustawowo, sg koszty
wynikajace z czynnikéw rynkowych. Podstawowym Zrédiem takich czynnikoéw
jest oczywiscie rynek pracy oraz istniejgca na nim relacja migdzy popytem
a podaza na okreSlone kadry. Relacja ta, podobnie jak w przypadku rynku
débr i ustug, wyznacza ceng, za ktdra okreslony zas6b mozna naby¢, a w tym
przypadku poziom wynagrodzenia oraz konieczno§¢ zastosowania innych
bodZcow motywacyjnych, niezbednych, by pozyska¢ i/lub utrzymaé w przed-
sicbiorstwie wykwalifikowanych pracownikéw. Im wyZszy popyt i nizsza
podaz na rynku pracy specjalistow z danej dziedziny, tym wyzsze koszty
beda ponosi¢ przedsigbiorstwa z tytulu wynagrodzef, narzutéw na wyna-
grodzenia oraz §wiadczen na rzecz pracownikéw.

Z rynkiem pracy powiazany jest rynek uslug szkoleniowych. Jego ksztait
wplywa na ceny szkolef, a wigc koszty szkolefi zewngtrznych ponoszonych
przez przedsi¢biorstwa. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku rynku
ustug ,fowcéw gléw” i poSrednikéw pracy — w przypadku przedsigbiorstw
stosujacych outsourcing doboru i/lub tzw. ,leasing pracowniczy” sytuacja
na tym rynku wplywa na koszty uslug obcych, a konkretnie koszty pozyski-
wania kadr do przedsigbiorstwa.
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Na koszty ponoszone przez przedsigbiorstwa w zwigzku z zasobami ludz-
kimi wplywa takze sytuacja na rynkach innych niz rynek pracy lub rynki
ustug kadrowych i doradczych. Istotne jest takze ksztaltowanie si¢ rynkow,
na ktdrych dane przedsi¢biorstwo konkuruje jako oferent. Jezeli konkuren-
cja na takich rynkach jest silna, coraz istotniejszego znaczenia nabiera jako$¢,
szybko$¢ §wiadczenia ustug lub dostarczenia dobr, fachowa obstuga. W takim
wypadku coraz istotniejsze staja si¢ wigc odpowiednio wykwalifikowane
kadry, charakteryzujace si¢ odpowiednia wiedza, umiejgtno$ciami i do§wiad-
czeniem zawodowym. Szczeg6lne znaczenie ma to w wypadku funkcjono-
wania przedsi¢gbiorstwa na rynku ustug, zwlaszcza doradczych, a takze
w przypadku konkurowania na rynku typu business to business. Wysoka
konkurencja na obstugiwanym rynku wplywa w szczeg6lno$ci na wzrost
kosztow doskonalenia kadr (koszty szkolef, koszty stazy zagranicznych,
koszty zakupu literatury fachowej, koszty treningdw motywacyjnych itp.),
ale takze na koszty pozyskiwania pracownikéw (im wyzszy wplyw danej
grupy pracowniczej na efekty przedsigbiorstwa i im bardziej specjalistyczne
wymagania wobec niej, tym precyzyjniejszy musi byé dobdr pracownikéw,
a co za tym idzie — wyzsze jego koszty).

W przypadku obszaru zasobéw ludzkich duza cz¢§¢ dzialan i bedacych
ich konsekwencja kosztéw nie jest efektem racjonalnych ekonomicznie decy-
zji majacych za podstawy sytuacj¢ rynkowa i obowiazujacy system prawny.
Powodowane sg one natomiast wzglgdami politycznymi, zwigzanymi z ukla-
dem sit w danych podmiotach oraz podmiotach powigzanych i posiadajacych
prawa wlascicielskie.

