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Wstep

Wspolczesne organizacje funkcjonuja w warunkach ciggtych zmian - rynkowych,
technologicznych oraz spolecznych - ktére wplywaja nie tylko na sposob prowa-
dzenia dzialalno$ci, lecz takze na podejscie do zarzadzania ludzmi. Coraz wigksze
znaczenie zyskuja narzedzia umozliwiajace nie tylko kontrole kosztéw pracy czy
ocene efektywnosci dzialan personalnych, lecz réwniez podejmowanie trafnych
decyzji w oparciu o dane i poglebione analizy.

Ksigzka ukazuje rézne podejscia do zarzadzania ludzmi na podstawie danych
i wskaznikéw - od klasycznych narzedzi rachunkowosci zarzadczej i controllingu
po rozwigzania analityczne wykorzystujace cyfrowe technologie przetwarzania
danych. Controlling personalny, wywodzacy si¢ z rachunkowosci zarzadczej,
koncentruje si¢ na planowaniu, monitorowaniu i analizie kosztow pracy oraz efek-
tywnosci dzialan personalnych. Z kolei analityka HR korzysta z zaawansowanych
narzedzi analizy danych, umozliwiajac identyfikacje trendéw, przewidywanie zja-
wisk oraz wsparcie decyzji strategicznych w obszarze zarzadzania ludzmi. Poczatki
analityki HR mozna powigza¢ z wczesniejszymi formami gromadzenia danych,
jednak jako $wiadoma praktyka organizacyjna i narzedzie zarzadcze analityka HR
wylonita si¢ znacznie pdzniej niz controlling personalny. Wsp6lnym mianowni-
kiem obu podejs¢ jest dostarczanie rzetelnej informacji wspierajacej organizacje
w efektywnym i §wiadomym zarzadzaniu ludZzmi - opartym na faktach, a nie
wylacznie na intuicji.

Celem ksigzki jest uporzagdkowanie i analiza wiedzy teoretycznej z zakresu con-
trollingu personalnego oraz analityki HR, a takze przedstawienie ich zastosowania
w praktyce organizacyjnej. Prezentujemy rézne podejscia — od klasycznych narzedzi
rachunkowosci zarzadczej po nowoczesne metody analizy danych personalnych
- wskazujgc na ich potencjal we wspieraniu decyzji personalnych oraz ksztattowaniu
strategii zarzadzania ludZmi. Waznym elementem jest takze przyblizenie praktyczne-
go wymiaru controllingu personalnego i analityki HR opartych na wynikach czterech
badan empirycznych. Dzigki polaczeniu perspektywy teoretycznej z analiza danych
zebranych w rzeczywistych organizacjach, ksigzka stanowi zaréwno zrédlo wiedzy
akademickiej, jak i przewodnik po wspolczesnych rozwigzaniach wspierajacych
zarzadzanie ludzmi oparte na danych.
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Ze wzgledu na dostrzegalny w literaturze przedmiotu oraz praktyce zarzadzania
brak spojnosci terminologicznej w obszarze analizowanych zagadnien, uznaly-
$my za istotne przedstawienie przyjetych na potrzeby niniejszego opracowania
definicji oraz zalozen terminologicznych w celu ograniczenia interpretacyjnych
niejednoznaczno$ci.

Okreslenie ,,zarzadzanie ludzmi” rozumiemy jako caloksztalt dziatan personal-
nych skierowanych do 0s6b wykonujacych prace na rzecz organizacji - niezaleznie
od formy zatrudnienia lub wspoélpracy. Celem tych dzialan jest efektywne wykorzy-
stanie potencjalu zatrudnionych w realizacji celow operacyjnych i strategicznych
organizacji. Synonimicznie stosujemy termin HRM (ang. Human Resources Mana-
gement). W przypadku ogdlnych odniesien do dziatan w obszarze HR oraz w celu
unikniecia nadmiernego wartosciowania okreslen, postugujemy sie neutralnym
terminem ,,zarzadzanie ludzmi’, ktéry odnosi si¢ do praktyki ksztaltowania relacji
z osobami wykonujacymi prace na rzecz organizacji — niezaleznie od ich statusu
formalnego i rodzaju zatrudnienia. W ksigzce pojawiaja si¢ rdwniez terminy ,,zaso-
by ludzkie” oraz ,,kapital ludzki”. Stosujemy je w odniesieniu do uje¢ oryginalnych
- tam, gdzie autorzy przytaczanych koncepcji postuguja sie jednym z tych pojec
w sposob swiadomy i znaczacy dla interpretacji danego modelu, teorii czy stano-
wiska badawczego.

W literaturze anglojezycznej dominujacym okresleniem dla mierzalnych wskaz-
nikéw stuzacych ocenie efektywnosci dziatan w obszarze zarzadzania ludzmi jest
termin HR metrics. Z uwagi na brak jednoznacznego i powszechnie przyjetego
odpowiednika w jezyku polskim, postugujemy sie tym wiasnie pojeciem.

W przypadku terminu HR analytics ze wzgledu na szerokie rozpowszechnie-
nie w polskiej literaturze i praktyce zarzadzania okre$lenia ,analityka HR”, dla
zachowania terminologicznej przejrzystosci — zdecydowaly$my sie na jego stoso-
wanie w niniejszym opracowaniu. Szczegétowe wyja$nienie zakresu i znaczenie
tego terminu, a takze pojecia pokrewne zawarty§my w rozdziale 3. W ksigzce stoso-
wane bedzie réwniez réwnolegle okreslenie ,,analityka personalna’, traktowane jako
synonimiczne wzgledem analityki HR.

W odniesieniu do termindw controller i ,,kontroler” w opracowaniu przyjelysmy
rozrdznienie: pierwszy z nich odnosi si¢ do 0sob realizujgcych zadania w ramach
controllingu, natomiast drugi — do 0s6b wykonujacych funkcje kontrolne, najczesciej
w ramach kontroli wewnetrznej lub audytu.

Ksigzka sktada sie z 4 rozdziatow.

Rozdzial pierwszy stanowi teoretyczne wprowadzenie do zagadnien controllingu
personalnego oraz rachunkowosci zasobow ludzkich — dwoch kluczowych podejsé
do pomiaru i interpretacji informacji dotyczacych zasobdéw ludzkich. Istotng czes¢
rozdzialu poswigcitysmy rachunkowosci zasobow ludzkich, analizujac jej definicje,
cele, funkcje i metody pomiarowe. ZidentyfikowatySmy réwniez gtéwne wyzwa-
nia zwigzane m.in. z brakiem standardéw pomiarowych i dylematami etycznymi.
W kolejnej czesci rozdzialu oméwilysmy istote controllingu personalnego, rozwoj
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tego obszaru oraz jego funkcje i narzedzia, uwzgledniajac jego powigzania z ra-
chunkowoscig zarzadcza oraz zrdznicowane podejscia wystepujace w literaturze
krajowej i zagranicznej. Ukazaly$my réwniez ewolucje controllingu personalnego
- od narzedzia koncentrujacego si¢ na kosztach wynagrodzen do bardziej kom-
pleksowego podejscia wspierajacego decyzje zarzadcze i planowanie strategiczne
w obszarze zasobow ludzkich.

Rozdzial drugi koncentruje si¢ na odréznieniu controllingu personalnego od
innych rozwigzan wspierajacych kontrole w zarzadzaniu ludzmi. Cho¢ w literaturze
przedmiotu wielokrotnie podejmowano temat relacji miedzy kontrolg a controllin-
giem, zagadnienie to wcigz budzi nieporozumienia i bywa blednie interpretowane
- zaréwno w praktyce, jak i w dyskursie akademickim. Z tego wzgledu uznatysmy
za zasadne ponowne uporzadkowanie poje¢ i wskazanie ich istotnych réznic oraz
punktow wspolnych. W podrozdziale 2.1, stanowigcym wprowadzenie do dalszych
rozwazan, przedstawitysmy istote kontroli oraz jej role w zapewnianiu skutecznosci
dzialan personalnych. W dalszej czesci omoéwitySmy kolejno: kontrole wewnetrz-
ng, HR compliance oraz audyt personalny — wskazujac na ich cele, funkcje oraz
sposob dziatania w praktyce organizacyjnej. Rozdzial zamyka zestawienie i analiza
obszaréow wspolnych oraz réznic miedzy powyzszymi rozwigzaniami: kontrolg
wewnetrzng, audytem, compliance i controllingiem personalnym.

Rozdzial trzeci ukazuje analityke personalng jako obszar rozwijajacy sie na styku
zarzadzania ludZmi, technologii informacyjnych i analizy danych. Przedstawily-
$my w nim réznorodnos$¢ terminologiczng oraz wielo$¢ podejs¢ do definiowania
analityki HR, co odzwierciedla wciaz ksztaltujaca sie tozsamos¢ tej dziedziny. Ko-
lejne czgsci rozdzialu przedstawiajg kluczowe cechy analityki personalnej, gtéwne
obszary zastosowania w organizacjach, a takze poziomy zaawansowania analityki
- od opisowej po preskrypcyjna i kognitywna. Szczegolng uwage poswigcitySmy
takze organizacyjnym uwarunkowaniom rozwoju analityki personalnej oraz omo-
wity$my model oceny dojrzalosci analitycznej. Na konicu podjely$my refleksje nad
wyzwaniami i kontrowersjami towarzyszacymi wdrazaniu rozwigzan analitycznych
- od niedoboréw kompetencyjnych, przez trudnosci metodologiczne, po kwestie
etyczne wykorzystywania danych o pracownikach.

Rozdzial czwarty stanowi empiryczne dopetnienie wczesniejszych analiz teore-
tycznych, prezentujac wyniki czterech badan przeprowadzonych w latach 2020-2022.
Ich celem bylo ukazanie sposobu funkcjonowania controllingu personalnego oraz
pomiaru HR w rzeczywistym kontekscie organizacyjnym - zaréwno z perspek-
tywy specjalistow HR, jak i przedstawicieli controllingu i rachunkowosci zarzad-
czej. Przedmiotem analiz byly przekonania i do§wiadczenia pracownikow dzia-
téw personalnych oraz specjalistow controllingu i rachunkowosci zarzadczej oraz
konkretne rozwigzania wdrazane w $rednich i duzych przedsigbiorstwach. Zgro-
madzony material badawczy charakteryzuje si¢ metodologiczng réznorodnoscia.
Trzy pierwsze badania mialy charakter jakos$ciowy i opieraly sie na analizie tresci
swobodnych wypowiedzi pisemnych. Pozwolilo to na uchwycenie subiektywnych
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narracji i indywidualnych doswiadczen zawodowych stanowiacych istotne zrédlo
interpretacji praktyki organizacyjnej. Czwarte badanie miafo charakter ilo$ciowy
i koncentrowalo sie na diagnozie praktyk pomiaru kapitatu ludzkiego w organi-
zacjach zatrudniajacych co najmniej 50 os6b. W badaniu zastosowaly$my sondaz
z wykorzystaniem kwestionariusza zamknietego, ktéry umozliwit oceng skali, celow
i sposobow wykorzystania pomiaru HR w praktyce zarzadzania. Ze wzgledu na
niejednoznacznos¢ pojec ,controlling personalny” i ,analityka HR” zaréwno w li-
teraturze, jak i praktyce, przyjetysmy w nim pojecie ,,pomiar HR’, rozumiane jako
proces gromadzenia, analizowania i raportowania danych dotyczacych pracownikow.

W ksigzce wykorzystatySmy naukowa i branzowa literature polska i zagraniczna
z zakresu zarzadzania ludZzmi, rachunkowosci zasobow ludzkich oraz analityki HR.

Ksigzka stanowi pierwsza cze$¢ dwuelementowego cyklu poswigconego analityce
personalnej. W drugiej publikacji przedstawione zostang m.in. zalozenia systemu
informacji personalnej, wybrane rozwigzania analityczne wspierajace zarzadzanie
ludzmi, a takze rozwazania dotyczace uwarunkowan funkcjonowania analityki
w strukturze organizacyjnej oraz kompetencji wymaganych od oséb zajmujacych
sie analiza danych personalnych.

Niniejsza ksigzka adresowana jest do 0sdb zainteresowanych pogtebionym ana-
litycznym spojrzeniem na nowoczesne zarzadzanie ludZmi - zaréwno teoretykow,
jak i praktykow, ktorzy cheg lepiej rozumiec role danych i analiz w podejmowaniu
decyzji personalnych.



Rozdziat 1

Rachunkowosc¢ zasobow ludzkich
i controlling personalny:
pojecia, funkcje i wyzwania

1.1. Podstawy controllingu personalnego:
powigzania z rachunkowoscia zarzadcza
i controllingiem

W raportach branzowych dotyczacych zasobow ludzkich wskazywany jest wzrost
znaczenia informacji personalnych, podkredla si¢ role pozyskiwania i raportowania
danych oraz konieczno$¢ analizy dziatan w obszarze zarzadzania ludzmi (np. Deloitte,
2024). Autorzy tych raportow, piszac o analityce w zakresie zasobow ludzkich, czesto
odnoszg si¢ do controllingu personalnego (np. PwC, 2017). Regularnie pojawiaja si¢
terminy charakterystyczne dla controllingu, takie jak: ,,zwrot z inwestycji’, ,,koszty
pracy’, ,dane statystyczne”, ,budzet” czy ,analiza ryzyka kadrowego”. Controlling
personalny jako narzedzie wspierajace zarzadzanie ludzmi wywodzi sie z szerszego
nurtu controllingu oraz rachunkowosci zarzadczej. Aby wlasciwie zrozumiec
jego specyfike i zakres, konieczne jest przyjrzenie si¢ jego podstawom koncepcyj-
nym oraz relacjom z bardziej ugruntowanymi obszarami zarzagdzania informacja
ekonomiczng w organizacji. W niniejszym podrozdziale oméwione zostang kluczo-
we powigzania miedzy controllingiem personalnym a rachunkowoscig zarzadcza
i controllingiem ogélnym, co pozwoli uchwyci¢ logike jego wyodrebnienia oraz
specyficzny wktad, jaki wnosi w system zarzadzania organizacja.

Polscy badacze zajmujgcy si¢ rachunkowoscig réznie definiujg istote i zakres
controllingu oraz jego relacje z rachunkowoscig zarzadcza. Poczatkowo, gtéwnie
w literaturze niemieckojezycznej, controlling byt uyjmowany wasko - jako rachu-
nek kosztow, budzetowanie oraz raportowanie (Sobanska, 2003). Z biegiem czasu
jego zakres si¢ rozszerzyl, obejmujac planowanie i kontrole zarzadcza, az w koncu
przeksztalcil sie w koncepcje koordynacji systemu zarzadzania, uwzgledniajaca nie
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tylko aspekty finansowe, planowania i kontroli, ale takze informowanie, strukture
organizacyjna, zasoby ludzkie oraz motywowanie (Szychta i Dobroszek, 2017).

W wiekszosci definicji controllingu pojawiaja si¢ dwa kluczowe aspekty (Nesterak
iin., 2020): silne powigzanie z zarzagdzaniem oraz rachunkowoscia (interpretowanie
i wykorzystywanie danych finansowych w budzetowaniu kosztéw, przychodow
oraz ustalaniu mierzalnych celéw). W kwestii relacji controllingu i rachunkowosci
zarzadczej w literaturze wyr6zni¢ mozna trzy stanowiska: (a) controlling i rachun-
kowos¢ zarzadcza pokrywaja sig, (b) controlling oraz rachunkowo$¢ zarzadcza nie
s3 tozsame, ale majg wspolne elementy, przy czym rachunkowos¢ zarzadcza stanowi
podstawe informacyjng dla controllingu, oraz (c) controlling jest pojeciem szerszym
od rachunkowosci zarzadczej (Szychta i Dobroszek, 2017).

Czes¢ badaczy utozsamia controlling z rachunkowoscig zarzadcza. Na przyklad
Sobanska (2003, s. 52) podkresla , ze ,,analiza koncepcji controllingu i rachunko-
wosci zarzadczej wskazuje, iz ich cele, zadania, metody i techniki wspodlczesne nie
roznig sie juz od siebie”. Poetschke (2001, s. 382-384) zauwaza, ze ,rozwazania
niemieckojezycznych autorow pozwalajg stwierdzi¢, ze controlling i rachunko-
wos¢ stanowig dwa odrebne systemy, przy czym zrédel tych stwierdzen autorka
upatruje w waskim rozumieniu rachunkowosci w literaturze niemieckojezycznej,
ktdra jest utozsamiana wylacznie z rachunkowoscia finansowa. W literaturze anglo-
jezycznej natomiast akcentuje sie powigzania miedzy rachunkowoscia zarzadcza
a controllingiem, w ramach ktérych rachunkowos¢ dostarcza zaréwno informacji,
jak i sprawdzonych rozwigzan™

Nie ma jednej powszechnie przyjetej definicji controllingu (Nesterak i in., 2020,
s. 12), co sprawia, ze jego rozumienie jest niejednoznaczne w praktyce i w literaturze
przedmiotu (Nowak, 2008a). Oprdcz utozsamiania z rachunkowoscig zarzadczg
controlling moze by¢ traktowany jako ,filozofia zarzadzania’, ,koncepcja’, ,pomyst
na zarzadzanie”, ,,metoda’, ,instrument” lub ,,narzedzie zarzadzania’, a takze ,,sys-
tem” lub ,,podsystem zarzadzania” (Nesterak i in., 2020, s. 12-13; Nowak, 2017).
Na przyktad wedlug Poetschke (2001) controlling stanowi koncepcje zarzadzania
przedsiebiorstwem, ktéra obejmuje wszystkie funkcje zarzadzania i wspiera me-
nedzeré6w w podejmowaniu decyzji poprzez ksztaltowanie systemu analitycznych
informacji. Jego celem jest identyfikacja i eliminacja problemow, ktére moga poja-
wic sie w najstabszych punktach organizacji, w réznych obszarach jej dziatalnosci
(Poetschke, 2001). Controlling wykorzystuje informacje wyrazone warto$ciowo,
pochodzace z systemu rachunku kosztéw oraz dane o realizacji poszczegdlnych
funkcji organizacji (produkcja, logistyka, sprzedaz) i o otoczeniu (technologia,
konkurencja, rynek). Z kolei wedtug Wilfinger i in. (2022) controlling to zbior
wszystkich dzialan stuzacych koordynacji zarzadzania w obszarach planowania,
sterowania, monitorowania i informowania tak, aby cele organizacji byly reali-
zowane w sposob optymalny. Oznacza on zatem kontrole, regulacje i sterowanie
organizacjg, a takze dba o jej stabilnos¢ poprzez zwiekszanie wartosci i wspiera-
nie procesow zarzadczych.
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Nowak (2017) podkresla, ze pomimo pewnych podobienstw, réznice pomiedzy
controllingiem a rachunkowoscig zarzadcza powoduja, ze nie s3 to pojecia tozsame.
Controlling jest bardziej (niz rachunkowos¢ zarzadcza) ztozong i kompleksowa
metodg zarzadzania, obejmujaca szeroka game dzialan organizacyjnych, interperso-
nalnych oraz motywacyjnych, ktore wspieraja calo$ciowe podejécie do zarzadzania
przedsiebiorstwem. Wspomniana autorka do podobienstw zalicza:

*+ budzetowanie i rachunki kosztéw, ktore sg gtéwnym instrumentem w obu

dziedzinach,

* podobne zastosowanie w organizacji: dostarczanie odpowiednich informacji
finansowych i menedzerskich, ktore wspieraja kierownictwo w podejmowaniu
decyzji,

* wydzielanie o$rodkéw odpowiedzialnosci i przypisywanie zakresow odpo-
wiedzialnosci.

Rdznice miedzy controllingiem a rachunkowoscig zarzadcza natomiast dotycza
zakresu dzialalnosci, aspektow organizacyjnych, uwzgledniania czynnikéw psy-
chologicznych, komunikacji i przeplywu informacji oraz realizowanych funkcji
zarzgdzania (tabela 1).

Tabela 1. R6znice miedzy controllingiem a rachunkowos$cia zarzadcza

dziatalnosci

dziej techniczna i koncentruje sie na
informacjach finansowych potrzeb-
nych do decyzji menedzerskich.

Obszar Rachunkowos¢ zarzadcza Controlling
Skupia sie gtownie na kosztach, Obejmuje szerszy zakres dziatan orga-
kalkulacji i prezentowaniu wynikéw | nizacyjnych, takich jak motywowanie
Zakres w kontekscie finansowym. Jest bar- | pracownikéw, wyznaczanie celéw budzeto-

wych, analizowanie odchylen i stosowanie
miernikéw oceny pracowniczej.

Aspekt
organizacyjny

Zazwyczaj realizowana przez dziat
rachunkowosci.

Wymaga bardziej ztozonych dziatan
organizacyjnych, takich jak wyodrebnienie
osrodkéw odpowiedzialnosci oraz powota-
nie stanowiska controllera.

Czynniki
psychologiczne

W matym stopniu uwzglednia
aspekty psychologiczne. Skon-
centrowana jest na obiektywnych
finansowych analizach.

W wiekszym stopniu uwzglednia czynniki
psychologiczne. Controller musi posiadac
umiejetnosci interpersonalne, negocjowaé
budzety, pracowac z menedzerami oraz
zarzadzac konfliktami.

Komunikacja

Informacje przeptywaja od dziatu
rachunkowosci do menedzerow.

Wielokierunkowa komunikacja, pozyskuje
dane z r6znych jednostek organizacyjnych

zarzadzania

i przeptyw . . " . . e - -
i:fornt:a{.'i Odbiorcy informacji s zazwyczaj i przekazuje informacje szerokiemu krego-
4 mniej zréznicowani. wi interesariuszy.
Skupia sie gtéwnie na planowaniu | Bardziej zaangazowany w organizowanie
Odniesienie i kontrolowaniu kosztéw i przy- i motywowanie poprzez zmiany w struktu-
do funkgji chodow. rze organizacyjnej oraz stosowanie mierni-

kéw oceny pracownikéw, wptywajacych na
wynagrodzenie i premiowanie.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Nowak, 2017.
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Z definicyjnego ujecia controllingu wynikaja jego funkcje. Oprécz funkcji pla-
nowania i kontroli Nowak (2017) wyrdznia:

+ funkcje informacyjno-komunikacyjna - dostarczanie odpowiednich informacji

dla zarzadzajacych,

* funkcje doradczo-decyzyjng - przygotowywanie wariantéw decyzyjnych dla

menedzerdw,

+ funkcje koordynujacg — wspotpraca pomiedzy jednostkami organizacyjnymi

oraz z otoczeniem,

+ funkcje sterujaca — wspomaganie sterowania organizacja oraz pelnienie roli

nawigatora,

+ funkcje wspomagajacg zarzadzanie organizacja.

Z kolei Poetschke (2001) wyrdznia cztery gtéwne funkcje controllingu: plano-
wanie, informowanie, sterowanie i koordynowanie, ktére rozumiane sg jako ukie-
runkowanie dzialan w organizacji do osiagniecia okreslonych celow.

Podsumowujac, controlling personalny stanowi funkcjonalng odmiane con-
trollingu w organizacji, koncentrujac si¢ na wspieraniu i dostarczaniu informacji
do zarzadzania ludzmi. Jego funkcjonowanie silnie powigzane jest z rachunkowoscia
zarzadcza (chod ich relacje nie sa jasne), z ktorej czerpie narzedzia m.in. do kalku-
lacji i budzetowania kosztoéw pracy oraz oceny efektywnosci dzialan personalnych.
Dzigki temu controlling personalny petni nie tylko role wspierajaca w podejmowa-
niu decyzji personalnych, ale takze taczy obszary finansowe i personalne w ramach
spojnego, strategicznego podejscia.

1.2. Rachunkowos¢ zasobow ludzkich
- definicja, cele i funkcje

Jednym z istotnych nurtéw zwigzanych z controllingiem personalnym jest rachun-
kowos¢ zasobow ludzkich (HRA - ang. Human Resource Accounting). Jest to obszar
rachunkowosci zajmujacy si¢ identyfikacja, pomiarem oraz prezentacja informacji
dotyczacych wartosci i kosztow zwigzanych z zasobami ludzkimi w organizacji.
Jej podstawowym zaloZeniem jest traktowanie zasobow ludzkich jako mierzalnej
wartosci dla organizacji, ktéry — podobnie jak inne aktywa — powinien by¢ odpo-
wiednio ujmowany w systemach informacyjnych przedsigbiorstwa (Dobija, 2002a;
Flambholtz i in., 2002).

Poczatki koncepcji rachunkowosci zasobow ludzkich siegaja lat 60. XX wieku,
kiedy to pojawily sie pierwsze propozycje traktowania ludzi jako aktywoéw organi-
zacyjnych, inspirowane podejsciami zaczerpnigtymi z ekonomii pracy, zarzadzania
personelem oraz finanséw. Wskazywano, ze rachunkowos¢ zasobéw ludzkich nie
tylko umozliwia bardziej kompleksowe spojrzenie na zasoby organizacyjne, ale
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przede wszystkim dostarcza narzedzi stuzacych podejmowaniu decyzji zarzadczych
opartych na mierzalnej wartosci kapitatu ludzkiego. Flamholtz (1974) podkresla, ze
jednym z gtéwnych celéw HRA jest stworzenie ilosciowej podstawy do podejmo-
wania decyzji dotyczacych m.in. zatrudniania, rozwoju, alokacji czy zastepowania
pracownikow. Przyktadowo, decyzja o poniesieniu wydatkéw na szkolenia moze
by¢ oceniana przez pryzmat oczekiwanej stopy zwrotu, co przesuwa punkt ciezko$ci
z decyzji opartych na przeczuciach lub ogélnych przestankach na ekonomiczne
kalkulacje i mierzalne kryteria warto$ci.

W 1961 roku Likert jako pierwszy uzyt okreslenia Human Resource Accounting,
uznajac, ze nowoczesna rachunkowos¢ powinna pokazywac stan organizacji jako
struktury opartej na ludziach, czyli odzwierciedla¢ jako$¢ relacji, motywacji, pro-
duktywnosci i kosztow pracy. Podkreslono, ze rachunkowos$¢ zasobéw ludzkich
jako narzedzie pomiarowe organizacji, powinna spetnia¢ trzy kryteria: trafnosci,
rzetelnosci i uzytecznosci. Jednak nawet niedoskonate miary zasobéw ludzkich
moga by¢ bardziej przydatne niz ich catkowity brak (Mirvis i Macy, 1976). Juz 50 lat
temu, w 1976 roku Mirvis i Macy do funkcji HRA zaliczyli:

1. Pomiar kosztow z rozréznieniem kosztéw krétkoterminowych i inwestycji

diugookresowych.

2. Tworzenie ram decyzyjnych - poprzez identyfikacje kosztéw zachowan pra-
cowniczych (np. nieproduktywnosci), wspieranie kontroli i planowania stra-
tegicznego, rozwdj systemdow premiowych i partycypacyjnych.

3. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej — przez zmiang sposobu postrzegania
pracownikow z kosztu na inwestycje, ocene zwrotu z inwestycji w pracownikow
(ROI), analize jakosci zycia zawodowego i jej zwigzkéw z wynikami pracy.

Dyskusja wokot HRA koncentrowala si¢ nie tylko na potrzebie ujecia wartosci
ludzi jako aktywow, lecz takze na analizie kosztow zwigzanych z niewlasciwym
zarzadzaniem ludzmi. Mirvis i Macy w 1976 roku wskazali na przyklady sytuacj,
w ktorych brak odpowiednich danych o pracownikach skutkowal bledami w za-
rzadzaniu, obniZong motywacja, wzrostem rotacji, a takze kosztami spotecznymi.
Dlatego HRA powinna koncentrowa¢ si¢ nie tyle na formalnej wycenie zasobow
ludzkich jako aktywow, ile na pomiarze skutkéw zachowan pracownikéw - takich
jak absencje, rotacja, wypadki przy pracy, jako$¢ wykonywanych zadan i efektyw-
nos¢ pracy.

W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele uje¢ definicyjnych rachunkowo-
$ci zasobow ludzkich. Flamholtz (1974, s. 44) okresla ja jako ,,proces identyfikacji,
pomiaru i komunikowania informacji o zasobach ludzkich osobom podejmujacym
decyzje”. Ujecie to zaklada nie tylko ewidencjonowanie kosztéw zwigzanych z pra-
cownikami, ale réwniez prébe odzwierciedlenia ich wartosci w systemie informa-
cyjnym organizacji. Grojer i Johanson (1996) podkreslaja operacyjny wymiar HRA,
definiujac jg jako ,,proces mierzenia kosztow i wartosci zwigzanych z zatrudnieniem,
szkoleniem i rozwijaniem pracownikow”.
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Zasadniczym celem rachunkowosci zasobow ludzkich jest opracowanie metod
pomiaru wartosci zasobéw ludzkich, ktére pozwola na jego rzetelng wycene i inte-
gracje z systemem rachunkowosci. Dotyczy to zaréwno kosztéw zwigzanych z jego
pozyskaniem, utrzymaniem i rozwojem (np. rekrutacja, szkolenia, wynagrodzenia,
rotacja), jak i oceny jego wartosci dla organizacji — aktualnej i przysztej. Dzieki
temu HRA stalo si¢ narzedziem integrujacym perspektywe finansowa z obszarem
zarzadzania ludzmi, wspierajac zaréwno dzialania operacyjne, jak i strategiczne
(Dobija, 2002a; Flamholtz i in., 2002).

W literaturze (Flamholtz, 1974) wyrdznia sie trzy podstawowe funkcje HRA,
ktére wzajemnie sie uzupelniajg: wyceny kosztoéw i wartosci zasobow ludzkich,
tworzenia ram analitycznych dla decyzji kadrowych oraz wzmocnienia postrze-
gania pracownikow jako strategicznego zasobu. Umozliwia takze ilosciowe ujecie
zasobow ludzkich jako skladnika majatku organizacji. Dotyczy to zaréwno kosztow
ponoszonych na rekrutacje, szkolenia, wynagrodzenia czy utrzymanie pracownikéw,
jak i prob wyceny ich wartosci, np. poprzez oszacowanie ich potencjalnego wkiadu
w generowanie przychodéw, poziomu kompetencji i przewidywanej $ciezki kariery.
Pomiar warto$ci zasobéw ludzkich petni w tym kontekscie funkcje menedzerska,
umozliwiajac ocene efektywnosci ponoszonych nakladéw. Flamholtz (1973) oma-
wia trzy podstawowe podejscia do pomiaru kosztéw: 1) koszt historyczny, 2) koszt
zastgpienia i 3) koszt alternatywny. Zastosowanie tych podej$¢ pozwala organiza-
cjom nie tylko kontrolowa¢ poziom ponoszonych inwestycji w pracownikéw, lecz
takze szacowac¢ potencjalne straty wynikajace z ich odejscia - traktowanego jako
deprecjacja zasobow ludzkich i konieczno$¢ ponownego poniesienia kosztow za-
trudnienia nowych 0séb zdolnych do $wiadczenia réwnowaznej pracy. Pomiar ten
pozwala organizacjom lepiej zarzadza¢ nakladami na zasoby ludzkie i ocenia¢ ich
efektywnos¢ ekonomiczng (Dobija, 2002a).

Rachunkowos¢ zasobdw ludzkich stuzy jako struktura wspierajaca proces po-
dejmowania decyzji personalnych. Przektada si¢ to na bardziej $wiadome dzialania
w obszarach takich jak: zatrudnianie, awansowanie, restrukturyzacja, optymalizacja
zatrudnienia, a takze planowanie sukcesji i rozwoju talentéw. Dane dostarczane
przez HRA stanowig istotny element systemdéw controllingu personalnego, ulatwia-
jac analize kosztéw alternatywnych i dlugofalowych skutkéw decyzji dotyczacych
pracownikéw (Grojer i Johanson, 1996).

Najwazniejsza funkcjg rachunkowosci zasobéw ludzkich jest umozliwienie zmia-
ny sposobu postrzegania pracownikéw w organizacji (Flamholtz, 1974). Sam fakt
pomiaru i raportowania sygnalizuje, ze zasoby ludzkie sg traktowane jako strate-
giczny skladnik organizacji, a nie jedynie koszt operacyjny. Wartosciowe ujecie
motywuje kadre zarzadzajaca do podejmowania decyzji z mysla o dlugofalowych
korzysciach z inwestowania w pracownikéw. W tym sensie HRA pelni funkcje kul-
turotworczg i edukacyjng w organizacji (Flamholtz, 1974). Flamholtz i in. (2002),
rozwijajac koncepcje rachunkowosci zasobow ludzkich, zaproponowali jej osadzenie
w tzw. paradygmacie systemoéw psychotechnicznych (ang. psychotechnical systems
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paradigm), ktéry stanowi probe integracji wymiaru technicznego (rozumianego
w tej koncepcji jako rachunkowego) z psychologicznym i organizacyjnym aspektem
zarzadzania ludzmi. Zgodnie z tym ujeciem, HRA pelni nie tylko funkcje informa-
cyjna, lecz réwniez funkcje procesows - jej istnienie i stosowanie wptywa na sposéb
postrzegania ludzi w organizacji, ksztattuje decyzje menedzerskie i moze prowadzi¢
do zmian kulturowych w sposobie zarzadzania. Sam akt pomiaru zasobow ludzkich
wywoluje okreslone reakcje wsrdd interesariuszy. Wprowadzenie HRA zmienia
jezyk organizacyjny — zamiast traktowa¢ pracownikow jako koszt, zaczyna sig¢ ich
postrzega¢ jako inwestycje lub aktywo. Z tego wzgledu HRA nalezy rozumie¢ nie
tylko jako narzedzie ewidencyjne, ale jako mechanizm ksztaltowania zachowan or-
ganizacyjnych. Organizacja rozumiana jest jako system otwarty, w ktorym wystepuja
interakcje miedzy ludzmi, strukturami, technologia i informacja. Rachunkowos¢
zasobow ludzkich ma w tym kontekscie stuzy¢ nie tyle pelnej i obiektywnej wycenie
wartosci pracownika, co wspieraniu decyzji zgodnych z celami organizacyjnymi
i warto$ciami spotecznymi.

Dodatkowo w literaturze (Dobija, 2002a; Flamholtz i in., 2002; Grojer i Johan-
son, 1996) wskazuje si¢ na inne, pochodne funkcje HRA, takie jak: monitorowanie
zmian wartosci kapitatu ludzkiego w czasie, ocena wptywu polityki personalnej na
wyniki organizacji, wspieranie dialogu z interesariuszami zewnetrznymi w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, tworzenie podstaw do poréwnan miedzyorgani-
zacyjnych w zakresie inwestycji i efektywnosci wykorzystania kapitatu ludzkiego.

Z HRA S$cisle powigzana jest rachunkowos¢ kosztéw zasobdw ludzkich
(ang. Human Resource Cost Accounting, HRCA), ktéra koncentruje si¢ na ewidencji
i analizie kosztow zwigzanych z personelem, takich jak: koszty rekrutacji, szkolen,
wynagrodzen, absencji, rotacji czy utraconych korzysci wynikajacych z odejs$¢ pra-
cownikéow. W odréznieniu od HRA HRCA nie podejmuje prob wyceny wartosci
kapitatu ludzkiego, lecz skupia si¢ na mierzalnych, historycznych kosztach ponoszo-
nych przez organizacje w zwigzku z zarzadzaniem ludzmi (Gréjer i Johanson, 1996).

Mozna zatem uznad, ze HRA ma charakter bardziej strategiczny i perspektywicz-
ny, podczas gdy HRCA pelni funkcj¢ operacyjna i kontrolng. HRCA wspiera gléwnie
budzetowanie, planowanie kosztéw i analize efektywnosci dzialan kadrowych, na-
tomiast HRA ukierunkowana jest na dlugofalowe zarzadzanie wartoscia kapitalu
ludzkiego jako aktywa organizacyjnego. Oba podejscia moga si¢ wzajemnie uzupet-
nia¢ - HRCA dostarcza danych wejsciowych dla modeli HRA, natomiast HRA moze
postuzy¢ do interpretacji tych danych w kontekscie szerszej strategii organizacyjne;j.

W literaturze podkresla sie, ze rachunkowo$¢, rozwinieta w erze przemystowej,
skupia sie gléwnie na pomiarze i wycenie zasobéw materialnych. W dobie gospo-
darki opartej na wiedzy, gdzie kapital ludzki odgrywa kluczowa role w tworzeniu
wartosci, istnieje potrzeba uwzglednienia w systemach rachunkowosci réwniez
aktywow niematerialnych takich jak wiedza czy umiejetnos$ci pracownikéw. Wpro-
wadzenie rachunkowosci zasobéw ludzkich do praktyki organizacyjnej pozwala
na bardziej kompleksowe spojrzenie na zasoby przedsiebiorstwa, uwzgledniajac
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zaréwno aspekty materialne, jak i niematerialne. Dzigki temu mozliwe jest po-
dejmowanie bardziej sSwiadomych decyzji dotyczacych zarzadzania ludzmi oraz
inwestowania w rozwdj kapitatu ludzkiego, co w efekcie moze przyczynic¢ sie do
zwigkszenia konkurencyjnosci i warto$ci organizacji na rynku.

1.3. Rozwdj rachunkowosci zasobow ludzkich

Rachunkowo$¢ zasobdw ludzkich to koncepcja, ktora zyskata na znaczeniu w la-
tach 70. XX wieku. Impulsem do jej rozwoju byta rosngca swiadomo$¢ ograniczen
rachunkowosci w zakresie ujmowania zasobow niematerialnych, w szczegélnosci
zasobow ludzkich. Rachunkowos¢ opiera sie na zasadach obiektywizmu, historycz-
nosci oraz wyceny kosztowej, co skutkuje nieuwzglednianiem w bilansie skladni-
kéw, ktorych wartosc jest trudna do precyzyjnego oszacowania i ktore nie maja
formalnego statusu wlasnosci organizacji. Kapitat ludzki, mimo ze stanowi kluczowy
czynnik sukcesu wspoélczesnych przedsiebiorstw, nie spetnia tych kryteriow - jego
warto$¢ jest subiektywna, a pracownicy moga swobodnie opuszcza¢ organizacje
(Flambholtz i in., 2002).

Pomimo tych trudnosci rozwéj HRA byt mozliwy dzieki zmianom zachodzacym
w gospodarce i zarzadzaniu. Wraz z przechodzeniem od gospodarki przemystowej
do gospodarki opartej na wiedzy, wzrosto znaczenie zasoboéw niematerialnych, co
przyczynito sie do poszukiwan nowych sposobéw pomiaru i raportowania warto$ci
organizacyjnych. Zainteresowanie rachunkowoscia zasobéw ludzkich wzrosto row-
niez w kontekscie niedoskonalosci rynkéw kapitatowych, ktdre — z uwagi na brak
informacji o jakosci zarzadzania personelem — nie odzwierciedlaly pelnej wartosci
przedsigbiorstw (Dobija, 2002a).

Historyczny rozwdj HRA przebiegal w pieciu etapach, ktére odzwierciedlaja
przejscie od teoretycznych koncepcji akademickich do préb praktycznej implemen-
tacji. Podzial ten zaproponowano w literaturze jako model rozwoju intelektualnego
i instytucjonalnego HRA (Flamholtz i in., 2002).

W latach 60. XX wieku pojawily sie pierwsze propozycje traktowania ludzi jako
aktywa, inspirowane ekonomig pracy, psychologia organizacyjna, zarzadzaniem
personelem i rachunkowoscig. Okres ten charakteryzowal si¢ tworzeniem wstepnych
modeli wyceny zasobow ludzkich zaréwno kosztowych, jak i wartosciowych. Byt to
okres poszukiwan teoretycznych ram, ktére mogtyby obja¢ zasoby ludzkie w spo-
sob porownywalny z aktywami materialnymi. Rozpoczeto formulowanie pojecia
»inwestycji w pracownika” jako podstawy wartosci ekonomicznej zatrudnienia.

Nastepnie w latach 1967-1970 nastapil dynamiczny rozwoj koncepcji i metod
pomiarowych, wsparty badaniami akademickimi i pierwszymi eksperymenta-
mi wdrozeniowymi. To wlasnie w tym okresie pojawiajg si¢ pierwsze propozycje
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operacjonalizacji HRA. Woodruft w artykule Human Resources Accounting opubli-
kowanym w 1970 roku na famach ,,Canadian Chartered Accountant”, zaproponowat
podejscie umozliwiajace pomiar wartosci zasobow ludzkich z uwzglednieniem
zaréwno kosztow, jak i oczekiwanych efektow. Na jego koncepcje powoluje sie
Cascio (2001), wskazujac rok 1970 jako punkt zwrotny w prébach praktycznego
zastosowania HRA.

Flamholtz (1971) stworzyt koncepcje wartosci oczekiwanej pracownika
(ang. stochastic process with service rewards'). Model ten opiera si¢ na probabili-
stycznym podejsciu do oceny ekonomicznej warto$ci pracownika dla organizacji
w czasie. Wartos¢ ta wynika z:

* mozliwych stanowisk, jakie pracownik moze zajmowa¢ w przysztosci,

* wartosci ekonomicznej, jaka pracownik moze generowac na kazdym z tych

stanowisk,

» prawdopodobienstwa, ze pracownik obejmie dang pozycje w organizacyjnej

hierarchii.

Wspomniany model zaklada, ze warto$¢ pracownika to suma zdyskontowa-
nych, oczekiwanych korzysci netto z tytulu jego zatrudnienia, z uwzglednieniem
prawdopodobienstwa zaistnienia tych korzysci, co pozwala na bardziej realistyczna
i strategiczng oceng zasobow ludzkich niz w podejsciu kosztowym. Model ten moze
stuzy¢ zaréwno do podejmowania decyzji personalnych, jak i do planowania rozwoju
kadr, wskazujac pracownikéw o wysokim potencjale oraz uzasadniajac inwestycje
w ich rozw¢j (Flamholtz, 1971).

Lata 1971-1977 to faza najwiekszego zainteresowania HRA zaréwno w srodowi-
sku akademickim, jak i wéréd praktykéw biznesu, szczegdlnie w Stanach Zjedno-
czonych. Podejmowane byly préoby wdrozen w duzych organizacjach, trwaty
badania nad skutkami wykorzystania informacji HRA w podejmowaniu decyzji
menedzerskich. HRA bylo wykorzystywane do sporzadzania raportéw korporacyj-
nych, co spotkalo si¢ z brakiem akceptacji ze strony srodowiska finansowego. Wsrod
badaczy i praktykow rosta swiadomo$¢ trudnosci metodologicznych zwigzanych
z rachunkowoscig zasobow ludzkich takich jak subiektywnos¢ wycen czy brak
ujednoliconych zasad ksiegowych. Waznym gltosem w dalszym rozwoju HRA byt
artykul Mirvisa i Macyego (1976), ktdrzy przedstawili kompleksowg analiz¢ modeli
aktywow i kosztéw w HRA. Podkreslili, ze modele aktywdw sg czesto trudne do
obrony z punktu widzenia etyki (,,czy cztowiek moze by¢ aktywem?”) i doktadno-
$ci pomiaru (brak spojnych metod i konwencji ksiegowych). Autorzy wskazali na
koniecznos¢ przesuniecia uwagi z wyceny ludzi jako ,,aktywa” na wycene skutkow
ich dzialania, czyli analize kosztow behawioralnych: absencji, rotacji, opdznien,
wypadkéw, spadku jakosci itd. Przeprowadzone przez nich badania pokazaty, ze
nawet przy ograniczonym dostepie do danych, mozliwe jest oszacowanie tych
kosztow w sposdb wiarygodny i zarzadczo uzyteczny.

1 W pdzniejszej publikacji Flamholtza z 1974 pojawia sie nazwa stochastic valuation model.
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W latach 1978-1980 po intensywnym okresie rozwoju rachunkowosci zasobéw
ludzkich, nastgpila jej stagnacja. Przeszkodami okazaly si¢ m.in. brak szerokiego
zastosowania w praktyce gospodarczej, trudnosci w ustandaryzowaniu metod wy-
ceny, a takze konserwatyzm $rodowisk ksiegowych, ktére niechetnie akceptowaty
aktywa niematerialne jako element sprawozdan finansowych.

Rachunkowo$¢ zasobow ludzkich zaczeta ponownie zyskiwaé na znaczeniu od
lat 90. XX wieku, kiedy to podejscie do niej zaczeto koncentrowac sie nie tylko
na probach wyceny kapitalu ludzkiego, ale takze na jego znaczeniu w kontekscie
zarzadzania strategicznego i tworzenia wartosci przedsigbiorstwa. Coraz czgsciej
podejmowane byly proby integracji danych HR z raportami niefinansowymi, co
moze stanowi¢ pomost miedzy tradycyjna rachunkowoscig a potrzebami zarza-
dzania strategicznego. Wraz z rozwojem gospodarki opartej na wiedzy, postepu-
jaca globalizacja oraz wzrostem znaczenia raportowania pozafinansowego i ESG
(ang. Environmental, Social and Governance), rachunkowos$¢ zasobow ludzkich
zaczela powracac jako koncepcja zarzadcza. Nowe technologie umozliwily bar-
dziej precyzyjne monitorowanie i analizowanie danych o kapitale ludzkim. HRA
coraz czgsciej postrzegana jest nie jako narzedzie sprawozdawczosci finansowej,
ale jako element strategicznego zarzadzania talentami i wartosciami niematerial-
nymi w organizacji.

