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Wstep

Wskazniki okreslaja nasz $wiat.
Jestesmy stale mierzeni i oceniani
Bells i Morse, 2014, za: Zalewska, 2015, s. 248.

Wspolczesne zarzadzanie ludzmi coraz cze$ciej opiera si¢ na podejsciu analitycz-
nym, wykorzystujacym dane kadrowe oraz narzedzia cyfrowe do wspierania proce-
s6w decyzyjnych. Organizacje funkcjonujace w dynamicznym otoczeniu — zmien-
nym rynkowo, technologicznie i spotecznie — dostrzegaja potrzebe podejmowania
decyzji w sposdb bardziej $wiadomy, uzasadniony i strategiczny. W tym kontekscie
szczegdlnego znaczenia nabierajg dwa komplementarne podejscia: controlling perso-
nalny oraz analityka HR. Cho¢ wywodza si¢ one z réznych tradycji - pierwszy z ra-
chunkowos$ci zarzadczej, drugi z analizy danych i systemdéw informacyjnych - oba
wspierajg zarzadzanie ludzmi i sg oparte na dowodach (ang. evidence based HR).

Controlling personalny to wewnetrzny system planowania, monitorowania i ste-
rowania procesami zarzadzania kapitalem ludzkim, ukierunkowany na wspieranie
decyzji kadrowych i optymalizacje dzialan HR (Pocztowski i Purgat-Popiela, 2004;
Bernais i Ingram, 2005; Lipka, 2021). Jego kluczowe funkcje obejmujg gromadzenie
danych, ich analizg, tworzenie prognoz i rekomendacji dla menedzerdéw, a takze
wspieranie planowania strategicznego. W praktyce prowadzi to do zwigkszenia
przejrzystosci dzialan HR, efektywnego zarzadzania kosztami pracy oraz lepszego
wykorzystania potencjatu pracownikéow.

Analityka HR, pomimo braku jednoznacznej definicji w literaturze', odnosi si¢ do
praktyki wykorzystywania danych ilosciowych i jakosciowych, analiz statystycznych,
predykeyjnych oraz wizualnych do podejmowania decyzji dotyczacych pracownikow
i funkcji HR (Marler i Boudreau, 2017; McCartney i Fu, 2022a, 2022b). Odréznia

1 W literaturze przedmiotu funkcjonuje wiele okreslern odnoszacych sie do wykorzystania danych
w zarzadzaniu ludzmi - m.in. HR analytics (analityka HR), people analytics (analityka ludzi),
workforce analytics (analityka sity roboczej), talent analytics (analityka talentéw) czy human
capital analytics (analityka kapitatu ludzkiego). Cho¢ terminy te bywaja uzywane zamien-
nie, w praktyce r6znia sie czesto zakresem znaczeniowym i kontekstem zastosowania.
Jak zauwazajg McCartney i Fu (2022a), pomimo rosnacego zainteresowania tematyka analityki
personalnej, zarowno w srodowisku naukowym, jak i w praktyce zarzadzania nie wyksztatcita
sie jeszcze jednolita terminologia ani powszechnie akceptowana definicja tego obszaru.



8 Wstep

sie ona od prostego raportowania wskaznikéw HR tym, ze dazy nie tylko do opisu
rzeczywistosci, ale réwniez do zrozumienia mechanizméw lezacych u podstaw
zjawisk kadrowych, przewidywania ich konsekwencji i formufowania rekomendacji
i dzialan na przysztos¢. Wykorzystanie analityki personalnej pozwala na powigzanie
decyzji personalnych z wynikami biznesowymi, czynigc z dziatu HR strategicznego
partnera organizacji.

Dzigki wykorzystaniu danych i analiz, organizacje mogg podejmowac decyzje
kadrowe nie tylko szybciej, lecz przede wszystkim trafniej. Coraz wigksze znaczenie
zyskuja zatem rozwigzania, ktére pozwalajg nie tylko raportowac efekty dzialan HR,
lecz takze wspiera¢ prognozowanie, diagnozowanie probleméw i projektowanie
dziatan. Skuteczne wdrozenie takiego podejscia wymaga jednak odpowiednio zapro-
jektowanych struktur organizacyjnych, przygotowanych zespoléw oraz adekwatnych
narzedzi technologicznych.

Niniejsza ksigzka stanowi drugg i ostatnig czes¢ cyklu poswigconego analityce
personalnej. Gléwnym celem caltego cyklu jest nie tylko dostarczenie praktycznych
wskazdowek, lecz takze zacheta do refleksji nad tym, co mierzy¢, jak to robic¢ i kto
powinien by¢ za to odpowiedzialny - tak, by analityka nie przestonila sensu zarza-
dzania ludzmi. Autorki zachecaja do swiadomego, krytycznego podejscia do danych
- jako narzedzia wspierajacego decyzje, a nie celu samego w sobie.

W pierwszej czgsci tego cyklu przedstawily$my teoretyczne podstawy controllingu
personalnego i analityki HR - od definicji, funkcji i etapéw ich rozwoju, przez relacje
z innymi formami kontroli zarzadczej, az po nowoczesne podejscia predykcyjne
i preskryptywne. Calo$¢ dopelnita analiza wynikéw badan empirycznych, ukazu-
jacych, jakie sa przekonania i doswiadczenia dotyczace controllingu personalnego,
analityki HR oraz jak wykorzystywany jest pomiar HR w organizacjach.

Z kolei celem tej ksigzki jest usystematyzowanie i pogltebienie wiedzy na temat
struktur organizacyjnych, kompetencji oraz narzedzi wspierajacych analityke HR
i controlling personalny, a takze identyfikacja i interpretacja rozwigzan organizacyj-
nych zwigzanych z pomiarem HR stosowanych w praktyce. Publikacja zacheca do
zastanowienia nad tym, jak projektowac i wykorzystywac rozwigzania analityczne
W sposob, ktéry wzmacnia sens i jako$¢ zarzadzania ludzmi - tak, by dane realnie
wspieraly decyzje, a nie ograniczaly si¢ do mechanicznego pomiaru. Wazne dla
nas bylo réwniez zwrdcenie uwagi na trudnosci, ograniczenia i dylematy etyczne
zwigzane z gromadzeniem oraz wykorzystywaniem danych o pracownikach.

W kolejnych rozdziatach ksiazki zaprezentowaly$my organizacyjne uwarunko-
wania wdrazania controllingu personalnego i analityki HR, kompetencje wymagane
od specjalistow zajmujacych sie tymi obszarami, wybrane rozwigzania systemowe
wspierajace procesy analityczne oraz wyniki badan empirycznych, ktdre przedsta-
wiajg sposdb ich funkcjonowania w organizacjach, wskazujac zaréwno na pozytywne
rezultaty, jak i trudnosci pojawiajace si¢ w praktyce.

Na potrzeby niniejszej ksigzki przyjety$my te same rozumienia kluczowych pojec,
co w pierwszej czesci cyklu, doprecyzowujac je tam, gdzie wymaga tego kontekst.
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Termin ,,zarzadzanie ludzmi” odnosi si¢ w naszym ujeciu do calosci dziatan per-
sonalnych skierowanych do oséb wykonujacych prace na rzecz organizacji - nie-
zaleznie od formy zatrudnienia czy podstawy wspolpracy. Termin ten traktujemy
jako neutralny i opisowy odpowiednik stosowanego w literaturze okreslenia Human
Resources Management (HRM). Uzywamy go takze w celu unikniecia nadmiernego
warto$ciowania pojec i podkreslenia relacji z osobami pracujacymi na rzecz organi-
zacji. W ksigzce pojawiajg sie rowniez terminy ,,zasoby ludzkie” oraz ,, kapitat ludzki”
- stosowane jedynie w kontekscie koncepcji teoretycznych lub oryginalnych ujeé
autoréw, ktorych poglady omawiamy. Zawsze wtedy, gdy dane pojecie jest znaczace
dla interpretacji danej teorii, modelu lub stanowiska badawczego, pozostawiamy je
w zgodzie z zamierzeniem cytowanych autorow.

Jesli chodzi o termin HR analytics, w ksigzce postugujemy sie jego spolszczonym
wariantem - analityka HR - powszechnie przyjetym w polskiej literaturze i praktyce
zarzadzania. Rownolegle uzywamy takze okreslenia analityka personalna, traktujac
je jako synonimiczne.

W przypadku terminéw ,,controller” i ,kontroler”, dokonujemy rozréznienia
zgodnie z zalozeniem: controller odnosi si¢ do specjalistow realizujacych zada-
nia z zakresu controllingu (w tym controllingu personalnego), natomiast kontro-
ler do oséb odpowiedzialnych za funkcje kontrolne, zwlaszcza w ramach kontroli
wewnetrzne;j.

Publikacja sklada sie z pieciu rozdziatow.

W pierwszym rozdziale oméwity$my miejsce controllingu personalnego oraz
analityki HR w strukturze organizacyjnej. Przedstawily$my ich relacje z rachunko-
woscig zasobow ludzkich, jak i uwarunkowania instytucjonalne oraz model LAMP,
ktory taczy logike analityczng z perspektywa organizacyjng. Szczegdlna uwage
poswiecily$émy réznym modelom umiejscowienia analityki HR w organizacji - od
klasycznego osadzenia w dzialach personalnych, przez zintegrowane struktury
analityki biznesowej, po rozwigzania hybrydowe. Zestawienie tych podej$¢ pozwala
lepiej zrozumie¢, jak struktura organizacyjna wplywa na rozwéj funkcji analitycznej
ijej znaczenie dla decyzji zarzadczych. Rozdzial pierwszy porzadkuje zatem wiedze
o roli tych funkcji w organizacji z uwzglednieniem ich strukturalnego usytuowania.

Rozdzial drugi poswigcony jest kompetencjom, niezbgdnym w obszarze control-
lingu personalnego i analityki HR. Zaprezentowaly$émy w nim zaréwno kompetencje
charakterystyczne dla controlleréw i analitykéw HR, jak i analityke HR jako istotng
zdolnos¢ organizacyjng. Szczegétowo scharakteryzowalysmy trzy grupy kompeten-
¢ji: techniczne, analityczne oraz spoleczne i etyczne. Rozdzial podkresla znaczenie
interdyscyplinarnego podejscia oraz rownowagi miedzy kompetencjami twardymi
a miekkimi umiejetnosciami.

W rozdziale trzecim skoncentrowaly$my si¢ na wskaznikach wykorzystywanych
w zarzadzaniu ludzmi. OméwitySmy podstawy analizy wskaznikowej w HR oraz
konkretne miary stosowane w takich obszarach jak planowanie zatrudnienia, po-
zyskiwanie pracownikow, wynagrodzenia, rozwoj, oceny i derekrutacja. Struktura
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rozdzialu opiera si¢ na kluczowych procesach zarzadzania ludzmi, co umozliwia
kompleksowe spojrzenie na pomiar efektywnosci dziatan HR z réznych perspektyw.

Rozdzial czwarty przybliza zagadnienia zwigzane z systemem informacji per-
sonalnej (HRIS) oraz cyfrowymi narzedziami wspierajacymi analityke HR. Przed-
stawily$émy w nim definicje i podstawowe cechy HRIS, a takze omoéwitysmy proces
wdrozenia i praktyczne zastosowania systemu w organizacji. Szczegdélng uwage
poswiecily$my danym kadrowym oraz wskaznikom HR rejestrowanym w HRIS.
Rozdziat konczy refleksja nad ograniczeniami i kontrowersjami zwigzanymi z wy-
korzystaniem wskaznikow w analityce personalne;j.

W rozdziale pigtym przedstawiamy wyniki badan empirycznych dotyczacych
pomiaru HR w organizacjach®. OpisalySmy w nim metodyke badania, w tym na-
rzedzia i sposdb doboru proby. Kolejna czg$¢ rozdziatu dotyczy rozwigzan zarzad-
czych wdrazanych w obszarze pomiaru HR oraz funkcji personalnych, w ktorych
pomiar ten jest realizowany. Przeanalizowalysmy réwniez, jak organizacje oceniaja
stosowane praktyki pomiarowe. Na koncu przedstawity$Smy najwazniejsze wnioski
z przeprowadzonych badan.

Zalaczniki zawierajg fragment zastosowanego narzedzia badawczego (kwestio-
nariusza ankiety) oraz szczegétowa charakterystyke organizacji i respondentéw
uczestniczacych w badaniu ,,Pomiar HR jako instrument polityki personalnej i de-
terminanta zachowan pracowniczych”.

Ksiazka zostata opracowana w oparciu o polsko- i anglojezyczne zrédta z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi, controllingu personalnego oraz analityki HR.

Niniejszg ksigzke kierujemy do 0séb poszukujacych pogtebionego, opartego na
danych i analizach spojrzenia na wspolczesne zarzadzanie ludzmi - zaréwno badaczy
i teoretykow, jak i praktykow, ktérzy chcea lepiej rozumie¢ znaczenie analityki HR
w podejmowaniu decyzji personalnych. Mamy nadzieje, ze lektura ta stanie si¢ in-
spiracja do wdrazania rozwigzan analitycznych opartych na faktach i wspierajacych
rozwdj funkcji HR w organizacjach.

2 Badanie ,Pomiar HR jako instrument polityki personalnej i determinanta zachowan pracow-
niczych” zostato zrealizowane 2022 roku przez Instytut Badawczy IPC Sp. z 0.0. na zlecenie
Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersytetu t6dzkiego, narzedzie badawcze opra-
cowane zostato przez zespot badaczek: J. Cewinska, M. Striker, L. Grzesiak, A. Michatkiewicz,
M. Syper-Jedrzejak.



Rozdziat 1

Controlling personalny
i analityka HR w strukturze
organizacyjnej

1.1. Controlling personalny i rachunkowos¢
zasobow ludzkich w strukturze organizacyjnej

Controlling personalny stanowi odpowiedz na potrzebe profesjonalizacji i bizne-
sowej orientacji dziatéw personalnych, umozliwiajac nie tylko pomiar efektywno-
$ci dzialan personalnych, ale takze ich powiazanie z wynikami catej organizacji.
W praktyce obejmuje on planowanie, monitorowanie i analize proceséw perso-
nalnych oraz dostarczanie informacji niezbednych do podejmowania decyzji do-
tyczacych pracownikéow (Bernais i Ingram, 2005). Stanowi tym samym narzedzie
wspierajace zaré6wno operacyjne, jak i strategiczne zarzadzanie ludzmi.

Pomimo rosnacego znaczenia controllingu personalnego, jego miejsce w struk-
turze organizacyjnej wciaz nie jest jednoznacznie okreslone. W wielu organizacjach
funkcjonuje on w sposob rozproszony, nierzadko marginalizowany lub utozsamiany
z kontrolg kosztow pracy. Tymczasem rola controllingu personalnego wykracza poza
monitorowanie kosztow — obejmuje bowiem dostarczanie danych i rekomendacji
dla zarzadzania potencjatem pracownikdéw, wspierajac realizacje celéw biznesowych
(Marciniak, 2015; Nesterak i in., 2020).

Controlling personalny, cho¢ uksztaltowany jako wyodrebniona praktyka do-
piero w ostatnich dekadach XX wieku, wywodzi si¢ z dwdch obszaréw: control-
lingu ogolnego oraz rachunkowosci zasobéw ludzkich (ang. Human resources
accounting, HRA). Punktem wyjscia dla rozwoju controllingu personalnego byt
controlling jako system zarzadzania, ukierunkowany na wspomaganie proceséw
planowania, kontroli oraz podejmowania decyzji. W modelu klasycznym, roz-
wijanym gléwnie w krajach niemieckojezycznych, controlling stanowit ponad-
funkcyjny instrument zarzadzania, zapewniajacy spéjnos¢ dziatan operacyjnych
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i strategicznych (Sobanska, 2003; Nesterak i in., 2020). W tym ujeciu controlling
personalny mozna traktowa¢ jako funkcjonalne rozszerzenie tego podejscia — do-
stosowane do specyfiki zarzadzania ludzmi, ale operujace ta sama logika informacji
wspierajacej decyzje.

Drugim istotnym fundamentem controllingu personalnego jest rachunkowos¢
zasobow ludzkich - nurt badawczy rozwijany od lat 60. XX wieku, ktérego celem
byto ujecie zasobow ludzkich jako obszaru mierzalnego, podlegajacego ewidencji,
wycenie i analizie. Flamholtz (1971, 1973, 1974) podejmowal probe stworzenia ram
koncepcyjnych dla identyfikacji ekonomicznej wartosci pracownikéw oraz kosztow
i korzysci zwigzanych z ich zatrudnianiem, rozwojem czy utratg. Pozwolito to na
rozwiniecie narzedzi monitorowania efektywnosci dziatan personalnych oraz ich
wplywu na warto$¢ organizacji, umozliwiajgc tym samym przejscie od traktowa-
nia pracownikow jako kosztu do postrzegania ich jako aktywa organizacyjnego,
ktérego wartos¢ i potencjal mozna rozwija¢ oraz optymalizowac.

Opisujac organizacyjne rozwigzania w zakresie controllingu personalnego,
nalezy przede wszystkim zwroci¢ uwage na kwestie podleglosci, czyli formal-
nego przypisania stanowiska lub komarki do wyzszej jednostki organizacyjnej.
W przypadku controllingu personalnego sprawa ta nie jest jednoznaczna, po-
niewaz controlling personalny - jako controlling funkcyjny - pozostaje w $ci-
stym powiazaniu zaréwno z dzialem zarzadzania zasobami ludzkimi (HR),
jak i z dzialem finanséw (Bukowska i in., 2019). Warto zauwazy¢, ze réznice
w organizacyjnym umiejscowieniu controllingu personalnego wynikaja z przyj-
mowanej w danej organizacji lub srodowisku naukowym interpretacji relacji
miedzy controllingiem a rachunkowoscia zarzadcza. Controlling moze by¢
utozsamiany z rachunkowoscig zarzadcza lub traktowany jako jej rozszerzenie,
ale moze by¢ réwniez pojmowany jako odrebna, bardziej ztozona koncepcja
zarzadzania, obejmujaca funkcje koordynujace, doradcze i informacyjne (por.
Szychta i Dobroszek, 2017). Odmiennos¢ tych uje¢ wptywa na praktyczne roz-
wigzania organizacyjne — w szczegdélnosci na to, czy controlling personalny
bedzie traktowany jako cze$¢ systemu rachunkowosci (i lokowany np. w dziale
finansow), czy tez jako strategiczna funkcja wspierajaca zarzadzanie ludzmi,
z odrebnym miejscem w strukturze organizacyjnej.

Rozwigzania w zakresie umiejscowienia controllingu réznig sie tez w zalezno-
$ci od wielko$ci organizacji. W matlych przedsigbiorstwach funkcje controllingu
czesto sg realizowane w ramach innych dziatow, np. ksiegowosci, finanséw lub
tez bezposrednio przez wlasciciela. W $rednich przedsigbiorstwach spotykane sg
pojedyncze stanowiska controllerow', a w duzych - wyodrebnione dzialy control-
lingu, posiadajace pozycje liniowg (na réwni z innymi dziatami funkcyjnymi) lub

1 Na potrzeby opracowania przyjetySmy rozrdznienie pomiedzy terminami ,controller” i ,,kon-
troler” - pierwszy dotyczy specjalistow zajmujacych sie controllingiem, drugi za$ oséb wyko-
nujacych zadania kontrolne, gtéwnie w obszarze kontroli wewnetrzne;j.
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sztabowa (raportujacg bezposrednio do zarzadu). W pozycji liniowej controlling
pelni funkcje wspierajaca proces podejmowania decyzji, a w pozycji sztabowej pel-
ni funkcje doradcze i nie angazuje si¢ w podejmowanie decyzji (Bernais i Ingram,
2005). W niektoérych przypadkach stosuje si¢ takze formy niestandardowe, takie
jak dorazne komisje controllingowe czy korzystanie z ustug zewnetrznych specja-
listéw (Sierpinska-Sawicz, 2015). W takim przypadku controlling petni zadania
szkoleniowo-doradcze wobec menedzeréw przygotowanych do samodzielnego
pelnienia zadan controlleréw (Bernais i Ingram, 2005).

Umiejscowienie dzialu controllingu w strukturze firmy wptywa bezposrednio
na pozycje controllera, postrzeganie go jako partnera biznesowego (por. Sobanska
i Kabalski, 2014), a takze na jego zdolnos¢ do podejmowania decyzji o charakterze
wigzacym (Sierpinska-Sawicz, 2015). Zastosowane rozwiazania zalezg od przyje-
tego modelu zarzadzania, strategii organizacji oraz jej specyfiki (Bienkowska i in.,
2009). Z badan Sierpinskiej-Sawicz (2015) wynika, ze nie istnieje jeden, uniwer-
salny model umiejscowienia controllingu w strukturze organizacyjnej. Stosowane
rozwigzania w tym zakresie roznia si¢ w zaleznosci od organizacji, sa wiec unikalne
dla kazdego przedsigbiorstwa (Klementova i Strokova, 2020). Na decyzje o utwo-
rzeniu i usytuowaniu komorki controllingu w strukturze przedsigebiorstwa wplywa
szereg czynnikow. Do czynnikéw wewnetrznych zaliczy¢ mozna, m.in. wielkos¢
organizacji, specyfike jej dziatalnosci, strukture organizacyjna, dlugos¢ cyklu
produkcyjnego, stopien decentralizacji zarzadzania oraz gotowos$¢ organizacyjna
do wdrozenia koncepcji controllingu. Czynniki zewnetrzne obejmuja natomiast
otoczenie polityczne i spoleczne, strukture gospodarki, uwarunkowania rynku
kapitalowego oraz poziom konkurencji i dostepnos¢ technologii (Sierpinska-
-Sawicz, 2015; Krzakiewicz i Cyfert, 2020).

W literaturze przedmiotu controlling personalny jest przedstawiany jako narze-
dzie wspierajgce zarzadzanie ludzmi oraz jako istotny czynnik budowania relacji
miedzy dzialem HR a najwyzszym kierownictwem. W badaniach Amalou-Dé&pke
i Siif8 (2014) wskazano, ze controlling personalny wspiera dziatania operacyjne HR,
a takze przyczynia sie¢ do uzyskania wiekszego uznania ze strony najwyzszego kie-
rownictwa, wzmacniajac pozycje funkcji personalnej jako partnera strategicznego.
Autorzy podkreslaja, ze efektywnos¢ tej funkeji zalezy nie tylko od samego posia-
dania danych, lecz takze od umiejetnosci ich wykorzystania — poprzez aktywne
raportowanie, komunikacje wynikéw oraz udzial w procesie decyzyjnym. Z tego
wzgledu umiejscowienie controllingu personalnego w strukturze organizacyj-
nej powinno by¢ rozpatrywane nie tylko w kategoriach formalnych, ale réwniez
z uwzglednieniem relacji wladzy i przeplywu zasobéw informacyjnych w organizacji.
Skuteczno$¢ controllingu personalnego zalezy od sposobu jego organizacji, w tym
od: jasno okreslonych zadan i kompetencji oséb odpowiedzialnych za jego reali-
zacje, przypisania dzialan controllingu do odpowiedniej jednostki organizacyjne;j
oraz wlasciwego umiejscowienia tej jednostki w strukturze organizacyjnej firmy
(Pocztowski i Purgal-Popiela, 2004).
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Wiréd mozliwych rozwigzan organizacyjnych wyrdznia sie:

* wydzielenie osobnego stanowiska lub dzialu controllingu personalnego,

* rozproszenie zadan controllingu personalnego - controlling personalny

niewidoczny w strukturze,

* rozwigzania hybrydowe.

Utworzenie osobnego stanowiska lub dziatu ds. controllingu personalnego rodzi
pytanie o jego przynaleznos$¢ organizacyjng. Mozliwe sa dwa rozwigzania: podpo-
rzagdkowanie pionowi finansowemu lub dziatowi HR. W pierwszym przypadku
jednostka wpisuje si¢ w szerszy kontekst controllingu/finanséw, w drugim - stanowi
strategiczne wsparcie dla HR, dostarczajgc danych i analiz. Funkcjonujg réowniez
modele, w ktérych wspolpraca przebiega rownolegle z obiema jednostkami. Prak-
tycy HR rekomenduja podporzadkowanie controllingu personalnego dziatowi HR,
argumentujgc to m.in. bezposrednim dostepem do danych kadrowych oraz lep-
szym dopasowaniem analiz do potrzeb zarzadzania ludzmi. W organizacjach, gdzie
controlling nie jest jeszcze w pelni rozwiniety, wskazane moze by¢ utworzenie
dedykowanego stanowiska w ramach dzialu personalnego — szczegoélnie w organi-
zacjach o rozbudowanych strukturach HR i wysokiej dojrzatosci funkeji personalnej
(Marciniak i Szych, 2018, s. 558). Wydzielenie stanowiska controllera personalnego
w strukturze organizacyjnej jest zasadne m.in. w przedsiebiorstwach o duzej liczbie
pracownikéw oraz istotnym ryzyku kadrowym (Foremna-Pilarska, 2017). Mozna
przypuszczaé, ze w miare wzrostu znaczenia zarzadzania ludzmi, osobne stano-
wiska ds. controllingu personalnego beda coraz bardziej powszechne, albowiem
takie rozwigzanie przynosi korzysci zaréwno strategiczne, jak i operacyjne: utatwia
kontrole kosztow pracy, wspiera podejmowanie decyzji, umozliwia analiz¢ procesow
personalnych i identyfikacje nieefektywnosci, a takze monitorowanie realizacji celow
za pomocg raportow personalnych (Marciniak i Szych, 2018).

W podejsciu rozproszonym w strukturze organizacyjnej nie ma wyodrebnionej
jednostki odpowiedzialnej za controlling personalny, a zadania te sg realizowane
przez inne stanowiska w dziatach HR. Jak wskazuja Grojer i Johanson (1998),
rachunkowos$¢ kosztéw zasobow ludzkich (ang. Human Resource Cost Accoun-
ting, HRCA) moze by¢ realizowana nie tylko w formie odrebnej jednostki orga-
nizacyjnej, ale réwniez jako zbidr rozproszonych praktyk wdrazanych w ramach
istniejacych struktur organizacyjnych. Autorzy podkreslaja, ze decyzje o jej wdra-
zaniu nie zawsze wynikajg wylacznie z przestanek merytorycznych, takich jak
potrzeba poprawy efektywnosci zarzadzania ludzmi. Czesto sa one réwniez uwa-
runkowane polityka wewnetrzng (np. dagzeniem do wzmocnienia pozycji dzialu HR
w organizacyjnej hierarchii w odpowiedzi na presje¢ interesariuszy), kontekstem
kulturowym (np. dominujagcymi normami zarzadzania opartymi na przejrzystosci
i rozliczalnosci) oraz spotecznym (np. oczekiwaniami pracownikow i zwiazkéw
zawodowych co do uwzglednienia kapitatu ludzkiego w procesach decyzyjnych).
W takim ujeciu controlling personalny nabiera strategicznego znaczenia — nie jest
juz wylacznie narzedziem wspierajacym biezace dzialania operacyjne, lecz staje
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sie srodkiem legitymizowania roli HR w organizacji. Jego wplyw zalezy od pozycji
0s6b odpowiedzialnych za polityke personalng i ich zdolnos$ci do wykorzystywania
danych personalnych w komunikacji z zarzagdem oraz interesariuszami zewnetrz-
nymi, w tym instytucjami regulacyjnymi, mediami czy srodowiskami eksperckimi.

W praktyce stosowane sg tez rozwigzania, faczace elementy struktury funkcjo-
nalnej i hierarchicznej (Sierpinska-Sawicz, 2015). Przykladem takiego podejscia
jest Bank Gospodarstwa Krajowego (BGK), ktéry utworzyt Biuro Polityki Wyna-
grodzen i Cyfryzacji HR - jednostke taczacg zadania controllingu z digitalizacja
i zarzagdzaniem wynagrodzeniami, co przyczynilo sie m.in. do wzrostu efektywnosci
i bezpieczenstwa przetwarzania danych (Guryn, 2024).

1.2. Organizacyjne uwarunkowania
funkcjonowania analityki HR - model LAMP

Wraz z cyfryzacja proceséw organizacyjnych, zarzadzanie ludzmi coraz silniej opiera
sie na podejsciu analitycznym. Analityka HR (ang. HR analytics), okreslana takze
jako people analytics, workforce analytics, talent analytics czy human capital ana-
Iytics, zyskala w ostatnich latach status jednej z kluczowych innowacji w obszarze
zarzadzania ludZmi. Cho¢ terminologia stosowana w literaturze i praktyce pozostaje
niejednorodna, wspélnym mianownikiem réznych podejs¢ do analityki HR jest
wykorzystanie danych do podejmowania decyzji personalnych - zaréwno ope-
racyjnych, jak i strategicznych. Analityka HR obejmuje zaawansowane metody
analityczne, w tym modelowanie predykcyjne i preskrypcyjne, analize wizualng
i eksploracyjng, a takze integracje danych z réznych zrodet i systemoéw informacyj-
nych. Celem tych dzialan jest zrozumienie przesztosci, przewidywanie przysztych
trendéw oraz rekomendowanie optymalnych dzialan wspierajacych cele biznesowe
organizacji (por. Grzesiak i Striker, 2025).

Wprowadzenie analityki HR do praktyki zarzadzania ludzmi wymaga przeksztal-
cenia roli dzialéw personalnych, budowy odpowiednich kompetencji analitycznych.
Co wiecej, efektywne wdrozenie analityki HR wymaga odpowiedniego osadzenia
w strukturze organizacyjnej, zapewnienia dostepu do danych wysokiej jakosci oraz
stworzenia kultury organizacyjnej sprzyjajacej wykorzystywaniu wiedzy analitycznej.
Kluczowe znaczenie maja réwniez modele koncepcyjne, ktore porzadkuja podejscie
do analizy, nadajg jej kierunek oraz wskazujg na organizacyjne uwarunkowania
ulatwiajgce powigzanie danych personalnych z decyzjami biznesowymi. Jednym
z bardziej znanych podejs¢ w tym zakresie jest model LAMP (Logika, Analityka,
Miary, Procesy), zaproponowany przez Boudreau i Ramstada (2006), a rozwijany
w kolejnych pracach Boudreau i Cascio (2017) oraz Boudreau (2017). Model ten
zaklada, ze skuteczno$¢ analityki HR nie zalezy wylacznie od dostgpnosci danych
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czy narzedzi technologicznych, lecz od umiejetnosci ich $wiadomego i spojnego
wykorzystania w procesach decyzyjnych. Cztery wzajemnie powigzane komponenty
powinny by¢ rozwijane réwnolegle i w sposéb zintegrowany.

Wprowadzenie modelu LAMP wynikato z dwoch istotnych przestanek. Pierwsza
to zaobserwowany paradoks pomiaru nazwany przez autoréw measurement wall.
Odnosi sie do sytuacji, w ktorej organizacje, mimo stosowania licznych wskaz-
nikéw HR, nie osiagaja przetozenia tych dzialan na realng zmiane strategiczna.
Druga to postulat — nazwany przez autoréw talentship — wskazujacy, ze HR ma by¢
»opiekunem” talentu w organizacji, nie tylko wykonawcg procedur, ale kims, kto
wspiera decyzje strategiczne i zarzadza z perspektywy odpowiedzialnosci za rozwoj
organizacji i ludzi (Boudreau i Ramstad, 2006).

Przyczyng obserwowanego ograniczenia pomiaru w HR jest nadmierna kon-
centracja na efektywnosci operacyjnej funkcji HR (np. koszt zatrudnienia, czas
rekrutacji, liczba godzin szkoleniowych), przy jednoczesnym braku analizy wptywu
dziatan HR na te grupy pracownikéw, ktérych dzialania najsilniej wptywaja na efek-
tywnos¢ procesow o strategicznym znaczeniu. Boudreau i Ramstad (2006) opisuja to
zjawisko jako zderzenie si¢ ze ,,$ciana pomiaru” - sytuacje, w ktorej coraz bardziej
zaawansowane wskazniki nie prowadza do lepszych decyzji strategicznych, a sam
pomiar staje si¢ celem samym w sobie, funkcjonujac w oderwaniu od rzeczywistych
dylematow zarzadczych. W rezultacie nawet zaawansowane technologicznie sys-
temy pomiaru HR pozostajg tylko narzedziem kontroli, a nie realnym wsparciem
w podejmowaniu decyzji.

Wspomniani wyzej autorzy wskazuja trzy gtéwne przyczyny tego stanu rzeczy:

* brak logicznego powigzania miedzy miernikami a pytaniami o znaczeniu

strategicznym,

* koncentracja na dziataniach HR zamiast na ich wptywie na wyniki organizacji,

* niezrozumienie danych przez interesariuszy niezwigzanych z HR.

Drugg przestankg powstania modelu LAMP byta obserwacja, ze rozwdj takich
dziedzin jak finanse czy marketing polegal na ich ewolucji z funkcji operacyjnych
(np. ksiggowosci, sprzedazy) w dyscypliny wspierajace podejmowanie decyzji stra-
tegicznych. Analogicznie, HR powinien przeksztalci¢ si¢ w ,,nauke o decyzjach
dotyczacych kapitatu ludzkiego” — podejscie to autorzy okreslaja mianem talentship
(Boudreau i Ramstad, 2006, s. 30). Zaklada ono, ze skuteczne zarzadzanie ludzmi
wymaga nie tylko dostepu do danych, lecz przede wszystkim logicznie spojnych
proceséw umozliwiajacych ich przeksztatcenie w decyzje. Oznacza to wykorzysta-
nie analiz do podejmowania $wiadomych wyboréw dotyczacych alokacji kapitatu
ludzkiego - podobnie jak w przypadku zarzadzania portfelem inwestycyjnym - oraz
koncentracje na tych grupach pracownikoéw, ktére majg kluczowe znaczenie dla re-
alizacji strategii organizacyjnej. Koncepcja talentship redefiniuje role HR: z funkcji
administracyjno-ustugowej na partnera strategicznego. Kluczowe jest jednak nie
tylko nowe podejscie, ale réwniez stworzenie systemu wspierajacego przejscie od
»mierzenia dla HR” do ,,analizowania dla biznesu”.
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Odpowiedzig na te przestanki jest model LAMP - struktura organizacyjna i po-
znawcza, ktéra pozwala ,,przebi¢ barier¢ pomiaru” i budowac rzeczywiste zdolnosci
decyzyjne w zakresie zarzadzania ludzmi (Boudreau i Ramstad, 2006). Jej czterema
filarami sg: logika, analiza, miary i proces.

Komponent ,,Logika” odnosi si¢ do spojnych i uzasadnionych ram koncepcyjnych,
ktore wyjasniaja, dlaczego dana analiza jest prowadzona, jakie pytania maja zosta¢
postawione oraz jakie decyzje moga z niej wynika¢. Boudreau i Ramstad (2006)
podkreslaja, ze wiele inicjatyw analitycznych w HR konczy sie niepowodzeniem
z powodu braku przejrzystej logiki powiazanej z celami strategicznymi organizacji.
Zamiast wspiera¢ decyzje, analizy czesto ograniczaja si¢ do opisu zjawisk, bez
poglebionej interpretacji ich przyczyn i znaczenia. Logika analityczna powinna
obejmowac nie tylko zmienne wynikowe, ale takze posredniczace i kontekstowe
- takie jak percepcje pracownikoéw, kultura organizacyjna czy struktura decyzyjna
(Boudreau i Ramstad, 2006).

Drugi filar - ,,Analiza” - odnosi si¢ do metod przetwarzania i interpretacji danych.
Autorzy podkreslaja, ze czgsto blednie utozsamia si¢ ten komponent wylacznie z po-
ziomem zaawansowania statystycznego. Tymczasem kluczowa jest trafno$¢ analizy
w odniesieniu do problemu decyzyjnego. Analiza powinna by¢ odpowiednio dobrana
do kontekstu, logiki dziatania oraz kompetencji decydentéw (Boudreau i Cascio,
2017). Zwracajg uwage na potrzebe rownowagi miedzy dokladnoscia a uzyteczno-
$cig pomiaru oraz potrzebe formulowania pytan o zwigzek miedzy dziataniami HR
a wynikami organizacyjnymi (Boudreau i Ramstad, 2006).

Trzeci komponent — ,,Miary” - odnosi sie do jakosci, trafnosci i uzytecznosci
wskaznikéw wykorzystywanych w analizach. Boudreau i Ramstad (2006) przestrze-
gaja przed nadmiernym wykorzystywaniem fatwo dostepnych lub popularnych miar,
ktore nie zawsze niosg wartos¢ strategiczna. W ich ujeciu wybor wskaznikéw powi-
nien wynikac z wcze$niej okreslonej logiki analitycznej, a nie z dostepnosci danych
czy obowigzujacych trendéw. Boudreau i Cascio (2017) proponujg rozréznienie
trzech pozioméw pomiaru: sprawnosci funkcji HR, wptywu dziatan na zachowania
pracownikow oraz znaczenia dla realizacji celow strategicznych. Dopiero ten trzeci
poziom umozliwia rzeczywista ocen¢ wartosci dodanej, jaka analityka HR wnosi
do organizacji.

Ostatni filar - ,,Procesy” - odnosi si¢ do sposobu, w jaki dane sg wlaczane w pro-
cesy decyzyjne organizacji. Obejmuje on zardwno moment i forme ich dostarcze-
nia, jak i sposob interpretacji oraz zdolnos¢ uzytkownikéw do dzialania na ich
podstawie. Boudreau (2017) podkresla, ze miary HR powinny by¢ projektowane
z uwzglednieniem do$wiadczenia uzytkownika koncowego. Oznacza to konieczno$¢
przemyslenia, kiedy i jak trafiaja one do odbiorcow, w jakiej formie sg prezentowane
oraz w jakim kontekscie sg interpretowane. Bez ich odpowiedniego zakorzenienia
w praktyce decyzyjnej organizacji - poprzez wlasciwy moment, kanal i jezyk prze-
kazu - nawet najbardziej zaawansowane analizy nie prowadza do realnych dziatan.
Procesy analityczne powinny by¢ écigle zintegrowane z rytmem funkcjonowania
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organizacji — zwlaszcza z cyklem podejmowania decyzji i wdrazania dzialan
(Boudreau, 2017).

Badania Lawlera, Levensona i Boudreau (2004) wykazaly wyrazna rozbieznos¢
miedzy techniczng zdolnoscig organizacji do gromadzenia danych a ich rzeczy-
wistym wykorzystaniem w procesach decyzyjnych o charakterze strategicznym.
Cho¢ wigkszos¢ badanych organizacji posiadata systemy informacji kadrowych
(80%) oraz rozbudowane zbiory danych dotyczacych funkcji HR, to rzadko byly
przetwarzane w sposob umozliwiajacy analiz¢ wptywu dziatan HR na kluczowe
wskazniki biznesowe. Z perspektywy modelu LAMP oznacza to, ze rozwiniete byly
komponenty: Miary oraz cz¢sciowo Proces, natomiast brakowato spdjnych ram
logicznych (Logika) i narzedzi analitycznych (Analityka), ktére pozwalalyby na
formulowanie wnioskéw przyczynowo-skutkowych (Lawler i in., 2004).

Dodatkowo, pomimo ze respondenci deklarowali wysokie kompetencje w zakresie
interpretacji danych, w praktyce rzadko dysponowali informacjami, ktére mozna
byto bezposrednio powigzac¢ z decyzjami strategicznymi (Lawler i in., 2004). Ozna-
cza to rozbieznos¢ miedzy deklarowana gotowoscig organizacji do wykorzystania
danych a realng zdolnos$cig. W wielu przypadkach dane HR nie byly zintegrowane
z systemami finansowymi i operacyjnymi ani prezentowane w sposob zrozumiaty
i uzyteczny dla menedzeréw. Ponadto dane te nie byly powiazane z informacjami
z innych obszaréw organizacji, co znaczaco utrudnialo ich interpretacje i praktyczne
zastosowanie (Lawler i in., 2004).

Aby lepiej zrozumie¢, dlaczego analityka HR pozostaje niewykorzystana mimo
rosnacych mozliwosci technologicznych, Boudreau i Cascio (2017) wprowadzaja
rozrdznienie na dwa komplementarne zestawy czynnikow: push - zwigzane z ja-
koscig oraz dojrzalo$cia samej analityki, oraz pull - odnoszace si¢ do gotowosci
organizacji do przyjecia i praktycznego wykorzystania danych. Obie grupy wspieraja
realizacj¢ modelu LAMP, ktdry taczy perspektywe technologiczng i organizacyjna.
Pojecia push i pull, zaczerpniete z terminologii systemowej, odnoszg si¢ odpowiednio
do ,wypychania” danych - czyli zdolnosci ich generowania i dostarczania — oraz
»przyciagania” ich przez uzytkownikdéw, co oznacza zapotrzebowanie na dane
oraz umiejetnos¢ ich interpretacji i zastosowania.

Czynniki push odnoszg si¢ zatem do zdolnosci tworzenia uzytecznej analityki
- obejmujg zasoby, struktury i praktyki umozliwiajace generowanie informacji
wysokiej jakosci. Bezposrednio koresponduja z czterema filarami modelu LAMP
(Boudreau i Cascio, 2017):

* Logika: organizacja powinna dysponowa¢ klarowng rama logiczng, definiujaca

priorytety analityczne, np. w postaci systemu formulowania pytan badawczych.

* Analityka: struktura organizacyjna powinna umozliwia¢ zatrudnienie lub

wspolprace z ekspertami analitycznymi, tworzenie wyspecjalizowanych ze-
spotéw analityki HR oraz rozwijanie wspolpracy interdyscyplinarnej — m.in.
z dzialami IT, finansow.
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Miary: konieczne jest posiadanie systemdw stuzacych do gromadzenia, inte-
gracji i standaryzacji danych.

