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Obszary i wykorzystanie kontrolingu kadrowego

Marcin Golembski, Grzegorz Wojtkowiak”

Streszczenie: Ce/ — Celem niniejszego artykutu jest identyfikacja wykorzystywanych przez przedsigbior-
cow obszarow kontrolingu oraz sposobu wykorzystania pozyskiwanych danych. Diagnoza ta ma zidentyfiko-
wac ewentualng luke miedzy oczekiwanym wsparciem, a faktycznie dostarczanymi informacjami.
Metodologia badania — W artykule wykorzystano metodg analizy literatury oraz badania ankietowe autoréw
prowadzone wérod menadzeréw wybranych przedsigbiorstw.

Wynik — Wyniki badania potwierdzaja dorazne stosowanie kontrolingu gléwnie w obszarach kosztow i efek-
tywnosci oraz ich wykorzystanie przede wszystkim do podejmowania decyzji w zakresie wynagrodzen.
Oryginalnosé/wartosé — Gtowna wartoscia jest zidentyfikowanie luki informacyjnej dotyczacej niepelnego
wykorzystania informacji o efektywnosci pracownikoéw i wynikach ich oceny oraz braku pozyskiwania pet-
nych informacji pozwalajacych na prognozowanie i oceng potencjatu.

Stowa kluczowe: kontroling personalny, controlling, pomiar kadr

Wprowadzenie

Wspotczesne organizacje dysponuja niezwyklym i ciggle rosnagcym zestawem narze¢dzi
wspierajacych podejmowanie decyzji. Postepujaca technika informacyjna pozwala nie tyl-
ko na coraz lepsza kontrole wszystkich procesow, lecz rowniez na ich powigzanie, prze-
twarzanie, analizowanie i przedstawianie w uniwersalnym jezyku parametréw rzeczowo-
-finansowych. Sprzyja to rozwojowi narzg¢dzi kontrolingowych, ktore zdobywaja coraz to
nowe obszary i po wypracowaniu wielu uniwersalnych rozwigzan sfery finansow obejmuja
réwniez kolejne plaszczyzny — w tym réowniez zarzadzania kadrami. Kwestia kontrolingu
pracownikow, okreslanych czesto jako kluczowy zasob wielu przedsigbiorstw, wciaz pozo-
staje malo rozpowszechniona w praktyce, a wiele wyzwan przed nig stawianych ciagle jest
przedmiotem badan.

Celem niniejszego artykutu jest diagnoza wykorzystywanych obszaréw kontrolingu ka-
drowego oraz przeznaczenia ich stosowania przez przedsiebiorstwa. Celem uzupetniajagcym
jest natomiast sformutowanie luki migdzy oczekiwanym wsparciem, ktore pomiar kadr ma
udzieli¢ w podejmowaniu decyzji, a faktycznie dostarczanymi informacjami. W pracy wy-
korzystano analize literatury oraz wlasne badania.

* dr Marcin Gotembski, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: marcin.golembski@ue.poznan.pl; dr Grze-
gorz Wojtkowiak, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, e-mail: g.wojtkowiak@ue.poznan.pl.
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Autorzy w 2015 roku rozpoczeli badania zmierzajace do poznania sposobu wykorzysta-
nia narzgdzi kontrolingowych do podejmowania decyzji operacyjnych i strategicznych. Ba-
dania skupiajg si¢ na identyfikacji praktyki stosowania miernikéw kadrowych oraz ich roli
dlarealizowania funkcji personalnej. Badania przeprowadzone zostaty w z wykorzystaniem
metody wywiadu i ankiety na celowo dobranej grupie przedsi¢biorstw. Pierwszym etapem
badawczym bylo przeprowadzenie wywiadow otwartych (nieustrukturalizowanych) w celu
zawezenia i okreslenia listy pytan. Na tej podstawie przygotowano szczegotowy zakres ba-
dania. Respondentami byli przedstawiciele przedsi¢biorstw (kadra menadzerska $redniego
i wyzszego szczebla), przy czym ich grupa byta dobrana jedynie w oparciu o kryterium
dostepnosci i rzetelnosci udzielanych odpowiedzi — ich strukture przedstawiono w tabeli 1.
Przed przeprowadzeniem ankiet autorzy przedstawiali cel badan i wyjasniali poszczegolne
sformulowania uzyte w pytaniach i proponowanych odpowiedziach. Realizowane badania
z zalozenia majg by¢ kontynuowane i stuzy¢ zardwno zglebianiu, jak i popularyzacji wie-
dzy o parametryzacji kadr.