W $wietle wspoélczesnych analiz literaturowych i badan bibliometrycznych, ra-
chunkowos¢ zasobéw ludzkich ewoluuje w kierunku bardziej zintegrowanych,
elastycznych i strategicznych podej$¢. Bhooshetty (2024) wskazuje na kilka domi-
nujacych tendencji we wspotczesnym dyskursie naukowym. Kapitat ludzki nie jest
juz traktowany wylgcznie jako ,,aktywa’, lecz jako cze$¢ szerszego systemu wartosci
niematerialnych i kapitatu organizacji. Pracownicy postrzegani sg jako zrodlo wie-
dzy i innowacji. Wiekszego znaczenia nabiera dobrowolne raportowanie danych
o kapitale ludzkim (ang. Human Capital Disclosure) w ramach sprawozdawczosci
zintegrowanej. Duzg wage przywiazuje sie do analityki predykcyjnej, eksploracji
danych i big data - z naciskiem na metody mieszane i dane jakosciowe. Rosnace
zainteresowanie budzi potencjal analizy kapitatu ludzkiego jako wskaznika desta-
bilizacji organizacyjnej lub predyktora sytuacji kryzysowych (Bhooshetty, 2024).

Jak pokazuja badania Raimo i in. (2020), w gospodarce opartej na wiedzy ka-
pital ludzki stanowi kluczowy czynnik wzrostu i konkurencyjnosci, dlatego jego
odpowiednie ujecie w raportach korporacyjnych nabiera strategicznego znaczenia.
Przejrzystos¢ w zakresie zasobow ludzkich moze by¢ wspierana przez struktury
tadu korporacyjnego sprzyjajace otwartosci i réznorodnosci. Co wiecej, autorzy
opracowali indeks ujawniania kapitatu ludzkiego, ktéry pozwala na ilosciowa ocene
zakresu informacji zawartych w raportach, obejmujgc m.in. dane o zatrudnieniu,
wynagrodzeniach, szkoleniach, przywodztwie, motywacji czy wartosci dodanej na
pracownika. Wyniki badania podkreslaja znaczenie tego narzedzia nie tylko jako
zrodla informacji, ale takze wplywajacego na decyzje inwestorow i ksztaltowanie
strategii organizacji.
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Podsumowujac, rozwdj rachunkowosci zasobow ludzkich odzwierciedla szer-
sze przemiany w rachunkowosci i zarzadzaniu — od podejscia materialistycznego
do integracji czynnikéw niematerialnych w analizie warto$ci organizacji. Kazdy
z etapow jej rozwoju przyczynit sie do rozwoju teorii, metod oraz refleksji nad rola
czlowieka w systemie rachunkowosci.

1.4. Wyzwania i ograniczenia rachunkowosci
zasobow ludzkich

Pomimo rosngcego zainteresowania rachunkowoscia zasobdw ludzkich i coraz
bardziej wyrafinowanymi metodami analitycznymi, wciaz zmaga si¢ ona z wieloma
ograniczeniami o charakterze metodologicznym, normatywnym i praktycznym.
Ponizej przedstawiono kluczowe wyzwania HRA zidentyfikowane w literaturze
przedmiotu: trudno$ci metodyczne i brak standardéw, dylematy etyczne i seman-
tyczne, brak akceptacji ze strony $rodowisk ksiegowych i inwestorskich oraz bariery
organizacyjne i kulturowe.

Jednym z gléwnych probleméw HRA jest brak spdjnych, uniwersalnych metod
pomiaru wartosci kapitalu ludzkiego. Wyceny opieraja si¢ czgsto na subiektywnych
zalozeniach dotyczacych przysztych korzysci ekonomicznych generowanych przez
pracownikéw, co podwaza ich poréwnywalno$¢ i wiarygodnosé. Modele oparte na
kosztach (np. rekrutacji, szkolen) sg bardziej konkretne, lecz nie oddaja w pelni
warto$ci kapitatu ludzkiego. Z kolei modele wartosciowe (np. dochodowe, wskaz-
niki kompetencji) napotykaja na trudnos$ci zwigzane z operacjonalizacjg i walidacjg
danych (Mirvis i Macy, 1976).

Koncepcja ujmowania ludzi jako ,,aktywa” budzi kontrowersje, zwlaszcza w kon-
tekscie etycznym. Krytycy wskazujg, ze taka semantyka moze prowadzi¢ do uprzed-
miotowienia pracownikow i obnizenia ich podmiotowosci. Juz Mirvis i Macy (1976)
postulowali, aby zamiast wyceniac¢ ,,ludzi jako zaséb”, koncentrowac si¢ na analizie
efektow ich dzialania i kosztach behawioralnych, takich jak rotacja, absencja pra-
cownicza czy jakos¢ pracy.

Watpliwosci dotycza rdwniez samej terminologii. Karmanska i Bareja (2015)
zwracajg uwage, ze nie istnieje konsensus co do zasadnosci uzywania okreslenia
»rachunkowos¢ zasobow ludzkich” W ich ocenie, termin ten moze by¢ mylacy,
sugerujac istnienie jednolitych zasad rachunkowych dotyczacych ujmowania ka-
pitatu ludzkiego, podczas gdy w rzeczywistosci takie standardy nie zostaly dotad
wypracowane. Postuluja one stosowanie bardziej precyzyjnych sformutowan takich
jak ,pomiar informacji o kapitale ludzkim” lub ,,informacja ekonomiczna o zaso-
bach ludzkich”. Rachunkowo$¢ zasobéw ludzkich nie zostala zaadoptowana przez
gléwne systemy rachunkowosci finansowej, co ogranicza jej instytucjonalizacje.
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Konserwatyzm regulacji sprawozdawczych, brak jednoznacznych ram prawnych
oraz obawy o wiarygodno$¢ danych powoduja, ze kapital ludzki nadal nie jest
uznawany za skladnik bilansowy.

Wdrozenie w praktyce organizacyjnej wymaga zmian nie tylko w systemach
informacyjnych, ale réwniez w mentalnosci menedzeréw. Opor przed pomiarem
efektywnosci pracy, brak zaufania do wskaznikdéw personalnych, a takze obawy
przed nadmierng kontrolg, stanowig istotne bariery wdrozeniowe. Ponadto, dane
o charakterze personalnym bywajg rozproszone, niepetne lub nieprzystosowane
do analizy ekonomicznej. Jednym z kluczowych problemdw jest brak wystarcza-
jacej sSwiadomosci menedzerow dotyczacej znaczenia kapitatu ludzkiego jako
strategicznego zasobu. W tradycyjnych organizacjach, gdzie dominuje podejscie
kosztowe i krotkoterminowe, cele finansowe, inwestycje w ludzi sg postrzegane
jako wydatki, a nie jako dlugoterminowe aktywa przynoszace warto$¢ dodang
(Flambholtz i in., 2002).

Ponadto, istotng bariere stanowi fragmentaryzacja danych o zasobach ludzkich
- informacje te sg czesto rozproszone miedzy réznymi systemami (kadrowym,
finansowym czy controllingowym), co utrudnia ich integracje i analize. Brakuje
réwniez odpowiedniego przygotowania kadry kierowniczej do korzystania z danych
o kapitale ludzkim w procesach decyzyjnych (Dobija, 2003).

W kontekscie kulturowym, wdrozenie rachunkowosci zasobéw ludzkich wyma-
ga zmiany paradygmatu zarzadzania - odejscia od postrzegania pracownika jako
»kosztu pracy” na rzecz uznania go za zrédlo wartosci i kapitat organizacyjny. Taka
transformacja wymaga zaréwno edukacji, jak i dlugofalowego zaangazowania kie-
rownictwa najwyzszego szczebla, co w praktyce czesto okazuje si¢ najtrudniejszym
etapem implementacji (Bhooshetty, 2024).

Réwnolegle do nowoczesnych narzedzi analitycznych i potrzeby standary-
zacji wskaznikow, warto réwniez rozwazy¢ propozycje Dobii (2002b), ktory
opowiada si¢ za traktowaniem pracownika jako autonomicznego podmiotu
rachunkowosci. W jego koncepcji wycena kapitatu ludzkiego powinna opiera¢
si¢ na skapitalizowanych kosztach utrzymania i edukacji, wzbogaconych o do-
$wiadczenie zawodowe.

Wspolczesne rekomendacje (Bhooshetty, 2024) oparte na nowszych analizach
koncentrujg si¢ na kilku istotnych kierunkach. Po pierwsze, proponuje si¢ po-
wigzanie informacji o kapitale ludzkim z wynikami strategicznymi i finansowy-
mi przy uzyciu miernikéw zwrotu z inwestycji w pracownikéow (ang. Return on
Investment, ROI), miernikdw zaangazowania czy wartosci dodanej na pracownika.
Po drugie, autorzy podkreslaja potrzebe wdrazania zintegrowanych systemow
informacji personalnej, umozliwiajacych taczenie danych z zakresu HR, control-
lingu i rachunkowosci zarzadczej. Po trzecie, zwraca si¢ uwage na role zaawanso-
wanej analityki predykcyjnej, ktora moze wspiera¢ dynamiczng ocene wartos$ci
pracownikéw i ich wptywu na wyniki organizacji. Rekomenduje si¢ takze rozwdj
standardéw dobrowolnego raportowania, ktére obejmuja wskazniki jakosci pracy,
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inkluzywnosci, bezpieczenstwa oraz wsparcia rozwoju zawodowego - zgodnie
z zalozeniami sprawozdawczosci zintegrowanej i wytycznymi GRI (ang. Global
Reporting Initiative).

1.5. Istota controllingu personalnego

Koncepcja controllingu personalnego pojawila si¢ w Niemczech w latach
80. XX wieku jako odpowiedz na rosngce oczekiwania dotyczace bardziej bizneso-
wego podejscia w dzialach HR. Wymagalo to oceny wartosci tworzonej przez pra-
cownikow oraz skutecznego zarzadzania procesami i narzedziami HR w kontekscie
planowania, kontroli i ukierunkowania na sukces organizacyjny. W zwigzku z tym
zaréwno zasoby ludzkie, jak i dzialalno$¢ jednostek organizacyjnych HR staly sie
przedmiotem pomiaru. Byta to odpowiedz na presje redukcji kosztéw oraz koniecz-
no$¢ uzasadniania wlasnej roli w organizacji, a takze efekt rosnacej $wiadomosci,
ze ludzie stanowig rzadkie i strategiczne zasoby przedsigbiorstwa. W konsekwencji
controlling personalny przyczynif si¢ do nadania dzialom HR bardziej strategiczne;j
i biznesowej orientacji (Amalou-Dépke i Stif3, 2014).

W polskiej literaturze z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi dotychczasowe
opracowania dotyczace controllingu personalnego maja gléwnie charakter teore-
tyczny i ogdlny (Sekuta, 2000; Pocztowski i Purgal-Popiela, 2004; Bernais i Ingram,
2005; Nowak, 2008b; Zajac, 2010; Marciniak, 2015). Jedng z pierwszych publikacji,
ktore taczyly w tytule zagadnienia controllingu i zasobéw ludzkich, byta praca Pocz-
towskiego (1994). Wczesniejsze badania w tej dziedzinie koncentrowaly si¢ gtéwnie
na analizie kosztéw pracy (Sudot, 1967; Goérka i Chomatowski, 1974). Podobnie jak
controlling ogélny, controlling personalny nie doczekat si¢ dotychczas jednoznacz-
nej definicji (Kuzniarska, 2019, s. 37) ani nawet nazwy. W literaturze funkcjonuja
rézne jego okreslenia, takie jak ,controlling zasobow ludzkich” (Bednarek, 2008),
»controlling gospodarowania kapitalem ludzkim” (Lipka, 2021, s. 16), HR analy-
tics (Karmanska, 2020), ,kontrolling kadrowy” (Gotembski i Wojtkowiak, 2016),
~controlling w obszarze funkcji personalne;j” (Zajac, 2010), ,,controlling gospodarki
zasobami ludzkimi” (Rubik, 2015, s. 447) czy ,,controlling w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi” (Pocztowski, 1994). Autorzy zazwyczaj nie podaja precyzyjnych defini-
cji, lecz opisuja controlling personalny poprzez jego cechy, korzysci oraz pelnione
funkcje (por. np. Pocztowski i Purgal-Popiela, 2004, s. 178-189; Zajac, 2008, s. 113;
Foremna-Pilarska, 2017, s. 146). Wybrane definicje controllingu personalnego
przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Wybrane definicje controllingu personalnego

Lp.

Autor(zy)

Definicja

Bernais i Ingram, 2005,
s. 15

»Controlling personalny to wewnetrzny system monitorowania,
analizy, oceny i podejmowania decyzji stuzacych realizacji celéw
w poszczegdlnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi

w przedsiebiorstwie”.

Pocztowski i Purgat-
-Popiela, 2004, s. 180, za:
Nesterak iin., 2020, s. 21

»Controlling personalny - (...) to wewnetrzny system sterowania
procesami dostarczania wartosci interesariuszom w obszarze funk-
cji personalnej i jednoczesdnie narzedzie, ktére pozwala mierzy¢
wktad tej funkcji w ogélny wynik ekonomiczny przedsiebiorstwa”.

Nowak, 2015, s. 22

»Rola controllingu personalnego to zatem dostarczanie
odpowiednich informacji w celu wsparcia zarzadzania zasobami
ludzkimi, a takze wysuwanie propozycji, ktére moga wykorzystac
zarzadzajacy kadrami”.

Foremna-Pilarska, 2017,
s. 146

»,Obszarem dziatania [controllingu personalnego] bedzie cate
przedsiebiorstwo z uwzglednieniem jego kadr, a dziedzing szeroko
rozumiana efektywno$¢ wykorzystania potencjatu ludzkiego.
Funkcjonalnos¢ controllingu personalnego w tym aspekcie wyraza
sie w realizowaniu informacyjnej funkgji controllingu w procesie
zarzadzania”.

Zajac, 2008, s. 113

,Controlling personalny w przedsiebiorstwie spetnia dwie pod-
stawowe funkcje: funkcje informacyjna, polegajaca na zbieraniu,
przetwarzaniu i przygotowywaniu informacji niezbednych w pro-
cesie podejmowania decyzji pesonalnych, oraz funkcje sterujaca,
polegajaca na koordynacji plandéw oraz innych projektéw perso-
nalnych i sprawowaniu nad nimi biezacej kontroli”.

Kowalczyk,
[w:] Listwan (red.), 2006,
S. 241

»Controlling personalny jest integralna czescia controlligu orga-
nizacji. Controlling to system zarzadzania koordynujacy procesy
planowania, kontroli oraz zasilania w informacje (...); ponad-
funkcyjny instrument zarzadzania, ktéry powinien wspierac
kierownikéw przy podejmowaniu decyzji; celem controllingu jest
sprawowanie nadzoru nad dziedzinami dziatalnosci organizacji

i podejmowanie dziatan korygujacych”.

Lipka, 2021,s.17-18

»Definicja controllingu personalnego (inaczej controllingu gospo-
darowania kapitatem ludzkim, human resources [HR] organizacji:
Swiadome, zintegrowane i systematyczne planowanie, ocenianie
oraz kontrola stanu faktycznego gospodarowania kapitatem ludz-
kim w organizacji, odzwierciedlane w mierzalnych lub przynajm-
niej ujetych w sposéb zobiektywizowanych danych, jak réwniez
sprzezenie zwrotne (feedback) miedzy kontrola a planowaniem
tego rodzaju, ze wyniki analiz s podstawa planowania”.

Wilfingeriin., 2022, s. 439

»Interpretowany w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi,
controlling jest podfunkcja zarzadzania personelem, ktorej
zadaniem jest monitorowanie stosunku wydatkéw personalnych
do generowanych korzysci, przy jednoczesnym uwzglednieniu
biezacych i przysztych zmian gospodarczych zachodzacych zaréw-
no w firmie, jak i w jej otoczeniu. Obejmuje on planowanie, ocene
oraz rekomendacje dziatan HR, ukierunkowanych na optymalizacje
efektywnosci pracy i wykorzystania zasobow ludzkich”.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.
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Controlling personalny jest controllingiem funkcjonalnym, dotyczacym funkcji
personalnej i dopasowanym do niej (Nowak, 2008a). Jedna z jego definicji okresla
go jako ,wewnetrzny system sterowania procesami dostarczania warto$ci intere-
sariuszom w obszarze funkcji personalnej” (Pocztowski i Purgal-Popiela, 2004,
s. 180). Controlling personalny wspéttworzy wiec system informacji w organizacji
oraz zapewnia optymalne korzystanie z potencjatu zasobéw ludzkich, umozliwiajac
poprawe zarzadzania nimi (Gmiir i Peterhoff, 2005; Nesterak i in., 2020).

Controlling personalny wspiera réwniez HR Business Partneréw (HRBP), za-
pewnia transparentno$¢ dziatan w zarzadzaniu ludZzmi oraz ksztaltuje postawy
i zachowania pracownikdow, co w konsekwencji przektada si¢ na sprawniejsze i bar-
dziej efektywne zarzadzanie (Kuzniarska i Stanczyk, 2016). Podobnie jak control-
ling, HRBP realizuje funkcje kontrolne i planistyczne oraz wspiera w podejmowaniu
decyzji zarzadczych.

Controlling personalny wspiera dzialy personalne migdzy innymi poprzez
zajmowanie si¢ zadaniami zwigzanymi z gromadzeniem i analizg informacji
dotyczacych zasobow ludzkich oraz tworzenie na ich podstawie planéw kadro-
wych (Nowak, 2008a). Nazwa ,,controlling” zawiera w sobie stowo angielskie
to control/a control i dlatego przywodzi na mysl kontrole i bywa z nig utozsamiany.
Kontrola (w rozumieniu tradycyjnym) odnosi si¢ do przeszlosci, a controlling
- do przyszlosci (por. Bernais i Ingram, 2005). Controlling personalny nie jest
zatem innym, réwnowaznym okresleniem kontroli - ma do spelnienia tez inne
funkcje niz te stricte kontrolne. Lipka (2021) wskazuje na trzy kluczowe cechy
odrdzniajace controlling od kontroli: 1) nastawienie na przyszlo$¢ i wykrywa-
nie sygnaléw wyprzedzajacych, 2) wspottworzenie systemu informacyjnego silnie
wspierajacego planowanie, 3) zapobieganie, a nie wykrywanie bledéw, doradza-
nie i pomaganie i inspirowanie. Dzialania w ramach controllingu personalnego
moga by¢ podejmowane réwniez w celu diagnozy oraz przeciwdzialania dys-
funkcjom i patologiom w sferze ZZL (Striker i in., 2011a; 2011b). Pamietac jed-
nak nalezy, ze jego cele sg szersze i obejmujg m.in. poprawe wynikow dziatalnos-
ci calej organizacji, w tym jej wynikow finansowych czy zwiekszenie efektywnosci
procesu zarzadzania zasobami ludzkimi (Nowak, 2017).

Zdrowomyslaw (2007) podkresla, Ze chociaz controlling od lat zajmuje wazne
miejsce w organizacji i odgrywa istotng role w zarzadzaniu, w dzialach perso-
nalnych jest czesto realizowany jedynie marginalnie. Nierzadko budzi réwniez
sceptycyzm wérdd pracownikow. Przyczyng takiego stanu jest btedne rozumienie
controllingu personalnego, wynikajacego ze skupienia si¢ na kontroli i monito-
rowaniu, przy jednoczesnym pomijaniu kluczowych aspektéw, takich jak prze-
kazywanie informacji.
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1.6. Rozwoj controllingu personalnego

Zakres wykorzystywania controllingu personalnego zmieniat si¢ wraz ze zmiana
modelu realizacji funkeji personalnej (Nesterak i in., 2020). W modelu tradycyjnym
controlling personalny koncentrowat si¢ na motywowaniu pienieznym, gléwnie
budzetowaniu kosztéw wynagrodzen oraz monitorowaniu produktywnosci pracy.
W modelu stosunkéw miedzyludzkich wazna byla satysfakcja z pracy oraz komuni-
kacja i przeplyw informacji a pomiar dotyczyl zadowolenia z pracy i motywowania
niematerialnego. W modelu zasobow ludzkich controlling personalny miat charakter
systemowy i dotyczyl analizy kosztéw szkolen i innych form rozwoju pracownikéw,
budzetowania kosztow zwigzanych z awansami pracownikéw, partycypacji, auto-
nomii i wpltywu pracownikéw na wyniki organizacji. W modelu kapitatu ludzkiego
rozwingly sie metody pomiaru kapitatu ludzkiego i jego wplywu na wartos¢ organi-
zacji a takze postrzeganie kosztow pracy jako inwestycji w kapitat ludzki zaréwno
na poziomie poszczegdlnych pracownikoéw, jak i calej organizacji.

Wilfinger i in. (2022) wskazuja, Ze w praktyce controlling personalny przybiera
rozne formy w zaleznosci od specyfiki danej organizacji. W przesztosci miat on
przede wszystkim charakter administracyjny, koncentrujac si¢ na dostarczaniu
informacji o zdarzeniach przeszlych, takich jak analiza kosztéw pracy, struktura
zatrudnienia czy obecno$¢ pracownikow. Kluczowe wskazniki obejmowaly m.in.
koszty osobowe i niewykorzystane dni urlopowe. Koncentrowal si¢ na ilosci i jako$ci
pracy wykonywanej przez pracownikow. Ze wzgledu na szybkie tempo digitalizacji
pojawily sie¢ nowe mozliwoséci dla controllingu personalnego. Aby zapewni¢ wysokiej
jakosci analizy, narzedzia muszg by¢ zsynchronizowane, a dane regularnie zbierane,
weryfikowane i dostgpne w centralnej lokalizacji. Kluczowa role w tym procesie
odgrywaja nowoczesne rozwigzania, takie jak systemy Enterprise Resource Planning
(ERP), hurtownie danych, Big Data, analityka HR oraz automatyzacja proceséw
(ang. Robotic Process Automation, RPA). Systemy ERP sa stosowane w celu wspar-
cia, integracji i automatyzacji proceséw biznesowych. ERP sklada si¢ z modutow,
ktére komunikujg si¢ ze soba i wspdtdzielg baze danych, obejmujgc m.in. finanse,
controlling, HR, sprzedaz i logistyke. Wzbogacenie systemdéw ERP o narzedzia
Business Intelligence (BI) pozwala na osiggniecie nowej jako$ci w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi. Umozliwiajg one integracje zagregowanych informacji z ré6znych
zrodel, umozliwiajac wykonywanie ztozonych zapytan i analiz. W kontekscie HR
i controllingu, systemy BI dostarczajg zaréwno danych historycznych, jak i biezacych,
umozliwiajac tworzenie zaawansowanych analiz, raportéw i prognoz. Pozwala to
na analize zdarzen oraz prognozowanie przyszlych trendow. W kontekscie HR Big
Data rewolucjonizuje proces podejmowania decyzji — np. poprzez przewidywanie
rotacji pracownikow czy dopasowywanie $ciezki kariery do indywidualnych potrzeb
pracownikéw. Polaczenie wewnetrznych danych organizacyjnych (np. informacje
o personelu, finansach, produkgji) z danymi makroekonomicznymi (np. sytuacja
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na rynku pracy, demografia, konkurencja) umozliwia prowadzenie bardziej kom-
pleksowych analiz. Technologie przetwarzania danych otworzyly droge do rozwoju
analityki HR.

Z kolei automatyzacja proceséw i wprowadzenie robotéw programowych po-
zwalajg na analizowanie duzych zbioréw danych, identyfikowanie algorytmow
i automatyzacje powtarzalnych proceséw, np. generowanie dokumentéw rekruta-
cyjnych. Technologie oparte na sztucznej inteligencji (Al) oraz uczenie maszynowe
umozliwia robotom analizowanie wzorcéw zachowan uzytkownikéw, uczenie sie
na podstawie danych historycznych i biezacych, a takze podejmowanie decyzji
w sposob autonomiczny. Algorytmiczne HRM to krok dalej, funkcje podejmowania
decyzji sa poza zarzadzaniem. Algorytm jest formulg obliczeniowa, ktéra auto-
nomicznie podejmuje decyzje w oparciu o modele statystyczne lub reguly decyzyjne
bez wyraznej interwencji czlowieka. Zarzadzanie algorytmiczne to system kontroli,
w ktérym samouczace si¢ algorytmy otrzymuja odpowiedzialno$¢ za podejmowanie
i wykonywanie decyzji wptywajacych na prace, ograniczajac w ten sposéb zaanga-
zowanie czlowieka i jego nadzér nad procesem pracy (Sienkiewicz, 2021).

Lipka (2021) odnosi si¢ do trzech poziomoéw controllingu personalnego:
1) controllingu kosztéw, 2) controllingu jakosci i 3) controllingu efektywnosci.
Dla controllingu kosztow kluczowym obszarem jest monitorowanie kosztow pracy
i produktywnosci przy wykorzystaniu narzedzi budzetowania. Controlling jakosci
zwigzany jest z monitorowaniem pozyskiwania i zatrzymywania w organizacji
pracownikéw o odpowiednich kompetencjach. Controlling efektywnosci stanowi
najwyzszy szczebel controllingu personalnego i pokazuje wklad kapitatu ludzkiego
w funkcjonowanie i rozwdj organizacji, wykorzystujac wskazniki zwigzane ze sku-
tecznos$cig i sprawnosciag gospodarowania kapitalem ludzkim.

1.7. Funkcje i narzedzia controllingu personalnego

Controlling w organizacji obejmuje rézne obszary i integruje wszystkie funkcje
zarzadzania (Bernais i Ingram, 2005; Nesterak i in., 2020). Controlling personalny
stanowi wersje controllingu ogdlnego, uwzgledniajaca specyfike funkeji zarzadzania
ludZmi oraz jej potrzeby (Nowak, 2008b). Sobanska (2003) podkresla, ze controlling
personalny jest jednym z elementéw controllingu operacyjnego, obok controllingu
produkcji, marketingu i innych obszaréw w organizacji.

Controlling personalny pelni funkcje¢ informacyjno-sygnalizacyjna, sterujaca,
inspiratorska, profilaktyczng i instruktazowa (Lipka, 2021; Pocztowski i Purgal-
-Popiela, 2004). Jego kluczowa funkcja jest funkcja informacyjna. Polega ona na
gromadzeniu oraz analizie informacji personalnych, potrzebnych do podejmowania
decyzji personalnych (Lukasiewicz, 2009). Controlling personalny to wigc nie tylko
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gromadzenie danych, ale gléwnie (a moze przede wszystkim) ich analiza. Dzieki
niej mozliwe jest szybkie reagowanie na zmiany, a poprzez to dostosowanie sie do
zmieniajacych si¢ warunkéw oraz wykorzystywanie okazji do poprawy efektow
dzialalno$ci, m.in. poprzez ocene sposobu wykorzystania dostepnych zasobow
(w tym przypadku gléwnie zasobéw ludzkich). Controlling personalny rozpoznaje
oraz reaguje na sygnaly ostrzegawcze, co umozliwia zapobieganie rozwijania sie
niepozadanym zjawiskom oraz ich skutkom (Smialek-Liszczynska, 2025). Uzy-
skanie i odpowiednie spozytkowanie informacji ostrzegawczych pozwoli¢ moze
na uniknigcie badz zminimalizowanie zagrozen, identyfikowanie trendéw oraz
niepozadanych sytuacji albo wykorzystanie posiadanych szans. To miedzy innymi
z powyzszych powodéw controlling nazywany jest systemem wczesnego ostrzegania
w organizacji (Nesterak i in., 2020).

Controlling personalny przynosi organizacji korzysci w obszarze finansowym
i w obszarze zasobdw ludzkich. Controlling personalny miedzy innymi (Bernais
i Ingram, 2005; Nesterak i in., 2020; Nieplowicz, 2011):

* wspiera informacyjnie funkcje personalna,

» ma wplyw na zwigkszenie efektywnosci funkcji personalnej,

* wspoluczestniczy w podejmowaniu decyzji dotyczacych polityki personalnej

W organizacji,

* racjonalizuje zatrudnienie,

* optymalizuje procesy i koszty ZZL,

* aktywnie ksztaltuje zarzadzanie ludzmi,

+ zabezpiecza potencjal pracy, niezbedny do dzialania organizacji.

W przypadku controllingu personalnego, analiza kosztéw pracy i ich budzetowa-
nie jest ,jednym z’, ale nie jedynym jego instrumentem. Dysponuje on relatywnie
duzym wachlarzem narzedzi, ktére moga by¢ zastosowane w réznych obszarach
funkcji personalnej — od planowania zatrudnienia i doboru pracownikéw do ich
derekrutacji. Controlling personalny oferuje relatywnie szeroki zestaw narzedzi
pomagajacych specjalistom z zakresu ZZL uzyskac spdjny obraz dotyczacy tego,
co sie dzieje z ludZmi w organizacjach (Nowak, 2008b). Przykladowe narzedzia
wykorzystywane w controllingu personalnym s3 nastepujace (Zamecnik i Zeman,
2007; Nesterak i in., 2020; Bernais i Ingram, 2005; Dittrich, 2009):

* budzet kosztow pracy,

* analiza tzw. waskich gardel,

* analiza typu make or buy,

* strategiczna karta wynikow,

e analiza wskaznikowa w obszarze ZZL,

* analiza kosztow pracy,

+ analiza inwestycji w kapitat ludzki.

Narzedzia controllingu personalnego maja szans¢ wzbogaci¢ informacje o za-
sobach ludzkich w organizacji, wspomoéc zarzadzanie nimi oraz umozliwi¢ ocene
procesow realizowanych w ramach funkcji personalnej pod wzgledem kosztowym
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(Bernais i Ingram, 2005; Nesterak i in., 2020). Sg stosowane w réznych organiza-
cjach. Nowak i Sadowska (2024), proponujg autorski model wdrazania controllingu
personalnego w Lasach Panstwowych.

W celu identyfikacji zadan i narzedzi wykorzystywanych w controllingu perso-
nalnym w praktyce polskich przedsiebiorstw warto odwolac si¢ do analizy ogloszen
o pracg, ktéra stanowi jedno ze zZrédet informacji na temat rzeczywistego zakresu
obowigzkow przypisywanych specjalistom w tym obszarze. Trudno przy tym jed-
noznacznie okresli¢, ile organizacji w Polsce posiada wyspecjalizowane jednostki
lub stanowiska dedykowane controllingowi personalnemu. Jak wskazujg wyniki
badania przeprowadzonego przez Grzesiak (2021a), ogloszenia rekrutacyjne skie-
rowane do specjalistow w tej dziedzinie nalezaly do rzadkosci na polskim rynku
pracy. Na potrzeby analizy autorka przeprowadzila przeglad 147 ogloszen o prace
dotyczacych controllingu ogélnego oraz 43 ogloszen zwigzanych z controllingiem
personalnym, koncentrujgc si¢ na trzech aspektach: wymaganych kompetencjach,
nazwach stanowisk oraz opisywanych zadaniach. Ze wzgledu na cel niniejszego
opracowania, w dalszej czesci zaprezentowane zostang jedynie wnioski dotyczace
zadan zawodowych przypisanych do stanowisk controllingu personalnego.

W wielu organizacjach zadania z zakresu controllingu personalnego realizowane
sg przez controlleréw ogdlnych, bez wyodrebnionej specjalizacji w obszarze HR.
Analiza 147 ogloszen o prace (Grzesiak, 2021a) wykazala, ze najczesciej wskazywa-
nymi zadaniami zwigzanymi z HR byty analiza i budzetowanie kosztéw wynagro-
dzen - byly to jedyne elementy controllingu personalnego wystepujace w tej grupie
ogloszen. W odrdznieniu od tego, w ogloszeniach skierowanych do controlleréw
personalnych zidentyfikowano juz 15 réznych zadan $cisle powigzanych z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi. Do najczgsciej wymienianych nalezaly: budzetowanie
(szczegolnie w zakresie szeroko rozumianych kosztéw pracy), dzialania zwigzane
z wynagrodzeniami oraz ocena efektywnosci pracownikéw. Z kolei wspdtpraca
z innymi dzialami - w tym z dzialem HR - byla wskazywana stosunkowo rzadko, co
moze $wiadczy¢ o tym, Ze nie jest ona traktowana jako priorytetowa w ramach ana-
lizowanych stanowisk. Szczegdlowe zestawienie zadan znajduje si¢ w ponizszej tabeli
(w nawiasach podano liczbe ogloszen, w ktérych dane zadanie zostalo wskazane).

Analiza ogloszen o prace pozwolita uchwyci¢ obraz controllingu personalnego
w praktyce organizacyjnej. Cho¢ liczba ofert dedykowanych specjalistom w tym
obszarze pozostaje ograniczona, widoczne jest wyodrebnienie zestawu zadan zwig-
zanych z analizg kosztéw pracy, budzetowaniem wynagrodzen oraz oceng efek-
tywnosci pracownikéw. Zestawienie to wskazuje, ze controlling personalny, cho¢
czesto realizowany w ramach szerszych funkcji controllingu ogélnego, stopniowo
zyskuje na znaczeniu jako wyspecjalizowany obszar wsparcia decyzji personalnych.

Z badan Nowak (2022) wynika, ze wizerunek controlleréw nie jest jednoznacz-
ny - s postrzegani jako osoby inteligentne, bystre, sprytne, a takze posiadajace
zdolno$ci strategicznego myslenia i uwaznej obserwacji. Cechuje ich elastycznosc¢,
intuicja oraz kreatywne podejscie do probleméw. W codziennej pracy postuguja
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sie réznorodnymi narzedziami i analizuja duze ilosci danych, dokumentdw,
tabel czy wykresow. Ich rola w organizacji jest uznawana za istotng, poniewaz
maja realny wplyw na efektywnos¢, nadzoruja dziatania innych pracownikéw
i przyczyniajg sie do ograniczania btedéw oraz kosztéw. Controllerzy budza
respekt — bywaja postrzegani jako niebezpieczni, wzbudzajacy lek.

Tabela 3. Zadania realizowane w ramach controllingu ogélnego i personalnego w Swietle

analizy ogtoszen o prace

Zidentyfikowane zadania
w ramach zarzadzania ludzmi
przez controlleréow ogélnych

Zidentyfikowane zadania w ramach zarzadzania
ludzmi przez controllerow personalnych

= analiza kosztéw wynagrodzen
(29/147)

= budzetowanie kosztow wyna-
grodzen (29/147)

= budzetowanie, w tym kontrolowanie kosztow pracy
(43/43)

= pomiar, interpretacja i analiza wskaznikéw z zakresu

HR (39/43)

pomiar, interpretacja i analiza efektywnosci dziatan

personalnych i efektywnosci pracowniczej (31/43)

= raportowanie biezgcych dziatan HR i stanu zasobdéw

ludzkich do najwyzszego kierownictwa (29/43)

analiza i ocena inwestycji w kapitat ludzki (27/43)

wyliczanie rezerw (np. urlopowych, premiowych)

(27/43)

przygotowywanie plandw zatrudnienia i prognoz

personalnych w oparciu o modele predykcyjne, w tym

wspotksztattowanie poziomu i struktury poziomu

zatrudnienia pracownikow (23/43)

realizacja badan dotyczacych m.in. zaangazowania

i satysfakcji pracownikéw (19/43)

wspdtpraca z dziatami: HR, finansowym, controllingu

oraz z HR business partnerem (13/43)

wspottworzenie efektywnych systemédw wynagradzania

pracownikow (11/43)

wsparcie w optymalizacji ZZL, w tym budowanie narze-

dzi optymalizujacych proces HR (10/43)

monitorowanie trendéw rynkowych w zakresie funkcji

personalnej (9/43)

$ledzenie dobrych praktyk z zakresu HR oraz ich p6z-

niejsza prezentacja w organizacji (8/43)

= wspoéttworzenie strategii personalnej (8/43)

~Wspottworzenie wartosci dla ZZL” (3/43)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Grzesiak, 2021a.
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Analiza metafor pokazuje, ze controlling jest postrzegany nie tylko przez pryzmat
rachunkowosci, ale przede wszystkim z perspektywy zarzadzania, komunikacji
i etyki. Metafory controllera - takie jak nawigator, sumienie czy thtumacz - odzwier-
ciedlaja jego role zadaniowa, odpowiedzialno$¢ moralng oraz funkcje posrednika
w organizacji zréznicowanej kulturowo. Dzigki tym metaforom mozna lepiej zrozu-
mie¢ nie tylko sama role¢ controllera, ale réwniez potrzeby organizacyjne, w ktérych
controlling znajduje swoje uzasadnienie (Nowak, 2018).






Rozdziat 2

Controlling personalny a inne
rozwigzania zwigzane z kontrola
wspierajace zarzadzanie ludzmi

2.1. Kontrola w zarzadzaniu ludzmi

Kontrola jest jednym z kluczowych poje¢ w teorii i praktyce zarzadzania, uznawanym
od dawna za istotny element procesu kierowania organizacja (Adamiecki, 1970, s. 231).
Termin ,,kontrola” wywodzi si¢ z jezyka francuskiego i oznacza ,,sprawdza¢” (Tannen-
baum, 1968, s. 5, za: Arwinge, 2013). W zaleznosci od kontekstu i formy jej realizacji
stosuje si¢ rozne okreslenia, takie jak: ,inspekcja’, ,lustracja’, ,wizytacja’, ,nadzdr”,
ktore podkreslajg ,,sprawdzajacy” charakter czynnosci kontrolnych (Katuzny, 2008).

Kontrola zaliczana jest do klasycznych funkcji zarzadzania, sformutowanych na
poczatku XX wieku przez Fayola. W literaturze bywa réwniez okreslana jako ,,zasada
naukowej organizacji” (Kuc, 2009, s. 19), ,,faza cyklu dzialania zorganizowanego”
(Kuc, 2009, s. 17), ,,instrument zarzadzania” (Kuc, 2009, s. 20), ,,narzedzie nowocze-
snego zarzadzania” (Kuc, 2009, s. 26) oraz ,,sumienie organizacji” (Katuzny, 2008,
s. 45). Liczne definicje kontroli, prezentowane zaréwno w literaturze polskiej, jak
i zagranicznej, podkreslaja jej wieloaspektowos¢ i r6znorodne funkcje (Kuc, 2009;
Gorniak i Motyka, 2012; Lakis i Giritinas, 2012).

Zgodnie z klasycznym ujeciem, kontrola polega na poréwnaniu efektow dzia-
tania z przyjetym celem (Pszczotowski, 1978). Griffin (2017, s. 660) definiuje ja
jako ,regulowanie dziatan organizacji w taki sposob, aby utatwi¢ osigganie celow”.
Marciniak (2015) traktuje kontrole jako srodek umozliwiajacy osiagniecie zgodnosci
miedzy stanem faktycznym a oczekiwanym. Podobnie Kiezun (1997) wskazuje, ze
jej celem jest sprawdzenie, czy dzialania przebiegaja zgodnie z przyjetym planem,
obowigzujacym porzadkiem i akceptowanymi normami. Dla Adamieckiego
(za: Kuc, 2009) kontrola jest natomiast srodkiem doskonalenia organizacji, a nie
celem samym w sobie.
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Wspdlnym mianownikiem wigkszosci definicji kontroli jest przekonanie, ze
umozliwia ona organizacji nie tylko identyfikowanie i eliminowanie probleméw,
ale rowniez korygowanie dzialan w celu zapewnienia realizacji przyjetych celow.
Jak zauwaza Marciniak (2015), podstawa kontroli jest dazenie do zgodnosci po-
miedzy przebiegiem pracy a wzorcem. Proces ten obejmuje analize rzeczywistego
stanu, poréwnanie z oczekiwanym standardem, identyfikacj¢ przyczyn odchylen
oraz wskazanie sposobow naprawczych i dzialan profilaktycznych (Paczuta, 2003).
Skutkiem kontroli moze by¢ utrzymanie dotychczasowego sposobu dziatania,
wdrozenie dzialan korygujacych lub modyfikacja samych norm i standardow.
Co ciekawe, istotne znaczenie ma réwniez sama $wiadomo§¢ istnienia kontroli
- moze ona wplywac na zachowania pracownikow niezaleznie od jej rzeczywistego
przebiegu (Kuc, 2009).

W literaturze wskazuje si¢ na wiele funkgcji kontroli (Katuzny, 2008). Nalezg do
nich miedzy innymi:

+ funkcja informacyjna (sygnalizacyjna) — polegajaca na dostarczaniu syste-
matycznych informacji niezbednych do oceny decyzji oraz ich ewentualnej
korekty;

* funkcja profilaktyczna (prewencyjna) — ukierunkowana na zapobieganie nie-
pozadanym zjawiskom;

* funkcja korygujaca (ochronna) - umozliwiajaca przywrdcenie stanu zgodnego
z zalozeniami;

* funkcja instruktazowa (doradcza) — wspierajaca osoby kontrolowane w roz-
woju kompetencji i wskazujgca kierunki poprawy;

* funkcja inspirujaca (motywacyjna) — stluzaca pobudzaniu kreatywnosci i za-
checaniu do aktywno$ci;

* funkcja dydaktyczno-wychowawcza - realizowana poprzez ocene dzialan,
egzekwowanie zalecen oraz ksztaltowanie odpowiedzialnych postaw.

W kontekscie organizacyjnym mowi sie takze o funkcji ochronnej i przeciwdzia-
tajacej patologiom (Marciniak, 2015). Kontrola dostarcza organizacjom narzedzi nie
tylko do utrzymania fadu wewnetrznego, ale réwniez do adaptacji do zmiennych
warunkoéw otoczenia, ograniczania ryzyka btedéw i minimalizacji kosztéw (Griffin,
2017). W ten sposob oddziatuje ona aktywnie na pozostale funkcje zarzadzania
(Paczuta, 2003), bedac ich naturalnym dopetnieniem.

Wedtug Fayola ,,kontrola dotyczy wszystkiego — rzeczy, ludzi i dziatania” (cyt. za:
Kaluzny, 2008, s. 101). Wspolczesne organizacje stosujg kontrole w réznorodnych
obszarach i na réznych poziomach swojej dziatalnosci (Griffin, 2017). Mozna je
klasyfikowa¢ m.in. wedlug rodzaju zasobdw, ktérych dotycza — rzeczowych, infor-
macyjnych, finansowych oraz ludzkich (Griffin, 2017). Kontrola zasobéw ludzkich
obejmuje wszelkie dzialania zwigzane z obecno$cia, aktywnoscia i zarzadzaniem
pracownikami w organizacji (Katuzny, 2008). Istotnym jej celem jest ksztaltowanie
zachowan pracownikéw w sposéb sprzyjajacy realizacji celéw organizacyjnych,
poprzez egzekwowanie okre§lonych norm i wzorcéw (Griffin, 2017).
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Kontrola w obszarze HR sprowadza si¢ do regulowania zachowan zatrudnionych
w taki sposdb, aby wspieraly one osigganie zalozonych rezultatéw oraz zapewnia-
ly ciaglos¢ dziatania w ramach przyjetych plandw i strategii (Marciniak, b.d.a).
Griffin (2017) zauwaza, ze w organizacjach wystepuja dwa przeciwstawne podejscia
do kontroli: (1) model biurokratyczny oraz (2) model z udzialem pracownikéw.
Pierwszy z nich charakteryzuje si¢ wysokim stopniem formalizacji, silng hierar-
chig i stosowaniem $cisle okreslonych procedur. Drugi - bardziej partycypacyjny
— opiera si¢ na samokontroli, normach grupowych i kulturze organizacyjnej, a jego
cechg charakterystyczng jest nizszy poziom formalizacji i wigksze zaangazowanie
zatrudnionych w procesy decyzyjne.

Waznym glosem w dyskusji nad etyka i efektywnoscig kontroli pracownikow
sg zasady sformulowane przez Marciniaka (b.d.b), ktéry podkresla, ze skuteczna
kontrola powinna:

1. obejmowac tylko te obszary, ktére moga stanowi¢ zagrozenie dla organizacji

lub samych pracownikéw,

2. chronic¢ ustalone normy i zasady dzialania,

3. by¢ transparentna - cele kontroli powinny by¢ wszystkim znane,

4. opierac si¢ na wspolpracy, takcie i dyskrecji.

Kontrola w odniesieniu do zasobéw ludzkich nie moze zosta¢ pominigta ani
wykluczona, poniewaz stanowi istotny element zarzadzania personelem (Marciniak,
b.d aib). Jednoczesnie jednak jej stosowanie moze budzi¢ powazne kontrowersje
etyczne i prawne, prowadzac do naruszenia podstawowych zasad wspoétpracy i god-
nosci pracownika (Marciniak, 2015; Zemigata, 2013). Z literatury i praktyki wynika,
ze niektére dzialania kontrolne mogg by¢ postrzegane jako nadmierna ingerencja
w Zzycie prywatne zatrudnionych. Przyklady takich praktyk przytaczaja Cohen
i Cohen (2007), wskazujac na sytuacje, w ktorych pracodawcy okreslali dopuszczalne
limity wagi pracownikéw (np. w hotelach i kasynach w Las Vegas), zakazywali pa-
lenia poza godzinami pracy (przyklad przedsiebiorstwa Weyco Inc.), czy stosowali
nadzér obejmujacy monitoring trzezwosci, korespondencji, aktywnosci w sieci,
a nawet lokalizacji GPS w pojazdach stuzbowych. Zemigata (2013), powolujac sie
na innych badaczy, zauwaza, ze najbardziej kontrowersyjne formy monitorowania
obejmuja m.in. lokalizowanie pracownikéw za pomocg GPS, wideomonitoring
bez zgody, przymusowe przeszukania szafek, przestuchania z uzyciem wariografu
czy testy na obecno$¢ substancji psychoaktywnych (wykonywanych bez podstaw
prawnych). Cho¢ nowoczesne technologie umozliwiajg bardziej precyzyjne dzia-
tania kontrolne, niosg one ze sobg ryzyko naruszenia prywatnosci oraz wywolania
negatywnych emocji wéroéd pracownikow (Kellogg i in., 2020).