Temat upolitycznienia procesow i decyzji w przedsigbiorstwach byl przed-
miotem badah przeprowadzonych w korporacjach amerykanskich. Wyniki
tych badan zawarte s3 w tabeli 2. Lewa kolumna zawiera nazwe procesu
badz zwigzanej z nim decyzji. Srodkowa kolumna obejmuje $rednia liczbg
punktow (badania przyznawali procesom punkty w skali od 0 do 3, gdzie
0 oznaczalo, iz dany proces w danej organizacji nigdy nie jest upolityczniony,
1 - proces czasami ma podtekst polityczny, 2 — proces czgsto jest upoli-
tyczniony, 3 ~ proces zawsze jest zwigzany z decyzjami o wydzwigku poli-
tycznym). Prawa kolumna oznacza, ile wskazan (procentowo) w przypadku
danego procesu oznaczalo jego czgste badZ permanentne upolitycznienie.

Jak wskazuja wyniki omawianych badafi, trzy pierwsze miejsca na liscie
najbardziej upolitycznionych procesow i decyzji podejmowanych w organizacjach
zajmujg dziatania zwigzane z zasobami ludzkimi. Sa to przesunigcia i awanse,
zatrudnianie oraz wynagradzanie. Jednocze$nie wigkszo$¢ z najbardziej upoli-
tycznionych decyzji i proceséw (awanse i przesunigcia, zatrudnienie, wynagra-
dzanie, delegacja uprawnien, polityka kadrowa, kary dyscyplinarne oraz nagrody)
dotyczy bezposrednio zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie. Dwa
z tych dziatafi — wynagradzanie i nagradzanie — maja wyptyw silny i bezpo$redni
na koszty zasobow ludzkich. Rowniez pozostale dziatania maja przelozenie na
koszty zwigzane z zasobami ludzkimi i ich upolitycznienie moze wplywaé na
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nieoptymalng alokacj¢ §rodkoéw przeznaczonych na dzialania zwigzane z pra-
cownikami. Przesunigcia poziome i pionowe majace za podstawg wzgledy poli-
tyczne mogg mie¢ wplyw na konieczno§¢ poniesienia niewspoimiernie wysokich
kosztéw na szkolenia 0sGb, ktore zostaly awansowane bez rozpatrywania ich
kwalifikacji. Podobna sytuacja ma miejsce w przypadku zatrudnienia osob, kto-
rych kwalifikacje nie s3 dopasowane do wymagafi stanowiska pracy. Dodatkowo
nalezy zauwazyé, iz ksztaltowanie polityki kadrowej, poziomu wynagrodzeft
oraz uzaleznienie nagrod od czynnikéw politycznych moze doprowadzi¢ do
odplywu z przedsigbiorstwa wysoko kwalifikowanych pracownikéw, zdemoty-
wowanych politycznym podiozem dziatan kadrowych. W konsekwencji nieod-
zowne bedzie poniesienie dodatkowych kosztéw zwiazanych z koniecznoscig
wyplaty odpraw dla tych os6b, koniecznoscig zorganizowania i przeprowadze-
nia dodatkowego doboru pracownikéw, a takze wymaganym ich niezb¢dnym
przeszkoleniem oraz spelnieniem wymogdw zwiazanych z bezpieczefistwem
i higieng pracy (takich jak dostosowanie stanowiska pracy i przeprowadzenie
wstgpnych badan lekarskich).

Procentowa liczba
Proces Srednia punktacja wskazafi ,zawsze”
lub ,czesto”
Awanse i przesunigcia 1,65 59,5 %
Zatrudnianie 1,03 225 %
Wynagrodzenia 1,21 33,1%
Alokacja budzetu 1,27 37,6%
Alokacja sprzgtu
G urza die ﬁp % 1,48 49,2%
Delegacja uprawniefi 1,65 58,7%
Koordynacja mied:
dzialov):'a : v 177 68,4%
Polityka kadrowa 1,14 28,0%
Kary dyscyplinarne 0,98 21,5%
| Nagrody 1,37 42,4%
Skargi i zazalenia 1,22 31,6%