Tabela 1

Liczba i struktura badanych podmiotow

Przedsigbiorstwo Duze Srednie Mate Suma
Produkcyjne 10 2 2 14
Ustugowe 4 8 14
Produkcyjno-handlowe 7 2 0 9
Handlowe 0 4 4
Suma 19 8 14 41

Zrodto: opracowanie wiasne.

1. Stan wiedzy i gldwne wyzwania pomiaru kadr

Kontroling kadrowy z pewnos$cig nie nalezy do nowych obszaréw zarzadzania, a jego
znaczenie byto podkreslane juz w latach 90. XX wieku (por. Barney, Wright 1998). Wraz
z rozwojem zainteresowania problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi, rosta rowniez
rola jego pomiaru, lecz mimo wielu dotychczas wypracowanych narzedzi wciaz przed tym
obszarem zarzadzania stoi wiele wyzwan.

Z perspektywy finansowej za niezwykle wartoSciowy uzna¢ mozna pomiar wartosci
kadr'. W tym zakresie istnieja narzgdzia takie jak metody zdyskontowanych strumieni
przychodow, kosztow historycznych czy odtworzeniowe, cho¢ sa one niezwykle rzadko sto-
sowane, a jesli tak, to nie wykorzystuje si¢ ich bezposrednio do ocen kondycji majatkowe;j,
a interpretuje raczej jako sktadnik tzw. goodwill (Bochniarz, Gugata 2005: 27). Pomiar

! Autorzy podejmowali tematyke w artykule Gotembski, Wojtkowiak (2012): 37-56.
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wartosci zgromadzonych zasobow pracy (assembled workforce) jest wymieniany jako je-
den z kluczowych probleméw wyceny samych przedsiebiorstw; przewazajace w wycenie
podejscie kosztowe obarczone jest btedem jakos$ci informacji i przyjmowanych zatozen — co
stanowi problem, szczegolnie w sytuacjach, kiedy to kapitat ludzki stanowi najwazniejszy
sktadnik warto$ci biznesu (Zarzecki 2013: 333).

Do jednych z ciekawszych rozwazan nalezy pomiar kapitatu intelektualnego. Cho¢ wie-
lokrotnie deklaruje si¢ jego znaczenie dla rozwoju przedsigbiorstwa, to niezwykle rzadko
brany jest on pod uwage w ocenie kondycji przedsigbiorstwa, a zasdb ten pomijany jest
w analizach rachunkowych czy finansowych (Bratnicki, Struzyna 2001: 80). Znacznie czg-
Sciej ukazuje si¢ kapitat ludzki z perspektywy inwestycyjnej, traktujac pracownikow oraz
ksztaltowanie ich wiedzy, umiejetnosci, zaangazowania, w charakterze dtugoterminowe;j
lokaty (np. Lipka 2010), a same dzialania zwigzane z zarzadzeniem zasobami ludzkimi,
jako podstawy tworzenia wartos$ci (por. Urlich, Brocband 2013).