Whioski wynikajace z dziatan kontrolnych powinny by¢ oparte na faktach, bez-
stronne i wolne od uprzedzen. Wazne jest réwniez, aby nie naruszaly one godno-
$ci i prywatnosci pracownika (Marciniak, 2015). Zbyt silne skoncentrowanie si¢
na aspektach mierzalnych i procedurach, bez uwzglednienia kontekstu spotecz-
nego i psychologicznego, moze ograniczy¢ skuteczno$¢ kontroli (Griffin, 2017).
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Jak podkreslaja Gorniak i Motyka (2012), formalna kontrola budzi czesto negatywne
skojarzenia — moze prowadzi¢ do obnizenia poczucia wlasnej wartoéci, demotywacji,
a nawet oporu, szczego6lnie wérdéd pracownikéw tworczych.

W literaturze akcentuje sie potrzebe stosowania kontroli w sposéb humanistycz-
ny. Kontrolujacy powinien - jak pisze Katuzny (2002, s. 30) - ,widzie¢ w kazdym
przypadku cztowieka dziatajacego z reguly w dobrej wierze”. Tego typu podejscie
zmniejsza ryzyko alienacji i wspiera klimat zaufania w organizacji. Eisenhardt
(1985) oraz Jaworski (1988, za: Gérniak i Motyka, 2012) wskazuja, ze systemy
kontroli mogg by¢ projektowane jako zewnetrzne (formalne) — oparte na procedu-
rach i wskaznikach, lub wewnetrzne (nieformalne) - zakorzenione w warto$ciach,
kulturze organizacyjnej i relacjach spotecznych. Wybdr odpowiedniego podejscia
zalezy m.in. od dwoch zmiennych: mierzalnosci wynikéw oraz programowalnosci
zadan. Kontrola wynikdéw jest skuteczna tam, gdzie mozna precyzyjnie mierzy¢
efekty pracy, natomiast kontrola zachowan - gdy dzialania sa rutynowe, a ich efekty
trudne do zmierzenia (Gérniak i Motyka, 2012).

Zagadnienie kontroli pojawia si¢ rowniez w psychologii pracy, zwlaszcza w kon-
tekscie stresu zawodowego. Badania Dudka i in. (2001) pokazuja, Ze poczucie
kontroli nad wlasng praca redukuje napiecie i poprawia zdrowie psychiczne. Pra-
cownicy ,wewnatrzsterowni” — czyli ci, ktérzy wierza, ze ich dzialania maja realny
wplyw na rzeczywisto$¢ — wykazuja wieksza satysfakcje z pracy i lepsze samopo-
czucie niz osoby ,,zewnatrzsterowne”.

Choc¢ potrzeba kontroli jest w zarzadzaniu powszechnie akceptowana, zbyt da-
leko posunigta moze przynies¢ efekt odwrotny od zamierzonego. Jesli kontrola
zaczyna stuzy¢ jako narzedzie wladzy, a nie wsparcia, prowadzi do spadku zaufa-
nia i zaangazowania (Gérniak i Motyka, 2012). W dtuzszej perspektywie moze
generowa¢ patologie organizacyjne i prowadzi¢ do demotywacji. Marciniak (b.d.
aib) przestrzega, ze dziatania kontrolne powinny by¢ proporcjonalne, sytuacyjnie
uzasadnione i adekwatne do ryzyka.

Wspdlczesne podejscia do kontroli w organizacji musza ewoluowac wraz z roz-
wojem samej organizacji oraz zmianami w jej otoczeniu. Jak zauwaza Kuc (2001,
za: Gorniak i Motyka, 2012), juz na poczatku XXI wieku dalo si¢ zauwazy¢ istotne
zmiany w sposobie jej realizacji. Zmiany te byly zwigzane m.in. z rozwojem tech-
nologii i automatyzacjg proceséw zarzadczych, rosngcym znaczeniem kontroli
wynikow oraz nowym podejsciem do roli pracownika w organizacji.

W prognozach dotyczacych przyszlosci systemow kontroli coraz czesciej pod-
nosi sie kwestie przesuniecia akcentow: od sztywnej kontroli formalnej w strone
samokontroli, kontroli spotecznej oraz mechanizméw opartych na zaufaniu (Kuc,
2009). Wskazuje si¢ rowniez na potrzebe projektowania systemow, ktére nie tylko
zapobiegaja bledom, ale sg zdolne je przewidywac i wspiera¢ proces ich eliminacji
w sposob konstruktywny.

Pomimo dostepnosci coraz bardziej zaawansowanych narzedzi, efektywna kon-
trola napotyka na szereg barier. Jedna z nich jest brak odpowiednich miernikéw
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i wskaznikéw. Inng - zbyt uproszczone podejscie do danych liczbowych i faktow,
ktore moga nie odzwierciedla¢ rzeczywistego przebiegu dzialan organizacyjnych
(Marciniak, b.d. aib). W takich warunkach rosnie znaczenie controllingu jako in-
strumentu integrujacego system informacji zarzadczej z procesami oceny i korekty
dziatan (Paczula, 2003).

Podsumowujac warto podkresli¢, ze kontrola jest zarazem elementem procesu
zarzadzania, jak i strukturg instytucjonalng wspierajacg jego realizacje (Katuzny, 2008;
Paczula, 2003). Dobrze zaprojektowana kontrola powinna by¢ adekwatna do celu, pro-
porcjonalna i mozliwie najmniej inwazyjna. Pracodawca nie moze ingerowac w sfery
zycia prywatnego pracownika, ktore nie majg bezposredniego zwigzku z wykonywang
praca. Cho¢ prawo do kontroli wynika z odrebnych przepiséw prawa, nie zwalnia to
z obowigzku poszanowania prywatnosci - takze w godzinach pracy (Zemigata, 2013).

2.2. Kontrola wewnetrzna

W literaturze przedmiotu wystepuje wiele klasyfikacji i rodzajéw kontroli, ktére
roznig sie kryteriami podziatu (Kaluzny, 2002; 2008; Paczuta, 1998; Winiarska,
2010). Najczesciej stosowanym i najbardziej uniwersalnym podzialem jest ten, ktéry
rozrdznia kontrole wewnetrzng i zewnetrzng (Walsh i Seward, 1990; Chung i in.,
1997, za: Lakis i Giritinas, 2012). Ze wzgledu na tematyke niniejszego opracowania
dalsze rozwazania zostang ograniczone do zagadnienia kontroli wewnetrznej i jej
funkcjonowania w organizacji.

Pomimo rosnacego zainteresowania badaniami nad kontrola wewnetrzna, pojecie
to nadal pozostaje niejednoznaczne - zaréwno w teorii, jak i praktyce (Henk, 2020).
W jednym z uje¢ definiuje si¢ ja jako dziatalno$¢ kontrolng realizowang przez rézne
podmioty w ramach wewnetrznych mechanizméw zarzadzania (Paczuta, 2003).
Kontrola wewnetrzna powinna przy tym przyjmowac posta¢ uporzadkowanego,
trwalego, samodzielnie dzialajagcego i kompleksowego systemu, dostosowa-
nego do specyfiki danej organizacji. Cho¢ w kazdej jednostce funkcjonuje jakis
system kontroli, brak jest uniwersalnego modelu jego struktury i dzialania (Sko-
czylas-Tworek, 2021; Fleszer, 2021).

Warunkiem skutecznosci systemu kontroli jest jego efektywno$¢, rozumiana jako
zdolnos$¢ do wspierania organizacji w realizacji celow strategicznych, usprawnienia
komunikacji, ograniczania asymetrii informacji i redukcji ryzyka operacyjnego (Liu
iin., 2022). W tym ujeciu kontrola wewnetrzna pelni nie tylko funkcje kontrolna
i informacyjna, lecz takze profilaktyczng - dziala jako swoisty ,,system wczesnego
ostrzegania” (Paczula, 2003). Bez odpowiedniego systemu kontroli organizacja
nie bylaby w stanie rzetelnie oceni¢ wynikéw w kontekscie realizowanych celow
(Katuzny, 2008).
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Warto jednak zauwazy¢, Ze nie wszystkie badania potwierdzaja jednoznacznie
pozytywny wplyw rozbudowanej kontroli wewnetrznej. Z analiz Zhang (2007)
oraz Gao i in. (2009, za: Liu i in., 2022) wynika, Ze zbyt silna kontrola moze mie¢
negatywne konsekwencje dla funkcjonowania przedsigbiorstwa. Ryzyko to wzrasta
szczegolnie wtedy, gdy dzialania kontrolne sg nadmiernie inwazyjne i naruszaja
prywatno$¢ pracownikéw. Przyktadowo, Woodman i in. (1982) zauwazyli, ze pra-
cownicy czesto nie sg $wiadomi zakresu danych osobowych, ktdre s gromadzone
przez organizacje. Zemigata (2013) wskazuje natomiast na przypadki, w ktorych
przetozeni wykazywali zainteresowanie prywatnymi sprawami zatrudnionych, co
wywolywato opér i poczucie dyskomfortu.

System kontroli wewnetrznej jest nieodtacznie zwigzany z dziatalnoscig kaz-
dej organizacji i nierozerwalnie powigzany z innymi funkcjami zarzadzania. Jego
fundamentem s3 dwa podstawowe elementy: 1. system informacji zarzadczej oraz
2. ludzie i ich kompetencje (Katuzny, 2008). System ten stanowi domene kierow-
nictwa, kontroleréw i pracownikdéw wykonawczych, a jego strukture tworza cztery
wspolzalezne elementy: (1) samokontrola, (2) kontrola funkcjonalna, (3) instytu-
cjonalna oraz (4) spoteczna (Katuzny, 2002; 2008) (tabela 4).

Tabela 4. Elementy systemu kontroli wewnetrznej

Eleme.nty systemu ) Podmioty
kontroli wewnetrznej
samokontrola kazdy pracownik, niezaleznie od zajmowanego stanowiska

komorka/stanowisko kontroli wewnetrznej lub innej dziatalnosci,

kontrola instytucjonalna ktore wytacznie sprawuja kontrole

kontrola spoteczna samorzad pracowniczy, zwigzki zawodowe, organizacje spoteczne

pionowa - kadra zarzadzajgca wszystkich szczebli
kontrola funkcjonalna pozioma - pracownicy z racji wykonywanych czynnosci
kontrolnych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Katuzny, 2002; 2008.

Pierwszym, a zarazem fundamentalnym ogniwem systemu kontroli wewnetrznej
jest samokontrola — pojecie zfozone i wielowymiarowe. Kuc (2005) klasyfikuje je jako
kategorie o charakterze psychologicznym, moralno-wychowawczym, prakseologicz-
nym i dydaktycznym, a takze odnoszaca sie do zachowan organizacyjnych. W jego
ujeciu samokontrola moze mie¢ charakter czynno$ciowy, atrybutowy (zwiazany
z postawg) oraz instrumentalny (zwigzany z narzedziami jej realizacji).

Odmienne ujecie samokontroli zaprezentowal Saunders (2002), ktéry pod-
kresla, ze pojecie to nie odnosi si¢ wylacznie do ,kontrolowania samego siebie”
przez pracownika. W jego rozumieniu samokontrola to takze dzialania kontrolne
podejmowane wewnatrz jednostki organizacyjnej przez jej wlasnych czlonkow,
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ale niekoniecznie w odniesieniu do ich wiasnej pracy. Dotyczy to sytuacji, w ktérych
kierownik - z wlasnej inicjatywy — kontroluje dziatania zespotéw funkcjonuja-
cych w ramach podleglej mu jednostki, wykorzystujac w tym celu wewnetrzne
zasoby organizacji. Tego rodzaju dziatania maja charakter uzupelniajacy wzgledem
kontroli formalnej i wykraczaja poza standardowe procedury i instrukcje. Samokon-
trola w tym ujeciu nie jest wiec indywidualnym aktem samooceny, lecz raczej prze-
jawem wewnetrznego mechanizmu kontroli organizacyjnej, podejmowanego ,,przez
siebie — w obrebie wlasnej jednostki”, lecz niekoniecznie ,,nad sobg samym”

Z kolei Kaluzny (2008) ujmuje samokontrole jako swiadomie inicjowany przez
jednostke proces, ktorego celem jest osiagniecie zgodnosci miedzy rezultatem dzia-
tania a odpowiednim wzorcem. W podobnym duchu wypowiada sie Kuc (2005),
definiujgc samokontrole jako zdolnos$¢ pracownika do monitorowania wtasnej
pracy - oceny efektywnosci realizacji zadan, identyfikacji przyczyn odchylen oraz
inicjowania dzialan korygujacych. Samokontrola — nazywana przez Kaluznego
(2008, s. 94) ,,ideatem wszelkiej kontroli” - uznawana jest za jej pierwotna, naj-
bardziej pozadang forme, opartg na pelnym przyjeciu odpowiedzialnosci za wlasne
dzialania (Katuzny, 2002).

Samokontrola nie jest jednak jednorazowym aktem, lecz procesem zlozonym
z wielu faz i czynnosci (Kuc, 2005). Dotyczy zaréwno pracy indywidualnej, jak
i zespolowej oraz powinna by¢ obecna na kazdym szczeblu organizacyjnym.
Jak zauwaza Kaluzny (2008), systemowa skuteczno$¢ kontroli wewnetrznej w duzej
mierze zalezy od sily mechanizmdéw samokontroli — im s3 one silniejsze, tym mniej
potrzeba nadzoru zewnetrznego.

W literaturze samokontrola postrzegana jest réwniez jako proces samodosko-
nalenia i samoregulacji (Katuzny, 2008). Pracownik inicjuje ja autonomicznie,
$wiadomie dazac do zgodnosci swojego zachowania z ustalonymi normami i mier-
nikami. W tym sensie samokontrola staje si¢ nie tylko narzedziem podnoszenia
jakosci pracy, ale takze zrodlem rozwoju i zaangazowania jednostki. W poréwnaniu
do innych form kontroli, cechuje ja wigksza subtelnos¢ dziatania oraz odmienny
sposob funkcjonowania — oparty na motywacji wewnetrznej, a nie przymusie ze-
wnetrznym (Kuc, 2005).

Jednym z warunkow efektywnej samokontroli jest zapewnienie autonomii
i poczucia odpowiedzialnosci, ktére mobilizujg potencjal pracownika i jego chec
dziatania na rzecz zespotu (Kuc, 2005). Autor ten podkresla, ze im bardziej roz-
powszechniona, §wiadoma i regularna jest samokontrola, tym mniejsze jest za-
potrzebowanie na tradycyjne formy kontroli. Kluczowe dla jej efektywnosci jest
dostosowanie struktur organizacyjnych tak, by wspieraly mechanizmy samokon-
troli w sposdb adekwatny do specyfiki pracy i oczekiwan zaréwno kierownictwa,
jak i zespolu. Nieodzownym elementem procesu samokontroli s3 normy lub
standardy, ktére umozliwiaja pracownikowi ocene poprawnosci i jakosci reali-
zowanych zadan (Kuc, 2005).
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Kontrola spoteczna to forma kontroli realizowana zaréwno przez zbiorowe pod-
mioty, takie jak zwigzki zawodowe, organizacje pracownicze i organy samorzadu
pracowniczego, jak i przez jednostki dzialajace indywidualnie (Kaluzny, 2002).
Szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ jej w organizacjach, w ktérych zasady dziala-
nia opieraja si¢ na deklarowanych wspolnych wartosciach — np. w srodowiskach
akademickich czy w dynamicznie rozwijajacych si¢ i innowacyjnych organiza-
cjach (Gorniak i Motyka, 2012).

Kaluzny (2002, s. 69) definiuje kontrole spoteczng jako ,kazda niepanstwowa
dziatalno$¢ majaca za przedmiot ocene funkcjonowania danej organizacji, nieza-
leznie od tego, kto z taka oceng wystepuje”. Jej kluczowymi ogniwami sg organy
przedstawicielskie zatrudnionych, takie jak zwigzki zawodowe i organizacje spotecz-
ne, ktére moga zaréwno reprezentowac interesy pracownikéw w ramach procedur
kontrolnych, jak réwniez dba¢ o zgodno$¢ dziatan organizacji z uzgodnionymi
normami etycznymi i spotecznymi.

Kontrola instytucjonalna realizowana jest przez wyodrebniong w strukturze
organizacyjnej komorke lub stanowisko przeznaczone wylacznie do prowadzenia
dzialan kontrolnych (Katuzny, 2008). Jej cecha charakterystyczng jest wysoki po-
ziom formalizacji — obejmuje ona ustalony z goéry tryb postepowania, zazwyczaj
w ramach kontroli nastepczej (ex post), prowadzonej zgodnie z wewnetrznymi
regulacjami. Tego typu kontrola czesto ma na celu ocene wykonanych dziatan i ich
zgodnosci z procedurami, a takze identyfikacje nieprawidlowosci. Dziatalno$¢ ma
sformalizowany charakter (Skoczylas-Tworek, 2021).

Kontrola funkcjonalna, okreslana takze jako kontrola kierownicza, to podstawowy
i powszechnie realizowany mechanizm kontroli w organizacjach. Sprawowana jest
przez osoby zajmujace stanowiska kierownicze na wszystkich szczeblach - od kadry
zarzadzajacej po kierownikéw operacyjnych (Paczuta, 2003; Marciniak, b.d. aib).
W kontroli funkcjonalnej dzialania kontrolne s z definicji integralng czescig danego
stanowiska pracy — oznacza to, ze osoba pelnigca okreslona funkcje nie tylko realizu-
je przypisane jej zadania operacyjne, ale réwniez odpowiada za kontrole poprawnosci
ich wykonania. Kontrola nie jest tu wigc odrebnym, zewnetrznym procesem, lecz
naturalnym elementem codziennej pracy i odpowiedzialnoéci danego pracownika.
Dzigki temu mozliwe jest szybkie wykrywanie nieprawidtowosci i podejmowanie
dzialan korygujacych w czasie rzeczywistym (Paczula, 2003; Kaluzny, 2008).

W odréznieniu od kontroli instytucjonalnej kontrola funkcjonalna ma bardziej
indywidualny, biezacy i mniej sformalizowany charakter. Moze by¢ sprawowa-
na zarowno w ukltadzie pionowym (hierarchicznym), jak i poziomym (miedzy
wspotpracownikami w obrebie zespotu) (Katuzny, 2008). Jej skuteczno$¢ zalezy od
systematycznosci i kompleksowosci - powinna obejmowac wszystkie obszary funk-
cjonowania organizacji, w tym m.in. koszty, czas realizacji zadan oraz jakos$¢ podej-
mowanych decyzji (Marciniak, b.d. a i b). To forma kontroli bezposrednio zwigzana
z odpowiedzialnoscia przetozonego za efektywnos¢ dzialania podleglych jednostek.
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Tabela 5. Rodzaje kontroli ze wzgledu na charakter jej sprawowania

Charakter
kontroli

Kontrola
zarzadcza

Kontrola
funkcjonalna

Kontrola
instytucjonalna

Samokontrola

Oznacza przyjety
system zarzadza-
nia organizacja
ustanowiony
przez osoby nig
zarzadzajace

i dostosowany
do organizacji,

Odnosi sie do funk-
cji kierowniczej

i stanowi element
pracy kazdego
menedzera.
Dotyczy sprawo-
wania nadzoru,
jaki zostat powie-

Istota kontroli
instytucjonalnej
wynika z jej stuzeb-
nej roli wobec kie-
rownictwa danej
jednostki. Kontrola
ta odnosi sie do
jednostek, komo-

Samokontrola to
proces $wiado-
mie inicjowany
przez organizacje,
ktérego celem jest
ocena zgodnosci
dziatania instytucji
z odpowiednim

pomocnych

W opracowaniu
procedur zarzad-
czych.

Opis jej uwarunkowan | rzony kierujgcemu | rek badz stanowisk | wzorcem, standar-
kontroli zewnetrznych danym obszarem | organizacyjnych dem dziatania.
i wewnetrznych. dziatalnosci jed- powotanych w celu
nostki. wykonywania
czynnosci kontrol-
nych. Jestona na
trwale wbudo-
wana w strukture
organizacyjna
instytucji.
Samodzielnie Samodzielnie Zaangazowanie Samodzielnie
poprzez kadre przez kadre kie- specjalnie do tego | przez kadre kie-
kierownicza, przy | rownicza. wyodrebnionych | rownicza badz spe-
ewentualnym komorek organiza- | cjalnie powotang
Mozliwe zaangazowaniu cyjnych okresla- grupe robocza.
formy wyspecjalizowa- nych réwniez ko-
sprawowa- | nych komérek mérkami kontroli
nia organizacyjnych wewnetrznej badz

z wykorzysta-
niem organizacji
zewnetrznych.

Zrédto: fragment tabeli prezentowanej w: Skoczylas-Tworek, 2021, s. 15.

Podsumowujac, system kontroli wewnetrznej stanowi zfozony, wieloelementowy
mechanizm zarzadzania organizacja, ktoérego celem jest zapewnienie zgodnosci
dzialan z przyjetymi normami, standardami i celami. Jego skuteczno$¢ opiera sie na
wspoldzialaniu czterech uzupelniajacych si¢ form: samokontroli, kontroli funkcjo-
nalnej, instytucjonalnej oraz spotecznej. System kontroli wewnetrznej powinien
by¢ dostosowany do specyfiki organizacji, elastyczny, nieinwazyjny oraz ukierun-
kowany nie tylko na identyfikacje nieprawidlowosci, lecz takze na ich zapobieganie
i wspieranie rozwoju organizacyjnego.
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2.3. HR compliance

Organizacje zobowigzane sg do przestrzegania okreslonych przepiséw prawa, re-
gulacji oraz standardéw dotyczacych $rodowiska i warunkéw pracy. Szeroko
rozumiana kontrola w pracy pozostaje $cisle powigzana z kwestig zgodnosci dzia-
talno$ci organizacji z przepisami prawa oraz normami, ktére organizacja przyjeta
dobrowolnie (Marciniak, b.d.a). Zmienno$¢ otoczenia regulacyjnego oraz rosngce
wymagania w zakresie tadu korporacyjnego powoduja, ze ryzyko braku zgodnosci
(non-compliance) staje si¢ realnym zagrozeniem - zaréwno w kontekscie przepiséw
zewnetrznych, jak i wewnetrznych regulacji (Wald i Winterfeldt, 2012). Ich nieprze-
strzeganie moze skutkowa¢ powaznymi konsekwencjami prawnymi i finansowymi
(Stephen, 2016).

W odpowiedzi na te wyzwania rozwija si¢ funkcja compliance, ktorej geneza siega
lat 50. XX wieku w Stanach Zjednoczonych (Przewodnik po HR compliance, 2021).
Termin compliance wywodzi si¢ z medycyny i pierwotnie odnosit si¢ do zgodnosci
zachowania pacjenta z zaleceniami lekarza (Makowicz, b.d. a). W kontekscie orga-
nizacyjnym oznacza on zgodno$¢ dziatan z przepisami prawa (hard law) oraz inny-
mi normami postepowania (soft law) — takimi jak standardy branzowe, zasady
etyczne czy wartosci organizacyjne (Przewodnik po HR compliance, 2021).

Compliance obejmuje wymagania dotyczace zachowan wszystkich cztonkéw orga-
nizacji na wszystkich jej poziomach. Jego funkcje maja przede wszystkim charakter
prewencyjny, zapobiegajac naruszeniom przepisoéw prawa i wewnetrznych regulacij,
a takze umozliwiajg podejmowanie dzialan korygujacych. W strukturze organiza-
cyjnej funkcja compliance zwykle podlega bezposrednio zarzadowi, co zapewnia jej
niezalezno$¢ i umozliwia bezposredni dostep do najwyzszego szczebla decyzyjnego
(Makowski, b.d. aib). Zgodnie z literaturg pelni ona funkcje: ochronna, doradcza,
informacyjna, kontrolng i dowodowa (Stowarzyszenie Compliance Polska).

Szczegolng forma tej funkeji jest HR compliance — czyli zespot procesow, procedur
i dziatan regulujacych postepowanie w obszarze zarzadzania ludzmi. Celem HR
compliance jest nie tylko zapewnienie zgodnosci z obowigzujacym prawem pracy,
ale réwniez ksztaltowanie odpowiedzialnych i etycznych praktyk HR (Morawiec-
-Bartosik, 2022; Przewodnik po HR compliance, 2021). Obejmuje on dzialania
zapewniajace zgodnos¢ z przepisami prawa zewnetrznego i wewnetrznego, stan-
dardami oraz zasadami etycznymi. Pelni istotng role w zarzadzaniu ryzykiem per-
sonalnym, oferujagc przy tym konkretne instrumenty i procedury wsparcia (Baran,
b.d.; Marciniak, 2018).

HR compliance dotyczy przestrzegania prawa, norm i regulacji — zaréwno mie-
dzynarodowych, krajowych, lokalnych, jak i wewnetrznych — w odniesieniu do pra-
cownikow etatowych, ale tez wykonawcow, pracownikéw agencyjnych i dostawcow
zewnetrznych (Jensen, 2015). System ten pomaga organizacjom minimalizowa¢
ryzyko niezgodnosci, zapobiega¢ patologiom w funkcjonowaniu dziatu HR, a takze
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usprawniac jego dzialalno$¢ i zwigksza¢ skuteczno$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi
(Przewodnik po HR compliance, 2021; Wald i Winterfeldt, 2012).

HR compliance odgrywa réwniez wazng role informacyjng — umozliwia praco-
dawcom biezace dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ przepiséw, a pracowni-
kom zapewnia jasno$¢ co do obowiazujacych procedur i standardéw (Przewodnik
po HR compliance, 2021). Dzialy HR s3a odpowiedzialne za monitorowanie zmian
legislacyjnych i rekomendowanie organizacji odpowiednich dzialan dostosowaw-
czych (Lamczyk, 2018).

Skuteczne wdrozenie HR compliance wymaga spojnego i kompleksowego podej-
$cia — ograniczenie sie do wybranych aspektéw moze wywola¢ dezorientacje wsrod
pracownikow i zwiekszy¢ ryzyko naruszen (Jensen, 2015). Cho¢ niekiedy koncep-
cja HR compliance spotyka sie z krytyka — zwlaszcza w kontekscie kojarzenia jej
z nadmierng hierarchicznoscig i autokratycznym stylem przywddztwa — wlasciwie
wdrozony system powinien wspiera¢ zrdwnowazony rozwoj organizacyjny, a nie
go ogranicza¢ (Wald i Winterfeldt, 2012).

W literaturze coraz czgsciej pojawiaja si¢ pojecia takie jak zarzadzanie zgodnoscia
(compliance management) oraz system zarzadzania zgodnoscia (compliance mana-
gement system, CMS). Mimo ze HR compliance wciaz si¢ intensywnie rozwija, jego
znaczenie systematycznie rosnie — nie tylko jako narzedzia ograniczajacego ryzyko,
lecz réwniez jako mechanizmu doskonalenia praktyk HR (Wald i Winterfeldt, 2012;
Raport, 2021).

2.4. Audyt personalny

Zarzadzanie ludZmi wymaga systematycznego monitorowania i doskonalenia dzia-
tan podejmowanych w jego ramach (Markiewicz, 2011). Jednym z instrumentow,
ktory nie tylko wspiera ten proces, ale rowniez umozliwia ocene i diagnoze dziatan
w obszarze zarzadzania ludzmi, jest audyt personalny (HR audit, ,audyt HR”).

Sam termin ,,audyt” jest wieloznaczny i réznie interpretowany (Moeller, 2018).
Odnosi si¢ do réznorodnych czynnosci okotokontrolnych (Grzesiak, 2021a), a jego
etymologia wywodzi si¢ z tacinskiego audire, co oznacza ,,stucha¢” lub ,,wystucha¢”
(Sawyer i in., 2003; Lenz, 2013). Jednym z popularniejszych podzialéw audytu jest
rozroznienie na audyt zewnetrzny i wewnetrzny. Dodanie przymiotnika ,,personal-
ny” odnosi zakres audytu — niezaleznie od jego formy - do obszaru funkgcji perso-
nalnej, czynigc z niego audyt funkcjonalny (Olalla i Castillo, 2002), koncentrujacy
sie na zagadnieniach zwigzanych z zarzadzaniem ludzmi.

W literaturze spotka¢ mozna dwa podejscia do audytu. Pierwsze z nich zaktada,
ze ,audytor to audytor”, niezaleznie od tego, czy dziala wewnetrznie czy zewnetrz-
nie (Grzesiak, 2021b). Drugie podejscie — reprezentowane m.in. przez Swansona
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i Marsha (1991) - sugeruje, ze audyt jest z definicji dzialalno$cig wewnetrzng. W kaz-
dym przypadku audyt powinien by¢ prowadzony przez niezaleznego specjaliste
(audytora), ktory przestrzega zasad etycznych i profesjonalnych standardow. Z tego
wzgledu audytu personalnego nie powinny przeprowadza¢ osoby odpowiedzialne
operacyjnie za audytowany obszar, w tym przypadku za dzial HR.

Audyt wewnetrzny pelni zaréwno funkcje instrumentu kontroli, jak i jej przed-
miotu (Katuzny, 2008). Pocztowski (2008) traktuje audyt personalny jako element
audytu wewnetrznego. Zdaniem Markiewicza (2011), audyt personalny coraz czgsciej
koncentruje sie na ocenie efektywnosci zarzadzania ludzmi. Moze by¢ stosowany
w kazdej organizacji, niezaleznie od obowigzku wdrozenia audytu wewnetrznego
(Markiewicz, 2011; Pocztowski i Potoczek, 2000; Grzesiak, 2021a). Jego przeprowa-
dzenie pozwala oceni¢ stopient dostosowania praktyk HR do celéw strategicznych
organizacji oraz zgodno$¢ z przepisami prawa i regulacjami wewnetrznymi.

W literaturze nie istnieje jedna, powszechnie przyjeta definicja audytu perso-
nalnego. Marciniak (2015) traktuje go jako ,kompleksowy przeglad spraw kadro-
wych w organizacji, obejmujgcy zaréwno «stan» zasobow ludzkich, jak i wszelkie
kwestie z zakresu zarzadzania tymi zasobami”. Podobnie Padzik (2002) wskazuje,
ze przedmiotem audytu jest personel oraz sposéb zarzadzania nim. Z kolei Hercus
i Oades (1983, za: Muhammad, 2019) opisuja go jako logicznie uporzadkowana,
systematyczng analize polityk i praktyk HR.

Najczesciej cytowang definicjg audytu personalnego w polskiej literaturze
wydaje si¢ by¢ ta opracowana przez Pocztowskiego (2018), wedlug ktorej audyt
personalny to ,dzialanie o charakterze doradczym i monitorujacym, polegajace
na usystematyzowanym, niezaleznym, metodycznym badaniu i ocenie zasobow
ludzkich oraz systemu funkgcji personalnej, majace na celu ich doskonalenie po-
przez sprawdzanie zgodnosci istniejacego stanu z przyjetymi standardami lub
wzorcem (warto$ciami referencyjnymi)”. Definicja ta wskazuje na szeroki zakres
audytu, obejmujacy zaréwno diagnoze zasobow ludzkich, jak i ocene calego sys-
temu zarzgdzania nimi.

W literaturze wystepuje takze rézna typologia audytu HR (Pocztowski, 2008;
Muhammad, 2019). Dla przykiadu Stephen (2016) wyrdznia: audyt zgodnosci, audyt
dobrych praktyk, audyt strategiczny oraz audyty wyspecjalizowane. Ulrich (1997)
proponuje audyty praktyk, profesjonalistow i calych dzialéw HR. Nutley (2006)
wskazuje z kolei na nastepujace szes$¢ rodzajow audytow HR: dodajacych wartosé
(ang. value-added), zorientowanych na uzytkownika, systemowych, efektywnoscio-
wych, strategicznych i zgodnosciowych. Pocztowski i Potoczek (2000) dzielg audyt
personalny na: audyt personelu oraz audyt funkcji personalne;j. Z kolei Pocztowski
(2008) wprowadza podzialy ze wzgledu na: planowos¢ (planowe vs. pozaplanowe),
zakres (kompleksowe vs. wycinkowe), sposob realizacji (zewnetrzne vs. wewnetrzne)
oraz glebokos¢ analizy (wstepne vs. poglebione).

Obszary analizy audytu personelu obejmuja m.in.: kompetencje pracowni-
kow, strukture i efektywnos¢ zatrudnienia, koszty pracy, mobilnos¢ wewnetrzna
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i zewnetrzng (Markiewicz, 2011). Z kolei audyt funkeji personalnej dotyczy takich
obszardw jak: strategia ZZL, stosowane metody i narzedzia, efektywno$¢ systemow
personalnych, otoczenie funkeji HR (Markiewicz, 2011). Marciniak (2015) zauwaza,
ze prowadzenie audytu funkcji personalnej jest fatwiejsze tam, gdzie funkcjonuje
controlling personalny, ktory dostarcza audytorom wskaznikéw i danych.

Audyt personalny moze mie¢ charakter calo$ciowy lub selektywny, by¢ prowa-
dzony w okreslonym czasie i zakresie, zaleznie od celéw, zasobow i mozliwosci
organizacji (Tephillah Vasantham, 2020). Jego rezultatem sg rekomendacje oparte
na analizie zgodno$ci stanu faktycznego z oczekiwaniami organizacyjnymi, przepi-
sami prawa i dobrymi praktykami. Wyniki audytu pozwalajg podejmowac decyzje
wspierajace rozwoj HR, zwiekszajace jego skutecznos¢ i zgodnos¢ z warto$ciami
organizacyjnymi.

Audyt HR umozliwia weryfikacje, czy organizacja spelnia wymogi certyfikacyjne
w zakresie ZZL (Pocztowski, 2008), a takze stanowi narzedzie wspierajace komu-
nikacje HR z otoczeniem wewnetrznym (Pocztowski, 2008). Uznawany jest takze
za narzedzie aktywnej polityki zarzadzania ryzykiem kapitalu ludzkiego (Cieslak,
2010), poszukiwania talentow (Biernat, 2014) i doskonalenia calego systemu HRM
(Sapeta, 2005).

Nie brakuje jednak gloséw krytycznych. Power (1997) okresla niektére formy
audytu jako ,rytualy weryfikacyjne” (Nutley, 2006, s. 21), pozbawione realnego
wplywu na dziatalno$¢ organizacji. W literaturze mozna dostrzec réznice w po-
dejsciu do audytu - inaczej opisuja go badacze audytu wewnetrznego, a inaczej
specjalisci z zakresu HRM. Mimo to, punktem wspdlnym pozostaje uznanie audytu
personalnego za narzedzie doskonalenia zarzadzania zasobami ludzkimi.

2.5. Kontrola, audyt, compliance i controlling
personalny - obszary wspolne i roznice

Wspodlczesne zarzadzanie ludzmi opiera si¢ na réznorodnych mechanizmach
wspierajacych realizacje celow organizacyjnych, zapewniajacych zgodnos¢ dzia-
tan z obowiazujacymi regulacjami oraz wspomagajacych rozwoj funkcji perso-
nalnej. Do takich rozwigzan naleza: system kontroli wewnetrznej, compliance
w obszarze HR, audyt personalny oraz controlling personalny. Cho¢ ich cele
czegsciowo si¢ pokrywaja, a niektore z funkcji moga sie uzupetnia¢, kazde z tych
podejs¢ opiera si¢ na odmiennych zalozeniach, posiada wlasna specyfike, zakres
oddzialywania.

Wspdlnym mianownikiem wszystkich czterech rozwigzan jest ich orientacja
na wspieranie realizacji celéw organizacyjnych i poprawe efektywnosci dzialania
zarzadzania ludzmi. Sposdb i cel tego podejmowanych dziatan sg jednak rézne.
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System kontroli wewnetrznej to najbardziej klasyczne z omawianych rozwigzan
- gleboko osadzone w tradycji zarzadzania. Obejmuje zestaw mechanizméw nadzoru
nad zgodnoscig dzialan z przyjetymi wzorcami i normami, realizowany zaréwno
przez kierownictwo, jak i pracownikéw (np. poprzez samokontrolg). Jest to ,,roz-
wigzanie biezace”, wbudowane w codzienne funkcjonowanie organizacji, ktérego
celem jest profilaktyka, korekta i doskonalenie dziatan operacyjnych. Kontrola
wewnetrzna bezposrednio dotyczy (w wigkszym lub w mniejszym stopniu) kadry
zarzadzajacej i pracownikow.

HR compliance koncentruje si¢ z kolei na zapewnieniu zgodnosci funkcjono-
wania organizacji — zwlaszcza w obszarze zarzadzania personelem - z przepisa-
mi prawa oraz standardami wewnetrznymi i zewnetrznymi. Posiada wyraznie
normatywny charakter - jego celem jest zapobieganie ryzyku braku zgodnosci
(non-compliance) oraz wzmocnienie kultury organizacyjnej opartej na ety-
ce i przejrzystosci. Funkcja compliance jest tez silnie zwigzana z fadem korpo-
racyjnym i odpowiedzialnos$cig organizacyjna, a w strukturze organizacyjnej
umiejscawiana jest zwykle blisko zarzadu. Wykonywana przez tzw. straznika ds.
zgodnosci (compliance officer).

Audyt personalny ma charakter bardziej diagnostyczny, zapewniajacy i do-
radczy niz wczesniej wskazane rozwiazania. Jego zadaniem jest systematyczna
ocena stanu zasobow ludzkich oraz systemoéw i praktyk HR prowadzona w sposéb
niezalezny i metodyczny przez obiektywnego audytora. Audyt koncentruje si¢ na
ocenie zgodnosci praktyk z normami i standardami, ale tez formuluje rekomen-
dacje usprawniajace i przysparzajace warto$¢, dlatego jest okreslany jako ,oczy
i uszy zarzadzajacych” (ang. the eyes and ears of management) (The Institute of
Internal Auditors, 2016).

Controlling personalny jako narzedzie zarzadzania o charakterze analitycz-
nym i prognostycznym rézni si¢ zasadniczo od pozostatych podejs¢. Skupia sie
nie tylko na monitorowaniu przesztosci, lecz przede wszystkim na planowaniu,
kontroli realizacji celow i ocenie efektywnosci zarzadzania ludzmi w perspektywie
strategicznej. Jego gléwnym celem jest wspieranie menedzeréw w podejmowa-
niu racjonalnych decyzji personalnych poprzez dostarczanie wskaznikéw, analiz
i raportow.

Choc¢ system kontroli wewnetrznej, HR compliance, audyt personalny i control-
ling personalny petnig odmienne funkgcje i operujg innymi narzedziami, wszystkie
moga wspolistnie¢ w organizacji jako komplementarne elementy tadu zarzadczego
(ang. governance) w obszarze zarzadzania ludzmi. Ich wzajemne powiazania moga
wzmacnia¢ skuteczno$¢ zarzadzania, wspiera¢ zgodnos¢ dzialania z warto$ciami
organizacyjnymi oraz zwieksza¢ odporno$¢ na ryzyko zwigzane z kapitalem ludzkim.
Kluczem do efektywnego ich wykorzystania jest swiadome projektowanie systemu
zarzadzania ludzmi, ktoéry réwnowazy kontrole, analize i rozwdj.
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Tabela 6. Ogolna charakterystyka rozwigzan organizacyjnych zwigzanych z kontrola

w zarzadzaniu ludZzmi

Rozwigzanie
organizacyjne

Cel dominujacy

Charakterystyka
ogdlna

Rola
w systemie ZZL

System kontroli

Profilaktyka, spraw-
dzenie i korekta.

Mechanizmy kontrol-
ne realizowane przez
kierownictwo i pracowni-

Zapobieganie btedom,
zapewnianie spojnosci
dziatan, korekta zacho-

cychidoradczych.

wewnetrznej kéw, osadzone w co- wan.
dziennym funkcjonowa-
niu organizacji.
Zapewnienie zgod- Dziatania zapewniajace | Minimalizacja ryzyka
nosci z przepisami zgodnos¢ procesow niezgodnosci, wzmac-
HR compliance i normami, zarzadza- !«adrowych z obowiagzu- | nianie etycznego tadu.
nie ryzykiem non- jacym prawem, normami
-compliance. etycznymi i politykami
wewnetrznymi organizacji.
Ocena stanu prak- Niezalezna i obiektywna |Diagnoza luk w proce-
Audvt tyk HR za pomoca dziatalno$c z ukierunko- |sach i formutowanie
y ustug zapewniaja- waniem na doskonalenie | usprawnien/rekomen-
personalny

operacyjne i przysporze-
nie wartosci.

dacji.

Controlling
personalny

Wspieranie decyzji HR
w perspektywie stra-
tegicznej, planowanie

i analiza.

Zintegrowane narzedzie
analityczne i progno-
styczne, silnie powigzane
z planowaniem.

Wsparcie menedzerow
w realizacji strategicz-
nych celow personal-
nych i podejmowaniu
decyzji za pomoca
dostarczania danych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, wszystkie cztery dzialania realizowane dla usprawnienia dziatan
z zakresu zarzadzania ludZmi pelnia funkcje informacyjna, prewencyjna i kontrolna.
Ich wspolnym celem jest zwigkszenie efektywnosci zarzadzania ludzmi, a w kon-
sekwencji wieksza profesjonalizacja zarzadzania ludzmi. Cho¢ sa one powigzane
z systemem informacji personalnej, roznig si¢ jego zakresem i funkcja.
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Tabela 7. Porownanie rozwiagzan organizacyjnych zwigzanych z kontrolg w zarzadzaniu ludZzmi

Rozwigzanie | Czestotliwos¢ Podmioty Orientacja PR
. . . Lo Cecha wyroézniajaca
organizacyjne | stosowania | odpowiedzialne | czasowa
Biezacy, Pracownicy, ka- | Retrospek- | Dziatalnos¢ kontrolna
ciagty element |dra kierownicza, |tywna zintegrowana z codzien-
codziennego komérki kon- nym funkcjonowaniem
funkcjonowa- | trolne, zwigzki organizacji, realizowana
System . L .
. nia organizacji. | zawodowe. na wszystkich szcze-
kontroli . . . . »
. Nie moze by¢ wy- blach, dziata ,,w tle
wewnetrznej . C
outsourcowany. codziennych dziatan,
wspierajac osigganie
celéw, minimalizujac
ryzyko.
Staty monito- | Zespét ds. com- Retrospek- | Koncentruje sie na
ring zgodnosci | pliance (com- tywna zgodnosci procesow
Z prawem, pliance officer), -ocena kadrowych z przepi-
HR compliance bl.eza)c.e akFu- ) c;esto bengsred- zg.odncl)su sami prawa, normami
alizacje dziatan | nio podlegajacy |dziatan etycznymi i politykami
w odpowiedzi |zarzadowi z przepisami | wewnetrznymi.
na zmiany moze by¢ wyout- |iprospek-
prawa. sourcowany. tywna.
Zgodny zpla- | Realizowany Retrospek- | Zgodnosc z norma-
nem audytu przez niezalezne- |tywna mi i standardami,
orazdorazny, |goiobiektywne- |-ocena usprawnienie praktyk,
w zaleznosci go audytora dziatan po catosciowe i systema-
od potrzeb moze by¢ wyout- |ich realizacji |tyczne podejscie do
organizacji. sourcowany. oraz pro- oceny polityk i prak-
Audyt spektywna tyk HR - majace na c.elu
zapomoca | nie tylko sprawdzenie
personalny . - .
wydawanych | zgodnosci z przepisami,
rekomen- ale takze identyfikacje
dacji. ryzyk, luk oraz mozliwo-
$ci poprawy efektywno-
$ci i spojnosci dziatan
kadrowych z celami
organizacji.
Ciagty Controllerzy, Prospektyw- | Cele strategiczne
- cykliczny controllerzy per- |na-orien- |iefektywnosc decyzji
proces plano- | sonalni - moze tacjana personalnych
wania, analizy, |by¢wyoutsourco- | przysztosc taczy dane kadrowe
Controlling raportowania. |wany. i cele strate- |z celami biznesowymi
personalny giczne. - dostarczajac informa-

cji i analiz niezbednych

do podejmowania traf-

nych decyzji w obszarze
zarzadzania ludZmi.

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Podsumowujac, powyzsze cztery rozwigzania (system kontroli wewnetrznej, HR
compliance, audyt personalny oraz controlling personalny) pelnig rézne funkcje
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi, cho¢ czesto si¢ uzupelniaja. Rdznia si¢ one
miedzy innymi czestotliwo$cia stosowania, orientacja czasowq oraz zakresem od-
powiedzialno$ci. Wyrézniajg je m.in. integracja z codziennym funkcjonowaniem
(system kontroli), koncentracja na zgodnosci (compliance), kompleksowa (w tym
finansowa) ocena dzialan HR (audyt) oraz analityczne wsparcie decyzji strategicz-
nych za pomocg czynionych analiz finansowych (controlling).