Proces: dotyczy wewnetrznych mechanizméw organizacyjnych zwigzanych
z rytmem, forma i kanalami dostarczania danych - czyli tego, jak i kiedy
dane sg przekazywane w ramach proceséw decyzyjnych, zapewnienie, ze dane
trafiajg do wlasciwych oséb w odpowiednim momencie, zgodnie z cyklem
planowania i dzialania w organizacji.

Czynniki pull okreslaja warunki organizacyjne, ktére sprzyjaja wykorzystaniu
danych przez odbiorcow. Boudreau i Cascio (2017) identyfikujg pie¢ takich czynnikow:

Dostepnos¢ — dane powinny by¢ dla odbiorcy tatwe do uzyskania i uzycia;
obejmuje takie aspekty jak intuicyjno$¢ platform, ograniczenie barier technicz-
nych oraz dopasowanie formy danych do potrzeb uzytkownika koncowego.
Uzyteczno$¢ — dane muszg byc¢ istotne z perspektywy biezacych wyzwan i wpi-
sywac sie w kulture podejmowania decyzji.

Zaufanie - odbiorcy musza mie¢ pewnos¢, ze dane sg rzetelne i wlasciwie
interpretowane.

Znaczenie decyzyjne — analizy powinny koncentrowac si¢ na tzw. punktach
krytycznych, gdzie niewielka zmiana - oparta na trafnej analizie danych - moze
przynies¢ nieproporcjonalnie duze efekty dla efektywnosci organizacyjne;j.
Gotowos¢ do dzialania — dane musza by¢ zintegrowane z procesami plano-
wania, rekomendowania i monitorowania dziatan — np. w formie $ciezek

decyzyjnych.

Wazne jest, ze oba zestawy czynnikoéw (push i pull) musza wspoéldzialac.
Zaawansowana infrastruktura analityczna nie przyniesie efektow bez organiza-
cyjnej gotowosci do wykorzystania danych, a otwartos¢ uzytkownikéw na dane
okaze si¢ niewystarczajaca, jesli dane te beda niedost¢pne lub niskiej jakosci.
Dlatego Boudreau i Cascio (2017) postuluja, by podejscia do analityki HR
w organizacjach uwzglednialy zaréwno rozwdj infrastruktury i kompetencji
technicznych, jak i perspektywy uzytkownikéw danych - ich potrzeby infor-
macyjne, umiejetnosci interpretacji oraz zdolnosci do podejmowania dzialan
na podstawie uzyskanych analiz.

Boudreau (2017) podkre§la, ze zamiast tworzy¢ zlozone modele analityczne
»do szuflady”, liderzy HR powinni zadawa¢ sobie pytania:

1. Czy prezentowane dane sg powigzane z celami strategicznymi organizacji?

2. Czy sposob ich komunikacji ulatwia zrozumienie i buduje zaufanie?

3. Czy odbiorca wie, jakie dzialania powinien podja¢ na podstawie przedsta-

wionych wynikow?
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Tabela 1. Organizacyjne warunki skutecznego funkcjonowania analityki HR w modelu LAMP

Czynnik

Opis (funkcja w modelu LAMP)

Implikacje organizacyjne

Push - wewnetrzne zdolnosci organizacji do generowania uzytecznej analityki HR

Spojna logika analityczna powia-

Strategia talentowa, wyodrebnienie kluczo-

czasie i formie

Logika zana z celami strategicznymi wych rél, zdefiniowane pytania analityczne
Odpowiednie metody analitycz- | Kompetentny zesp6t analityczny, inter-

Analityka ne dopasowane do problemoéw dyscyplinarno$é¢, wspoétpraca z Bl/IT/finan-
decyzyjnych sami

Miar Miary trafne, rzetelne i zakorze- Standaryzacja danych, dostep do hurtowni

y nione w logice dziatania danych HR, nadzér nad jakoscig danych

Procesy zapewniajace, Z? Qane Powigzanie analityki z kalendarzem decy-

Procesy sg udostepniane we wtasciwym

zyjnym, czytelna struktura komunikacyjna

Pull - zdolnos¢ organizacji i jej cztonkéw do przyjecia, zrozumienia i wykorzystania danych

Dane trafiaja do uzytkownika

Dostep do narzedzi (B, aplikacje), auto-

Dostepnos¢ w odpowiednim czasie i formacie matyz'aqa raportowania, eliminacja barier
technicznych
Dane postrzegane jako istotne Uw.zglec!meme danych HR w KPI, stra-
Uwaga S tegiach i raportach zarzadczych, kultura
i uzyteczne .
decyzyjna oparta na danych
. Odbiorcy wierza w jakosc i traf- Weryfikacja danych, transparentnos$¢ me-
Zaufanie L oo . <
no$¢ danych tod, komunikacja zatozen analitycznych
. Analizy dotycza kluczowych Powigzanie analityki HR z decyzjami strate-
Znaczenie n ] . .. g
A kwestii wptywajacych na cele gicznymi, zidentyfikowane grupy o kluczo-
decyzyjne L .
organizacji wym wptywie
Gotowos¢ Uzytkownicy wiedza, co moga Mapy .dec.yzyjne., wsparcie Wd.FOZe'I’.\IOWG, .
- s L L : . ._ | sprzezenie analityki z dziataniami i planami
do dziatania |i powinni zrobi¢ z wynikami analiz

rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Boudreau i Cascio, 2017.

Dalej wskazuje, Ze nawet najbardziej zaawansowane analizy pozostang niewyko-
rzystane, jedli zostang przedstawione w nieodpowiednim momencie lub formacie,
nie beda odwolywac si¢ do znanych i zrozumiatych analogii (np. do inwestycji
finansowych) oraz nie beda zakorzenione w logice dzialania odbiorcéw. Podobnie
jak aplikacje cyfrowe projektuje si¢ z mysla o doswiadczeniu uzytkownika, tak samo
analityke HR nalezy konstruowac z perspektywy decydenta, ktéry ma na jej pod-
stawie podejmowac konkretne decyzje. Wazna jest rowniez systematyczna edukacja
uzytkownikéw danych, ktora zwigksza ich kompetencje w zakresie interpretacji
i praktycznego zastosowania analiz.
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1.3. Analityka HR w strukturze organizacyjnej

W miare rosngcego znaczenia danych w podejmowaniu decyzji zarzadczych, anality-
ka HR staje si¢ integralng czescig strategii zarzadzania ludzmi w coraz wigkszej licz-
bie organizacji. Jej efektywnos¢ zalezy jednak nie tylko od zastosowanych narzedzi
i kompetencji zespolu, ale réwniez od jej usytuowania w strukturze organizacyjnej.
W literaturze przedmiotu identyfikowane sg trzy gtéwne modele organizacyjne:
(1) osadzenie analityki HR wewnatrz dzialu HR, (2) integracja z centralnymi struk-
turami analityki biznesowej oraz (3) podejscia hybrydowe. Kazde z nich posiada
swoje mocne strony, ograniczenia oraz uwarunkowania wdrozeniowe.

1.3.1. Analityka HR umiejscowiona w dziale personalnym

Pierwszy model zaklada, ze zespoly analityki HR funkcjonuja jako jednostki we-
wnetrzne w ramach dzialu HR, najczesciej w formie specjalistycznych komoérek
raportujacych bezposrednio do dyrektora personalnego. Uzasadnieniem dla takiego
rozwiazania jest przekonanie, ze to wlasnie dzial HR dysponuje unikalnym wgladem
w ,,ludzka strone organizacji” — obejmujaca m.in. kwestie motywacji, zachowan
pracownikoéw, relacji spotecznych i kultury organizacyjnej — a wiec w obszary, ktore
wymagaja poglebionej interpretacji danych w ich rzeczywistym kontekscie. Z tego
wzgledu Bassi (2011) przestrzega przed powierzaniem odpowiedzialnosci za anali-
tyke HR dziatom IT lub finansowym, argumentujac, ze prowadzi to do wypaczenia
jej istoty i obnizenia jej uzytecznosci jako narzedzia rozwoju organizacyjnego.

W badaniach Cayrat i Boxall (2022) oraz w koncepcji przedstawionej przez Bassi
(2011) analityka HR postrzegana jest jako funkcja, ktéra powinna by¢ zakorzeniona
w dziale HR, lecz rdwnocze$nie aktywnie wspdlpracujgca z innymi jednostkami
organizacyjnymi, takimi jak dzialy IT i finanséw. Analiza 40 duzych organizacji
przeprowadzona przez Cayrat i Boxall (2022) pokazuje, ze dominujagcym modelem
strukturalnym jest zespot analityczny funkcjonujacy w ramach HR, najczesciej
raportujacy bezposrednio do dyrektora personalnego. Takie zespoly skladaja sie
zazwyczaj z kilku do kilkunastu osob i obejmuja rézne dzialania: od raportowania
i wizualizacji danych, przez analizy przyczynowe i predykcyjne, az po inzynierie
danych w bardziej zaawansowanych przypadkach.

Z kolei Bassi (2011) formutuje stanowisko, zgodnie z ktérym to HR powinien by¢
liderem w obszarze analityki personalnej, jednak warunkiem takiego przywoédztwa
jest posiadanie odpowiednich kompetencji — szczego6lnie w obszarach analizy da-
nych, technologii informacyjnych i finanséw - umozliwiajace efektywne partnerstwo
w realizacji projektow analitycznych. W przeciwnym razie analityka HR moze zosta¢
przejeta przez inne dzialy (np. finanse lub IT), co prowadziloby do utraty unikalnej
perspektywy ,,ludzkiej” w interpretacji danych.
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W obu wskazanych podejsciach podkreslana jest potrzeba budowy zespoléow
interdyscyplinarnych - nie przez ich strukturalne wyodrebnienie, ale przez faczenie
réznych kompetencji w ramach funkcji HR. Zaréwno Cayrat i Boxall (2022), jak
i Bassi (2011) wskazuja, ze skuteczna analityka HR wymaga nie tylko danych i narze-
dzi, ale przede wszystkim zdolnosci ich interpretacji w kontekscie organizacyjnym
oraz zdolnosci do wspotpracy miedzy dziatami. Kluczowe staje sie wigc rozwijanie
roli zespotu analitycznego jako partnera wewnetrznego — doradcy biznesowego
i zrodla wiedzy wspierajacej decyzje strategiczne. Cho¢ oba podejscia nie postuluja
formalnego przesunigcia analityki HR poza strukture HR, to wyraznie wska-
zuj3, ze efektywnosc¢ tej funkgji zalezy od stopnia otwartosci na wspoldziatanie
z innymi komdrkami organizacyjnymi oraz od wewnetrznej dojrzatosci zespotu
- zaréwno kompetencyjnej, jak i kulturowe;j.

Tabela 2. Argumenty za umiejscowieniem i przeciw umiejscowieniu analityki HR w strukturze
dziatu HR

Argumenty ZA Argumenty PRZECIW

Bliskos¢ z uzytkownikami danych - tatwiejsze | Ograniczona perspektywa biznesowa
wykorzystanie analiz w praktyce zarzadzania |- ryzyko analiz skupionych wytacznie na pro-

personelem. cesach HR, a nie na celach strategicznych.
Cayrat i Boxall (2022) Bassi (2011), Green (2017)
Interpretacja danych wymaga wiedzy o kon- | Trudno$¢ w przyciaganiu specjalistow
tekscie HR i procesach miekkich. analitycznych - zesp6t w HR moze by¢ mniej
Bassi (2011) | atrakcyjny dla ekspertéw z obszaru analizy
danych.
Bassi (2011), Green (2017)
Zwiekszenie roli HR w organizacji - szansa Ryzyko izolacji analityki HR od danych i inicja-
na strategiczne wzmocnienie funkcji poprzez |tyw z innych obszaréw (finanse, IT).
dane. Cayrat i Boxall (2022)
Green (2017)
Mozliwos¢ rozwijania wewnetrznych kom- Brak dostepu do wszystkich danych - wiele
petencji HR w zakresie analityki i tworzenia informacji istotnych dla analiz HR znajduje sie
interdyscyplinarnych zespotéw w ramach HR. | poza dziatem (np. finanse, sprzedaz).
Cayrat i Boxall (2022) Bassi (2011)
Utatwiona implementacja rekomendacji Potencjalne ograniczenie wptywu na decyzje
- mniejsza bariera miedzy analiza a wdroze- | strategiczne, jesli HR nie ma wystarczajacej
niem w politykach personalnych. pozycji w strukturze organizacyjne;j.
Green (2017) Bassi (2011)

Mozliwos$¢ stopniowego budowania kompe- | Ryzyko, ze analityka bedzie petnita funkcje
tencji analitycznych bez koniecznosci reorga- | raportujaca, a nie doradcza - szczegélnie przy
nizacji strukturalnej. niskiej dojrzatosci HR.

Cayrat i Boxall (2022) Green (2017)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury zawartej w tabeli.
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Réwniez Green (2017) prezentuje podejscie, w ktorym analityka HR jest trak-
towana jako funkcja wbudowana w dzial HR, pelnigca role strategicznego doradcy
o wysokim stopniu niezaleznosci. Wspomniany autor opowiada si¢ za utrzymaniem
zespotu analityki personalnej w strukturze HR, ale podkresla, ze kluczowe znacze-
nie ma jakos$¢ wspolpracy z dyrektorem personalnym oraz powigzanie z innymi
funkcjami organizacyjnymi. Zespdt analityki HR powinien pelni¢ funkcje ,,inteli-
gentnego zaplecza decyzyjnego’, wspierajac w projektowaniu i wdrazaniu polityk
personalnych opartych na danych. Dla skutecznosci tego modelu niezbedne jest,
aby analityka HR byta zorientowana nie tylko na mierzenie wskaznikow, ale rowniez
na formulowanie i testowanie hipotez biznesowych, modelowanie scenariuszy oraz
identyfikowanie powigzan miedzy dziataniami HR a wynikami organizacyjnymi.
Green (2017) podkresla wage budowania relacji i wspolpracy z innymi zespotami
analitycznymi - np. z obszaréw finanséw, I'T, marketingu. Analityka HR powinna by¢
cze$cig analityki calej organizacji. Tylko w ten sposob mozliwe jest wykorzystanie
danych personalnych w szerszym kontekscie strategicznym.

1.3.2. Analityka HR umiejscowiona w zintegrowanych strukturach
analityki biznesowej

Drugim podejsciem do umiejscowienia analityki HR w strukturze organizacyjnej jest
koncepcja ,wyprowadzenia” analityki HR poza dzial HR i jej integracji z centralny-
mi strukturami analityki organizacyjnej. Rasmussen i Ulrich (2015) przedstawiaja
jedno z bardziej radykalnych podejs¢ do umiejscowienia analityki HR w strukturze
organizacyjnej. Wedlug nich analityka ta powinna wykracza¢ poza dzial HR i by¢
cze$cig szerszej analityki biznesowej, wspierajacej cele calej organizacji, a nie jedy-
nie funkeji personalnej. Dopoki pozostaje przypisana wylacznie do HR, jej wpltyw
na decyzje strategiczne jest ograniczony, a analizy czesto oderwane od realnych
wyzwan operacyjnych.

Wspomniani autorzy krytykuja powszechny w duzych organizacjach model
centrow ekspertyzy HR, ktory, ich zdaniem, sprzyja generowaniu danych z perspek-
tywy HR, a nie biznesu. Analityka skupia si¢ wowczas na wskaznikach operacyjnych
- takich jak rotacja, czas zatrudniania czy poziom zaangazowania — zamiast na
tworzeniu realnej wartosci dla organizacji. W rezultacie analizy sg formulowane bez
udzialu menedzer6w i czesto nie odpowiadajg na ich potrzeby. Jak obrazowo przed-
stawiajg, takie podejscie przypomina ,,strzelanie w powietrze z nadziejg, ze akurat
przeleci ptak” — dane sg produkowane, lecz nie znajduja praktycznego zastosowania.

W ocenie Rasmussena i Ulricha (2015) dojrzata analityka HR powinna sta¢ sie
integralng cze$cig analityki organizacyjnej, wykorzystujacej dane z réznych obszaréow
- od finanséw i sprzedazy po operacje i marketing — przy czym dane personalne
stanowig jeden z jej komponentéw. Kluczowe znaczenie ma tu tworzenie interdy-
scyplinarnych zespotow, ktore:
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* koncentruja sie na realnych problemach biznesowych,

* lacza dane z réznych funkcji organizacyjnych,

* potrafig prowadzi¢ dialog z menedzerami i wptywa¢ na decyzje biznesowe.

W takim modelu zespdt analityczny nie pelni roli wewnetrznego dostawcy ra-
portow dla HR, lecz staje si¢ czgscia szerszego systemu decyzyjnego organizacji.
To koncepcja zakladajaca odejscie od ,,mierzenia dla HR” na rzecz ,,analizowania
dla biznesu” — wymagajaca, lecz spdjna z rosnagcym trendem integracji funkcji
analitycznych w organizacjach.

Podobng perspektywe prezentuja Angrave i in. (2016), ktérzy ostrzegaja przed
marginalizacja HR w organizacjach wdrazajacych rozwigzania analityczne. Ich
zdaniem HR musi aktywnie uczestniczy¢ w interdyscyplinarnych zespotach ana-
litycznych, inaczej stanie si¢ wylacznie odbiorcg analiz przygotowywanych przez
inne dzialy, niemajgce czgsto wystarczajacego rozumienia kontekstu zarzadzania
ludzmi. Wspomniani autorzy zauwazaja, Ze HR posiada czesto peryferyjna pozycje
w strukturze organizacyjnej, co ogranicza jego wplyw na decyzje strategiczne.
Taka lokalizacja ostabia rowniez mozliwos¢ skutecznego wdrazania projektéw
analitycznych, ktdre wymagaja wsparcia kadry kierowniczej i integracji z celami
organizacyjnymi. W szczegdlnosci krytykowane jest poleganie na gotowych roz-
wigzaniach technologicznych dostarczanych przez firmy zewnetrzne. Zdaniem
Angravea i in. (2016), wiele firm ogranicza wdrozenie analityki HR do zakupu
systemOw raportowania (np. SAP, Workday, Oracle), ktére wspieraja jedynie
podstawowe wskazniki bez realnej wartosci diagnostycznej czy predykcyjne;.
W efekcie sa to tylko pozory nowoczesnosci bez rzeczywistego wplywu na jakos¢
decyzji dotyczacych zarzadzania ludzmi. Wspomniani autorzy postulujg wiec,
aby HR aktywnie uczestniczyl w interdyscyplinarnych zespotach analitycznych,
wspottworzac modele decyzyjne wraz z przedstawicielami innych funkcji - finan-
sow, marketingu czy IT. Tylko dzigki integracji z mainstreamem analityki organi-
zacyjnej mozliwe jest pelne zrozumienie roli kapitalu ludzkiego w generowaniu
wynikéw biznesowych. Cho¢ nie proponuja jednego rozwigzania strukturalnego,
ich podejscie mozna okresli¢ jako apel o strategiczne wiaczenie HR do szerszej
infrastruktury analitycznej organizacji.

Podobnych argumentéw uzywaja Gurusinghe, Arachchige i Dayarathna (2021),
ktoérzy podkreslajg potrzebe integracji analityki HR ze strukturami analitycznymi
organizacji. Lokalizacja analityki HR w strukturze organizacyjnej powinna sprzyjac
wspolpracy miedzy funkcjami organizacyjnymi, faczeniu danych z réznych zrédet
i wspdélnemu modelowaniu efektéw biznesowych. Klasyfikujac bariery i czynniki
sprzyjajace rozwojowi analityki HR w wymiarze organizacyjnym Gurusinghe i in.
(2021) wyrdznili kilka czynnikéw wewnetrznych, ktére w sposdb istotny warun-
kujg rozwoj analityki HR. Po pierwsze, sa to zasoby podstawowe, obejmujace czas,
budzet oraz gotowos¢ organizacji do inwestowania w projekty, ktorych rezultaty
pojawiaja si¢ dopiero po dluzszym czasie. Po drugie, kluczowe znaczenie ma poziom
kompetencji analitycznych wsrdd specjalistow HR, czyli zdolno$¢ do faczenia logiki
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przyczynowo-skutkowej z trafnym doborem miar, testowaniem hipotez i wniosko-
waniem wspierajagcym decyzje. Trzecim istotnym czynnikiem jest zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa, ktére musi postrzega¢ analityke jako narzedzie o stra-

tegicznej wartosci.

Tabela 3. Argumenty za integracjg i przeciw integracji analityki HR z analityka biznesowa

Argumenty ZA

Argumenty PRZECIW

Mozliwos$¢ analizowania danych HR w powia-
zaniu z danymi finansowymi, operacyjnymi,
rynkowymi.

Rasmussen i Ulrich (2015)

Ryzyko utraty kontekstu HR - trudno$¢ we
wtasciwej interpretacji danych bez wiedzy
o procesach personalnych.

Angraveiin. (2016)

Wiekszy wptyw na decyzje strategiczne

- integracja z centralng analityka zwieksza

widocznos¢ i uzytecznosc danych HR.
Angraveiin. (2016)

Potrzeba wysokiego poziomu kompetenc;ji

analitycznych po stronie HR - ryzyko margina-

lizacji przy braku wiedzy i zasobow.
Angraveiin. (2016), Andersen (2017)

Przeciwdziatanie izolacji i silosowosci
- lepsza wspdtpraca miedzy funkcjami
organizacyjnymi.

Rasmussen i Ulrich (2015)

Potencjalne konflikty o dostep i interpretacje
danych - konkurencja o priorytety analityczne
w duzych zespotach BlI.

Andersen (2017)

Efektywno$¢ operacyjna - unikniecie dublo-
wania funkgji analitycznych w wielu dziatach.
Andersen (2017)

Brak jednoznacznej odpowiedzialnosci

- ryzyko niejasnosci co do wtasciciela

danych HR i decyzji opartych na analizie.
Andersen (2017)

Atrakcyjnos¢ dla specjalistéw - integracja z Bl
moze utatwic przycigganie ekspertow z ob-
szaru data science.

Andersen (2017)

Oddalenie zespotu od uzytkownikoéw konco-

wych (np. HRBP), co moze ogranicza¢ wyko-

rzystanie wynikoéw analiz w praktyce HR.
Angraveiin. (2016)

Umozliwienie rozwoju zaawansowanych

modeli przyczynowych i predykcyjnych - przy

wiekszej skali i lepszym dostepie do danych.
Rasmussen i Ulrich (2015)

Potrzeba budowy nowych struktur wspétpra-
cy i kultury dzielenia sie danymi - nie zawsze
mozliwe w krétkim czasie.

Andersen (2017)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

1.3.3. Modele hybrydowe

Cze$¢ organizacji wdraza podejscia hybrydowe, taczace powyzsze modele. Jak
wskazujg Cayrat i Boxall (2022), zespoty analityki HR coraz cz¢sciej korzystaja
z zasobow centralnych zespotéw analitycznych, ktore dostarczaja zaawansowanego
wsparcia technicznego, zapewniajg dostep do zintegrowanych baz danych oraz ofe-
rujg zaawansowane kompetencje analityczne. Green (2017) roéwniez zwraca uwage
na korzysci plynace z budowania relacji z zespolami spoza HR, argumentujac, ze
analityka jest ,,gra zespotowq’, wymagajaca wspolpracy miedzy dziatami.
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Green (2017) wskazuje, ze zespoly analityki HR powinny ,,pozycza¢” zasoby
i kompetencje z innych obszaréw, tworzac tym samym wirtualne, interdyscyplinarne
zespoly projektowe. Takie rozwigzania umozliwiajg elastyczne skalowanie projek-
tow analitycznych i ich dostosowanie do zmiennych potrzeb biznesowych. Model
hybrydowy, cho¢ najbardziej elastyczny, wymaga duzej dojrzatosci organizacyjnej,
jasnosci rol i sprawnego zarzadzania wspdlpraca miedzy jednostkami. Moze sta-
nowi¢ rozwigzanie przejsciowe w procesie rozwoju funkeji analityki HR lub trwaty
kompromis w organizacjach, ktdre chca taczy¢ autonomie HR z centralizacjg danych
i kompetencji technicznych.

Levenson i Fink (2017) postuluja odejscie od tradycyjnego postrzegania ana-
lityki HR jako technicznej funkeji przypisanej wylacznie do dziatu personalnego.
W ich ujeciu skuteczna analityka HR powinna by¢ trwale powiazana z procesami
podejmowania decyzji strategicznych i funkcjonowac jako integralny komponent
systemu zarzadzania organizacjg. Autorzy zwracajg uwage, ze wiele zespotéw ana-
litycznych dziala w oderwaniu od realnych potrzeb biznesowych - koncentrujac si¢
na danych tatwo dostepnych, a niekoniecznie istotnych z perspektywy decyzyjne;.
Taka sytuacja prowadzi do nadprodukcji raportow i wskaznikow, ktdre nie znajduja
zastosowania w praktyce. W odpowiedzi na to zjawisko Levenson i Fink (2017)
proponujg stworzenie strategii analitycznej, zbudowanej wokét kluczowych decyzji
biznesowych, ktdére organizacja musi podejmowac¢. W tym podejsciu zesp6t anali-
tyczny powinien dziata¢ jako jednostka wspierajaca konkretne decyzje o wysokim
znaczeniu strategicznym - np. dotyczace alokacji talentéw, planowania sukcesji
czy projektowania struktur organizacyjnych. Strukturalnie oznacza to koniecznos¢
przesuniecia funkeji analitycznej z pozycji zaplecza raportowego w dziale HR do
roli partnera wspierajacego zarzad i menedzeréw operacyjnych w modelowaniu
oraz testowaniu alternatyw decyzyjnych.

Tak rozumiana rola analityki HR wymaga nie tylko odpowiedniego osadzenia
w strukturze, ale rowniez wspoétpracy, obejmujacej interdyscyplinarne zespoly
z obszaréw personalnych, finansowych, operacyjnych, technologicznych i strate-
gicznych. Model ten mozna okresli¢ jako podejscie hybrydowe — zakladajace, ze
zespoly analityki HR nie muszg by¢ centralizowane w jednym miejscu, ale musza
by¢ skonfigurowane wokot realnych punktéw decyzyjnych i dziata¢ w sposéb zo-
rientowany na realny wplyw, a nie jedynie na dostarczanie danych.

Alvarez-Gutiérrez i in. (2022) proponujg rozwiniecie koncepcji zréwnowazonej
analityki HR (ang. Sustainable HRA - SUHRA), zgodnej z ideg zréwnowazonego
zarzadzania zasobami ludzkimi (ang. Sustainable HRM). Analityka HR powinna
nie tylko dostarcza¢ danych wspierajacych decyzje biznesowe, lecz takze stuzy¢
realizacji celow spolecznych (np. dobrostan pracownikéw, sprawiedliwo$¢ orga-
nizacyjna) i srodowiskowych (np. promowanie zréwnowazonych praktyk pracy).
Takie podejécie nie moze by¢ realizowane w oderwaniu od struktury organiza-
cyjnej, w ktérej analityka HR funkcjonuje - przeciwnie, wymaga jej odpowied-
niego zakotwiczenia instytucjonalnego i funkcjonalnego. W swietle powyzszych
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wnioskéw, Alvarez-Gutiérrez i in. (2022) wskazujg na potrzebe redefinicji miejsca
analityki HR w strukturze organizacyjnej przedsigbiorstwa. Analityka HR nie po-
winna by¢ traktowana jedynie jako narzedzie wspierajace dzial personalny, lecz
jako funkcja strategiczna, zdolna do wspoltksztaltowania polityk organizacyjnych
i uczestniczenia w podejmowaniu decyzji najwyzszego szczebla. Wspomniani au-
torzy postuluja tworzenie interdyscyplinarnych zespotéw analitycznych, faczacych
przedstawicieli HR, IT oraz CSR, ktérych zadaniem byloby nie tylko przetwarzanie
i modelowanie danych, lecz takze projektowanie wskaznikéw osadzonych w war-
to$ciach organizacyjnych i celach zréwnowazonego rozwoju.

Zintegrowanie analityki HR z kluczowymi funkcjami strategicznymi przedsie-
biorstwa wymaga zatem nie tylko zmian strukturalnych, ale takze kulturowych.
Analityka powinna by¢ narzedziem dialogu mie¢dzy interesariuszami, wspierajagcym
optymalizacje procesow, przejrzystos¢ i wspotodpowiedzialno$¢. Takie rozwigzanie
w strukturze organizacyjnej umozliwia realny wplyw na planowanie zatrudnienia,
projektowanie $ciezek rozwoju zawodowego, tworzenie inkluzywnego $rodowi-
ska pracy, a takze nadzorowanie etycznych aspektéw decyzji wspieranych danymi
(Alvarez-Gutiérrez i in., 2022).

Tabela 4. Argumenty za modelem hybrydowym i przeciw modelowi hybrydowemu

Argumenty ZA Argumenty PRZECIW

Podwdjne raportowanie i potrzeba skoordy-
nowanego zarzadzania wspotpraca miedzy
réznymi dziatami.

Umozliwia zachowanie kontekstu HR przy
jednoczesnym dostepie do zasobéw i danych
zinnych dziatéw.

Cayrat i Boxall (2022) Andersen (2017)

taczy zalety podejscia funkcjonalnego i cen-
tralnego - elastyczno$¢ w organizacji pracy
zespotu.

Ryzyko rozmycia odpowiedzialnosci - nieja-
snos¢, kto decyduje o kierunku i priorytetach
analityki.

Green (2017) Cayrat i Boxall (2022)

Pozwala skalowac¢ projekty i korzystac z cen-
tralnych narzedzi Bl w razie potrzeby.
Cayrat i Boxall (2022)

Wymaga wysokiej dojrzatosci organizacyjnej
i kultury wspétpracy - trudne do osiagniecia
w wielu organizacjach.

Andersen (2017)

Wieksza szansa na rozw6j kompetencji
analitycznych w HR - przez wymiane wiedzy
z zespotami BI.

Potrzeba jasnego ustalenia roli i zadan ze-
spotu analityki HR - bez tego hybryda moze
prowadzi¢ do frustracji lub wykonywanie tych
samych dziatan przez kilka oséb.

Cayrat i Boxall (2022)

Green (2017)

Lepsze dopasowanie do organizacji w trakcie
transformacji cyfrowej - umozliwia stopniowe
przechodzenie do bardziej zintegrowanych
modeli.

Green (2017), Andersen (2017)

Moze by¢ trudne do utrzymania w dtuzszym
okresie bez formalnych struktur zarzadzania
i wsparcia zarzadczego.

Andersen (2017)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.
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Co istotne, autorzy wskazuja, ze marginalizacja analityki HR do roli technicz-
nego dostawcy analiz moze skutkowac jej podporzadkowaniem logice automaty-
zacji, w ktdrej algorytmy - niekontrolowane przez kompetentnych ekspertéw HR
- generuja decyzje bez uwzglednienia ich ludzkiego kontekstu. Tylko odpowiednie
zakorzenienie analityki HR w strukturach umozliwiajacych zaréwno sprawczos¢, jak
i etyczny nadzdr, pozwala unikna¢ tego rodzaju dehumanizacji decyzji personalnych
i czyni z niej rzeczywiste narzedzie wspierania organizacyjnej rOwnowagi miedzy
efektywnoscig a odpowiedzialnoécig (Alvarez-Gutiérrez i in., 2022).

Analiza literatury pozwala stwierdzi¢, Ze nie istnieje jeden optymalny model
umiejscowienia analityki HR w strukturze organizacyjnej. Organizacje wybierajg
rozwigzania dostosowane do swojej kultury, poziomu dojrzatosci analitycznej,
struktury zarzadzania i dostepnych zasobow. Coraz czesciej jednak podkresla sie
potrzebe interdyscyplinarnosci, $cistej wspotpracy z innymi dziatami oraz zdol-
nosci HR do prowadzenia analiz z pozycji partnera strategicznego. Niezaleznie od
struktury formalnej, kluczowa wydaje si¢ zdolnos¢ zespotéw analityki HR do tacze-
nia wiedzy z réznych obszaréw, przetozenie danych na dzialanie oraz budowania
zaufania - zaréwno wsrdd zarzadu, jak i pracownikow.

Andersen (2017) przedstawia przeglad argumentdw zaréwno za przeniesieniem
analityki HR poza HR (np. do centralnych struktur BI), jak i za jej pozostawie-
niem wewnatrz funkcji personalnej. W pierwszym przypadku podkresla sie
przewage dostepu do danych, mozliwos¢ przyciagniecia specjalistow oraz efektyw-
nos¢ kosztowa. W drugim - wage kontekstu HR, kompetencji interpretacyjnych i bli-
skosci danych do uzytkownikéw. Wspomniany Autor nie rozstrzyga jednoznacznie
tego sporu, ale wyraznie akcentuje, ze brak trwalego i Swiadomie okreslonego miejsca
dla analityki HR oslabia jej wplyw i efektywnos¢. W jego ujeciu kluczowe staje sie
zatem nie ,,gdzie” osadzi¢ funkcje analityczna, lecz ,,jak” zapewni¢ jej warunki do
stabilnego funkcjonowania: jasno okreslone miejsce w strukturze, odpowiedzialnos¢
za wyniki, mozliwo$¢ budowania relacji miedzy dzialami oraz spdjna tozsa-
mos¢ zespolu. Z perspektywy rozwojowej jest to warunek konieczny, aby anali-
tyka HR mogla przeksztalci¢ si¢ w rzeczywisty mechanizm wspierania decyzji
zarzadczych, a nie dorazne narzedzie raportowania.



Rozdziat 2

Kompetencje w controllingu
personalnym i analityce HR

2.1. Kompetencje controllerow personalnych
i analitykow HR

Organizacyjne rozwigzania w zakresie controllingu personalnego i analityki HR maja
na celu wzmocnienie strategicznej pozycji funkcji HR oraz zwigkszenie jej wkladu
w realizacje celow biznesowych organizacji. Warunkiem osiaggnigcia tych celow sa
jednak odpowiednie kompetencje 0sdb realizujacych zadania z tego obszaru. Dziata-
nia controllera personalnego, obejmujace przygotowywanie raportéw, przetwarzanie
danych oraz przekazywanie informaciji, nie sprowadzaja si¢ wytacznie do opracowania
koncowego wyniku analitycznego. Rownie istotne jest jego aktywne zaangazowanie
w realizacje kluczowych proceséw personalnych, takich jak oceny pracownicze czy
rekrutacja. Controller personalny powinien pelnic role partnera wspierajacego spe-
cjalistow HR w podejmowaniu trafnych decyzji (Marciniak i Szych, 2018). Warto
przy tym zauwazy¢, Ze moze rowniez skutecznie wspiera¢ dziatania HR Business
Partneréw, dostarczajac im wskaznikéw i danych z zakresu réznych wymiaréw wspar-
cia organizacyjnego - strukturalnego, edukacyjnego, relacyjnego, psychologicznego
i narzedziowego. Tego rodzaju wsparcie umozliwia efektywne zarzadzanie zespotami
pracowniczymi oraz lepsze dopasowanie dziatann HRBP do strategii organizacji oraz
oczekiwan zarzadu (Kuzniarska i Stanczyk, 2021).

Literatura i praktycy sa zgodni — osoba zajmujaca si¢ controllingiem personal-
nym nie powinna ograniczac si¢ jedynie do perspektywy finansowo-ksiegowe;.
Obszar controllingu personalnego zdecydowanie nie jest odpowiednim miejscem
na eksperymenty kadrowe. Tworzenie tej funkcji nie powinno wynika¢ z chwilowe;j
»mody” na controlling, a kazda czynnos$¢ wykonywana w jej ramach powinna by¢
szczegolowo zaplanowana i mie¢ jasno okreslony cel (Marciniak i Szych, 2018).
»Controller pracujacy w HR widzi ludzi i liczby, ktdre ich opisuja — w tej wlasnie
kolejnosci” (Marciniak i Szych, 2018, s. 891).
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Tabela 5. Przyktadowe wymagane kompetencje do pracy w controllingu personalnym
- wedtug literatury

Wymagania kompetencyjne

umiejetnosé taczenia celéw krotko- i dtugookresowych,
umiejetno$¢ myslenia w kategoriach przyczyn i skutkow,
niezaleznos¢,

orientacja na przysztosc,

Swiadomosc¢ nadrzednych wartosci firmy.

Bukowskaiin., 2019, s. 380

znajomos¢ realidw firmy,

dobra orientacja w tematyce HR, w specyfice pracy kadrowej i informacji kadrowej,

wiedza z zakresu zarzadzania pracownikami,

umiejetnosci miekkie: interpersonalne, komunikacyjne, umiejetno$¢ rozmawiania jezykiem
zrozumiatym dla poszczegélnych menedzerdw w réznych strukturach, tatwos$é wypowiadania sie
w mowie i w pismie,

umiejetno$¢ pracy pod presja czasu i w szybkim tempie,

zdolnos$¢ koncentracji uwagi i jej podzielnos$¢,

doktadnosc,

cierpliwosc.

Marciniak i Szych, 2018, s. 890-891

= wiedza z zakresu ekonomii, finanséw, rachunkowosci, podatkéw, zarzadzania
przedsiebiorstwem,

= znajomosc proceséw i problemoéw praktyki zarzadzania w konkretnej branzy,

= znajomosc problematyki zarzadzania zasobami ludzkimi,

= znajomosc rozwigzan stosowanych w systemach rachunkowosci zarzadczej,

= znajomos$¢ metod oceny efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi,

= znajomosc technik pracy zespotowej,

= znajomos¢ technik dokumentowania zdarzen, tworzenia baz danych, przetwarzania i przechowy-
wania informacji,

= znajomosc obstugi komputerow i programow uzytkowych wspomagajacych przetwarzanie
informacji,

= umiejetnos¢ wizualizacji problemow,

= ciekawo$¢ szczegotdw i doktadnose,

= logiczne rozumowanie, samodzielno$¢ myslenia, dobra pamiec, spostrzegawczo$¢, umiejetnosé
myslenia analitycznego i syntetycznego, myslenie twércze i niezaleznos¢,

= systematycznosc,

= zainteresowanie gospodarka, polityka, naukami spotecznymi i prawem,

= gotowos¢ ciagtego doksztatcania sie,

= samokontrola,

= tatwo$¢ nawigzywania kontaktow,

= swoboda wypowiadania sie,

= cierpliwos¢,

= zamitowanie do pracy naukowej,

= inicjatywa.

Ingram i Berneis, 2005, s. 63

= wiedza z rachunkowosci i finanséw, szczegélnie controllingu,

= wiedza z zakresu zarzadzania, szczegblnie zarzadzania zasobami ludzkimi,

= doswiadczenie w zarzadzaniu zespotem pracowniczym,

= doswiadczenie w pracy na stanowisku controllera lub w dziale controllingu,

= doswiadczenie w pracy w dziale zarzadzania zasobami ludzkimi,

= umiejetnos¢ organizacji pracy,

= zdolnosci analityczne,

= komunikatywnos¢,

= odporno$¢ na stres,

= niezaleznos¢.

Nowak, 2014, s. 28-29

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wskazanej literatury.
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Controllerzy personalni musza zaspokaja¢ potrzeby réznych interesariuszy od
dzialu HR po finanse i zarzad. Kazdy z nich moze mie¢ oczekiwania dotyczace m.in.
zakresu, formy i celu analiz, co wymaga od controlleréw zaréwno elastycznosci,
jak i umiejetnosci laczenia perspektywy operacyjnej z dtugofalowy strategia orga-
nizacyjng. Wymagania wobec controlleréw personalnych koncentruja si¢ gtéwnie
na specjalistycznej wiedzy z zakresu controllingu, finanséw i zarzadzania ludzmi,
wspieranej doswiadczeniem praktycznym. Pozadane s3 takze umiejetnosci anali-
tyczne i interpersonalne, dostosowane do pracy w dynamicznym srodowisku orga-
nizacyjnym. Postawy, takie jak niezalezno$¢, dokladnos¢ czy orientacja na rozwoj,
cho¢ rzadziej wskazywane, rowniez odgrywaja wazna role (Grzesiak, 2021). W tabeli
5 przedstawiono przykladowe wymagania do pracy w controllingu personalnym.

Nie ulega watpliwosci, ze kluczowa pozostaje wiedza specjalistyczna obejmujaca
znajomos¢ controllingu, rachunkowosci i finansow, zarzadzania zasobami ludzki-
mi, HR i zarzadzania organizacja, a takze ekonomii, podatkow, prawa pracy, specyfiki
branzy oraz realiow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Pozostale wymagania mozna
pogrupowac w trzy gtéwne kategorie:

* kompetencje analityczne i poznawcze, odnoszace si¢ do zdolnosci logicznego,
przyczynowo-skutkowego i syntetycznego myslenia, analizy i oceny efektyw-
nosci dzialan, koncentracji uwagi, dokladnosci, spostrzegawczosci, a takze
twdrczego, niezaleznego i strategicznego myslenia;

+ kompetencje interpersonalne i komunikacyjne, obejmujace umiejetnos¢ ja-
snego formulowania wypowiedzi ustnych i pisemnych, komunikowania sie¢
z roznorodnymi grupami interesariuszy, pracy zespolowej i budowania relacji,
a takze przektadania zfozonych tresci na zrozumialy jezyk. W tej grupie miesz-
czg si¢ rowniez kompetencje organizacyjne, takie jak umiejetnosc¢ zarzadzania
czasem, pracy pod presja, systematycznos¢, samokontrola, odpornos¢ na stres,
ciekawo$¢ poznawcza, samodzielno$¢ oraz zamilowanie do pracy naukowej;

* kompetencje technologiczne i informacyjne, zwiazane z obsluga systemow
informatycznych i narzedzi wspierajacych analize danych, a takze z tworze-
niem i zarzadzaniem bazami danych, dokumentowaniem informacji oraz
wizualizacjg wynikow.