Tab. 2. Postrzegane upolitycznienie proceséw organizacyjnych. Zrédio: Gandz, J., Murray,
V. 1980. The Experience of Workplace Politics. Academy of Management Journal, jun, 23,
s. 242, za: Nowak, M. 2007. Budzetowanie jako instrument zarzadzania. w: Nowak, E., Nita,
B.(red.) Budzetowanie w przedsigbiorstwie, Krakéw: Oficyna Wolters Kluwer Polska, s. 29

! 4. Wnioski

Przedsi¢biorstwa powinny dokladnie planowa¢ swoja dzialalnosé, szcze-
golnie za$ te aspekty, ktore maja istotny wplyw na konkurencyjno$¢ rynkows.
Do kluczowych czynnikéw sukcesu wielu jednostek gospodarczych (i nie
tylko) zaliczajg si¢ wiedza, doswiadczenie i kwalifikacje posiadanej kadry.
Dlatego tez szczegélng uwagg nalezy przykiada¢ do planowania zasobow
ludzkich. Konsekwencja tego powinno by¢ budzetowanie odnos$nych kosztow.
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Budzetowanie kosztow zasobow ludzkich posiada swoja specyfikg, spra-
wiajacy, iz jest ono trudniejsze i bardziej problematyczne od budzetowania
kosztéw innych obszarow funkcjonalnych (sfer dziatalnosci) przedsig¢bior-
stwa. W szczeg6lnosci Zrodtami tych probleméw sa:

- rynkowy charakter zr6del znacznej cz¢Sci kosztow ponoszonych na rzecz
pracownikow przedsigbiorstwa (moga by¢ one pochodna sytuacji nie
tylko na rynku pracy, ale i innych rynkach, np. débr i ustug),

— wysoki stopiefi upolitycznienia proceséw organizacyjnych i decyzji z za-
kresu zarzadzania zasobami ludzkimi,

- trudnosci w przelozeniu parametréw jakosciowych (np. cech wymaganych
os kandydata na stanowisko pracy) na jednostki pieni¢zne,

- trudno$¢ w pomiarze relacji efektéw do nakladéw zwiazanych z zasobami
ludzkimi,

— roznice pogladowe pomigdzy osobami zajmujacymi si¢ w przedsigbior-
stwie budzetowaniem (najczgsciej pracownikéw dziatéw finanséw, con-
trollingu lub rachunkowosci zarzadczej) a menedzerami zasobéw ludzkich
(kierownikami dzialéw kadrowych) danego przedsigbiorstwa lub orga-
nizacji.

Tego typu problemy moga zosta¢ zniwelowane, aczkolwiek nie catkowi-
cie wyeliminowane, przez dzialania takie jak:

- poprawa przeplywéw komunikacyjnych pomi¢dzy osobami zajmuja-
cymi si¢ zarzadzaniem zasobami ludzkimi a osobami zajmujgcymi si¢ budze-
towaniem,

- korzystanie z benchmarkingu,

. — wykorzystywanie raportéw placowych (czyli analiz rynkowych badaf
wynagrodzefi),

- wprowadzenie pomiaru skutecznosci dzialafi kadrowych, takich jak dzia-
lania motywacyjne i szkolenia (por. Nowak 2008a),

— przypisanie odpowiedzialnoSci za koszty i efekty dziatan kadrowych.
Podkresli¢ nalezy, iz wszystkie podjete dzialania powinny mieé¢ na celu

zwigkszenie przejrzystosci budzetu kosztow zasobow ludzkich. W przypadku

ustalania tego budzetu nalezy takze odpowiedzieé na dwa fundamentalne

pytania: czy przedsi¢biorstwo staé na to, by wszystkie dziatania zawarte w

planach kadrowych przeprowadzi¢ oraz czy przedsigbiorstwo staé na to, by

ich nie przeprowadza¢ (Harlcrow 1992: 114).
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