Rozdziat 3

Analityka personalna:
ewolucja koncepcji, zastosowania
| poziomy zaawansowania

3.1. Réznorodnos¢ terminologiczna analityki
personalnej

Terminologia zwigzana z analitykg w zarzadzaniu ludZmi jest niejednorodna. W lite-
raturze przedmiotu mozna spotkac szereg okreslen, takich jak HR analytics (anality-
ka HR), people analytics (analityka ludzi), workforce analytics (analityka sity roboczej),
talent analytics (analityka talentow) oraz human capital analytics (analityka kapitatu
ludzkiego). Poszczegolne terminy bywajg stosowane wymiennie, ale nierzadko réz-
nig si¢ zakresem i kontekstem uzycia. Jak zauwazajg McCartney i Fu (2022a), mimo
rosnacej popularnosci analityki personalnej, zar6wno srodowisko akademickie, jak
i praktyczne nie wypracowalo spdjnej definicji ani jednolitej terminologii. Rozbiezno-
$ci w uzyciu terminéw utrudniajg porzadkowanie wiedzy, a takze wprowadzaja chaos
w zakresie ustalania celéw, metod i rezultatéw analityki stosowanej w HR.

Roéznica migdzy analityka a pomiarem w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
od lat budzi zainteresowanie badaczy i praktykow. Cho¢ oba podejscia bazuja na
danych, ich istota, zakres oraz funkcja w organizacji znaczaco si¢ r6znig. Pomiar
stanowi podstawowy element zarzadzania ludzmi, jednak dopiero jego integracja
z zaawansowang analiza prowadzi do powstania analityki HR - narzedzia umozli-
wiajacego podejmowanie decyzji strategicznych w oparciu o dane.

Wskazniki HR (ang. HR metrics) rozumiane s3 jako zbiory wskaznikow licz-
bowych opisujacych efektywnos¢ i skutecznos¢ funkcji personalnej. Lawler i in.
(2004) zaproponowali podzial wskaznikéw na trzy kategorie: wydajno$¢ (np. czas
rekrutacji, liczba aplikacji na jedno stanowisko), skutecznos¢ (np. retencja nowo
zatrudnionych) oraz wplyw (np. wskazniki zaangazowania w powigzaniu z wyni-
kami finansowymi). Wskazniki te (z tych trzech kategorii) maja charakter statyczny
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i retrospektywny — stuza obserwacji tego, co si¢ wydarzylo i w jakim zakresie.
Sa powszechnie wykorzystywane w raportowaniu HR, ale ich uzyteczno$¢ strate-
giczna jest ograniczona (van den Heuvel i Bondarouk, 2017).

W odrdznieniu od HR metrics, analityka HR nie tylko gromadzi i przedstawia
dane, ale takze poddaje je interpretacji za pomoca zaawansowanych metod staty-
stycznych, modeli predykcyjnych, eksploracji danych czy symulacji scenariuszo-
wych. Jej celem nie jest wylacznie opis zjawisk, lecz zrozumienie ich przyczyn,
przewidywanie konsekwencji oraz optymalizacja decyzji kadrowych w kontekscie
realizacji celow organizacyjnych (Marler i Boudreau, 2017). W tym sensie anality-
ka HR stanowi ewolucyjnie wyzszy poziom wykorzystania danych niz wskazniki
- pozwala na przejscie od reaktywnego do proaktywnego zarzadzania personelem.

Jak wskazuja Mondare, Douthitt i Carson (2011), analityka HR pozwala wykaza¢
bezposredni wplyw dziatan HR na wyniki biznesowe - nie tylko poprzez mierze-
nie efektow, ale takze przez ksztaltowanie decyzji strategicznych, np. w zakresie
rekrutacji, sukcesji czy planowania zatrudnienia. Rowniez Samson i Bhanugopan
(2022) podkreslaja, ze jesli analityke sprowadza si¢ wylacznie do pomiaru lub ze-
stawu wskaznikow, nie oddaje sie jej pelnego potencjatu jako narzedzia zarzadzania
strategicznego, gdyz straci si¢ wtedy jej funkcje interpretacyjna, prognostyczna
i wspierajaca podejmowanie decyzji opartych na danych.

Warto zauwazy¢, ze granica miedzy wskaznikami a analityka nie jest absolutna
- oba podejscia funkcjonuja komplementarnie. Jednak kluczowg réznica jest to, ze
wskazniki dostarczajg informacji o tym, co si¢ wydarzyto, a analityka - dlaczego tak
sie stalo, co si¢ moze wydarzy¢ i co nalezy zrobi¢, by uzyskaé pozadane rezultaty.
W tym sensie analityka HR integruje wskazniki w szerszym procesie decyzyjnym
i tworzy z nich narzedzie o realnym wplywie na ksztalt organizacji.

Podsumowujac, HR metrics koncentrujg sie na pomiarze i raportowaniu, podczas
gdy analityka HR tworzy warto$¢ poprzez interpretacje¢ i strategiczne wykorzystanie
danych. Jak trafnie podsumowuja Marler i Boudreau (2017), ,,analityka HR pojawila
sie, zeby oferowac wigcej niz same wskazniki HR, poniewaz umozliwia powigzanie
procesow i decyzji personalnych z wynikami organizacyjnymi”. Kluczowa réznica
jest logika wykorzystania danych - zorientowana nie na sprawozdawczo$¢, a na
podejmowanie decyzji opartych na danych, integrujacych perspektywe HR z celami
biznesowymi organizacji.

HR analytics to jedno z najczesciej stosowanych okreslen, odnoszace si¢ do
praktyki zarzadzania ludZzmi wspieranej przez technologie¢ informacyjna, ktora
wykorzystuje analize danych opisowych, wizualnych i statystycznych dotyczacych
proceséw HR, kapitatu ludzkiego oraz wynikéw organizacyjnych (Marler i Boudreau,
2017). Definicja ta zaklada szeroki zakres dzialania — od analiz podstawowych po
zaawansowane modele predykcyjne - oraz strategiczne powigzanie danych HR
z decyzjami biznesowymi. Cecha charakterystyczng tego podejscia jest jego ugrun-
towanie w paradygmacie zarzadzania opartego na dowodach (ang. evidence-based
management) (Bassi, 2011).
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W pozniejszym artykule McCartney i Fu (2022b) staraja si¢ zoperacjonalizowa¢
pojecie HR analytics, przyjmujac definicj¢ Marlera i Boudreau (2017). W ich ujeciu
jest to praktyka HR wspierana przez technologie informacyjne, wykorzystujaca
analizy deskryptywne, wizualne i statystyczne w odniesieniu do proceséw HR,
kapitatu ludzkiego, wynikéw organizacyjnych i benchmarkéw zewnetrznych, kto-
rej celem jest umozliwienie podejmowania decyzji opartych na danych. Autorzy
uzupelniaja t¢ definicje o rame analityki kapitatu ludzkiego (Minbaeva, 2018),
zgodnie z ktérg HR analytics sktada si¢ z trzech komponentéw: a) wysokiej jakosci
danych, b) kompetencji analitycznych oraz c) zdolnosci strategicznego dzialania.
Skuteczna analityka musi spetnia¢ przestanki teorii zasobowej — by¢ wartosciowa,
trudna do imitacji, rzadka i niepodlegajaca substytucji — jesli ma stanowi¢ zrodto
przewagi konkurencyjnej.

Istotnym czynnikiem wplywajacym na terminologiczne rozproszenie jest zroz-
nicowanie uzytkownikéw tych pojeé. Inaczej rozumiejg i stosuja je naukowcy
zajmujacy sie HRM, inaczej analitycy danych w srodowiskach IT, a jeszcze inaczej
menedzerowie operacyjni. Dodatkowo, jak podkresla Huselid (2018), kontekst
kulturowy réwniez wplywa na znaczenie poszczegdlnych terminow. W efekcie ten
sam termin moze mie¢ rozne zakresy znaczeniowe, co utrudnia zaréwno badania
poréwnawcze, jak i implementacje rozwiazan analitycznych w migdzynarodowych
organizacjach.

Coraz wigkszg popularnos¢ w literaturze i w praktyce zyskuje takze termin
people analytics, ktory wedlug McCartneya i Fu (2022a) mozna uzna¢ za wspot-
czesny i atrakcyjny komunikacyjnie odpowiednik dla HR analytics. Bonilla-Chaves
i Palos-Sanchez (2023) people analytics definiuja jako obszar praktyki zarzadzania
ludZzmi, ktéry koncentruje si¢ na wykorzystaniu technologii informatycznych oraz
analizie danych opisowej i predykcyjnej. Celem jest optymalizacja efektywnosci
i doswiadczen pracownikow przy jednoczesnym wzmacnianiu wynikéw organizacyj-
nych. Termin ten obejmuje rowniez aspekty zwigzane z dobrostanem pracownikéw,
kulturg organizacyjng i projektowaniem doswiadczen pracownika (ang. employee
experience), przez co bywa postrzegany jako bardziej ,,ludzki” i inkluzywny niz
technicznie brzmigca ,,analityka HR”. Pojecie people analytics bywa utozsamiane
z HR analytics, lecz nierzadko akcentuje inny zakres dziatan: bardziej zorientowany
na doswiadczenie pracownika i aspekty zwigzane z kulturg organizacyjna.

Z kolei workforce analytics to termin preferowany przez autoréow podkreslaja-
cych szeroki kontekst organizacyjny problematyki zarzadzania ludzmi. Huselid
(2018) definiuje go jako procesy zwigzane z rozumieniem, kwantyfikowaniem,
zarzadzaniem i poprawg roli talentéw w realizacji strategii oraz tworzeniu wartosci.
Podejscie to obejmuje zaréowno wybdr odpowiednich wskaznikow, jak i analize
ich wptywu na cele strategiczne. Workforce analytics przekracza ramy funkcji HR,
integrujac dane z réznych poziomodw i dzialéw organizacyjnych, przez co lepiej
wpisuje sie w system zarzadzania wydajnoscig strategiczng organizacji (Samson
i Bhanugopan, 2022).
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Terminy talent analytics oraz human capital analytics pojawiaja si¢ najczesciej
w kontekscie podejscia strategicznego do zarzadzania. Jak zauwaza Huselid (2018),
talent analytics bywa uzywane zamiennie z people analytics, jednak znaczenie sto-
wa talent rozni sie w zaleznosci od kontekstu kulturowego — w Ameryce Potnocnej
obejmuje ono caly sit¢ robocza, natomiast w Europie i Azji odnosi si¢ wytacznie do
pracownikow wysokiego potencjatu. Ta réznica wptywa na zakres analiz i decyzji,
ktére sa podejmowane na jej podstawie.

Human capital analytics natomiast koncentruje si¢ na ekonomicznej wartosci
pracownikow i kapitatu ludzkiego jako kluczowego zZrédta przewagi konkurencyjne;.
W podejsciu zaprezentowanym przez Samsona i Bhanugopana (2022), termin ten
odnosi sie do zastosowania predykcyjnej analizy danych w procesie podejmowa-
nia decyzji strategicznych, przy uwzglednieniu wielu zmiennych wptywajacych na
wydajno$¢ pracownikow. Autorzy ci nie traktuja analityki kapitatu ludzkiego jako
technicznego narzedzia HR, lecz jako element systemu zarzadzania strategicznego,
odpowiedzialnego za realizacjg¢ celow organizacyjnych.

Terminologia zwigzana z analitykg HR nie tylko odzwierciedla ré6znorodnos¢
podejs$¢ badawczych i praktycznych, ale rowniez wskazuje na brak wspélnej pod-
stawy definicyjnej i klasyfikacyjnej w tej dziedzinie. HR analytics, people analytics,
human capital analytics, workforce analytics, talent analytics oraz HR metrics to
terminy spokrewnione, ale nie tozsame — réznigce si¢ zakresem, celem i kontek-
stem aplikacyjnym. Ich zréznicowanie wskazuje na konieczno$¢ dalszych badan
konceptualnych i operacjonalizacji, ktéra pozwolilaby na budowe wspdlnego jezyka
w nauce i praktyce zarzadzania ludZmi.

W ponizszej tabeli zestawiono wybrane przez McCartneya i Fu (2022a) terminy
stosowane do opisu analityki HR, uzupelnione o definicje Minbaevy (2018). Ta
ostatnia przedstawia analityke kapitatu ludzkiego jako organizacyjng zdolnos¢ stra-
tegiczng (ang. strategic capability), obejmujaca trzy $cisle powigzane komponenty:
jakos¢ danych, kompetencje analityczne oraz zdolnos¢ do dziatania. To przesuniecie
akcentu z narzedzia na zdolno$¢ organizacyjng ma istotne konsekwencje dla my-
$lenia o miejscu analityki HR w strukturze zarzadzania.
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Tabela 8. Wybrane definicje analityki HR

Termin (uzyty w publikacji)

Definicja

HR analytics
(Rasmusseniin., 2016)

Zawiera ztozone, wieloetapowe projekty wymagajace formuto-
wania pytan, projektowania badan, organizowania danych
oraz modelowania statystycznego i ekonometrycznego o roz-
nym poziomie ztozonosci i rygoru.

HR analytics
(Levenson i Fink, 2017)

Odnosi sie do szerokiego zakresu podejs$¢ pomiarowych

i analitycznych. Rézni sie od raportowania HR tym, ze skupia
sie na wptywie programéw i proceséw HR - odpowiadajac na
pytania ,,i co z tego?” (np. ROI).

HR analytics
(Marler i Boudreau, 2017)

Praktyka HR wspierana przez technologie informacyjne,
wykorzystujaca analizy deskryptywne, wizualne i statystyczne
danych dotyczacych proceséw HR, kapitatu ludzkiego, wyni-
kéw organizacyjnych i benchmarkow.

HR analytics
(Sharmai Sharma, 2017)

Obejmuje réznorodne narzedzia modelujace (np. modelowa-
nie behawioralne, predykcyjne, analiza wptywu, analiza kosz-
téw i korzysci, ROI) wspomagajace podejmowanie decyzji HR.

HR analytics
(van den Heuvel i Bondarouk,
2017)

Systematyczna identyfikacja i kwantyfikacja czynnikow
ludzkich wptywajacych na wyniki biznesowe, majaca na celu
podejmowanie lepszych decyzji.

HR analytics
(van der Togt i Rasmussen,
2017)

Daje mozliwos¢ poprawy HR przy mniejszych naktadach; taczy
praktyki HR z wynikami biznesowymi i wartoscia; pozwala
praktykom kwestionowa¢ zatozenia i podejmowacé decyzje

w oparciu o dane i predykcje.

People analytics
(Nielsen i McCullough, 2018)

Wykorzystanie danych o zachowaniach, relacjach i cechach
ludzi w celu podejmowania decyzji biznesowych; zastepuje
intuicyjne decyzje analiza danych, predykcja i badaniami
eksperymentalnymi.

People analytics
(Gittelli Ali, 2021)

Zastosowanie modelowania predykcyjnego, big data i sztucz-
nej inteligencji do zarzadzania zasobami ludzkimi.

Talent analytics
(Sivathanu i Pillai, 2020)

Stosowane do prognozowania rekrutacji i retencji oraz propo-
nowania rozwigzan dla zjawisk takich jak odejscia pracowni-
kow.

Workforce analytics
(Huselid, 2018)

Proces stuzacy zrozumieniu, zarzadzaniu i poprawie roli
talentéw w realizacji strategii i tworzeniu wartosci. Obejmuje
zaréwno wskazniki, jak i dziatania analityczne.

Workforce analytics
(Mclveriin., 2018)

Proces ciggty - udoskonalany przez rozwigzywanie proble-
méw z wykorzystaniem dobrego pomiaru, odpowiednich mo-
deli badawczych, analizy danych i technologii wspierajacych
decyzje organizacyjne.

Human capital analytics
(Minbaeva, 2018)

Analityka kapitatu ludzkiego to zdolno$¢ organizacyjna, ktéra
obejmuje trzy wzajemnie powigzane wymiary: jako$¢ danych,
kompetencje analityczne i strategiczng zdolnosc¢ do dziatania.

Zrédto:

McCartney i Fu (2022a); Minbaeva (2018) (ttumaczenie autorek).
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Analiza zgromadzonych definicji potwierdza znaczng réznorodno$¢ stosowanych
pojec. Mimo semantycznej niejednoznacznosci mozliwe jest wskazanie wspdlnego
rdzenia wszystkich definicji: orientacji na podejmowanie decyzji, wykorzystania
danych ilosciowych i jako$ciowych oraz zastosowania narzedzi analitycznych i tech-
nologicznych. Z kolei niektére definicje podkreslaja procesowos¢ (Mclver i in., 2018;
Huselid, 2018), inne koncentruja si¢ na narzedziach i metodach statystycznych (Shar-
ma i Sharma, 2017; Gittell i Ali, 2021), jeszcze inne eksponuja wpltyw na biznes lub
role transformacyjng HR (van der Togt i Rasmussen). W definicjach widoczna jest
rézna dojrzato$¢ podejécia — od prostego pomiaru i identyfikacji zaleznosci (van den
Heuvel i Bondarouk, 2017) po zaawansowane modelowanie predykcyjne i Al (Gittell
i Ali, 2021; Sivathanu i Pillai, 2020). Niektore definicje np. Huselida (2018) czy Min-
baevy (2018) zawieraja odniesienie do strategii organizacyjnej i tworzenia wartosci,
wskazujac na koniecznos¢ osadzania analityki w konkretnym kontekscie biznesowym.

3.2. Cechy i obszary zastosowania analityki
personalnej

Analityka HR, cho¢ niejednorodnie definiowana, charakteryzuje si¢ zestawem klu-
czowych cech, ktdére odroézniajg jg od tradycyjnego pomiaru i nadajg jej unikatowa
warto$¢ strategiczng. Przedstawione ponizej cechy wynikaja z jej funkgji jako na-
rzedzia wspierajacego podejmowanie decyzji opartych na danych oraz ze sposobu,
w jaki integruje dane, technologie i procesy organizacyjne.

Zorientowanie na dane i dowody

Analityka HR jest zwigzana z zarzadzaniem opartym na dowodach (ang. evidence-
-based management), co oznacza, ze decyzje kadrowe powinny wynika¢ z empi-
rycznych danych, a nie jedynie z intuicji, tradycji czy opinii (Bassi, 2011; Marler
i Boudreau, 2017). Przeklada si¢ to na potrzebe systematycznego zbierania, analizo-
wania i interpretowania danych o pracownikach i procesach HR - zaréwno w ujeciu
ilosciowym, jak i jakosciowym.

Wykorzystanie zaawansowanych metod analitycznych

W odréznieniu od prostego raportowania, analityka HR opiera si¢ na zréznico-
wanych technikach - od analizy opisowej, przez korelacyjna, az po modelowanie
predykcyjne i preskrypcyjne. Jak zauwazaja Marler i Boudreau (2017), kluczowe jest
tu nie tylko gromadzenie danych, ale umiejetnos$c¢ ich statystycznego opracowania
i zastosowania w kontekscie strategicznym. Zaawansowanie metodyczne stanowi
zatem jeden z fundamentéw rozwoju analityki HR.
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Integracja z technologia

Niezbednym elementem analityki HR jest wykorzystanie technologii informa-
tycznych - systemow HRIS, hurtowni danych, platform do analityki predykcyjne;.
McCartney i Fu (2022b) podkreslajg, ze technologia nie pelni tu roli wspierajacej,
ale stanowi infrastrukture umozliwiajaca catosciowy proces — od pozyskiwania
danych po ich przeksztalcenie w wiedze decyzyjng. Oznacza to rowniez potrzebe
wspolpracy miedzy dzialem HR a specjalistami ds. IT i analityki danych.

Skoncentrowanie na wartosci biznesowej

Analityka HR nie ogranicza si¢ do monitorowania proceséw kadrowych, lecz ma na
celu wykazanie wptywu dziatan HR na wyniki organizacyjne. Mondare, Douthitt
i Carson (2011) wskazuja, ze warto$¢ analityki mierzy si¢ zdolnoscia do tworzenia
powigzan miedzy kapitalem ludzkim a efektywnoscig organizacji. McCartney i Fu
(2022b) dodaja, ze organizacje osiagajace najwieksze korzysci z analityki to te, ktére
potrafig przetozy¢ dane na konkretne dzialania strategiczne.

Procesowy i ciggty charakter

Analityka HR nie jest jednorazowym projektem, lecz procesem - iteracyjnym i zin-
tegrowanym z cyklem zarzadzania. Jej skutecznos¢ zalezy od spdjnosci danych, ich
aktualizacji oraz mozliwo$ci wyciggania wnioskéw w czasie rzeczywistym. Marler
i Boudreau (2017) podkreslaja, ze dojrzata analityka HR wymaga nie tylko narzedzi, ale
i kultury organizacyjnej sprzyjajacej refleksji nad danymi i uczeniu si¢ na ich podstawie.

Analityka HR znajduje zastosowanie w wielu funkcjach zarzadzania ludzmi,
obejmujgc zaréwno klasyczne procesy kadrowe, jak i bardziej ztozone zagadnienia
strategiczne. Jak wskazujg Nille i in. (2024), jednym z bardziej oczywistych obszarow
aplikacji analityki HR jest rekrutacja i selekcja pracownikéw. W tym kontekscie
analityka umozliwia prognozowanie efektywnosci rekrutacji, identyfikacje zrédet
pozyskiwania najlepszych kandydatow, optymalizacje czasu i kosztu zatrudnienia
oraz ocene¢ trafnosci decyzji rekrutacyjnych.

Kolejnym istotnym polem do jej zastosowania jest retencja pracownikéw i za-
rzadzanie fluktuacja. Analizy predykcyjne pozwalaja identyfikowac czynniki wply-
wajace na lojalnos¢ pracowniczg oraz przewidywac, ktoérzy pracownicy sg narazeni
na odejscie z organizacji. Z kolei w obszarze rozwoju i szkolen analityka moze
wspiera¢ ocene skuteczno$ci programoéw szkoleniowych, identyfikacje luk kompe-
tencyjnych oraz planowanie $ciezek kariery.

Nille i wspdtautorzy (2024) podkreslaja réwniez zastosowanie analityki w za-
rzadzaniu wynagrodzeniami i §wiadczeniami. W tym przypadku analizy moga
dotyczy¢ m.in. sprawiedliwos$ci ptacowej, konkurencyjnosci pakietow benefitow
oraz zwigzku pomigdzy wynagrodzeniem a wynikami pracy. Z kolei w planowaniu
sukcesji i zarzadzaniu talentami analityka HR dostarcza danych wspierajacych wybor
kandydatoéw do awansu oraz ocen¢ potencjatu przywodczego.
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Bonilla-Chaves i Palos-Sanchez (2023), analizujac pi$miennictwo z zakresu big
data i analityki personalnej, identyfikuja pie¢ gléwnych obszaréw zastosowania
analityki HR: zarzadzanie wydajnoscig i produktywnoscia, zarzadzanie talentami
i rozwoj pracownikow, zarzadzanie zasobami ludzkimi i strukturg organizacyjna,
rekrutacja i selekcja, zaangazowanie i satysfakcja pracownikow.

3.3. Rozwdj analityki personalnej

Historia rozwoju analityki personalnej siega przelomu XIX i XX wieku i zwigzana
jest z ewolucja zarzadzania oraz technologii wykorzystywanych do analizy danych
dotyczacych zasobow ludzkich (Marler i Boudreau, 2017). Pierwsze zastosowania
metod analitycznych w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi pojawily si¢ w ra-
mach nurtu zarzadzania naukowego, ktérego tworcg byt Frederick Winslow Taylor.
Koncentrowat sie on na optymalizacji efektywnosci pracy poprzez dokladne pomiary
czasu pracy, analiz¢ ruchow oraz standaryzacje zadan pracownikéw. Réwnolegle
Hugo Miinsterberg oraz Elton Mayo prowadzili eksperymenty majace na celu zba-
danie wptywu czynnikéw psychologicznych i spotecznych na wydajnos¢ pracow-
nikéw, czego przyktadem byly badania w zaktadach Western Electric Hawthorne.

W kolejnych dekadach zaczeto przyktada¢ coraz wieksza wage do oceny wartosci
ekonomicznej pracownikéw, co zostalo uwidocznione poprzez koncepcje rachunko-
wosci zasobow ludzkich zaproponowang przez Flamholtza (1974). W latach 60. i 70.
XX wieku organizacje zaczely stosowac bardziej zaawansowane metody analityczne
w obszarze zatrudnienia, wynagrodzen czy retencji.

Kluczowym momentem w historii analityki personalnej byla publikacja
w 1984 roku ksiazki Jaca Fitz-enza pt. How to Measure Human Resource Manage-
ment, uznawanej za pierwsze calo$ciowe opracowanie dotyczace metod pomiaru
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi (Marler i Boudreau, 2017; Fitz-enz, 1995). Lata 90.
przyniosty dalszy rozwoj analityki przede wszystkim dzieki wdrozeniu syste-
moéw HRIS (ang. Human Resource Information System), ktére umozliwity zbieranie
i analizowanie duzych zbiorow danych kadrowych (Diez i in., 2020).

Poczatek XXI wieku charakteryzuje dynamiczny rozwdj technologii big data,
uczenia maszynowego oraz zaawansowanych metod statystycznych, co umozliwito
rozwdj analityki predykcyjnej. Dzigki temu organizacje zaczely stosowac analizy
danych nie tylko do diagnozy sytuacji biezacej, ale takze do przewidywania przy-
sztych trendow zwigzanych z retencja talentéw, zarzadzaniem wynagrodzeniami
i innymi strategicznymi aspektami zarzadzania zasobami ludzkimi (Diez i in., 2020).

Kolejnym etapem rozwoju analityki HR jest zarzadzanie algorytmiczne, oparte na
automatyzacji decyzji kadrowych poprzez samouczace si¢ algorytmy, co zmniejsza
potrzebe bezposredniego nadzoru czlowieka nad procesami kadrowymi (Sienkie-
wicz, 2021; Duggan i in., 2020).
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Zmiany na rynku pracy oraz rosnace wymagania konkurencyjne doprowadzity
do tego, ze dostep do szczegdtowych informacji o kapitale ludzkim stal si¢ kluczo-
wym elementem przewagi konkurencyjnej (Schiemann i in., 2018). Dynamiczne
zmiany technologiczne, zmniejszenie kosztow pozyskiwania informacji oraz wzrost
znaczenia kompetencji w obszarach takich jak STEM (ang. S - Science, T - Techno-
logy, E — Engineering, M — Mathematics) wplynely na znaczenie analityki HR jako
narzedzia strategicznego.

Podsumowujac, analityka personalna przeszta dluga droge ewolucji od podsta-
wowych pomiaréw efektywnosci pracy do zaawansowanych modeli predykcyjnych
i algorytmicznych, stajac si¢ obecnie integralnym i strategicznym elementem za-
rzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach (Huselid, 2018).

Poziomy analityki personalnej

Obszar analityki HR obejmuje réznorodne podejscia, ktdre klasyfikuje sie wedlug
poziomu zaawansowania narzedzi analitycznych oraz zakresu wspierania decyzji
organizacyjnych. Najczesciej w literaturze przedmiotu wyréznia si¢ analityke opiso-
wa, diagnostyczng, predykcyjna, preskryptywna oraz kognitywna (Diez i in., 2020;
Sivarajah i in., 2017).

Analityka opisowa stanowi pierwszy poziom rozwoju analityki zasobow ludzkich,
koncentrujacy si¢ na analizie danych historycznych i odpowiadajacy na pytanie: ,,co
sie wydarzylo?” Jej gtéwnym celem jest przeksztalcenie surowych danych w czytel-
ne informacje, ktore umozliwiajg identyfikacje wzorcow, trendéw oraz zaleznosci
w przesztych zjawiskach zwiazanych z zarzadzaniem ludzmi. W praktyce obejmuje
to przede wszystkim raportowanie wskaznikéw HR, takich jak rotacja, absencja,
czas obsadzenia wakatow czy liczba szkolen, a takze tworzenie wizualizacji danych
(dashboardéw), kart wynikow oraz zestawien poréwnawczych (Diez i in., 2020).

W analizie opisowej wykorzystywane sg podstawowe metody statystyczne, takie
jak $rednia, mediana, odchylenie standardowe czy rozklad czestosci (Sivarajah i in.,
2017; Rehman i in., 2016). Cho¢ analityka opisowa bywa utozsamiana z rutynowym
raportowaniem, stanowi ona fundament dla bardziej zaawansowanych form analizy.
Jest takze waznym elementem dojrzalosci organizacyjnej w zakresie zarzadzania
informacjg — warunkiem efektywnej analityki predykcyjnej i preskrypcyjnej. Jak
podkreslaja Diez i in. (2020), zrozumienie historycznych wzorcow jest niezbedne,
by zidentyfikowac potencjalne obszary ryzyka, waskie gardfa w procesach HR oraz
punkty wyjscia do dalszych eksploracji diagnostycznych i predykcyjnych. Analityki
opisowe laczy sie tez z narzedziami wizualizacji i eksploracji danych, co pozwala na
szybsze reagowanie na zmiany w zachowaniach pracownikéw oraz w strukturach or-
ganizacyjnych (Banerjee i in., 2013). W ten sposdb analityka opisowa staje si¢ aktyw-
nym narzedziem wsparcia decyzji operacyjnych, a nie jedynie funkcja informacyjno-
-archiwizacyjna.

Analityka diagnostyczna reprezentuje drugi poziom zaawansowania w hie-
rarchii analityki HR i odpowiada na pytanie: ,,dlaczego to si¢ wydarzylo?”.
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Jej podstawowym celem jest identyfikacja przyczyn i uwarunkowan zjawisk ob-
serwowanych w danych historycznych. W przeciwienstwie do analityki opisowej,
ktéra koncentruje sie na syntetycznym przedstawieniu faktow, analityka diagno-
styczna angazuje glebsze metody eksploracji danych, umozliwiajace formulowanie
hipotez, weryfikacje zaleznosci oraz zrozumienie mechanizméw wplywajacych
na procesy kadrowe (Diez i in., 2020).

Do najczedciej stosowanych technik w tym obszarze naleza analizy regresji, ko-
relacji, analiza koszykowa, analiza wariancji, a takze metody klasyfikacji (np. drze-
wa decyzyjne), ktore pozwalajg rozpoznac¢ wzorce i grupy ryzyka. Przyktadowo,
analityka diagnostyczna moze by¢ wykorzystana do zidentyfikowania czynnikow
zwiekszajacych prawdopodobienstwo rotacji pracownikéw lub obnizonego zaan-
gazowania. Tego rodzaju informacje maja szczegdlne znaczenie w kontekscie opty-
malizacji proceséw HR, takich jak rekrutacja, retencja czy zarzadzanie talentami
(Banerjee i in., 2013).

W ujeciu organizacyjnym, rozwdj analityki diagnostycznej wymaga wyzszej
dojrzatosci technologicznej i kompetencyjnej niz poziom opisowy. Konieczne
jest nie tylko gromadzenie danych, ale réwniez ich czyszczenie, taczenie oraz
analiza w ujeciu wielowymiarowym (Sivarajah i in., 2017). Jak zauwazaja Diez
iin. (2020), umiejetnos¢ wyjasniania przyczyn obserwowanych zjawisk pozwa-
la HR-owi przyjac role doradcza wobec biznesu, wspierajac podejmowanie decyzji
opartych na dowodach.

Analityka predykcyjna stanowi trzeci poziom zaawansowania analityki HR
i odpowiada na pytanie: ,,co moze si¢ wydarzy¢?”. Celem tej formy analizy jest
przewidywanie przyszlych zdarzen, trendéw lub zachowan na podstawie danych
historycznych i biezacych. W odréznieniu od analityki opisowej i diagnostycznej,
ktore skupiaja sie odpowiednio na identyfikacji i wyjasnianiu zjawisk przeszlych,
analityka predykcyjna koncentruje si¢ na modelowaniu zjawisk przysztych i umoz-
liwia podejmowanie dzialan wyprzedzajacych (Diez i in., 2020).

Typowe zastosowania w obszarze HR obejmujg m.in. przewidywanie rotacji
pracownikow, ryzyka absencji, zaangazowania, skutecznosci rekrutacji czy efektyw-
nosci szkolen. Do realizacji tych celéw wykorzystywane sg zaawansowane techniki
statystyczne i uczenia maszynowego, takie jak modele regresji logistycznej, modele
klasyfikacyjne (drzewa decyzyjne), sieci neuronowe, analiza szeregéw czasowych
czy modele przetrwania (Banerjee i in., 2013; Rehman i in., 2016).

Wymaga to zaréwno danych o wysokiej jakosci, jak i kompetencji analitycznych
w zakresie eksploracji danych, inzynierii cech i walidacji modeli predykeyjnych. Jak
zauwazajg Sivarajah iin. (2017), organizacje czesto napotykaja trudnosci nie tylko na
poziomie technologicznym, ale réwniez poznawczym - zwigzanym z interpretacja
modeli i wbudowaniem ich wynikéw w procesy decyzyjne. Ponadto, jak podkreslaja
Diez i in. (2020), analityka predykcyjna przestaje by¢ jedynie narzedziem tech-
nicznym - staje si¢ elementem strategicznego doradztwa HR, dostarczajac wiedzy
kluczowej do planowania dzialan z wyprzedzeniem. Wdrazanie analityki na tym
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poziomie wymaga wyjscia poza klasyczne raportowanie i myslenie operacyjne.
Wymaga réwniez zbudowania zaufania do algorytmoéw i przekonania decydentéw
do korzystania z prognoz w planowaniu polityki personalnej (Banerjee i in., 2013;
Sivarajah i in., 2017).

Analityka preskrypcyjna stanowi najbardziej zaawansowany poziom analityki
zasobow ludzkich i odpowiada na pytanie: ,,co powinnismy zrobi¢?”. Jej zadaniem
jest nie tylko przewidywanie przyszlych zdarzen, ale rowniez formutowanie
rekomendacji dotyczacych dzialan, ktére organizacja powinna podja¢ w reakeji
na przewidywane zjawiska. W odréznieniu od analityki predykcyjnej, ktéra
identyfikuje mozliwe scenariusze, analityka preskrypcyjna wskazuje optymalne
$ciezki postepowania, czesto z uwzglednieniem ograniczen, kosztow i ryzyka
(Diez i in., 2020).

Typowe zastosowania w HR obejmuja np. rekomendacje dotyczace strategii
retencji dla pracownikow o wysokim ryzyku odejscia, wybor najlepszego kanatu
rekrutacyjnego dla okreslonego stanowiska czy optymalizacj¢ harmonograméw
pracy z uwzglednieniem przewidywanych absencji. W warstwie technicznej
preskrypcja opiera si¢ na zaawansowanych metodach analitycznych, takich jak
modelowanie optymalizacyjne, algorytmy decyzyjne, symulacje Monte Carlo,
a takze sztuczna inteligencja i systemy wspomagania decyzji (Banerjee i in., 2013;
Sivarajah i in., 2017).

Analityka preskrypcyjna wymaga najwyzszego poziomu dojrzatosci danych,
technologii i kultury organizacyjnej. Warunkiem jej skutecznosci jest nie tylko po-
prawno$¢ modelu, ale takze akceptacja rekomendacji przez decydentéw i zdolno$¢
do ich wdrozenia w praktyce (Diez i in., 2020). W tym kontekscie rola dzialu HR
przesuwa si¢ z funkcji wspierajacej do funkgji strategicznego partnera, zdolnego do
rekomendowania dzialan o wymiernym wplywie na cele biznesowe.

Coraz czgsciej preskrypcyjna analityka HR jest rowniez interpretowana jako
przejaw tzw. algorytmicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. algorithmic
HRM) - modelu, w ktérym decyzje personalne sa nie tylko wspierane, ale wrecz
automatyzowane na podstawie rekomendacji generowanych przez algorytmy. Jak
zauwaza Sienkiewicz (2021), w takim ujeciu dzialania z zakresu doboru, oceny,
rozwoju czy retencji pracownikéw sa modelowane przez systemy oparte na logice
danych i regutach decyzyjnych, co niesie ze sobg zaréwno potencjat zwigkszenia
obiektywizmu, jak i ryzyko ograniczenia autonomii czlowieka w zarzadzaniu.
Analityka preskrypcyjna, rozumiana jako infrastruktura wspierajaca tego typu
procesy, wymaga nie tylko zaawansowania technicznego, ale tez refleksji etycznej
i instytucjonalne;j.

Mimo obiecujgcego potencjatu, analityka preskrypcyjna - szczegoélnie w formie
algorytmicznego HRM - rodzi liczne watpliwosci etyczne, spoleczne i organiza-
cyjne. Automatyzacja decyzji personalnych niesie ze sobg ryzyko dehumanizacji
procesdw zarzadzania, ograniczenie roli menedzera w podejmowaniu decyzji
opartych na kontekscie, empatii czy indywidualnych potrzebach pracownikow.
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Ponadto, w przypadku zastosowania modeli tzw. ,czarnych skrzynek’, trudnos¢
w zrozumieniu mechanizmu rekomendacji moze prowadzi¢ do spadku zaufania
oraz probleméw z odpowiedzialnoscig decyzyjna (Sienkiewicz, 2021).

Analityka kognitywna to nowy, nieugruntowany jeszcze poziom rozwoju analityki
danych, ktéry integruje metody sztucznej inteligencji, uczenia maszynowego oraz
przetwarzania jezyka naturalnego (ang. Natural Language Processing, NLP) w celu
symulowania ludzkich zdolnosci poznawczych. Cho¢ jest to mniej ustandaryzowa-
na kategoria niz cztery klasyczne poziomy (opisowy, diagnostyczny, predykcyjny
i preskrypcyjny), mozna jg potraktowac jako nadbudowe lub rozszerzenie poziomu
preskrypcyjnego. W kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi, analityka kogni-
tywna umozliwia nie tylko przetwarzanie i analize danych, ale rowniez rozumienie
kontekstu, interpretacje tresci nieustrukturyzowanych i prowadzenie interakcji
»cztowiek-system” w czasie rzeczywistym (Diez i in., 2020).

Rozwigzania kognitywne w HR moga obejmowa¢ m.in. systemy rekrutacyjne
oparte na analizie tresci CV i profili spolecznosciowych, chatboty do prowadzenia
wstepnych rozméw kwalifikacyjnych czy systemy rekomendujace $ciezki rozwoju
zawodowego na podstawie danych o wydajnosci i kompetencjach. Co istotne,
analityka kognitywna umozliwia réwniez uczenie si¢ na podstawie interakcji
i nowych danych, co czyni ja szczegdlnie przydatna w szybko zmieniajacych si¢
srodowiskach pracy.

Z perspektywy zarzadczej, systemy kognitywne wspieraja decyzje HR w warun-
kach niepewnosci i wieloznacznosci, pozwalajac analizowa¢ dane nieustruktury-
zowane - np. opinie pracownikoéw, transkrypcje rozméw czy dokumenty tekstowe
- itgczy¢ je z danymi ilo$ciowymi w jeden ekosystem wiedzy (Sivarajah i in., 2017).
Jak zauwazaja Diez i in. (2020), to wlasnie zdolnos$¢ do uczenia sig, przetwarza-
nia jezyka i adaptacji do kontekstu czyni analityke kognitywng prekursorem tzw.
inteligentnych systeméw HRM, ktére moga stanowi¢ kolejny etap automatyzacji
zarzadzania ludzmi.

Kluczowe jest, aby zasady stosowane w analityce HR byly jasne, zrozumiate
i przejrzyste - tak, aby jej uzytkownicy rozumieli, na jakiej podstawie tworzone
sa rekomendacje. Rownie istotne jest polaczenie wiedzy technicznej z dobra
znajomoscig etyki i przepiséw prawa pracy. Wdrozenie zaawansowanej analityki
wymaga nie tylko odpowiednich narzedzi i danych, ale tez zmiany sposobu my-
slenia w organizacji — opartego na zaufaniu, odpowiedzialnosci i otwarto$ci na
nowe podejscia.

Przedstawione poziomy analityki HR pokazuja ewolucje od prostych analiz da-
nych historycznych do zaawansowanych modeli decyzyjnych. Wzrost ztozonosci
stosowanych metod analitycznych oraz rosngce mozliwosci technologiczne umoz-
liwiajg organizacjom coraz skuteczniejsze zarzadzanie kapitalem ludzkim poprzez
dane, co staje si¢ kluczowym elementem strategii biznesowej (tabela 9).
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Tabela 9. Poréwnanie analityki predykcyjnej, preskryptywnej i kognitywnej

Kryterium

Analityka
predykcyjna

Analityka
preskryptywna

Analityka
kognitywna

Gtowne pytanie

,Co prawdopodobnie sie
wydarzy?”.

»Jakie dziatania nalezy
podjac?”.

,Jak decyzje moga by¢
podejmowane automa-
tycznie?”.

Prognozowanie przy-

Optymalizacja decyzji,

Automatyzacja procesu
decyzyjnego z mini-

analityczne

neuronowe, uczenie
maszynowe.

Cel sztych zdarzen i trendow. wybor.najlepszego malnym lub zerowym
scenariusza. ) .
udziatem cztowieka.
Modele regresyjne, . _| Sztuczna inteligencja,
Metody klasyfikacyjne, sieci Optymalizacja, symula gtebokie uczenie, NLP

cje, modele matema-
tyczne.

(przetwarzanie jezyka
naturalnego).

Prognozy wspierajace

Rekomendacje scena-

System podejmuje

Poziom decyzje cztowieka; czto- | . S . | decyzje autonomicznie,
. - - . |riuszy dziatan; decyzje . .
autonomii wiek podejmuje decyzje A . cztowiek petni role nad-

- podejmuje cztowiek.
na podstawie prognoz. zorczg lub kontrolna.
Srednio wysoka Bardzo wysoka
. L. Wysoka (zaawansowa-
Ztozonosc (zaawansowane modele . (zaawansowane
. . . ne symulacje, modele A
technologiczna | statystyczne i uczenie . . technologie Al, modele
optymalizacyjne).
maszynowe). samouczace).

Przyktady
zastosowan
w HR

Prognozowanie rotacji
pracownikéw, przewi-
dywanie efektywnosci
szkolen, ryzyka odejscia
pracownikow.

Optymalizacja polityki
kadrowej, minimali-
zacja ryzyka, wybor
strategii HR.

Automatyczna ana-
liza CV, chatboty HR,
wykrywanie naduzyc¢
kadrowych.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W przeciwienstwie do wczesniejszych podejs¢, skoncentrowanych gléwnie na
technicznej zlozonosci analiz, model dojrzalosci analityki HR podkresla znaczenie
interakcji i wspolzaleznosci miedzy réznymi wymiarami organizacyjnymi.

Jednym z takich modeli jest HRAMM (HR Analytics Maturity Model), opraco-

wany przez Rigamontiego i in. (2024). Stanowi on strukturalne i procesowe ujecie
organizacyjnej dojrzalosci w obszarze analityki HR. Szczegdlng uwage poswiecono
relacjom miedzy komponentami, ktdre zostaly zilustrowane za pomocg macierzy
wspolzaleznosci, stuzacej do identyfikacji obszaréw synergii pomiedzy nimi oraz
warunkéw wstepnych rozwoju analityki HR.

Model HRAMM czerpie inspiracje z koncepcji dojrzalosci procesowej, wy-
wodzacej si¢ m.in. z podejscia Capability Maturity Model Integration (CMMI),
szeroko stosowanego w zarzadzaniu projektami, jakoscig i procesami organizacyj-
nymi. Koncepcja ta zaklada (Sreenivasan i Kothandaraman, 2019), Ze organizacje
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rozwijajg si¢ stopniowo poprzez kolejne etapy dojrzatosci, przechodzac od stanu
chaotycznego lub przypadkowego do ustrukturyzowanego, przewidywalnego
i strategicznego dziatania. Dojrzalo$¢ procesowa wiaze si¢ z coraz wiekszym
stopniem standaryzacji, monitorowania, doskonalenia i integrowania proceséw
w ramach organizacji.

W kontekscie analityki HR dojrzalo$¢ procesowa oznacza systematyczne wdra-
zanie i zarzadzanie praktykami analitycznymi w sposéb zintegrowany z procesami
organizacyjnymi i decyzyjnymi. Model HRAMM operacjonalizuje to podejécie po-
przez wyodrebnienie etapdw dojrzatosci, ktore odzwierciedlajg stopien formalizaciji,
zaawansowania i wplywu dzialan analitycznych na funkcjonowanie organiza-
cji. Przejécie na wyzszy poziom dojrzalosci nie polega jedynie na wdrozeniu nowych
technologii, lecz wymaga takze rozwoju kompetencji, ustanowienia struktur i pro-
cesOw wspierajacych analityke oraz budowy kultury sprzyjajacej wykorzystywaniu
danych w praktyce zarzadzania ludzmi.

W modelu tym analityka HR traktowana jest jako zdolno$¢ organizacyjna (Min-
baeva, 2018). Zdolnos¢ w zakresie analityki zasobow ludzkich (ang. HRA capability)
definiowana jest jako umiejetno$¢ systematycznego wdrazania, zarzadzania oraz
strategicznego wykorzystywania danych i analiz w celu wspierania procesow
oraz decyzji dotyczacych pracownikéw.

Autorzy modelu podkreslaja, ze rozwdj tej zdolnosci wymaga integracji zasobow
technologicznych, organizacyjnych, a takze struktur procesowych i kulturowych.
Model HRAMM stanowi kompleksowa operacjonalizacje¢ tej zdolnosci, ujmujac
ja w czterech gtéwnych obszarach, czternascie wymiaréw oraz trzydziesci siedem
komponentéw. Charakterystyke wymiaréw w ramach czterech wyréznionych ob-
szarow przedstawia tabela 10.