Roéwniez wraz z rozwojem analityki HR coraz wigkszg uwage poswieca sie bada-
niom nad kompetencjami niezbednymi do skutecznej realizacji jej celow i zadan. Jak
wskazano wczesniej, efektywnos¢ analityki HR zalezy nie tylko od jakosci prowa-
dzonych analiz, lecz takze od zdolnosci organizacji do ich zrozumienia, interpretacji
i wykorzystania w praktyce decyzyjnej. Z perspektywy organizacyjnej oznacza to
potrzebe rozwijania okreslonych kompetencji zaréwno wérdd specjalistow HR, jak
i wérod partneréw biznesowych zaangazowanych w procesy decyzyjne.

W literaturze przedmiotu zaproponowano wiele klasyfikacji kompetencji anali-
tycznych. Na potrzeby niniejszego opracowania przyjeto podzial na trzy wzajemnie
uzupelniajace sie grupy, ktore sg zbiezne z podzialem kompetencji niezbednych
w controllingu personalnym:
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+ Kompetencje techniczne — zwigzane z obstuga danych, systeméw informa-
tycznych oraz narzedzi analitycznych;

+ Kompetencje analityczne — obejmujace umiejetno$¢ formulowania pytan
badawczych, modelowania danych i interpretacji wynikow;

» Kompetencje spoleczne i etyczne — odnoszace sie do zdolnosci komuniko-
wania wynikow analiz, budowania zaufania oraz dzialania z uwzglednieniem
kontekstu organizacyjnego i zasad etycznych.

Taki podziat znajduje potwierdzenie w analizowanych w niniejszym rozdziale
publikacjach naukowych (McCartney i in., 2021; Andersen, 2017; Minbaeva, 2018;
Khan i Tang, 2017), ktdre nie tylko identyfikujg konkretne umiejetnosci wymagane
od analitykow HR, lecz réwniez podkreslaja znaczenie pracy zespotowej i inter-
dyscyplinarnej wspotpracy jako kluczowych warunkéw rozwoju funkeji analitycznej
w organizacjach.

W kontekscie rosnacej automatyzacji procesow zarzadzania ludzmi Kellogg,
Valentine i Christin (2020) wskazujg na wylanianie si¢ nowych rdl zawodowych,
ktérych zadaniem jest posredniczenie pomiedzy algorytmicznymi systemami de-
cyzyjnymi a rzeczywisto$cig organizacyjng. Autorzy wyrdzniaja trzy typy takich rol:
curators, brokers oraz articulators, wskazujac, ze kazda z nich wymaga unikalnego
zestawu kompetencji, taczacych umiejetnosci techniczne, spoleczne i analityczne
(Kellogg i in., 2020):

* Curators to osoby odpowiedzialne za projektowanie i dostrajanie algorytmow.
Ich zadaniem jest identyfikowanie, ktére dane wejsciowe maja znaczenie, jak
maja by¢ wazone i interpretowane oraz jakich efektow nalezy si¢ spodziewac.
Curators musza laczy¢ bieglos¢ techniczng z umieje¢tnoscia rozumienia pro-
cesOw organizacyjnych oraz zdolnoscia przewidywania skutkdw stosowania
modeli decyzyjnych. W przypadku analityki HR, rola ta wiaze si¢ z umie-
jetnosciag krytycznego wyboru wskaznikéw, ktére odzwierciedlajg nie tylko
efektywnos¢, ale takze wartosci i cele spoteczne organizacji.

* Brokers pelnig funkcje¢ posrednikéw miedzy systemami algorytmicznymi
a uzytkownikami. S3 odpowiedzialni za ttumaczenie wynikéw analitycznych
na jezyk zrozumialy dla menedzeréw, specjalistow HR i innych interesariuszy,
a takze za integrowanie tych wynikéw z praktyka organizacyjna. Brokerzy nie
tylko komunikuja, ,,co méwi algorytm’, ale réwniez pomagaja zinterpretowac,
jak dane maja si¢ do kontekstu operacyjnego i jakie dziatania nalezy podjac.
Ich kompetencje obejmujg zaréwno znajomos¢ narzedzi analitycznych, jak
i zdolnos¢ budowania zaufania oraz prowadzenia konstruktywnego dialogu
wokot danych.

* Articulators to osoby, ktore zajmuja si¢ uzgadnianiem znaczen, negocjo-
waniem interpretacji i wyjasnianiem niejednoznacznosci tam, gdzie algo-
rytm dziata w sposéb nieprzewidywalny lub kontrowersyjny. Articulators sa
szczegolnie wazni w sytuacjach spornych lub wrazliwych - np. gdy decyzje
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algorytmiczne budza watpliwosci etyczne lub s postrzegane jako niespra-
wiedliwe. Ich rola jest przywracanie podmiotowosci i znaczenia w relacjach
miedzy technologia a czlowiekiem. W praktyce analityki HR articulators
pelnia funkcje mediatoréw miedzy systemami danych a wartosciami hu-
manistycznymi organizacji.

Z perspektywy rozwoju kompetencji analitykéw HR, koncepcja tych trzech rél
pozwala lepiej uchwyci¢ ztozono$¢ profilu zawodowego, jaki wylania sie¢ w od-
powiedzi na rosngca role informatycznego przetwarzania danych w zarzadzaniu
ludzmi. Kompetencje analityczne nie moga by¢ dzi§ rozumiane wylacznie w ka-
tegoriach technicznych - muszg obejmowac réwniez refleksyjnos¢, wrazliwos¢
spoleczng i umiejetnos¢ nadawania znaczenia informacjom. Jak argumentuja
Kellogg i in. (2020), to wtasnie ci ,posrednicy algorytmiczni” staja sie dzi$ klu-
czowymi aktorami decydujacymi o tym, czy i jak analityka HR stuzy ludziom,
czy tez ich uprzedmiatawia.

2.2. Analityka HR jako zdolnos$¢ organizacyjna

Rozwazania w poprzednim rozdziale potwierdzily, ze niezaleznie od przyjetej
struktury organizacyjnej, w jakiej funkcjonuje analityka HR, coraz wyrazniej ak-
centowana jest potrzeba interdyscyplinarnosci, zdolnosci do wspolpracy z innymi
dziatami oraz funkcjonowania zespoléw HR na poziomie strategicznego partnera
w organizacji. Warunkiem rzeczywistego wykorzystania potencjatu analityki HR
nie jest wigc wylacznie jej formalne osadzenie w strukturze, lecz przede wszystkim
kompetencje. To one decyduja o tym, czy dane zostang przeksztalcone w uzy-
teczng wiedzg, czy analizy beda wiarygodne i zrozumiale, a takze czy dziatania
podejmowane na ich podstawie znajda akceptacje wsrod menedzeréw i pracow-
nikéw. W tym kontekscie kompetencje analityczne, techniczne i spoleczne staja
si¢ fundamentem skutecznego wdrazania i rozwoju analityki HR. W kolejnych
cze$ciach tego rozdzialu zostang przedstawione gléwne grupy kompetencji wyma-
ganych od specjalistow zajmujacych sie analityka personalng, ktorych podstawa
jest rozumienie analityki HR jako zdolnosci organizacyjnej, zgodnie z podejsciem
Minbaevy (2017).

Minbaeva (2017) wykracza poza spér o umiejscowienie funkcji analitycznej
w strukturze formalnej i koncentruje sie¢ na tym, jak zapewni¢ trwalo$¢, sens
i skuteczno$¢ funkcjonowania analityki HR w kontekscie organizacyjnym. Jej
zdaniem, analityka HR powinna by¢ traktowana jako zdolno$¢ organizacyjna.
W tym ujeciu skutecznos¢ analityki zalezy od synergii trzech pozioméw: ludzkiego
(kompetencje, motywacja, gotowo$¢ uzytkownikow), procesowego (mechanizmy
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wdrazania analiz w praktyke), strukturalnego (sp6jnos¢ i zakotwiczenie funkcji
analitycznej w systemie organizacyjnym). Kluczowe pytania, jakie powinna sobie
zada¢ organizacja, to:

* dlaczego chce wdraza¢ analityke — czy wynika to z rzeczywistych potrzeb
strategicznych, czy z mody?

* jakie problemy chce dzieki niej rozwigzywac?

* jak ma si¢ to do kultury organizacyjnej i systemoéw decyzyjnych?

Z perspektywy strukturalnej podejscie Minbaevy (2017) nie opowiada si¢ za
konkretnym modelem umiejscowienia analityki HR (np. w HR, poza HR czy hy-
brydowo), lecz wskazuje, ze kazdy model moze by¢ skuteczny, o ile zostanie wpisany
w spojna logike dzialania, wsparty procesowo i kompetencyjnie.

Minbaeva (2017) zwraca dalej uwage, ze organizacje czgsto zawodza w zakresie:

* logicznego powigzania analiz z celami strategicznymi — koncentruja si¢ na
prostych zaleznos$ciach i wskaznikach operacyjnych, pomijajac szerszy kon-
tekst decyzyjny,

* zlozonosci i trafnosci modeli analitycznych - stosujg uproszczone modele,
pozbawione zmiennych posredniczacych i kontekstowych, przez co ich wartos¢
dla decyzji zarzadczych jest ograniczona,

* jakosci i organizacji danych - dane s3 niespdjne, gromadzone w réznych
formatach, trudno je integrowac i analizowa¢; brakuje calo$ciowej strategii
zarzadzania informacja,

* procesow komunikacji i wdrazania — nawet trafne analizy nie przynosza
efektu, jesli nie sg przekazywane we wlasciwym momencie i w przystepnej
formie.

W odpowiedzi na trudnodci, jakie organizacje napotykaja w przejsciu do analityki
strategicznej, Minbaeva (2018) proponuje, by traktowac¢ analityke HR jako zdolnos¢
organizacyjna (ang. organizational capability). Takie podejécie pozwala pogtebic
rozumienie uwarunkowan skutecznego wykorzystania danych w HR.

Wspomniana autorka akcentuje znaczenie kompetencji, motywacji i mozliwosci
uzytkownikéw danych - zaréwno w HR, jak i w calej organizacji. Skuteczna anali-
tyka HR wymaga gotowosci do interpretacji danych i dzialania na ich podstawie, co
obejmuje: zaufanie do danych i ich Zrédel, umiejetnos¢ interpretowania wynikow
analiz, przekonanie o ich przydatnosci do realizacji celéw biznesowych oraz dostep-
no$¢ danych w czasie i formacie dopasowanym do potrzeb decydentéw. Minbaeva
(2017) zaznacza, ze analityka HR nie moze funkcjonowa¢ w izolacji — opiera sie
réwniez na relacjach i wspolpracy. Skuteczne zespoly analityczne powinny mie¢
dostep do szerokiej sieci kompetentnych os6b w organizacji, co umozliwia efek-
tywna integracje wiedzy z réznych obszaréw. Minbaeva (2017) argumentuje dalej,
ze jesli rozwdj analityki jest motywowany wyltacznie moda lub presja rynkowa, staje
sie nietrwatym ,trendem zarzadczym” (Rasmussen i Ulrich, 2015), a nie realnym
narzedziem tworzenia warto$ci.
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Minbaeva (2018) zaproponowala, aby analityke HR postrzega¢ jako zdolno$¢
organizacyjna, ktéra opiera si¢ na trzech kluczowych filarach:
1. Jakosci danych - rozumiana jako ich dostepnos¢, spéjnosé, aktualno$é oraz

mozliwos¢ integracji. W wielu organizacjach dane HR sg rozproszone i nie-
spdjne, a procesy ich gromadzenia i aktualizacji nie sg ustandaryzowane,
co uniemozliwia ich wykorzystanie w analizach o znaczeniu strategicznym
(Minbaeva, 2018).

. Kompetencji analitycznych - obejmujace zaréwno tworzenie i testowanie
modeli przyczynowych, jak i umiejetnos¢ prezentowania wynikoéw w sposéb
zrozumialy dla menedzeréw. Analitycy HR powinni faczy¢ metody ilosciowe
i jakos$ciowe, pelnigc role ,,narratoréw danych” (ang. data storytellers), ktorzy
potrafig przeklada¢ ztozone analizy na zrozumiate narracje wspierajace decyzje
strategiczne (Minbaeva, 2018).

. Zdolnosci do dzialania - czyli umiejetnos¢ przektadania wynikéw analiz
na konkretne decyzje organizacyjne. Nawet dobrze przygotowane projekty
analityczne nie spelnig swojej roli, jesli nie s3 powigzane z procesami HR

i priorytetami strategicznymi.
Rozwijanie analityki HR jako zdolnosci organizacyjnej wymaga spdjnych dziatan
na trzech poziomach: jednostki, proceséw i struktury (por. tabela 6).

Tabela 6. Poziomy rozwoju analityki HR

Poziom

Dziatania

Jednostki

Pozyskiwanie i wspieranie rozwoju zawodowego analitykdw posiadajacych
odpowiednie kompetencje, w tym skutecznej komunikacji z r6znorodnymi inte-
resariuszami - wewnetrznymi i zewnetrznymi, wspieranie postaw integrujacych
wiedze z zakresu HR, analityki i strategii.

Procesy

Wprowadzenie zasad realizacji projektéw analitycznych, zarzadzania danymi, inte-
gracji dziatan analitycznych z praktykami zarzadzania zasobami ludzkimi, a takze
gotowosci do eksperymentowania i wspotpracy z partnerami biznesowymi.

Struktury

Inwestycje w systemy IT, rozwdj kultury organizacyjnej sprzyjajacej podejmowa-
niu decyzji w oparciu o dane oraz zaangazowanie kadry zarzadzajacej, wyposa-
zenie liderow w narzedzia umozliwiajace wykorzystywanie informacji analitycz-
nych w praktyce.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Minbaeva, 2018, s. 706-708.

Zdolnos¢ organizacyjna nie stanowi zbioru statycznych zasobow, lecz gotowos¢
do uczenia si¢ i adaptacji. Wymaga $wiadomego zarzadzania, inwestycji w rozwoj
oraz kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu do danych, wspoétpracy i ciaglym
doskonaleniu decyzji. W tym sensie jest zaréwno warunkiem skuteczno$ci anali-
tyki HR, jak i jej efektem — kazda udana inicjatywa analityczna wzmacnia zdolnos¢
organizacji do wykorzystywania danych w zarzadzaniu ludzmi.
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2.3. Charakterystyka kompetencji w analityce HR

2.3.1. Kompetencje techniczne

Kompetencje techniczne w obszarze analityki HR obejmuja umiejetno$ci zwigza-
ne z pozyskiwaniem, przetwarzaniem i wizualizowaniem danych. W literaturze
akcentuje sie, ze s3 one warunkiem koniecznym, cho¢ niewystarczajacym dla wy-
korzystania danych HR w procesach decyzyjnych (Andersen, 2017; McCartney
iin., 2021; Minbaeva, 2018). W szczeg6lnosci wskazuje si¢ na cztery podstawowe
obszary tych kompetencji.

Po pierwsze, konieczna jest bieglo$¢ w obstudze systeméw informacyjnych HR
i baz danych. Obejmuje to zaréwno znajomos¢ wewnetrznych systeméw kla-
sy HRIS (np. Workday, SAP, Oracle), jak i zrozumienie zasad gromadzenia, czysz-
czenia i integracji danych personalnych z réznych zZrédel (McCartneyiiin., 2021).
Andersen (2017) podkresla, ze wiele organizacji napotyka trudnosci nie w anali-
zie jako takiej, lecz juz na etapie porzadkowania danych, co czyni zarzadzanie danymi
jedna z kluczowych umiejetnosci technicznych analitykow HR.

Szczegdlnie istotne jest czyszczenie danych (ang. data cleaning), polegajace na
identyfikowaniu i korygowaniu btedéw, brakéw oraz niespdjnosci w zbiorach da-
nych. Typowe czynnosci w tym zakresie obejmujg m.in. ujednolicanie nazw danych,
eliminacj¢ duplikatéw, uzupetnianie brakujacych wartosci oraz korekte bledéw
logicznych (np. dat zakonczenia zatrudnienia wezesniejszych niz daty rozpoczecia).
Kompetencja ta wymaga nie tylko znajomosci narzedzi technicznych (np. rozwinie-
tych funkcji w Excelu, jezykow takich jak SQL czy Python), ale takze zrozumienia
kontekstu biznesowego danych HR - co jest bledem, a co odzwierciedla rzeczywiste
zdarzenie organizacyjne.

Jak zaznacza Minbaeva (2018), braki w zakresie jakosci danych stanowia jedna
z gléwnych barier wdrazania analityki HR i jej p6zniejszego stosowania, a ich usu-
niecie wymaga nie tylko wiedzy technicznej, ale réwniez cierpliwos$ci, uwagi na
szczegdly i zdolnosci do wspolpracy z dziatami odpowiedzialnymi za wprowadzanie
danych do systemow.

Po drugie, analitycy HR powinni posiada¢ umiejetno$¢ postugiwania sie narze-
dziami raportowania i wizualizacji danych, takimi jak Tableau, Power BI czy Excel
w zaawansowane]j formie (McCartney i in., 2021). Kompetencje te s3 istotne nie
tylko z punktu widzenia estetyki prezentacji, ale takze ze wzgledu na mozliwos¢
przedstawienia zfozonych zaleznosci w sposéb zrozumialy dla interesariuszy - sto-
rytelling danych (Minbaeva, 2018). Zdolno$¢ do przeksztalcania danych liczbowych
w czytelne wykresy, mapy i panele kontrolne zwieksza szanse na ich rzeczywiste
wykorzystanie w praktyce.

Po trzecie, wskazywana jest potrzeba posiadania umiejetnosci technicznych zwig-
zanych z kodowaniem i automatyzacjg pracy z danymi - szczegélnie w wiekszych
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organizacjach, w ktorych przetwarzanie danych wymaga narzedzi, takich jak SQL,
R, Python czy jezyki skryptowe zintegrowane z systemami HRIS (McCartney i in.,
2021; Minbaeva, 2018). Nawet jesli nie wszyscy analitycy HR s3 programistami, to
przynajmniej czes¢ zespotu powinna dysponowaé kompetencjami umozliwiajacymi
automatyzacje proceséw analitycznych.

Po czwarte, autorzy podkreslaja znaczenie §wiadomosci technicznej dotyczacej
jakosci danych - tzw. ,,higieny danych” (ang. data hygiene). Minbaeva (2018) wska-
zuje, ze czynnikiem réznicujgcym organizacje skutecznie wdrazajace analityke HR
od pozostatych jest nie tyle dostep do duzych zbioréw danych, ile umiejetnos¢
zarzadzania ich jakoscig, aktualnoscig i spdjnoscia.

Warto zaznaczy¢, ze w kontekscie kompetencji technicznych Andersen (2017)
przestrzega przed przecenianiem roli technologii — zdolno$¢ do wykorzystania
narzedzi jest wazna, ale dopiero w polaczeniu z odpowiednig logika dziatania i kom-
petencjami analitycznymi przynosi rzeczywistg wartos¢.

Tabela 7. Kluczowe kompetencje techniczne w analityce HR

Kompetencja Zrédto

Obstuga systemow HRIS, baz danych i narzedzi anali- McCartney i in. (2021)

tycznych

Czyszczenie i standaryzacja danych (ang. data cleaning) | Andersen (2017); Minbaeva (2018)
Tworzenie wizualizacji wspierajacych decyzje Andersen (2017); Minbaeva (2018)
Automatyzacja pracy z danymi (np. SQL, Python) McCartneyiin. (2021)
Zarzadzanie jakoscia danych i higiena danych Minbaeva (2018)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Podsumowujac, kompetencje techniczne odgrywaja kluczowa role w rozwijaniu
i utrzymywaniu systemow analitycznych, szczegolnie w kontekscie coraz powszech-
niejszego stosowania algorytmicznego nadzoru i automatyzacji decyzji organizacyj-
nych. Obejmujg one zaréwno umiejetnos¢ pracy z danymi (np. modelowanie staty-
styczne, eksploracja danych, programowanie w jezykach takich jak Python czy R),
jak i znajomo$¢ architektury cyfrowych systemdow wspierajacych procesy HR. Kel-
logg i in. (2020) opisuja nowe profesje powigzane z technologiami algorytmicznymi
— takie jak algorithmic trainers czy data translators — ktore wymagaja wysokiego
poziomu kompetencji analitycznych i informatycznych. Pracownicy ci nie tylko
tworzg modele predykcyjne i systemy rekomendacyijne, ale takze przekladaja dane
i analizy na potrzeby podejmowania decyzji zarzadczych, co czyni ich nieodzownymi
ogniwami w ekosystemie analityki HR.
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2.3.2. Kompetencje analityczne

Kompetencje analityczne obejmuja umiejetnosci zwiazane z formutowaniem hi-
potez, doborem metod analizy, interpretacja wynikow oraz ich powigzaniem z de-
cyzjami organizacyjnymi. Stanowig one rdzen dziatan analitycznych - bez nich
nawet najbardziej zaawansowane narzedzia nie przynosza wartosci biznesowej. Jak
podkreslajg McCartney i in. (2021), to wlasnie jako$¢ myslenia analitycznego — a nie
poziom technologicznego zaawansowania danej osoby — decyduje o skutecznosci
analityki HR.

Podstawowa kompetencja analityczng jest zdolno$¢ do formulowania pytan
analitycznych oraz hipotez badawczych, ktore wynikajg z realnych problemoéw
decyzyjnych organizacji (McCartney i in., 2021). Oznacza to konieczno$¢ faczenia
wiedzy z zakresu HR i strategii biznesowej z umiejetnoscig myslenia przyczyno-
wego. Andersen (2017) podkresla, ze dane powinny by¢ analizowane nie po to,
by potwierdzi¢ intuicje, ale by odkrywa¢ nowe zaleznosci i dostarcza¢ informacji
mozliwych do zastosowania w dziataniu.

W miare jak analityka HR staje si¢ coraz bardziej zaawansowana i interdyscypli-
narng dziedzing, ro$nie zapotrzebowanie na specjalistow dysponujgcych solidnym
przygotowaniem metodologicznym, szczegoélnie w zakresie nauk spotecznych. Jak
zauwaza Polzer (2022), firmy coraz czesciej siegaja po badaczy z obszaru psychologii,
socjologii, ekonomii behawioralnej czy nauk o zarzadzaniu, by wzmocni¢ swoje ze-
spoly analityczne. Ich kompetencje analityczne obejmujg zaréwno znajomos¢ teorii
zachowan organizacyjnych, jak i umiejetnos¢ formutowania pytan badawczych oraz
stosowania odpowiednich metod statystycznych do analizy danych generowanych
przez systemy cyfrowe. Autor podkresla, Ze tego typu badacze wnosza do praktyki
organizacyjnej nie tylko warsztat analityczny, ale réowniez zdolnos¢ interpretowania
danych w $wietle ugruntowanej wiedzy empirycznej i teoretycznej. Ich wktad staje
sie szczegolnie istotny w kontekscie eksploracji tzw. digital trace data, czyli cytro-
wych $ladéw aktywnosci pracownikéw, ktére wymagaja nie tylko przetwarzania
technicznego, ale rdwniez refleksji nad ich znaczeniem spotecznym i organizacyj-
nym (Polzer, 2022).

Zdolno$¢ ta wigze sie bezposrednio z kolejnym obszarem, jakim jest tworzenie
i testowanie modeli przyczynowych. Minbaeva (2018) zwraca uwagg, ze skuteczna
analityka HR wymaga nie tylko znajomosci podstawowych technik statystycznych
(np. korelacji, regresji, testow istotnosci), ale takze umiejetnosci budowy bardziej
ztozonych modeli, uwzgledniajacych zmienne posredniczace i moderujace, a takze
kontekst organizacyjny. Celem analityki HR nie jest prosta analiza danych, ale zro-
zumienie mechanizméw lezacych u podstaw zjawisk zachodzacych w organizacji.

Waznym aspektem kompetencji analitycznych jest takze zdolnos¢ do tworzenia
tzw. wnioskéw mozliwych do zastosowania w praktyce (ang. actionable insights),
czyli takich, ktére mozna bezposrednio wykorzysta¢ w procesach decyzyjnych
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i dzialaniach organizacyjnych. W przeciwienstwie do ogdlnych spostrzezen sta-
tystycznych, tego rodzaju wnioski odznaczajg si¢ konkretnos$cia, uzytecznoscia
i powigzaniem z rzeczywistymi potrzebami organizacyjnymi (Minbaeva, 2018;
McCartney i in., 2021).

Zdolnos¢ storytellingu wymaga nie tylko zrozumienia danych, ale réwniez umie-
jetnosci ich interpretowania w kontekscie organizacyjnym, strategicznym i ope-
racyjnym. Jak zauwazajg McCartney i in. (2021), skuteczny analityk HR potrafi
nie tylko wskazac, ze ,rotacja w dziale sprzedazy wynosi 24%”, ale przetozy¢ ten
wynik na znaczenie biznesowe: np. ,,utrata pracownikéw w kluczowych regionach
sprzedazy prowadzi do 10% spadku przychodéw kwartalnych - rekomendujemy
zréznicowanie polityki retencyjnej wzgledem lokalizacji”. Tego rodzaju narracja,
oparta na wizualizacji danych i ukierunkowana na ich odbiorce, przesadza o tym,
czy analiza bedzie miata realny wplyw na decyzje zarzadcze.

Minbaeva (2018) wskazuje, ze wielu analitykéw HR potrafi przeprowadza¢ analizy,
ale nie umie przetozy¢ wynikow na jezyk decyzji i dzialania, co znaczaco ogranicza
wplyw analityki na organizacje. Kompetencja ta wymaga nie tylko wiedzy technicz-
nej, lecz takze wrazliwosci na kontekst odbiorcy - rozumienia, jakie informacje
beda dla menedzerdw istotne i mozliwe do wdrozenia.

Zdolnos¢ do formulowania praktycznych wnioskéw wigze si¢ tez z umiejetnoscia
identyfikowania tzw. punktéw zwrotnych (ang. pivot points) — czyli tych obszaréw,
decyzjiirol organizacyjnych, ktére maja najwigkszy wplyw na efektywnos¢ dziatania
firmy. Andersen (2017) oraz McCartney i in. (2021) podkreslaja, Ze analityka HR
powinna koncentrowac si¢ nie na liczbie analiz, lecz na ich znaczeniu w osigganiu
celow strategicznych - wiedza jest warto$ciowa tylko wtedy, gdy prowadzi do zmiany
decyzji lub zachowania.

Tabela 8. Kluczowe kompetencje analityczne w analityce HR

Kompetencja Zrédto

Formutowanie pytan i hipotez badawczych powiaza-

nych z decyzjami McCartneyiin. (2021)

Budowa modeli przyczynowych i testowanie zalez-

. Minbaeva (2018); Andersen (2017)
nosci

Interpretacja danych z uwzglednieniem kontekstu

strategicznego Minbaeva (2018); Khan i Tang (2017)

Przektadanie wynikéw analiz na konkretne rekomen-

dacje | dziatania organizacyjne McCartney iin. (2021); Minbaeva (2018)

Identyfikowanie punktéw krytycznych w procesach

. o Andersen (2017)
decyzyjnych organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.
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Istotnym elementem tej grupy kompetencji jest réwniez zdolno$¢ powigzania ana-
lizy danych z kontekstem strategicznym organizacji, czyli rozumienie, jak analiza HR
moze wspierac realizacje celow biznesowych, wplywa¢ na efektywnos$¢ zespotéw lub
przyczynia¢ si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej (Minbaeva, 2018; Andersen,
2017). Kompetencje analityczne wymagaja wiec nie tylko znajomosci metod, ale
takze umiejetnosci ,,czytania” organizacji i przekladania danych na jezyk decyzji.

Podsumowujac, kompetencje analityczne dotycza zdolnosci rozumienia, interpre-
towania i krytycznej oceny wynikow generowanych przez systemy algorytmiczne.
Profesjonalisci HR musza potrafi¢ ocenia¢ ograniczenia modeli predykcyjnych oraz
zwigzane z nimi ryzyka decyzyjne. Kompetencje te obejmuja takze zdolno$¢ rozpo-
znawania i diagnozowania probleméw wynikajacych z nieprzewidywalnych dziatan
algorytméw oraz integrowania dzialan interdyscyplinarnych zespoléw odpowie-
dzialnych za projektowanie, wdrazanie i uzytkowanie tych rozwigzan. Umiejetnos¢
zarzadzania niepewnoscig technologiczng oraz zastosowania wiedzy sytuacyjnej do
interpretacji wynikéw modelu okazuje si¢ kluczowa w praktyce zawodowe;.

2.3.3. Kompetencje spoteczne i etyczne

Cho¢ analityka personalna jest silnie zwigzana z danymi i technologia, jej sku-
teczno$¢ zalezy w duzej mierze od kompetencji spotecznych i etycznych oséb odpo-
wiedzialnych za jej wdrazanie, stosowanie i komunikowanie jej wynikéw. Obejmuja
one m.in. zdolnos¢ do jasnego przekazywania wynikéw analiz, budowania relacji
z interesariuszami, wspierania decyzji na poziomie organizacyjnym oraz dzialania
w sposob odpowiedzialny wobec pracownikéw i kontekstu organizacyjnego.

Wryniki badan eksperymentalnych przeprowadzonych przez Newmana, Fasta
i Harmona (2020) wskazuja, ze kompetencje osob zajmujacych si¢ analityka zaso-
boéw ludzkich powinny obejmowac nie tylko bieglos¢ techniczng i analityczng, ale
takze gleboka wrazliwos$¢ na spoteczne i psychologiczne konsekwencje stosowanych
metod. Autorzy analizowali reakcje pracownikéw na decyzje kadrowe (np. awans,
zwolnienie), ktore byly podejmowane na podstawie danych liczbowych lub jako-
sciowych przez czltowieka albo przez algorytm. Kluczowym ustaleniem bylo to, ze
decyzje oparte na wskaznikach ilosciowych i podejmowane przez algorytmy byly
oceniane jako najmniej sprawiedliwe — nawet jesli byty obiektywnie poprawne.

Z tego wzgledu kompetentny specjalista ds. HRA (ang. Human Resources Ana-
Iytics) powinien rozumie¢ nie tylko strukture danych i mechanike modeli predyk-
cyjnych, ale takze znaczenie jakosciowego charakteru informacji (np. zdolnosci
przywoddcze, potencjat do rozwoju, relacje z klientami) oraz ich wplywu na postrze-
gang legitymizacje decyzji. Umiejetno$¢ thumaczenia dzialania algorytmu w sposéb
dostepny, kontekstowy i zrozumialy staje si¢ réwnie wazna jak zdolnos¢ do jego
skonfigurowania. Newman i in. (2020) podkreslaja tez koniecznos¢ rozwijania
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kompetencji komunikacyjnych, poniewaz brak zrozumienia procesu decyzyjnego
moze prowadzi¢ do demotywacji, oporu lub utraty zaufania.

Kompetencje analitykéw HR powinny wiec obejmowac nie tylko ,,twarde” umie-
jetnosci, takie jak analiza danych, ale réwniez kompetencje ,,miekkie’, takie jak wraz-
liwos¢ etyczna, swiadomos¢ percepcji i umiejetno$¢ narracji. To wlasnie te obszary
kompetencyjne pozwalaja przetamac¢ uprzedzenia wobec technologii i zwigkszy¢
akceptacje dla nowoczesnych rozwigzan w obszarze HR.

W $wietle badan Khana i Tanga (2017) etyczny wymiar analityki HR stanowi
nie tylko tlo dzialan analitycznych, ale ich konstytutywny element, warunkujacy
skutecznos¢, akceptowalnos¢ i trwalos¢ wdrazanych rozwigzan. Autorzy podkreslaja,
ze nawet najbardziej trafna analiza moze zosta¢ odrzucona przez organizacje, jesli
jej wdrozenie bedzie postrzegane przez pracownikow jako nieetyczne, inwazyjne lub
godzace w ich podmiotowo$¢ (Khan i Tang, 2017). W tym kontekscie kompetencje
muszg obejmowac umiejetnos¢ przewidywania spotecznych skutkéw wdrazanych
analiz, refleksyjno$¢ wobec narzedzi stosowanych do zbierania danych (np. mo-
nitorowania aktywnosci pracownikéw, w tym danych o korzystaniu z systeméw
wewnetrznych, logowaniu do aplikacji stuzbowych, tresci i czestotliwosci komuni-
kacji e-mailowej oraz wzorcéw aktywnosci w srodowisku pracy cyfrowej), a takze
zdolnos¢ formulowania pytan badawczych i modeli analitycznych w sposéb, ktory
nie uprzedmiotawia pracownika (Khan i Tang, 2017).

Wspomniani autorzy wskazuja, ze kluczowe znaczenie ma takze umiejetnos¢
prowadzenia dialogu na temat celéw i granic analityki HR, wiaczania pracownikow
w procesy konsultacyjne oraz transparentnego komunikowania zamiaru i zakresu
wykorzystywania danych personalnych. Brak jasnosci co do celu analityki moze
prowadzi¢ do utraty zaufania, oporu lub nawet celowego sabotowania inicjatyw
analitycznych, szczegolnie wtedy, gdy analityka kojarzona jest z kontrola, optyma-
lizacjg kosztéw lub redukcja zatrudnienia (Khan i Tang, 2017). Co istotne, autorzy
akcentuja réwniez, ze nieetyczne lub nieprzemyslane wdrozenie analityki moze zni-
weczy¢ pozytywny potencjal danych HR, prowadzac do pogorszenia relacji miedzy
pracownikami a organizacja. Dlatego etyka analityczna nie powinna by¢ traktowana
jako ,,dodatek’, ale jako centralna kompetencja oznaczajaca zdolno$¢ do prowadze-
nia analiz w sposob odpowiedzialny spolecznie, komunikacyjnie i strategicznie.

Jedng z najczesciej akcentowanych umiejetnosci na styku analizy danych i komu-
nikacji jest umiejetno$¢ tworzenia narracji wokot danych, ktore wspieraja zrozu-
mienie i decyzje (storytelling). Jak zauwazajag McCartney i in. (2021), analitycy HR
muszg by¢ w stanie ,,opowiadac historie na podstawie danych” - tak, by nawet zto-
zone modele byly przystepne dla 0sob bez przygotowania technicznego. Andersen
(2017) podkresla, ze skuteczne wizualizacje i dobrze zaprojektowane komunikaty
analityczne pomagaja pokona¢ wewnetrzne bariery poznawcze, takie jak uprzedze-
nia, nadmierna pewnos¢ siebie czy myslenie stereotypowe, ktére moga znieksztatcaé
interpretacje danych.
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Waznym elementem kompetencji spotecznych jest rowniez umiejetno$¢ wspot-
pracy z interesariuszami spoza HR - w tym z kierownikami operacyjnymi, dziatami
finansowymi czy IT. Jak pokazujg badania Minbaevy (2018), skuteczne zespoty
zajmujace si¢ analityka HR funkcjonuja w strukturze sieciowej, a nie izolowanej
- dlatego analitycy HR powinni potrafi¢ dziata¢ jako ,facznicy miedzyfunkcyjni’,
integrujac rézne punkty widzenia i oczekiwania wobec danych.

W literaturze zwraca si¢ rowniez uwage na znaczenie wrazliwosci kontekstowej
- rozumienia organizacyjnych i politycznych uwarunkowan, w ktérych dane s wy-
korzystywane. Minbaeva (2018) wskazuje, ze dane HR nie funkcjonujg w prozni - ich
interpretacja i zastosowanie zalezg od kultury organizacyjnej, aktualnych wyzwan
strategicznych i gotowosci decyzyjnej odbiorcow. W tym sensie analityka HR pelni
takze funkcje ttumacza i moderatora — osoby, ktdra nie tylko dostarcza dane, ale
réwniez wspiera ich zrozumienie i wdrozenie w odpowiednim momencie i formie.

Wreszcie, kompetencje spoleczne obejmuja swiadomos¢ etyczng — rozumiana
jako zdolnos$¢ do przewidywania, w jaki sposob pracownicy interpretujg dziatania
analityczne organizacji, oraz gotowos¢ do podejmowania takich dziatan, ktére
ograniczaja ryzyko nieufnosci, poczucia inwigilacji i spadku zaangazowania. Khan
i Tang (2017) podkreslaja znaczenie przejrzystosci, wrazliwosci na kwestie prywat-
nosci oraz realnego angazowania pracownikow w procesy zwiazane z analityka HR.
Odpowiedzialna spolecznie analityka wymaga nie tylko przestrzegania przepisow
o ochronie danych, ale tez budowania legitymizacji dziatan analitycznych przez
dialog, konsultacje i transparentng komunikacje.

Znaczenie kompetencji etycznych potwierdzajg takze Jeske i Calvard (2019), kto-
rzy zwracaja uwage na ztozony charakter relacji migdzy organizacja a pracownikiem
w warunkach cyfrowej transformacji. Pracownicy nie s3 jedynie zrédtem danych
- majg swoje oczekiwania dotyczace prywatnosci, przejrzystosci i poszanowania
autonomii. Brak odpowiedniego przygotowania komunikacyjnego lub etycznego
moze prowadzi¢ do utraty zaufania, oporu wobec inicjatyw HR, a nawet do naru-
szenia praw pracowniczych.

Jeske i Calvard (2019) wskazuja, ze niezbedna jest §wiadoma refleksja nad granica-
mi wykorzystywania danych pracowniczych, jasne informowanie o celach i zakresie
analityki, a takze zapewnienie pracownikom realnego wptywu na sposéb, w jaki ich
dane sg gromadzone i analizowane. Tym samym kompetencje spofeczne i etyczne
nie s jedynie ,migkkim dodatkiem” do umiejetnosci analitycznych — stanowig
warunek ich spolecznej akceptowalnosci i organizacyjnej trwatosci.

Kompetencje techniczne i analityczne muszg i§¢ w parze z odpowiedzialnoscia,
empatig i zdolno$cia do prowadzenia dialogu. Bez zrozumienia ludzkiego wymiaru
analityki nawet najlepsze modele mogg okazac si¢ bezuzyteczne lub wrecz szkodliwe.
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Tabela 9. Kluczowe kompetencje spoteczne i etyczne w analityce HR

Kompetencja Zrédto

Umiejetnos$¢ budowania narracji opartej na danych i ko- | McCartney i in. (2021); Andersen
munikacja wynikéw w zrozumiaty sposéb (2017)

Wspotpraca miedzyfunkcyjna i dziatanie w strukturach

L Minbaeva (2018)
sieciowych

Wrazliwo$¢ na kontekst kultury organizacyjnej i cykl

decyzyjny odbiorcow Minbaeva (2018)

Umiejetnos$¢ budowania zaufania, transparentna komu- | Khan i Tang (2017); Jeske i Calvard
nikacja i konsultowanie zakresu analityki (2019)

Swiadomos¢ granic prywatnosci i praw pracowniczych | Jeske i Calvard (2019)

Etyczne projektowanie rozwigzan analitycznych (celo-

. . . ; ., Jeske i Calvard (2019)
wos¢, proporcjonalno$é, przejrzystosé)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury wskazanej w tabeli.

Podsumowujac, kompetencje spoleczne sa istotne, zwlaszcza w kontekscie po-
$redniczenia miedzy zespolami technologicznymi a uzytkownikami koncowymi sys-
temow analitycznych. Kompetencje te obejmujg m.in. zdolnos¢ ttumaczenia jezyka
technicznego na zrozumiate komunikaty organizacyjne, mediowanie w sytuacjach
napiecia wynikajacego z nieprzewidywalnych efektéw dziatania algorytmow, a takze
reagowanie na sytuacje wymagajace ludzkiej interwencji. Tego typu umiejetnosci
sa kluczowe dla utrzymania sprawnosci operacyjnej i zrozumienia narzedzi anali-
tycznych w organizacji (Kellogg i in., 2020). Kompetencje etyczne odnoszg si¢ do
zdolnosci rozumienia i ksztaltowania norm, procedur oraz ram odpowiedzialnosci
zwigzanych z wykorzystaniem analityki w zarzgdzaniu ludZmi. Analitycy HR de-
cydujac o doborze danych, formulowaniu kryteriéw oceny i sposobie prezentacji
wynikow analitycznych, muszg bra¢ pod uwage ich potencjalne skutki spoleczne,
w tym ryzyko dyskryminacji czy naruszenia prywatnosci. Kompetencje etyczne sa
zatem kluczowe dla zapewnienia legitymizacji dzialan opartych na danych i dla
utrzymania réwnowagi miedzy efektywnoscia a odpowiedzialnoscig spoteczng
(Kellogg i in., 2020).






Rozdziat 3
Wskazniki HR

3.1. Analiza wskaznikowa w obszarze HR

Wskazniki HR stanowig narzedzie, ktore nie tylko umozliwia biezace monitorowanie
proceséw kadrowych, lecz takze pozwala oceni¢ ich efektywnos¢, zidentyfikowaé
obszary wymagajace usprawnien i wspiera¢ realizacje celow strategicznych organi-
zacji. W niniejszym podrozdziale przedstawiono, jak szerokie i zréznicowane moze
by¢ zastosowanie wskaznikéw HR w praktyce organizacyjnej oraz jak istotne jest
ich $wiadome dopasowanie do specyfiki i aktualnych potrzeb firmy.

Analiza wskaznikowa znajduje zastosowanie we wszystkich obszarach funk-
cji personalnej. Sam pomiar w HR nie jest zjawiskiem nowym - ani w teorii, ani
w praktyce zarzadzania. Coraz czgsciej jednak dostrzega si¢ jego potencjal nie
tylko w zwiekszaniu trafnosci decyzji kadrowych, lecz takze w umacnianiu roli
dzialu personalnego jako partnera strategicznego. Dobrze zaprojektowany system
wskaznikow moze bowiem stanowi¢ podstawe do budowania eksperckiej pozy-
¢ji HR w organizacji oraz do ukazania jego realnego wplywu na wyniki i tworzenie
warto$ci organizacyjne;j.