Ogolny pomiar warto$ci kapitatu ludzkiego, czy analiza inwestycji personalnych roz-
wijaja si¢ rownolegle z miarami poszczegélnych obszaréw charakteryzujacych funkcjo-
nowanie ludzi w organizacjach. Proby parametryzacji kadr wykorzystuje si¢ zarowno do
podejmowania decyzji strategicznych, jak i operacyjnych. Tradycyjnie rozwigzania kontro-
lingowe stuza ocenie efektywnosci, rentownosci zasobow czy zarzadzaniu czasem pracy.
Kadre zarzadcza przekonuja analizy dotyczace kosztéw absencji, fluktuacji czy wartosci
ekonomicznej wynikow pracy, cho¢ z pewnos$cia mniej powszechne sa pomiary wptywu
na wyniki dobrostanu pracownikow, podstaw zaangazowania czy stosowania zaawansowa-
nych metod selekcji, mimo, ze sposoby mierzenia tych obszardw sa juz opracowane (Cascio,
Boudreau 2011). Z pewnoscia jednym z powszechniejszych narzedzi wykorzystywanych
w przedsigbiorstwach sa raporty o wynagrodzeniach (Juchnowicz, Rostkowski 2003: 197),
a takze szereg szczegdlowych rozwiagzan mieszczacych si¢ w grupach miernikéw: dziatal-
nosci, efektywnos$ci i wartosci dodanej (Baron, Armstrong 2012: 101). Inni autorzy podej-
mujacy problematyke zwracaja uwage na skupieniu si¢ menadzerdéw na kontroli sktadnikéw
funkcji personalnej: w przedsigbiorstwach migdzynarodowych dotyczy to obszarow szkolen
pracownikow, ewidencji i rozliczania czasu pracy oraz wynagrodzen (Listwan, Stor 2008:
200). Wspolczesnie szczegdlng warto$¢ informacyjna dostarczajg mierniki elastycznosci
kadr (Way, Tracey i inni 2012), narzedzia wspierajace podejmowanie decyzji dotyczacych
outsourcingu czy np. zastgpowania pracownikéw doskonalszymi rozwigzaniami technolo-
gicznymi (Ulrich 2013: 12-15).

Mimo zwracania uwagi na znaczenie skutecznego pomiaru, w wielu raportach kondy-
cji kadr ciagle przewazaja informacje opisowe (Baron, Armstrong 2012: 120). Jest to zro-
zumiale, szczegolnie bioragc pod uwage np. koniecznos¢ uwzglgdniania w ocenie kondycji
zasobow ludzkich tak trudno poddajacych si¢ parametryzacji aspektéow jak kultura orga-
nizacyjna (Hartog, Verburg 2004). Z drugiej strony zar6wno menadzerowie jak i badacze
zwracaja uwagg na przydatnos¢ ,,zmystu finansowego” (Becker, Huselid, Ulrich 2012: 94).
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Powszechniejsze wykorzystanie narzedzi kontrolingu kadrowego jest ograniczone bra-
kiem uniwersalnych rozwigzan, ktore pozwolilyby na ustandaryzowanie pomiaru i powta-
rzalng oceng osiaganych wynikow. Zarzadzanie ludzmi jest specyficzne dla kazdej branzy,
uzaleznione od lokalizacji, stosowanej technologii czy w koncu preferencji samych mena-
dzeroéw. Drogi osiggania przewagi konkurencyjnej dzigki dobrym rozwigzaniom w kiero-
waniu personelem sg czesto niepowtarzalne, a ich optymalny wybor zalezy od tak wielu
czynnikdéw, iz prawidlowa ocena, choéby wskaznika rotacji, nigdy nie bedzie zblizona do
uniwersalnych praw rzadzacych interpretacja wskaznikoéw finansowych.

Taki obraz pozwala na sugesti¢, ze kontroling jest bardziej umiej¢tnoscig pomiaru i wy-
ciggania wnioskow niz wiedza, 1 bedzie on rozwijany gltdwnie przez wigksze organizacje.
Z drugiej strony wypracowanie wzglednie uniwersalnych norm utatwi menadzerom po-
stugiwanie si¢ miernikami i tym skuteczniej wesprze ich decyzje. Z pewnos$cia znacznym
utatwieniem w rozpowszechnianiu idei kontrolingu personalnego moze by¢ postepujaca
informatyzacja i rosngcy zasob informacji posiadanych przez przedsigbiorstwa — rowniez
w obszarze kadrowym. Wtasnie ten nadmiar informacji przy wigkszych mozliwosciach ich
technicznej analizy i systematyki powinien sprzyja¢ wylonieniu si¢ szerzej rozpowszech-
nionych narzgdzi. Jednym z etapdw takich prac powinna by¢ proba diagnozy obecnego wy-
korzystania istniejagcych instrumentdw i luki migdzy podejmowanymi dziataniami a ocze-
kiwanymi celami stosowania pomiaru kadr.