Rozwdj zdolnosci w zakresie analityki HR przebiega w sposéb ewolucyjny, obej-
mujac cztery etapy dojrzatosci: (1) etap poczatkowy, charakteryzujacy sie brakiem
systematycznego podejscia lub wrecz brakiem funkcji analitycznej; (2) etap ograni-
czony, oznaczajacy podstawowe wdrozenia i okazjonalne wykorzystywanie analiz;
(3) etap systematyczny, w ktérym ugruntowane praktyki analityczne s3 stosowane
regularnie; oraz (4) etap strategiczny, definiowany jako zaawansowane i zintegro-
wane podejscie, majace istotny wplyw na funkcjonowanie calej organizacji.

Autorzy modelu podkreslajg, ze dane same w sobie nie wystarczajg do osia-
gniecia dojrzalosci analitycznej — musza one zostaé zintegrowane z procesami
decyzyjnymi oraz zakorzenione w kulturze organizacyjnej. Z tego wzgledu mo-
del uwzglednia takie elementy, jak kultura analityczna, integracja z decyzjami
biznesowymi oraz przywodztwo wspierajace wykorzystanie danych. W praktyce
model HRAMM umozliwia nie tylko ocene stanu obecnego, ale rowniez zapro-
jektowanie mapy rozwoju zdolnosci analitycznych oraz zarzadzanie procesem
transformacji organizacyjne;j.
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Tabela 10. Charakterystyka wymiaréw w modelu HRAMM

Obszar Wymiar Opis
Architektura Stopien zaawansowania i integracji systemoéw oraz platform
HRA danych HR.
Zarzadzanie !Elementy telzchnologliczne Um’O’ZIIWIan.CG p.ozysklwan!e
danvmi i zarzadzanie danymi, zdolno$¢ organizacji do taczenia da-
Technolo- y nych HR z innymi zrédtami danych.
iczn . . . . . P TIP
giczny Aplikacje HRA Odn95| siedo apllkalql tec.hnol.oglc.znych umozliwiajacych
analize danych oraz ich wizualizacje.
Technologie, ktore stanowig podstawe interfejsu uzytkow-
Interfejs nika umozliwiajacego dostep do systemu HRA (np. sposoby
logowania, dostep przez przegladarke lub aplikacje).
. Ocena wewnetrznych kompetencji organizacji w zakresie
Kompetencje . > . .
analitvezne nadzoru technologicznego, zarzadzania operacyjnego i wyko-
y rzystania analityki zasobéw ludzkich (HRA) w organizacji.
?r.gnamza- Model Ocena poziomu wewnetrznej organizacji i koordynacji dzia-
yiny operacyjny tan zwigzanych z rozwojem, zarzadzaniem i kontrolg HRA.
Strategia Ocena istnienia strategii w zakresie HRA. Poziom formalizacji
analityki HR i integracji strategii analityki HR z ogdlna strategia organizacji.
Ocena dziatan podejmowanych w ramach systemu HR Analy-
tad danych tics w celu poprawy jakosci danych wejsciowych i zapewnie-
nia wiarygodnosci danych wyjsciowych.
Funkcjonalno$ci HRA wspierajace tworzenie wskaznikéw do
. oceny okreslonych aspektow HR (np. jako$¢ przywoédztwa)
Pomiar X X . . . .
. lub procesow (np. wspotczynnik selekcji), oceniany jest dla
Funkcjonalny réznych pél zastosowan.
Raportowanie Jakoscl raportqwanla oraz sposob generowania i dystrybucji
raportow do uzytkownikow.
Zdolnosci organizacji do przeprowadzania okreslonych
Analiza analiz w ramach HRA: opisowych, predykcyjnych, preskryp-
cyjnych.
. Stopien, w jakim dane HR wspieraja decyzje na réznych
Wsparcie X R . . .
- poziomach organizacji oraz wyznaczanie operacyjnych i stra-
decyzji - >
tegicznych celéw.
Ocena odsetka uzytkownikéw majacych dostep do infra-
struktury i informacji zwigzanych z analityka zasobow
Upowszech- ludzkich, np. kto ma mozliwo$¢ przegladania wynikéw
nienia Dostepnos¢ analityki HR.
Komponent oceniany jest z perspektywy pieciu grup uzyt-
kownikéw: osoby odpowiedzialne za HRA, dziat HR, jednostki
biznesowe, najwyzsze kierownictwo, pracownicy.
Kultura Rozpowszechnienie analitycznego sposobu myslenia w dzia-
analityczna le HRi/lub w catej organizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rigamonti i in., 2024.
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Analizy pozioméw dojrzatoéci oraz wspotzaleznosci miedzy wymiarami wskazuja,
ze czynniki technologiczne i organizacyjne stanowig podstawowe warunki rozwoju
zdolnosci analitycznych. Technologie informacyjne umozliwiaja gromadzenie,
zarzadzanie oraz analizowanie danych pracowniczych, dostarczajac ,,surowca’
niezbednego do realizacji projektow i praktyk analitycznych. Z kolei czynniki orga-
nizacyjne - takie jak indywidualne kompetencje, zasady fadu danych oraz struktury
organizacyjne — warunkujg efektywne wykorzystanie tych technologii, kontrole nad
procesami oraz ich dalszy rozwdj.

Wymiary kulturowe odgrywaja natomiast kluczowa role w pelnym wykorzystaniu
potencjatu inicjatyw analitycznych oraz w upowszechnieniu analityki HR w calej
organizacji. Skuteczne przeksztalcenie analiz w konkretne dzialania zarzadcze
zalezy m.in. od istnienia kultury analitycznej, wiarygodnosci praktyk HRA oraz
od stopnia, w jakim decydenci rzeczywiscie wykorzystuja dane w procesach po-
dejmowania decyzji.

Rozpowszechnienie analityki HR w organizacji oceniane jest w trzech wymiarach:
dostepnosci analiz HR, wsparcia procesow decyzyjnych oraz obecnosci kultury
analitycznej. Kazdy z tych wymiaréw zostal opisany przy uzyciu siedmiu kompo-
nentow, dla ktorych okreslono poziomy dojrzatosci.

Tabela 11. Poziomy dojrzatosci w obszarze upowszechnienia analityki HR w organizacji

Poziom Opis

Dostepnosc - ocena stopnia, w jakim grupy uzytkownikow majg dostep do funkcjonalnosci
systemu analityki HR. Ocena dokonywana jest - w pieciu wyodrebnionych grupach: oséb
odpowiedzialnych za HRA, dziat HR, jednostek biznesowych, najwyzszego kierownictwa

i pracownikéw.

Brak odpowiedniego systemu HRA lub - jesli istnieje - jego funkcjonalnosci nie sg

1 dostepne dla grup uzytkownikow.

Okoto 50% funkcjonalnosci HRA jest dostepnych dla grup uzytkownikéw (np. pod-
stawowe pomiary operacyjne, wyniki analiz deskryptywnych, ogélne raporty).

Znaczaca liczba funkcjonalnosci systemu HRA jest dostepna dla grup uzytkowni-
kéw (np. rézne typy pomiaréw i raportéw, strategiczne wnioski z analiz predyk-
cyjnych i preskrypcyjnych, gwarancja jakosci danych), ale dane sg prezentowane
w formacie ogélnym, niespersonalizowanym.

Wszystkie funkcjonalnosci systemu HRA sag dostepne dla grup uzytkownikow

4 i udostepniane w sposob dostosowany do ich potrzeb.

Wsparcie w definiowaniu celéw - stopien wykorzystania rozwigzan HR Analytics (i ich
wynikéw) do proaktywnego definiowania operacyjnych i strategicznych celéw w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Brak odpowiedniego systemu HRA lub niewykorzystywanie przez menedze-

1 row HRA do definiowania celow.

Whnioski z HRA sg uzywane do definiowania celéow zwigzanych z zarzadzaniem
personelem, gdy potrzebne jest potwierdzenie decyzji.
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Cele operacyjne i strategiczne dotyczace zarzadzania personelem nie moga by¢
definiowane bez uwzglednienia wynikow HRA.

4

Cele operacyjne i strategiczne w obszarze zarzadzania personelem sg definiowane
w oparciu o dane i wnioski z HRA.

Wsparcie decyzyjne stopien wdrozenia HRA do wspierania proceséw decyzyjnych lub podej-
mowania decyzji personalnych w sposéb proaktywny.

Brak odpowiedniego systemu HRA lub niewykorzystanie przez decydentow jego

1 iy . . "
wynikéw przy podejmowaniu decyz;ji.
9 Whnioski z HRA sa uzywane do podejmowania decyzji personalnych, gdy wymaga-
ne jest potwierdzenie dowodowe.
3 Decyzje dotyczace pracownikdéw nie moga by¢ podejmowane bez uwzglednienia
danych HRA.
4 Decyzje dotyczace pracownikdw sg bezposrednio oparte na wnioskach z HRA.
Wiarygodnos¢ analityki - na ile wskazniki i wyniki HRA sg postrzegane jako wiarygodne
w organizacji.

Brak odpowiedniego systemu HRA lub korzystanie z wynikow i wskaznikow tylko

! przez jego promotorow.

) Wskazniki i wyniki HRA sa wykorzystywane wytacznie przez dziat HR i promotoréw
analityki.

3 Wskazniki i wyniki HRA sg wysoko cenione w dziale HR i w wybranych jednostkach
biznesowych.

4 Wskazniki i wyniki HRA sa postrzegane jako fundament podejmowania decyzji

personalnych w catej organizacji.

Stownik analityczny - obecno$¢ i stopien rozpowszechnienia wspélnego jezyka do omawia-

nia zagadnien zwigzanych z HRA i ich wynikdéw w organizacji.
1 Brak systemu HRA lub stosowanie specyficznego stownika tylko przez promoto-
réw analityki.
2 Wspolny stownik HRA zaczyna by¢ stosowany w dziale HR.
3 Spéjny jezyk analityczny rozpowszechnia sie w innych dziatach poza HR.
4 Organizacja posiada ustrukturyzowany, wspoélny i powszechnie stosowany jezyk
do omawiania zagadnien HRA.

Kultura analityczna - upowszechnienia kultury analitycznej w organizacji. Kultura analitycz-
na oznacza nawyk wykorzystywania danych do rozwigzywania problemoéw, identyfikowania
szans oraz podejmowania decyz;ji.

1 Brak systemu HRA lub przekonanie o strategicznej roli analityki tylko przez jego
promotorow.
2 Kultura podejmowania decyzji w oparciu o HRA zaczyna sie rozwija¢ w dziale HR.
3 Kultura ta rozszerza sie na inne jednostki organizacyjne.
4 HRA przeksztatcita sposéb podejmowania decyzji w catej organizacji; wykorzysty-
wanie danych jest powszechnie akceptowang norma.
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Rigamonti i in. (2024), s. 262, 270.
W tabeli cyfry 1-4 oznaczaja cztery etapy dojrzatosci: (1) etap poczatkowy, (2) etap ograniczony,

(3) etap systematyczny oraz (4) etap strategiczny.
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Podsumowujac model HRAMM stanowi kompleksowe narzedzie umozliwiajace
diagnoze, planowanie i zarzadzanie rozwojem zdolnosci analitycznych w obsza-
rze HR. Uwzgledniajac zaréwno technologiczne, organizacyjne, jak i kulturowe
determinanty dojrzalosci, model oferuje strukturalne ramy oceny oraz wskazuje
kierunki dalszych dziatan doskonalgcych. Jego procesowe i wielowymiarowe uje-
cie pozwala nie tylko na identyfikacje aktualnego poziomu rozwoju analityki HR,
lecz takze na projektowanie transformacji sprzyjajacej budowie kultury opartej na
danych.

3.4. Wyzwania i kontrowersje zwigzane
z analityka HR

Cho¢ analityka HR jest dzi$ uznawana za jedno z kluczowych narzedzi wspierajacych
zarzadzanie ludzmi, jej implementacja i praktyczne zastosowanie wiazg si¢ z liczny-
mi trudnoéciami. Z jednej strony, analityka postrzegana jest jako no$nik innowacji,
z drugiej — pojawiaja sie glosy, ze moze by¢ jedynie przemijajaca moda zarzadcza
(Marler i Boudreau, 2017). W literaturze i praktyce organizacyjnej wyrdznia si¢
kilka obszaréw problemowych. Zostang one ponizej opisane.

1. Brak dowodéw empirycznych i niska dojrzatos¢ organizacyjna

Pomimo intensywnie rozwijajacego si¢ dyskursu wokét analityki HR, zaréwno
w literaturze akademickiej, jak i w praktyce menedzerskiej, nadal istnieja powazne
zastrzezenia co do jej realnego wptywu na efektywno$¢ organizacyjna. W szczegol-
nosci podnoszona jest kwestia braku empirycznych dowodéw potwierdzajacych
deklarowang warto$¢ dodana analityki personalnej. Marler i Boudreau (2017, s. 20)
podkreslajg, ze ,pomimo dowodéw na rosngce zainteresowanie ta innowacjg, zna-
lezli$my bardzo mato i ograniczonych dowodéw naukowych, ktére mogtyby pomac
w podejmowaniu decyzji dotyczacych tego, czy przyjac analityke HR”. Podobnie
Rasmussen i Ulrich (2015) zauwazajg, ze dostepne publikacje wspierajace domnie-
mane zalety analityki HR sa w duzej mierze oparte na przekonaniach i materiatach
promocyjnych organizacji konsultingowych, a nie na niezaleznych badaniach em-
pirycznych.

Te luke potwierdzaja rowniez wyniki systematycznego przegladu literatury, w kto-
rym McCartney i Fu (2022a) zidentyfikowali brak dowodéw na powigzanie analityki
personalnej z wynikami organizacyjnymi jako jeden z gtéwnych tematéw debaty
naukowej. Autorzy wskazuja, ze mimo licznych studiéw przypadkéw opisujacych
sukcesy wdrozeniowe, brakuje badan o charakterze ilo§ciowym, ktére pozwalalyby
na wyciaganie uogoélnionych wnioskéw.
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Zrédtem problemu jest réwniez niejednoznaczno$¢ terminologiczna i nieuksztal-
towana jeszcze tozsamo$¢ analityki HR. Jak zauwaza Huselid (2018), brak ustalonej
definicji oraz niejednolito$¢ metodologiczna sprawiajg, ze analityka HR nie posiada
jeszcze wyraznych ram teoretycznych i praktycznych, co utrudnia rozwdj spojnych
modeli badawczych. Z kolei Samson i Bhanugopan (2022) argumentuja, ze strate-
giczna analityka kapitalu ludzkiego czesto pozostaje odseparowana od systemow
zarzadzania efektywno$cig organizacyjng, co znaczaco ogranicza jej zastosowanie
decyzyjne.

W kontekscie praktyki organizacyjnej niski poziom dojrzatosci analitycznej
wielu organizacji przejawia si¢ brakiem integracji dziatan HR z innymi funkcjami
biznesowymi, stabym wykorzystaniem danych w podejmowaniu decyzji oraz ograni-
czonymi kompetencjami analitycznymi w zespotach personalnych (McCartney i Fu,
2022a). W rezultacie, mimo technologicznych mozliwosci, analityka HR czesto nie
przekracza poziomu operacyjnego i nie wspiera procesow strategicznych, co czyni ja
wciaz bardziej obietnicg niz rzeczywistym narzedziem transformacji organizacyjne;j.

2. Putapki wdrozeniowe i ryzyko ,,mody na analityke”

Zwolennicy analityki HR czgsto przedstawiaja ja jako nieodzowny element nowo-
czesnego zarzadzania, podkreslajac jej transformacyjny potencjal. Niemniej, bez
odpowiedniego osadzenia w kontekscie biznesowym, analityka moze pozosta¢
jedynie ,,przemijajaca moda menedzerska”. Marler i Boudreau (2017) ostrzegaja, ze
istnieje ryzyko, iz analityka HR nie przyniesie dtugofalowych efektow, jesli nie zosta-
ng okreslone warunki jej skutecznego zastosowania. Wskazuja oni na koniecznos¢
empirycznego badania wptywu analityki na wyniki organizacyjne oraz identyfikacji
czynnikow, ktore warunkuja jej efektywnoscé.

Rasmussen i Ulrich (2015) identyfikuja szereg putapek, ktére moga prowadzi¢ do
wypaczenia istoty analityki HR. Jednym z gléwnych zagrozen jest brak rzeczywistej
analizy - sytuacje, w ktérych pozorna aktywnos¢ analityczna nie przektada si¢ na
dostarczanie uzytecznych informacji decyzyjnych. Czestym bledem jest takze fety-
szyzacja danych - przekonanie, ze sama ilos¢ zgromadzonych informacji zapewnia
trafno$¢ wnioskéw. Tymcezasem, jak podkreslajg autorzy, kluczowe znaczenie majg
jakos¢ danych, wlasciwe pytania badawcze oraz zdolnos¢ do interpretacji wynikow
w kontekscie strategicznym.

Kolejnym problemem jest nadmierne akademizowanie analityki — oparcie jej na
ztozonych modelach statystycznych, ktére sg trudne do zastosowania w warunkach
rzeczywistego zarzadzania. W praktyce moze to prowadzi¢ do sytuacji, w ktorych
analityka pozostaje domeng wyspecjalizowanych zespolow, nie przekltadajac si¢ na
decyzje biznesowe. Dodatkowo, prowadzenie analiz w ramach wyspecjalizowanych
centréw ekspertyzy HR, oderwanych od realnych potrzeb organizacyjnych, moze
skutkowa¢ analizami ,,dla samej analizy”, niepowigzanymi z konkretnymi proble-
mami decyzyjnymi.
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Jednym z mniej oczywistych, lecz istotnych zagrozen dla wiarygodnosci
i trwalos$ci analityki HR jest tzw. ,,dziennikarskie podej$cie” do danych. Termin
ten, uzyty przez Rasmussena i Ulricha (2015), odnosi si¢ do sytuacji, w ktorej
analityka personalna jest wykorzystywana nie po to, by obiektywnie diagnozowa¢
problemy organizacyjne, lecz by uzasadnia¢ wczesniej przyjete tezy lub promo-
wacé okreélone narracje. Autorzy poréwnuja takie podejscie do tendencyjnego
dziennikarstwa lub dziatalnosci think-tankéw - dane sg selekcjonowane i inter-
pretowane w sposob zgodny z potrzebami interesariuszy, a nie w poszukiwaniu
prawdy czy realnych rozwigzan.

Tego rodzaju praktyki mogg prowadzi¢ do powaznych znieksztalcen poznaw-
czych. Zamiast wykorzystywa¢ analityke jako narzedzie ,,rozéwietlajace” ztozong
rzeczywisto$¢ organizacyjng, stuzy ona jako ,latarnia dla pijanego” - uzywana nie do
os$wietlania drogi, lecz do podparcia (Rasmussen i Ulrich, 2015). Przyktadem moga
by¢ analizy prowadzone na zlecenie majace ,,potwierdzi¢ skutecznos¢ programu
szkoleniowego” lub wykaza¢ zasadnos¢ nowej inicjatywy HR, niezaleznie od fak-
tycznych wynikow. Takie instrumentalne traktowanie danych podwaza fundamenty
podejscia evidence-based i wzmacnia sceptycyzm wobec rzetelnosci analiz HR.

Rasmussen i Ulrich (2015) zwracajg réwniez uwage na zjawisko publication bias
w organizacjach - podobne do tego, ktdre wystepuje w nauce - polegajace na tym,
ze wyniki negatywne (np. brak efektéw podjetych dzialan) sg rzadko ujawniane,
podczas gdy publikowane sg niemal wylacznie , historie sukcesu”. Takie podejscie
utrudnia uczenie si¢ organizacji i moze prowadzi¢ do utrwalenia nieefektywnych
dzialan. Co wigcej, potrzeba politycznego wsparcia i finansowania dla zespolow
analitycznych HR sprawia, ze s3 one skfonne do wybioérczego raportowania wynikow
i unikania konfrontacji z decydentami.

Autorzy podkreslaja, ze cho¢ umiejetnos¢ opowiadania historii (ang. storytelling)
sa niezbedne w komunikacji wynikéw analityki, to nie moga one zastgpowac rzetel-
nosci analitycznej. Dobre analizy powinny by¢ zwigzle, oparte na danych, ale takze
zakorzenione w rzeczywistych problemach biznesowych, a nie podporzagdkowane
uprzednio ustalonym scenariuszom. W przeciwnym razie analityka HR nie tylko
nie przyniesie wartosci, ale moze wrecz poglebia¢ bledne decyzje i wzmacnia¢
istniejgce uprzedzenia poznawcze.

3. Deficyt kompetencji i technologii

Jedna z gtéwnych barier rozwoju analityki HR pozostaje niedostateczny poziom
kompetencji analitycznych w dziatach personalnych. Jak zauwaza Laurie Bassi
(2011), nawet jesli organizacje maja dostep do coraz bardziej zaawansowanych
narzedzi technologicznych, wielu specjalistom HR brakuje umiejetnosci nie tylko
w zakresie analizy danych, ale takze rozumienia ich potencjalnych zastosowan.
Pomimo postepu w automatyzacji proceséw i faczeniu rozproszonych zrodet da-
nych, wiedza z zakresu analityki pozostaje domena nielicznych, co powoduje, ze
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zaawansowane analizy s3 rzadko stosowane w praktyce i nie wptywajg istotnie na
decyzje strategiczne.

Podobnie Marler i Boudreau (2017) wskazuja, ze organizacje czesto nie dysponuja
zespotami zdolnymi do przeprowadzania analiz o odpowiedniej jakosci, co znaczg-
co ogranicza mozliwosci wdrazania inicjatyw opartych na danych. W literaturze
podkresla si¢ rowniez, ze samo wdrozenie technologii — nawet zaawansowanej
- nie wystarczy, jesli brakuje kompetencji w zakresie zadawania wlasciwych pytan
badawczych, formulowania hipotez i krytycznej interpretacji wynikéw (Harris i in.,
2011; McCartney i Fu, 2022a).

Bassi (2011) zwraca ponadto uwage na niebezpieczne zjawisko uzywania anality-
ki HR jako narzedzia do udowadniania wartosci funkcji personalnej — zamiast do jej
wlasciwego celu, czyli wspierania decyzji prowadzacych do poprawy efektywnosci
indywidualnej i organizacyjnej. W takim ujeciu analityka traci swoj diagnostyczny
charakter i staje si¢ instrumentem legitymizowania istniejacych programow, co
moze skutkowa¢ btednymi decyzjami lub nieufnoscig wobec ich wynikéw. Bassi
(2011) podkresla, ze skuteczna analityka HR wymaga nie tylko umiejetnosci tech-
nicznych, lecz takze odwagi, by prezentowac wnioski, ktére podwazaja sensownos¢
dotychczasowych dziatan.

Problemy kompetencyjne poglebiajg rowniez ograniczenia w wykorzysty-
wanych narzedziach i systemach. McCartney i Fu (2022b) wskazuja, ze wiele
organizacji wciaz korzysta z niespojnych i rozproszonych zrédet danych, co
utrudnia ich integracje i zastosowanie w bardziej zaawansowanych analizach.
Jak zauwaza Andersen (2017), niska jakos¢ danych HR czesto wynika nie z bra-
ku technologii, ale z braku §wiadomosci ich strategicznego znaczenia i braku
kultury pracy z danymi.

Wobec tego czes¢ organizacji decyduje sie na delegowanie funkcji analitycznej
do dzialéw finansowych lub IT. Cho¢ takie rozwigzanie moze poprawic jako$¢ ana-
lityki technicznej, niesie ryzyko oderwania analiz od kontekstu HR. Bassi (2011)
przestrzega przed takim scenariuszem, podkreslajac, ze jesli HR nie rozwinie nie-
zbednych kompetencji i zdolnosci, moze bezpowrotnie utraci¢ kontrole nad jednym
z najbardziej strategicznych obszaréw przysztosci zarzadzania ludzmi.

4, Etyka, prywatnosc i odpowiedzialnos¢ zwigzana z uzytkowaniem
algorytmow

Rozwdj analityki HR - zwlaszcza tej opartej na sztucznej inteligencji (AI) - rodzi
liczne kontrowersje etyczne. Dotycza one zaréwno prywatnosci pracownikow, jak
i odpowiedzialnosci za decyzje podejmowane w oparciu o algorytmy (Sienkie-
wicz, 2021). Brak transparentno$ci modeli, ryzyko uprzedzen algorytmicznych
oraz dehumanizacja decyzji personalnych prowadza do powaznych dylematow,
wymagajacych nie tylko regulacji prawnych, lecz takze etycznego nadzoru i rozwoju
»audytu algorytmicznego”.
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Wraz z rosnaca popularnoscia i zaawansowaniem analityki HR coraz bardziej
istotnym problemem staja si¢ kwestie etyczne zwigzane z gromadzeniem i wykorzy-
stywaniem danych personalnych. Praktyka pokazuje, Ze granica pomiedzy analizg
a nadzorem bywa nieostra, co rodzi pytania o dopuszczalne granice przetwarzania
informacji o pracownikach, zwlaszcza tych wrazliwych lub pozyskanych w sposéb
niejawny. Pomiar zachowan, emocji, komunikacji czy stylu pracy - czgsto bez pelnej
wiedzy pracownika — prowadzi do naruszen sfery prywatnej, a w dtuzszej perspek-
tywie moze skutkowac utrata zaufania i wzrostem oporu wobec dziatann HR. Anali-
tyka HR staje si¢ wowczas narzedziem kontroli, a nie wsparcia (Sienkiewicz, 2021).

Podobne zagrozenia wskazuje Bassi (2011), ktora zwraca uwage na mozliwo$¢
naduzy¢ zwigzanych z wykorzystywaniem danych medycznych, behawioralnych
czy psychologicznych. Przyklady wykorzystywania informacji o leczeniu farmako-
logicznym czy profilach psychometrycznych w procesach selekcji czy zarzadzania
ryzykiem pokazuja, Ze granice etyczne coraz czesciej sa przekraczane. Bassi (2011)
podkresla, ze brak jasno okreslonych zasad stosowania analityki HR moze skutkowaé
trwalg utratg wiarygodnosci tej funkcji w organizacji.

Sienkiewicz (2021) formuluje postulat opracowania zasad etycznych i mechani-
zmo6w nadzoru - takich jak kodeksy etyki, polityki regulujace przejrzystos¢ danych
oraz audyty algorytmiczne - ktére maja na celu ograniczenie ryzyka naduzy¢.
Etyczna analityka powinna by¢ oparta nie tylko na zgodno$ci z przepisami prawa,
ale réwniez na zasadach sprawiedliwos$ci organizacyjnej, przejrzystosci oraz posza-
nowania autonomii pracownika.

Nie mniej wazne s zagrozenia zwigzane z bledami systemowymi i uprzedzeniami
algorytmicznymi. Jesli algorytmy ucza sie na danych historycznych zawierajacych
nieswiadome uprzedzenia (np. dotyczace plci, wieku czy pochodzenia), moga one
te uprzedzenia powiela¢. Jak ostrzegaja Rasmussen i Ulrich (2015), analityka HR
pozbawiona szerszego spojrzenia kontekstowego moze prowadzi¢ do pozornie
»obiektywnych’, ale faktycznie niesprawiedliwych decyzji.

Dlatego niezbedne jest nie tylko rozwijanie kompetencji technicznych, ale réw-
niez etycznych. Bassi (2011) rekomenduje, by organizacje proaktywnie opracowaty
jasne zasady, kiedy i jak stosowa¢ analityke HR, oraz budowaty kompetencje do
prowadzenia dialogu wokdt wynikéw analiz. Tylko wowczas analityka moze sta¢
sie narzedziem budowania zaufania, a nie jego destrukeji.

5. Szum informacyjny i brak wskaznikow strategicznych

Pomimo dynamicznego rozwoju narzedzi analitycznych, wiele organizacji boryka si¢
z trudnoscig w odréznieniu informacji warto$ciowych od zbednych. Informacyjny
szum utrudnia podejmowanie decyzji, zamiast je wspierac. Jak zauwazajg Schiemann
iin. (2018), organizacje coraz czgsciej gromadzg olbrzymie ilosci danych, lecz nie
potrafig efektywnie wyluskac z nich tzw. ,,sygnatéw” — czyli informacji istotnych
z punktu widzenia strategii i celéw biznesowych. Nadmiar wskaznikéw w polaczeniu
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z brakiem umiejetnosci ich interpretacji i powigzania z konkretnymi problemami
organizacyjnymi prowadzi do paralizu decyzyjnego i inflacji raportowania. Zamiast
wspiera¢ dzialania strategiczne, analityka staje si¢ kolejnym kanatem operacyjnego
przeciazenia — tworzone sg raporty, ale ich uzytecznos¢ pozostaje niewielka.

Warto przy tym zauwazy¢, ze organizacje czg¢sto koncentrujg si¢ na danych fatwo
dostepnych, takich jak rotacja, absencja czy wyniki badan zaangazowania, pomijajac
bardziej zlozone i strategiczne wskazniki, ktére moglyby dostarczy¢ realnego wgladu
w kapital ludzki. Huselid (2018) zwraca uwage, ze brakuje wskaznikéw integruja-
cych dane HR z wynikami finansowymi, operacyjnymi i rynkowymi, co ogranicza
zdolnos¢ HR do uczestnictwa w procesach zarzadzania na poziomie strategicznym.

Jak zauwazajg Schiemann i wspdtpracownicy (2018), skuteczna analityka HR po-
winna by¢ zorientowana na przysztos¢ — nie tylko opisywac przeszto$¢, ale rowniez
umozliwia¢ formulowanie prognoz i rekomendacji. Tymczasem wiele organizacji
zatrzymuje sie¢ na poziomie miernikéw operacyjnych, nie rozwijajac analityki pre-
dykcyjnej ani preskryptywnej. Oznacza to, Ze HR — mimo potencjalu - nie pelni
roli partnera strategicznego, a jedynie dostarczyciela danych historycznych.

Rozwigzaniem tych probleméw moze by¢ lepsze powigzanie danych HR z klu-
czowymi miernikami biznesowymi oraz koncentracja na wybranych, najbardziej
istotnych wskaznikach. Przyszloscig analityki HR jest nie tylko przetwarzanie da-
nych, ale przede wszystkim ich interpretacja w kontekscie strategicznym - a wiec
tworzenie analiz, ktdre realnie wspieraja realizacje celéw organizacji, a nie jedynie
dokumentuja jej biezace funkcjonowanie.

6. Spory o lokalizacje funkcji analityki HR

W literaturze toczy sie debata, czy analityka HR powinna by¢ integrowana z cen-
tralnymi strukturami analitycznymi, czy pozosta¢ w gestii dzialu HR. Zwolennicy
centralizacji podkreslaja wigksze mozliwosci integracji danych z réznych obszaréw
organizacji. Przeciwnicy zwracajg uwage, ze to wlasnie HR dysponuje unikalnym
kontekstem niezbednym do wtasciwej interpretacji danych personalnych (Andersen,
2017; van den Heuvel i Bondarouk, 2017).






Rozdziat 4

W strone praktyki: controlling
personalny i analityka HR
w Swietle danych empirycznych

4.1. Metodyka badan

Celem tej ksigzki oprocz uporzadkowania wiedzy teoretycznej z zakresu controllingu
personalnego i analityki HR jest takze przedstawienie ich zastosowania w praktyce
organizacyjnej. W latach 2020-2022 w Katedrze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
UL zrealizowano cztery badania, ktére stanowig podstawe empiryczng niniejszej
publikacji. Ich przedmiotem byly: przekonania i doswiadczenia pracownikow dzia-
téw HR oraz specjalistow z obszaru controllingu i rachunkowosci zarzadczej, a takze
praktyki pomiaru zasobéw ludzkich w $rednich i duzych organizacjach.

Zgromadzony material badawczy charakteryzuje si¢ metodyczna réznorod-
noscia. Trzy pierwsze badania mialy charakter jako$ciowy - zastosowano w nich
metode analizy tresci swobodnych wypowiedzi pisemnych. Metoda ta pozwalala na
uchwycenie osobistych narracji, wyrazajacych sposdb doswiadczania i interpreto-
wania controllingu personalnego przez respondentéw. Zatozono, ze indywidualne
doswiadczenia zawodowe stanowig istotne zZrédlo wiedzy i interpretacji praktyki
organizacyjnej.

Czwarte badanie miato charakter ilo§ciowy i zostalo zaprojektowane w celu
diagnozy praktyk pomiaru kapitatu ludzkiego w organizacjach zatrudniajacych co
najmniej 50 pracownikéw. Zastosowano w nim sondaz z wykorzystaniem kwestiona-
riusza z pytaniami zamknietymi, ktéry pozwolil na zbadanie skali, celéw i sposobow
wykorzystania pomiaru HR w praktyce. Ze wzgledu na niejednoznaczno$¢ pojecia
»controlling personalny” zar6wno w literaturze, jak i praktyce zarzadzania, w bada-
niu postuzono si¢ pojeciem ,,pomiar HR’, definiowanym jako proces gromadzenia,
przetwarzania, analizowania i przekazywania informacji z zakresu zarzadza-
nia ludzmi w organizacji.
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Wszystkie cztery badania przeprowadzono w warunkach zapewniajacych ano-
nimowos¢ respondentdw i z wykorzystaniem formularzy Google oraz CAWTI, co
umozliwilo dotarcie do zréznicowanych srodowisk zawodowych i organizacyjnych.
Charakterystyke kazdego z czterech badan, zastosowana metode, sposob rekrutacji
uczestnikow oraz podstawowe dane demograficzne i zawodowe badanych przedsta-
wiono w kolejnych podpunktach. W nawiasach podano nazwiska badaczek, ktére
s3 autorkami poszczegdlnych badan.

Badanie 1 - Przekonania na temat controllingu personalnego (Grzesiak)

Pierwsze z przeprowadzonych badan miato charakter jakosciowy i koncentrowato
sie na analizie przekonan pracownikow dzialéw HR dotyczacych controllingu perso-
nalnego, w szczegolnosci tych, ktore odbiegaja od uje¢ prezentowanych w literaturze
przedmiotu. Celem badania bylo rozpoznanie, w jaki sposdb controlling personalny
jest rozumiany przez specjalistow HR oraz jakie sg potencjalne rozbieznosci miedzy
praktycznym postrzeganiem tego obszaru a jego teoretycznymi definicjami. Badanie
mialo charakter eksploracyjny i jakosciowy.

Badanie online zostalo przeprowadzone w okresie od 3 listopada 2020 do
28 lutego 2021 roku. Rekrutacja uczestnikéw odbywala si¢ za posrednictwem portalu
zawodowego LinkedIn, gdzie rozestano zaproszenia do udzialu w badaniu osobom
pracujagcym w komoérkach HR. Odpowiedzi byty zbierane anonimowo przy uzyciu
formularza Google, co zapewnito swobode wypowiedzi oraz zwiekszyto komfort
respondentow.

Formularz badawczy sktadat si¢ z dwdch czesci. Pierwsza czgé¢ zawierata metrycz-
ke, w ktdrej uczestnicy zostali poproszeni o podanie informacji demograficznych
i zawodowych, obejmujacych: pte¢ (kobieta/mezczyzna), zajmowane stanowisko
(kierownicze/wykonawcze), sektor organizacji (prywatny/publiczny), posiadanie
lub brak doswiadczenia w zakresie controllingu personalnego.

Druga cze$¢ formularza zawierata pytanie otwarte: ,,Czym w Pani/Pana opinii jest
controlling personalny?”. Uczestnicy mogli swobodnie wyraza¢ swoje zdanie - nie
narzucono im zadnych ograniczen dotyczacych diugosci ani struktury wypowiedzi.
Taka konstrukcja pozwolita na uzyskanie réznorodnych, nieskategoryzowanych
tresci, ktore mogly stanowi¢ wyraz autentycznego zrozumienia badanego pojecia.

Analize zebranego materialu przeprowadzono metodg analizy tresci zgod-
nie z wytycznymi przedstawionymi m.in. przez Babbiego (2005, s. 343, 367).
Autorka nie ingerowala w jezyk wypowiedzi respondentéw — nie dokonano ich
redakcji ani korekty jezykowej, co pozwolilo zachowa¢ oryginalny charakter
narracji i styl wypowiedzi.

W badaniu udzial wzigto 51 0séb zatrudnionych w dziatach HR. Szczegdtowa
charakterystyke respondentéw przedstawiono w tabeli 12.
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Tabela 12. Charakterystyka respondentéw - badanie 1

Cecha Liczba oséb
3 kobiety mezczyzni
Ptec
31 20
. wykonawcze kierownicze
Stanowisko w HR
29 22
publiczny prywatny
Sektor
20 31
L. L. tak nie
Stycznos¢ z controllingiem personalnym 28 3
Razem 51

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

W badaniu 1 wzieto udzial facznie 51 respondentow. Wiekszo$¢ stanowity kobiety
(31 0s6b), a mezczyzni stanowili 20-osobowg grupe. Pod wzgledem zajmowanego
stanowiska, 29 0sdb pelnito funkcje wykonawcze, natomiast 22 osoby - kierownicze.
Respondenci pochodzili zaréwno z sektora prywatnego (31 os6b), jak i publicznego
(20 0sdb). Az 48 oséb zadeklarowalo styczno$¢ z controllingiem personalnym.

Badanie 2 - Doswiadczenia pracownikow dziatow HR (Striker i Grzesiak)

Drugie badanie mialo na celu poznanie osobistych doswiadczen pracownikéw dzia-
téw HR zwigzanych z controllingiem personalnym. W odréznieniu od badania
pierwszego, ktdre skupialo si¢ na przekonaniach i definicjach, niniejsze koncen-
trowalo sie na subiektywnym do$wiadczaniu controllingu personalnego w prak-
tyce zawodowej przez respondentéw. Wyniki badania opisane zostaly w: Striker
i Grzesiak, 2022.

Z uwagi na ograniczony dostep do informacji na temat rozwigzan organizacyj-
nych z zakresu controllingu - czesto traktowanych jako dane wrazliwe lub objete
tajemnicg biznesowg — zdecydowano si¢ na zastosowanie podejscia jako$ciowe-
g0, opartego na teorii poznawczo-doswiadczeniowej S. Epsteina (ang. Cognitive
Experiential Self Theory — CEST). Teoria ta zaklada (Pracka, 2012), ze ludzie
przetwarzajg informacje za pomocg dwoch réwnolegtych systemoéw: racjonalnego
i doswiadczeniowego. System racjonalny jest Swiadomy, analityczny i opiera sie
na logicznych powiazaniach przyczynowo-skutkowych, umozliwiajac refleksyjne
podejscie do informacji. Z kolei system doswiadczeniowy dziata szybko i intu-
icyjnie, wykorzystujac emocje i skojarzenia, a rzeczywisto$¢ kodowana jest w nim
gtownie w formie obrazéw i narracji. W poréwnaniu z systemem racjonalnym
charakteryzuje si¢ on wigkszg impulsywnoscig i tendencja do powierzchownego,
emocjonalnego reagowania na otoczenie.
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W przeprowadzonych badaniach szczegélne znaczenie nadano temu drugiemu,
mniej u§wiadomionemu systemowi, zakladajac, ze subiektywne doswiadczenie
organizacyjne jest nie tylko waznym zrodlem wiedzy, ale takze nosnikiem emocji,
intuicji i sensow, ktdre nie s3 w pelni uchwytne za pomoca tradycyjnych narzedzi
ilosciowych. Przedmiotem badan nie byly wiec konkretne rozwigzania stosowane
w organizacjach tylko doswiadczanie controllingu personalnego w pracy zawodowej
specjalistow HR.

W kontekscie przyjetej w niniejszych badaniach perspektywy teoretycznej do-
$wiadczenie jest tu rozumiane inaczej niz w teoriach kompetencji. Jak wskazuje
Oleksyn (2010), doswiadczeniem jest kazde zdarzenie, ktdre przezyla jednostka,
wiedza zdobyta podczas uczestniczenia w takim zdarzeniu lub calkowita suma
zgromadzonej wiedzy. W tych badaniach skoncentrowaly$my si¢ na tym pierwszym
aspekcie doswiadczenia — wyobrazeniach pracownikéw uwazanych przez nich za
ich osobiste doswiadczenia.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami teoretycznymi, podstawowa formga struktu-
ryzujaca do$wiadczenie jednostki jest narracja (Grzegorek, 2003; Pracka, 2012).
Za pomoca narracji cztowiek ujmuje i klasyfikuje wlasne doswiadczenia (Kulas,
2014). W zwiazku z tym zastosowano metode narracyjng: respondenci byli pro-
szeni o swobodne wypowiedzi pisemne w odpowiedzi na jedno zdanie wstepne:
»Moje doswiadczenia z controllingiem personalnym to..”. Tak skonstruowane py-
tanie badawcze umozliwilo uczestnikom wyrazenie osobistych refleksji bez presji
dostosowania si¢ do oczekiwan badaczy czy ograniczen formalnych. Uczestnicy
mieli pelng dowolnos¢ co do objetosci, stylu i zakresu wypowiedzi — najkrétsze
odpowiedzi liczyly jedno zdanie, najdluzsze - 25.

Tabela 13. Charakterystyka respondentéw - badanie 2

Cecha Liczba osé6b
3 kobiety mezczyzni
Ptec
35 32
wykonawcza kierownicza
Stanowisko w HR
41 26
publiczny prywatny
Sektor
6 61
tak nie
W organizacji funkcjonuje controlling s .
Razem 67

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Badanie przeprowadzono w formie zdalnej z wykorzystaniem anonimowego
kwestionariusza Google w okresie pazdziernik 2021-luty 2022. Zaproszenia do
udzialu w nim rozestano w wiadomosciach prywatnych do 243 0séb (specjalistow
i menedzeréw HR) za posrednictwem portalu LinkedIn. Pozycja zawodowa uczest-
nikéw byta weryfikowana na podstawie informacji z ich profili.

Kwestionariusz zawieral pytania metryczkowe (dotyczace plci, sektora wlasnosci
organizacji oraz zajmowanego stanowiska) oraz jedno pytanie sprawdzajace, czy
w organizacji uczestnika funkcjonuje dzial controllingu. Pytania te pozwolity
na okres$lenie podstawowych charakterystyk badanej grupy, ktére zestawiono
w tabeli 13.

Sposrod 243 zaproszonych 0sob 67 przestalo swoje odpowiedzi. Wsrdd nich
21 0s6b odméwilo podania szerszych wypowiedzi, podajac argumenty neutralne
lub o wyraznie negatywnym zabarwieniu (np. ,,s3 straszne’, ,zte”, ,mam niespe-
cjalne, ale one nie sg zbyt mile”). Zebrane dane (46 pelnych wypowiedzi) zostaly
poddane analizie tresci zgodnie z wytycznymi literatury przedmiotu (por. Babbie,
2005; Bengtsson, 2016; Neuendorf, 2002; Silverman, 2007). Analiza ta umozliwila
zrekonstruowanie sposobow, w jakie controlling personalny jest do§wiadczany i in-
terpretowany przez respondentéw — osoby bezposrednio zaangazowane w procesy
zarzadzania ludzmi.

Badanie 3 - Doswiadczenia controllerow i specjalistow ds. rachunkowosci
zarzadczej (Grzesiak i Striker)

Trzecie badanie stanowilo kontynuacje badan jako$ciowych dotyczacych doswiad-
czania controllingu personalnego (badanie 2). Tym razem grupe¢ badawcza stanowili
controllerzy oraz specjalisci ds. rachunkowosci zarzadczej — osoby reprezentujace
perspektywe finansows i zarzadcza w organizacjach, wspotpracujace z dzialami HR
lub odpowiedzialne za wdrazanie rozwiazan controllingowych. Celem tego badania
byta eksploracja ich osobistych doswiadczen i refleksji zwigzanych z controllingiem
personalnym. Wyniki badania zostaly opisane (Grzesiak, Striker, 2024).

Podobnie jak w badaniu drugim zastosowano metode analizy tresci swobod-
nych wypowiedzi pisemnych, a podejscie badawcze zostalo osadzone w ramach
poznawczo-doswiadczeniowej teorii S. Epsteina (CEST). Teoria ta rozréznia dwa
systemy przetwarzania informacji: racjonalny (§wiadomy, analityczny, refleksyjny)
i doswiadczeniowy (intuicyjny, emocjonalny, skojarzeniowy), przy czym to wiasnie
ten drugi stanowil przedmiot zainteresowania badania. Doswiadczenie bylo tu rozu-
miane jako subiektywne, nieweryfikowalne wyobrazenie uczestnikow, ksztaltowane
przez osobiste i emocjonalnie znaczace zdarzenia zawodowe.

Zgodnie z przyjeta koncepcja, wypowiedzi respondentow traktowano jako formy
porzadkowania i interpretowania rzeczywistosci. Tak jak w badaniu 2, narracja byta
uznana za istotne narzedzie badawcze, pozwalajace uchwyci¢ znaczenia nadawane
doswiadczeniom przez samych uczestnikow.
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Dane zostaly zebrane za pomocg ankiety online, udostepnionej respondentom
w pazdzierniku i listopadzie 2022 roku. Zaproszenia do udzialu w badaniu wysta-
no indywidualnie do 277 0séb pracujacych w Polsce na stanowiskach zwigzanych
z controllingiem. Rekrutacja respondentéw odbyla sie za posrednictwem portalu
LinkedIn, ktéry umozliwit identyfikacje i nawiazanie kontaktu z osobami spetnia-
jacymi kryteria doboru préby. Organizacje byty wybierane niezaleznie od sektora
dziatania (publicznego lub prywatnego) czy branzy, ktora reprezentuja.