Decyzje organizacyjne w obszarze zarzadzania ludzmi - w tym te dotyczace
podejmowania lub zaniechania dzialan ukierunkowanych na ksztaltowanie okre-
$lonych zachowan pracownikéw — powinny by¢ oparte na wiarygodnych danych
oraz starannie przeanalizowanych informacjach. Zaréwno teoria, jak i praktyka
zarzadzania wypracowaly liczne narzedzia i podejscia stuzace pomiarowi kapitatu
ludzkiego. Zgodnie z definicja stownikowa, pomiar to ,ustalenie miary okreslone;
wielkosci fizycznej; tez: wynik takiego mierzenia” (SJP, pomiar). Pomiar to takze
»Sposob analizy i interpretacji zebranych danych” (Armstrong i Baron, 2012, s. 78).
W odniesieniu do kapitatu ludzkiego jego pomiar (ang. human capital measurement)
obejmuje identyfikowanie powiazan, wspolzaleznosci, korelacji oraz zaleznosci
przyczynowych miedzy réznymi zestawami danych (ilosciowymi i jako$ciowymi)
z roznych obszaréw HR, jak zatrudnienie, rozwdj czy efektywnos¢ (Armstrong
i Taylor, 2016).
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Odpowiednio dobrane rozwigzania w zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego sa
niezbedne dla kazdej organizacji. Pomiar kapitatu ludzkiego (a raczej jego wyniki)
wspiera podejmowanie decyzji, dostarczajac informacji umozliwiajacych skuteczne
i efektywne zarzadzanie ludzmi. Wyniki te moga ,,podpowiadac”, jakie dzialania
warto podja¢, rozwijac lub zaniecha¢, by jak najlepiej wykorzysta¢ potencjat pra-
cownikoéw. Nie istnieje jednak uniwersalne narze¢dzie pomiaru kapitatu ludzkiego
- wybér metody zalezy m.in. od rodzaju organizacji, jej celow, dostepnych danych
oraz mozliwosci analitycznych. Same pomiary nie wystarcza: konieczna jest ich
interpretacja, do ktorej mozna zastosowac rdzne podejscia, m.in. strategiczna kar-
te wynikow, model efektywnosci organizacyjnej Mercer HR Consulting, monitor
kapitatu ludzkiego czy Human Capital Index. Z kolei Armstrong i Taylor (2016,
s. 103) wymieniajg inne metody: wskaznik kapitalu ludzkiego - Watson Wyatt,
model efektywnosci organizacyjnej — Mercer HR Consulting, monitor kapitalu
ludzkiego — Andrew Mayo.

W praktyce zarzadzania ludzmi funkcjonuje szereg narzedzi, w ktérych wyko-
rzystuje si¢ analize wskaznikowg do oceny skutecznosci dziatan i podejmowania
decyzji personalnych (tabela 10).

Tabela 10. Charakterystyka przyktadowych narzedzi wykorzystujacych analize
wskaznikowa HR

Nazwa i gtowny cel stosowania Opis
Budzetowanie: Proces planowania i alokacji zasobdw finansowych

w organizacji na okreslony czas, zazwyczaj rok. Umozliwia
proces planowania, alokowa- okreslenie przychodoéw, kosztéw i inwestycji, wspierajac
nia i kontrolowania zasobéw kontrole nad realizacja celow finansowych. Budzetowa-
finansowych w celu realizacji nie to proces planowania finansowego, polegajacy na
okreslonych celéw organizacji przewidywaniu przysztych przychodéw i kosztéw oraz
lub jednostki przypisywaniu srodkéw do okreslonych celéw. Jest to jed-

no z podstawowych narzedzi zarzadzania, ktére umozliwia
kontrole nad finansami organizacji i wspiera podejmo-
wanie decyzji. Budzet petni role planu dziatania

- pokazuje, na co organizacja moze sobie pozwoli¢,

a z czego musi zrezygnowac. Moze by¢ opracowywa-

ny w réznych formach: budzet statyczny, elastyczny,
zadaniowy czy przyrostowy. Jego przygotowanie wymaga
wspotpracy réznych dziatéw, doktadnej analizy danych
oraz znajomosci strategii firmy. Po wdrozeniu budzet staje
sie takze narzedziem kontroli, umozliwiajac poréwnanie
plandw z rzeczywistymi wynikami. Jego wymiernym
narzedziem jest budzet. W HR budzetowanie dotyczy
m.in. planowania kosztéw wynagrodzen, szkolen, benefi-
tow czy rekrutacji. Dobrze przygotowany budzet wspiera
podejmowanie racjonalnych decyzji, zapobiega nadmier-
nym wydatkom i zwieksza przejrzysto$¢ zarzadzania.
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KPI Key Performance Indicators
(mierzalne wskazniki efektywno-
$ci pracy lub proceséw):

ocena postepow, rozliczanie
wynikow

Kluczowe wskazniki efektywnosci, ktére stuza do mierze-
nia stopnia realizacji celow w organizacji. Sa to konkretne,
mierzalne wartosci, ktére pokazuja, jak skutecznie dana
osoba, zesp6t lub przedsiebiorstwo osigga zatozone wyni-
ki. KPI moga dotyczyc¢ réznych obszaréw - np. sprzedazy,
obstugi klienta, HR, produkcji czy finanséw. Dzieki nim
mozliwe jest monitorowanie postepéw, identyfikowanie
problemoéw i podejmowanie $wiadomych decyzji zarzad-
czych (Parmenter, 2021).

OKR Objectives and Key Results
(cele i mierzalne rezultaty ich
realizacji):

wyznaczanie kierunku dziatan
i mierzenie postepow

Metoda zarzadzania celami, ktéra taczy ambitne, inspiru-
jace cele z mierzalnymi rezultatami. Cele (ang. Objectives)
okreslaja, co chcemy osiagna¢, a kluczowe rezultaty

(ang. Key Results) pokazuja, jak zmierzymy postep. OKR-y
pomagaja w skupieniu sie na priorytetach, zwiekszaja
zaangazowanie zespotow i wspieraja przejrzystosc dziatan
w organizacji.

KPA Key Performance Areas
(kluczowe obszary dziatania):

wyznaczanie priorytetéw i za-
kreséw odpowiedzialnosci dla
pracownikéw

Kluczowe obszary efektywnosci, czyli najwazniejsze
dziedziny dziatalnosci pracownika lub organizacji, ktére
maja najwiekszy wptyw na osigganie celow. Okreslaja,
za co dana osoba jest odpowiedzialna i gdzie powinna
koncentrowac swoje dziatania. KPA sg podstawa do
definiowania konkretnych wskaznikow (KPI) i oczekiwan
wobec wynikéw pracy. Pomagaja w jasnym okres$leniu
rél, priorytetéw i oczekiwanych rezultatéw, wspierajac
efektywne zarzadzanie przez cele.

KRA Key Result Areas
(kluczowe obszary, w ktérych
nalezy osiagac rezultaty):

identyfikacja obszaréw odpo-
wiedzialnosci i oczekiwanych
wynikéw

Kluczowe obszary wynikéw, czyli te czesci pracy lub
dziatalnosci organizacji, w ktérych osiggane rezultaty maja
najwieksze znaczenie dla sukcesu. Okreslaja, gdzie powinny
pojawic sie konkretne efekty, aby cel organizacyjny zostat
zrealizowany. KRA sa $cisle powigzane z odpowiedzialno-
$cig pracownika - pokazuja, za jakie wyniki jest on rozlicza-
ny. Pomagaja w budowaniu przejrzystosci oczekiwan i uta-
twiaja tworzenie miernikow efektywnosci takich jak KPI.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Grzesiak, 2018; Marr, 2012; Parmenter, 2021;

Wolski i Wolska, b.d.

W controllingu personalnym analiza wskaznikowa odgrywa istotng role jako
podstawowe narzedzie wspierajace ocene efektywnosci dziatan kadrowych. Pocz-
towski (2018) wyrdznia cztery etapy jej rozwoju. Poczatkowy etap charakteryzuje sie
stosowaniem wybranych miernikéw - takich jak wskazniki zatrudnienia, produk-
tywnosci, kosztoéw i czasu pracy czy rotacji pracownikéw — ktére jednak funkcjonujg
w oderwaniu od celéw strategicznych organizacji. W drugim etapie pojawia si¢ juz
uporzadkowany system wskaznikow, ukierunkowany na monitorowanie realizacji
celow strategicznych. Trzeci etap przynosi powigzanie wskaznikow w logiczne za-
leznosci przyczynowo-skutkowe, czgsciowo zintegrowane z ekonomicznymi celami
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przedsigbiorstwa. Ostatni etap rozwoju opiera si¢ na kompleksowym systemie wskazni-
kéw umozliwiajacych pomiar wktadu kapitatu ludzkiego w wyniki organizacji; sa one
w pelni kwantyfikowalne i pozwalajg oceni¢ optacalnos¢ inwestycji w zasoby ludzkie.

W literaturze przedmiotu oraz w praktyce zarzadzania ludzmi obserwuje
sie wielo$¢ oraz znaczne zréznicowanie wskaznikow i miar wykorzystywanych
do wspierania proceséw decyzyjnych. Jak zauwaza Pape (2016), dobér wskaznikow
w systemach analitycznych HR czesto opiera si¢ na biezacej dostepnosci danych lub
intuicyjnych zalozeniach menedzeréw, a nie na systematycznej ocenie ich rzeczy-
wistej wartosci informacyjnej. Tymczasem skuteczne wsparcie decyzyjne wymaga,
aby wskazniki byly bezposrednio powigzane z konkretnymi pytaniami i dylematami
zarzadczymi wystepujacymi w organizacji.

Najwiecej analiz - a co za tym idzie, takze wskaznikéw - koncentruje sie na ta-
kich obszarach, jak rekrutacja, planowanie zatrudnienia czy systemy wynagrodzen.
Odzwierciedla to zaréwno historyczne uwarunkowania, jak i wieksza dostepnos¢
danych w tych obszarach. Drugim istotnym problemem, ktéry podnosi Pape (2016),
jest fakt, ze wigkszo$¢ obecnie wykorzystywanych wskaznikéw HR ogranicza sie do
funkcji deskryptywnej, tj. opisu stanu biezacego. Pomimo rosnacego zainteresowania
analityka personalna, dominujg proste miary - takie jak poziom absencji, rotacja
pracownikow czy czas obsadzenia wakatu — wykorzystywane gtéwnie w celach
raportowych i monitoringowych. Znacznie rzadziej stosuje si¢ dane umozliwiajace
analizy predykcyjne, ktére moglyby wspiera¢ decyzje o charakterze strategicznym.
W efekcie rozwdj analityki HR powinien koncentrowac sie¢ nie tylko na wdrazaniu
nowych wskaznikow, ale przede wszystkim na zwigkszaniu ich trafnosci oraz uzy-
teczno$ci w procesach decyzyjnych.

W $wietle powyzszego Pape (2016) postuluje odejscie od przypadkowego groma-
dzenia danych i nadmiernego koncentrowania si¢ na wskaznikach fatwo dostgpnych
na rzecz bardziej $wiadomego i celowego zarzadzania informacjg. Kluczowymi
kryteriami doboru danych i wskaznikéw powinny by¢ zatem czestotliwos$¢ podejmo-
wania danej decyzji oraz zakres jej wpltywu na funkcjonowanie organizacji. W tym
kontekscie szczegolng warto$¢ maja wskazniki, ktére umozliwiajg szybkie i powta-
rzalne analizy - zaréwno retrospektywne, jak i predykcyjne — wspierajace cykliczne
dzialania kadrowe. Takie podejscie pozwala nie tylko zwigkszy¢ efektywno$¢ funkeji
personalnej, lecz takze budowa¢ przewage informacyjng w zarzadzaniu ludzmi.

W modelu zaproponowanym przez Pape’a (2016) punkt ciezkosci przesuwa sie
z tworzenia i gromadzenia wskaznikow na identyfikacje decyzji, ktore te wskazniki
majg wspiera¢. Autor podkresla, zZe wartos¢ wskaznika nie wynika z jego tech-
nicznej mierzalno$ci, lecz z jego przydatnosci w kontekscie konkretnych wyzwan
decyzyjnych. Najwazniejsze pytania, jakie powinny by¢ stawiane w kontekscie
analityki HR, brzmiga:

* Jakie decyzje chcemy wspiera¢ za pomocg analityki HR?

* Jakie raporty chcemy dostarcza¢ i komu?

* Jakie wyniki biznesowe korelujg ze wskaznikami HR?
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Jak zauwaza Gocan (2021), analizy z wykorzystaniem wskaznikéw HR obejmuja
m.in. dane dotyczace stanu osobowego i struktury demograficznej zatrudnienia,
planéw budzetowych i ich realizacji w obszarze personalnym, efektéw spotecz-
nych i biznesowych polityki personalnej, a takze przebiegu i wynikéw procesow
kadrowych. Szczegélnie istotnym obszarem zastosowania analityki HR pozostaje
planowanie zatrudnienia, ktdre wymaga systematycznego wsparcia informacyjnego.
Ponadto dla kazdej z subfunkcji zarzadzania ludzmi controlling personalny oraz
analityka HR oferujg zestawy wskaznikéw — zaréwno ilosciowych, jak i jako$ciowych
- umozliwiajacych ocene skuteczno$ci podejmowanych dziatan.

W dalszej czesci rozdzialu przedstawiono wybrane obszary zarzadzania ludzmi
wraz z kluczowymi decyzjami, jakie sa w nich podejmowane oraz wskaznikami,
ktére moga wspierac te procesy decyzyjne. Zaprezentowany katalog ma charakter
przyktadowy - jego celem jest wskazanie mozliwych kierunkdéw pomiaru oraz in-
spirowanie do projektowania wtasnych, dostosowanych do ich specyfiki systemow
wskaznikowych.

3.2. Planowanie zatrudnienia

Planowanie zatrudnienia stanowi punkt wyjscia do dziatan realizowanych w po-
zostatych obszarach zarzadzania ludzmi. Efektem tego procesu s3 plany kadrowe,
ktére wyznaczajg kierunki dzialan, cele oraz metody ich realizacji w ramach po-
szczegdlnych funkeji personalnych (Jasinska, 2006). Jedna z definicji opracowana
przez CIPD wskazuje, ze ,,planowanie zasobéw ludzkich to podstawa procesu za-
rzadzania zasobami ludzkimi. Planowanie zatrudnienia jest ksztaltowane przez stra-
tegie organizacyjna i zapewnia odpowiednig liczbe pracownikéw z odpowiednimi
umiejetnos$ciami, we wlasciwym miejscu i czasie, aby zrealizowac krétko- i dlugo-
terminowe cele organizacji” (CIPD, 20104, s. 4, za: Armstrong i Taylor, 2016, s. 270).
Z kolei inna definicja stanowi, ze ,,(...) planowanie zasobéw w wezszym znaczeniu,
ktére polega na przewidywaniu niezbednej w okreslonym czasie i miejscu liczby
pracownikéw o pozadanych kompetencjach, ktérzy sprawnie beda realizowac cele
i zadania organizacji” (Krél i Ludwiczynski, red., 2006, s. 688). Obie podkreslaja, ze
to proces okreslania zapotrzebowania na pracownikdéw, ktéry pozwala organizacji
skutecznie realizowa¢ swoje cele oraz opracowanie i skuteczne wdrozenie strategii
zarzadzania ludzmi. Planowanie odnosi si¢ do aktualnego i przyszlego zapotrzebo-
wania na zasoby ludzkie (Armstrong i Taylor, 2016). Planowanie zatrudnienia to
punkt wyjscia do kolejnych przedsigwzie¢ w ramach prowadzonej polityki perso-
nalnej. Jest $cisle powiazane z kluczowymi funkcjami zarzadzania ludzmi, takimi
jak pozyskiwanie pracownikow, ich utrzymanie oraz procesy zwigzane z redukcja
zatrudnienia (Janowska, 2010).
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Planowanie zatrudnienia realizuje trzy kluczowe cele: zapewnienie odpowied-
niej liczby pracownikéw o wymaganych kompetencjach, optymalne wykorzystanie
potencjatu zasoboéw ludzkich oraz przewidywanie i minimalizowanie probleméw
wynikajacych z niedoboru lub nadmiaru personelu. Dzigki temu mozliwe staje sie
okreslenie, jakich pracownikéw, w jakim miejscu i w jakim czasie nalezy zatrudnic,
aby skutecznie realizowa¢ cele organizacji (Marciniak i Szych, 2018).

Podobnie Jasinska (2006) podkresla, ze proces planowania obejmuje podejmo-
wanie decyzji dotyczacych liczby potrzebnych pracownikéw oraz wymaganych
kwalifikacji, a takze identyfikacje dziatan niezbednych do eliminacji rozbieznosci
miedzy stanem aktualnym a pozadanym. Z kolei Pape (2016) wyrdznia az czterna-
$cie typowych decyzji podejmowanych w ramach planowania zatrudnienia, ktére
zostaly zestawione w tabeli 11.

Tabela 11. Typowe decyzje w obszarze planowania zatrudnienia wg Pape’a

Lp. Typowe decyzje w obszarze planowania zatrudnienia

Jaki jest preferowany udziat pracownikéw zatrudnionych w niepetnym wymiarze czasu,

1 .
tymczasowo i na umowy kontraktowe?

Czy mamy odpowiednia strukture réznorodnosci zatrudnionych pod wzgledem wieku,
pochodzenia etnicznego, ptci, niepetnosprawnosci i narodowosci?

3 | Jak duzy zapas kadrowy potrzebujemy do zapewnienia ciagtosci dziatania?

Ilu pracownikoéw i z jakimi kwalifikacjami potrzebujemy zatrudni¢ w nadchodzacym
okresie w réznych rolach?

Jak powinnismy reagowac na potrzebe zmiany liczebnosci lub kompetencji personelu

> (np. rekrutacja, szkolenia, przejecia)?

Jaka oferte powinnismy przedstawié potencjalnym odchodzacym, aby zostali?

Czy nasza marka pracodawcy jest zgodna ze strategia biznesowg?

6
7
8 | Czy powinni$my rejestrowac czas pracy naszych pracownikow, a jesli tak - w jaki sposéb?
9

Jak zaprojektowac proces i priorytety przyznawania urlopow?

10 |Czy nalezy podja¢ dziatania wobec przyczyn absencji i prezenteizmu?

11 | Jakie formy elastycznego zatrudnienia najlepiej pasuja do naszej strategii biznesowej?

12 | Jaka powinna by¢ nasza polityka i procedura obstugi urlopédw macierzynskich i ojcowskich?

13 | Czy nalezy zmieni¢ stanowiska poszczegolnych pracownikow?

14 | Jakie role sg potrzebne do realizacji celéw biznesowych?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pape, 2016.

Efektywne planowanie zatrudnienia opiera si¢ na analizie danych o charakterze
ilosciowym i jakosciowym, pochodzacych zaréwno ze zrédet wewnetrznych, jak
i zewnetrznych (Armstrong i Taylor, 2016). Podstawa planowania zatrudnienia jest
prognoza popytu i podazy kadr oraz analiza zasobow kadrowych (Jasinska, 2006).
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Analiza stanu istniejacego przeprowadzana jest za pomoca analizy wskaznikowe;
i opisowej: dynamiki wielko$ci zatrudnienia, struktury zatrudnienia, kwalifikacji
pracownikow, wydajnosci pracy, ruchliwosci pracownikéw: odejs¢ pracownikéw
i redukcji zatrudnienia, nieobecnosci.

W procesie planowania pracy wykorzystywana jest rowniez analiza pracy
(ang. job analysis), czyli ,badanie majace na celu doktadny opis konkretnej pracy (roli
organizacyjnej, zawodu) i polega na zbieraniu, analizowaniu, systematyzowaniu
i wykorzystywaniu informacji o pracy i kontekscie, w jakim jest ona wykonywana”
(Krél i Ludwiczynski, red., 2006, s. 680). Celem analizy jest szczegdtowe scharak-
teryzowanie danego stanowiska, uwzgledniajac jego role w organizacji, wymagane
kompetencje oraz specyfike zawodu. Wyrdznia sie kilka rodzajow analizy pracy.

Tabela 12. Rodzaje analizy pracy

KRYTERIUM PODZIAtU: PRZEDMIOT ANALIZY

Systematyczny proces gromadzenia, analizowania i przetwarzania
informacji dotyczacych jego roli w strukturze organizacyjnej, celéw,

analiza stanowiska . L 2 Lo e o .
zadan, uprawnien i obowiazkéw. Obejmuje réwniez okreslenie oczeki-

pracy wanych wynikoéw oraz wymagan stawianych osobie zajmujacej dane
stanowisko.
Koncentruje sie na zbieraniu informacji dotyczacych sposobdw zacho-
analiza roli wania pracownikéw podczas realizacji ich zadan, czyli petnienia okre-

$lonej roli w procesie pracy. Skupia sie przede wszystkim na aspekcie
behawioralnym, zwigzanym z wykonywaniem obowigzkéw na danym
stanowisku.

organizacyjnej

Polega na gromadzeniu, analizowaniu i przetwarzaniu informacji doty-
czacych kompetencji wymaganych na danym stanowisku. Jej celem jest
okreslenie wzorcowych zachowan, ktére zgodnie z przyjetymi standar-
dami sg uznawane za pozadane. Rodzaje oraz sposoby tych zachowan,
zgodne z oczekiwanymi rezultatami, sa przedstawiane w formie profili
lub modeli kompetencji.

analiza kompetencji

Polega na okreslaniu wymaganego poziomu kwalifikacji niezbednego
do prawidtowego wykonywania danego zawodu.

KRYTERIUM PODZIA£U: SPOSOB PRZEPROWADZANIA ANALIZY

analiza zawodu

Badanie logicznych oraz przestrzenno-czasowych zaleznosci wystepuja-

analiza formalna ) i - -
cych miedzy poszczegdlnymi elementami pracy.

analiza funkcjonalna
(czynnosciowa
analiza dziatania)

Identyfikacja poszczegdlnych elementéw dziatania w kontekscie ich roli
i znaczenia w realizacji celow czastkowych.

Identyfikacja i opis wiedzy, umiejetnosci, doswiadczenia oraz cech
analiza modalna psychicznych i fizycznych, a takze motywacji i postaw niezbednych do
efektywnego wykonywania obowigzkéw zawodowych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Krél i Ludwiczynski, red., 2006.
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Tabela 12 przedstawia rodzaje analizy pracy w zalezno$ci od przedmiotu analizy
(np. stanowisko, rola organizacyjna, kompetencje, zawdd) oraz sposobu jej prze-
prowadzania (np. analiza formalna, funkcjonalna, modalna). Kazdy z tych typéw
umozliwia doglebne poznanie wymagan, zachowan i kwalifikacji niezbednych do
skutecznego wykonywania pracy w organizacji.

W wyniku analizy pracy opracowywane s3: opis pracy (obejmujacy zakres obo-
wigzkéw, odpowiedzialno$¢ oraz sposéb i warunki jej wykonywania) oraz spe-
cyfikacja pracy (zestaw pozadanych wymagan, takich jak kwalifikacje, wiedza,
doswiadczenie i umiejetnosci niezbedne do efektywnego wykonywania danego
stanowiska). Analiza pracy pozwala réwniez okresli¢, czy istnieje potrzeba redukeji
zatrudnienia, dostosowujgc liczbe pracownikow do aktualnych potrzeb organizacji.

Tabela 13. Przyktadowe wskazniki uzywane do oceny planowania zatrudnienia

Lp. Wskazniki

planowana wielkos¢ zatrudnienia

wielko$¢ zatrudnienia wedtug grup zawodowych

dynamika zmian w poziomie zatrudnienia

tempo wzrostu zatrudnienia w stosunku do wzrostu produkcji

wskazniki nadmiaru i niedoboru zatrudnienia w poszczegélnych grupach zawodowych

dynamika zmian w strukturze zatrudnienia

Nl bdw|N |-

planowana i rzeczywista pracochtonnos$¢ dziatalnosci

udziat pracownikéw poliwalentnych (wielozawodowych) w catkowitej liczbie zatrud-
nionych

9 | rzeczywista wydajnosc¢ pracy w stosunku do wydajnosci planowanej

10 | $redni czas pracy jednego zatrudnionego w okreslonym przedziale czasu

11 |rzeczywista liczba godzin nadliczbowych w stosunku do planowanych

12 | planowany i rzeczywisty efektywny fundusz czasu pracy ogétem i na zatrudnionego

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bernais i Ingram, 2005, s. 36; Smulewicz, b.d.;
Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Borkowska, 2012;
Liksza, red., 2023; Pszczétkowski i Michalczyk, 2020.

Pomiar w planowaniu zatrudnienia umozliwia ocene skutecznosci przyjetych
strategii personalnych i dostosowanie ich do realnych potrzeb organizacji. Wyko-
rzystywane wskazniki obejmujg m.in. prognozowang i rzeczywista liczbe zatrud-
nionych pracownikéw oraz koszty zwigzane z planowaniem zasobow ludzkich.
Istotnym aspektem pomiaru jest takze analiza zgodnosci planéw zatrudnienia
z rzeczywistymi zmianami w organizacji, co umozliwia ich biezaca korekte i do-
stosowanie do dynamicznego rynku pracy oraz aktualnych potrzeb organizacji.
Przedsigbiorstwa coraz cze$ciej wykorzystuja narzedzia analityczne i modele
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predykcyjne do optymalizacji proceséw planowania zatrudnienia. Monitoring
efektywnosci planowania zatrudnienia pozwala minimalizowa¢ ryzyko niedoboru
lub nadmiaru personelu, poprawiajac tym samym stabilnos¢ operacyjna firmy
(Armstrong i Taylor, 2016).

Controlling w zakresie planowania zatrudnienia dostarcza informacji o ilo$cio-
wym i jakosciowym dopasowaniu zasobow ludzkich do aktualnych oraz przysztych
potrzeb organizacji. Umozliwia takze okreslenie zapotrzebowania na pracownikéw
z uwzglednieniem poszczegolnych jednostek organizacyjnych. Jego cele i zadania
w tym obszarze obejmuja nie tylko ustalanie norm zatrudnienia dla poszczegdlnych
jednostek organizacyjnych i stanowisk, ale takze prognozowanie potrzeb kadro-
wych z odpowiednim wyprzedzeniem. Dodatkowo controlling pomaga ocenic¢
skuteczno$¢ narzedzi stosowanych w planowaniu, analizowa¢ adekwatno$¢ metod
planowania oraz jako$¢ wykorzystywanych danych oraz monitorowa¢ poprawnosé
przebiegu procesu planowania (Bernais i Ingram, 2005).

Przyktadowe wskazniki uzywane w obszarze planowania zatrudnienia wskazane
sa w tabeli 13.

Przedstawione powyzej wskazniki obejmuja zaréwno aspekty ilosciowe, jak i ja-
kosciowe, odnoszac sie do struktury zatrudnienia, wydajnosci pracy oraz zgodnosci
plandéw z ich realizacja. Dzigki ich zastosowaniu mozliwe jest skuteczniejsze pro-
gnozowanie potrzeb kadrowych oraz podejmowanie traftnych decyzji personalnych
w oparciu o konkretne dane.

3.3. Wskazniki w wybranych procesach
personalnych

3.3.1. Pozyskiwanie pracownikow

W procesowym ujeciu zarzadzania ludZmi obejmujacym caly cykl funkcjonowania
pracownika w organizacji, T. Listwan wyroznia trzy kluczowe fazy: wejscie, przej-
$cie i wyjscie. Rekrutacja selekcja oraz adaptacja (pozyskiwanie pracownikéw) sa
»na wejsciu” (Listwan, red., 2010, s. 76-77).

»Pozyskiwanie (dobor) pracownikéw to ogol dziatan, ktoére majg na celu za-
pewnienie odpowiedniej liczby kompetentnych pracownikéw, efektywnie przy-
czyniajacych sie do realizacji misji i celéw organizacji. Na proces pozyskiwania
pracownikow sklada sie: rekrutacja i selekcja kandydatéw do pracy oraz adapta-
cja nowo zatrudnionych pracownikéw” (Krdl i Ludwiczynski, red., 2006, s. 689).
Planowos¢, systemowos¢, obiektywizm, fachowos¢, rzetelnos¢ i bezstronnosé
to tylko niektore z zasad charakteryzujacych skuteczne pozyskiwanie pracownikow
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(por. Krol i Ludwiczynski, red., 2006, s. 197-198). Podstawg tego procesu jest opis
(poszukiwanego) stanowiska, obejmujacy jego charakterystyke oraz wymagania
(Janowska, 2010). Pape (2016) wyrdznil osiem typowych decyzji podejmowanych
w ramach pozyskiwania pracownikow, ktore zostaly zestawione w tabeli 14.

Tabela 14. Typowe decyzje w obszarze pozyskiwania pracownikéw wg Pape’a

Lp. Typowe decyzje w obszarze pozyskiwania pracownikéow

1 |Czy przyciaggamy odpowiednich kandydatéow w wystarczajacej liczbie?

2 | Czy nasze narzedzia selekcji przed zatrudnieniem sa wiarygodne?

3 | Czy proces rekrutacji jest efektywny pod wzgledem czasu i kosztéw?

Jakie kanaty powinnismy wykorzystywac do dotarcia do kandydatéw (np. uczelnie,

4 . . .
ogtoszenia, agencje, rekrutacja wewnetrzna)?

Komu powinnismy ztozy¢ oferte pracy?

Jakie warunki powinnismy oferowac poszczegdlnym kandydatom?

Jak powinien wygladac proces onboardingowy?

5
6
7
8

Komu powinnismy zaoferowac okreslony wariant wdrozenia?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pape, 2016.

Rekrutacja to proces majacy na celu pozyskanie kandydatéw najlepiej odpo-
wiadajacych wymaganiom organizacyjnym. Moze mie¢ charakter wewnetrzny,
gdy kandydatow poszukuje si¢ wsrdd obecnych pracownikéw, lub zewnetrzny - gdy
pozyskiwani sg spoza organizacji. Odpowiednio zaplanowana rekrutacja pozwala
nie tylko skrdci¢ czas procesu zatrudnienia, lecz takze zwiekszy¢ trafnos¢ doboru
kandydatéw, co przekltada sie na ich efektywno$¢ i dtugofalowe zaangazowanie
(Pocztowski, 2018). Rekrutacja pelni trzy zasadnicze funkcje: informacyjng, mo-
tywacyjna i preselekcyjna. Jej celem jest zgromadzenie grupy kandydatow, ktérzy
zostali skutecznie zacheceni do ubiegania si¢ o zatrudnienie, dostarczyli wymagane
dokumenty aplikacyjne i s3 gotowi do udzialu w kolejnym etapie procesu, jakim
jest selekcja (Kawka i Listwan, 2006).

Pomiar w obszarze rekrutacji odgrywa istotng role w ocenie skutecznosci
i optymalizacji calego procesu. W praktyce organizacyjnej wykorzystuje sie szereg
wskaznikow, takich jak: czas trwania rekrutacji, koszt zatrudnienia, jako$¢ nowo
przyjetych pracownikéw czy poziom ich retencji. Analiza Zrédel rekrutacji pozwala
okresli¢, ktore kanaty s najbardziej efektywne i dostarczajg kandydatow o najwyz-
szym potencjale. Coraz wieksze znaczenie przypisuje si¢ réwniez monitorowaniu
doswiadczen kandydatéw i poziomu ich satystakcji z procesu rekrutacyjnego, co
wplywa bezposrednio na postrzeganie organizacji jako pracodawcy. Wspolczesnie
firmy coraz czesciej korzystaja z systemow sledzenia aplikacji (ang. ATS - applicant
tracking system), ktore umozliwiajg automatyzacje i biezace raportowanie dziatan
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rekrutacyjnych. Regularna analiza danych rekrutacyjnych pozwala dostosowywac
strategie pozyskiwania talentéw do zmieniajacych si¢ uwarunkowan rynkowych
oraz wewnetrznych potrzeb organizacji, zwigkszajac efektywnos¢ catego procesu
(Wolski i Wolska, b.d.).

Jak wskazuja Pszczotkowski i Michalczyk (2020), wskazniki uzywane do pomiaru
rekrutacji stuzg nie tylko do monitorowania przebiegu procesu zatrudniania, lecz
takze do jego systematycznej oceny i doskonalenia. Prawidtowo wykorzystywane
pozwalajg okresli¢, czy organizacja skutecznie pozyskuje kandydatow adekwatnych
do swoich potrzeb oraz na ile przyjete rozwiazania wspieraja realizacje celow ka-
drowych.

Miary stosowane w obszarze rekrutacji mozna sklasyfikowa¢ wedtug ich hory-
zontu czasowego. Jak zauwazajg Pszczotkowski i Michalczyk (2020, s. 38), wyrdznia
sie trzy glowne kategorie:

1. Miary historyczne — oparte na danych z poprzedniego roku lub kilku lat,

umozliwiajace analiz¢ trendéw w ujeciu rok do roku (ang. year-to-year) lub
w dluzszej perspektywie retrospektywnej;

2. Miary biezgce — odnoszace sie do aktualnych danych, najczesciej obliczane na
podstawie wynikow z ostatniego miesigca lub kwartatu;

3. Miary predykcyjne - ukierunkowane na przysztos¢, stuzace do prognozowania
potencjalnych zjawisk i ich skutkoéw, takich jak np. zmiany na rynku pracy,
pojawienie sie¢ nowych konkurentéw czy ryzyko wycofania si¢ istotnych graczy
z danego sektora.

Selekcja kandydatow polega na gromadzeniu informacji o osobach ubiegajacych
sie o zatrudnienie oraz dokonaniu wyboru tego kandydata, ktéry w najwyzszym
stopniu spelnia kryteria okreslone w profilach kwalifikacyjnych. Jej zasadni-
czym celem jest ocena przydatnosci kandydatéw poprzez prognozowanie ich przy-
sztego sukcesu zawodowego na danym stanowisku (Zarczynska-Dobiesz, 2008).
Proces ten obejmuje analize stopnia dopasowania cech kandydatéw - takich jak
dos$wiadczenie zawodowe, posiadane kompetencje czy cechy osobowosci — do
wymagan okreslonych przez pracodawce, a nastepnie podjecie decyzji o wyborze
najlepszego z nich. W procesie selekcji wykorzystywane sg réznorodne narzedzia
i techniki, ktére powinny by¢ tak dobrane, aby umozliwialy precyzyjna ocene tych
predyspozycji, ktore sg kluczowe z punktu widzenia danego stanowiska. To wlasnie
podczas selekeji dochodzi do ostatecznego wyboru kandydata i podjecia decyzji
o zatrudnieniu. Zakonczeniem procesu selekcyjnego jest podpisanie umowy o prace
- bedacej formalnym potwierdzeniem nawigzania stosunku pracy. Jednoczesnie,
jak zauwazajg Jamka (2006) oraz Janowska (2010), wraz z zawarciem kontraktu
formalnego dochodzi réwniez do zawigzania swoistego kontraktu nieformalnego.
Obejmuje on wzajemne oczekiwania i zobowiazania stron dotyczace, m.in. zasad
wspolpracy, szacunku, zaangazowania, dyscypliny oraz przestrzegania przyjetych
norm i warto$ci organizacyjnych.
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Pomiar w obszarze selekcji kandydatow umozliwia oceng skutecznosci procesu
wyboru oraz stopnia dopasowania zatrudnianych oséb do potrzeb i wartosci or-
ganizacji. Jednym z kluczowych wskaznikéw wykorzystywanych w tym zakresie
jest trafnos¢ selekeji, rozumiana jako stopien zgodnosci kompetencji kandydata
z wymaganiami okreslonymi dla danego stanowiska. W praktyce analizie poddaje
sie rowniez takie aspekty, jak czas trwania procesu selekcyjnego oraz koszty zwig-
zane z wyborem pracownika, ktére moga znaczaco wplywac na efektywnos¢ calego
procesu zatrudniania. Jak zauwaza Jamka (2001), regularna analiza danych z pro-
cesu selekcji pozwala na jego systematyczne doskonalenie — zwigkszenie trafnosci
podejmowanych decyzji kadrowych, ograniczenie ryzyka nietrafionych wyborow
oraz racjonalizacje kosztow zwigzanych z pozyskiwaniem nowych pracownikéow.

Adaptacja pracownikow (ang. onboarding) to proces majacy na celu zazna-
jomienie nowo zatrudnionej osoby z miejscem pracy oraz efektywne wdrozenie
jej w obowiazki zwigzane z zajmowanym stanowiskiem. Jego gtéwnym celem jest
zapewnienie sprawnego funkcjonowania pracownika zaréwno w wymiarze zawo-
dowym, jak i spolecznym. Adaptacja obejmuje nie tylko przekazanie wiedzy o tresci
i warunkach pracy, strukturze organizacyjnej, podziale zadan i organizacji proceséw,
lecz takze wprowadzenie w obowiazujace normy, wartosci i zasady kultury organi-
zacyjnej (por. Janowska, 2010; Pocztowski, 2018; Davis, 2003).

Dzialania podejmowane przez pracodawce - realizowane zazwyczaj przez prze-
tozonych, mentoréw oraz specjalistow ds. HR - odgrywaja kluczowq role w pierw-
szych tygodniach pracy nowego pracownika. Wysoki poziom satysfakeji z procesu
adaptacji sprzyja integracji, identyfikacji z organizacja oraz budowaniu poczucia
przynaleznosci. Szczegolne znaczenie ma takze jakos¢ relacji z zespotem, ktéra
wplywa na komfort psychiczny i motywacje do pracy. Niewlasciwie przeprowadzo-
na adaptacja — zaréwno na etapie pierwszych kontaktéw z organizacjg, jak i pod-
czas wdrazania do obowigzkéw — moze prowadzi¢ do frustracji, niecheci wobec
pracodawcy, konfliktéw interpersonalnych, a w skrajnych przypadkach nawet do
rezygnacji z pracy i koniecznosci ponownego uruchomienia procesu rekrutacyjnego.
W zwigzku z tym coraz wigcej organizacji wdraza sformalizowane programy
onboardingowe, ktére porzadkuja przebieg adaptacji i zwigkszaja jej skutecznos¢
(Armstrong i Taylor, 2016; Davis, 2003).

Pomiar adaptacji pracownikow pozwala oceni¢ skutecznos¢ procesu wdrazania
nowych oséb do organizacji oraz jego wplyw na ich zaangazowanie i efektywnos¢.
Analizuje sie rowniez tempo przyswajania wiedzy o organizacji, stopien integracji
z zespotem oraz wyniki pierwszych ocen okresowych. Waznym aspektem jest takze
feedback zar6wno od nowych pracownikéw, jak i ich przelozonych, co pomaga dosto-
sowa¢ programy onboardingowe do realnych potrzeb. Skuteczny pomiar pozwala orga-
nizacji zwigkszy¢ efektywnos¢ wdrozenia, zmniejszy¢ rotacje i skrdci¢ czas potrzebny
na pelng integracje nowych pracownikéw (Marciniak, 2020; Wolski i Wolska, b.d.).

Controlling w obszarze pozyskiwania pracownikow pelni szereg funkeji wspiera-
jacych skutecznos¢ proceséw rekrutacyjnych i selekcyjnych. Jego podstawowe cele
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obejmuja: okreslenie preferowanych metod pozyskiwania kandydatéw, identyfikacje
najskuteczniejszych technik i procedur rekrutacyjnych oraz selekcyjnych, moni-
torowanie i kontrole wykorzystywanych narzedzi, a takze wskazywanie potrzeby
wdrazania innowacyjnych lub alternatywnych metod rekrutacji. Réwnie istotnym
zadaniem controllingu jest ocena efektywnosci stosowanych technik selekeji kan-
dydatéw, zaréwno pod katem ich trafnosci, jak i optacalnosci (Bernais i Ingram,
2005). Systematyczne stosowanie narzedzi controllingu dostarcza danych na temat
efektywnosci réznych metod rekrutacji i selekeji oraz umozliwia analize udzialu
kosztéw zwigzanych z doborem personelu w catkowitych wydatkach organizacji.
Dzigki temu mozliwe staje si¢ wskazanie zrddet i kanatéow rekrutacyjnych, ktére
charakteryzuja si¢ niska skutecznoscig lub generujg nadmierne koszty. Controlling
pozwala réwniez na identyfikacje zewnetrznych podmiotéw posrednictwa pracy,
ktérych ustugi cechuje niewystarczajaca jakos¢ (Bernais i Ingram, 2005).

Tabela 15. Przyktadowe wskazniki uzywane do oceny pozyskiwania pracownikéw

Lp. Wskazniki
1 liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, ktérych awansowano w okreslonym przedzia-
le czasu
) liczba nowo zatrudnionych pracownikéw, ktérzy porzucili prace lub zostali zwolnieni

w okreslonym przedziale czasu

3 | liczba przyjetych pracownikéw wedtug poszczegdlnych kanatéw rekrutacji

4 |liczba wakujacych stanowisk pracy w okreslonym przedziale czasu

rzeczywisty koszt pozyskania pracownika na jedno stanowisko pracy (wedtug grup
zawodowych)

planowany koszt pozyskania pracownika na jedno stanowisko pracy (wedtug grup
zawodowych)

7 | planowany koszt zastosowania poszczegdlnych metod doboru

8 | rzeczywisty koszt zastosowania poszczego6lnych metod doboru

9 |stosunek liczby nowo zatrudnionych do catkowitej liczby ubiegajacych sie o prace

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bernais i Ingram, 2005, s. 36; Smulewicz, b.d.;
Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Borkowska, 2012;
Liksza, red., 2023; Pszczétkowski i Michalczyk, 2020.