2. Wykorzystanie kontrolingu kadrowego w $wietle badan

Aktualny etap badan autorow skierowany jest ku podstawom wykorzystania kontrolingu.
W niniejszym artykule zaprezentowane zostang dwa zagadnienia: obszarow wykorzy-
stywanych w kontrolingu oraz celu uzycia uzyskiwanych (i przetworzonych) informacji.
W ankiecie sformutowano zamknigte pytania wielokrotnego wyboru, pozostawiajac opcje
wskazania dodatkowych odpowiedzi.

W ramach obszaréw kontrolingu wyr6zniono nast¢pujacy wybor: efektywnos¢ poszcze-
gblnych pracownikow, efektywnos¢ grupowa, techniczny koszt uzbrojenia (w tym wptyw
inwestycji na efektywnos$¢ pracy), czas pracy (w podziale bardziej szczegdtowym niz dzien-
ny wymiar czasu), koszty pracy, stan i fluktuacja kadr, dobor kadr (rekrutacja, selekcja,
wdrozenie), wyniki ocen okresowych, szkolenia i programy rozwojowe, zaangazowanie
i motywacja pracownikow, warto$¢ kadr (szacunek wartosci lub wpltyw wyceny na warto$§¢
catego przedsigbiorstwa). W mozliwych odpowiedziach dotyczacych zakresu zaproponowa-
no: decyzje personalne (w tym o zwolnieniach, awansach, przedtuzeniu umowy), decyzje
o rozwoju, doszkalaniu, wyliczanie wysoko$ci wynagrodzen (w tym premii), zarzadzanie
operacyjne (w codziennej pracy, np. dla wyznaczania zadan, obsady zespotéw), planowania
pracy, prognozowania dziatalnosci.
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Rysunek 1. Liczba wskazan obszaréw kontrolingu kadrowego w badanych przedsigbiorstwach

wedtug struktury wielkosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Wyniki w podziale na strukture branzowa pozwalaja na zwrdcenie uwagi na niewiele
obszarow zaznaczonych przez przedstawicieli przedsigbiorstw handlowych (cho¢ byta to
nieliczna grupa badanych — 10%). Ponadto za interesujace nalezy uzna¢ brak wskazan ob-
szaru doboru kadr przez przedsigbiorstwa produkcyjne oraz brak wskazan wynikéw ocen
okresowych przez przedsigbiorstwa ustugowe.

Zwracajac uwage na ogolng analize¢ wskazan obszaréw kontrolingu kadrowego, za-
skakujace wydaje sig, ze zaden z respondentéw nie zaznaczyl obszaru wartosci zasobow
ludzkich jako wykorzystywanego w analizach przedsigbiorstw. Ten wynik i struktura po-
zostatych odpowiedzi pozwalaja na postawienie dalszych hipotez, szczeg6lnie po ich po-
réwnaniu z analizg celu wykorzystania informacji kontrolingowych — szczegétowe wyniki
przedstawiono na rysunkach 3 i 4.
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Rysunek 3. Liczba wskazan celu wykorzystania kontrolingu kadrowego w badanych
przedsigbiorstwach wedhug struktury wielkosci

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rysunek 4. Liczba wskazan celu wykorzystania kontrolingu kadrowego w badanych
przedsigbiorstwach wedhug struktury branzowej

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Glownym, wyrdzniajacym si¢ celem pomiaru poszczegoélnych obszarow kadrowych
w badanych przedsigbiorstwach bylo wyliczanie wynagrodzen. Na dalszych miejscach
(mniej niz potowa wskazan dotyczacych wynagrodzen) zaznaczano planowanie pracy oraz
wykorzystywanie informacji do codziennych decyzji operacyjnych. Co ciekawe, najmniej
wskazan dotyczyto wykorzystywania miar poszczegolnych obszaréw do podejmowania de-
cyzji personalnych, co moze $wiadczy¢ o wigkszym znaczeniu aspektow niemierzalnych.