Kwestionariusz badawczy sktadat si¢ z pytan metryczkowych (obejmujacych ple¢,
sektor organizacji, stanowisko, obecnos¢ komoérki HR w strukturze organizacyjnej
oraz gléwny zakres obowigzkéw zawodowych) oraz jednego pytania otwartego:
»Jakie sg Pani/Pana doswiadczenia zwigzane z controllingiem w HR?”. Uczestnicy
mogli udziela¢ catkowicie swobodnych odpowiedzi — nie narzucono im ograniczen
dotyczacych dtugosci wypowiedzi, ich struktury ani zakresu tematycznego. Dodat-
kowo respondenci mieli mozliwo$¢ sformutowania uwag uzupelniajacych, z ktdrej
cze$¢ badanych skorzystala.

Sposrdd 277 zaproszonych osob, 74 wypelnily ankiete w calosci. Ze wzgledu na za-
stosowany format narracyjny, wypowiedzi byly jako$ciowo zréznicowane - zaréwno
pod wzgledem dlugosci, jak i stylu. Respondenci byli zréznicowani ze wzgledu
na plec i zajmowane stanowisko (tabela 14). Wszyscy respondenci byli zatrudnieni
w sektorze prywatnym, w organizacjach, dla ktérych pracowali, byl wyodrebniony
dzial HR oraz wszyscy zajmowali sie controllingiem lub rachunkowoscig zarzadcza.

Tabela 14. Charakterystyka respondentéw - badanie 3

Cecha Liczba os6b
kobiety mezczyzni

Ptec

38 36

wykonawcze kierownicze

Stanowisko w finansach

51 23

publiczn prywatn

Sektor y y y

0 74
Razem 74

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Zebrane dane zostaly poddane analizie tresci zgodnie z rekomendacjami literatury
metodologicznej (Babbie, 2005; Bengtsson, 2016; Neuendorf, 2002; Silverman, 2007).
Analiza ta umozliwila identyfikacje wzorcow interpretacyjnych, odczuc i refleksji
towarzyszacych respondentom w kontaktach z controllingiem personalnym w $ro-
dowisku zawodowym. Ponizej przedstawiono podsumowanie badan jakos$ciowych
1-3 (tabela 15).
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Tabela 15. Ogdlna charakterystyka badan jakosciowych 1-3

Cecha / Badanie

Badanie 1

Badanie 2

Badanie 3

Nazwa badania

Przekonania na temat
controllingu personal-
nego.

Doswiadczenia pra-
cownikéw dziatéw HR.

Doswiadczenia con-
trollerow i specjalistow
ds. rachunkowosci
zarzadczej.

Rozpoznanie, w jaki
sposéb controlling per-
sonalny jest rozumiany

Rozpoznanie do-
Swiadczenia pracow-
nikéw HR, zwigzanych

Eksploracja osobistych
doswiadczen i refleksji
zwigzanych z control-

z controllingiem
personalnym.

przez specjalistéw HR lingiem personalnym.
oraz jakie sa potencjal-
ne rozbiezno$ci miedzy
praktycznym postrze-
ganiem tego obszaru

a jego teoretycznymi
definicjami.

Cel badania

»Jakie sg Pani/Pana
doswiadczenia zwig-
zane z controllingiem
w HR?”.

»,Czym w Pani/Pana
opinii jest controlling
personalny?”.

»Moje doswiadczenia
z controllingiem perso-
nalnym to...”.

Pytanie
do respondentéw

67 pracownikéw dzia-
tow HR.

74 pracownicy finan-
sowi (controllerzy oraz
specjalisci ds. rachun-
kowosci zarzadczej).

51 os6b zatrudnionych

Respondenci w dziatach HR.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

Badanie 4 - Pomiar HR jako instrument polityki personalnej
i determinanta zachowan pracowniczych (Cewinska, Striker, Grzesiak,
Michatkiewicz, Syper-Jedrzejak)

Czwarte badanie mialo charakter ilosciowy i koncentrowalo si¢ na diagnozie
praktyk pomiaru kapitalu ludzkiego w organizacjach zatrudniajgcych co najmniej
50 pracownikow. Celem badania bylo zweryfikowanie, jak pomiar ten determinuje
zachowania pracownikéw. Ze wzgledu na réznorodne rozumienie pojecia ,,kapi-
tatu ludzkiego” w praktyce i literaturze, autorki badania (zesp6t badaczek Katedry
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu Lodzkiego: J. Cewinska, M. Striker,
L. Grzesiak, A. Michalkiewicz, M. Syper-Jedrzejak) zdecydowaly si¢ operacyjnie
postuzy¢ sie pojeciem ,,pomiar HR”, rozumianym jako proces gromadzenia, prze-
twarzania, analizowania i przekazywania informacji z zakresu zarzadzania ludZzmi
w organizacji. Wyniki czesci badan opisano w: Cewinska, Striker, 2023.

Badanie zostalo zrealizowane w trzecim kwartale 2022 roku przez Instytut Badaw-
czy IPC Sp. z 0.0., na zlecenie Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu
Lodzkiego. Zastosowang technikg byt sondaz z wykorzystaniem ankiety internetowej
(CAWI). Kwestionariusz ankiety zawieral 36 pytan zamknigtych oraz metryczke.
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Jako autorki tej ksigzki dokonaty$my analizy wybranych danych, ktére odnosity
sie do postawionych przez nas szczegétowych pytan badawczych:

PBI1: Na jakiej podstawie podejmowane sa w organizacji decyzje personalne - czy

dominujg przestanki intuicyjne, obiektywne dane czy tez decyzje podejmowane

s3 w sposob zautomatyzowany na podstawie algorytmow?

PB2: Gdzie zlokalizowany jest pomiar HR: w strukturach dzialu personalnego,

w dzialach finansowych, controllingowych lub podmiotach zewnetrznych?

PB3: Jakie pozytywne i negatywne skutki stosowania pomiaru HR sg dostrzegane

w organizacjach przez respondentow?

Pytania zawarte w kwestionariuszu, ktdre byly przedmiotem naszych analiz przed-
stawionych w tej ksigzce, umiescily$my w zalaczniku 1.

W badaniu wzieto udzial 500 0séb reprezentujacych organizacje, ktore zadekla-
rowaly prowadzenie pomiaru HR jako elementu polityki personalnej. Proba zostata
dobrana losowo w oparciu o dostepno$¢ respondentoéw, co oznacza, ze badanie nie
mialo charakteru reprezentatywnego. Wszystkie badane organizacje zatrudnialy
co najmniej 50 pracownikéw. Najliczniejsza grupe stanowity podmioty $redniej
wielkosci (250-1000 pracownikéw), ktére odpowiadaty za 45% proby (224 orga-
nizacje). Podmioty male (50-249 pracownikow) stanowily 35% (177 organizacji),
a duze (powyzej 1000 pracownikéw) — 20% (99 organizacji). Zdecydowana wigk-
szo$¢ badanych przedsigbiorstw miata krajowy kapital (367 przedsigbiorstw; 73%),
a 133 przedsigbiorstwa (27%) znajdowaly si¢ w rekach wlascicieli zagranicznych.

Tabela 16. Wielko$¢ i wtasnosc¢ organizacji objetych badaniem 4

Wielkos$¢ organizacji (liczba pracownikéow) prze;si;:qz:iirstw Odsetek
50-249 177 35%
250-1000 224 45%
powyzej 1000 99 20%

Dominujacy wtasciciel prze;si;:qz:ia:)rstw Odsetek
Krajowy 367 73%
Zagraniczny 133 27%

Zrédto: Cewinska i Striker, 2023, s. 36.

Wypelnianiem ankiet zajmowaly si¢ osoby wskazane przez organizacje jako
kompetentne w zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego — gléwnie przedstawiciele
dziatéw HR oraz finanséw. Najliczniejsza grupe stanowili kierownicy $redniego
szczebla i specjalisci (293 osoby; 59%). Kadre kierownicza najwyzszego szczebla
reprezentowalo 176 oséb (35%), a pracownikéw wykonawczych - 31 (6%).
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Pod wzgledem demograficznym badana proba byla zréznicowana: wiekszo$¢
respondentéw stanowily kobiety (276 osob; 55%), najliczniejsza grupe wiekowa
tworzyly osoby w wieku 31-40 lat (206 0s6b; 41%), 69% uczestnikéw mialo staz
pracy w obecnej organizacji od 2 do 10 lat.

Tabela 17. Charakterystyka demograficzna respondentéw w badaniu 4

Ptec Liczba oséb Odsetek
Kobieta 276 55%
Mezczyzna 224 45%
Wiek Liczba oséb Odsetek
do 30 lat 140 28%
31-40 lat 206 41%
41-50 lat 111 22%
51-60 lat 29 6%
powyzej 60 lat 14 3%
Staz pracy w obecnej organizacji Liczba oséb Odsetek
ponizej 2 lat 31 6%
2-5 lat 179 36%
6-10 lat 165 33%
powyzej 10 lat 125 25%
Zajmowane stanowisko Liczba osob Odsetek
Naczelne kierownictwo 176 35%
Kierownicy $redniego szczebla i specjalisci 293 59%
Pracownicy wykonawczy 31 6%
Razem 500 100%

Zrédto: Cewinska i Striker, 2023, s. 37.

Zgromadzone dane dostarczyly informacji na temat praktyk zwigzanych z po-
miarem HR oraz jego wykorzystania w kontekscie zarzadzania ludzmi.



84 Od controllingu personalnego do analityki HR...

4.2. Przekonania i doswiadczenia zwigzane
z controllingiem personalnym

W tej czg$ci rozdziatu zaprezentowane sg wyniki trzech badan jakosciowych.

Badanie pierwsze mialo na celu rozpoznanie, jak specjalici HR postrzegaja
controlling personalny oraz na ile ich przekonania odbiegaja od uje¢ prezentowa-
nych w literaturze przedmiotu. Analiza wypowiedzi respondentéw ujawnita licz-
ne rozbieznosci interpretacyjne, w tym utozsamianie controllingu z kontrolg lub
z dzialaniami typowo finansowymi. W niniejszej czesci zaprezentowano wybrane
przyklady tych przekonan, pogrupowane tematycznie — m.in. wedlug rozumienia
istoty controllingu oraz przypisywanych mu funkgji i korzysci. Zachowano orygi-
nalng pisowni¢ wypowiedzi.

W wypowiedziach respondentéw ujawnialy si¢ ré6znorodne interpretacje con-
trollingu personalnego, pojawialy si¢ liczne odniesienia do “kontroli”, “kontroli
zarzadczej” oraz powigzan controllingu z finansami. W tabeli 18 przedstawiono
wybrane wypowiedzi ilustrujace takie rozumienie controllingu.

Tabela 18. Przekonania respondentéw (HR) dotyczace istoty controllingu personalnego

STWIERDZENIE

controlling to finanse

»Controlling nie moze by¢ stosowany do funkcji personalnej, poniewaz controlling jest tylko

finansowy”.
R7, kobieta, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna

,»Czy to jest pytanie podchwytliwe? Czy moze by¢ inny controlling niz finansowy?”
R8, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna,
stycznosc¢ z controllingiem personalnym

»Controlling to taka jakby rachunkowo$¢”.
R9, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna,
stycznos¢ z controllingiem personalnym

controlling to kontrola

»Controlling personalny to inna nazwa kontroli pracownikéw. Takie mnozenie bytéw troche”.
R1, kobieta, funkcja wykonawcza, organizacja publiczna,
stycznosc¢ z controllingiem personalnym

»Controlling w HR to kontrola w HR”.
R3, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna,
stycznos¢ z controllingiem personalnym

»Controlling = kontrola = KPI = strach = stres = bezsens”.
R5, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna,
stycznos$¢ z controllingiem personalnym

»Controlling to bardziej miekka, znosniejsza nazwa kontroli, kontroli zarzadczej”.
R6, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja publiczna,
stycznos$¢ z controllingiem personalnym

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Respondenci wypowiadali si¢ rowniez na temat funkcji i uzytecznosci control-
lingu personalnego, nierzadko podajac jego sens w watpliwos¢. W tabeli 19 przed-

stawiono wypowiedzi dotyczace percepcji funkeji oraz korzysci (lub ich braku)
wynikajacych z jego stosowania.

Tabela 19. Przekonania respondentéw (z HR) na temat funkcji
i korzysci z controllingu personalnego

STWIERDZENIE

sControlling personalny nie dostarcza zadnych informacji ani dla organizacji, ani dla dzia-
tow HR”.

R11, mezczyzna, funkcja kierownicza, organizacja prywatna,

stycznos¢ z controllingiem personalnym

»Controlling personalny nie jest potrzebny w organizacjach, bo nie ma z niego zadnych korzysci”.
R12, kobieta, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna,
stycznosc¢ z controllingiem personalnym

»Controlling personalny tylko wykrywa naduzycia w organizacji dokonane przez pracownikéw”.
R10, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja publiczna,
stycznosc¢ z controllingiem personalnym
»miedzy nami - ci controllerzy to oni sg dziwni, licza co$, z tego nie bardzo co$ wynika dla HR-u.
Licza, sobie licza...i nic nie wylicza. | nie powiedza”.
R44, mezczyzna, funkcja wykonawcza, organizacja publiczna,
stycznosc¢ z controllingiem personalnym

»Controlling to jedynie budzetowanie kosztow pracy (...), nic wiecej nie moze on zaproponowac”.
R15, kobieta, funkcja wykonawcza, organizacja prywatna,
stycznosc¢ z controllingiem personalnym

Zrédto: opracowanie wtasne.

Controlling moze by¢ - i jest — réznie rozumiany (Nesterak i in., 2020). Nie-
mniej, jesli ma skutecznie realizowac swoje funkeje i zadania na rzecz zarzadzania
ludZmi, musi by¢ rozumiany zaréwno przez controlleréw, jak i przez osoby, ktore
maja z niego korzysta¢. Wyniki badania ujawniajg interesujaca i niejednoznaczna
tres¢. Okazuje sig, ze wérdd pracownikéw dziatéw HR funkcjonuja réznorodne
wyobrazenia na temat controllingu personalnego - niekiedy znaczaco odbiegajace
od uje¢ obecnych w literaturze przedmiotu. Co istotne, wigkszos¢ respondentéw
zadeklarowala wcze$niejsza stycznos¢ z tym obszarem, co sklania do refleksji nad
zrodtami utrwalonych sposobéw rozumienia controllingu, ich zakresem oraz wply-
wem na praktyke zarzadzania ludzmi. Pojawily si¢ watpliwosci, na ile przytoczone
wypowiedzi maja charakter indywidualny, a na ile stanowia przejaw szerszych
tendencji wystepujacych w srodowisku HR. Zrodzilo to réwniez pytanie, czy
zaprezentowane interpretacje rzeczywiscie wyczerpuja petne spektrum mozliwych
podej$¢ do omawianego zagadnienia. Sklonilo to do dalszych badan, by pogte-
bi¢ percepcje controllingu personalnego w $rodowisku HR.
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Kolejne badania (2 i 3) skoncentrowane byty wokdt osobistych doswiadczen
i refleksji zwigzanych z controllingiem personalnym dwoch grup — pracownikow
dziatéw HR oraz controlleréw i specjalistow ds. rachunkowosci zarzadcze;.

Analiza wypowiedzi pracownikéw dzialéw HR pozwolita na podzielenie ich na
trzy gléwne grupy: narracje o dominujacym zabarwieniu negatywnym (10 wypo-
wiedzi), narracje okreslone przez nas: pozytywne oczekiwania wobec controllingu
- negatywne do$wiadczenia (20 wypowiedzi) i narracje o charakterze pozytywnym
lub neutralnym (16 wypowiedzi). Ujawnily si¢ w nich zaréwno pozytywne, jak
i negatywne emocje towarzyszace kontaktom z controllingiem personalnym, co
potwierdza zlozony i ambiwalentny charakter do§wiadczen respondentéow w tym
obszarze (tabela 20).

Tabela 20. Pozytywne i negatywne skojarzenia z controllingiem personalnym

Pozytywne Negatywne
Super narzedzie Nie lubie ich
Inspiracja Znecaja sie
Piekno analityki Utrudniaja
Fajne Sa straszne
Ciekawy obszar Stres
Potrzebne Porazka
Uwielbiam Czarny PR
Fascynuje sie Znienawidzone

Zrédto: opracowanie wtasne.

W narracjach badanych respondentéw powracaly watki juz wczesniej zidenty-
fikowane w badaniu przekonan - w szczegolnosci: negatywna ocena samego stowa
»controlling”, jego utozsamianie z kontrolg pracownikéw, skojarzenia z rachunko-
woscig oraz pojawiajaca si¢ w niektérych wypowiedziach nadzieja na wzmocnienie
pozycji HRM w organizacji dzieki zastosowaniu narzedzi controllingowych. W ana-
lizowanych wypowiedziach mozna wyrdznic¢ trzy dominujgce sposoby opowiadania
o doswiadczeniach zwigzanych z controllingiem personalnym. Cz¢$¢ respondentow
dzielila si¢ narracjami nacechowanymi wyraznie negatywnie — opowiadajac o trud-
nosciach, napieciach i rozczarowaniach (10 0séb). Najliczniejsza grupe stanowily
wypowiedzi, w ktérych entuzjazm i pozytywne oczekiwania wobec controllingu
kontrastowaty z negatywnymi do$wiadczeniami zdobytymi w praktyce (20 oséb).
Z kolei pozostate wypowiedzi mialy charakter neutralny lub pozytywny — odnosity
sie do controllingu jako narzedzia potencjalnie uzytecznego, cho¢ wymagajacego
lepszego zrozumienia i dopasowania do specyfiki HR (16 0séb).

Niektorzy respondenci (10 os6b) w swoich wypowiedziach odniedli sie do
zwigzkow controllingu z kontrola. Z jednej strony niektérzy z nich wyrazali
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przypuszczenia, ze kontrola to to samo, co controlling, ale z drugiej - nawigzywanie
w nazwie do kontroli i zawodowe do$wiadczenia w tym zakresie wywoluja negatyw-
ne emocje i nieche¢ do controllingu. Fragmenty wypowiedzi zawarte sg w tabeli 21.

Tabela 21. Fragmenty wypowiedzi respondentéw (HR) odnoszace sie do kontroli

STWIERDZENIE

sControlling - czy my wszystko musimy nazywac odkontrolnie? (...) No bo nie chce, by ten
analityczny controlling sie kojarzyt z controla”.
R8, kobieta, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora publicznego

»Mysle, ze to kontrolowanie jest niepotrzebne. Jaki jest pozytek z posiadania dwéch kontro-
lerow w firmie, kiedy nie pomagaja, ale utrudniaja sprawy. Nadmiernie kontroluja ludzi, a nie
kontroluja procesow. Staja na przeszkodzie, a nie wspieraja. Jako zastepca HR, funkcja kie-
rownicza w HR, nie widze, ze sg oni bardzo pomocni dla HR. Jako absolwent MBA wiem, jak
powinno by¢, a jak nie jest”.

R45, mezczyzna, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

»Pamietam jednego kontrolera badajacego czas pracy pracownikéw. Jeden z nich zawsze wybi-
jatzegar [konczyt prace - przypis autorek] o 2-3 minuty za wczesnie. Dla nas HR to nie problem.
A dla nich? Hm... Znali$my robotnika, byt dobrym facetem. Nie zostawit swojej pracy w nie-
tadzie, wiec nie musiat pozostawac na miejscu do ostatniej chwili. Nastgpit skandal. My, HR
i pracownik otrzymalismy reprymende. A kontroler zostat umieszczony na piedestale w celu
wykrycia naruszenia. Naprawde?”

R3, mezczyzna, funkcja wykonawcza w HR, organizacja z sektora prywatnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

W wypowiedziach respondenci nawiazywali do wlasnych doswiadczen ze wspol-
pracy z controllerami, czesto podkreslajac ich specyfike oraz trudnosci wynika-
jace z takiej wspolpracy. Zamiast postrzegac ich jako partneréw wspierajacych
dziatania HR, wielu uczestnikéw badania przedstawiato controlleréw jako osoby
zamkniete na perspektywe pracownicza, nadmiernie przywiazane do procedur,
danych liczbowych i wskaznikéw. W relacjach tych pojawialy si¢ skojarzenia z kon-
trolg, sztywnoscia, a nawet brakiem zrozumienia dla ludzi. Cz¢sto podkreslano, ze
controllerzy zamiast utatwia¢ prace — komplikuja jg, skupiajac si¢ na wychwytywaniu
nieprawidtowosci i niedociggnie¢, nie za$ na wspieraniu rozwoju proceséw HR. Takie
postrzeganie wplywato na ogélny dystans, a niekiedy nieche¢ wobec controllingu
jako praktyki organizacyjnej (tabela 22).

W opisach doswiadczen respondenci wielokrotnie nawigzywali do skojarzen
controllingu personalnego z rachunkowoscia i finansami, podkreslajac trudnosci
we wspolpracy oraz brak zrozumienia dla specyfiki funkeji personalnej. Szczegdlnie
silne emocje budzito poczucie marginalizacji HR w konteks$cie dziatan control-
lingowych - wielu badanych wyrazalto rozczarowanie, ze controlling personalny
nie jest postrzegany jako narzedzie wspierajace rozwdj funkcji personalnej, a jego
potencjalne korzysci dla HR pozostaja niedostrzegane.
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Tabela 22. Fragmenty wypowiedzi respondentéw (HR) na temat specyfiki pracy controllerow

STWIERDZENIE

»Nie, nie lubie ich. To taki troche controlling-trolling. To znaczy zawsze chca informacji, z kto-
rych nic nie wynika”.
R1, mezczyzna, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

»(...) controlling personalny powinien pomagac w zarzadzaniu ludZzmi. W praktyce jest to po-
niekad... znecanie sie”.
R9, mezczyzna, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

»Controllerzy podchodza zbyt, powiedziatabym, rachunkowo, finansowo, produkuja analizy,
z ktérych nic nie wynika”.
R25, kobieta, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

»Nie bardzo wiem, czy moge powiedzie¢, ale powiem tak: controllerzy znecaja sie nad HR-em”.
R30, kobieta, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

»Traktowali wszystkich z gory, rachunkowo$¢ traktowana jako boég. Ehhh... finanse, ksiego-
wos¢ to najwazniejsze w kazdej organizacji, a ludzie to niby nie?”
R42, mezczyzna, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wedlug respondentéw controlling z powodzeniem funkcjonuje w wiekszosci
obszaréw organizacyjnych, natomiast w odniesieniu do HR jest wykorzystywany
rzadko, powierzchownie lub w sposéb niezrozumiaty dla pracownikéw tego dziatu.
Podkreslano, ze nawet jesli prowadzone sg analizy dotyczace HR, to ich rezultaty
s3 nieczytelne, nieprzydatne lub wrecz niedostepne dla zespoléw personalnych.
W efekcie controlling personalny bywa postrzegany jako narzedzie oderwane od
codziennej praktyki i realnych potrzeb HR-u.

Mimo tych zastrzezen, wielu badanych wskazywalo réwniez na potencjat con-
trollingu jako narzedzia, ktére — przy wlasciwym wdrozeniu i wspolpracy — moze
realnie wspiera¢ funkcje personalng, zwigkszy¢ jej strategiczng pozycje i przyczynic
sie do wzmocnienia roli HRM jako partnera w podejmowaniu decyzji biznesowych.

W wypowiedziach respondentéw czesto pojawiala sie krytyka samego okreslenia
»controlling” Az 14 oso6b wyrazito wprost negatywny stosunek do tej nazwy, uznajac
ja za nieadekwatng do tego, co naprawde oznacza i jak funkcjonuje w praktyce HR.
W ich odczuciu termin ,,controlling” niesie za sobg skojarzenia z kontrolg i nad-
zorem, co budzi nieufnos¢ i dystans. Wielu z badanych wskazywato, ze lepszym
okresleniem bylaby ,analityka HR” lub ,,pomiar HR” - nazwy, ktére ich zdaniem
lepiej oddajg sens tych dzialan i nie majg tak negatywnego fadunku emocjonalnego.
Fragmenty takich wypowiedzi zawarte s3 w tabeli 24.
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Tabela 23. Fragmenty wypowiedzi respondentéw (HR) na temat potencjatu i ograniczen
controllingu personalnego w funkcji HR

STWIERDZENIE

»Controlling personalny nie spetnia moich oczekiwan. Marze o tych, ktérzy za pomoca swoich
magicznych tabel, cyfr, arkuszy kalkulacyjnych doradza, jak sprawi¢, by pracownicy czuli sie
komfortowo. (...) Nasz dziat HR nie otrzymuje wynikéw analiz przeprowadzanych przez con-
trollerédw. Czy nie jesteSmy tego warci? Czy do cholery nas widza? Wydaje sie, ze ich strategia
jest ominiecie nas, HR”.

R26, kobieta, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

»Controlling personalny powinien stuzy¢ HRM, ale nie powiedziatbym, Ze tak jest w naszej
firmie. Oni (controllerzy - przyp. autorek) sg troche boscy i wszechwtadni, wszechwiedzacy,
rachunkowo-centryczni, kontroluja nas i raczej karza niz wspieraja. O rany, to nie w porzadku”.

R43, mezczyzna, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

»Taaaaak, controlling personalny! Uwielbiam, go, fascynuje sie, ale...w naszym kraju to poraz-
ka, mam doswiadczenie z Zachodu, tam analizy w HR sa tak naturalne, jak wyptata wynagro-
dzenia. U nas czarny PR zrobili ksiegowi. Wszystko chca zawtaszczyé, na wszystkim sie znaja.

R61, mezczyzna, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

»Dlaczego u nas nie podchodzi sie w sposéb «na serio» do HR? Bo nie ma poprawnej, dobrej,
skutecznej analityki HR/controlling w HR, przeciez bez informacji nie podejmie sie decyzji
- dlaczego tego nikt nie rozumie. Controllerzy podchodza zbyt, powiedziatabym, rachunkowo,
finansowo, produkuja analizy, z ktérych nic nie wynika”.

R25, kobieta, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 24. Opinie respondentéw (HR) na temat nazwy ,,controlling/controlling personalny”

STWIERDZENIE

»(...) controlling personalny... nazwa nietrafiona, ale narzedzie OK(...)".
R52, mezczyzna, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

»(...) controlling HR jest potrzebny, by go sprzeda¢, moze niekoniecznie pod ta nazwa, ale juz
jako opomiarowanie HR czy analityka HR juz tak (...)".
R51, mezczyzna, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

W ogdle to sama nazwa bywa mylaca”.
R20, kobieta, pracownik HR wykonawczy, organizacja z sektora prywatnego

»(-..) Dla mnie jest to wazne, aby uzywac «controllingu» z gtowa. Celowo w cudzystowie, bo dla
mnie nazwa controlling zaciera piekno tej analityki, tego systemu informacji (...)".
R15, kobieta, funkcja kierownicza w HR, organizacja z sektora prywatnego

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Narracje pracownikow dzialéw HR ukazaty controlling personalny jako obszar
budzacy mieszane emocje - od zainteresowania i nadziei po rozczarowanie i dystans.
Dos$wiadczenia te czesto oscylowaly wokoét poczucia braku znajomosci specyfiki
pracy HR, ograniczonego dostepu do danych analitycznych oraz trudnosci we
wspOlpracy z controllerami. Jednoczes$nie respondenci dostrzegali potencjal con-
trollingu personalnego jako narzedzia wspierajacego strategiczng role zarzadzania
ludZmi - pod warunkiem jego glebszego zakorzenienia w realiach funkcji perso-
nalnej, jezykowego ,odczarowania” oraz wiekszego otwarcia na dialog.

Z uwagi na liczne odniesienia do trudno$ci we wspoélpracy z dziatami finansowy-
mi, w kolejnym etapie badania tozsame pytanie dotyczace doswiadczen zwigzanych
z controllingiem personalnym skierowano do pracownikéw dziatéw finanso-
wych zajmujacych si¢ controllingiem lub rachunkowosciag zarzadcza. Analiza
74 wypowiedzi pozwolita na wyodrebnienie dwdch grup: respondentéw dekla-
rujacych doswiadczenie w obszarze controllingu personalnego (33 osoby) oraz
respondentdw, ktdrzy nie posiadali takiego doswiadczenia (41 oséb).

W wypowiedziach przedstawicieli obu grup - zaréwno tych z doswiadczeniem,
jak i bez — zauwazalne byto przekonanie o marginalnym znaczeniu funkcji HR
w organizacji. Czesto pojawialy sie rowniez komentarze o negatywnym zabarwieniu
emocjonalnym, deprecjonujace role HRM. Funkcja ta byla sprowadzana wylacznie
do czynnosci administracyjnych zwigzanych z kadrami i ptacami badz do dziatan
postrzeganych jako niepowazne i oderwane od realnych potrzeb biznesu. Przyktady
takich wypowiedzi zawiera tabela 25.

Tabela 25. Fragmenty wypowiedzi respondentdw (finanse) wskazujacych, ze HRM to trywialne
dziatania

STWIERDZENIE

,»P0 to posztam na studia ekonomiczno-finansowe, by nie zajmowa¢ sie «<owocowymi czwart-
kami»”.
R57, kobieta, stanowisko wykonawcze, brak doswiadczenia w controllingu HR

»(.-.) Tylko «owocowe wtorki», «<miesne czwartki», «pizamowe piatki»”.
R19, kobieta, stanowisko wykonawcze, doswiadczenie w controllingu HR

»Te gtupie HR-y znéw co$ wymyslaja? Nie wiedza, co méwia, opieraja sie tylko na przeczuciu
i intuicji”.
R25, kobieta, stanowisko wykonawcze, brak doswiadczenia w controllingu HR

»~Wyuczone formutki w stylu «zgrany zespo6t, mtody i dynamiczny, owocowe czwartki». Nie my-
$la samodzielnie, nie sa nowoczes$ni. Taki «dziat gier i zabaw»”.
R28, kobieta, stanowisko kierownicze, brak doswiadczenia w controllingu HR

Zrédto: opracowanie wtasne.

Powyzsze cytaty obrazuja dominujacy wéréd respondentéw z dzialéw finanso-
wych sposob postrzegania funkcji HR jako obszaru mato istotnego, nacechowanego
elementami rozrywki lub ogélnikowych deklaracji. W wypowiedziach obecny byt
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ton ironii, lekcewazenia lub jawnej niecheci, ktory wskazuje na niska legitymizacje
dziatan podejmowanych przez dzialy personalne z perspektywy pracownikow
controllingu i rachunkowo$ci zarzadczej. Tego rodzaju narracje moga utrwalaé
organizacyjne stereotypy oraz poglebiac istniejace bariery we wspdtpracy miedzy
funkcjami HR i finanséw, utrudniajgc rozwéj wspolnych praktyk controllingu
personalnego. Warto zauwazy¢, ze negatywne opinie byty wyrazane zaréwno przez
osoby majace doswiadczenie w obszarze controllingu HR, jak i przez te, ktdre takiego
doswiadczenia nie deklarowaly, co moze wskazywa¢ na szerszy kulturowy kontekst
marginalizacji funkcji personalnej w organizacjach.

Tabela 26. Fragmenty wypowiedzi respondentdw (finanse) dotyczace systemu ksztatcenia
pracownikéw dziatéw HR i controllerow

STWIERDZENIE

»Sami humanisci tutaj sa, bez sensu w ogble nawet do nich cos méwic”.
R27, kobieta, stanowisko wykonawcze

»Ciezko sie z nimi dogadad. Zadaja dziwne pytania przy okazji wspétpracy. Nie rozumieja, nie
maja backgroundu, wiec jesli robimy co$ razem, to czuje sie jakbysmy méwili réznymi jezy-
kami. Oni rzucaja hastami «<wzrosnie zadowolenie, satysfakcja», ale konkretow nie maja. O ile
wzro$nie? Jak wzro$nie? Maja swoje frazesy i nimi rzucaja. To powoduje, ze moje doswiadcze-
nie jest tragiczne. Jak z dzie¢mi”.

R29, mezczyzna, stanowisko kierownicze

»Ze studiéw pamietam (...), ze controlling to liczby, finanse, a nie ludzie. W kazdym razie nie
pojawity sie na studiach wzmianki o tym, ze HR i rachunkowo$¢ zarzadcza mozna potaczyc.
Ja chodzitam na wszystkie wyktady i ani razu nie byto tam o HR-ach”.

R53, kobieta, stanowisko wykonawcze, brak doswiadczenia w controllingu HR

»Ja jestem po controllingu, robitem studia podyplomowe i MBA nie po to, by ogarnia¢ te HR”.
R68, mezczyzna, stanowisko kierownicze, brak doswiadczenia w controllingu HR

»No wtasnie, to ciekawe. Uswiadomitam sobie, ze na zadnym etapie edukacji nie styszatam
o zastosowaniu controllingu dla HR. A skonczytam i zarzadzanie finansami, i MBA, i inne pody-
ploméwki z szeroko rozumianego zarzadzania”.

R69, kobieta, stanowisko wykonawcze, brak doswiadczenia w controllingu HR

»(...) czy widziata Pani, zeby uczyli ludzkich spraw na zajeciach z controllingu? Nie. Tam tylko
IRR-y, NPV-ki, i wszechwiedzaca rachunkowosc¢ zarzadcza. Ludzi nie widza. Mysle, ze trzeba ja-
kos odczarowac ten temat analityki w HR-ze”.

R31, mezczyzna, stanowisko wykonawcze, brak doswiadczenia w controllingu HR

Zrédto: opracowanie wtasne.

Kolejnym watkiem, pojawiajacym si¢ niezaleznie od deklarowanego doswiad-
czenia w zakresie controllingu personalnego, byto wskazywanie, ze zrodltem braku
porozumienia oraz ograniczonego zrozumienia roli i zadan dzialéw HR, a takze
potrzeb informacyjnych zwigzanych z funkcja personalna jest system ksztalcenia.
Respondenci podkreslali, ze zaréwno specjalisci HR, jak i pracownicy controllingu
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nie s3 w wystarczajacym stopniu przygotowani — w ramach swojej edukacji - do
efektywnej wspotpracy miedzyfunkcyjnej'. Krytyczne uwagi dotyczace ksztalcenia
pracownikow HR odnosily si¢ przede wszystkim do jego humanistycznego lub psy-
chologicznego charakteru oraz braku kompetencji w zakresie jezyka, $wiadomosci
i logiki biznesowej. Jednoczesnie czes¢ wypowiedzi wskazywatla na istotne luki
w edukacji finansistow, ktérzy podczas studiéw nie zetkneli si¢ z tematyka HRM
lub nie dostrzegali potencjalnych powigzan miedzy rachunkowoscia zarzadcza
a funkcjg personalng. Wybrane wypowiedzi ilustrujace ten problem zaprezento-
wano w tabeli 26.

Brak wspolnych punktéw odniesienia, zaréwno po stronie jezyka, jak i kompe-
tencji, sprzyja wzajemnemu niezrozumieniu i utrwalaniu negatywnych stereotypow.
Respondenci wskazywali na trudnosci komunikacyjne, odmienno$¢ perspektyw
analitycznych oraz nierealistyczne — w ich ocenie - postulaty formulowane przez
dzialy HR. Wypowiedzi te sygnalizuja potrzebe lepszego przygotowania obu grup
zawodowych do wspdtpracy migedzyfunkcyjnej, w tym uwzglednienia zagadnien
z pogranicza controllingu i zarzadzania zasobami ludzkimi w programach ksztat-
cenia akademickiego i podyplomowego.

Wsréd wypowiedzi respondentdéw posiadajacych doswiadczenie w obszarze
controllingu personalnego pojawialy sie opinie ograniczajace jego zastosowa-
nie wylacznie do kwestii kosztéw wynagrodzen i ewidencji czasu pracy. Wypowiedzi
te mialy wyrazZnie negatywne zabarwienie emocjonalne i zawieraly elementy umniej-
szajace role HR w organizacji. Wybrane przyklady zaprezentowano w tabeli 27.

W szesciu wypowiedziach respondenci wskazali, ze tacza doswiadczenia ra-
chunkowe z pracg w dzialach HR, pelnigc funkcje zwigzane z analizg danych per-
sonalnych, budzetowaniem lub projektowaniem systeméw wynagradzania. Byty
to jedne z nielicznych narracji o pozytywnym, a niekiedy wrecz entuzjastycznym
zabarwieniu, w ktorych akcentowano mozliwos¢ taczenia perspektywy finansowej
i personalnej oraz rozwijania kompetencji analitycznych w obszarze HR. Cytowane
wypowiedzi ukazuja nie tylko potencjat takiej integracji, ale takze wyzwania zwia-
zane z brakiem formalnego uznania tych rél w strukturze organizacyjnej. Przyklady
tych wypowiedzi zaprezentowano w tabeli 28.

1 Miedzyfunkcyjna wspétpraca to wspotdziatanie pracownikéw/zespotéw pochodzacych z roz-
nych dziatow (np. HR, finanse) w celu realizacji wspélnych zadan, projektéw czy celéw. Umoz-
liwia lepsze wykorzystanie réznorodnych kompetencji i spojrzenie z réznych perspektyw.
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Tabela 27. Fragmenty wypowiedzi respondentéw z doswiadczeniem w controllingu HR
wskazujace na brak/trudnosci ze wspétpraca z dziatem HR

STWIERDZENIE

»HR podobno ma kluczowe znaczenie dla organizacji. Ale w liczby nie umieja. Doswiadczenie mam,
ale... ciezko to okresli¢. Nie da sie z nimi rozmawia¢ po naszemu. (...) Tylko «owocowe wtorki»,
«miesne czwartki», «pizamowe piatki». Nasz dziat finansowy, ktéry zajmuje sie controllingem jest
za sztywny, za mato ludzki, oni za mato ludzcy. Juz kiedy$s méwitam, by zamknac¢ naszego dyrektora
iichiniech sie dogadaja. Bo tak sie dtuzej nie da. My sami z siebie nic nie mozemy”.

R19, kobieta, stanowisko wykonawcze

»Tam pracuja ludzie gtéwnie po psychologii. Wiec nawet nie potrzebuje kontaktu z nimi. Doswiad-
czenie z controllingiem w HR-ze mam, ale nie mam kontaktu z Haerami. Na szczescie ja ich tylko
prosze o dane. Licze np. dla nich budzety. Ale nie umiejg na nim pracowac. To denerwujace jest - te
emaile z podstawowymi pytaniami”.

R22, mezczyzna, stanowisko kierownicze

»W moim 7-letnim doswiadczeniu wiekszos¢ zespotdw HR traktowato controlling jako konieczne zto
i czesto nie przyktadali wagi do przyktadnego stosowania sie do proceséw. Powodowato to czesto
problemy dla zespotu controllingu. Dodatkowo nigdy nie byto wida¢ skruchy, gdy zwracaliémy na to
uwage. Widziatem wrecz wrogosc”.

R7, mezczyzna, stanowisko kierownicze

Zrédto: opracowanie wtasne.

Tabela 28. Fragmenty wypowiedzi respondentéw taczacych doswiadczenia rachunkowe z HR

STWIERDZENIE

»,000! Dziekuje za to pytanie. (...) Z moimi Haerciakami robimy super rzeczy, ucze ich méwic jezy-
kiem biznesu. Walczyt m6j HRBP o to, by miec u siebie taka osobe (...)".
R20, kobieta, stanowisko kierownicze

»Controlling w HR to patologia. Jestem controllerem, ale wczes$niej pracowatam w HR. Przekwalifiko-
wanie wynikato ze «zdenerwowania» na dziat controllingu, Ze nam nie pomagaja. | w sumie dobrze
wyszto, bo jestem «pod pionem personalnym», nie finansowym. Oficjalnie nie mam prawa do nazy-
wania siebie controllerem. Moje stanowisko (nazwa) nie jest zwigzana z controllingiem, ale obowiazki
- tak. Robie nie tylko budzety, ale tez analizy wskaznikowe, pomiar kapitatu pracownikéw, $ledze do-
bre praktyki, analizuje efektywno$¢ pracownikow, licze rezerwy, wspottworze system wynagradzania”™

R47, kobieta, stanowisko wykonawcze

»(-..) Mam madra organizacje, tzn. HR jest u nas meeega profesjonalny (...). Obecnie zaczynam sie
specjalizowaé w analityce HR i przyznam szczerze jest to mega fascynujacy obszar. Taki dla wybra-
nych (...)"

R54, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

»Patrzac z mojej perspektywy, to controlling personalny to domena HRPB. Co robie? Budzety, anali-
zy kosztéw wszystkich ludzkich, nie tylko wynagrodzen, jestem generalnie do dyspozycji catego HR.
Uczymy sie razem moéwic jezykiem biznesu. Mam wrazenie, ze jestesmy odludkami, tzn. nie bardzo
rozumie sie w ogéle HR. Sami sobie jeste$my winni. Mowimy jezykiem przedszkola «wzro$nie satysfak-
Cja», pracownicy szczesliwi, owocowe wtorki, miesne poniedziatki, dni w pizamie etc. Zarzad oczekuje
konkretéw, ok. Inwestujemy, ale jakie to bedzie mie¢ przetozenie na konkretny wskaznik? HR tego nie
powiedza i sie podktadaja. Generalnie wida¢ odrobine zmiane, ale duuuzo przed nami”.

R64, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Wypowiedzi respondentow laczacych doswiadczenia w obszarze HR i controllingu
personalnego ujawniajg istotny potencjat wynikajacy z integracji kompetencji anali-
tycznych i znajomosci realiéw funkgji personalnej. Osoby te podkreslaty znaczenie
wspolnego jezyka, wzajemnego uczenia si¢ i wrazliwosci na potrzeby réznych intere-
sariuszy. Jednocze$nie ich narracje wskazujg na trudnosci, z jakimi wiaze si¢ pelnienie
takiej roli ,,facznikowej” — m.in. brak formalnego przypisania do struktur controllingu,
ograniczone mozliwosci decyzyjne, a takze marginalizacja lub niejasno$¢ pozycji
w organizacyjnej hierarchii. Ich doswiadczenia moga by¢ interpretowane jako sygnat
wskazujacy zaréwno na mozliwosci, jak i bariery rozwoju controllingu personalnego
- szczegolnie w kontekscie potrzeby budowania rél hybrydowych oraz wzmocnienia
pozycji analityki personalnej w strukturze organizacyjne;j.

W wypowiedziach 0sdb, ktére deklarowaty brak doswiadczenia w zakresie con-
trollingu personalnego, powtarzaly sie dwa dominujace watki. Po pierwsze, respon-
denci wyrazali przekonanie, ze controlling jest domeng wylacznie finanséw i nie
znajduje zastosowania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Takie stanowisko
pojawito sie w 18 wypowiedziach, czgsto zabarwionych ironig lub zdziwieniem
wobec samego pytania o controlling HR (przyktady zaprezentowano w tabeli 29).

Tabela 29. Fragmenty wypowiedzi respondentéw (finanse) bez doswiadczenia
w controllingu HR wskazujace, ze controlling nie dotyczy HR

STWIERDZENIE

»Nie mam [doswiadczenia w zakresie controllingu personalnego - przypis autorek], poniewaz
w mojej firmie nie stosuje sie controllingu do HR (nie wiem, dlaczego) (...)".
R50, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

»Zadne, przeciez nie mozna (?) stosowaé controllingu do HR”.
R51, kobieta, stanowisko wykonawcze

»,Do HR-O6w nie da sie zastosowac controllingu, przeciez controlling to finanse, a nie ludzie, wiec
nikt nie ma takiego doswiadczenia”.
R52, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

»Nie, nie mam; nie wiem, czy znajdzie Pani kogo$ kto ma doswiadczenie controllingu w HR,
wszak to abstrakcja!”
R58, kobieta, stanowisko wykonawcze

,»10 lat jak jestem w controllingu. Nigdy nie robitem analiz dla HR".
R70, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

Zrédto: opracowanie wtasne.

Drugim powracajacym watkiem — obecnym w 13 wypowiedziach - byla nega-
tywna ocena funkcji personalnej oraz silnie wyrazane przekonanie o braku potrzeby
jakiejkolwiek wspdtpracy z dzialem HR. Narracje te, podobnie jak w grupie osob
z doswiadczeniem w controllingu HR, czesto zawieraly elementy lekcewazenia,
emocjonalnego dystansu, a niekiedy wrecz wrogosci wobec przedstawicieli funkcji
personalnej (tabela 30).
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Tabela 30. Fragmenty wypowiedzi respondentéw (finanse) bez doswiadczenia
w controllingu HR wskazujace na brak wspotpracy z dziatem HR

STWIERDZENIE

»Te gtupie HR-y znow co$ wymyslaja? Nie wiedza, co mdwia, opieraja sie tylko na przeczuciu i in-
tuicji. Nie, nie warto marnowac kompetencji controllingu na HR. Doswiadczenia zatem brak”.
R25, kobieta, stanowisko wykonawcze

»Nie chce nic z nimi doswiadczac”.
R26, kobieta, stanowisko wykonawcze

»Podejmuja decyzje wytacznie na podstawie intuicji, po co wiec im dane od nas? Wiec nie,
nie mam doswiadczenia w controllingu w HR”.
R31, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

»Nie mysl3 strategicznie. Tylko naliczaja wynagrodzenia i administrujg nimi. Ich prace moga

z powodzeniem wykonac ksiegowi/specjalisci ds. rachunkowosci, dlatego nie mam doswiad-

czenia z controllingiem w HR-ze. Zresztg po co do nich w ogdle i§¢, skoro nie sg konkretni?”
R32, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

»Nie potrzebujemy wspétpracowad z funkcja personalna. Wiec doswiadczenie w controllingu
mam, ale nie w controllingu HR. Zero wspélnych celéw. W rzeczywistosci chyba nie chcg dobra
pracownikéw, jak deklaruja. Sa tak oderwani od realiéw nowoczesnego biznesu”.