Przedstawione powyzej przykladowe wskazniki stuza ocenie efektywnosci pro-
cesOw pozyskiwania pracownikow i obejmuja one zaréwno wskazniki ilosciowe
(np. liczba zatrudnionych, wakaty), jak i kosztowe, umozliwiajac analize skutecz-
nosci poszczegélnych zrdédet rekrutacji oraz metod doboru. Zastosowanie
tych wskaznikéw pozwala na optymalizacje procesow rekrutacyjnych i lepsze do-
pasowanie dziatan do realnych potrzeb organizacji.
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3.3.2. Wynagradzanie pracownikow

Wynagradzanie pracownikow stanowi jeden z kluczowych obszaréw zarzadzania
ludzmi. Wynagrodzenia spelniajg kilka funkcji (zaréwno z perspektywy organiza-
cji, jak i pracownikéw): kosztows, dochodowa, spoleczng, motywacyjna. Stanowia
wazne narzedzie wplywajace na efektywnos¢, zaangazowanie oraz motywacje za-
trudnionych. Poziom i struktura wynagrodzen uzaleznione sa od wielu czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych. Do pierwszej grupy naleza m.in. strategia organizacji,
jej struktura, kultura organizacyjna, sposob organizacji pracy oraz kompetencje
pracownikéw. Wplyw czynnikéw zewnetrznych - takich jak przepisy prawa pracy,
dziatania konkurencji czy uwarunkowania rynku pracy - sprawia, ze systemy wy-
nagrodzen muszg by¢ nie tylko zréznicowane, ale tez regularnie dostosowywane do
zmieniajacych si¢ realiow (Pszczotkowski i Michalczyk, 2020; Liksza, red., 2023).

Skuteczne zarzgdzanie wynagrodzeniami wymaga zaréwno analizy i doskonalenia
stosowanego systemu plac, jak i oceny jego efektywnosci. Efektywnos$¢ wynagrodzen
mozna zdefiniowa¢ jako relacje pomigdzy osiagnietym efektem (rezultatem pracy
ludzkiej) a poniesionymi naktadami, rozumianymi jako catkowity budzet wyna-
grodzen (Pszczotkowski i Michalczyk, 2020). Pomiar efektywnosci wynagrodzen
stanowi integralny element polityki ptacowej organizacji i odgrywa istotna role w za-
rzadzaniu ludzmi (Sekula, 2013). Efektywne zarzadzanie systemem wynagrodzen
obejmuje dzialania zwigzane z analizg jego ekonomicznej efektywnosci (np. wskaznik
ROI), oceng poprawnosci funkcjonowania i identyfikacja obszaréw wymagajacych
usprawnien, a takze z kontrolg budzetu plac. Rdwnie istotna jest transparentna ko-
munikacja z pracownikami oraz prowadzenie konsultacji i negocjacji dotyczacych
zasad wynagradzania (Borkowska, 2012). Kuzniarska, Beck-Krala i Stanczyk (2023)
wskazuja, ze analiza efektywnos$ci wynagradzania powinna by¢ prowadzona na
trzech poziomach: operacyjnym, taktycznym (obejmujacym programy wynagradza-
nia) oraz strategicznym (odnoszacym si¢ do strategii wynagradzania). Na poziomie
operacyjnym kluczowg role odgrywa analiza wskaznikowa, ktéra umozliwia ocene
efektywnosci ekonomicznej wynagrodzen oraz optymalizacje kosztéw. Na poziomie
taktycznym i strategicznym ocena efektywnosci powinna dodatkowo uwzgledniac¢
opinie pracownikéw i menedzeréw na temat systemu wynagradzania - zwlaszcza
ich poziom zadowolenia - ktdre staja si¢ istotnym miernikiem skutecznosci przy-
jetych rozwigzan.

Pomiar w obszarze wynagrodzen powinien by¢ prowadzony w sposéb wielo-
aspektowy i uwzgledniac zréznicowane perspektywy oraz cele systemu pla-
cowego. Jak zauwaza Manikowski (2021), analizie powinny podlega¢ zaréwno
oczekiwania i potrzeby pracownikéw — w tym réznych ich grup zawodowych - jak
i interesy organizacji jako calosci oraz jej wewnetrznych jednostek organizacyjnych.
Istotne jest takze uwzglednienie funkcji, jakie pelnia poszczegoélne sktadniki wyna-
grodzenia, poniewaz nie kazdy z nich w réwnym stopniu realizuje cele dochodowe,
motywacyjne, kosztowe czy spoleczne.
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Rzetelna ocena systemu ptacowego wymaga ponadto analizy jego kosztow, w tym
kosztownosci poszczegolnych elementoéw, takich jak systemy premiowe. Niezbedne
jest réwniez badanie korelacji miedzy poziomem wynagrodzen a wynikami dzia-
talno$ci - zaréwno calej organizacji, jak i jej poszczegdlnych jednostek — a takze
osiggnieciami indywidualnych pracownikéw.

Najczesciej do pomiaru wynagrodzen uzywane s (Bernais i Ingram, 2005; Smu-
lewicz, b.d.; Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska,
b.d.; Borkowska, 2012; Liksza, red., 2023; Pszczétkowski i Michalczyk, 2020):

1) analizy ilo$ciowe: oparte na historycznych danych liczbowych, z uzyciem

wskaznikow!,

2) badania jakosciowe, pozwalajace zbada¢ subiektywne odczucia pracownikow

na temat systemu wynagrodzen i satysfakcji z niego,

3) poréwnania rynkowe, ktore wskazuja, jak polityka ptacowa firmy wypada na

tle konkurencji.

W ujeciu controllingowym wynagradzanie postrzegane jest jako obszar wy-
magajacy systematycznego monitorowania i oceny (Sekufa, 2013). Jak wskazuja
Bernais i Ingram (2005), do kluczowych zadan controllingu w tym zakresie nalezy
m.in. udzial w tworzeniu strategii wynagradzania zgodnej ze strategia organiza-
cyjng, analiza wplywu narzedzi motywacyjnych na efektywno$¢ pracy, weryfikacja
planowania budzetu wynagrodzen oraz dobor form wynagrodzenia z perspektywy
ich skutecznosci dla pracownika i optacalnosci dla firmy. Istotnym celem pozostaje
réwniez identyfikacja tych bodzcéw, ktdre najskuteczniej motywujg pracownikow
do zaangazowania i osiggania wysokich wynikéw.

Jak podkreslaja Armstrong i Taylor (2016), Pocztowski (2018) oraz Borkowska
(2012), regularne monitorowanie i analizowanie danych placowych przynosi szereg
korzysci zaréwno z perspektywy finansowej, jak i zarzadcze;.

Po pierwsze, umozliwia lepsze zarzadzanie budzetem wynagrodzen oraz opty-
malizacj¢ kosztow. Dokladne dane o strukturze i poziomie plac pozwalajg orga-
nizacji efektywniej alokowac¢ $rodki finansowe, identyfikowa¢ obszary generujace
nieproporcjonalnie wysokie koszty oraz wykrywaé mozliwosci oszczednosci bez
konieczno$ci obnizania jako$ci zatrudnienia.

Po drugie, pomiar wynagrodzen wspiera utrzymanie lub zwigkszenie konkuren-
cyjnosci organizacji na rynku pracy. Analiza poréwnawcza ptac wzgledem warunkéw
rynkowych pozwala lepiej dopasowac oferte wynagrodzeniowa do oczekiwan kandy-
datéw i pracownikow, co sprzyja zaréwno pozyskiwaniu talentéw, jak i ograniczaniu
rotacji. Co wigcej, powigzanie danych o wynagrodzeniach z wynikami biznesowymi
i indywidualng efektywno$cig umozliwia tworzenie systeméw ptacowych premiu-
jacych osigganie celow i wzmacniajacych motywacje.

1 Liksza (red., 2023, s. 225) wskazniki struktury wynagrodzen wymienia wsréd kluczowych
rodzajow miernikéw w HR.
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Wreszcie, regularny pomiar umozliwia identyfikacje stabych punktow systemu
wynagrodzen oraz wskazuje kierunki jego dalszego doskonalenia. Dzigki temu moz-
liwe staje si¢ wdrazanie usprawnien odpowiadajacych zaréwno na potrzeby orga-
nizacyjne, jak i oczekiwania pracownikéw, co przeklada sie na wigksza spdjnosé
i skutecznos¢ catego systemu.

Pomiar w obszarze wynagrodzen odnosi si¢ glownie do takich kategorii jak: pro-
duktywno$¢/efektywno$¢, czas pracy oraz koszty pracy. Pocztowski (2018, s. 405)
wskazuje na jeszcze inne obszary bedace przedmiotem badania wynagrodzen. Sg
nimi wynagrodzenia i ich: strategie i zasady ksztaltowania, poziom i dynamika,
wewnetrzna i zewnetrzna struktura, efektywnos$¢, konkurencyjnos¢ na rynku pracy,
a takze administrowanie wynagrodzeniami.

Tabela 16. Przyktadowe wskazniki uzywane do oceny wynagrodzen

Lp. Wskazniki

Wynagrodzenia przeliczone dla petnego etatu = wynagrodzenie pracownika/wymiar

1 X
etatu pracownika

2 | Liczba odméw z powodoéw ptacowych

Odsetek odejs¢ z powodu ptacy = liczba odejs¢ ze wskazaniem wynagrodzenia jako
gtownego powodu odejscia/liczba odej$¢ w analizowanym okresie

Poziom wykorzystania poszczeg6lnych benefitéw = liczba pracownikéw, ktérzy skorzy-
4 | stali zdanego benefitu w analizowanym okresie/liczba pracownikéw, dla ktérych benefit
byt dostepny w danym okresie

Udziat najlepszych pracownikéw wsréd zatrudnionych = liczba najlepszych pracowni-
kowy/liczba zatrudnionych

6 | Mediana rocznego wynagrodzenia wszystkich pracownikow

Odsetek pracownikow z ptacg mniejsza niz minimum = liczba pracownikéw ze stawka
mniejszg niz minimum na danym poziomie/liczba pracownikéw, dla ktérych mamy widetki

Odsetek pracownikéw z ptacg wyzsza niz maksimum = liczba pracownikéw ze stawka wyz-
szg niz maksimum na danym poziomie/liczba pracownikéw, dla ktérych mamy widetki

Udziat wynagrodzen w kosztach ogdtem = wysokos$¢ budzetu wynagrodzen/koszty ope-
racyjne w analizowanym okresie

Dostepnos$¢ poszczegdlnych Swiadczen = liczba oséb, ktére moga skorzystac z danego

10 benefitu/liczba zatrudnionych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bernais i Ingram, 2005, s. 36; Smulewicz, b.d.;
Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Borkowska, 2012;
Liksza, red., 2023; Pszczotkowski i Michalczyk, 2020.

W obszarze wynagrodzen uzywane sa tez wskazniki odnoszace si¢ do bodzcow
kroétko- i dlugoterminowych. Ich skuteczno$¢ w duzej mierze zalezy od odpo-
wiedniego doboru wskaznikéw oceniajacych efekty pracy. Przyznawanie premii
w organizacjach jest zwykle oparte na konkretnych wskaznikach, ktére pozwalaja
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oceni¢ osiggniecia pracownikéw lub zespotéw w sposob obiektywny i sprawiedliwy.
Odpowiednio dobrane wskazniki odzwierciedlaja cele strategiczne firmy, efek-
tywno$¢ pracownikow (indywidualng, zespotows, organizacyjna) oraz ich wktad
w realizacje zadan. Wskazniki wykorzystywane do przyznawania premii pozwa-
lajg wynagradza¢ pracownikow za ich osiggniecia. Dobér odpowiednich wskazni-
kéw wplywa na efektywnos¢ systemu premiowego oraz motywacje pracownikéw
(Manikowski, 2021).

Tabela 16 prezentuje szeroki zestaw wskaznikéw stuzacych ocenie systemu wy-
nagrodzen w organizacji, obejmujacych zaréwno poziom plac, jak i ich strukture,
dostepnos$¢ benefitéw oraz sprawiedliwo$¢ wynagradzania. Uwzgledniono miary
zwigzane z konkurencyjnoscig wynagrodzen, efektywnoscig wydatkéow, proporcjami
placowymi oraz reakcjami pracownikéw na oferowane warunki finansowe. Dzigki
tym wskaznikom mozliwe jest nie tylko monitorowanie kosztéw wynagrodzen, ale
takze diagnozowanie probleméw zwigzanych z retencja, motywacja i dostegpem do
$wiadczen pozaptacowych.

Podsumowujac: ,,bledne i zgubne jest poréwnywanie samych wynagrodzen
w oderwaniu od ich determinant, efektéw i kosztow oraz bez analizy przyczynowo-
-skutkowej” (Borkowska, 2012, s. 606).

3.3.3. Rozwoj pracownikow

Kolejnym obszarem analizy wskaznikowej jest rozwoj? pracownikéw. To proces
doskonalenia ich kompetencji, gtéwnie umiejetnosci i wiedzy, w celu zwigkszenia
efektywnosci oraz satysfakcji zawodowej. Powinien stanowi¢ nieodlaczny element
aktywnosci zawodowej, poniewaz sprzyja jego efektywnemu funkcjonowaniu w $ro-
dowisku pracy. To podnoszenie kompetencji pracownika do poziomu, ktéry jest
oczekiwany na danym stanowisku. Gléwnym celem tego obszaru powinno by¢
maksymalne skorzystanie z potencjatu pracownikéw, umozliwiajace zharmonizo-
wanie potrzeb organizacji z celami zawodowymi oraz aspiracjami rozwojowymi
jej pracownikow, a w konsekwencji wpltyw na wyniki organizacji. System rozwoju
pracownikow powinien by¢ zgodny zaréwno ze strategia zarzadzania ludzmi, jak
i 0golng strategia firmy, a takze w pelni zintegrowane z funkcjonujacymi w organiza-
cji systemami ocen. Powinien odpowiadac na potrzeby rozwojowe pracownika oraz
inspirowa¢ go do podejmowania dzialan na rzecz organizacji przy uwzglednieniu
specyfiki uczenia si¢ dorostych (Szatkowski, red., 2002; Machaczka, 1998).

2 Terminologia stosowana w odniesieniu do tego obszaru zarzadzania zasobami ludzkimi jest
zroznicowana. W literaturze spotka¢ mozna takie okreslenia jak: ksztatcenie, szkolenie, przy-
uczanie, doksztatcanie, podnoszenie kwalifikacji, edukacja zawodowa, doskonalenie zawo-
dowe, samodoskonalenie oraz uczenie sie - co odzwierciedla bogactwo podejs¢ i perspektyw
w opisie procesdéw rozwoju pracownikow (por. Krél i Ludwiczynski, red., 2006, s. 433).
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Rozwoj pracownikéw moze by¢ analizowany na réznych poziomach - organi-
zacyjnym, zespolowym oraz indywidualnym. Przyjmuje zréznicowane formy: od
ksztalcenia formalnego, przez nieformalne, az po incydentalne (pozaformalne),
a jego realizacja moze odbywac si¢ zarowno wewnatrz, jak i poza strukturami
organizacji, na stanowisku pracy lub poza nim. Programy rozwojowe sg kierowa-
ne zaréwno do nowo zatrudnionych, jak i doswiadczonych pracownikéw. Moga
obejmowac szkolenia, kursy, mentoring, coaching, samoksztalcenie czy inne formy
wspierajace rozwdj kompetencji.

Krdl i Ludwiczynski (red., 2006) wyrdzniajg pie¢ gléwnych obszaréw rozwoju
pracownikow: szkolenia, realokacje pracownikow, restrukturyzacje pracy, ochrone
i promocje zdrowia oraz ksztaltowanie $ciezek kariery. W organizacjach rozwdj
pracownikéw bywa wspierany poprzez programy talentowe i systemy awansu,
umozliwiajace dlugofalowe planowanie rozwoju. Mobilizacja do rozwoju moze
pochodzi¢ zaréwno w wyniku dzialan pracodawcy: poprzez kulture organizacyjna,
polityke HR czy oferte rozwojowa — jak i z wewnetrznej potrzeby samego pracow-
nika. Jak podkresla Lipka (2010), inwestycja w rozwoéj pracownika jest wspolnym
wysitkiem obu stron: pracodawcy, ktory tworzy warunki i zacheca do rozwoju, oraz
pracownika, ktéry przejawia aktywnos¢ i gotowos¢ do nauki.

W organizacjach ewaluacja dzialan rozwojowych czgsto opiera si¢ na wynikach
ocen pracownikéw, ktére moga przyjmowac forme oceny okresowej (sformalizo-
wanej i podsumowujacej), przeprowadzanej w okreslonych odstepach czasu wedlug
ustalonych procedur i narzedzi, lub oceny biezacej (niesformalizowanej i ciagtej),
realizowanej w ramach codziennej wspolpracy pracownika z jego bezposrednim
przetozonym (Sidor-Rzadkowska, 2013).

Wsrdd czynnikow ktore wptywaja na wybor dziatan rozwojowych s m.in. koszty
- postrzeganie szkolenia jako inwestycji wigze si¢ z oczekiwaniem zwrotu poniesio-
nych kosztéw w okres§lonym czasie oraz wczesniejszym oszacowaniem progu opla-
calnosci. Potrzeby szkoleniowe organizacji zazwyczaj przewyzszaja jej mozliwosci
ich realizacji. Dlatego przed podjeciem ostatecznej decyzji dotyczacej planowanych
dziatan szkoleniowych nalezy oceni¢ ich wykonalnos¢, biorac pod uwage nastepu-
jace kryteria, np. stopien koniecznosci szkolen, wysokos¢ wymaganych nakladow,
dostepny budzet szkoleniowy czy mozliwos¢ zatrudnienia wykwalifikowanych
treneréw (Jamka, 2011; Konieczny, red., 2007). Ocena przebiegu oraz efektéw dzia-
tan szkoleniowych sprawia ktopot ,,ze wzgledu na brak prostych i wiarygodnych
sposobow pomiaru” (Krél i Ludwiczynski, red., 2006, s. 474).

Na proces szkoleniowy pracownikéw sklada si¢ identyfikacja i analiza potrzeb
szkoleniowych na podstawie specjalnie przeprowadzonych badan, opracowanie
odpowiedniego planu programoéw szkoleniowych, implementacja szkolenia poprzez
realizacje zaplanowanych dzialan, a takze ocena przebiegu oraz efektow szkolenia
(Krol i Ludwiczynski, red., 2006). Badanie efektywnosci szkolen jest jednym z eta-
pow procesu szkoleniowego. Ocena efektywnosci szkolenia polega na gromadzeniu
danych oraz przeprowadzaniu rzetelnej analizy wszystkich elementéw systemu



Wskazniki HR 63

szkoleniowego, co umozliwia okreslenie jego skutecznosci i wplywu na rozwoj
pracownikow (Pocztowski, 2018).

Pomiar efektywnosci szkolen pozwala oceni¢, czy inwestycja w rozwoj pracow-
nikéw przynosi oczekiwane rezultaty. Brak pomiaru efektywnosci szkolen moze
prowadzi¢ do marnowania zasobow i nieefektywnego wykorzystania budzetu roz-
wojowego. Ocena efektywno$ci szkolenia to proces polegajacy na zbieraniu infor-
magcji i dokonywaniu warto$ciowej analizy wszystkich aspektow systemu szkolenia
pracownikow (Rae, 2004, 2006; Konieczny, red., 2007).

Wyréznia sie rézne metody oceny szkolen, m.in. model ROI (zwrot z inwestycji),
metody ankietowe czy model CIPP (ang. Context, Input, Process, Product). Najpo-
pularniejszy wydaje sie by¢ jednak model Donalda Kirkpatricka, w ktérym pomiar
efektywnosci szkolenia wystepuje na 4 poziomach: reakcji, uczenia sie, zachowania
oraz wynikow. Warto analizowac¢ wszystkie poziomy oceny, poniewaz kazdy kolejny
etap dostarcza bardziej precyzyjnych i warto§ciowych informacji.

Pape (2016) wyroznit osiem typowych decyzji podejmowanych w ramach szeroko
rozumianego rozwoju pracownikéw, dotyczacych zaréwno szkolen jak i awanséw
(tabela 17).

Tabela 17. Typowe decyzje w obszarze rozwoju zawodowego wg Pape’a

Typowe decyzje w obszarze rozwoju zawodowego

,_
b

Jakie metody powinnismy stosowac do identyfikacji talentéw i czy sg one wiarygodne?

Czy nasza strategia rozwoju pracownikdéw wspiera realizacje strategii HR?

Jakie nieformalne formy uczenia sie powinnismy wspierac?

Jakie szkolenia nalezy zaoferowacd?

Czy nasza strategia sukcesji jest skuteczna w identyfikowaniu nastepcoéw?

Dla ktérych pracownikéw nalezy wyznaczyé nastepcow?

Kogo powinnismy wskazac jako nastepce?

0| N[ |~ |[W ([N |-

Kogo nalezy awansowac?

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Pape, 2016.

Cele i zadania controllingu w obszarze rozwoju pracownikéw obejmujg m.in.
analize wplywu zmian organizacyjnych na dynamike i kierunki rozwoju zawodo-
wego, oceng skutecznos$ci dziatan szkoleniowych oraz innych aspektow zwigzanych
z rozwojem pracownikow. Efektem controllingu rozwoju zawodowego powinno
by¢ dopracowanie strategii zgodnej ze strategia ogolna organizacji oraz zwiekszenie
efektywnosci dzialan w tym obszarze. Decyzje podejmowane na podstawie jego
wynikéw pozwalajg lepiej dopasowac profil i oczekiwania pracownikéw do po-
trzeb firmy, jednoczes$nie umozliwiajac im realizacje wlasnych celéw zawodowych
w ramach organizacji (Bernais i Ingram, 2005). W ponizszej tabeli przedstawiono
przyktadowe wskazniki w obszarze rozwoju pracownikoéw.
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Tabela 18. Przyktadowe wskazniki uzywane do oceny rozwoju pracownikéw jako obszaru HR

Lp. Wskazniki

1 |Liczba oséb, ktére zostaty przeszkolone w badanym okresie

2 | Wskaznik udziatu pracownikéw objetych szkoleniem do ogdtu zatrudnionych

3 | Planowane koszty szkolen w poréwnaniu do rzeczywistych kosztow

Koszty szkolen w przeliczeniu na jednego pracownika (ogétem i wedtug poszczegdlnych

4 dziatéw i grup zawodowych)

5 | Udziatidynamika kosztéw szkoleh w kosztach pracy ogdétem

6 | Liczba pracownikow, ktérzy zrealizowali okreslony etap rozwoju zawodowego

7 | Liczba oséb, ktére spetnity wymagania potrzebne do awanséw i nie awansowaty
8 |Liczba oséb, ktére awansowaty po wypetnianiu zatozonych wymagan

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bernais i Ingram, 2005, s. 36; Smulewicz, b.d.;
Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Borkowska, 2012;
Liksza, red., 2023; Pszczétkowski i Michalczyk, 2020.

Powyzsza tabela zawiera wskazniki stuzace do oceny obszaru rozwoju pracow-
nikéw w ramach funkeji HR. Uwzgledniono w niej m.in. liczbe oséb przeszkolo-
nych, udziat szkolen w kosztach pracy oraz ich efektywno$¢, zaréwno kosztows,
jak i wynikowa (np. wzrost wydajnosci czy sprzedazy). Wskazniki dotyczg takze
awansow - ich liczby, dynamiki oraz realizacji $ciezek kariery i spetniania wyma-
gan rozwojowych. Analizowany jest réwniez poziom wyksztalcenia pracownikow
i zmiany w strukturze kadry kierowniczej. Calos¢ pozwala oceni¢, na ile skutecznie
organizacja rozwija swoje zasoby ludzkie i realizuje strategie rozwojowa.

3.3.4. Ocenianie pracownikow

Kolejnym obszarem zarzadzania ludzmi, w ktérym wykorzystywana jest analiza
wskaznikowa, jest ocenianie pracownikéw. Jak podkresla Pocztowski (2018), jego
istotg jest formulowanie sgdéw wartosciujacych okreslone wlasciwosci pracowni-
ka, ktore sg istotne z perspektywy wymagan stanowiska pracy lub petnionych rol
organizacyjnych. Ocenianie zajmuje centralne miejsce w zarzadzaniu ludzmi, po-
niewaz dostarcza informacji niezbednych do podejmowania decyzji w kluczowych
obszarach funkcji personalnej — takich jak rekrutacja i selekcja, rozwoj zawodowy,
wynagradzanie czy motywowanie pracownikow. Wyniki ocen sg rdwniez wykorzy-
stywane jako podstawa do analizy i diagnozy potencjatu kadrowego, planowania
$ciezek kariery, tworzenia planow sukcesji oraz monitorowania i kontroli realizacji
polityki personalnej (Suchodolski, 2006).

Proces oceniania $cisle wigze si¢ takze z zarzadzaniem efektami pracy. Pomiar efek-
tow na poziomie pracownika koncentruje sie na wynikach pracy (produktywnosc¢,
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jako$¢, terminowos¢, czas pracy, stopient wykonania zadan) i zachowaniach (analiza
i ocena przebiegu pracy, sposdb wykonania zadan, szybkos$¢ reakcji, wspdtpraca,
organizacja pracy wlasnej, zaangazowanie) (Pocztowski, 2018). Pape (2016) wska-
zuje trzy kluczowe decyzje w procesie zarzadzania efektywnoscia, ktére powinny
by¢ podejmowane na podstawie rzetelnej analizy wskaznikowej: (1) jakie zasady
pomiaru efektywnosci nalezy przyjac i czy sg one wiarygodne; (2) czy w przypadku
niskiej efektywnosci menedzeréw konieczna jest interwencja; (3) jakie konkretne
dziatania nalezy podja¢ wobec pracownikow osiagajacych niezadowalajace wyniki.

Ocena pracownicza - zar6wno biezaca (czesto majgca charakter nieformalny), jak
i okresowa (sformalizowana) - stanowi efekt przeprowadzonego procesu oceniania.
W literaturze definiowana jest jako sad wartosciujacy, wykorzystywany w zarzadza-
niu, powstajacy w wyniku poréwnania cech, kwalifikacji, zachowan lub rezultatow
pracy danego pracownika z przyjetym wzorcem lub z osiggnieciami innych oséb
(Krol i Ludwiczynski, red., 2006, s. 687). System okresowych ocen pracowniczych
stanowi jeden z kluczowych elementéw wspierajacych zaréwno operacyjne, jak
i strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi w kontekscie misji oraz celéw or-
ganizacji. Jak zauwazajg Krol i Ludwiczynski (red., 2006), skuteczny system ocen
opiera si¢ na $wiadomie i logicznie dobranych komponentach, do ktérych naleza:
cele, zasady, kryteria, metody oraz procedury oceniania pracownikow.

Aby ocenianie spetnialo swoje funkcje, proces ten musi by¢ oparty na jasno
okreslonych zasadach, ktére gwarantujg jego jakos¢ i spojnos¢. W literaturze
(por. Sidor-Rzadkowska, 2006; Moczydtowska, 2010; Pocztowski, 2018) podkresla sie
m.in. znaczenie zasady metodycznosci, zgodnie z ktéra ocenianie powinno opiera¢
sie na formalnej, regularnie stosowanej i jasno zdefiniowanej procedurze. Powinna
ona mie¢ charakter cykliczny, by¢ logicznie uporzadkowana, jednolita dla wszystkich
pracownikéw i konsekwentnie realizowana w praktyce organizacyjnej. Warto jednak
pamietad, ze skutecznos$¢ oceniania moze zostac ograniczona przez réznego rodzaju
btedy - zaré6wno zawinione, jak i niezawinione - pojawiajace si¢ na roznych etapach
procesu. Ich wystepowanie moze znaczaco obnizac trafno$¢ i rzetelno$¢ ocen, a tym
samym wplywac negatywnie na jakos¢ decyzji podejmowanych na ich podstawie.

W literaturze przedmiotu podkresla sie znaczenie oceniania pracownikow, a takze
zwigzane z tym procesem wyzwania i mozliwe kierunki jego rozwoju. Wspolcze-
sne trudnos$ci w tym obszarze wynikaja przede wszystkim ze zmian zachodzacych
w $rodowisku pracy, dynamicznego rozwoju technologii oraz rosngcych oczekiwan
pracownikéw — w szczegolnosci w kierunku kultury ciagtej informacji zwrotnej
(ang. constant feedback). Jednym z cze$ciej stawianych zarzutéw wobec tradycyjnych
systemow oceniania jest to, Ze tempo przemian w $wiecie pracy znacznie wyprzedza
czestotliwos¢ ocen okresowych, przez co tracg one na aktualnosci i uzytecznosci.

Mimo Ze ocena pracownikéw odgrywa istotng role w zarzadzaniu ludzmi - pod
warunkiem, Ze przebiega w sposob sprawiedliwy i obiektywny - sam proces ocenia-
nia czgsto wywoluje silne emocje. Wéréd pracownikow i kadry zarzadzajacej moze
budzi¢ niepokdj, opér lub negatywne skojarzenia z kontrolg bezposrednia. Tym
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bardziej uzasadniony jest postulat profesjonalnego przygotowania systemu ocenia-
nia zaréwno pod wzgledem organizacyjnym, jak i metodycznym oraz spotecznym.

W praktyce projektowanie, wdrazanie i wykorzystywanie systeméw ocen po-
winno by¢ poprzedzone gruntowng analizg dzialan podejmowanych w ramach
calego procesu. Kluczowym narzedziem wspierajacym te analize jest pomiar - to
wlasnie dzigki niemu mozliwe staje si¢ planowanie, monitorowanie oraz rozliczanie
dziatan zwigzanych z ocenianiem pracownikéw, a takze kontrola jego przebiegu na
kazdym etapie.

Pomiar w ocenianiu mozna rozumiec¢ jako:

1) pomiar wynikéw pracy ocenianego — pomiar pomagajacy dokonaé oceny

pracownika/zespotu,

2) pomiar samego procesu: jego efektywnosci/skutecznosci (przedmiotem po-
miaru bedg dzialania z zakresu oceniania, sam proces i jego oddzialywanie
na polityke personalna, przebieg procesu i jego wynik.

Ze wzgledu na cel niniejszego opracowania, autorki koncentruja si¢ na drugim
aspekcie — pomiarze procesu oceniania. W literaturze przedmiotu zdecydowanie
wiecej uwagi po$wigca si¢ analizie wynikow ocen pracowniczych, czyli pomiarowi
w odniesieniu do konkretnych pracownikéw niz samej ocenie jakosci i skutecznosci
procesu oceniania. Brak opomiarowania tego procesu skutkuje niedostateczng infor-
macjg zwrotng, ogranicza mozliwo$¢ weryfikacji skutecznosci przyjetych rozwigzan
i utrudnia podejmowanie trafnych decyzji w zakresie zarzadzania tym obszarem.
Tymczasem systematyczny pomiar procesu oceniania pracownikéw moze stanowic
podstawe do jego optymalizacji i wdrazania usprawnien. Jak wskazuje Pocztowski
(2018), monitorowanie systemu ocen powinno odbywac si¢ zaréwno na poziomie
operacyjnym, jak i strategicznym. W wymiarze operacyjnym dotyczy ono analizy
biezacego przebiegu oceniania oraz poszczegolnych elementdw systemu - takich jak
cele, kryteria, techniki czy harmonogramy. Z kolei w ujeciu strategicznym kluczowe
znaczenie ma ocena przydatnosci ocen pracowniczych w realizacji dlugofalowych
celow organizacji, a zwlaszcza trafnosci podejmowanych na ich podstawie decyzji
personalnych.

Controlling w obszarze oceniania dostarcza informacji umozliwiajacych ocene
skutecznosci i efektywnosci stosowanych procedur oraz ich ewentualng modyfikacje
(Bernais i Ingram, 2005). Celem pomiaréw w ocenianiu bedzie m.in. analiza efek-
tywnosci stosowanych metod i technik oceniania oraz wprowadzanie ich modyfi-
kacji, ocena skutecznosci stosowanych metod i technik, czy tez wskazanie dziatan
naprawczych dotyczacych — zaréwno pracy poszczegdlnych osob, jak i polityki
personalnej stosowanej wobec nich (Bernais i Ingram, 2005). Korzysci z pomia-
ru procesu oceniania to m.in. uszczelnienie procesu, znalezienie luk w procesie,
usprawnienie procesu oraz wsparcie w realizacji celéw organizacji. Ponadto pomiary
pomoga m.in. wychwyci¢ konsekwencje blednego i nieskutecznego projektowania,
wdrozenia i wykorzystania systemu ocen.
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Analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze proces oceniania pracownikow jest
jednym ze stabiej opomiarowanych obszaréw zarzadzania ludzmi (HRrebels, 2025).
Pomiar efektywnosci i skutecznosci dziatan zwigzanych z ocenianiem jest czesto
pomijany lub traktowany marginalnie. W dalszej czg$ci autorki prezentujg przykta-
dowe wskazniki stosowane w tym obszarze, zaczerpnigte z dostepnych opracowan.

Tabela 19. Przyktadowe wskazniki uzywane do oceny obszaru oceniania

Lp. Wskazniki

1 |Rozktad uzyskanych poszczegdlnych ocen

Liczba osoéb, w stosunku do ktérych podjeto decyzje personalne (awansowac, podniesc
wynagrodzenie, przeszkoli¢, zwolnic) bedace wynikiem oceny

Koszt przeprowadzanych ocen

Przecietna ocena pracownikow danego zespotu w kolejnych ocenianych okresach

Czestotliwo$¢ przeprowadzanych ocen

Srednia liczba spotkan w procesie oceny

Udziat pracownikéw z kazda z ocen w catej liczbie 0s6b ocenianych

Srednia ocena pracownikéw

O | (N[O | bW

Udziat najwyzszych ocen wéréd menedzeréw i pracownikow

10 |Odsetek menedzeréw z najwyzsza oceng

11 |Liczba os6b niezadowolonych z wynikéw oceny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bernais i Ingram, 2005, s. 36; Smulewicz, b.d.;
Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Borkowska, 2012;
Liksza, red., 2023; Pszczotkowski i Michalczyk, 2020.

Powyzsza tabela prezentuje zestaw wskaznikéw stuzacych do oceny skuteczno-
$ci i jakosci procesu oceniania pracownikéw. Uwzgledniaja one zaréwno aspekty
ilosciowe, takie jak czestotliwo$¢ ocen, ich koszty czy liczba spotkan oceniajacych,
jak i jako$ciowe — poziom motywacji pracownikéw, satysfakcje z procesu, liczbe
odwotan od wynikéw oceny. Wskazniki te pozwalajg takze analizowa¢ skutki ocen,
w tym decyzje awansowe lub wystepowanie niezadowolenia. Tak skonstruowane
zestawienie umozliwia oceng analizowanego obszaru z réznych perspektyw i stanowi
punkt wyjscia do ewentualnych usprawnien systemu oceniania.

3.3.5. Derekrutacja pracownikow
Derekrutacja odnosi si¢ do zmian ilosciowych i jakosciowych zachodzacych w stanie

i strukturze zasobow ludzkich organizacji. Nie ogranicza si¢ jedynie do zwalnia-
nia pracownikéw, lecz obejmuje takze takie dziatania jak ograniczenie rekrutacji,
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przesunigcia kadrowe, zmiany w organizacji czasu pracy czy modyfikacje zasad
zatrudnienia. Moze by¢ inicjowana zaréwno przez pracodawce (np. zwolnienia,
degradacje), jak i wynikac z przyczyn niezaleznych od organizacji (np. rezygnacje
pracownikéw). Kluczowe znaczenie ma tu odpowiedzialne podejscie, uwzglednia-
jace zaréwno cele strategiczne organizacji, jak i dobro pracownikéw. Odpowiednio
przeprowadzona derekrutacja pozwala ograniczy¢ negatywne skutki spoteczne
i wizerunkowe oraz przygotowa¢ organizacje na nowe wyzwania. Stanowi ona istot-
ny element zarzadzania ludzmi, szczegdlnie w kontekscie zmian gospodarczych
i restrukturyzacji (Ragan, 2011).

Jednym z podzialéw derekrutacji moze by¢ bezposrednia i posrednia redukcja
personelu. Bezposrednia redukcja zatrudnienia odnosi si¢ do wszystkich dziatan
skutkujacych odejsciem pracownika z organizacji (np. przejscie na emeryture lub
rente, dobrowolne odejscia, jak rowniez zwolnienia). Z kolei redukcja posrednia
dotyczy takich dzialan, ktdre nie prowadzg bezposrednio do zmniejszenia liczby
pracownikow, lecz polegaja na modyfikacjach w polityce personalnej organizacji
(Mackiewicz, 2010).

Controlling w procesie derekrutacji polega na planowaniu, monitorowaniu i analizie
dziatan zwigzanych z redukejg zatrudnienia, aby byly one jak najmniej kosztowne
i ryzykowne dla organizacji. Obejmuje m.in. analize kosztéw odpraw, wplywu de-
rekrutacji na morale i efektywno$¢ pozostalych pracownikéw oraz ocene zgodnosci
dziatan z przepisami prawa. Dzieki controllingowi mozliwe jest podejmowanie decyzji
opartej na danych, a nie emocjach, co minimalizuje ryzyko bledéw personalnych.

Tabela 20. Przyktadowe wskazniki uzywane do oceny derekrutacji

Lp. Wskazniki

Wskaznik zwolnien z inicjatywy pracodawcy: udziat pracownikéw zwolnionych przez

1 pracodawce w stosunku do ogélnej liczby zatrudnionych

2 | Wskaznik odej$¢ dobrowolnych

3 | Koszt derekrutacji na osobe

4 | Liczba oso6b objetych programami outplacementowymi

Czas przeprowadzenia procesu derekrutacji: Sredni czas od decyzji o redukcji etatéw do

5 ) . , .
zakonczenia formalnosci

6 |Procent nieprzedtuzonych uméw czasowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bernais i Ingram, 2005, s. 36; Smulewicz, b.d.;
Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Borkowska, 2012;
Liksza, red., 2023; Pszczétkowski i Michalczyk, 2020.

Pomiar w derekrutacji polega na analizie wskaznikow ilosciowych i jakosciowych
zwigzanych z procesem redukcji zatrudnienia. Obejmuje m.in. liczbe zwolnio-
nych pracownikéw, koszty odpraw, czas trwania procesu oraz wplyw derekrutacji
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na rotacje i zaangazowanie pozostalego personelu. Waznym elementem pomiaru
sg takze dane dotyczace utraty kompetencji i skutecznosci dziatan ostonowych,
np. programéw outplacementu. Regularny pomiar pozwala oceni¢ efektywnos¢
derekrutacji oraz ograniczy¢ jej negatywne skutki dla organizacji i pracownikéw.
W tabeli 20 przedstawiono przyktadowe wskazniki uzywane w ocenie procesu
derekrutacji.

W powyzszej tabeli przedstawione sg przykltadowe wskazniki stuzace do oceny
procesu derekrutacji w organizacji. Obejmujg one zaréwno dane ilosciowe, jak
wskaznik zwolnien z inicjatywy pracodawcy, odejs¢ dobrowolnych czy koszt de-
rekrutacji na osobe, jak i elementy jakos$ciowe, np. udziat pracownikéow objetych
outplacementem. Mierzony jest rowniez czas trwania catego procesu - od decyzji
do zakonczenia formalnosci - co pozwala oceni¢ jego sprawnos¢ i organizacje. Takie
wskazniki umozliwiajg kontrole przebiegu derekrutacji oraz ocen¢ jej wptywu na
firme i pracownikow.






Rozdziat 4

System informacji personalnej
(HRIS) a narzedzia cyfrowego
wspomagania analityki HR

4.1. Istota i definicje systemu informacji
personalnej HRIS

Nie ulega watpliwosci, ze pracownicy stanowia fundament kazdej organizacji. Juz
prawie 50 lat temu zauwazono, Ze znaczenie danych i informacji dotyczacych pra-
cownikow organizacji i rozwdj systemu informacyjnego jest naturalng odpowiedzia
na podstawowe potrzeby zarzadcze w ramach zarzadzania ludzmi (Hyde i Shafritz,
1977). Ztozono$¢ danych wykorzystywanych w zarzadzaniu ludzmi sprawity, ze
stato sie ono jedna z ostatnich funkcji zarzadczych, ktore zostaty zautomatyzo-
wane (Bussler i Davis, 2001). Wskazuje to na trudno$¢ opracowania i wdrozenia
systemow w tym obszarze w poréwnaniu do innych funkcji biznesowych, takich
jak rachunkowos¢ czy zarzadzanie tanicuchem dostaw.

System informacyjny to szerokie pojecie, ktdre oznacza zespét ludzi, procedur,
danych i technologii, stuzacy do gromadzenia, przetwarzania, przechowywania
i udostepniania informacji potrzebnych do podejmowania decyzji. Z kolei system
informatyczny stanowi techniczny ,,podsystem” systemu informacyjnego - obejmuje
sprzet komputerowy, oprogramowanie oraz infrastrukture teleinformatyczng, wy-
korzystywana do automatyzacji przetwarzania danych. Oba systemy maja wspdlny
cel: usprawnienie przeptywu informacji i wsparcie dzialan organizacyjnych. Réznica
polega na tym, ze system informacyjny moze funkcjonowac takze bez technolo-
gii komputerowej (np. w formie papierowej), podczas gdy system informatyczny
zawsze opiera sie na narzedziach IT. Jednym z takich systemdéw informacyjnych
jest HRIS (ang. Human Resource Information System). W jezyku polskim termin
ten jest rdznie ttumaczony, np. 1. ,,system informacji o zasobach ludzkich” (Sien-
kiewicz i Sidor-Rzadkowska, 2023, s. 49); 2. ,,system informacji personalnej (SIP)”
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(Kowalczyk, 2006, s. 264), 3. ,,system informacji zasobow ludzkich” (Sloneek, 2023,
s. 3). W literaturze HRIS jest roznie definiowany (Kumar i Parumasur, 2013; Buzkan,
2016) (por. tabela 21).