Analiza struktury odpowiedzi wzgledem wielkosci podmiotéw jest zréwnowazona,
z tym, ze przedstawiciele matych podmiotow w ogoéle nie oznaczali wykorzystania pomia-
ru w celu podejmowania decyzji personalnych i zwigzanych z doszkalaniem pracownikow
(podobnie jak podmioty ustugowe). W przypadku analizy podziatu branzowego, w przed-
sigbiorstwach handlowych jedyne wskazania celu dotyczyly wyliczenia wynagrodzen, a dla
grupy przedsigbiorstw produkcyjnych rownowazne funkeji wyliczania wynagrodzen byty
decyzje personalne — co zgodne jest z charakterystyka tej grupy podmiotéw i wickszym
(bardziej czytelnym) wptywie np. wiedzy i umiejetnosci na wyniki.

3. Luka miedzy pozyskiwanymi miarami kontrolingu
a celami jego stosowania

Calo$ciowa analiza pozwala takze na zidentyfikowanie dwoch kluczowych wnioskow doty-
czacych niewykorzystania informacji oraz luki informacyjne;j.

1. Decyzje o rozwoju pracownikéw i doszkalaniu oraz decyzje personalne wskazywane
byty na dalszych miejscach waznosci celow pomiaru kadr, mimo ze za do$¢ istotne
uznawano obszary efektywnosci i ocen okresowych. To dowodzi pozyskiwania in-
formacji, ktdre nie byty bezposrednio wykorzystywane.

2. Za odpowiednio drugie i trzecie w kolejnos$ci istotnosci wskazywano cele wyko-
rzystania kontrolingu zwiazane z planowaniem pracy i prognozowaniem, podczas
gdy w badanych obszarach stosunkowo rzadko wymieniano badanie zaangazowania
i motywacji pracownikow, grupowa efektywnos$¢ pracownikoéw, czy uzbrojenie sta-
nowisk pracy; pomini¢to natomiast zupelnie kwesti¢ wartosci kadr.

Uzyskanych wynikow poszczegdlnych wskazan nie mozna uogolniaé, pokazuja jednak
wyrazng tendencje¢ dotyczaca sfer zainteresowania przedsigbiorstw i pozwalaja na posta-
wienie tezy o niedopasowaniu zakresu pozyskiwanych informacji i intencjami ich wykorzy-
stania. Podsumowujac, nalezy tez zauwazy¢, ze w badanych podmiotach kontroling kadro-
wy skupiony byt na efektywnosci i kosztach, miat tez bardziej charakter dorazny. Pomiar
biezacej efektywnosci, kosztu czy czasu byl wazniejszy niz szacowanie potencjatu i warto-
$ci. Przedsigbiorcy dos¢ niechetnie wykorzystywali tez badanie grupowej efektywnosci, co
warto w przysztosci porownac z wynikami badan prowadzonymi w innych krajach.

Zapelnianie wskazanej luki z pewnoscia nie bedzie tatwe. Z jednej strony wystepuje
ciggle brak pelnej swiadomosci menadzerow, co do mozliwosci skorzystania, poza typo-
wymi miernikami kontrolingu finansowego, réwniez z narzedzi kadrowych. Réwnoczesnie
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praktyka zbyt doktadnych pomiaréw budzi opér pracownikow. Powszechne ustawianie
Htargetow”, norm, standardow, zbyt doktadnych procedur, ktore pozwalaja na lepszy pomiar
dziatania, moze tez prowadzi¢ do odhumanizowania pracy, wptyna¢ na ograniczenie inno-
wacyjnosci 1 inne, niemierzalne aspekty, takie jak kultura organizacyjna, ktore w dtugim
okresie przetoza si¢ na wyniki finansowe.

Problemem w zapetnianiu wspomnianej luki moze by¢ rowniez kwestia prawidlowos$ci
pomiaréw i wycigganych wnioskéw, przyktadowo wskazniki pomiaru kapitatu intelektu-
alnego wykazuja w niektorych sytuacjach negatywny zwrot mimo pozytywnych wynikow
osigganych w sposob tradycyjny (Bratnicki, Struzyna 2001: 80). Menadzerowie oczekiwali-
by zatem pewniejszej i udowodnionej korelacji migdzy wskaznikami pomiaru kadr a $red-
nio- i dlugookresowymi wynikami finansowymi.