R33, mezczyzna, stanowisko wykonawcze

»Przez nich nie jest zbyt dobre. HR-y nie ogarniaja liczb, analiz. Bytoby lepiej, gdyby ich nie byto”.
R36, mezczyzna, stanowisko kierownicze

»HR-y nie potrzebuja rozwigzan z controllingu. Przeciez to tylko kadry i naliczanie ptac”.
R46, kobieta, stanowisko wykonawcze

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki przeprowadzonych badan pozwolily okresli¢ zakres doswiadczen con-
trolleréw oraz specjalistow ds. rachunkowosci zarzadczej w obszarze controllingu
personalnego. Zdecydowana wigkszo$¢ respondentéw wskazywala na brak do-
$wiadczenia w tym zakresie. Przyczyny tego stanu rzeczy mozna upatrywac z jedne;j
strony w przekonaniu, ze controlling oraz rachunkowos¢ zarzadcza nie maja zasto-
sowania w obszarze zarzadzania ludzmi, z drugiej za$ - w negatywnych relacjach
z przedstawicielami dzialéw HR. Funkcja personalna byla przez wielu respondentow
utozsamiana albo wylacznie z dziataniami administracyjnymi w zakresie kadr i ptac,
albo — w skrajnych przypadkach - z aktywno$ciami niepowaznymi i oderwanymi
od realiéw biznesowych.

Respondenci posiadajacy doswiadczenie w controllingu HR najczesciej ogra-
niczali je do budzetowania, monitorowania wskaznikéw efektywnosci (ang. key
performance indicators, KPI) oraz rozliczania czasu pracy. Dominowalo przy tym
tradycyjne podejscie do roli controlleréw, postrzeganych przede wszystkim jako
dostawcy informacji, a nie aktywni uczestnicy proceséw zarzadczych. Tymczasem
- jak podkresla Hehanussa (2024) - rozwdj technologii informacyjnych wymaga
odejscia od modelu pasywnego dostarczania danych (ang. bean-counter) na rzecz
roli partnera biznesowego, zdolnego do wptywania na decyzje strategiczne, a takze
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do generowania informacji wykraczajacych poza standardy finansowe. W podobnym
duchu Jarvenpai (2007) definiuje orientacje biznesowa rachunkowosci zarzadczej
jako zdolnos¢ i gotowos¢ do tworzenia wartosci dodanej dla kierownictwa, wskazu-
jac, ze warunkiem jej realizacji s3 odpowiednie systemy rachunkowosci, kompetencje
interpersonalne oraz szeroka wiedza o funkcjonowaniu organizacji. W tym ujeciu
istotne znaczenie zyskuje réwniez osobista i organizacyjna gotowo$¢ do aktywnego
uczestnictwa w zarzadzaniu - takze poza strukturami finansowymi.

W grupie badanych znalazlo si¢ kilka osdb, ktdre nie byly formalnie przypisane do
dziatéw ksiegowosci, lecz pracowaty w strukturach HR. Ich doswiadczenia okazaty
sie znacznie szersze i obejmowaly zaréwno obszary analityczne, jak i wspottworzenie
proceséw zarzadczych. Respondenci ci wskazywali na rosnaca potrzebe pomiaru
kapitatu ludzkiego oraz znaczenie jezyka biznesowego w dziataniach HR, jednak
réwnocze$nie zachowywali duzy dystans wobec dziatéw finansowych, akcentujac
brak wzajemnego zrozumienia i trudnos$ci we wspdtpracy.

Badania przeprowadzone wsrdd pracownikow dzialéw personalnych ujawnity
pozytywne oczekiwania wobec controllingu personalnego przy jednoczesnie ne-
gatywnych doswiadczeniach jego praktycznego wdrazania. Controlling personalny
najczesciej bywa przypisywany do struktur finansowych i utozsamiany z rachun-
kowoscia zarzadcza. Sama jego nazwa — koncentrujgca uwage na aspekcie kontroli
- budzita wsrdd respondentdw liczne kontrowersje. Pracownicy dziatéw HR podkre-
slali, ze s czgsto pomijani w procesach controllingu personalnego, mimo iz widza
W nim szans¢ na wzmocnienie pozycji funkcji personalnej oraz na jej pelniejsze
wlaczenie w procesy strategiczne i biznesowe.

Ustalenia empiryczne uzyskiwane zaréwno w badaniach wlasnych, jak i w lite-
raturze przedmiotu, wskazujg na istotne napiecia w obszarze integracji rachunko-
wosci i zarzadzania zasobami ludzkimi. Amalou-Dopke i Sif8 (2014) zauwazaja, ze
pomiar HR z jednej strony stanowi cze$¢ rachunkowosci i obszaru badan nad nia,
z drugiej za$ - jest integralnym elementem zarzadzania zasobami ludzkimi. Brakuje
jednak konsensusu co do jego definicji i tozsamosci — czesto przyréwnywany jest do
controllingu, lecz ,,zmaga si¢ z legitymizacjg” zaréwno w srodowisku naukowym,
jak i praktycznym.

W s$wietle uzyskanych wynikéw rachunkowos¢ zarzadcza i zarzadzanie ludzmi
jawia si¢ jako dwa odrebne $wiaty organizacyjne, w ktérych pracownicy postuguja
sie odmiennymi jezykami i reprezentujg rézne podejscia do pelnionych rél. Jak
wskazywali respondenci, zrédlem tych réznic sg miedzy innymi rozbiezne $ciezki
ksztalcenia specjalistow obu obszaréw, ktdre rzadko uwzgledniajg perspektywe
wspolpracy. Jeden z uczestnikéw badania wprost odnidst sie do tej luki eduka-
cyjnej i wskazal potencjalna role srodowiska naukowego w jej przezwycigzeniu:
Zarzad oczekuje konkretow, ok. Inwestujemy, ale jakie to bedzie mie¢ przetozenie
na konkretny wskaznik? HR tego nie powiedza i si¢ podkladaja. Generalnie wida¢
odrobing zmiane, ale duuuzo przed nami. Niestety. Tutaj chyba wasza rola, wasza
- teoretykdéw” (R64, mezczyzna, sektor prywatny, wykonawcze). Cytat ten dobitnie
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ilustruje nie tylko poczucie marginalizacji funkcji HR, ale réwniez autodiagnoze
probleméw komunikacyjnych i refleksje nad potrzeba zmian - zaréwno na poziomie
organizacyjnym, jak i akademickim.

Podsumowujac, wyniki badania potwierdzajg istnienie powaznych barier we
wdrazaniu controllingu personalnego, zwigzanych zaréwno z brakiem wzajemnego
zrozumienia miedzy funkcjami finansowymi i personalnymi, jak i z ograniczeniami
wynikajacymi z obecnych modeli ksztalcenia specjalistow. Wypowiedzi responden-
tow wskazuja, ze controlling HR pozostaje dla wielu os6b obszarem nieznanym lub
nieakceptowanym, a dominujace stereotypy utrudniajg jego rozwoj i legitymizacje.
Jednoczesnie glosy osob faczacych doswiadczenia rachunkowe i HR-owe pokazuja,
ze mozliwe jest budowanie pomostéw miedzy tymi dziedzinami - pod warunkiem
posiadania odpowiednich kompetencji, otwartosci i organizacyjnego wsparcia.

Warto jednak mie¢ na uwadze ograniczenia przeprowadzonych badan. Wynikaja
one przede wszystkim z przyjetej metody badawczej i celowego doboru respon-
dentéw. Zebrane opinie nie majg charakteru reprezentatywnego i nie powinny by¢
traktowane jako typowe dla ogétu pracownikéw dziatéw finansowych i personal-
nych, tym bardziej ze sa to wypowiedzi silnie subiektywne, osadzone w indywidu-
alnych doswiadczeniach i kontekstach organizacyjnych. Nalezy réwniez podkre-
§li¢, ze forma badania internetowego uniemozliwia badaczowi upewnienie sie, czy
respondenci poprawnie zrozumieli tre§¢ pytan, co — jak zauwaza Babbie (2005)
- moze prowadzi¢ do bledow interpretacyjnych i znieksztatcen wnioskow badawczych.

4.3. Praktyki organizacyjne zwigzane
z pomiarem HR w swietle wynikow badan
ilosciowych

Czwarte z opisanych w niniejszym rozdziale badanie, realizowane w formule son-
dazu internetowego, mialo na celu diagnoze praktyk pomiaru kapitatu ludzkiego.
Zgodnie z wcze$niej przedstawionymi zalozeniami metodycznymi, pomiar HR
zostal zoperacjonalizowany jako proces obejmujacy gromadzenie, analizowanie
i przekazywanie danych dotyczacych zarzadzania ludZzmi. Kwestionariusz badaw-
czy uwzglednial zaréwno pytania zamkniete, jak i skalowe (umozliwiajace stop-
niowanie odpowiedzi), pozwalajace na uchwycenie nie tylko zakresu stosowania
pomiaru HR, ale takze jego instytucjonalnego umiejscowienia, funkcji, sposobow
wykorzystania oraz postrzeganych skutkdéw — zaréwno pozytywnych, jak i nega-
tywnych. W badaniu wziely udzial osoby reprezentujace 500 organizacji, w ktérych
jest stosowany pomiar HR. Kazda osoba odpowiadajaca na kwestionariusz repre-
zentowala jedno przedsigbiorstwo. Préba zostala dobrana losowo na podstawie
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dostepnosci respondentdw, co oznacza, ze badanie mialo charakter eksploracyjny
i nie jest reprezentatywne dla ogétu przedsiebiorstw. Wszystkie uwzglednione or-
ganizacje zatrudnialy co najmniej 50 pracownikow. Najliczniejszg grupe stanowity
przedsiebiorstwa zatrudniajace od 250 do 1000 pracownikéw, ktére odpowiadaly
za 45% proby (n = 224). Podmioty mniejsze (50-249 pracownikéw) stanowily 35%
badanych (n = 177), natomiast duze organizacje (zatrudniajace powyzej 1000 pra-
cownikow) — 20% (n = 99).

W niniejszym podrozdziale zaprezentowano wyniki badania w odniesieniu
do trzech gléwnych pytan badawczych. Po pierwsze, przeanalizowano, na ja-
kiej podstawie podejmowane s3 decyzje personalne w organizacjach - czy gléwna
podstawa podejmowania decyzji sg subiektywne odczucia, obiektywne informacje
czy tez zautomatyzowane mechanizmy oparte na algorytmach. Po drugie, opisa-
no instytucjonalne umiejscowienie odpowiedzialnosci za realizacje pomiaru HR
- w dziatach personalnych, finansowych, controllingowych lub w podmiotach
zewnetrznych. W trzecim kroku omdéwiono percepcje skutkow stosowania pomia-
ru HR, uwzgledniajac zaréwno korzysci, jak i potencjalne zagrozenia wskazywane
przez respondentow.

Analize wynikéw rozpoczeto od zbadania podstaw, na jakich podejmowane
sa decyzje personalne w badanych organizacjach. Uwzgledniono trzy gtéwne po-
dejscia: wykorzystanie danych obiektywnych, odwotywanie si¢ do intuicji oraz
stosowanie zautomatyzowanych rozwigzan decyzyjnych. Respondenci oceniali
wybrane stwierdzenia w pieciopunktowej skali Likerta — od ,,zdecydowanie nie” (1)
do ,,zdecydowanie tak” (5).

Najczesciej w badanych organizacjach (66%) decyzje podejmowane sg na pod-
stawie danych. Wynik ten wskazuje na wyraznie zaznaczong orientacje analityczna,
typowa dla srodowisk, w ktorych decyzje personalne sg wspierane przez mierzalne
wskazniki oraz systematyczne raportowanie.

Na drugim miejscu znalazly si¢ decyzje podejmowane na podstawie przeczué
lub intuicji — 39% respondentéw zgodzito sie z tym, ze taki sposob funkcjonuje
w ich organizacji. Cho¢ odsetek ten nie jest marginalny, sugeruje, ze intuicja pelni
raczej uzupelniajaca role w podejmowaniu decyzji personalnych, wspolistniejac
z bardziej sformalizowanymi podej$ciami. Tym bardziej, ze w 130 organizacjach
respondenci zadeklarowali jednoczesne wykorzystywanie zaréwno obiektywnych
danych, jak i intuicji w procesach decyzyjnych. Wskazuje to na pragmatyczne po-
dejscie do zarzadzania ludzmi, w ktérym dane stanowig wazny punkt odniesienia,
ale nie eliminuja znaczenia doswiadczenia, wiedzy kontekstowej i subiektywnej
oceny sytuacji.

Rzadziej niz podejmowanie decyzji w oparciu o obiektywne dane i fakty za-
deklarowano wykorzystanie zautomatyzowanych mechanizméw podejmowania
decyzji — np. przyznawania premii czy przydziatu dziatan rozwojowych na pod-
stawie algorytmow i systemdw informatycznych - 46% respondentow. Wynik ten
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moze wskazywac na wzrost znaczenia technologii wspierajacych decyzje HR, cho¢
ich stosowanie wcigz nie jest powszechne i ogranicza si¢ do wybranych obszaréw.

W badanych organizacjach decyzje personalne opieraja si¢ gtéwnie na danych
empirycznych, jednak nie sg one calkowicie wolne od wptywu intuicji oraz au-
tomatyzacji proceséw. Wyniki te moga by¢ interpretowane jako sygnal trwajacej
transformacji w kierunku bardziej zintegrowanego, opartego na danych podejscia
do zarzadzania ludZmi - jednak z widocznymi jeszcze cechami przej$ciowymi
i hybrydowymi.

Tabela 31. Podstawa podejmowania decyzji personalnych w badanych organizacjach

Liczba odpowiedzi
Stwierdzenie Srednia | ,,zdecydowanie” | Odsetek
i ,raczej tak”

W zarzadzaniu ludzmi w organizacji wykorzystywa-

0,
ne sa obiektywne dane i fakty. 3,86 324 66%

Na podstawie wynikéw pomiaru HR czes¢ decyzji
personalnych jest podejmowana automatycznie 3,30 228 46%
(bez udziatu cztowieka).

W zarzadzaniu ludZmi w organizacji wykorzystywa-

. Lo 3,11 194 39%
ne sg przeczucia lub intuicja.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza wynikéw badan wskazuje réwniez, ze w zdecydowanej wigkszosci bada-
nych organizacji pomiar HR odgrywa realng role w procesach zarzadzania. Blisko
trzy czwarte respondentéw zadeklarowalo, ze informacje uzyskiwane w wyniku
pomiaru sg wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji zarzadczych, co moze
$wiadczy¢ o ich znaczeniu nie tylko operacyjnym, ale takze strategicznym. Po-
nad polowa badanych potwierdzila, ze pomiar wspiera rozwigzywanie probleméw
w obszarze zarzadzania ludzmi, a takze przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia
sytuacji kadrowej w organizacji. Jednoczesnie ponad 60% respondentéw ocenito, ze
pracownicy wiedzg, czemu stuzy pomiar HR, co moze $wiadczy¢ o rosnacej przej-
rzystosci tych dzialan oraz lepszej komunikacji wewnetrznej. W wielu organizacjach
dane z pomiaru sg wykorzystywane réwniez do wzmacniania pozadanych postaw
i motywowania do lepszej pracy, a w nieco mniejszym zakresie — do ograniczania
zachowan niepozadanych. Wyniki te pokazuja, ze pomiar HR nie jest wykorzysty-
wany wylacznie do raportowania, lecz coraz czesciej stuzy jako element ksztalto-
wania kultury organizacyjnej oraz jako wsparcie w realizacji celéw personalnych.
Taka interpretacja znajduje potwierdzenie w relatywnie wysokich $rednich ocen
udzielanych przez respondentéw — wiekszo$¢ wskaznikow miesci sie w przedziale
od 3,5 do 3,8 na pieciopunktowej skali, co wskazuje na umiarkowana lub wysoka
zgodnos¢ z analizowanymi twierdzeniami.
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Tabela 32. Wykorzystanie wynikéw pomiaru w badanych organizacjach

Liczba odpowiedzi
Stwierdzenie Srednia | ,,zdecydowanie” | Odsetek
i yraczej tak”
Wyniki pomlaru“HR sg wykorzystywane do podej- 378 330 73%
mowania decyzji zarzadczych.
Prac9wn|cy rozumieja, do czego w organizacji stuzy 362 305 61%
pomiar HR.
Pomiar HR pomaga rozwiazywac p.robl'(.emy w ob- 3,60 299 60%
szarze zarzadzania ludzmi w organizacji.
Pomllar HR jest wykorzlyst}/vxllany do prom9wan|a 363 297 59%
okreslonych zachowan wsréd pracownikow.
Pomiar HRlspravyla,ze pracownicy staraja sie lepiej 3,64 284 57%
wykonywacd swoja prace.
f’omlarjest wykor,zys’ty’wany do ograrnczama okre- 352 258 520
$lonych zachowan wéréd pracownikow.

Zrédto: opracowanie wtasne.

W kolejnym kroku przeanalizowano, ktére jednostki organizacyjne sg odpowie-
dzialne za prowadzenie pomiaru HR. Respondenci mogli wskaza¢ wigcej niz jeden
podmiot, co pozwolito uchwyci¢ ztozonos¢ i wspétodpowiedzialno$¢ za ten obszar
w wielu organizacjach. Najczesciej wskazywanym podmiotem byl dziat personalny
- odpowiedzialnos¢ dzialu HR za pomiar deklarowano w 65% organizacji). Znaczacy
odsetek odpowiedzi dotyczyt réwniez dziatéw finansowych (30%), controllingu
(26%) i rachunkowosci (17%), co sugeruje, ze w czesci organizacji pomiar HR
ulokowany jest w obszarach finansowych. Rzadziej wskazywano organizacje ze-
wnetrzne (10%), co moze $wiadczy¢ o ograniczonym zasiggu outsourcingu w tym
obszarze. Incydentalnie pojawily sie odpowiedzi wskazujace na odpowiedzialnos¢

kierownikéw operacyjnych.

Tabela 33. Podmioty odpowiedzialne w badanych organizacjach za pomiar HR

Podmiot odpowiedzialny (wielokrotny wyboér) Liczba Odsetek
dziatHR 327 65,4%
dziat finansowy 151 30,2%
dziat controllingu 132 26,4%
dziat rachunkowosci 83 16,6%
firma zewnetrzna 48 9,6%
Inny: kierownicy operacyjni 2 0,4%

Zrédto: opracowanie wtasne.
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W celu dokladniejszego uchwycenia struktury odpowiedzialnosci, dokona-
no klasyfikacji organizacji wedlug dominujacego modelu realizacji pomiaru HR.
Najwieksza grupe (41%) stanowily organizacje, w ktorych za pomiar odpowiadat
wylacznie dzial HR (z drobnym wsparciem organizacji zewnetrznych). W 32%
organizacji odpowiedzialno$¢ lezala wylacznie po stronie jednostek finansowo-
-ksiggowych - dzialéw rachunkowosci, controllingu lub finanséw (réwniez incy-
dentalnie wspieranych przez organizacje zewnetrzne). W prawie co czwartej orga-
nizacji (24%) stosowano model wspéldzielony, w ktérym pomiar HR realizowany
byt zaré6wno przez dzialy personalne, jak i finansowe. Tylko nieliczne organizacje
przekazaly calos¢ dziatan pomiarowych podmiotom zewnetrznym (3%) lub kie-
rownikom liniowym (0,4%).

Dane te wskazuja na istnienie zréznicowanych modeli organizacyjnych z prze-
wagg rozwigzan zorientowanych na dziat HR, ale takze obecnos¢ struktur finanso-
wych w obszarze pomiaru kapitatu ludzkiego. Jednoczesnie stosunkowo niewielki
odsetek organizacji wdrozyl model wspotodpowiedzialnosci, co moze sugerowac, ze
integracja kompetencji i podej$¢ pomiedzy dziatami HR i finanséw nadal znajduje
si¢ na wczesnym etapie rozwoju.

Tabela 34. Struktura badanych organizacji ze wzgledu na rozwiazania w zakresie pomiaru HR

Rozwigzania organizacyjne pomiaru HR Liczba Odsetek

Wytacznie dziat HR (w 10 przypadkach dodatkowo firma zewnetrzna) 206 41,2%
Wytacznie dziat rachunkowosci, finansowy lub controllingu 158 31.6%
(w 12 przypadkach dodatkowo firma zewnetrzna) o7
Zgrowno dziaty finansowe, jak i HR (w 13 przypadkach dodatkowo 121 24.2%
firma zewnetrzna)

Wytacznie firma zewnetrzna 13 2,6%
Wytacznie kierownicy operacyjni 2 0,4%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Analiza zakresu udostepniania wynikéw pomiaru HR pozwala lepiej zrozumie¢,
jaka role pelnig dane personalne w strukturze decyzyjnej i komunikacyjnej orga-
nizacji. Respondenci mogli wskaza¢ wiecej niz jeden podmiot otrzymujacy wyni-
ki, co umozliwialo uchwycenie zlozonosci kanaléw informacyjnych. Najczesciej
wskazywanym odbiorcg wynikow byl zarzad - az 59% organizacji przekazuje dane
z pomiaru najwyzszemu kierownictwu. Warto jednak zwréci¢ uwage, ze w 18%
przypadkoéw zarzad byl jedynym odbiorcg informacji. Stosunkowo czesto wyniki
pomiaru trafiaja do kierownikow sredniego szczebla (46%) oraz do kierownikow
liniowych (33%). Nieliczne organizacje decyduja si¢ na pelng transparentnos¢: tylko
18% organizacji udostepnia wyniki wszystkim pracownikom.
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Warto podkresli¢, ze 46% badanych organizacji przekazuje dane HR tylko jednej
grupie odbiorcow, co moze wskazywac na stosunkowo zachowawcze podejscie do
dzielenia si¢ informacjami personalnymi. Dane te sugeruja, ze w wielu organizacjach
dostep do wynikéw pomiaru HR jest ograniczony do wybranych grup odbiorcow,
a dystrybucja wynikéw jest selektywna i kontrolowana. Chociaz wiekszo$¢ organiza-
cji udostepnia dane zarzagdowi, w znacznie mniejszym stopniu angazowane sg inne
poziomy struktury organizacyjnej, co moze ogranicza¢ potencjalne wykorzystanie
informacji HR w dziataniach operacyjnych i liniowych.

Tabela 35. Podmioty otrzymujace wyniki pomiaréw HR

Wielokrotny wybor W tym wytacznie
Podmiot

Liczba Odsetek Liczba Odsetek
zarzad 294 59% 89 18%
kierownicy Sredniego szczebla 229 46% 51 10%
wszyscy kierownicy liniowi 166 33% 36 7%
WSzyscy pracownicy 92 18% 26 5%
wybrani kierownicy 93 19% 23 5%
wybrani pracownicy 33 7% 7 1%
Razem 232 46%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Trzecie pytanie badawcze dotyczylo skutkéw stosowania pomiaru HR w orga-
nizacjach - zaré6wno pozytywnych, jak i negatywnych. Analizie poddano z jednej
strony deklarowane korzysci zwigzane z wdrozeniem praktyk pomiarowych w ob-
szarze HR, z drugiej za$ - mozliwe konsekwencje niepozadane, w tym obawy, na-
pigcia organizacyjne oraz wplyw pomiaru na zachowania pracownikow. Zestawienie
tych dwoch wymiaréw pozwala lepiej zrozumied, jaki bilans doswiadczen wiaze sie
z wykorzystywaniem danych HR w praktyce zarzadzania ludzmi.

Zgromadzone dane wskazujg, ze w zdecydowanej wigkszos$ci organizacji do-
strzegane sg pozytywne aspekty stosowania pomiaru HR. Jedynie 8% responden-
tow nie przypisalo pomiarowi zadnej korzysci, oceniajac wszystkie proponowane
stwierdzenia negatywnie (1 lub 2 w pieciopunktowej skali). W 60% przypadkow
wskazano od jednej do czterech korzysci, natomiast w 32% (159 organizacji) — pie¢
lub wiecej, co moze swiadczy¢ o szerszym zakorzenieniu i wigkszej funkcjonalnosci
pomiaru w tych srodowiskach.

Wisrdd najczesciej deklarowanych korzysci znalazty sie przede wszystkim funk-
cje informacyjne i wspierajace zarzadzanie: dostarczenie danych do raportowania
niefinansowego (49%), identyfikacja potencjalnych zagrozen w obszarze HR (48%),
wsparcie dla rozwoju pracownikéw (47%) oraz ulatwienie dostepu do srodkéow na
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dzialania HR (46%). W dalszej kolejnosci wskazywano takie efekty jak poprawa
jakosci zarzadzania ludzmi (45%), wspieranie kreatywnos$ci pracownikow (45%),
lepsze przygotowanie organizacji do zmian (43%) oraz wieksza zdolno$¢ organizacji
do radzenia sobie z niepewnoscia (42%).

Tabela 36. Korzysci stosowania pomiaru HR

Liczba odpowiedzi
Stwierdzenie Srednia | ,zdecydowanie tak” | Odsetek
i ,raczej tak”
dostarczenie informacji do raportowania niefi- 341 244 49%
nansowego
sygnalizowanie potencjalnych zagrozen w obsza- 337 239 48%
rze HR
wsparcie rozwoju pracownikow 3,39 237 47%
{atW|erz¥ dostep do $rodkédw na realizacje 338 932 46%
programow HR
wspieranie kreatywnosci pracownikéw 3,34 226 45%
poprawa zarzadzania ludZzmi w organizacji 3,36 223 45%
lepsze przygotowanie do zmian 3,31 214 43%
lepsze radzenie sobie z niepewnoscia 3,28 209 42%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Warto réwniez odnotowa¢ odpowiedzi wpisane przez respondentoéw w kategorii
»inne” (n = 12). Pojawity si¢ wsrod nich odniesienia do takich zjawisk, jak wzrost
zaangazowania i motywacji pracownikéw, poprawa komunikacji czy korzystny
wplyw pomiaru na warunki pracy. Cho¢ byly to pojedyncze wskazania, moga one
$wiadczy¢ o specyficznych uwarunkowaniach organizacyjnych, w ktorych po-
miar HR jest postrzegany jako element wspierajacy kulture pracy. Warto jednak
zaznaczy¢, ze niektdre z tych odpowiedzi - jak np. pozytywne skojarzenia z rywa-
lizacjg — moga pozostawac w sprzecznosci z tendencjami widocznymi w analizie
negatywnych skutkéw pomiaru.

Analiza danych ujawnila, ze pomimo wskazywanych korzysci, stosowanie pomia-
ru HR wigze si¢ rowniez z szeregiem konsekwencji postrzeganych przez responden-
tow jako niepozadane. Wérdd badanych organizacji istnieje wyrazna swiadomos¢
ryzyk i napigc¢ towarzyszacych wdrazaniu praktyk pomiarowych, szczegélnie w kon-
tekscie wptywu na relacje migdzyludzkie oraz klimat organizacyjny. Najczesciej
wskazywanym zagrozeniem byt zbyt duzy stopien rywalizacji miedzy pracownikami,
ktory jako realny skutek pomiaru HR wskazalo 39% respondentéw. Podobny ich
odsetek (38%) zwrdcit uwage na negatywne nastawienie pracownikéw do samego
pomiaru - obejmujgce m.in. obawy przed wykorzystaniem danych, podwazanie
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ich wiarygodnosci lub sensownosci stosowanych wskaznikéw. Rownie istotnym
problemem jest ograniczanie kreatywnosci pracownikéw (38%), pogorszenie re-
lacji interpersonalnych w zespole (36%), a co trzecia organizacja (34%) dostrzega
wystepowanie konfliktéw zwigzanych z tym procesem.

Wyniki wskazuja, ze pomiar HR, cho¢ postrzegany jako narzedzie wspierajace de-
cyzje i procesy zarzadzania, moze rowniez generowac napiecia organizacyjne, szcze-
gblnie gdy jest odbierany jako narzedzie kontroli lub selekeji. Brak transparentnosci,
niejasne cele lub niska partycypacja pracownikéw w procesie pomiarowym moga
wzmacnia¢ obawy i prowadzi¢ do zachowan defensywnych. Zestawienie danych
dotyczacych zaréwno pozytywnych, jak i negatywnych konsekwencji pokazuje, ze
skutki stosowania pomiaru HR nie sg jednoznaczne. Wiele zalezy od sposobu jego
wdrozenia oraz od tego, jak dane sa wykorzystywane i komunikowane. Wyniki te
sugeruja potrzebe projektowania praktyk pomiarowych w sposéb uwzgledniajacy
nie tylko wymiar techniczny, ale réwniez spoteczny i relacyjny.

Tabela 37. Negatywne aspekty pomiaru HR

Liczba odpowiedzi
Stwierdzenie Srednia | ,,zdecydowanie” | Odsetek
i yraczej tak”
Skut.knlem stos:owa.\.nla. pomiaru HR Jgst zb.yt duzy 3,07 193 39%
stopien rywalizacji miedzy pracownikami.
Pracownicy prezentuja negatywne nastawienie do
pomiaru (np.. wyraz.aj’al obawy co do.potenqal’rfego 3,08 192 38%
wykorzystania wynikéw, kwestionujg celowos$¢
pomiaru czy stosowane instrumenty).
Pomiar HR ogranicza kreatywnos$¢ pracownikow. 3,03 191 38%
Pomiar I-!R negatywme wptywa na relacje miedzy 297 180 36%
pracownikami.
W orgamzaq.l z,auwaza.ne.sq negatyvyne zachowa- 3,03 176 35%
nia pracownikdéw wynikajace z pomiaru HR.
Pomiar HR wywotuje konflikty wéroéd pracownikow. 2,80 171 34%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Wyniki badania ilo§ciowego ukazujg réwniez zréznicowany obraz praktyk po-
miaru HR w badanych organizacjach. Pomimo braku reprezentatywnosci préby;,
zebrane dane pozwalaja na sformulowanie kilku ogdlnych wnioskéw dotyczacych
sposobu, w jaki dane personalne s3 gromadzone, wykorzystywane i postrzegane
w codziennej praktyce organizacyjne;j.

W pierwszej kolejnosci warto zauwazy¢, ze decyzje personalne w badanych orga-
nizacjach sg przede wszystkim oparte na danych empirycznych, cho¢ w niektérych
przypadkach wspierane sg takze przez intuicje oraz — coraz czeéciej — rozwigzania
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automatyzujgce proces decyzyjny. Dane HR sg zatem w wielu przypadkach wyko-
rzystywane w praktyce decyzyjnej, cho¢ nadal mozna dostrzec wspotwystepowanie
réznych podejs¢, od tradycyjnych po bardziej zautomatyzowane i analityczne.

Po drugie, pomiar HR jest realizowany w réznorodnych modelach organizacyj-
nych. W przewazajacej liczbie przypadkéw odpowiedzialnos¢ za pomiar spoczywa na
dzialach HR, jednak istotny udzial maja réwniez dzialy finansowe i controllingowe.
Zaledwie co czwarta organizacja deklaruje model wspoétdzielony, faczacy perspek-
tywy personalng i finansowa. Moze to sugerowac, Ze pelna integracja tych funkcji
pozostaje wcigz w fazie rozwoju, a pomiar HR bywa przypisany jednej jednostce
— bez szerszego wlaczenia organizacyjnego.

Po trzecie, dane z pomiaru HR najczesciej trafiajg do zarzadéw, natomiast
w ograniczonym stopniu udostepniane s3 szerszym grupom w organizacji takim
jak kierownicy liniowi czy pracownicy. Dystrybucja danych jest selektywna i cze-
sto ograniczona, co moze wptywac na sposéb ich wykorzystania oraz na poziom
zaangazowania innych grup w dzialania oparte na danych.

Po czwarte, pomiar HR jest powszechnie postrzegany jako narzedzie wspierajace
zarzadzanie, dostarczajace informacji pomocnych w raportowaniu, diagnozowaniu
probleméw czy wspieraniu rozwoju pracownikéw. Jednak réwnoczesnie wielu re-
spondentéw zwraca uwage na zagrozenia — w tym rywalizacje¢, napigcia interperso-
nalne, konflikty oraz obawy co do celowo$ci i przejrzystosci prowadzonych dziatan.
Efekty i konsekwencje pomiaru sg silnie zalezne od kontekstu organizacyjnego,
sposobu wdrozenia oraz poziomu komunikacji.

W $wietle powyzszych ustalen, dalszy rozwoj praktyk pomiarowych w obsza-
rze HR powinien uwzgledniac¢ potrzebe réwnowazenia precyzji analitycznej z wraz-
liwoscig spoteczna, a takze wigksze otwarcie na wspolprace miedzyfunkcyjng.
Szczegdlne znaczenie wydaje si¢ mie¢ budowanie kultury organizacyjnej oparte;
na zaufaniu do danych przy jednoczesnym respektowaniu réznorodnych rél i per-
spektyw, jakie wspolistnieja w srodowisku pracy.

4.4. Podsumowanie wynikow badan jakosciowych
i ilosciowych

Zaréwno badania jakosciowe, jak i ilosciowe ukazujg zlozony i niejednoznaczny ob-
raz controllingu personalnego oraz analityki HR w polskich organizacjach. Narracje
respondentéw — zaréwno ze srodowiska HR, jak i finanséw — czesto naznaczone byly
nieporozumieniami, uprzedzeniami oraz brakiem wzajemnego zrozumienia. Con-
trolling personalny bywal utozsamiany z narzedziem kontroli, co wywolywalo nega-
tywne emocje, zwlaszcza wérdd pracownikow dzialow personalnych. Jednoczesnie
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pojawialy sie glosy dostrzegajace jego potencjal — jako narze¢dzia wspierajacego
profesjonalizacje HR i wzmacniajacego jego pozycje strategiczng, o ile jego cele,
jezyk i formy zostang dostosowane do specyfiki funkcji personalne;.

Dane ilosciowe dopelniaja ten obraz, ukazujac konkretne rozwigzania orga-
nizacyjne zwigzane z pomiarem HR i ich postrzegane skutki. Wyniki wskazuja,
ze zgodnie z deklaracjami respondentéw, decyzje personalne s3 w duzej mierze
oparte na danych i faktach, cho¢ istotng role odgrywa tu réwniez intuicja. W czesci
organizacji (na podstawie wynikéw pomiaru HR) niektére decyzje personalne po-
dejmowane s3 autonomicznie bez udzialu czlowieka. Pomiar HR nie ogranicza sie
jedynie do funkcji raportowej — jest takze wykorzystywany do wspierania zarzadza-
nia, motywowania pracownikow, ksztaltowania ich zachowan oraz rozwigzywania
problemdw organizacyjnych.

Réwnoczesnie zarowno wyniki badania ilosciowego, jak i jakosciowego ujawniaja,
ze stosowanie pomiaru HR nie jest wolne od kontrowersji. Wskazywano m.in. na
rywalizacje miedzy pracownikami, ograniczenie kreatywnosci czy napigcia miedzy
ludzmi. Te zjawiska potwierdzajg tezy jakosciowe, zgodnie z ktdrymi sposéb imple-
mentacji pomiaru - jego cel, przejrzystos¢ oraz jakos¢ komunikacji - w decydujacy
sposdb wplywaja na to, czy zostanie on odebrany jako narzedzie rozwoju, czy tez
presji i kontroli.

Wyniki badania ilosciowego pokazuja, ze narzedzia pomiarowe sg stosowane
w wigkszo$ci organizacji, a uzyskiwane dane wspieraja zaréwno decyzje zarzadcze
(w ponad 70% przypadkdéw), jak i dzialania zwigzane z promowaniem lub ogra-
niczaniem okreslonych zachowan pracownikéw. Dane te potwierdzaja zalozenia
teoretyczne dotyczace mozliwosci wykorzystania pomiaru HR jako elementu pro-
fesjonalizacji funkcji personalnej i jej mocniejszego osadzenia w logice biznesowe;j.

Zaréwno sondaz, jak i narracje respondentdw ujawniajg trwale bariery men-
talne, kompetencyjne i organizacyjne, ktore ograniczaja potencjal analityki HR.
Pracownicy dzialéw personalnych sg postrzegani jako stabo przygotowani do pracy
z danymi, a sam pomiar bywa utozsamiany z narzedziem formalnej kontroli. Brak
wspOlpracy miedzy dziatami HR i finanséw oraz niedopasowanie systemu ksztal-
cenia do realiéw analitycznych zostaly wskazane jako gtéwne przeszkody. Obok
deklarowanych korzysci pojawily si¢ réwniez realne ,,skutki uboczne” - m.in. wzrost
rywalizacji wérod pracownikow, spadek zaufania czy obawy przed wykorzystaniem
danych, ktére negatywnie wplywaja na relacje w zespolach.

W s$wietle uzyskanych wynikéw nalezy podkresli¢, ze potencjal pomiaru i anali-
tyki HR pozostaje w duzej mierze niewykorzystany — zaréwno z powodu niedosta-
tecznej dojrzalo$ci organizacyjnej, jak i ograniczonej swiadomosci strategicznego
znaczenia tych dziatan.

Wreszcie, badania pokazuja, Ze mimo dynamicznego rozwoju analityki HR jako
dziedziny wiedzy i praktyki, jej skuteczne wdrozenie wymaga nie tylko kompetenciji
technicznych, lecz przede wszystkim wspolpracy, przejrzystosci oraz wspolnej odpo-
wiedzialnosci za decyzje podejmowane na podstawie danych. Wnioski te prowadza
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do konkluzji, ze skuteczne wdrozenie systematycznego pomiaru HR wymaga nie
tylko odpowiednich narzedzi i kompetencji, ale rowniez budowania wspdlnego
jezyka i praktyki wspdtpracy pomiedzy dzialami HR i finanséw.

Prezentowane w niniejszej monografii badania empiryczne - zaréwno jakosciowe,
jak i ilo$ciowe — wigzg sie z okreslonymi ograniczeniami, ktére nalezy uwzgledniac
przy interpretacji ich wynikow.

W przypadku badan jako$ciowych (Badanie 1-3) podstawowym ograniczeniem
jest subiektywny charakter zgromadzonych danych. Ze wzgledu na zastosowanie
metod narracyjnych oraz otwartych pytan, wypowiedzi uczestnikéw odzwiercie-
dlaly ich osobiste interpretacje, emocje oraz unikalne konteksty organizacyjne.
Tego rodzaju dane, cho¢ niezwykle wartosciowe dla zrozumienia indywidualnych
doswiadczen, nie pozwalajg na uogdlnienia statystyczne ani na petne odzwiercie-
dlenie rzeczywistosci organizacyjnej.

Dodatkowo, we wszystkich trzech badaniach jakosciowych rekrutacja uczestni-
kow odbywala si¢ za posrednictwem portalu LinkedIn. Wybér tej platformy, cho¢
umozliwit dotarcie do szerokiego grona profesjonalistow, mogt jednoczesnie zawezic
probe do 0séb aktywnie uczestniczacych w zyciu zawodowym, otwartych na nowe
idee lub posiadajacych juz okreslone poglady na temat controllingu personalnego.
W konsekwencji przedstawionych opinii nie nalezy traktowac jako w pelni repre-
zentatywnych dla ogétu pracownikéw dzialéw HR oraz specjalistow finansowych.

Jesli chodzi o badanie ilosciowe (Badanie 4), zastosowana technika doboru pro-
by — oparta na dostepnosci respondentdw — oznacza, ze uzyskane wyniki maja
charakter eksploracyjny, a nie reprezentatywny dla ogdtu organizacji w Polsce.
Respondenci byli wskazywani przez organizacje jako osoby kompetentne w zakresie
pomiaru kapitatu ludzkiego, co z jednej strony zapewnialo merytoryczna jakos¢
odpowiedzi, z drugiej jednak stwarzalo ryzyko, ze odpowiedzi byty formutowane
w sposob zgodny z polityka organizacyjng, a niekoniecznie odzwierciedlaty faktycz-
ng praktyke. Warto réwniez zaznaczy¢, ze mimo zalozenia minimalnej wielkosci
organizacji (co najmniej 50 pracownikéw), struktura proby w badaniu ilosciowym
byta nieréwnomierna - dominowaly organizacje $redniej wielkosci. Ten fakt mogt
wplyna¢ na charakter uzyskanych odpowiedzi, szczegélnie w kontekscie poziomu
zaawansowania rozwigzan z zakresu pomiaru HR.

Podsumowujac, wyniki badan potraktowaty$my przede wszystkim jako punkt
wyijscia do refleksji nad praktyka, dos§wiadczeniami i wyzwaniami zwigzanymi
z controllingiem personalnym, analityka i pomiarem HR w polskich organizacjach,
a nie jako podstawe do formulowania wnioskéw o charakterze ogolnym.






Zakonczenie

Controlling personalny i analityka HR majg wspdlny mianownik: umozliwiaja lepsze
zrozumienie zjawisk zachodzacych w obszarze zarzadzania ludZzmi oraz podejmo-
wanie §wiadomych, opartych na danych decyzji personalnych. W realiach wspotcze-
snego HR - obcigzonego licznymi wyzwaniami i rosngcymi oczekiwaniami - rosnie
zapotrzebowanie na rozwigzania dostarczajace rzetelnych informacji i utatwiajace
podejmowanie trafnych dzialan kadrowych.

Prezentowane w ksigzce rozwazania teoretyczne i wyniki badan empirycz-
nych pokazuja, ze controlling personalny i analityka HR moga stanowic istotne
zrédlo przewagi informacyjnej i strategicznej. Odpowiednio zaprojektowa-
ne i wdrazane, przeksztalcaja dane personalne w uzyteczng wiedze, ktéra wspo-
maga podejmowanie decyzji na poziomie calej organizacji.

Jednoczes$nie wyniki badan wskazuja, ze praktyka funkcjonowania controllingu
personalnego i pomiaru HR w polskich organizacjach nadal cechuje si¢ rozpro-
szeniem, ograniczong specjalizacja oraz sabg integracja z innymi funkcjami biz-
nesowymi. Wiele zidentyfikowanych barier - organizacyjnych, kompetencyjnych
i komunikacyjnych - moze zosta¢ przezwyciezonych poprzez rozwijanie zdolnosci
analitycznych oraz ksztaltowanie kultury zarzadzania opartej na danych.

Jak zauwazajg Diez i in. (2020), funkcja HR nadal poszukuje sposobéw na wzmoc-
nienie swojego udzialu w procesach decyzyjnych na poziomie strategicznym. Wa-
runkiem osiaggniecia tej pozycji jest zdolno$¢ do komunikowania si¢ jezykiem
biznesu - opartym na danych, liczbach i mierzalnych efektach. W tym kontekscie
analityka HR staje si¢ nie tylko narzedziem wsparcia decyzyjnego, lecz réwniez
elementem nowoczesnej tozsamosci funkeji personalnej — zintegrowanej, wiary-
godnej i strategiczne;j.

Rosngca dostepnos¢ danych pociaga za sobg odpowiedzialnos¢ za ich wlasciwe
wykorzystanie - zaréwno w celu usprawnienia proceséw kadrowych, jak i budowania
pozytywnych doswiadczen pracownikéw oraz podejmowania trafnych decyzji biz-
nesowych. Zarzadzanie ludzmi oparte na analizie, wrazliwosci i wspdtpracy miedzy-
funkcyjnej moze w pelni zastugiwa¢ na miano partnera strategicznego organizacji.

W ksigzce uporzadkowano wiedze teoretyczng z zakresu controllingu personal-
nego i analityki HR, a takze ukazano ich praktyczne zastosowania na podstawie
wynikéw badan jakosciowych i ilosciowych. Analizy te pokazaly, w jaki sposéb



110 Zakonczenie

narzedzia te s3 wdrazane i wykorzystywane w rzeczywistych kontekstach organi-
zacyjnych. Skuteczna analityka personalna nie opiera si¢ wylacznie na technologii
- wymaga zintegrowanego podejscia, uwzgledniajacego ludzi, procesy i wartosci.
Jako taka moze stanowi¢ nie tylko wsparcie decyzyjne, ale réwniez impuls do trans-
formacji kultury zarzadzania ludzmi.

Badania jako$ciowe ujawnily znaczace rozbiezno$ci mi¢dzy zatozeniami teore-
tycznymi a percepcja controllingu personalnego wéréd praktykow. Wskazywano
na potrzebe ,odczarowania” tego pojecia, trudnosci w wspoétpracy HR i finansow
oraz bariery wynikajace z odmiennych $ciezek edukacyjnych. Zebrany material
ukazuje controlling personalny jako obszar o duzym, lecz wcigz niewykorzysta-
nym potencjale. Wymaga on budowania rél faczacych perspektywy HR i finan-
sow, inwestycji w kompetencje analityczne oraz rozwijania kultury wspotpracy
miedzyfunkcyjne;j.