Tabela 21. Wybrane definicje HRIS

Definicja Autor

,System informacyjny wspomagajacy ZZL - jest to system informacyjny, ktére-

go elementami sa:

= uzytkownicy, czyli wszystkie osoby pracujace w danej organizacji, niezalez-
nie od formy zatrudnienia,

= meta-informacje, czyli informacje o posiadanych zasobach informacji Kroli Ludwiczyn-
i wiedzy, o ich wiarygodnosci i mozliwosci przetwarzania, ski, red., 2006,
= posiadane zasoby informacji i wiedzy, dotyczace zardwno bezposrednio s. 692

0s6b pracujacych, jak i aktéw prawnych ich dotyczacych, jest to element
kapitatu intelektualnego organizacji,

= $rodki techniczne uzyte w procesie zbierania informacji i wiedzy, a nastep-
nie ich przesytania, przetwarzania i przechowywania”.

+HRIS to komputerowy system informacyjny stuzacy do zarzadzania procesami | Armstrong, 2009,
i procedurami z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi”. s.1011

»HRIS to systematyczna procedura gromadzenia, przechowywania, utrzymy-
wania, odzyskiwania i weryfikowania danych, ktérych organizacja potrzebuje | Kovach i Cathcart,
w odniesieniu do swoich zasobéw ludzkich, dziatan personalnych oraz charak- | 1999

terystyki jednostek organizacyjnych”.

»System informacji personalnej to system oparty na technologii, wykorzy-
stywany do pozyskiwania, przechowywania, przetwarzania, analizowania,
odzyskiwania i dystrybuowania istotnych informacji dotyczacych zasobéw
ludzkich organizacji”.

Tannenbaum, 1990

»Zintegrowany system wykorzystywany do zbierania, przechowywania i ana-
lizowania informacji dotyczacych zasobdéw ludzkich organizacji, obejmujacy
bazy danych, aplikacje komputerowe, sprzet i oprogramowanie niezbedne do | Hendrickson, 2003
gromadzenia, rejestrowania, przechowywania, zarzadzania, prezentowania
i przetwarzania danych dla potrzeb funkcji personalnej”.

»HRIS to zintegrowane oprogramowanie, sprzet, funkcje wspierajace, polityki
systemowe i procedury, ktore razem tworza zautomatyzowany system wspie-
rajacy strategiczne i operacyjne dziatania dziatéw HR oraz ich menedzeréw”.

Chauhan, Sharma
i Tyagi, 2011

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wskazanej w tabeli literatury.

Z przytoczonych definicji wynika, Ze system HRIS to znacznie wiecej niz tylko
sprzet komputerowy i powigzane z funkcja personalng oprogramowanie. W jego
sktad wchodza réwniez ludzie, procedury, formularze, polityki oraz dane niezbedne
do skutecznego zarzadzania funkcjami kadrowymi (Buzkan, 2016; Kumar i Paruma-
sur, 2013). Tymczasem w wielu organizacjach HRIS bywa utozsamiany wylacznie
z narzedziem informatycznym, co znaczaco ogranicza jego wykorzystanie i wptywa
negatywnie na osiggane rezultaty (Quaosar i Rahman, 2021).
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HRIS pelni funkcje systemu informacyjnego, ktéry umozliwia gromadzenie,
przechowywanie, przetwarzanie i przekazywanie danych dotyczacych pracownikow.
Z perspektywy analityki HR stanowi on kluczowe Zrédfo informacji, ktére — dzieki
odpowiednim narzedziom analitycznym — moze zosta¢ przeksztalcone w wiedze
wspierajaca decyzje personalne. Zakres rozwigzan HRIS moze by¢ bardzo zréznico-
wany - od prostych aplikacji ewidencyjnych po zaawansowane moduly zintegrowane
z innymi systemami organizacyjnymi (Kavanagh i in., 2009).

Systemy HRIS nie tylko przechowuja duze ilosci danych, ale rowniez $ledza
i rejestruja procesy zwiazane z dzialalnoscig operacyjna. Moga by¢ wdrazane jako
rozwigzania wystandaryzowane lub dostosowane do specyficznych potrzeb or-
ganizacji (Markova, 2012). Standardowy system HRIS zazwyczaj obejmuje takie
funkcjonalnosci jak: administracja kadrowa, obstuga listy plac, zarzadzanie wyna-
grodzeniami i §wiadczeniami, ewidencja nieobecnosci i urlopdw, ocena wynikéw
pracownikow, procesy rekrutacyjne, rozwdj i szkolenia, a takze samoobstuga pra-
cownicza (Jahan, 2014).

W tabeli 22 przedstawiono wybrane systemy i technologie wspierajace zarzadza-
nie organizacjg z wykorzystaniem danych i rozwigzan informacyjnych. Oméwiono
ich gtéwne cechy oraz wskazano na powigzania i relacje z HRIS jako centralnym
komponentem infrastruktury informacyjnej HR.

Tabela 22. HRIS a rozwiazania cyfrowe wspierajace zarzadzanie organizacja

ERP (ang. Enterprise Resource Planning) - zintegrowany system informatyczny wspierajacy zarza-
dzanie catoscig proceséw biznesowych w organizacji. Zakresem dziatania obejmuje wiele obsza-
row. Moze zawiera¢ modut HRIS. Celem jest integracja proceséw biznesowych.

OLAP (przetwarzanie analityczne online, ang. Online Analytical Processing) - ,,to przetwa-
rzanie informacji z wykorzystaniem wielowymiarowej bazy danych, ktéra przechowuje dane

w sposéb bardziej przypominajacy wielowymiarowe arkusze kalkulacyjne niz tradycyjna rela-
cyjna baze danych. Pozwala na przeprowadzanie praktycznie na biezaco analiz wskaznikowych
przedsiebiorstwa”.

DSS (system wspomagania decyzji, ang. Decision Support Systems) - system wspierajacy proces
podejmowania decyzji, zwtaszcza w sytuacjach ztozonych, nieustrukturyzowanych lub wymagaja-
cych analizy wielu zmiennych. Odbiorcami sg gtéwnie osoby podejmujacy decyzje.

MIS (ang. Management Information System) - HRIS jest jego czescia. MIS zawiera informacje takze
z innych systemoéw. System informacji zarzadczej (MIS) zostat zaprojektowany, aby wspierac kadre
zarzadzajaca i specjalistdw poprzez przetwarzanie i rozpowszechnianie ogromnych ilosci informacji
wsréd menedzerdéw w catej organizacji. System informacji zarzadczej dostarcza informacji niezbed-
nych do podejmowania decyzji strategicznych, taktycznych i operacyjnych we wszystkich podsys-
temach organizacji. Informacje te stanowiga istotny element mechanizmu kontroli w tych obszarach
i sg niezbedne do realizacji celéw poszczegdlnych podsystemdw. System informacji zarzadczej to
kazdy system, ktory dostarcza informacji na potrzeby dziatan zarzadczych w organizacji. Informacje
te sg selekcjonowane i prezentowane w formie odpowiedniej do podejmowania decyzji zarzad-
czych oraz do planowania i monitorowania dziatan organizacji.
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Tabela 22 (cd.)

ESS (ang. Employee Self-Service Systems; systemy samoobstugowe dla pracownikéw) - metoda
wykorzystujaca technologie oparta na internecie, w ktorej pracownicy maja dostep do bezpiecz-
nej, scentralizowanej bazy danych HR. Umozliwia im to przegladanie swoich danych, sprawdzanie
zapisoéw do programoéw benefitow, uczestniczenie w nowych zapisach, a takze rejestrowanie sie na
szkolenia. Wiele systeméw HRIS oferuje funkcje samoobstugowe, ktére umozliwiaja pracownikom
samodzielne zarzadzanie swoimi danymi, aktualizowanie informacji, zgtaszanie sie do programéw
benefitowych oraz szybkie aplikowanie na wewnetrzne oferty pracy. Rozwigzania te przyczyniaja
sie do oszczednosci czasu po stronie pracownikéw i odcigzenia dziatu HR z powtarzalnych zadan
administracyjnych). Zapewnienie pracownikom dostepu do ich danych zwieksza przejrzystosc¢
procesow HR, pomaga lepiej zrozumied role dziatu HR w organizacji oraz daje poczucie kontroli nad
wtasnymi informacjami, co moze prowadzi¢ do wiekszego poczucia sprawiedliwosci i satysfakcji

z pracy.

i-HRIS (ang. Intelligent Human Resource Information System ) - system, ktéry taczy tradycyjne
funkcje HRIS z technologiami sztucznej inteligencji (Al), uczenia maszynowego, analityki predykcyj-
nej i automatyzacji procesow.

e-HRM (elektroniczne zarzadzanie zasobami ludzkimi, cyfrowe ZZL, ang. Electronic Human
Resources Management). Nowy sposéb ,prowadzenia” dziatan HR. Wykorzystuje technologie infor-
macyjna (IT), szczegdlnie internet, jako centralny element dostarczania wydajnych i skutecznych
ustug HR Zasadniczo technologia staje sie rozpowszechniania, taczenia i prowadzenia proceséw
kadrowych. Organizacje przyjmujace podejscie eHRM nie ograniczaja sie jedynie do wykorzystywa-
nia technologii jako wsparcia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, lecz postrzegaja ja jako narzedzie
umozliwiajgce catkowicie nowe podejscie do realizacji funkcji HR poprzez modyfikacje przeptywu
informacji, wzorcow interakcji spotecznych oraz proceséw komunikacyjnych. eHRM definiuje sie
réwniez jako wdrazanie i dostarczanie funkcjonalnosci HR mozliwe dzieki HRIS, ktory taczy pracow-
nikéw, kandydatéw, menedzeréw oraz podejmowane przez nich decyzje.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Strohmeier, 2007; Johnson i Carlson, 2021;
Masum i in., 2018; Marler i Dulebohn, 2005; Kumar i Parumasur, 2013; Johnson i Gueutal, 2012;
Markova, 2012; Kassim i in., 2012; Alavi i Leidner, 1999; Curtis i Cobham, 2002; Raport ERP.

Zestawienie ukazuje ztozonos¢ i réznorodnos¢ systemow wspierajacych zarza-
dzanie ludzmi w $rodowisku cyfrowym. Wsréd nich HRIS odgrywa kluczows role
- jako zrédto danych personalnych, punkt integracji technologicznej oraz fundament
dla bardziej zaawansowanych rozwigzan analitycznych i decyzyjnych. Systemy takie
jak ERP, MIS czy DSS uzupelniaja HRIS, rozszerzajac jego mozliwosci na poziomie
zarzadzania strategicznego i operacyjnego. Z kolei narzedzia samoobstugowe (ESS),
inteligentne systemy predykcyjne (i-HRIS) czy platformy e-HRM pokazuja, Ze no-
woczesne zarzadzanie personelem opiera sie dzi$ nie tylko na zbieraniu danych, ale
réwniez na ich aktywnym udostepnianiu, interpretacji i wykorzystaniu w sposéb
zorientowany na uzytkownika.


https://raport-erp.pl/slownik-erp/olap-zaawansowany-system-analiz-on-line
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4.2. Wdrozenie i wykorzystanie HRIS w organizacji

HRIS moze istotnie zmieni¢ sposéb funkcjonowania dzialu HR - automatyzujac
rutynowe obowiazki, pozwala skupi¢ si¢ na bardziej strategicznych obszarach, co
przeklada si¢ na wigkszy wptyw HR na rozwdj organizacji (Kumar i Parumasur,
2013). Wdrozenie' systemu HRIS wigze si¢ z duzym potencjalem rozwoju funkeji HR
(Troshani, Jerram i Hill, 2011). Z tego wzgledu HRIS jest coraz cze$ciej postrze-
gany jako kluczowy element sukcesu nowoczesnego zarzadzania ludzmi (Quaosar
i Rahman, 2021). W odpowiednich warunkach system ten moze wspiera¢ rozpozna-
wanie, wykorzystywanie oraz rozwijanie zdolnosci pracownikéw, co pozwala na pet-
niejsze wykorzystanie dostgpnego kapitatu ludzkiego w organizacji (Markova, 2012).

Tabela 23. Czynniki wptywajace na skuteczne wdrozenie i wykorzystanie HRIS w organizacji

CZYNNIKI ORGANIZACYJNE
Wsparcie najwyzszego kierownictwa i jego zaangazowanie we wdrozenie HRIS.

Kultura organizacyjna, przywddztwo i kompetencje menedzerskie, ktore sprzyjaja zmianom
i innowacjom.

Podejscie do funkcji personalnej - czy dziat HR jest traktowany strategicznie, czy tylko operacyjnie.

Podejscie organizacji do analizy wartosci - gotowos$¢ do oceny kosztow i korzysci wynikajacych
z wdrozenia systemu.

Wielkos¢ przedsigbiorstwa - wigksze firmy zazwyczaj czerpig wigksze korzysci.
CZYNNIKI TECHNICZNO-UZYTKOWE
Postrzegana tatwosc obstugi HRIS - intuicyjnos¢, ergonomia, dostepno$é funkcji.

Jakos¢ systemu - jego stabilnos¢, funkcjonalnosé, niezawodno$é i bezpieczenstwo.

Wsparcie techniczne ze strony IT.

Dostepnos¢ zasobow (czas, $rodki finansowe i kadrowe).

Dopasowanie technologii do specyfiki organizacji - branzy, wielkosci, struktury i procesow.
CZYNNIKI INFORMACYJNE

Jakos¢ dostarczanych informacji - aktualnosc, precyzja, przydatnosc danych raportowanych
przez HRIS.

Potrzeby informacyjne organizacji - Swiadomosc, jakie dane sa potrzebne do podejmowania
decyzji i jak HRIS moze je dostarczyc.

CZYNNIKI KOMPETENCYJNE
Szkolenia dla uzytkownikéw - zarbwno w momencie wdrozenia, jak i na etapie eksploatacji.

Wiedza z zakresu HRIS wsréd pracownikow dziatu HR - znajomo$¢ mozliwosci systemu
i umiejetnosc ich wykorzystania.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Bala i Venkatesh, 2013; Quaosar i Rahman, 2021;
Yang, Lee i Lee, 2007; Delorme i Arcand, 2010; Haines i Petit, 1997; Winkler, Kénig i Kleinmann,
2013; Kavanaghiin., 2009; Ferdous, Chowdhury i Bhuiyan, 2015; Johnson i Carlson, 2021.

1 Wiecej na temat wdrozenia HRIS w: Kovach i Cathcart, 1999; Snell, Stueber i Lepak, 2002;
Shrivastava i Shaw, 2003.
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Zdolnos¢ organizacji do wykorzystania potencjalu HRIS zalezy jednak od wielu
czynnikéw. W tabeli ponizej przedstawiono czynniki, ktére wplywaja na proces
implementacji systemu, jego dojrzalos¢ organizacyjna oraz efektywno$¢ funkcjono-
wania. Zostaly one podzielone na cztery zasadnicze grupy: czynniki organizacyjne,
techniczno-uzytkowe, informacyjne i kompetencyjne.

Korzysci wynikajace z wdrozenia HRIS i jego stosowania zdecydowanie prze-
wyzszajg potencjalne wady. Po implementacji systemu zaréwno pracownicy, jak
i kadra zarzadzajaca dostrzegajg jego walory (Jahan, 2014). HRIS moze realizowa¢
wiele funkgji - od prostego przechowywania i przekazywania informacji po bardziej
zlozone operacje. W literaturze przedmiotu znajdujg sie tez liczne dowody potwier-
dzajace, ze wdrozenie HRIS przyczynia si¢ do obnizenia kosztow pracy (Gherson
i Jackson, 2001; Gueutal i Falbe, 2005; Cober i in., 2000). Tabela 24 przedstawia
korzysci wykorzystania HRIS.

Tabela 24. Korzysci dla organizacji z wykorzystania HRIS

Korzysci strategiczne Korzysci operacyjne

(dla catej organizacji)

(dla procesow HR)

Korzysci finansowe

Wspiera podejmowanie decyzji
strategicznych, umozliwiajac
lepsze planowanie zatrud-
nienia, rozwoju i zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Poprawia jakos$¢ podejmo-
wanych decyzji, dostarczajac
danych w czasie rzeczywistym
i wspierajac analize HR.

Dostarcza danych niezbed-
nych do prowadzenia polityki
kadrowej, wspierajac kontrole
i planowanie budzetu HR.

Zapewnia przewage konku-
rencyjng dzieki efektywnemu
wykorzystaniu danych HR

w procesach decyzyjnych.

Integruje nowoczesne techno-
logie w obszarze HR, co wptywa
na wieksza elastycznos¢ i nowo-
czesno$¢ funkcjonowania dziatu.

Utatwia optymalizacje kosztow
personalnych, eliminujac
nadmiarowe wydatki i nie-
efektywnosci.

Umozliwia uczenie sie orga-
nizacyjne poprzez $ledzenie
kompetencji, potrzeb szkole-
niowych i zarzadzanie wiedza.

Umozliwia doskonalenie

i usprawnienie dziatan HR, takich
jak rekrutacja, ocena, rozwoj
pracownikéw czy retencja.

Wspomaga zarzadzanie
kosztami pracy, umozliwiajac
analize struktury wynagrodzen
i Swiadczen.

Zwieksza efektywnos$¢ procesow
i dziatan HR, automatyzujac
zadania administracyjne oraz
poprawiajac ich spéjnosé.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Quaosar i Rahman, 2021; Moussa i El Arbi, 2020;
Singh i Finn, 2003; Lengnick-Hall i Moritz, 2003; Haines i Pettit, 1997.

HRIS jest uznawany za system, ktory przyczynia sie do ogolnej efektywnosci
dzialalnosci biznesowej, realizujac — lub co najmniej wspierajac — takie zadania,
jak przechowywanie i odzyskiwanie danych, pelnienie funkcji narz¢dzia wsparcia
administracyjnego, generowanie raportow i statystyk, a takze monitorowanie reali-
zacji programéw HR (Ostermann, Staudinger i Staudinger, 2009).
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Badania potwierdzajg, ze sprawnie funkcjonujacy HRIS sprzyja lepszemu prze-
plywowi informacji oraz efektywnemu zarzadzaniu ludzmi. Dzigki temu organizacja
moze podejmowac trafniejsze i szybsze decyzje personalne, co przekiada sie na
skuteczniejsza realizacj¢ celéw HR i pozytywnie wplywa na ogolng efektywnos¢
dziatania firmy (Kumar i Parumasur, 2013).

System gromadzacy kompleksowe dane dotyczace zatrudnienia w organizacji
istotnie wspiera zarzadzanie jej poszczegdlnymi jednostkami - i to nie tylko w ob-
szarze HR. Moze pelni¢ funkcje narzedzia wspierajacego podejmowanie decyzji
biznesowych, organizacyjnych oraz finansowych, stanowiac solidng podstawe do
wdrazania zmian w firmie. Z funkcjonalnosci takiego systemu moga korzystac
wszyscy menedzerowie — niezaleznie od szczebla zarzadzania. System informacji
personalnej jest szczegolnie przydatny dla kadry kierowniczej petnigcej funkcje
kontrolne, poniewaz dostarcza szybkich, uzupelniajacych danych o pracownikach,
zaréwno na temat ich dotychczasowych dziatan, jak i opinii z poprzednich miejsc
zatrudnienia (Normalini i in., 2012). Co wigcej, system ten powinien wzmacnia¢
obowigzujace w organizacji normy, akcentujac pozadane postawy i zachowania.
W tym procesie istotng role odgrywaja oceny pracownicze oraz dane z nich wynika-
jace, ktore moga stanowi¢ wazne narzedzie wspierajace rozwdj kultury organizacyjnej
(Marciniak, 2020). Chociaz HRIS nie podejmuje decyzji dotyczacych tego, kogo
zatrudni¢ lub awansowac¢, z pewnoscia moze usprawni¢ wprowadzanie, integracje
i wykorzystanie danych pracowniczych, co zmniejsza obcigzenia administracyjne
zwigzane z prowadzeniem szczegotowej dokumentacji i wspomaga podejmowanie
decyzji dotyczacych kierunkdow strategicznych.

Wdrozenie HRIS jest postrzegane jako szansa dla specjalistéw HR na odegra-
nie bardziej strategicznej roli w organizacji, umozliwiajac dziatowi personalnemu
zwiekszenie efektywnosci operacyjnej oraz dostarczanie wysokiej jako$ci informacji
wspierajacych proces podejmowania decyzji przez kierownictwo (Beadles i in.,
2005). Marciniak (2015) zauwaza, ze w duzych organizacjach zasadne moze by¢
utworzenie specjalnego stanowiska odpowiedzialnego za przygotowywanie i do-
starczanie informacji kadrowych menedzerom i zajmowanie si¢ wylacznie HRIS
w odpowiedniej formie i zakresie. Mozna przypuszcza¢, ze chodzi tu o role anali-
tyka HR odpowiedzialnego za interpretacje danych i wspieranie decyzji kadrowych
na podstawie wskaznikow i analiz (por. Johnson i Stone, 2019).

Korzysci ptynace z zastosowania HRIS mozna osiggna¢ jedynie pod warunkiem
jego skutecznego wdrozenia i pozniejszego wykorzystywania, co stanowi jednak
spore wyzwanie (Ruel i in., 2004). Wartos¢ systemu informatycznego w obszarze HR
zalezy od tego, jak intensywnie i skutecznie jest on wykorzystywany w codzienne;j
pracy przez dzialy personalne, kadre zarzadzajaca oraz inne powigzane jednostki,
takie jak dzial finansowo-ksiegowy (Marciniak, 2015). Dobrze zaprojektowany
system HRIS moze pelni¢ role kluczowego narzedzia zarzadczego, wspierajacego
proces integrowania celéw dziatu zasobéw ludzkich z dlugoterminowymi celami
strategicznymi organizacji. Aby to byto mozliwe, informacje kadrowe powinny by¢
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prezentowane menedzerom w sposOb przejrzysty i uzyteczny, tak by realnie wspie-
raly procesy decyzyjne w organizacji (Kumar i Parumasu, 2013). System informacji
kadrowej, by byt uzyteczny, musi spetnia¢ okreslone warunki: powinien by¢ rzetelny
(wiernie odzwierciedla¢ rzeczywisto$¢), kompletny (zawiera¢ pelny opis faktow),
aktualny (zgodny ze stanem faktycznym w danym momencie) oraz adekwatny
(dopasowany do potrzeb odbiorcy). Aktualno$¢ informacji zalezy od kontekstu
jej uzycia, np. przy analizie rotacji, planowaniu zatrudnienia czy reagowaniu na
problemy organizacyjne. Adekwatnos$¢ oznacza, ze dane musza by¢ uzyteczne i do-
stosowane do poziomu zarzadzania oraz celu analizy. Informacja zbyt ogdlna lub
zbyt szczegélowa moze by¢ nieprzydatna i utrudnia¢ decyzje. Wszystkie te cechy
wplywaja na wartos$¢ informacji dla uzytkownika i jej role w systemie kontrolnym
oraz zarzagdczym HR (Marciniak i Szych, 2018, s. 864).

Funkcjonowanie HRIS, mimo licznych korzysci, nie jest pozbawione ryzyka. Jak
w przypadku kazdego systemu informacyjnego, moga pojawic si¢ réwniez zagro-
zenia, do ktérych zalicza si¢ m.in. (Johnson i Stone, 2019):

* Zastgpienie osagdu ludzkiego analizg danych — menedzerowie moga zaczaé
opierac swoje decyzje wylacznie na danych liczbowych pochodzacych z HRIS,
pomijajac trudniej mierzalne aspekty, takie jak kompetencje migkkie, praca
zespolowa czy jakos¢ obstugi klienta.

* Obawy o prywatno$¢ — zaréwno pracownicy, jak i kandydaci moga odczuwac
niepokdj zwigzany z dostepnoscia i potencjalnym wykorzystaniem ich danych
przez osoby wewnatrz lub nawet z zewnatrz organizacji.

* Brak elastycznosci systemu - cho¢ standaryzacja proceséow HR moze przy-
nosi¢ korzysci, niektdre systemy nie uwzgledniaja specyficznych przypadkow,
indywidualnych potrzeb pracownikéw lub czestych zmian w przepisach prawa
pracy.

+ Stres i opor wobec elektronicznego monitorowania — pracownicy moga czu¢
si¢ nadmiernie kontrolowani, co prowadzi do obnizenia komfortu pracy oraz
motywacji.

* Spadek efektywnosci w zadaniach zlozonych - zbyt intensywne monitorowanie
moze negatywnie wplywac na kreatywnos¢ i elastycznos¢ w realizacji bardziej
skomplikowanych zadan.

* Dehumanizacja zarzadzania ludzmi - istnieje ryzyko, ze uwaga menedzeréw
skupi si¢ na wskaznikach, a nie na samym czlowieku, jego potrzebach, poten-
cjale czy kontekscie funkcjonowania.

HRIS wytania si¢ obecnie jako dynamicznie rozwijajacy si¢ obszar, ktéry ma
potencjal wynie$¢ zarzadzanie ludzmi na nowoczesny, niespotykany dotad po-
ziom (Quaosar i Rahman, 2021), cho¢ jego historia jest znacznie dluzsza. Wigk-
sz0$¢ postepow i udoskonalen w zakresie systemdéw HRIS miala miejsce w Stanach
Zjednoczonych, jednak technologie te szybko rozprzestrzenily si¢ na inne kraje
uprzemystowione (Kavanagh i in., 2009). Juz od lat 40. XX wieku technologia byta
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wykorzystywana do wspierania proceséw kadrowych, jednak intensywny roz-
wdj HRIS nastapil po 1978 roku, cho¢ wiele organizacji nie wdrozyto ich az do
lat 80. Dojrzatoé¢ HRIS, rozumiana jako jego profesjonalne i strategiczne wyko-
rzystanie w organizacji, zalezy m.in. od wielkosci przedsigbiorstwa oraz poziomu
zarzadzania. Poczatkowo systemy HRIS byty rozwijane i utrzymywane przez zespoty
techniczne, lecz w ostatnich dekadach odpowiedzialno$¢ za ich funkcjonowanie
zostala w duzej mierze przeniesiona do dzialéw HR (Buzkan, 2016).

Zaréwno teoretycy, jak i praktycy wskazuja, ze przyszlos¢ HRIS zmierza w kie-
runku coraz wigkszej integracji z technologiami opartymi na sztucznej inteligencji,
analityce danych oraz rozwigzaniach chmurowych. Systemy te przestaja penic je-
dynie funkcje narzedzi administracyjnych - stajg si¢ wsparciem w podejmowaniu
decyzji strategicznych dotyczacych zarzadzania ludzmi. Dzigki analizom predyk-
cyjnym i automatyzacji proceséw HRIS wspieraja m.in. planowanie zatrudnienia,
rozwdj kompetencji oraz poprawe doswiadczen pracowniczych (Johnson i Stone,
2019). Coraz wigksze znaczenie zyskuja takze funkcje zwiazane z personaliza-
cja i dostepnoscia — wspolczesni pracownicy oczekuja intuicyjnych, mobilnych
i dostosowanych do swoich potrzeb rozwigzan. HRIS jest dzi$ postrzegany jako
przelomowe narzedzie, ktére wspiera zarzadzanie ludzmi w gospodarce opartej
na wiedzy i technologii (Estradha i in., 2025). Jednoczesnie rozwdj HRIS wiaze si¢
z istotnymi wyzwaniami etycznymi, zwlaszcza w obszarze przejrzystodci dzialania
algorytméw oraz ochrony danych osobowych. W efekcie przysztos¢ HRIS to nie
tylko dalszy postep technologiczny, lecz réwniez potrzeba zachowania rownowagi
miedzy efektywnoscia systemu a podmiotowym traktowaniem pracownikéw.

4.3. Informacja kadrowa i wskazniki HR
w systemie HRIS

Podstawa HRIS sg informacje kadrowe, dotyczgce pracownikdw, stanowisk oraz
struktury zatrudnienia w organizacji. Najczesciej dotycza takich kwestii jak: za-
trudnienie (w tym rotacja, fluktuacja, planowany poziom zatrudnienia), czas pracy,
absencje i urlopy, wynagrodzenia, rekrutacja, ocena pracownikéw oraz szkolenia
i rozwoj zawodowy (Marciniak, 2015). Informacje kadrowe powinny odpowiada¢
aktualnym potrzebom (pod wzgledem tresci, przechowywanych informacji oraz cza-
su przekazania) organizacji, albowiem umozliwiajg m.in. reagowanie w sytuacjach
wymagajacych korekty oraz podejmowanie decyzji operacyjnych i strategicznych
w obszarze zarzadzania ludzmi. Istotne jest rowniez, aby proces ich pozyskiwania
i przetwarzania byt ekonomicznie uzasadniony i optacalny - koszt zdobycia infor-
macji nie moze przewyzsza¢ korzysci wynikajacych z ich wykorzystania.
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Zrodta informacji kadrowej moga by¢ wewnetrzne i zewnetrzne (Bernais i In-
gram, 2005). Najwazniejsze zrédla informacji kadrowej wewnatrz organizacji to
miedzy innymi: dokumentacja pracownicza (przede wszystkim te zgromadzone
w aktach osobowych, ewidencji czasu pracy, listach ptac, umowach pozakodek-
sowych itp.), systemy informatyczne HRM, dane pochodzace z systeméw ocen
pracowniczych, wyniki badan opinii i satysfakcji pracownikéw, informacje z pro-
cesOw pozyskiwania pracownikow, dane o uczestnictwie w szkoleniach, $ciezkach
kariery i certyfikacjach. Do Zrédet zewnetrznych mozna zaliczy¢: dane dotyczace
rynku pracy — pozyskiwane od firm konsultingowych lub z publicznych baz
(np. GUS, Eurostat): przepisy prawa pracy i regulacje branzowe — okreslajace obo-
wigzki informacyjne i standardy raportowania; raporty branzowe - dostarczajace
danych poréwnawczych w zakresie polityk HR, kosztow pracy, struktur wynagro-
dzen itp.; media spolecznosciowe, bazy danych edukacyjnych i certyfikacyjnych.

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na wielowymiarowos¢ zastosowan syste-
mow HRIS w organizacjach. Barisi¢ i in. (2019) wyrdznili dwanascie podstawowych
obszaréw aktywnosci HR, w ktérych wdrazane sa funkcjonalnosci informatyczne.
Kazdy z tych obszarow odpowiada okreslonym praktykom zarzadzania ludzmi
i moze by¢ cyfrowo wspierany za pomocg zintegrowanego systemu HRIS. Wyod-
rebnione funkcje obejmuja szerokie spektrum dziatan kadrowych - od admini-
stracyjnych proceséw ewidencyjnych (HRA1-HRA4), przez dzialania zwigzane
z pozyskiwaniem, rozwojem i oceng pracownikéw (HRA5-HRA10), az po funk-
cje wspierajace pomiary efektywnos$ci HR i udostgpnianie informacji kadrowych
(HRA11-HRA12). Ich zestawienie nie opiera si¢ na czysto teoretycznej klasyfikacji,
lecz odzwierciedla praktyczne zastosowania HRIS w codziennej pracy dziatéw per-
sonalnych, mozliwe do zbadania empirycznie za pomoca pytan zamknietych. Barisi¢
iin. (2019) przyjeli ten zestaw jako ramy operacyjne do zbadania, czy i w jakim
zakresie liczba zastosowan HRIS w wymienionych funkcjach przeklada si¢ na efek-
tywnos¢ organizacyjng — mierzong jakoscig ustug, produktywnoscia, rentownoscia
i innowacyjnoscig. Tym samym HRA1-HRA12 pelnig w badaniu role miernikow
glebokosci i kompleksowo$ci wdrozenia HRIS, a nie klasyfikacji funkcji HR o cha-
rakterze teoretycznym.

Pierwszy z wyréznionych obszaréw obejmuje prowadzenie indywidualnych kar-
totek pracownikow (HRA1), zawierajacych dane personalne, historie zatrudnienia,
kwalifikacje oraz inne informacje istotne z punktu widzenia polityki kadrowe;.
Modul wynagrodzen (HRA2) umozliwia z kolei automatyzacje procesow zwigza-
nych z naliczaniem i wyplata wynagrodzen, w tym takze zarzadzanie skladkami,
podatkami i benefitami ptacowymi. W $cistym powigzaniu z tym obszarem funkcjo-
nuje takze modul zarzadzania $wiadczeniami (HRA3), obejmujacy miedzy innymi
systemy opieki zdrowotnej, fundusze emerytalne czy inne formy dodatkowych
$wiadczen pracowniczych.
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Kolejny obszar, ewidencja czasu pracy i obecnosci (HRA4), pozwala na biezace
monitorowanie obecnosci pracownikow, rejestracje czasu pracy oraz kontrole nad
grafikiem i absencjami. Z kolei modul rekrutacji i selekcji (HRAS5) wspiera publi-
kacje ogloszen, zarzadzanie aplikacjami kandydatéw oraz dokumentacje zwiazana
z procesami zatrudniania. Uzupelnieniem tego procesu jest zarzadzanie szkoleniami
i rozwojem pracownikow (HRAG6), ktére obejmuje planowanie programéw rozwojo-
wych, monitorowanie uczestnictwa oraz ocen¢ efektywnosci dziatan rozwojowych.

Funkcjonalnos¢ HRIS moze réwniez obejmowac zarzadzanie wynikami pracy
(HRA?), czyli prowadzenie ocen okresowych, monitorowanie realizacji celow oraz
wsparcie dla systeméw motywacyjnych. Z perspektywy planowania dlugotermi-
nowego istotng role odgrywa takze planowanie kariery i sukcesji (HRA8), umozli-
wiajace identyfikacje potencjalnych nastepcéw na kluczowych stanowiskach oraz
wspierajace rozwoj Sciezek kariery. Harmonogramowanie pracy (HRA9) pozwala
na optymalizacje wykorzystania zasobow ludzkich poprzez alokacje czasu pracy
w zaleznosci od zapotrzebowania operacyjnego.

Dopelnieniem powyzszych obszardw jest zarzadzanie bezpieczenstwem i higiena
pracy (HRA10), obejmujace miedzy innymi ewidencje wypadkdow, kontrole badan
okresowych oraz analize ryzyk zawodowych. Coraz wigksze znaczenie zyskuja
takze funkcje zwiazane z pomiarem efektywnosci dziatan HR (HRA11), czyli gro-
madzeniem danych wskaznikowych umozliwiajacych ocene skutecznosci polityki
personalnej. Ostatni z wyrdznionych obszaréw obejmuje udostepnianie informacji,
polityk i praktyk HR (HRA12) - funkcjonalnos¢ ta stuzy cyfrowej dystrybucji do-
kumentéw kadrowych i regulaminéw, a takze komunikacji wewnetrznej dotyczacej
zagadnien personalnych.

Liczba wykorzystywanych funkcji HRIS w powyzszych dwunastu obszarach
stanowi w analizach empirycznych wskaznik intensywno$ci wykorzystania sys-
temu HRIS, ktory - jak pokazuja badania — moze mie¢ istotny wptyw na poziom
efektywnosci organizacyjnej, w tym jako$¢ ustug, produktywnos¢, rentownos¢ oraz
innowacyjno$¢ (Bariic in., 2019). Zauwazono, ze organizacje korzystajace z bardziej
rozbudowanych funkcji analizy danych i raportowania w HRIS czesciej deklarowaty
wyzsza produktywno$¢ oraz innowacyjnos¢. Autorzy interpretuja te wyniki jako
potwierdzenie rosnacej roli wskaznikéw analitycznych HR w tworzeniu wartosci
dodanej zaréwno na poziomie operacyjnym, jak i strategicznym (Bari$i¢ i in., 2019).

Z perspektywy zarzadzania wskaznikami w analityce HR, badanie to podkresla
znaczenie zintegrowanego podejscia — obejmujacego podstawowe dane personalne,
a takze zaawansowane metryki efektywnosci i rozwoju. Systemowe ujecie danych
w HRIS pozwala nie tylko na zwigkszenie sprawnosci operacyjnej, lecz takze na
lepsze podejmowanie decyzji w obszarze strategicznego HRM. Badanie to dostar-
cza réwniez empirycznego potwierdzenia tezy, ze wskazniki HR - odpowiednio
wykorzystywane — moga stanowi¢ rzeczywiste zrodto przewagi konkurencyjne;j.
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4.4, Wskazniki HR w analityce personalnej
- ograniczenia, dylematy i kontrowersje

Wskazniki HR stanowia jedno z podstawowych narzedzi wykorzystywanych w ana-
lityce personalnej. Umozliwiajg ilosciowe ujecie zjawisk kadrowych, dostarczajac
danych wspierajacych decyzje zarzadcze. Mimo ich powszechnego zastosowania,
coraz czgsciej wyrazane sg uwagi krytyczne dotyczace ograniczen, jakie niesie za
soba ich stosowanie w zarzgdzaniu ludZzmi. W niniejszym podrozdziale podje-
to probe uporzadkowania najwazniejszych kontrowersji i dylematéw zwigzanych
z wykorzystaniem wskaznikéw w analityce HR.

Levenson i Fink (2017) formuluja krytyczng diagnoze wspoélczesnej praktyki
analityki kapitalu ludzkiego, wskazujac, ze jej rozwoj zbyt czesto opiera si¢ na logice
dostepnosci danych, a nie na rzeczywistych potrzebach decyzyjnych organizacji.
Autorzy przestrzegaja przed zjawiskiem ,,pomiarowego przecigzenia” (ang. measu-
rement overload), ktére objawia si¢ gromadzeniem i raportowaniem wskaznikow
bez jasnego powigzania z pytaniami biznesowymi. W efekcie wiele organizacji
wdraza rozbudowane systemy raportowe i dashboardy, ktére — cho¢ imponujace
pod wzgledem liczby wskaznikéw — nie prowadza do Zadnych konkretnych dzialan
ani decyzji. W krytyce tej szczeg6lng uwage zwraca si¢ na:

* wykorzystywanie danych, ,,bo sa dostgpne”, a nie dlatego, ze s3 uzyteczne,

* Slepe przywigzanie do danych zastanych, najczesciej pochodzacych z syste-
moéw kadrowych o charakterze ewidencyjnym, ktére nie nadaja si¢ do celow
analitycznych,

* przekonanie, ze zwigkszenie precyzji pomiaru samo w sobie rozwigze pro-
blemy decyzyjne,

 tworzenie ,pieknych raportéw”, ktore zyskuja uznanie estetyczne, ale nie
wplywaja na rzeczywisto$¢ organizacyjna.

W odpowiedzi na te problemy Levenson i Fink (2017) postuluja przesunigcie
punktu ciezkosci z pomiaru na modelowanie danych. W ich ujeciu kluczowe zna-
czenie ma formulowanie hipotez analitycznych opartych na realnych wyzwaniach
biznesowych oraz konstruowanie takich wskaznikéw, ktore maja sens w kontekscie
konkretnej decyzji — np. zwigzanej z zatrzymywaniem kluczowych talentéw, inwe-
stycja w rozwdj kompetencji czy reorganizacja struktur. Oznacza to koniecznos¢
swiadomego projektowania zestawow danych i metryk, zamiast wykorzystywania
przypadkowo dostepnych zrédel informacji. W tym kontekscie wskazniki prze-
stajg by¢ neutralnymi ,,miernikami rzeczywistosci’, a staja si¢ elementem strategii
poznawczej i zarzadczej, stuzacym rozumieniu ztozonych zjawisk i wspieraniu de-
cyzji o wysokiej wadze. Autorzy podkreslaja, ze ,,dobry wskaznik” to nie ten, ktory
mozna fatwo obliczy¢, ale ten, ktory pozwala z wieksza trafnoscia i skutecznoscia
odpowiedzie¢ na istotne pytanie organizacyjne.
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Z przegladu literatury dokonanej przez Alvareza-Gutiérreza i in. (2022) wynika,
ze dominujacg praktyka jest wykorzystywanie wskaznikow ilosciowych, odnosza-
cych si¢ przede wszystkim do celéw ekonomicznych. Najczesciej stosowane miary
obejmowaly produktywno$¢, rotacje, efektywnosc¢ kosztowg oraz wyniki finansowe.
Zaledwie w niewielkiej liczbie prac uwzgledniano takze wskazniki spoteczne, takie
jak satysfakcja pracownikow czy ich zaangazowanie, natomiast Zzadne z analizowa-
nych badan nie odnosilo si¢ do wymiaru §rodowiskowego (Alvarez-Gutiérrez i in.,
2022). Zdaniem autoréw takie ograniczenie zakresu wskaznikéw utrwala redukcjo-
nistyczne podejscie do analityki HR, w ktérym pracownicy s3 ujmowani wytacznie
jako zasoby do optymalizacji, a nie jako podmioty uczestniczace w budowie wartosci
organizacyjnej. Pominigcie spotecznego i srodowiskowego wymiaru dziatalno-
$ci organizacji w pomiarach HR uniemozliwia wspieranie idei zrdwnowazonego
zarzadzania ludzmi (ang. Sustainable HRM), ktére zaktada réwnolegla troske o wy-
niki ekonomiczne, dobrostan pracownikéw oraz odpowiedzialnos¢ ekologiczna.
W tym kontekscie autorzy proponuja rozwdj koncepcji zrownowazonej analityki HR
(ang. Sustainable HRA - SUHRA), ktdra opiera si¢ na wskaznikach zaprojektowa-
nych nie tylko z perspektywy sprawczos$ci organizacyjnej, ale réwniez zgodnych
z warto$ciami spotecznymi i etycznymi. Projektowanie takich wskaznikow wy-
maga odejscia od uproszczonych miar efektywnosci operacyjnej i wlaczenia do
praktyki analitycznej bardziej ztozonych i kontekstualnych miar, uwzgledniajacych
m.in. jakos¢ relacji w miejscu pracy, subiektywny dobrostan pracownikéw, poziom
sprawiedliwo$ci proceduralnej czy doswiadczenie pracownika (ang. employee expe-
rience). Wspomniani wyzej autorzy wskazuja, ze zastosowanie wylacznie wskaznikow
ilosciowych moze prowadzi¢ do pomijania kluczowych sygnatéw organizacyjnych,
a w konsekwencji — do podejmowania decyzji nieadekwatnych do rzeczywis-
tych potrzeb pracownikéw i kultury organizacyjne;.