W s$wietle uzyskanych wynikow wydaje si¢, ze dobrym krokiem, ktéry pozwolilby na
zapetnienie luki migdzy celem pomiaréw a wybranymi obszarami, bytoby np. zastosowanie
analizy macierzowej — tzw. portfolio personalnego (Nowak 2008: 227). Metoda ta, bazujgca
na macierzy BCG, pozwala na podzial pracownikdéw np. wg kryterium osigganych wyni-
kow (mierzonych w omawianych przedsigbiorstwach) i potencjatu (umiejetnosci, zaangazo-
wania, ktore rzadziej stanowity przedmiot analiz w badanych podmiotach). Poszukiwanie
podobnych narzedzi, by¢ moze bardziej powigzanych z tradycyjnym kontrolingiem finan-
sowym, bedzie istotnym wyzwaniem zaréwno dla praktykéw jak i badaczy kontrolingu
personalnego.

Uwagi koncowe

Nie ulega watpliwosci, ze szeroko rozumiane zarzadzanie kadrami bardzo trudno poddaje
si¢ parametryzacji. Tworzenie wszelkich algorytmow czy miar moze jedynie utatwi¢ podej-
mowanie decyzji, ostateczne wybory menadzeréw dotyczace pracownikow musza jednak
uwzglednia¢ szereg bardzo trudno mierzalnych aspektow. Zaliczy¢ do nich nalezy zaanga-
zowanie, kulturg organizacyjna, potencjal pracownikdéw, czy w koncu wzajemne dopasowa-
nie cztonkdéw zespotu.

Rownoczesnie to wlasnie parametryzacja kadr jest waznym wsparciem w podejmowaniu
decyzji dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi. Przyktadowo wydatki na budowanie
motywacji pracownikow muszg by¢ adekwatne do oczekiwanych i osiaganych wynikdow,
a wszelkie decyzje personalne powinny by¢ wsparte indywidualnym badaniem efektywno-
$ci czy wptywu danego pracownika na przebieg procesow.

Zapoczatkowane badania i uzyskane wyniki pokazuja istotng luke migdzy zbieranymi
1 analizowanymi informacjami a celami, do ktorych uzyskiwane wyniki sa wykorzysty-
wane. Zidentyfikowane roznice potwierdzaja koniecznos$¢ dalszych badan i dostarczania
praktykom lepszych narzedzi pomiaru; nawet mimo, iz dost¢pna literatura przedmiotu jest
dos¢ bogata, a znaczenie i wartos$¢ szeroko pojetego kapitat ludzku jest powszechnie uznane
i akceptowane.
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Konkludujac, kontroling kadrowy moze by¢ waznym narzedziem wspierajacym podej-
mowanie decyzji przez menadzeréw. Rownoczes$nie zaznaczenia wymaga fakt, ze ocena
kondycji przedsigbiorstw, czgsto oparta jedynie o wskazniki finansowe, powinna by¢ roz-
szerzana o mozliwie ustandaryzowane i uniwersalne rozwigzania utatwiajace ocen¢ sytu-
acji kadrowej. Poznanie i zrozumienie wzajemnych zaleznosci np. miedzy inwestycjami,
strukturg wynagradzania, wydatkami na integracje a efektywnoscig pracownikow moze
wplyna¢ pozytywnie na podejmowane wybory i sukces przedsigbiorstw.
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AREAS AND USAGE OF HR CONTROLLING

Abstract: Purpose — The aim of this article is to identify the areas of HR controlling which are used by the
companies and the ways of usage of the obtained data. This diagnosis aims to identify possible gap between
expected support and the actually delivered data.

Design/methodology/approach — The article uses the method of analysis of literature by the authors and
questionnaire survey among managers of the chosen companies.

Findings — The results of the research confirm the immediate application of HR controlling mostly in the
areas of costs and efficiency and their usage mainly for salaries decision making.

Originality/value — The main value of the article is identification of the information gap concerning incom-
plete usage of information about employees’ efficiency and the results of their evaluation, but also relating to
lack of obtaining full data which would allow for forecasting and evaluation of potentials.

Keywords: human resources, personell, controlling
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