Wyniki badan ilosciowych potwierdzaja szerokie stosowanie pomiaru HR - nie
tylko w celach raportowych, ale takze jako narzedzia ksztaltowania zachowan
i wspierania decyzji menedzerskich. Jednoczesnie zwracaja uwage na potencjalne
»skutki uboczne” takie jak pogorszenie relacji migdzy pracownikami czy spadek
zaufania. Wyniki te jasno pokazuja, ze pelne wykorzystanie potencjalu pomiaru
wymaga nie tylko narzedzi i danych, lecz przede wszystkim wspoélnego podejscia,
dialogu i otwartosci.

Zaréwno badania jako$ciowe, jak i ilosciowe ujawnity ztozonos¢ i niejednoznacz-
nos¢ postrzegania controllingu personalnego i analityki HR w polskich organiza-
cjach. Z jednej strony podkreslano ich potencjal w profesjonalizacji zarzadzania
ludZmi, z drugiej - wskazywano na bariery mentalne, kompetencyjne i komunikacyj-
ne. Cho¢ rosnie orientacja na dane i fakty, wiele decyzji nadal opiera si¢ na intuicji.
Pomiar HR moze stanowi¢ wartosciowe narzedzie zarzadcze, ale budzi tez obawy
- szczegblnie gdy kojarzony jest z kontrolg i presja. Respondenci zwracali uwage
na trudnos$ci komunikacyjne migdzy dziatami HR i finanséw oraz brak wspolnego
jezyka i celow w zakresie pomiaru.

Zawarte w ksigzce analizy pozwalaja lepiej zrozumie¢ specyfike controllingu per-
sonalnego i analityki HR oraz dostrzec ich praktyczny potencjal. Publikacja moze
stanowi¢ punkt wyjscia do dalszej refleksji, pogtebionych badan oraz tworzenia na-
rzedzi, ktdre uczynia zarzadzanie ludzmi bardziej efektywnym i opartym na danych,
a nie wylacznie na intuicji. Uzyskane wyniki badan teoretycznych i empirycz-
nych zrodzily réwniez dalsze watpliwosci, ktére w przysztosci moga stac si¢ inspi-
racja do pogtebionej eksploracji badawcze;j.

Pierwszy z obszaréw wymagajacych naszym zdaniem dalszych analiz dotyczy
rol i perspektyw gtéwnych aktoréw zaangazowanych w controlling personalny
i analityke HR, a takze sposobu, w jaki odbiorcy danych - zaréwno na pozio-
mie operacyjnym, jak i strategicznym - interpretujg i wykorzystuja te informacje
w praktyce. Wskazane jest objecie badaniami takze innych grup odbiorcéw analiz
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personalnych, co pozwolitoby na pelniejsze uchwycenie rzeczywistego wplywu
na decyzje organizacyjne oraz na oceng, w jakim stopniu funkgcja ta przysparza
organizacjom wartosci.

Drugim istotnym kierunkiem przyszlych badan jest identyfikacja barier utrud-
niajacych wdrazanie i funkcjonowanie systeméw pomiaru HR - w szczegolnosci
w kontekscie zréznicowania organizacyjnego oraz rozwoju kompetencji analitycz-
nych. Wyzwania te moga determinowac¢ skutecznos¢ wykorzystywania danych
personalnych w procesach zarzadzania i powinny sta¢ si¢ przedmiotem poglebione;
refleksji empiryczne;j.

Podsumowujac, niniejsza ksigzka stanowi probe uporzadkowania i rozwiniecia
wiedzy na temat controllingu personalnego i analityki HR, ukazujgc zaréwno ich
teoretyczne podstawy, jak i praktyczne zastosowania. Wnioski ptynace z przepro-
wadzonych analiz wskazujg na rosngce znaczenie zarzadzania ludzmi opartego na
danych oraz na potrzebe dalszego doskonalenia praktyk w tym obszarze. Mamy
nadzieje, ze przedstawione rozwazania przyczynia si¢ do pogtebienia refleksji nad
rolg informacji personalnych we wspoélczesnych organizacjach oraz beda inspi-
racja do dalszych badan i wdrozen. To pierwsza z dwoch powigzanych tematycz-
nie publikacji, tworzacych spdjny cykl poswiecony controllingowi personalnemu
i analityce HR. W drugiej ksiazce rozwinigte zostang zagadnienia zwigzane z pro-
jektowaniem systemu informacji personalnej, wybranymi rozwigzaniami analitycz-
nymi wspierajacymi zarzadzanie zasobami ludzkimi, a takze uwarunkowaniami
funkcjonowania analityki HR w strukturze organizacyjnej oraz kompetencjami
wymaganymi od specjalistow zajmujacych sie analizg danych personalnych. Obie
publikacje faczy wspolna perspektywa: ukazanie, w jaki sposéb controlling perso-
nalny i analityka HR mogg przyczyniac sie do budowy nowoczesnych, swiadomie
zarzadzanych organizacji.






Zatacznik 1

Zakres pytan i danych
demograficznych w badaniach
jakosciowych

Element
narzedzia Badanie 1 Badanie 2 Badanie 3
badawczego
ptec¢ (kobieta/mezczyzna), | ptec (kobieta/mezczyzna), |ptec (kobieta/mez-
. . . . czyzna),
zajmowane stanowisko zajmowane stanowisko
(kierownicze/wykonawcze), | (kierownicze/wykonaw- zajmowane stano-
L cze), wisko (kierownicze/
Metryczka sektor orgamzacp (pry- o wykonawcze),
watny/publiczny), sektor organizacji (prywat-
posiadanie lub brak ny/publiczny) sektor organizagji
doswiadczenia w zakresie (prywatny/publiczny)
controllingu personalnego
»,Czym w Pani/Pana »,Moje doswiadczenia »Jakie sg Pani/Pana
Pytanie opinii jest controlling z controllingiem personal- | do$wiadczenia zwia-
gtowne personalny?” nym to...” zane z controllingiem
w HR?”

Zrédto: opracowanie wtasne.







Zatacznik 2

Fragment narzedzia badawczego
uzywanego w badaniach

pt. ,,Pomiar HR jako instrument
polityki personalnej

i determinanta zachowan
pracowniczych” analizowany

w niniejszej publikacji

1. Czy w organizacji, w ktérej Pani/Pan pracuje dokonywany jest pomiar HR?
(pytanie filtrujace)
+ tak
* nie => koniec ankiety
* nie wiem/trudno powiedzie¢ => koniec ankiety
2. Kto w organizacji jest odpowiedzialny za pomiar HR? (wielokrotny wybor)
* dziat rachunkowosci
* dzial finansowy
* dzial controllingu
+ dzial HR
+ firma zewnetrzna
* inny (kto?)
3. Kto w organizacji otrzymuje wyniki pomiaréw HR? (wielokrotny wybdr)
+ zarzad
* kierownicy $redniego szczebla
* wszyscy kierownicy liniowi
* WSZyscy pracownicy
* wybrani kierownicy
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Zatacznik

wybrani pracownicy
inni (kto?) ............

. Czy obserwuje Pan/Pani w swojej firmie nizej wymienione korzysci ze stosowania

pomiaru? (do kazdego punktu skala od 1 do 5, gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie
nie”, a 5 ,zdecydowanie tak”)

lepsze przygotowanie do zmian

wspieranie kreatywnosci pracownikow

lepsze radzenie sobie z niepewnoscig

sygnalizowanie potencjalnych zagrozen w obszarze HR
poprawa zarzadzania ludZzmi w organizacji

dostarczenie informacji do raportowania niefinansowego
wsparcie rozwoju pracownikéw

tatwiejszy dostep do $srodkow na realizacje programéw HR
inne, jakie .........c.ooiiiinn

5. Prosze¢ oceni¢, w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdzenia-
mi w stosunku do organizacji, w ktorej Pani/Pan pracuje (skala od 1 do 5, gdzie
1 oznacza ,,zdecydowanie nie’, a 5 ,,zdecydowanie tak”):

W zarzadzaniu ludzmi w organizacji wykorzystywane sg przeczucia lub
intuicja.

W zarzadzaniu ludzmi w organizacji wykorzystywane sg obiektywne dane
i fakty.

Wyniki pomiaru HR s3 wykorzystywane do podejmowania decyzji zarzadczych.
Na podstawie wynikéw pomiaru HR czg$¢ decyzji personalnych jest podej-
mowana automatycznie (bez udziatu czlowieka) np. przyznanie premii.
Pomiar HR pomaga rozwigzywac¢ problemy w obszarze zarzadzania ludzmi
W organizacji.

Pomiar HR jest wykorzystywany do promowania okreslonych zachowan wsrod
pracownikow.

Pomiar jest wykorzystywany do ograniczania okreslonych zachowan wsréd
pracownikow.

Pracownicy rozumieja, do czego w organizacji stuzy pomiar HR.

Pomiar HR sprawia, ze pracownicy staraja si¢ lepiej wykonywac swoja prace.
W organizacji zauwazane sg negatywne zachowania pracownikéw wynikajace
z pomiaru HR.

Pracownicy prezentujg negatywne nastawienie do pomiaru (np. wyrazaja
obawy co do potencjalnego wykorzystania wynikow, kwestionujg celowos¢
pomiaru czy stosowane instrumenty).

Pomiar HR ogranicza kreatywnos¢ pracownikow.

Skutkiem stosowania pomiaru HR jest zbyt duzy stopien rywalizacji miedzy
pracownikami.

Pomiar HR negatywnie wplywa na relacje miedzy pracownikami.

Pomiar HR wywoluje konflikty wéréd pracownikéw.



Zatacznik

Metryczka

1. Ple¢:
* kobieta
* mezczyzna
2. Wiek:
e do 30 lat;
* 31-40 lat;
e 41-50 lat;
e 51-60 lat;
* powyzej 60 lat
3. Staz pracy w obecnej organizacji:
* ponizej 2 lat;
e 2-5]at;
e 6-10 lat;
* powyzej 10 lat
4. Wielko$¢ organizacji (liczba zatrudnionych)
* 50-249 pracownikow;
* 250-1000 pracownikow;
* powyzej 1000 pracownikow
5. Dominujacy wlasciciel:
* krajowy (panstwowy, samorzadowy, prywatny)
* zagraniczny

117






Bibliografia

Adamiecki, K. (1970). O nauce organizacji. Warszawa: PWE.

Amalou-Dopke, L., Suf3, S. (2014). HR measurement as an instrument of the HR depart-
ment in its exchange relationship with top management: A qualitative study based on
resource dependence theory. Scandinavian Journal of Management, 30(4), 444-460.

Andersen, M. K. (2017). Human capital analytics: The winding road. Journal of Organiza-
tional Effectiveness: People and Performance, 4(2), 156-165.

Arwinge, O. (2013). Internal Control: A Study of Concept and Themes. Heidelberg: Physica.
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-7908-2882-5.

Babbie, E. (2005). Podstawy badaii spolecznych. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Banerjee, A., Bandyopadhyay, T., Acharya, P. (2013). Data analytics: Hyped up aspirations
or true potential? Vikalpa, 38(4), 1-11.

Baran, B. (b.d.). HR Compliance a ryzyka braku zgodnosci regulacyjnej oraz zarzqdzania
zasobami ludzkimi, dostep za posrednictwem serwisu LEX.

Bassi, L. (2011). Raging debates in HR analytics. People ¢ Strategy, 34(2), 14-18.

Bednarek, P. (2008). Rachunek rezultatow jako instrument controllingu zasobdw ludzkich
w urzedzie gminy. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu. Finanse
Bankowos¢ Rachunkowosé, 6(1196), 20-32.

Bengtsson, M. (2016). How to plan and perform a qualitative study using content analysis.
NursingPlus Open, 2, 8-14.

Bernais, J., Ingram, J. (2005). Controlling personalny i koszty pracy. Katowice: Wydawnictwo
AE w Katowicach.

Bhooshetty, L. (2024). Rejuvenating human resource accounting research: A review using
bibliometric analysis. Management Review Quarterly, 74(4), 2149-2182.

Biernat, I. (2014). Audyt personalny jako narzedzie wyszukiwania talentéw. Studia Oeco-
nomica Posnaniensia, 2(9), 26-42.

Bonilla-Chaves, E. E, Palos-Sanchez, P. R. (2023). Exploring the evolution of human re-
source analytics: A bibliometric study. Behavioral Sciences, 13(3), 244.

Boudreau, J. W., Cascio, W. E. (2017). Human capital analytics: Why aren’t we there? Jour-
nal of Organizational Effectiveness: People and Performance, 4(2), 119-126.

Boudreau, J. W,, Ramstad, P. M. (2006). Talentship and the new paradigm for human re-
source management: From professional practices to strategic talent decision science.
Human Resource Planning, 29(1), 17-26.

Cascio, W. E. (2001). Kalkulacja kosztow zasobéw ludzkich (thum. P. Ziemkowski). Krakow:
Oficyna Ekonomiczna.


https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-7908-2882-5

120 Bibliografia

Cewinska, J., Striker, M. (2023). Pomiar kapitalu ludzkiego — wyzwania i dylematy. W: M. Juch-
nowicz, H. Kinowska (red.), Zarzgdzanie kapitatem ludzkim w warunkach niepewnosci.
Wyzwania i implikacje (s. 30-43). Warszawa: PWE.

Cieslak, I. (2010). Audyt personalny jako narzedzie aktywnej polityki zarzadzania ryzy-
kiem kapitatu ludzkiego. Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Bankowej w Poznaniu,
46(28), 67-75.

Cohen, C. E, Cohen, M. E. (2007). On-duty and off-duty: Employee right to privacy and
employer’s right to control in the private sector. Employee Responsibilities and Rights
Journal, 19(4), 235-246.

Deloitte. (2024). Human Capital Trends 2024. https://www.deloitte.com/pl/pl/services/
consulting/research/human-capital-trends-2024.html (dostep: 22.04.2025).

Diez, E, Bussin, M., Lee, V. (2020). Fundamentals of HR Analytics: A Manual on Beco-
ming HR Analytical. Bingley: Emerald Publishing.

Dittrich, J. (2009). HR Balanced Scorecard und HR Performance Management. Miinchen:
GRIN Verlag. http://www.grin.com/de/e-book/137959/hr-balanced-scorecard-und-
hr-performance-management (dostep: 10.10.2024).

Dobija, D. (2002a). Pomiar kapitatu ludzkiego i mozliwosci raportowania wynikéw. Zarzg-
dzanie Zasobami Ludzkimi, 1(5), 27-39.

Dobija, M. (2002b). Kapital ludzki i intelektualny w aspekcie teorii rachunkowosci.
Przeglgd Organizacji, 1, 8-13.

Dobija, D. (2003). Pomiar i sprawozdawczos¢ kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa.
Warszawa: Wydawnictwo Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczoséci i Zarzadzania im. Leona
Kozminskiego w Warszawie.

Dudek, B., Merecz, D., Makowska, Z. (2001). Poczucie kontroli w miejscu pracy a poziom
stresu zawodowego i zwigzane z nim skutki. Medycyna Pracy, 52(6), 451-457.

Duggan, J., Sherman, U., Carbery, R., McDonnell, A. (2020). Algorithmic management and
app-work in the gig economy: A research agenda for employment relations and HRM.
Human Resource Management Journal, 30(1), 114-132.

Fitz-enz, J. (1995). How to Measure Human Resource Management. New York: McGraw-Hill.

Flamholtz, E. G. (1971). A model for human resource valuation: A stochastic process with
service rewards. The Accounting Review, 46(2), 253-267.

Flamholtz, E. G. (1973). Human resources accounting: Measuring positional replacement
costs. Human Resource Management, 12(1), 8-16.

Flamholtz, E. G. (1974). Human resource accounting: A review of theory and research.
Journal of Management Studies, 11(1), 44-61.

Flamholtz, E. G., Bullen, M. L., Hua, W. (2002). Human resource accounting: A historical
perspective and future implications. Management Decision, 40(10), 947-954.

Fleszer, D. (2021). Kontrola zarzgdcza jednostek sektora finansow publicznych, Warszawa:
Wolters Kluwer Polska.

Foremna-Pilarska, M. (2017). Controlling personalny — problemy badawcze. Prace Naukowe
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu: Rachunkowos¢ a controlling, 16(471),
145-153.

Gittell, J., Ali, H. (2021). Relational analytics: Guidelines for analysis and action. Ange-
wandte Chemie International Edition, 6(11), 951-952.


https://www.deloitte.com/pl/pl/services/consulting/research/human-capital-trends-2024.html
https://www.deloitte.com/pl/pl/services/consulting/research/human-capital-trends-2024.html
http://www.grin.com/de/e-book/137959/hr-balanced-scorecard-und-hr-performance-management
http://www.grin.com/de/e-book/137959/hr-balanced-scorecard-und-hr-performance-management

Bibliografia 121

Gmiir, M., Peterhoff, D. (2005). Uberblick iiber das Personalcontrolling. W: U. Schiffer,
J. Weber (red.), Bereichscontrolling: Funktionsspezifische Anwendungsfelder. Methoden
und Instrumente (s. 235-258). Stuttgart: Diplomica Verlag.

Golembski, M., Wojtkowiak, G. (2016). Obszary i wykorzystanie controllingu kadrowego.
Finanse, Rynki Finansowe, Ubezpieczenia, 1, 927-936.

Gorka, K., Chomatowski S. (1974). Badanie kosztéw pracy w przemysle. Ekonomika i Or-
ganizacja Pracy, 4, 15-20.

Gorniak, L., Motyka, M. (2012). Wymiar zaufanie-kontrola jako dwubiegunowy czynnik
efektywnosci organizacji. Psychologia Ekonomiczna, 10(2), 38-53.

Griffin, R'W. (2017). Podstawy zarzgdzania organizacjami. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Grojer, J.-E., Johanson, U. (1996). Current developments in human resource costing and
accounting: Reality present, researchers absent? Accounting, Auditing & Accountability
Journal, 11(4), 495-505.

Grzegorek, A. (2003). Narracja jako forma strukturyzujaca do$wiadczenie. W: K. Krzy-
zewski (red.), Doswiadczenie indywidualne. Szczegdlny rodzaj poznania i wyrézniona
postaé pamieci. Krakéw: Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Grzesiak, L. (2021a). Analiza rynku pracy dla controlleréw personalnych w Polsce. Prze-
glad Organizacji, 8, 37-44.

Grzesiak, L. (2021b). Kapitat ludzki jako czynnik skutecznosci audytu wewnetrznego. Lodz:
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Grzesiak, L., Striker, M. (2024). Integrating HR controlling with human-centric mana-
gement trends from the perspective of financial employee experiences. Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi, 160, 147-167.

Harris, J. G., Craig, E., Light, D. A. (2011). Talent and analytics: New approaches, higher
ROL. Journal of Business Strategy, 32(1), 4-13.

Hehanussa, S. J. (2024). The role of accountants with information technology in msmes in
the era of globalization. Journal Research of Social Science. Economics ¢ Management,
3(6), 1345-1358.

Henk, O. (2020). Internal control through the lens of institutional work: A systematic lite-
rature review. Journal of Management Control, 31(3), 239-273.

Huselid, M. A. (2018). The science and practice of workforce analytics: Introduction to
the HRM special issue. Human Resource Management, 57(3), 679-684.

Jarvenpdd, M. (2007). Making business partners: A case study on how management acco-
unting culture was changed. European Accounting Review, 16(1), 99-142.

Jensen, E. (2015). HR Compliance. W: M. Zeuch (red.), Dos and Don’ts in Human Resour-
ces Management: A Practical Guide (s. 159-161). Berlin-Heidelberg: Springer.

Katuzny, S. (2002). Leksykon kontroli. Warszawa: Wydawnictwo Dosko.

Katuzny, S. (2008). Kontrola wewnetrzna: teoria i praktyka: podrecznik akademicki.
Warszawa: PWE.

Karmanska, A. (2020). The benefits of HR analytics. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroctawiu, 13/8(64), 30-39.

Karmanska, A., Bareja, K. (2015). Pomiar i raportowanie kapitatu ludzkiego z perspekty-
wy rachunkowo$ci - analiza potencjalu dotychczas stosowanych rozwigzan, ich ba-
rier i ograniczen oraz mozliwoéci wprowadzania nowych narzedzi. W: L. Sienkiewicz



122 Bibliografia

(red.), Pomiar kapitatu ludzkiego przedsiebiorstwa — perspektywy badawcze. Warszawa:
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci. https://www.parp.gov.pl/storage/publica-
tions/pdf/zbior%20ekspertyz%20p10%20interaktyw__mm.pdf (dostep: 10.10.2024).

Kellogg, K. C., Valentine, M. A., Christin, A. (2020). Algorithms at work: The new conte-
sted terrain of control. Academy of Management Annals, 14(1), 366-410.

Kiezun, W. (1997). Sprawne zarzgdzanie organizacjg. Warszawa: Wydawnictwo SGH.

Kowalczyk, S. (2006). Kontrola funkcji personalnej. W: T. Listwan (red.), Zarzgdzanie ka-
drami. Warszawa: CH Beck.

Kuc, B. R. (2008). Kontrola - kontroling — audyt. Podobiefistwa i roznice. Warszawa:
Wydawnictwo PTM.

Kuc, B. R. (2009). Kontrola jako funkcja zarzgdzania. Warszawa: Difin.

Kulas, P. (2014). Narracja jako przedmiot badan i kategoria teoretyczna w naukach spo-
tecznych. Kultura i Spoteczetistwo, 4, 111-130.

Kuzniarska, A. (2019). Controlling personalny w sieciach handlu detalicznego. Krakow:
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego.

Kuzniarska, A., Staniczyk L. (2016). Narzedzia controllingu personalnego wsparciem w po-
dejmowaniu decyzji dla zarzadzajacych. Marketing i Rynek, 7, 456-476.

Lakis, V., Giriunas, L. (2012). The concept of internal control system: Theoretical aspect.
Ekonomika, 91(2), 142-152.

Lamczyk, K. (2018). Procedury Compliance w HR elementem zarzgdzania ryzykiem w przed-
siebiorstwie. https://hrpolska.pl/hr/poradnik-przedsiebiorcy/procedury-compliance-w-
hr-elementem-zarzadzania-ryzykiem-w-przedsiebiorstwie (dostep: 13.04.2025).

Lawler, E. E., Levenson, A., Boudreau, J. W. (2004). HR metrics and analytics: Use and
impact. Human Resource Planning, 27(4), 27-35.

Lenz, R. (2013). Insights into the effectiveness of internal audit: A multi-method and multi-
-perspective study. https://www.academia.edu/4904450/Insights_into_the_effective-
ness_of_internal_audit_a_multi-method_and_multi-perspective_study (dostep:
15.07.2024).

Levenson, A., Fink, A. (2017). Human capital analytics: Too much data and analysis, not
enough models and business insights. Journal of Organizational Effectiveness, 4(2),
145-156.

Lipka, A. (2021). Controlling personalny w kierunku zréownowazonego gospodarowania ka-
pitatem ludzkim. Warszawa: PWE.

Liu, J., Wu, Y., Xu, H. (2022). Retracted article: The relationship between internal control
and sustainable development of enterprises by mediating roles of exploratory innova-
tion and exploitative innovation. Operations Management Research, 15(4-5), 913-924.

Lukasiewicz, G. (2009). Kapitat ludzki organizacji: pomiar i sprawozdawczos¢. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN.

Makowicz, B. (b.d.). Uczciwo$¢ praktyczna w polskich spétkach - czyli najwyzszy czas na
compliance, dostep za posrednictwem serwisu LEX.

Marciniak, J. (b.d.a). Kontrola pracownikéw w zakladzie pracy, LEX.

Marciniak, J. (b.d.b). Formy i granice kontroli pracownikéw, LEX.

Marciniak, J. (2015). Audyt i controlling funkcji personalnej w przedsiebiorstwie. Warszawa:
Oficyna Wolters Kluwer Polska.


https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/zbior ekspertyz p10 interaktyw__mm.pdf
https://www.parp.gov.pl/storage/publications/pdf/zbior ekspertyz p10 interaktyw__mm.pdf
https://hrpolska.pl/hr/poradnik-przedsiebiorcy/procedury-compliance-w-hr-elementem-zarzadzania-ryzykiem-w-przedsiebiorstwie
https://hrpolska.pl/hr/poradnik-przedsiebiorcy/procedury-compliance-w-hr-elementem-zarzadzania-ryzykiem-w-przedsiebiorstwie
https://www.academia.edu/4904450/Insights_into_the_effectiveness_of_internal_audit_a_multi-method_and_multi-perspective_study
https://www.academia.edu/4904450/Insights_into_the_effectiveness_of_internal_audit_a_multi-method_and_multi-perspective_study

Bibliografia 123

Marciniak, J. (2018). Rola HR-u w obszarach compliance - przetozenie na praktyke wspot-
dzialania. Magazyn Personel Plus, 6(127).

Markiewicz, P. (2011). Audyt personalny. W: M. Lisinski (red.), Audyt wewnetrzny w do-
skonaleniu instytucji. Aspekty teoretyczno-metodologiczne i praktyczne (s. 323-350).
Warszawa: PWE.

Marler, J. H., Boudreau, J. W. (2017). An evidence-based review of HR Analytics. The Inter-
national Journal of Human Resource Management, 28(1), 3-26.

McCartney, S., Fu, N. (2022a). Promise versus reality: A systematic review of the ongoing
debates in people analytics. Journal of Organizational Effectiveness: People and Perfor-
mance, 9(2), 278-296.

McCartney, S., Fu, N. (2022b). Bridging the gap: Why, how and when HR analytics can
impact organizational performance. Management Decision, 60(13), 25-47.

Mclver, D., Lengnick-Hall, M. L., Lengnick-Hall, C. A. (2018). A strategic approach to
workforce analytics: integrating science and agility. Business Horizons, 61(3), 397-407.

Minbaeva, D. B. (2017). Human capital analytics: Why aren’t we there? Journal of Organi-
zational Effectiveness: People and Performance, 4(2), 110-117.

Minbaeva, D. B. (2018). Building credible human capital analytics for organizational com-
petitive advantage. Human Resource Management, 57(3), 701-713.

Mirvis, P. H., Macy, B. A. (1976). Human resource accounting: A measurement perspective.
Academy of Management Review, 1(2), 74-82.

Moeller, R. (2018). Nowoczesny audyt wewnetrzny. Warszawa: Wydawnictwo Nieoczywiste.

Mondare, S., Douthitt, S., Carson, M. (2011). Maximizing the impact and effectiveness
of HR analytics to drive business outcomes. People ¢ Strategy, 34(2), 20-27.

Morawiec-Bartosik, A. (2022). Liczby w HR. Matematyczne ramy najbardziej ludzkiej czesci
biznesu. Gliwice: Onepress.

Muhammad, G. (2019). A valid and reliable HR audit research scale development. Inter-
national Journal of Future Generation Communication and Networking, 12(5), 25-34.

Nesterak, J., Nowak, M., Kowalski, M. J. (2020). Controlling personalny w praktyce przedsie-
biorstw dziatajgcych w Polsce. Warszawa: CeDeWu.

Neuendorf, K. (2002). The Content Analysis Guidebook. Thousand Oaks, California: Sage
Publications.

Nielsen, C., McCullough, N. (2018). How people analytics can help you change process,
culture, and strategy. Harvard Business Review, 2-6.

Nieplowicz, M. (2011). Controlling personalny. W: E. Nowak (red.), Controlling w dziatal-
nosci przedsiebiorstwa. Warszawa: PWE.

Nille, N., Rautrao, R. R., Kadam-Yadav, A., Joshi, M. (2024). Importance of HR analytics:
A support system for organizational growth. Journal of Management Research, 16(2),
105-114.

Nowak, M. (2008a). Problemy budzetowania kosztéw zasobéw ludzkich. Problemy Zarzg-
dzania, 3(21).

Nowak, M. (2008b). Controlling personalny w przedsigbiorstwie. Krakow: Oficyna Wolters
Kluwer Business.

Nowak, M. (2015). Controlling personalny w przedsiebiorstwie. Warszawa: Wolters Kluwer
Business.



124 Bibliografia

Nowak, M. (2017). Rachunkowos¢ zarzadcza a controlling. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 480, 108-118.

Nowak, M. (2018). Planowanie, budzetowanie i pomiar dokonan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi. W: E. Nowak (red.), Pomiar i raportowanie dokonan przedsigbior-
stwa (s. 177-199). Warszawa: CeDeWu.

Nowak, M. (2022). Metaphors by which controllers are seen. The image of the control-
ler profession in the eyes of controlling students. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci,
46(2), 195-212.

Nowak, M., Sadowska, B. (2024). Stan zaawansowania controllingu personalnego w La-
sach Panstwowych oraz kierunki jego rozwoju. Zeszyty Teoretyczne Rachunkowosci,
48(1), 29-48.

Nutley, S. (2006). Beyond systems: HRM audits in the public sector. Human Resource Ma-
nagement Journal, 10, 21-38.

Olalla, M. F, Castillo, M. (2002). Human resources audit. International Advances in Econo-
mic Research, 8(1), 58—64.

Oleksyn, T. (2010). Zarzgdzanie kompetencjami. Teoria i praktyka. Warszawa: Oficyna
Ekonomiczna Grupa Wolters Kluwer.

Paczula, C. (1998). Kontrola wewnetrzna w zarzgdzaniu jednostka gospodarczg. Warsza-
wa: Difin.

Paczula, C. (2003). Kontrola wewnetrzna jako element procesu zarzgdzania. Warszawa: SKwP.

Padzik, K. (2002). Leksykon HRM. Podstawowe pojecia z dziedziny zarzgdzania zasobami
ludzkimi. Warszawa: C.H. Beck.

Pocztowski, A. (1994). Controlling w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Ekonomika i Orga-
nizacja Przedsigbiorstwa, 8, 5-9.

Pocztowski, A. (2008). Teoretyczne i metodyczne aspekty audytu personalnego. Zeszyty
Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, 773, 5-17. https://bazekon.uek.
krakow.pl/en/zeszyty/161370771 (dostep: 4.09.2025).

Pocztowski, A. (2018). Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: PWE.

Pocztowski, A., Potoczek, N. (2000). Audyt personalny jako narzedzie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. W: Z. Janowska (red.), Zarzgdzanie personelem dzis i jutro (s. 227-236).
L6dz: Uniwersytet Lodzki.

Pocztowski, A., Purgal-Popiela, J. (2004). Controlling personalny. W: M. Sierpiniska (red.),
Controlling funkcyjny w przedsiebiorstwie. Krakow: Oficyna Ekonomiczna.

Poetschke, H. (2001). Pojecie i funkcje controllingu. W: W. Garbusewicz, A. Kamela-So-
winska, H. Poetschke, Rachunkowos$¢ zarzgdcza. Warszawa: PWE.

Pracka, J. (2012). Inteligencja emocjonalna a poznawczo-doswiadczeniowa teoria ,,Ja” Sey-
moura Epsteina. Studia Psychologica, 12(1), 47-66.

Przewodnik po HR compliance. (2021). Warszawa: Dziennik Gazeta Prawna.

Pszczolowski, T. (1978). Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji. Wroctaw: Wy-
dawnictwo Ossolineum.

PwC. (2017). Zarzadzanie kapitatem ludzkim coraz wigkszym wyzwaniem dla firm z sekto-
ra finansowego. https://www.pwc.pl/pl/pdf/pwc-raport-zarzadzanie-kapitalem-ludz-
kim.pdf (dostep: 4.09.2025).


https://bazekon.uek.krakow.pl/en/zeszyty/161370771
https://bazekon.uek.krakow.pl/en/zeszyty/161370771
https://www.pwc.pl/pl/pdf/pwc-raport-zarzadzanie-kapitalem-ludzkim.pdf
https://www.pwc.pl/pl/pdf/pwc-raport-zarzadzanie-kapitalem-ludzkim.pdf

Bibliografia 125

Raimo, N., Ricciardelli, A., Rubino, M., Vitolla, E (2020). Factors affecting human capi-
tal disclosure in an integrated reporting perspective. Measuring Business Excellence,
24(4), 575-592.

Raport Compliance w Polsce 2021. Systemy zarzadzania zgodno$cia: miedzy pandemia
a nowym fadem. https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/legal-compliance-
-dla-firm/raport-legal-compliance (dostep: 22.04.2025).

Rasmussen, T., Ulrich, D. (2015). Learning from practice: How HR analytics avoids being
a management fad. Organizational Dynamics, 44(3), 236-242.

Rehman, M. H., Chang, V., Batool, A., Wah, T. Y. (2016). Big data reduction framework for
value creation in sustainable enterprises. International Journal of Information Mana-
gement, 36(6), 917-928.

Rigamonti, D., Gastaldi, L., Corso, M. (2024). Measuring HR analytics maturity: Suppor-
ting the development of a roadmap for data-driven human resources management.
Management Decision, 62(13), 243-282.

Rubik, J. (2015). Zarzadzanie kosztami pracy a wymogi CSR. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu, 398, 411-419.

Samson, D., Bhanugopan, R. (2022). Strategic human capital analytics and organisation
performance: The mediating effects of managerial decision-making. Journal of Busi-
ness Research, 144, 637-649.

Sapeta, T. (2005). Audyt personalny jako narzedzie wspierajace zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej w Krakowie, 53(679), 19-32.
Saunders, E. J. (2002). Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsigbiorstwach. Czestochowa:

Edukator.

Sawyer, L. B., Dittenhofer, M. A., Scheiner, J. H. (2003). Sawyer’s Internal Auditing: The
Practice of Modern Internal Auditing. Florida: The Institute of Internal Auditors, Alta-
monte Springs Florida, 5th edition.

Schiemann, W. A,, Seibert, J. H., Blankenship, M. H. (2018). Putting human capital analy-
tics to work: Predicting and driving business success. Human Resource Management,
57(3), 795-807.

Sekuta, Z. (2000). Controlling personalny. Strategie personalne. Zadania i narzedzia control-
lingu personalnego. Bydgoszcz: TNOiK.

Sharma, A., Sharma, T. (2017). HR analytics and performance appraisal system: a con-
ceptual framework for employee performance improvement. Management Research
Review, 40(6), 684-697.

Sienkiewicz, L. (2021). Algorithmic human resources management — Perspectives and
challenges. Annales Universitatis Mariae Curie-Skfodowska, Sectio H Oeconomia, 2,
95-105.

Silverman, D. (2007). Interpretacja danych ilosciowych. Warszawa: Wydawnictwo
Naukowe PWN.

Sivarajah, U.,, Kamal, M. M., Irani, Z., Weerakkody, V. (2017). Critical analysis of Big Data
challenges and analytical methods. Journal of Business Research, 70, 263-286.

Sivathanu, B., Pillai, R. (2020). Technology and talent analytics for talent management
- A game changer for organizational performance. International Journal of Organiza-
tional Analysis, 28(2), 457-473.


https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/legal-compliance-dla-firm/raport-legal-compliance
https://www.wolterskluwer.com/pl-pl/solutions/legal-compliance-dla-firm/raport-legal-compliance

126 Bibliografia

Skoczylas-Tworek, A. (2021). Audyt we wspélczesnej gospodarce rynkowej. Lodz: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Lodzkiego.

Sobanska, I. (2003). Rachunkowo$¢ zarzadcza. W: 1. Sobanska (red.), Rachunek kosztéw
i rachunkowos¢ zarzgdcza. Najnowsze tendencje, procedury i ich zastosowanie w przed-
sigbiorstwach. Warszawa: C.H. Beck.

Sreenivasan, S., Kothandaraman, K. (2019). Improving processes by aligning Capability
Maturity Model Integration and the Scaled Agile Framework. Global Business and
Organizational Excellence, 38(6), 42-51.

Stephen, B. (2016). Conducting Human Resource Audits. SHRM. https://www.shrm.org/
resourcesandtools/tools-and-samples/toolkits/pages/humanresourceaudits.aspx
(dostep: 14.10.2022).

Stowarzyszenie Compliance Polska, Stownik poje¢ Compliance i AML. https://complian-
cepolska.pl/slownik-pojec-compliance-i-aml/ (dostep: 13.04.2025).

Striker, M., Cewinska, J., Wojtaszczyk, K. (2011a). Diagnoza i przeciwdziatanie dysfunk-
cjom w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, cz. 1. W: Z. Janowska (red.), Dysfunkcje i pa-
tologie w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi, t. 4. £6dz: Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego.

Striker, M., Cewinska, J., Wojtaszczyk, K. (2011b). Diagnoza i przeciwdziatanie dysfunk-
cjom w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, cz. 2. W: Z. Janowska (red.), Dysfunkcje i pa-
tologie w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi, t. 4. £6dz: Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Lodzkiego.

Striker, M., Grzesiak, L. (2022). Experiencing personnel controlling by HR employees pre-
liminary research results. W: D. Molek-Winiarska (red.), Shaping Employee Experience
in the Changing Social and Organisational Conditions (s. 45-53). Wroctaw: Wydaw-
nictwo Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu. https://www.dbc.wroc.pl/Con-
tent/116847/download (dostep: 4.09.2025).

Sudol, S. (1967). Metody analizy kosztéw pracy w przedsigbiorstwie przemystowym.
Warszawa: PWE.

Swanson, G. A., Marsh, H. (1991). Internal Auditing Theory - A Systems View. Westport:
Praeger.

Szychta, A., Dobroszek, J. (2017). Postrzeganie controllingu w $rodowisku naukowym
rachunkowosci w Polsce. Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, 471,
365-378.

Smiatek-Liszczyniska, P. (2025). Narzgdzia controllingu wspomagajgce zarzgdzanie ryzy-
kiem naduzyé pracowniczych. Poznan: Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego
w Poznaniu.

Tephillah Vasantham, S. (2020). Importance of HR Audit. International Journal of Mana-
gement, 11(11), 2515-2520.

The Institute of Internal Auditors. (2016). All in a day’s work a look at the varied responsi-
bilities of internal auditors. https://na.theiia.org/about-ia/PublicDocu-ments/06262_
All_In_A_Days_Work-Rev.pdf (dostep: 22.03.2025).

The Institute of Internal Auditors. An auditor is an auditor... right? https://www. iia.org.
au/sf_docs/default-source/about-iia/An_auditor_is_an_auditor_right.pdf?sfvrsn=0
(dostep: 22.03.2025).


https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/toolkits/pages/humanresourceaudits.aspx
https://www.shrm.org/resourcesandtools/tools-and-samples/toolkits/pages/humanresourceaudits.aspx
https://compliancepolska.pl/slownik-pojec-compliance-i-aml/
https://compliancepolska.pl/slownik-pojec-compliance-i-aml/
https://www.dbc.wroc.pl/Content/116847/download/
https://www.dbc.wroc.pl/Content/116847/download/
https://na.theiia.org/about-ia/PublicDocu-ments/06262_All_In_A_Days_Work-Rev.pdf
https://na.theiia.org/about-ia/PublicDocu-ments/06262_All_In_A_Days_Work-Rev.pdf
https://www. iia.org.au/sf_docs/default-source/about-iia/An_auditor_is_an_auditor_right.pdf?sfvrsn=0
https://www. iia.org.au/sf_docs/default-source/about-iia/An_auditor_is_an_auditor_right.pdf?sfvrsn=0

Bibliografia 127

Ulrich, D. (1997). Measuring human resources: An overview of practice and a prescription
for results. Human Resource Management, 36(3), 303-320.

van den Heuvel, S., Bondarouk, T. (2017). The rise (and fall?) of HR analytics. Journal of
Organizational Effectiveness: People and Performance, 4(2), 157-178.

van der Togt, J., Rasmussen, T. H. (2017). Toward evidence-based HR. Journal of Organi-
zational Effectiveness, 4(2), 127-132.

Wald, P, Winterfeldt, M. (2012). Human resources compliance. W: W. J. Rothwell, R. K. Pre-
scott (red.), The Encyclopedia of Human Resource Management, 1: Short Entries. San Fran-
cisco: Pfeiffer.

Wilfinger, D., Brandstitter, C., Mitteregger, J. (2022). Implications of the digitalization on
human-resource-controlling. Technical Journal, 16(3), 438-443.

Winiarska, K. (2010). Definicja i klasyfikacja kontroli wewnetrznej. W: K. Winiarska (red.),
Kontrola wewnetrzna w jednostkach gospodarczych. Warszawa: PWE.

Woodman, R. W,, Ganster, D. C., Adams, J., McCuddy, M. K., Tolchinsky, P. D., Fromkin,
H. (1982). A survey of employee perceptions of information privacy in organizations.
Academy of Management Journal, 25(3), 647-663.

Zajac, P. (2008). Teoretyczne aspekty controllingu personalnego. Zeszyty Naukowe Uniwer-
sytetu Ekonomicznego w Krakowie, 6(784), 107-121.

Zajac, P. (2010). Controlling w obszarze funkcji personalnej. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 56(807), 45-56.

Zamecnik, R., Zeman, V. (2007). The personnel controlling instrumentaria. Hu-
man Resources Management & Ergonomics, 2. https://frcatel fri.uniza.sk/hrme/fi-
les/2007/2007_2_10.pdf (dostep: 8.10.2024).

Zdrowomyslaw, N. (2007). Personalcontrolling — Der Mensch im Mittelpunkt. Erfahrungsbe-
richte, Funktionen und Instrumente. Gernsbach: Deutscher Betriebswirte-Verlag.
Zemigala, M. (2013). Kontrowersje dotyczace kontroli pracownikéw. W: K. Klincewicz
(red.), Pracownicy o pracodawcach. Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w swietle ba-
dan jakosciowych (s. 357-387). Wydawnictwo: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Za-

rzadzania UW.


https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2007/2007_2_10.pdf
https://frcatel.fri.uniza.sk/hrme/files/2007/2007_2_10.pdf




Spis tabel

Tabela 1.
Tabela 2.
Tabela 3.

Tabela 4.
Tabela 5.
Tabela 6.
Tabela 7.

Tabela 8.
Tabela 9.

Tabela 10.
Tabela 11.
Tabela 12.
Tabela 13.
Tabela 14.
Tabela 15.
Tabela 16.
Tabela 17.
Tabela 18.
Tabela 19.

Tabela 20.
Tabela 21.
Tabela 22.

Tabela 23.

Tabela 24.
Tabela 25.

Tabela 26.

Tabela 27.

Réznice miedzy controllingiem a rachunkowoscia zarzadcza

Wybrane definicje controllingu personalnego

Zadania realizowane w ramach controllingu ogélnego i personalnego

w Swietle analizy ogtoszen o prace

Elementy systemu kontroli wewnetrznej

Rodzaje kontroli ze wzgledu na charakter jej sprawowania

Ogoélna charakterystyka rozwigzan organizacyjnych zwigzanych z kontrola
w zarzadzaniu ludzmi

Poréwnanie rozwigzan organizacyjnych zwigzanych z kontrola

w zarzadzaniu ludzmi

Wybrane definicje analityki HR

Poréwnanie analityki predykcyjnej, preskryptywnej i kognitywnej
Charakterystyka wymiaréw w modelu HRAMM

Poziomy dojrzatosci w obszarze upowszechnienia analityki HR w organizacji
Charakterystyka respondentéw - badanie 1

Charakterystyka respondentéw - badanie 2

Charakterystyka respondentéw - badanie 3

Ogolna charakterystyka badan jakosciowych 1-3

Wielko$¢ i wtasnos¢ organizacji objetych badaniem 4

Charakterystyka demograficzna respondentéw w badaniu 4

Przekonania respondentéw (HR) dotyczace istoty controllingu personalnego
Przekonania respondentéw (z HR) na temat funkcji i korzysci z controllingu
personalnego

Pozytywne i negatywne skojarzenia z controllingiem personalnym
Fragmenty wypowiedzi respondentéw (HR) odnoszace sie do kontroli
Fragmenty wypowiedzi respondentéw (HR) na temat specyfiki pracy
controllerow

Fragmenty wypowiedzi respondentéw (HR) na temat potencjatu i ograniczen
controllingu personalnego w funkcji HR

Opinie respondentéw (HR) na temat nazwy ,,controlling/controlling personalny”
Fragmenty wypowiedzi respondentéw (finanse) wskazujacych, ze HRM to
trywialne dziatania

Fragmenty wypowiedzi respondentéw (finanse) dotyczace systemu
ksztatcenia pracownikéw dziatéw HR i controllerow

Fragmenty wypowiedzi respondentéw z doswiadczeniem w controllingu HR
wskazujace na brak/trudnosci ze wspotpraca z dziatem HR

13
24

30
38
41

a7

48
55
63
65
66
7
78
80
81
82
83
84

85
86
87
88

89
89

90

91

93



130

Tabela 28.

Tabela 29.

Tabela 30.

Tabela 31.
Tabela 32.
Tabela 33.
Tabela 34.

Tabela 35.
Tabela 36.
Tabela 37.

Spis tabel

Fragmenty wypowiedzi respondentéw taczacych doswiadczenia
rachunkowe z HR

Fragmenty wypowiedzi respondentéw (finanse) bez doswiadczenia
w controllingu HR wskazujace, ze controlling nie dotyczy HR
Fragmenty wypowiedzi respondentéw (finanse) bez doswiadczenia
w controllingu HR wskazujace na brak wspotpracy z dziatem HR
Podstawa podejmowania decyzji personalnych w badanych organizacjach
Wykorzystanie wynikow pomiaru w badanych organizacjach
Podmioty odpowiedzialne w badanych organizacjach za pomiar HR
Struktura badanych organizacji ze wzgledu na rozwigzania w zakresie
pomiaru HR

Podmioty otrzymujace wyniki pomiaréw HR

Korzysci stosowania pomiaru HR

Negatywne aspekty pomiaru HR

93

94

95
99
100
100

101
102
103
104
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