Wybdr wskaznikéw wplywa na ksztaltowanie zachowan organizacyjnych - to,
co jest mierzone i raportowane, zyskuje status celu zarzadczego. W zwiazku z tym
odpowiedzialno$¢ za dobér metryk analitycznych powinna by¢ dzielona pomiedzy
dzial HR, kierownictwo wyzszego szczebla oraz inne jednostki organizacyjne, w tym
zespoly ds. odpowiedzialnosci spolecznej (ang. Corporate Social Responsibility,
CSR). W ten sposdb mozliwe staje si¢ nie tylko lepsze dopasowanie wskaznikow
do specyfiki organizacji, ale takze wieksze zakorzenienie pomiaréw w warto$ciach
i misji firmy. Podsumowujac, wspomniani autorzy podkreslajg, ze zréwnowazone
podejscie do projektowania wskaznikow HRA stanowi nie tylko odpowiedz na po-
trzeby spoleczne i etyczne, lecz takze warunek zwigkszenia trafnosci, uzytecznosci
i akceptowalno$ci danych w procesach decyzyjnych (Alvarez-Gutiérrez i in., 2022).

Z kolei artykul Newmana i in. (2020) wnosi istotny wklad w debate na temat
doboru wskaznikéw w analityce HR, pokazujac, ze typ danych wykorzystywanych
do podejmowania decyzji kadrowych ma znaczacy wplyw na sposob, w jaki te de-
cyzje sg odbierane przez pracownikdw. Autorzy rozr6zniajg dwa typy wskaznikow:
ilosciowe (np. liczba przepracowanych godzin, produktywnos¢, wyniki sprzedazy)
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oraz jako$ciowe (np. zwigzane z postawami, przywdédztwem, potencjalem rozwo-
jowym). Badania wykazaly, ze decyzje oparte na wskaznikach jakosciowych byly
oceniane przez uczestnikéw jako bardziej sprawiedliwe — niezaleznie od tego, czy
podejmowat je czlowiek, czy algorytm. Wyniki te podkreslaja wage wskaznikow,
ktére odzwierciedlajg szerszy kontekst funkcjonowania pracownika, a nie tylko
jego wymierne wyniki. Postugiwanie si¢ wylacznie wskaznikami ilosciowymi moze
wzmacnia¢ odczucie redukeji pracownika do ,,produktu danych’, co w konsekwencji
obniza postrzegang sprawiedliwos¢ proceduralng i zaangazowanie organizacyjne.
Dlatego projektujac systemy HRA, nalezy w wiekszym stopniu uwzglednia¢ wskaz-
niki jako$ciowe i ztozone - zwlaszcza w procesach oceny, awansu czy zwolnien.

Odpowiedzialne praktyki pomiarowe w HRA powinny zatem nie tylko zapewniaé
trafno$¢ i rzetelnos$¢ danych, lecz takze uwzglednia¢ ich wplyw na relacje pracow-
nicze i klimat organizacyjny. W tym sensie wybdr wskaznikéw to nie tylko kwestia
techniczna, ale takze etyczna i kulturowa.

W artykule Kellogg i in. (2020) przedstawiono katalog wskaznikéw generowa-
nych i wykorzystywanych w systemach algorytmicznej kontroli pracy, ktére coraz
czesciej majg zastosowanie rowniez w praktykach zarzadzania ludzmi. Opisane s3
nowoczesne platformy i systemy monitorujace gromadzace dane o czasie pracy,
tempie wykonywania zadan, liczbie interakcji z klientami, wynikach sprzedazy,
a nawet poziomie aktywnosci fizycznej czy stanie emocjonalnym (na podstawie
analizy tonu glosu, mimiki lub pisowni). Dane te s3 agregowane i przeksztalcane
we wskazniki efektywnosci, ryzyka, lojalnosci lub produktywnosci, ktdre stajg si¢
podstawa do decyzji kadrowych.

Tego rodzaju metryki s3 czesto stosowane w modelach okreslanych przez autoréw
jako rating, recording i rewarding — odzwierciedlajacych trzy funkcje wskaznikow:
klasyfikowania pracownikéw, dokumentowania ich dzialan i przyznawania nagrod
lub kar. W efekcie wskazniki te pelnig nie tylko funkcje informacyjng, ale réwniez
normatywng — ksztaltuja zachowania pracownikéw i redefiniuja pojecia dobrej
pracy. Jednak, jak podkreslaja wspomniani autorzy, nadmiarowa liczba wskaznikow
oraz brak transparentnosci ich dzialania moze prowadzi¢ do nieufnosci, poczucia
niesprawiedliwosci i stresu. Dlatego konstrukeja i interpretacja wskaznikow w anali-
tyce HR musi uwzglednia¢ nie tylko ich warto$¢ decyzyjna, ale takze psychologiczny
i spoleczny wptyw, jaki wywieraja na ludzi podlegajacych ocenie (Kellogg i in., 2020).

W literaturze (np. Oladipupo i in., 2023; Howson, 2021; Garcia-Perez i in., 2019)
pojawia sie takze nazwa wskazniki prézne/proznosci (ang. vanity metrics). To
takie miary, ktore wygladaja efektownie i dobrze prezentuja sie¢ w raportach, ale
w rzeczywisto$ci maja niewielkg warto$¢ decyzyjng. Czesto koncentrujg si¢ na ilosci,
a nie jakosci - np. liczba kandydatow zgtoszonych do rekrutacji, bez analizy ich do-
pasowania czy skuteczno$ci zatrudnienia. Moga wprowadza¢ w blad, dajac falszywe
poczucie sukcesu i odciagajac uwage od rzeczywistych probleméw. W analityce HR
wazne jest, aby odroéznia¢ wskazniki ,,fadne” od tych, ktére realnie wspieraja cele
organizacji i pozwalaja podejmowac trafne decyzje.
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Warto pamigtac, ze wykorzystanie wskaznikéw HR wymaga nie tylko dostepu
do danych, ale réwniez zdolnosci ich wlasciwej interpretacji oraz przelozenia na
konkretne dzialania. Sama obecnos$¢ danych i nowoczesnych systeméw informatycz-
nych nie gwarantuje sukcesu, jesli brakuje kompetencji analitycznych lub wsparcia
ze strony kadry zarzadzajacej. W praktyce wielu organizacjom trudno jest przejs¢
od prostego raportowania do prawdziwie strategicznego wykorzystania wskaznikow.
Problematyczne okazuje si¢ takze dobranie odpowiednich metryk do specyfiki firmy
ijej celéw, co moze prowadzi¢ do btednych wnioskéw i nieadekwatnych decyzji.
Dodatkowo, analiza wskaznikowa czesto bywa utrudniona przez rozproszenie da-
nych, brak ich aktualnosci lub niska jakos¢. Trzeba tez uwzgledni¢ czynniki ludzkie,
takie jak opor wobec zmian, brak zaufania do danych lub trudnosci w komunikacji
miedzy dzialami. Przykladowe zostaly zestawione w tabeli 25.

Tabela 25. Przyktadowe trudnosci w analizie wskaznikowej

Trudnosci Wyjasnienie

Problemy zwigzane z jakos$cia

i dostepnoscig danych

= ograniczona jakosc¢ i spéjnosc
danych,

= brak zbierania odpowiednich
i wystarczajacych danych,

= brak dostepu danych,

= trudno$¢ w integrowaniu
danych ilosciowych i jakoscio-
wych,

= przecigzenie danymi.

Dane czesto sa rozproszone w réznych systemach i rejestro-
wane w sposob niespojny, co utrudnia ich analize oraz
poréwnywalno$¢. W wielu organizacjach brakuje rowniez
systematycznego podejscia do zbierania danych istotnych
z punktu widzenia zarzadzania ludZmi - albo nie sg one
gromadzone wcale, albo sa niepetne. Trudnos$¢ sprawia
takze integrowanie danych, co ogranicza mozliwos¢ holi-
stycznego spojrzenia na sytuacje kadrowa. Paradoksalnie,
w niektorych przypadkach organizacje dysponuja nadmia-
rem danych, ktére nie sg uporzadkowane, a w konsekwen-
cji niewykorzystywane.

Trudnosci metodyczno-
-analityczne
= trudnos$¢ w definiowaniu

Jednym z kluczowych wyzwan jest prawidtowe definiowa-
nie wskaznikéw - tak, by rzeczywiscie odzwierciedlaty one
zjawiska istotne z perspektywy zarzadzania ludzmi. Proble-

witasciwych wskaznikéw,
= trudno$¢ w interpretacji
wskaznikdw,
= trudno$¢ w ustaleniu punk-
tow odniesienia,
trudnos¢ w powigzaniu
wskaznikéw HR z wynikami
biznesowymi,
= ryzyko uproszczen i nadinter-
pretacji danych/niedointer-
pretacji danych,
brak jasnych celéw analizy
wskaznikowej,
liczenie dla samego liczenia,
bez wyciggania wnioskow.

matyczne bywa réwniez ustalenie punktéw odniesienia,
bez ktorych trudno oceni¢, czy dany wynik jest pozytywny/
akceptowany, czy wymaga interwencji. Dodatkowo, brak
powiazania danych HR z wynikami biznesowymi oraz
ryzyko ich uproszczonej interpretacji moze prowadzi¢ do
btednych decyzji lub utraty zaufania do analiz. W organiza-
cjach czesto wystepuje tez zjawisko , liczenia dla samego
liczenia” - bez jasno okreslonego celu i bez przektadania
danych na konkretne dziatania.
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Tabela 25 (cd.)
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Trudnosci

Wyjasnienie

Trudnos$ci organizacyjno-

-kulturowe

= brak ciggtosci i systematycz-
nosci pomiaru,

= brak kultury opartej na danych,

= brak wsparcia ze strony kadry

zarzadzajacej,

krétkoterminowe myslenie

i presja na ,,wyniki”,

= reaktywne zamiast pro-

aktywne podejscie do danych.

Brakuje czesto ciggtosci i systematycznosci w pomiarze,

co uniemozliwia $ledzenie trendéw i ocene dtugofalowych
efektdw dziatan personalnych. W wielu organizacjach nie
jest réwniez rozwinieta kultura oparta na danych - decyzje
podejmowane s3 intuicyjnie, bez oparcia o rzetelne analizy.
Dodatkowo, niewystarczajace zaangazowanie kadry zarza-
dzajacej w interpretacje i wykorzystanie wskaznikéw ostabia
ich znaczenie w procesach strategicznych. Krotkoterminowe
podejscie oraz presja na szybkie wyniki sprzyjaja dziataniom
reaktywnym, zamiast rozwijaniu proaktywnego zarzadzania
opierajacego sie na dtugofalowej analizie danych.

Kompetencje i komunikacja

= niski poziom kompetencji
analitycznych w zespo-
tach HR,

= trudnosci komunikacyjne
miedzy HR a reszta organi-
zacji,

= brak storytellingu danych.

Niski poziom umiejetnosci analitycznych w dziatach HR
sprawia, ze dane sa czesto zbierane, ale nieprzetwarzane

w spos6b umozliwiajacy wycigganie wartosciowych wnio-
skéw. Dodatkowym problemem sg trudnosci w komunikacji
miedzy HR a innymi dziatami - wskazniki bywaja niezrozu-
miate lub nieprzekonujace dla menedzeréw operacyjnych,
co ogranicza ich wykorzystanie w praktyce. Brakuje réwniez
tzw. data storytellingu, czyli umiejetnosci przektadania
»suchych” liczb na angazujace narracje, ktére wspieraja de-
cyzje biznesowe i buduja Swiadomos$¢ kadry zarzadzajace;j.
W efekcie analityka HR nie spetnia w petni swojej roli jako
m.in. narzedzie strategicznego wsparcia organizacji.

Watpliwosci etyczne

Zbieranie i przetwarzanie danych o pracownikach - zwtasz-
cza dotyczacych ich zachowan, zaangazowania, zdrowia czy
efektywnosci - rodzi pytania o granice prywatnosci i trans-
parentnosci. Istnieje ryzyko, ze dane beda wykorzystywane
do nadmiernej kontroli lub dyskryminujacych decyzji, jesli
zabraknie jasnych zasad i etycznych standardéw. Kluczowe
staje sie zatem zachowanie rownowagi miedzy potrzeba in-
formacyjna organizacji a prawami i godnoscia pracownika.
Odpowiedzialna analityka HR powinna opiera¢ sie nie tylko
na efektywnosci, ale takze na zaufaniu i poszanowaniu
wartosci humanistycznych.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Smulewicz, b.d., Morawiec-Bartosik, 2022;
Pawlak-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.

Skuteczna analiza wskaznikowa w HR wymaga uwzglednienia zaréwno jakosci
samych wskaznikow, jak i proceséw ich zbierania, interpretacji oraz wykorzystania
w szerszym kontekscie organizacyjnym. Kluczowe jest projektowanie wskaznikow,
ktdre sg trafne, celowe i zrozumiale, a takze prowadzenie analiz w sposéb syste-
matyczny, oparty na aktualnych danych i zorientowany na wnioskowanie. Wskaz-
niki HR powinny wspierac cele strategiczne organizacji oraz by¢ komunikowane
W sposob przejrzysty i dostepny dla wszystkich interesariuszy. Jednoczesnie nie
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mozna pomija¢ wymiaru etycznego — dane dotyczace ludzi musza by¢ wykorzy-
stywane z poszanowaniem ich godnoéci i prywatnosci. Takie zintegrowane, odpo-
wiedzialne podejécie sprawia, ze analiza wskaznikowa staje si¢ realnym narzedziem
zarzadzania, a nie jedynie forma raportowania.

Tabela 26 przedstawia kluczowe postulaty skutecznej analizy wskaznikowej w ob-
szarze zarzadzania ludZzmi. Zostaly one pogrupowane tematycznie, aby ukaza¢
zaréwno techniczne, organizacyjne, jak i etyczne aspekty pracy z danymi HR. Ich
realizacja wspiera nie tylko trafno$¢ podejmowanych decyzji, ale réwniez buduje
dojrzala, $wiadoma kulture analityczng w organizacji.

Tabela 26. Postulaty skutecznej analizy wskaznikowej w obszarze zarzadzania ludZmi

Postulat Wyjasnienie
JAKOSC | KONSTRUKCJA Jakos¢ i konstrukcja wskaznikéw maja kluczowe zna-
WSKAZNIKOW czenie dla ich wiarygodnosci i praktycznej uzytecz-
Postulaty dotyczace tego, jak powinny | nosci w zarzadzaniu ludZzmi. Wskazniki powinny by¢
by¢ zaprojektowane same wskazniki, |odpowiednio dobrane pod wzgledem liczby - nie za
aby byty rzetelne i uzyteczne: duzo, by nie tworzy¢ szumu informacyjnego, ale tez
= wywazona liczba wskaznikow, nie za mato, by nie traci¢ perspektywy. Ich standary-
= standaryzacja wskaznikow, zacja, trafnosc i celowos¢ zapewniajg spdjnosc inter-
= adekwatnos¢ i trafnos¢ wskaznikodw, | pretacji oraz mozliwo$¢ poréwnan w czasie i miedzy
= celowo$d, jednostkami organizacyjnymi. Dobrze zaprojekto-
= koncentracja na efektach (natym, |wane wskazniki koncentruja sie na efektach, czyli na
co méwi dany wskaznik). tym, co naprawde chcemy mierzy¢ i co ma znaczenie
dla celéw organizacji.
PROCES ZBIERANIA | ANALIZY Proces zbierania i analizy danych w HR powinien by¢
DANYCH systematyczny, oparty na regularnych i aktualnych
Postulaty odnoszace sie do sposobu | pomiarach, ktére umozliwiaja $ledzenie dtugo-
prowadzenia analizy i interpretacji falowych trendéw, a nie jednorazowych odchylen.
danych: Kluczowe jest, aby analiza nie konczyta sie na two-
= aktualnos$¢i ciggtos¢ pomiaru, rzeniu raportéw, lecz prowadzita do realnych wnio-
= analiza trendu, a nie pojedynczych | skdw i rekomendacji wspierajacych decyzje zarzad-
okreséw, cze. Dane powinny by¢ przeksztatcane w warto$ciowe
= analizy, a nie tylko raporty, informacje, ktére wnosza konkretng wartos¢ dla
= zamiana danych w warto$ciowa organizacji i umozliwiajg podejmowanie dziatan
informacje. opartych na faktach.
SPOJNOSC STRATEGICZNA Analiza wskaznikowa HR powinna by¢ $cisle po-
| ORGANIZACYJNA wigzana z celami i procesami catej organizacji,
Postulaty podkreslajace role wskazni- | a nie funkcjonowac w izolacji. Wskazniki HR musza
kow w kontekscie szerszego dziatania |integrowad sie zinnymi obszarami biznesu, takimi
organizacji: jak finanse, sprzedaz czy produkcja, aby dostarczac
= integracja z innymi obszarami realnego wsparcia decyzyjnego. Rdwnie istotna jest
biznesu, ich transparentna komunikacja - wskazniki powinny
= transparentna komunikowalnos¢ by¢ zrozumiate, dostepne i czytelnie interpretowa-
wskaznikdéw. ne przez wszystkich interesariuszy, nie tylko przez
dziat HR.
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Tabela 26 (cd.)

Postulat Wyjasnienie

WYMIAR ETYCZNY | HUMANISTYCZNY | Wymiar etyczny i humanistyczny w analizie wskazni-
Postulaty uwzgledniajace potrzebe kowej HR przypomina, ze za kazdg dang stoi realna
poszanowania cztowieka w procesie | osoba, a nie tylko liczba w arkuszu. Kluczowe jest,

analizy danych: aby procesy analityczne respektowaty prywatnos¢,
= etyczno$¢ i poszanowanie prywat- | autonomie i godno$¢ pracownikéw, szczegélnie
nosci i autonomii pracownikéw. w kontekscie wrazliwych danych dotyczacych za-

chowan, nastrojéw czy efektywnosci. Analityka HR
powinna stuzy¢ nie tylko efektywnosci organizacji, ale
takze budowaniu zaufania i odpowiedzialnych relacji
miedzy pracodawca a pracownikami.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Smulewicz, b.d.; Morawiec-Bartosik, 2022; Pawlak-
-Dobrzanska, b.d.; Wolski i Wolska, b.d.; Liksza, red., 2023; Pszczétkowski i Michalczyk, 2020.

Wskazniki HR, mimo swojej uzytecznosci, nie s3 wolne od ograniczen, ryzyk
i kontrowersji. Jak pokazuja liczne badania, ich warto$¢ zalezy nie tylko od popraw-
nosci obliczen, lecz przede wszystkim od celowosci, trafno$ci oraz umiejscowienia
w szerszym kontekscie organizacyjnym i spotecznym. Krytyczne refleksje dotyczace
pomiarowego przecigzenia, dominacji wskaznikéw ilosciowych, ignorowania wy-
miaru etycznego czy ryzyka naduzywania danych, prowadza do postulatu wigkszej
odpowiedzialnosci w projektowaniu i wykorzystywaniu metryk HR.

Skuteczna i etyczna analiza wskaznikowa wymaga nie tylko dostepu do danych
i odpowiednich technologii, ale przede wszystkim $§wiadomego podejscia do ich
interpretacji i komunikacji. Wskazniki powinny wspiera¢ decyzje, ktére sg nie tylko
efektywne, ale takze sprawiedliwe, zrozumiate i zgodne z warto$ciami organizacji.
Tylko wowczas analityka HR moze pelni¢ swoja funkcje jako narzedzie strategiczne,
a nie wylacznie techniczne.



Rozdziat 5

Pomiar HR w praktyce
organizacyjnej - rozwiazania,
zakres i ocena

5.1. Metodyka badan

Niniejsza publikacja, oprécz uporzadkowania zagadnien teoretycznych z zakresu
rozwigzan organizacyjnych zwigzanych z controllingem personalnym i anality-
ka HR, opiera si¢ rowniez na danych empirycznych, ktére pozwalajg ukaza¢, jak te
koncepcje funkcjonujg w praktyce organizacyjne;.

Opisywane badanie' miato charakter ilosciowy i zostalo przeprowadzone w celu
analizy praktyk zwigzanych z pomiarem kapitatu ludzkiego w przedsigebiorstwach
zatrudniajgcych minimum 50 pracownikow. W zwiazku z duzg rozpigtoscia de-
finicyjna poje¢, takich jak ,controlling personalny”, ,,analityka HR” oraz , kapitat
ludzki”, zaréwno w ujeciu teoretycznym, jak i praktycznym, w badaniu postuzono
sie terminem ,,pomiar HR”, rozumianym jako proces zbierania, przetwarzania,
analizowania i wykorzystywania danych z zakresu zarzadzania ludzmi w organizacji.

Badanie zostalo zrealizowane w trzecim kwartale 2022 roku przez firme¢ badawcza
IPC Sp. z 0.0, na zlecenie Katedry Zarzadzania Zasobami Ludzkimi Uniwersyte-
tu Lodzkiego. Zastosowano metod¢ sondazowa z uzyciem ankiety internetowej
(CAWI). Kwestionariusz zawieral 36 pytan zamknietych oraz metryczke”. W bada-
niu udzial wzigto 500 os6b reprezentujacych organizacje deklarujace prowadzenie
dzialan w zakresie pomiaru HR jako elementu polityki zarzadzania personelem.
Préba miata charakter losowy, jednak ze wzgledu na sposéb doboru nie byta repre-
zentatywna w sensie statystycznym.

1 Metodyka doktadniej jest opisana w: (Striker i Grzesiak, 2025) i artykule (Cewinska i Striker, 2023).
2 Autorkinarzedzia badawczego: J. Cewinska, M. Striker, L. Grzesiak, A. Michatkiewicz, M. Syper-
-Jedrzejak.
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Wszystkie objete badaniem firmy zatrudnialy minimum 50 pracownikéw. Naj-
wiekszy odsetek stanowily przedsiebiorstwa zatrudniajace od 250 do 1000 zatrudnio-
nych - stanowily 45% proby. Organizacje zatrudniajace 50-249 oséb odpowiadaty
za 35% proby, a zatrudniajace ponad 1000 pracownikéw — za 20%. Zdecydowana
wigkszo$¢ badanych firm miata kapital krajowy (73%), natomiast 27% stanowily
organizacje z przewaga kapitalu zagranicznego.

Kwestionariusze wypelnialy osoby wskazane przez organizacje jako kompetent-
ne w zakresie pomiaru kapitatu ludzkiego - gtéwnie przedstawiciele dzialow HR
i finanséw. Najliczfw rece

niejszg grupe stanowili kierownicy $redniego szczebla oraz specjalisci (59%),
a kadra zarzadzajaca najwyzszego szczebla stanowila 35% respondentéw. Osoby
pelniace funkcje wykonawcze odpowiadaty za 6% proby. Respondenci reprezen-
towali zréznicowane cechy demograficzne - pod wzgledem plci, wieku i stazu
pracy w organizacji. Przewazaly kobiety (55%), a najliczniejsza grupa wiekowsa
byty osoby w przedziale 31-40 lat (41%). Ponad dwie trzecie badanych miato od
2 do 10 lat doswiadczenia w swojej obecnej organizacji.

Analiza wynikéw przedstawiona w niniejszym rozdziale opiera si¢ na danych
pochodzacych z tego samego badania ankietowego, ktore stanowito réwniez podsta-
we wezesniejszych publikacji — artykulu (Cewinska i Striker, 2023), prezentujacego
wstepne wyniki oraz ksigzki, bedacej pierwsza czgscia niniejszego cyklu.

W poprzedniej ksigzce (Grzesiak i Striker, 2025) skoncentrowaty$my si¢ na trzech
gltéwnych aspektach zwigzanych z wykorzystaniem danych HR w organizacjach.
Po pierwsze, przeanalizowalysmy podstawy podejmowania decyzji personalnych
- okreslajac, w jakim stopniu s one oparte na intuicji, obiektywnych danych czy tez
zautomatyzowanych rozwigzaniach algorytmicznych. Po drugie, opisalysmy, jakie
podmioty s3 odpowiedzialne za realizacj¢ pomiaru HR, wskazujac na dominacje
dzialéw personalnych, istotny udziat komérek finansowych i controllingowych oraz
niewielki odsetek organizacji stosujacych model mieszany. Po trzecie, oméwily$my
zakres dostepnosci danych HR i sposéb ich wykorzystywania w organizacjach
- w $wietle zaréwno korzysci, jak i wyzwan zglaszanych przez respondentéw.

Obecna publikacja stanowi kontynuacje tych analiz i uzupelnia wczesniejsze
wnioski o dodatkowe obszary zwigzane z praktyka pomiaru HR. Pytania z kwestio-
nariusza, bedace podstawa analiz oraz szczegétowa charakterystyka grupy respon-
dentéw zostaly przedstawione odpowiednio w zalgcznikach 1 2.

Celem drugiej czesci analizy empirycznej jest poglebienie wiedzy na temat praktyk
pomiaru HR oraz ich znaczenia dla zarzadzania ludzmi w organizacjach. Badanie
mialo na celu identyfikacje najczesciej stosowanych rozwigzan zarzadczych zwigza-
nych z wykorzystaniem danych HR, obszaréw objetych pomiarem oraz subiektywnej
oceny tych dzialan z perspektywy respondentow.

W zwigzku z tym sformutowalysmy trzy ogdlne pytania badawcze:

1. Jakie rozwigzania zarzadcze zwigzane z pomiarem HR s3 wykorzystywane

w organizacjach?
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2. W jakich obszarach zarzadzania ludzmi prowadzony jest pomiar HR i w jakich
wykorzystywane s3 jego wyniki?
3. Jak oceniane s3 rozwigzania organizacyjne procesu pomiaru HR?
Przedstawione powyzej informacje stanowig podstawe do dalszej analizy empi-
rycznej. W kolejnych podrozdziatach zaprezentowaly$my wyniki badan w odnie-
sieniu do postawionych pytan badawczych.

5.2. Rozwigzania zarzadcze zwigzane
z pomiarem HR stosowane w badanych
organizacjach

Pierwsze z postawionych pytan badawczych dotyczylo tego, jakie rozwigzania za-
rzadcze zwigzane z pomiarem HR s3 wykorzystywane w organizacjach. W celu
udzielenia odpowiedzi przeanalizowano pie¢ wzajemnie powigzanych aspektéw
funkcjonowania systemoéw pomiarowych: (1) stosowane rozwigzania zarzadcze,
(2) rodzaje wykorzystywanych wskaznikéw HR, (3) wykorzystanie systemdéw infor-
matycznych wspierajacych pomiar, (4) czgstotliwos$¢ udostepniania wynikéw pomiaru
oraz (5) kierunki zmian w tym obszarze. Pozwolito to nie tylko uchwyci¢ zakres
stosowanych praktyk, ale réwniez oceni¢ ich intensywnos¢, organizacyjne osadzenie
i dynamike rozwoju. Analize¢ rozpoczyna oméwienie najczesciej stosowanych rozwia-
zan zarzadczych wspierajacych pomiar HR. W tym celu przeanalizowano dwa ujecia
dotyczace praktyk stosowanych przez badane firmy.

Pierwsze z nich opiera si¢ na odpowiedziach wszystkich 500 organizacji objetych ba-
daniem, ktére mogty wskaza¢ dowolng liczbe rozwigzan zarzadczych wykorzystywanych
réwnolegle w obszarze pomiaru HR. Pozwolito to uchwyci¢ pelne spektrum stosowa-
nych narzedzi — zaréwno tych najbardziej rozpowszechnionych, jak i uzupelniajacych.

Najczesciej deklarowanymi rozwigzaniami byly cele indywidualne lub zespotowe
dla pracownikow (68% wskazan) oraz kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) (54%).
Znaczacy odsetek organizacji stosuje rowniez strategiczng karte wynikow (39%),
budzetowanie (36%) oraz pomiar lub wyceng kapitatu ludzkiego (33%). Szczegotowe
dane ilustruje wykres 1.

Drugie ujecie obejmuje analiz¢ wylgcznie tych organizacji (n = 155), ktore
wskazaly jedno stosowane rozwigzanie. Tego rodzaju filtr pozwala okresli¢, ktd-
re z rozwigzan zarzadczych pelnia funkcje podstawows, a ktore raczej wspierajaca,
uzupelniajacg inne narzedzia. W tej grupie 43% organizacji jako jedyne rozwigza-
nie wskazalo cele indywidualne lub zespotowe, a 23% — KPI. Pozostale opcje, takie
jak strategiczna karta wynikow, budzetowanie czy pomiar kapitatu ludzkiego, byty
wskazywane znacznie rzadziej — przez odpowiednio 12%, 12% i 10% organizacji.
Szczegolowe wyniki przedstawia tabela 27.
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cele indywidualne lub zespotowe dla pracownikéw 68%
kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI)
strategiczna karta wynikow
budzetowanie
pomiar lub wycena kapitatu ludzkiego
Wykres 1. Najczesciej deklarowane rozwigzania w zakresie pomiaru - ogélnie
Zrédto: opracowanie wtasne.
Tabela 27. Najczesciej deklarowane rozwigzania w zakresie pomiaru w organizacjach,
ktore wskazaty tylko jedno stosowane rozwigzanie
. . Liczba
Stosowane rozwigzania zarzadcze L. Odsetek
organizacji
Cele indywidualne lub zespotowe dla pracownikow 67 43%
Kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI) 36 23%
Strategiczna karta wynikow 19 12%
Budzetowanie 18 12%
Pomiar lub wycena kapitatu ludzkiego 15 10%
Razem 155 100%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Zestawienie obu analiz prowadzi do istotnych wnioskéw. Po pierwsze, mozna
uzna, ze zarzadzanie przez cele oraz KPI stanowig kluczowe, podstawowe mechani-
zmy zarzadcze oparte na pomiarze HR, wykorzystywane zaréwno samodzielnie, jak
i w polaczeniu z innymi rozwigzaniami. Sg to praktyki o charakterze uniwersalnym,
powszechnie stosowane i stosunkowo proste do wdrozenia w zarzgdzaniu ludzmi.
Z kolei pozostale formy - takie jak strategiczna karta wynikéw, budzetowanie czy
pomiar wartosci kapitalu ludzkiego — mozna traktowac jako rozwigzania komple-
mentarne, ktore maja charakter wspierajacy i czgsto wymagaja wyzszego poziomu
integracji danych, wspétpracy miedzy dziatami lub bardziej zaawansowanych na-
rzedzi analitycznych. Ich rzadsze wskazywanie jako jedynego rozwigzania moze
wynika¢ z ich zlozonosci i konieczno$ci wsparcia technologicznego. Wnioski te
wpisuja si¢ w ogolny obraz praktyk pomiarowych w organizacjach, w ktérym do-
minujg dzialania operacyjne i efektywnosciowe, natomiast praktyki strategiczne
i wartosciujace pojawiajg si¢ selektywnie — czesto jako uzupelnienie podstawowego
zestawu narzedzi zarzadczych.

Istotnym wymiarem rozwiazan zarzadczych opartych na danych jest nie tylko
obecnos¢ okreslonych narzedzi, ale rowniez zakres i rodzaj wskaznikow HR, ktore sg
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wykorzystywane w praktyce organizacyjnej. Wyniki badania wskazuja na stosunkowo
szerokie zastosowanie roznorodnych miar ilo§ciowych i jakosciowych, obejmujacych
zaréwno aspekty operacyjne, jak i strategiczne zarzadzania ludZmi (tabela 28).

Tabela 28. Rodzaje stosowanych wskaznikéw HR (wielokrotny wybor)

Rodzaj wskaznika Llcz.ba .. Odsetek
organizacji

Wskazniki wydajnosci/efektywnosci pracy 300 60%
Wskazniki dotyczace czasu pracy (np. zapotrzebowanie na 260 520%
etaty, czas przepracowany)
Wskazniki dotyczace kosztoéw pracy 213 43%
Wskazniki absencji 196 39%
Wsk_aznlkl flnapsowe (np. przychodowe, warto$¢ dodana 191 38%
kapitatu ludzkiego)
Wskazniki zaangazowania 191 38%
Wskazniki satysfakcji/zadowolenia z pracy 173 35%
Wsk.a,zr.1|k| fluktua.cp’(przyjeua do pracy, zwolnienia z pracy, 159 320
odejscia pracownikow)
Wskazniki struktury zatrudnienia (np. ze wzgledu na wiek, staz

! . 113 23%
pracy, wyksztatcenie, stanowisko)
Wskazniki zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki 94 19%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej wykorzystywanymi wskaznikami okazaly si¢ te odnoszace sie do
wydajnosci/efektywnosci pracy — zostaly wskazane przez 60% respondentéw. Po-
wszechnie stosowane byly réwniez wskazniki dotyczace czasu pracy (52%), kosztow
pracy (43%) oraz absencji (39%). Warto zauwazy¢, ze cztery najczesciej wskazywane
grupy wskaznikéw maja wyraznie iloSciowy i operacyjny charakter — charaktery-
zuja si¢ wysoka dostepnoscia danych, stosunkowo prostym sposobem liczenia oraz
bezposrednim powigzaniem z podstawowymi procesami HR i obszarem finanséw.
Moze to réwniez thumaczy¢, dlaczego wiele organizacji deklaruje wykorzystywanie
wynikéw pomiaru HR w ocenie pracy kierownikéw - az 63% respondentdw zgodzilo
sie ze stwierdzeniem, ze dane dotyczace funkcjonowania zespoléw maja wplyw na
oceng menedzeréw. Taka praktyka moze by¢ interpretowana jako dowod na realne
znaczenie pomiaru HR w procesach zarzadzania ludzmi.

W dalszej kolejnosci pojawialy si¢ wskazniki odzwierciedlajace bardziej jako-
$ciowe aspekty zarzadzania ludzmi, takie jak zaangazowanie pracownikow (38%)
czy satysfakcja z pracy (35%). Zblizony poziom deklaracji dotyczyl réwniez wskaz-
nikéw finansowych (38%), takich jak warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego, co moze
sugerowa¢ stopniowe przenikanie perspektywy finansowej do analizy danych HR.
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Relatywnie rzadziej wykorzystywano wskazniki fluktuacji (32%), struktury za-
trudnienia (23%) czy zwrotu z inwestycji w kapital ludzki (19%). Moze to wska-
zywa¢ na nizszy poziom zaawansowania analitycznego w zakresie dlugofalowego
planowania zatrudnienia oraz oceny zwrotu z dziatan rozwojowych, ktére wymagaja
bardziej ztozonych modeli obliczeniowych.

Uzupelnieniem powyzszych danych jest wykres 2. przedstawiajacy liczbe wskazni-
kow, jakie rownoczesnie stosowane s3 w organizacjach. Uzyskane wyniki pozwalaja
na ocene intensywnosci praktyk pomiarowych - od selektywnego podejscia do
kompleksowych systeméw monitorowania kapitatu ludzkiego. Analiza ta wska-
zuje, ze wiekszo$¢ organizacji stosuje kilka rodzajow wskaznikow réwnolegle, co
potwierdza zainteresowanie pomiarem HR jako narzedziem wspierajacym réozne
obszary zarzadzania.

Jednoczes$nie liczba stosowanych wskaznikéw moze by¢ interpretowana jako
wskaznik dojrzalosci analitycznej organizacji. Firmy ograniczajace si¢ do jednej lub
dwoch grup wskaznikéw prawdopodobnie traktujg pomiar HR jako uzupetnienie
tradycyjnych funkcji zarzadzania. Z kolei organizacje, ktore deklaruja wykorzy-
stywanie pieciu lub wiecej typow wskaznikow, moga by¢ postrzegane jako bardziej
zaawansowane — zaréwno pod wzgledem technologicznym, jak i kompetencyjnym.
W $wietle powyzszych danych mozna wnioskowa¢, ze praktyki pomiarowe w or-
ganizacjach wykazujg znaczng rozpigto$¢ miedzy podejsciem minimalistycznym
a zfozonymi systemami pomiaru HR.
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liczba stosowanych wskaznikow

liczba organizacji

Wykres 2. Struktura badanych organizacji ze wzgledu na liczbe stosowanych wskaznikow
Zrédto: opracowanie wtasne.

Cyfryzacja pomiaru HR stala si¢ powszechnym standardem, ktéry w wielu
przypadkach warunkuje sprawne przetwarzanie danych HR oraz ich integracje
z innymi systemami zarzadzania. Obecno$¢ systemoéw I'T moze réwniez zwigkszac
dostepno$¢ danych dla interesariuszy i wzmacniac¢ ich uzyteczno$¢ decyzyjng oraz
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sprzyja¢ automatyzacji raportowania. Zdecydowana wiekszos¢ respondentow (76%)
wskazala, ze w organizacjach do obstugi pomiaru HR wykorzystywane sg systemy
informatyczne, a kolejne 9% bylo w trakcie ich wdrazania.

W wigkszosci organizacji dane z pomiaru HR sg udostepniane regularnie, ale
w réznym rytmie czasowym. Najwiekszy odsetek respondentéw (22,4%) wskazal, ze
dane sg stale dostepne — co oznacza, ze uzytkownicy majg do nich biezacy dostep,
najprawdopodobniej za posrednictwem systeméw informatycznych. To rozwigzanie
mozna uzna¢ za najbardziej zaawansowane pod wzgledem technologicznym i orga-
nizacyjnym, sprzyjajace szybkiej reakcji na potrzeby informacyjne i podejmowanie
decyzji w czasie rzeczywistym.

Na kolejnych miejscach s3 comiesigczne raportowanie danych (20,2%) oraz rapor-
towanie kwartalne (18,8%). Te dwie formy stanowig facznie niemal 39% odpowiedzi,
co $wiadczy o duzym rozpowszechnieniu okresowego, rytmicznego udostepniania
informacji HR w organizacjach. Takie podejscie pozwala na systematyczna analize
danych i ich wykorzystanie w planowaniu operacyjnym oraz strategicznym. War-
to rdwniez zwrdci¢ uwage na istotny odsetek firm, ktére deklaruja raportowanie
cotygodniowe (13,6%) lub co dwa tygodnie (16,4%) — facznie 30% organizacji.
Mniejsza czg$¢ respondentow (8,2%) wskazala, ze dane s3 udostepniane ad hoc
- w odpowiedzi na zglaszane potrzeby. Nieliczna grupa organizacji (0,4%) deklaro-
wala udostgpnianie danych raz do roku, co ogranicza ich praktyczne zastosowanie,
redukujac pomiar HR do funkcji sprawozdawczej.

Powyzsze wyniki wskazujg, ze cho¢ praktyki udostepniania danych HR s3 wyraz-
nie zréznicowane, to dominujg regularne i cykliczne formy raportowania. W szcze-
gblnosci warto podkresli¢, ze az ponad potowa badanych organizacji (52,6%) udo-
stepnia dane z czestotliwo$cig nie rzadziej niz raz w miesigcu, co moze by¢ uznane za
przejaw rosngcej dojrzatosci analitycznej i operacyjnego wykorzystania danych HR.

s stale dostepne 112 |

raz w tygodniu 68

co dwa tygodnie 82

raz w miesigcu 101

raz na kwartat 94

w odpowiedzi na zgtaszane potrzeby (ad hoc) 41

inna czestotliwos¢ (jaka)? Razw roku | 2

Liczba organizacji

Wykres 3. Czestotliwo$¢ udostepniania danych
Zrédto: opracowanie wtasne.
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Praktyki zwigzane z pomiarem HR ulegaja stopniowym przeobrazeniom, co
potwierdzaja odpowiedzi respondentéw dotyczace kierunkéw zmian w tym ob-
szarze w ostatnich latach. Najcze$ciej deklarowang modyfikacja bylo rozszerzenie
zakresu pomiaru — wskazane przez 44% organizacji. Wynik ten moze odzwierciedla¢
rosnace znaczenie danych HR w réznych obszarach zarzadzania oraz odchodzenie
od selektywnego podejscia na rzecz bardziej kompleksowych rozwigzan.

Odnotowano réwniez zmiany w obszarze infrastruktury informatycznej - 34%
organizacji wdrozyto nowy system wspierajacy pomiar HR, a 23% dostosowalo lub
unowoczes$nilo juz funkcjonujgcy. Dziatania te wpisujg sie w trend intensyfikacji
inwestycji technologicznych, majacych na celu usprawnienie gromadzenia, przetwa-
rzania i raportowania danych personalnych. Automatyzacja proceséw pomiarowych,
wskazana przez 33% organizacji, stanowi kolejny wazny kierunek zmian - zgodny
z globalnym przejsciem od manualnych metod zbierania danych do zintegrowanych
rozwigzan cyfrowych umozliwiajacych szybki i precyzyjny dostep do informacji.

Modyfikacjom podlegata réwniez czestotliwo$¢ udostepniania wynikéw pomiaru
- W 23% organizacji zostala ona zwigkszona, a jedynie 9% badanych organizacji
zdecydowalo si¢ na jej ograniczenie. Taki rozklad odpowiedzi sugeruje rosnace
zainteresowanie biezacym wykorzystaniem danych HR w praktyce zarzadczej oraz
wzmacnianie kultury organizacyjnej opartej na regularnym raportowaniu i podej-
mowaniu decyzji wspieranych informacja.

Zaledwie w 9% (46 organizacji) nie odnotowano zadnych zmian w obszarze
pomiaru HR - nie wdrazano nowych systemoéw, nie rozszerzano zakresu ani nie
zmieniano czgstotliwo$ci udostepniania danych.

Tabela 29. Kierunki zmian w zakresie pomiaru HR

Rodzaj zmiany w obszarze pomiaru HR orlg-:';'nzi::cji Odsetek
Zautomatyzowano procesy pomiaru 166 33%
Wprowadzono system informatyczny 168 34%
Zmieniono system informatyczny 114 23%
Rozszerzono zakres pomiaru 219 44%
Zawezono zakres pomiaru 59 12%
Zwiekszono czestotliwos$¢ udostepniania wynikow 114 23%
Zmniejszono czestotliwos¢ udostepniania wynikdw 44 9%
Zadne z powyzszych 46 9%

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, obserwowane zmiany wskazuja na postepujaca profesjonaliza-
cje obszaru pomiaru HR. Rozszerzajacy si¢ zakres, rosnacy stopien automatyzacji,
rozwoj zaplecza technologicznego oraz wigksza czestotliwo$¢ udostepniania danych
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potwierdzaja, ze informacje personalne odgrywaja coraz wazniejszg role w procesach
decyzyjnych. Opisywane zmiany mozna interpretowac jako przejaw organizacyjnej
dojrzalosci analitycznej i zwigkszonej gotowosci firm do pelniejszego wykorzysty-
wania potencjalu danych HR w sposéb §wiadomy i systemowy.

5.3. Obszary zarzadzania ludzmi objete pomiarem

Drugie pytanie badawcze dotyczylo zakresu pomiaru HR oraz jego wykorzystania
w praktyce zarzadzania ludZmi. Analiza opiera si¢ na deklaracjach respondentow
dotyczacych dwoch obszaréw, (1) w ktérych prowadzony jest pomiar HR, oraz
(2) w ktérych wyniki pomiaru wykorzystywane sg przy podejmowaniu decyzji.
Podejscie to pozwala nie tylko zidentyfikowa¢, gdzie koncentruja sie dzialania po-
miarowe, ale réwniez ocenic stopien integracji danych HR z procesami decyzyjnymi.

Wyniki badania wskazuja, Ze pomiar HR najcze$ciej prowadzony jest w obsza-
rze oceniania pracownikéw - taki rodzaj aktywnosci deklaruje 58% organizacji.
Wysoki odsetek odpowiedzi sugeruje powszechnos¢ praktyk zwigzanych z mo-
nitorowaniem efektywnosci pracy, czesto osadzonych w formalnych systemach
ocen okresowych, ocen kompetencyjnych lub zarzadzania przez cele. Warto w tym
kontekscie podkresli¢, ze pomiar w obszarze oceniania pracownikéw moze do-
tyczy¢ zaréwno efektow pracy poszczegoélnych osob lub zespotdw, jak i samego
procesu oceniania - jego przebiegu, jako$ci oraz wpltywu na polityke personalng
organizacji. W literaturze przedmiotu dominuje podejscie skoncentrowane
na wynikach ocen indywidualnych, natomiast znacznie rzadziej analizuje si¢, na
ile sam proces oceniania jest zaprojektowany i realizowany w sposob sprzyjajacy
celom organizacyjnym. Z tego wzgledu wysoki odsetek organizacji deklarujacych
prowadzenie pomiaru w tym obszarze moze wskazywac na upowszechnienie
samych ocen, a nie na wzrost zainteresowania systemowym ujeciem oceniania
jako narzedzia zarzadzania.

Na drugim miejscu znalazl si¢ obszar doboru pracownikéw (obejmujacy rekru-
tacje, selekcje i adaptacje), ktory podlega pomiarowi w 57% organizacji. Wynik
ten podkresla znaczenie rekrutacji jako kluczowego elementu polityki personalnej,
w ktorym stosunkowo latwo jest zdefiniowaé mierzalne wskazniki, takie jak koszt
pozyskania pracownika, czas zatrudnienia czy skutecznos¢ zrédet rekrutacji.

W dalszej kolejnosci respondenci wskazywali:

* wynagradzanie pracownikow - 54% organizacji,

* planowanie zatrudnienia — 49%,

* rozwdj pracownikow (m.in. szkolenia i awanse) — 44%.

Uzyskane wyniki $wiadcza o tym, ze praktyki pomiarowe sg rozwijane nie tylko
w obszarach operacyjnych, lecz réwniez tam, gdzie wspieraja decyzje strategiczne.
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Pomiar wynagrodzen czy planowania zatrudnienia cz¢sto wymaga integracji danych
personalnych z informacjami finansowymi i operacyjnymi, co moze by¢ oznaka
rosnacej dojrzaloéci analitycznej organizacji.

Na tle tych wynikéw wyraznie wyrdznia sie derekrutacja pracownikow - tyl-
ko 8% firm zadeklarowalo prowadzenie pomiaru w tym obszarze. Niski poziom
opomiarowania proceséw zwigzanych z rozstaniami z pracownikami (takich jak
zwolnienia, rozwigzania umoéw czy koszty odpraw) moze wynikac z ich wrazliwego
charakteru, trudnosci z opracowaniem jednoznacznych wskaznikéw lub mniej-
szego stopnia sformalizowania tych proceséw w poréwnaniu do pozyskiwania
i rozwoju kadr.

ocenianie pracownikow 58%

dobér pracownikow (rekrutacja, selekcja, adaptacja) 57%
wynagradzanie pracownikéw 54%
planowanie zatrudnienia 49%

rozwdj pracownikéw (m.in. szkolenia, awanse)

derekrutacja pracownikéw

Wykres 4. Odsetek organizacji, w ktorych dokonywany jest pomiar w poszczegélnych
obszarach HR

Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, pomiar HR koncentruje si¢ gléwnie na obszarach o duzym zna-
czeniu operacyjnym - ocenianiu, rekrutacji i wynagradzaniu. Rzadziej obejmuje
etapy koncowe cyklu zycia pracownika, takie jak derekrutacja, co moze utrudnia¢
kompleksowa ocene kosztow i efektow zarzadzania ludzmi. Warto przy tym za-
uwazy¢, ze rozklad odpowiedzi nie wskazuje na istnienie jednego dominujgcego
obszaru pomiaru — praktyki te majg charakter wieloobszarowy i dostosowany do
specyfiki danej organizacji.

Analiza liczby obszaréw zarzadzania ludzmi, w ktérych prowadzony jest po-
miar HR, pozwala oceni¢ rozpietos¢ i stopien zlozonosci systeméw pomiarowych
stosowanych w badanych organizacjach. Uzyskane dane wskazuja na znaczne zroz-
nicowanie — od firm ograniczajacych si¢ do jednego obszaru, po organizacje obej-
mujace pomiarem wszystkie sze$¢ analizowanych funkcji personalnych.

Najliczniejsza grupe badanych organizacji stanowig podmioty prowadzace po-
miar HR w trzech obszarach - 136 przypadkéw, co odpowiada 27% ogétu od-
powiedzi. Wynik ten sugeruje, ze umiarkowanie rozbudowany model pomiaru,
obejmujacy wybrane, kluczowe funkcje zarzadzania personelem, stanowi obecnie
najczesciej spotykang praktyke.
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W dalszej kolejnosci pojawiaja sie:

* dwa obszary - 127 organizacji (25,4%),

* jeden obszar — 99 organizacji (19,8%),

* cztery obszary - 81 organizacji (16,2%).

Znacznie mniejszy odsetek firm deklaruje pomiar w pieciu (39 organizacji) lub
wszystkich szesciu obszarach (12 organizacji), co oznacza, ze jedynie 10% badanych
prowadzi dzialania o kompleksowym charakterze. W tych przypadkach mozna mo-
wi¢ o wysokim poziomie dojrzalosci analitycznej, zakladajacej integracje danych HR
w réznych obszarach decyzyjnych i strategicznych.

Na przeciwnym biegunie znajduja si¢ organizacje ograniczajace si¢ do pomiaru
wylacznie jednego obszaru — niemal 20% badanych. Moze to $wiadczy¢ o margi-
nalnym znaczeniu pomiaru HR w tych przedsigbiorstwach lub o wczesnym etapie
rozwoju narzedzi analitycznych. Warto zauwazy¢, ze nawet w tej grupie trudno
wskaza¢ jeden dominujacy priorytet — wsrdd organizacji deklarujacych pomiar
tylko w jednym obszarze 27 wskazalo rekrutacje, 26 ocenianie, 25 planowanie za-
trudnienia, 18 wynagradzanie, a 3 rozwdj pracownikéw. Réwnomierne rozlozenie
odpowiedzi sugeruje, ze decyzje o rozpoczeciu pomiaru koncentrujg si¢ wokot
najbardziej biezacych lub specyficznych dla danej organizacji potrzeb, a nie jednego
powszechnie uznawanego obszaru kluczowego.

160 -
140 1

136
127

120 1

99
100 1

81
80 -
60 -
39
40 -
2] l 12
0 T T T T T -
1 2 3 4 5 6

liczba deklarowanych obszaréw

liczba organizacji

Wykres 5. Deklaracje badanych organizacji dotyczace obszaréw,
w ktérych dokonywany jest pomiar HR

Zrédto: opracowanie wtasne.

Taki rozktad wynikow potwierdza, ze najczesciej stosowane podejscie ma charak-
ter selektywny i cze$ciowy — koncentruje si¢ na kilku wybranych obszarach, uzna-
wanych najprawdopodobniej za najbardziej istotne lub fatwe do operacjonalizacji.
Tylko nieliczne organizacje traktujg pomiar HR jako spojny i zintegrowany system
informacji o kapitale ludzkim. W $wietle powyzszych danych mozna wnioskowac,
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ze rozwdj systemow pomiarowych w organizacjach przebiega etapowo, a pelne
wdrozenie wieloobszarowych, zintegrowanych rozwiazan pozostaje domeng struktur
o bardziej zaawansowanej kulturze zarzadzania danymi.

Drugim, réwnie istotnym aspektem analizy jest identyfikacja obszaréw, w ktérych
wyniki pomiaru HR sg wykorzystywane przy podejmowaniu decyzji kadrowych.
Wyniki badania wskazuja, ze w zdecydowanej wiekszosci organizacji dane personal-
ne stanowig podstawe decyzji, cho¢ stopien ich wykorzystania rézni si¢ w zaleznosci
od obszaru zarzadzania ludzmi (wykres 6).

ocenianie pracownikéw 73%
wynagradzanie pracownikéw 71%
dobér pracownikow 69
(rekrutacja, selekcja, adaptacja) 0
planowanie zatrudnienia 68%
optymalizacja kosztéw pracy 65%
rozwoj pracownikéw 65%

(m.in. szkolenia, awanse)

derekrutacja pracownikéw

Wykres 6. Odsetek organizacji deklarujacych wykorzystywanie wskaznikéw HR przy
podejmowaniu decyzji w wybranych obszarach HR

Zrédto: opracowanie wtasne.

Najczesciej wskazywanym obszarem jest ocenianie pracownikéw — az 73% orga-
nizacji deklaruje wykorzystanie wskaznikéw HR w tym celu. Na kolejnych miejscach
znalazly sie: wynagradzanie pracownikéw (71%), dobdr pracownikéw (69%), pla-
nowanie zatrudnienia (68%), a takze rozwdj pracownikéw i optymalizacja kosztow
pracy (po 65%).

Cho¢ w wigkszosci analizowanych obszaréw poziom wykorzystania danych jest
wysoki, zauwazalne sg roznice pomig¢dzy deklaracjami dotyczacymi wykorzysty-
wania danych a prowadzeniem systematycznego pomiaru. W niemal wszystkich
przypadkach odsetek organizacji korzystajacych z danych przy podejmowaniu de-
cyzji przewyzsza odsetek tych, ktore deklarujg regularny pomiar w danym obszarze
- wyjatek stanowi ocenianie pracownikéw, gdzie wartosci te sg zblizone. Jednym
z przykladéw rozbieznosci miedzy pomiarem a wykorzystaniem danych jest ob-
szar rozwoju pracownikéw — cho¢ tylko 44% organizacji deklaruje prowadzenie
pomiaru w tym zakresie, az 65% wskazuje, ze dane HR s3 wykorzystywane przy
podejmowaniu decyzji rozwojowych. Nawet w obszarach takich jak derekrutacja
- gdzie jedynie 8% firm zadeklarowalo prowadzenie pomiaru - az 49% organiza-
cji wskazuje, ze wykorzystuje dane HR przy podejmowaniu decyzji dotyczacych
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zwolnien, restrukturyzacji czy zakonczenia wspotpracy. Taka rozbiezno$¢ moze
$wiadczy¢ o tym, ze decyzje w tym zakresie podejmowane sg na podstawie infor-
macji pochodzacych spoza ustrukturyzowanego procesu pomiarowego — np. ocen
menedzerskich, danych jako$ciowych czy przestanek prawnych.

Zjawisko to moze oznaczad, Ze organizacje:

* podejmuja decyzje na podstawie danych niepochodzacych z formalnych syste-
mow pomiarowych, lecz z innych zrédet (np. systeméw finansowych, raportow
operacyjnych czy biezacych obserwacji),

+ wykorzystuja wskazniki w sposob dorazny bez wczesniejszego planowania
i standaryzacji procesu pomiarowego,

* nie identyfikuja swoich dziatan jako formalnego ,,pomiaru HR”, mimo ze
w praktyce postuguja sie¢ danymi przy podejmowaniu decyzji.

Warto w tym miejscu ponownie odnies¢ sie do specyfiki pomiaru w obszarze
oceniania pracownikow. Jak wspomniano wczesniej, pomiar ten moze dotyczy¢
zaréwno efektow pracy ocenianych 0séb lub zespoldw, jak i skutecznosci samego
procesu oceniania. Jezeli pomiar tego obszaru rozumiany jest gléwnie jako oce-
na wynikow pracy, to dostarcza on informacji wykorzystywanych w szerokim
zakresie decyzji kadrowych - obejmujacych m.in. rekrutacje¢ i selekcje, rozwoj
zawodowy, wynagradzanie czy motywowanie pracownikéw. Taki sposéb wyko-
rzystania danych moze ttumaczy¢, dlaczego odsetek organizacji deklarujacych
wykorzystywanie informacji HR w wielu obszarach przekracza odsetek organi-
zacji deklarujacych prowadzenie systematycznego pomiaru w tych obsza-
rach. Pomiar odbywa si¢ niejako posrednio — dane z ocen sg wtérnie uzywane
w innych procesach, cho¢ nie zawsze sg formalnie klasyfikowane jako element
systemu pomiarowego w danym obszarze.

Podsumowujac, wykorzystanie danych HR w procesach decyzyjnych jest w orga-
nizacjach znacznie powszechniejsze niz systematyczny pomiar. Cho¢ potwierdza to
praktyczne znaczenie informacji personalnych, jednoczesnie ujawnia luke miedzy
strategig pomiaru a jego operacyjna realizacja. Moze to wskazywac na niski poziom
standaryzacji proces6w zbierania danych lub na obecnos¢ réwnoleglych, nieformal-
nych zrédel informacji, ktére czesciowo zastepuja formalne narzedzia pomiarowe.

5.4. Ocena stosowanych rozwigzan
organizacyjnych dotyczacych pomiaru HR

Ocena procesu pomiaru HR okazala sie zréznicowana, ujawniajac ztozony obraz
postrzegania tych dziatan przez respondentéw. Z jednej strony wskazywano na
korzysci wynikajace z pomiaru oraz jego wzgledng systematycznos¢, z drugiej - za-
uwazalne byly glosy krytyczne dotyczace nadmiernych obcigzen organizacyjnych,
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braku selektywnosci stosowanych wskaznikéw oraz ograniczonej uzytecznosci
niektérych rozwiazan.

Wiekszos¢ respondentéw zgodzila sie ze stwierdzeniami sugerujacymi uporzad-
kowany charakter prowadzonych dziatan pomiarowych. Az 64% badanych odpowie-
dzialo ,,raczej tak” lub ,,zdecydowanie tak” na stwierdzenie, Ze pomiar HR odbywa si¢
w odpowiednich odstepach czasu, podczas gdy jedynie 8% wyrazilo opini¢ przeciwna.
Podobne proporcje uzyskano w odpowiedzi na pytanie dotyczace regularnej wery-
fikacji procedur pomiarowych - pozytywne deklaracje zlozylo 63% respondentow.
Wyniki te mogg $wiadczy¢ o umiarkowanym poziomie formalizacji procesu oraz
o zdolnosci organizacji do refleksji i usprawniania stosowanych praktyk.

Nieco mniej jednoznaczne byly odpowiedzi dotyczace relacji kosztow do korzysci
wynikajacych z pomiaru HR. Co prawda 53% uczestnikéw badania zgodzilo sie, ze
korzysci przewyzszaja ponoszone naklady, jednak az 31% zaznaczyto odpowiedz
»trudno powiedzie¢”. Moze to sugerowa¢ brak jednoznacznych kryteriéw oceny
efektywnosci procesu pomiarowego lub niewystarczajace informowanie interesa-
riuszy o jego rezultatach.

Korzysci wynikajace z pomiaru HR
przewyzszaja ponoszone koszty zwigzane |9% 7% 22%
ztym pomiarem

4%

W organizacji regularnie weryfikuje sie 8% 250
(o] (o]

procedury pomiaru HR

2%

Pomiary HR s3 dok dpowiednich
omiary Sg dokonywane w odpowiednic 6% 29%

odstepach czasowych

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zdecydowanie nie = Raczejnie B Trudno powiedzie¢ M Raczejtak M Zdecydowanie tak

Wykres 7. Opinie na temat pozytywnych aspektéw pomiaru HR
Zrédto: opracowanie wtasne.

W drugiej grupie stwierdzen wyrazniej ujawnia si¢ bardziej krytyczna perspek-
tywa dotyczaca organizacyjnych kosztéw i ograniczen zwigzanych z pomiarem HR:
39% respondentdw zgodzito sie ze stwierdzeniem, ze pomiar jest zbyt pracochlonny,
a 41% - ze jest zbyt czasochfonny. Cho¢ nie s3 to opinie wiekszo$ciowe, sygnali-
zujg istotng grupe organizacji, ktore postrzegaja proces pomiaru jako obcigzajacy
z operacyjnego punktu widzenia. Dodatkowo 42% uczestnikéw badania uwaza,
ze cze$¢ stosowanych wskaznikow jest zbedna — nie s3 bowiem wykorzystywane
w dalszych analizach ani decyzjach. Wynik ten wskazuje na ryzyko przecigzenia
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informacyjnego oraz stosowania pomiaréw dla samych pomiaréw, bez realnego
przetozenia na praktyke zarzadcza.

Podobne wnioski nasuwa réwniez odpowiedz na pytanie o znaczenie przypisy-
wane do pomiaréw: 43% respondentéw wyrazito opinie, ze w organizacji zwraca
sie nadmierng uwage do tego, co podlega pomiarowi. Mozna to interpretowac jako
przejaw tzw. ,tyranii wskaznikéw™ - czyli koncentracji na aspektach fatwych do
zmierzenia, kosztem kwestii jako$ciowych, trudnych do uchwycenia, lecz istotnych
z punktu widzenia zarzagdzania ludzmi.

W organizacji przywiazuje sie nadmierna wage

0, 0, 0,
do tego, co podlega pomiarowi HR 10 ol

Czes¢ stosowanych wskaznikéw jest zbedna

. PP . 13% 17% 13%
np. nie sa pozniej analizowane

Pomiar HR jest zbyt czasochtonny | 21% = 20%

=
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Pomiar HR jest zbyt pracochtonny | 17% = 20%

Zdecydowanie nie m Raczejnie mTrudno powiedzie¢ mRaczejtak mZdecydowanie tak

Wykres 8. Opinie na temat negatywnych aspektéw pomiaru HR
Zrédto: opracowanie wtasne.

Podsumowujac, ocena organizacyjnych rozwigzan dotyczacych pomiaru HR
ujawnia zlozony i niejednoznaczny obraz. Z jednej strony, wielu respondentéw
dostrzega uporzadkowany charakter dzialan pomiarowych, regularnos¢ ich pro-
wadzenia oraz potencjalne korzysci wynikajace z ich stosowania. Z drugiej strony,
cze$¢ organizacji doswiadcza trudnosci operacyjnych i przecigzenia informacyjne-
go, co ogranicza efektywnos¢ i funkcjonalnoé¢ systeméw pomiarowych. Deklaracje
wskazujgce na nadmiarowos¢ wskaznikéw oraz zbyt duzy nacisk na to, co tatwe
do zmierzenia, mogg $wiadczy¢ o potrzebie bardziej selektywnego, celowego po-
dejscia do pomiaru HR - takiego, ktére nie tylko dostarcza danych, ale réwniez
wspiera podejmowanie trafnych decyzji kadrowych. Wyniki te sugeruja, ze dalszy
rozwdj pomiaru HR powinien koncentrowac si¢ nie tylko na poszerzaniu zakresu
danych, ale réwniez na ich racjonalizacji, uproszczeniu i podnoszeniu trafnosci,
tak by ograniczy¢ obcigzenia, a wzmocni¢ warto$¢ decyzyjna i komunikacyjna
wskaznikow HR.

3 Sformutowanie to pochodzi od tytutu ksigzki autorstwa Muller (2018).
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5.5. Wnioski z analizy empirycznej

Wyniki badania empirycznego przeprowadzonego wsréd 500 organizacji zatrudnia-
jacych powyzej 50 pracownikéw pozwalajg na sformutowanie kilku istotnych wnio-
skow dotyczacych praktyk pomiaru HR oraz ich znaczenia w zarzadzaniu ludzmi.

Po pierwsze, rozwigzania zarzadcze wspierajace pomiar HR sg zrdznicowane,
jednak dominujg wsrdd nich cele indywidualne i zespolowe oraz kluczowe wskaz-
niki efektywnosci (KPI). Sa to rozwigzania o charakterze podstawowym, stosowane
zaréwno samodzielnie, jak i w pofaczeniu z bardziej zaawansowanymi narzedzia-
mi, takimi jak budzetowanie czy strategia zrownowazonej karty wynikéw. Dane
wskazuja réwniez, ze wigkszo$¢ organizacji korzysta z systemdéw informatycznych
wspierajacych pomiar HR, a w wielu z nich wdrazane sg zmiany w kierunku wiekszej
automatyzacji i rozszerzania zakresu pomiaru.

Po drugie, organizacje stosuja pomiar HR w réznych obszarach zarzadzania
personelem, przy czym najczesciej dotyczy on oceniania pracownikéw, doboru,
wynagradzania i planowania zatrudnienia. W wigkszosci przypadkéw pomiar ma
charakter wieloobszarowy, cho¢ zréznicowany pod wzgledem intensywnosci - tylko
nieliczne organizacje obejmuja pomiarem wszystkie gléwne funkcje personalne.
Interesujacym zjawiskiem jest to, ze odsetek organizacji wykorzystujacych dane HR
w procesach decyzyjnych jest wyzszy niz odsetek firm deklarujacych formalny po-
miar w danym obszarze. Moze to $wiadczy¢ o stosowaniu danych pochodzacych
z innych Zrédel, o niejednoznacznym rozumieniu pojecia pomiaru lub o stosowaniu
doraznych, nieustrukturyzowanych form analizy.

Po trzecie, uzytecznos¢ procesu pomiaru HR oceniana jest przez respondentow
ambiwalentnie. Z jednej strony doceniajg oni jego systematycznos¢ oraz wpltyw
na decyzje menedzerskie, zwlaszcza w zakresie oceny kierownikow i dziatan roz-
wojowych. Z drugiej strony wskazujg na pracochlonnos¢, czasochtonno$¢ oraz
nadmiarowos¢ niektorych wskaznikéw, ktdre nie sa pozniej analizowane. Czgs¢
respondentéw zauwaza takze ryzyko nadmiernego skupienia si¢ na tym, co tatwe
do zmierzenia, kosztem uzyskania szerszego obrazu jakosciowego.

W s$wietle uzyskanych danych mozna stwierdzi¢, ze praktyki pomiaru HR sg
w badanych organizacjach rozpowszechnione, ale niejednolite. Ich dalszy roz-
woj powinien zmierzaé¢ w kierunku wiekszej integracji miedzy obszarami, lep-
szego powigzania z procesami decyzyjnymi oraz uproszczenia i racjonalizacji
systemow pomiarowych. Istotnym wyzwaniem pozostaje tez budowanie kultury
organizacyjnej sprzyjajacej swiadomemu i odpowiedzialnemu wykorzystywaniu
danych personalnych, z poszanowaniem zaréwno efektywnosci, jak i wrazliwosci
spolecznej proceséw HR.

Mimo ze badanie dostarczylo wartosciowych danych na temat praktyk pomia-
ru HR w polskich organizacjach, nalezy wskaza¢ kilka istotnych ograniczen wpty-
wajacych na mozliwos$¢ generalizacji wnioskdéw. Pierwszym ograniczeniem jest
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brak reprezentatywnosci proby - mimo losowego doboru respondentéw, préba nie
byla reprezentatywna w sensie statystycznym, co ogranicza mozliwo$¢ uogélniania
wynikow na calg populacje firm dzialajacych w Polsce. Drugim ograniczeniem jest
fakt, ze badaniem objeto wylacznie przedsigbiorstwa zatrudniajace co najmniej
50 pracownikoéw, co oznacza, ze wnioski nie odnosza si¢ do mniejszych firm, w kto-
rych pomiar HR moze mie¢ odmienny charakter lub w ogdle nie wystepowac. Trzecie
ograniczenie wynika z faktu, ze zrédtem danych byly deklaracje respondentéw,
co moze wigzac si¢ z ryzykiem subiektywnej oceny praktyk organizacyjnych, ich
skutecznosci czy zaawansowania technologicznego. Dodatkowo chociaz kwestio-
nariusz obejmowal szeroki wachlarz zagadnien, kazda z analizowanych praktyk
zostala ujeta w ograniczonym zakresie, co moze wymagac poglebionych badan
jakosciowych w przysztosci. Powstaja nowe watpliwosci, ktére w przyszlosci moga
sta¢ sie pytaniami badawczymi, jak np.:
1. Jaki jest zwigzek miedzy pomiarem HR a konkretnymi zachowaniami pra-
cownikow?
2. Jak postrzegany jest pomiar HR przez pracownikéw: jako sprawiedliwe i zro-
zumiale narzedzie rozwoju czy instrument inwigilacji/nadmiernej kontroli?
3. Jakie s3 uwarunkowania/czynniki postrzegania pomiaru HR przez pracowni-
kow? Czy reakcje pracownikéw w zwigzku z pomiarem rdznia sie w zaleznosci
od kultury narodowej czy organizacyjne;j?






Zakonczenie

Niniejsza ksigzka miala na celu usystematyzowanie i poglebienie wiedzy na temat
struktur organizacyjnych, kompetencji oraz narzedzi wspierajacych analityke HR
i controlling personalny, a takze identyfikacje i interpretacje rozwigzan organiza-
cyjnych zwigzanych z pomiarem HR w praktyce.

Struktura organizacyjna ma istotny wplyw na sposob realizacji controllingu
personalnego i analityki HR. Funkcjonuja rézne modele lokalizacji controllin-
gu personalnego: wyodrebnione jednostki, struktury rozproszone oraz rozwigzania
hybrydowe. Szczegélnie istotna okazuje si¢ kwestia przynaleznosci organizacyjnej
- podporzadkowanie dzialowi HR sprzyja dostosowaniu zakresu analiz do potrzeb
polityki personalnej, podczas gdy umiejscowienie w pionie finansowym wzmacnia
perspektywe kosztowy i kontrolna. Z kolei umiejscowienie analityki HR w struktu-
rze organizacyjnej odzwierciedla poziom jej dojrzatosci - od funkeji pomocniczej,
zlokalizowanej w dziale personalnym, po strategiczne rozwigzania wpisane w szer-
sze struktury analityki biznesowej. Rola dzialéw HR jest kluczowa, ale mozliwos¢
realizacji funkcji analitycznych zalezy od kompetencji, zaplecza technologicznego
oraz ich gotowosci do pracy z danymi.

Widrazanie controllingu personalnego i analityki HR wymaga wigc nie tylko
odpowiednich struktur organizacyjnych, ale przede wszystkim okreslonych kom-
petencji - zaréwno indywidualnych, jak i instytucjonalnych. Zdolno$¢ organizacyj-
na rozumiana jest jako instytucjonalna umiejetnos¢ gromadzenia, przetwarzania
i wykorzystywania danych w sposdb wspierajacy realizacje celéw operacyjnych
i strategicznych. Kluczowe znaczenie majg zaréwno otwartos¢ na wnioski ptynace
z analiz oraz umiejetnos¢ przelozenia ich na konkretne dziatania narzedzia i systemy
informatyczne, jak i kultura organizacyjna sprzyjajaca pracy z danymi.

Specjalisci odpowiedzialni za analizy w obszarze zarzadzania ludZzmi musza fa-
czy¢ wiedzg z zakresu HR, finansow, analizy danych i technologii informacyjnych.
Controllerzy personalni i analitycy HR pelnig funkcje doradcze, interpretacyjne
i wspierajace podejmowanie decyzji — co oznacza, ze ich rola wykracza poza tech-
niczne przygotowywanie raportéw i obejmuje réwniez umiejetno$¢ rozumienia
kontekstu organizacyjnego, komunikowania wynikéw oraz wspierania lideréow
w ich codziennej pracy z zespotami.
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Kompetencje w analityce HR zostaly przez nas podzielone na trzy uzupelniajace
sie grupy: techniczne, analityczne oraz spoleczne i etyczne. Kompetencje technicz-
ne obejmuja znajomo$¢ narzedzi informatycznych i umiejetnos¢ pracy z danymi,
analityczne - zdolno$¢ interpretowania wskaznikéw, formulowania wnioskow
i budowania modeli predykcyjnych, za$§ kompetencje spoleczne i etyczne — §wiado-
mos¢ odpowiedzialno$ci wynikajacej z pracy z danymi personalnymi, umiejetnosc¢
komunikowania wynikow i uwzgledniania perspektywy interesariuszy. ROwnowaga
miedzy tymi obszarami kompetencyjnymi stanowi fundament profesjonalnego
podejscia do analityki HR i controllingu personalnego.

Analiza wskaznikowa w obszarze HR pozostaje jednym z podstawowych narzedzi
wspierajacych zarzadzanie ludzmi. Wskazniki pozwalajg oceniac efektywno$¢ dzia-
tan personalnych, a takze dostarczajg danych niezbednych do planowania, podej-
mowania decyzji i monitorowania realizacji celéw organizacyjnych. Przedstawiona
przez nas klasyfikacja wskaznikow zostala oparta na logice kluczowych procesow
zarzadzania ludZmi, co umozliwia szerokie spojrzenie na ich funkcje i zastosowanie.
Wskazalysmy przyklady konkretnych miar wykorzystywanych w obszarach, takich
jak planowanie zatrudnienia, pozyskiwanie pracownikéw, wynagradzanie, rozwdj,
ocenianie i derekrutacja.

System informacji personalnej (HRIS) oraz inne cyfrowe narzedzia wspierajace
analityke HR odgrywaja kluczows role w usprawnianiu analityki HR. HRIS odpo-
wiednio wdrozony i wykorzystywany, moze stanowi¢ fundament zintegrowanego
systemu zarzadzania informacjg kadrowa. Jednak, mimo rosngcego znaczenia
cyfrowych rozwigzan, organizacje mierzg si¢ z licznymi trudnosciami zwigzanymi
z jakoscia i dostepnoscig danych, brakiem ich spdjnosci oraz ograniczong zdolnoscia
do ich interpretacji i przeksztalcania w warto$ciowe informacje.

Zbieranie i wykorzystywanie danych o pracownikach - szczegélnie tych dotycza-
cych ich zachowan, zdrowia czy zaangazowania - wymaga szczegolnej ostroznosci,
przejrzystosci zasad oraz poszanowania prywatnosci i autonomii pracownikdéw.
Odpowiedzialna analityka HR powinna integrowac cele organizacyjne z warto$ciami
humanistycznymi, zachowujac rownowage miedzy potrzeba informacyjna a godno-
$cig osdb, ktérych dane dotycza. Skuteczne wykorzystanie wskaznikéw HR wymaga
zatem nie tylko zaawansowanych narzedzi technicznych, lecz takze kompetencji
interpretacyjnych, spojnosci ze strategia organizacyjna oraz wrazliwosci etycznej.

Przeprowadzona przez nas analiza wynikéw badan empirycznych potwierdzila,
ze pomiar HR stanowi istotny element praktyki zarzagdzania w organizacjach, cho¢
jego zakres, dojrzalo$¢ i sposob wykorzystania pozostajg zréznicowane. Najczesciej
stosowane sg rozwigzania o charakterze operacyjnym, takie jak cele i wskazniki efek-
tywnosci, a pomiar prowadzony jest w kilku gtéwnych obszarach - przede wszystkim
w zakresie oceny, pozyskiwania i wynagradzania pracownikéw. Wyniki pokazaty
takze, Ze dane HR sg szeroko wykorzystywane w procesach decyzyjnych, nierzadko
nawet wowczas, gdy nie towarzyszy im sformalizowany proces pomiarowy. Jedno-
czes$nie cze$¢ organizacji doswiadcza trudnosci zwiazanych z pracochlonnoscia,
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czasochlonnoscig oraz nadmiarowoscig wskaznikéw. Ocena uzytecznosci pomiaru
jest wiec niejednoznaczna - dostrzegane sg zaréwno korzysci, jak i ograniczenia.
Wazne jest wiec, zeby dalszy rozwéj pomiaru HR zmierzat w kierunku wiekszej
spojnosci, przejrzystosci i integracji danych z praktyka decyzyjna, przy jednocze-
snym uwzglednieniu kontekstu organizacyjnego i wrazliwosci spotecznej, by nie
zagubi¢ czlowieka w gaszczu wskaznikéw i procedur. W centrum rozwazan powinno
znalez¢ sie zatem pytanie nie tylko czy i jak mierzy¢, lecz réwniez po co, dla kogo
i z jakim skutkiem.

Podsumowujac, analityka HR dostarcza uporzadkowanego zestawu narzedzi
i procedur, ktére wspieraja menedzeréw oraz specjalistow ds. zarzadzania ludzmi
w budowaniu spojnego obrazu sytuacji kadrowej w organizacji. Dzieki analizie
danych mozliwe staje si¢ odejscie od powszechnie stosowanego, intuicyjnego po-
dejmowania decyzji na rzecz bardziej obiektywnego podejscia, opartego na kon-
kretnych i mierzalnych informacjach. W efekcie organizacje zyskuja bardziej spojny,
obiektywny obraz sytuacji kadrowej, co pozwala na skuteczniejsze planowanie
dzialan. To odejscie od reaktywnego zarzadzania ludzmi na rzecz proaktywnego
i strategicznego podejscia opartego na danych. Kazda organizacja powinna opra-
cowa¢ indywidualny zestaw wskaznikow, uwzgledniajacy jej specyfike branzowas,
strukture organizacyjng, strategie biznesowg oraz aktualne wyzwania personalne.
Wskazniki powinny by¢ zatem projektowane w sposob celowy, tak by wspieraty pro-
cesy decyzyjne i dostarczaly informacji adekwatnych do potrzeb danego srodowiska
pracy. Ostateczny wybdr metryk nie powinien by¢ kopiowany, lecz wynikac z rze-
czywistych priorytetéw i warto$ci organizacji - tylko wtedy analiza wskaznikowa
stanie si¢ realnym narzedziem zarzadzania, a nie jedynie formalnym obowiazkiem.

Wspolczesne trendy w analizie danych HR-owych koncentruja si¢ na wykorzysta-
niu zaawansowanej analityki, sztucznej inteligencji oraz narzedzi predykcyjnych do
wspierania proceséw decyzyjnych w organizacjach. Coraz wiekszy nacisk ktadzie si¢
na przeksztalcanie danych w realne, biznesowe wnioski oraz integrowanie analiz z ce-
lami strategicznymi firmy. W dynamicznie zmieniajacym si¢ otoczeniu biznesowym
konieczne staje si¢ czerpanie z dobrych praktyk i sprawdzonych rozwigzan w zakresie
analizy danych. Pozwala to unika¢ bledéw, przyspiesza¢ wdrazanie efektywnych
rozwigzan i lepiej dostosowa¢ dziatania do realnych potrzeb organizacji. Inspiracja
doswiadczeniem innych firm wspiera rozwdj kultury analitycznej i zwigksza szanse
na osiggniecie wymiernych rezultatéw, a w konsekwencji efektywne zarzadzanie
ludzmi - jeden z kluczowych filaréw sukcesu organizacji, wptywajacy bezposrednio
na jej wyniki, kulture i zdolno$¢ adaptacji. Regularne zbieranie i interpretowanie
danych z obszaru HR pozwala oceni¢, na ile dzialania personalne wspieraja realizacje
celow strategicznych. Dzigki temu mozliwe jest wczesne wykrywanie problemow,
identyfikowanie obszaréw do poprawy oraz podejmowanie decyzji opartych na
faktach i danych.






Zatacznik 1

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. Jakie rozwigzania zarzadcze zwigzane z pomiarem HR sg stosowane w organi-
zacji? (wielokrotny wybor)

kluczowe wskazniki efektywnosci (KPI)

cele indywidualne lub zespolowe dla pracownikéow

strategiczna karta wynikéw

pomiar lub wycena kapitatu ludzkiego

budzetowanie

inne - jakie? ..

3. Wjakich obszarach dokonywany jest pomiar HR? (wielokrotny wybor)

* planowanie zatrudnienia

dobdr pracownikéw (rekrutacja, selekcja, adaptacja)

ocenianie pracownikéw

wynagradzanie pracownikow
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motywowanie pracownikow

rozw6j pracownikow (m.in. szkolenia, awanse)
derekrutacja pracownikow

inny - jaki? ...

. Jakiego rodzaju wskazniki HR s3 wyliczane? (wielokrotny wybdr)

wskazniki dotyczace czasu pracy (np. zapotrzebowanie na etaty, czas prze-
pracowany)

wskazniki wydajnosci/efektywnosci pracy

wskazniki finansowe (np. przychodowe, wartos¢ dodana kapitatu ludzkiego)
wskazniki dotyczace kosztéw pracy

wskazniki absencji

wskazniki fluktuacji (przyjecia do pracy, zwolnienia z pracy, odejscia pra-
cownikdw)

wskazniki satysfakcji/zadowolenia z pracy

wskazniki zaangazowania

wskazniki zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki

wskazniki struktury zatrudnienia (np. ze wzgledu na wiek, staz pracy, wy-
ksztalcenie, stanowisko)

inne - jakie? ...

5. Czy w organizacji do pomiaru HR wykorzystywany jest system informatyczny?

tak

nie

nie, ale jeste$my na etapie wdrazania systemu informatycznego
nie wiem/trudno powiedzie¢

. Jak czgsto udostepniane sg wyniki pomiaréw w zakresie HR? (wielokrotny wybor)

sg stale dostepne

raz w tygodniu

co dwa tygodnie

raz w miesigcu

raz na kwartat

w odpowiedzi na zglaszane potrzeby (ad hoc)
inna czestotliwo$¢ - jaka? ...

7. Co zmienilo si¢ w organizacji w zakresie pomiaru HR w ciagu ostatnich 2 lat?
(w1elokrotny wybor)

* zautomatyzowano procesy pomiaru

wprowadzono system informatyczny

zmieniono system informatyczny

rozszerzono zakres pomiaru

zawezono zakres pomiaru

zwiekszono czestotliwos$¢ udostepniania wynikow
zmniejszono czgstotliwo$¢ udostepniania wynikow
inne - jakie? ...
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8. W jakich obszarach przy podejmowaniu decyzji wykorzystuje sie wyniki pomia-
ru HR? (wielokrotny wybdr)

planowanie zatrudnienia

dobor pracownikow (rekrutacja, selekcja, adaptacja)
ocenianie pracownikow

wynagradzanie pracownikow

motywowanie pracownikow

rozwoj pracownikow (m.in. szkolenia, awanse)
derekrutacja pracownikow

optymalizacja kosztow pracy

inny - jaki? ...

. Prosz¢ oceni¢, w jakim stopniu zgadza si¢ Pani/Pan z ponizszymi stwierdze-

niami w stosunku do organizacji, w ktérej Pani/Pan pracuje (skala od 1 do 5,
gdzie 1 oznacza ,,zdecydowanie nie”, a 5 ,zdecydowanie tak”):

10.

Pomiary HR sa dokonywane w odpowiednich odstepach czasowych.
W organizacji regularnie weryfikuje si¢ procedury pomiaru HR.
Korzysci wynikajace z pomiaru HR przewyzszaja ponoszone koszty zwigzane
z tym pomiarem.
Pomiar HR jest zbyt pracochtonny.
Pomiar HR jest zbyt czasochtonny.
W ocenie pracy kierownikdw sa wykorzystywane wyniki pomiaru HR doty-
czace zespotu, ktérym kieruja.
Czes¢ stosowanych wskaznikow jest zbedna np. nie sg pdzniej analizowane.
W organizacji przywiazuje si¢ nadmierng wage do tego, co podlega pomia-
rowi HR.
Metryczka
1. Ple¢:
* kobieta
* mezczyzna
2. Wiek:
* 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
* 2-5]at
* 6-10lat
* powyzej 10 lat
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4. Wielko$¢ organizacji (liczba zatrudnionych)
e 50-249 pracownikow
* 250-1000 pracownikow
* powyzej 1000 pracownikéw
5. Dominujacy wlasciciel:
* krajowy (panstwowy, samorzadowy, prywatny)
* zagraniczny



Zatacznik 2

Charakterystyka organizacji

i respondentow uczestniczacych
w badaniu ,,Pomiar HR jako
instrument polityki personalnej
i determinanta zachowan
pracowniczych”

Tabela 30. Wielko$¢ i dominujacy wtasciciel organizacji objetych badaniem

Wielkos¢ organizacji (liczba pracownikéow) Liczba firm Odsetek
50-249 177 35%
250-1000 224 45%
powyzej 1000 99 20%

Dominujacy wtasciciel Liczba firm Odsetek
Krajowy 367 73%
Zagraniczny 133 27%

Zrédto: Cewinska i Striker, 2023, s. 36.
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Tabela 31. Charakterystyka demograficzna respondentéw w badaniu

Ptec Liczba oso6b Odsetek
Kobieta 276 55%
Mezczyzna 224 45%
Wiek Liczba osé6b 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 os6b Odsetek
ponizej 2 lat 31 6%
2-5 lat 179 36%
6-10 lat 165 33%
powyzej 10 lat 125 25%
Zajmowane stanowisko Liczba os6b 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.
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