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1. Polityka kadrowa przedsi¢biorstwa a jego wyniki

Mimo iz zarzadzanie zasobami ludzkimi przedsi¢biorstwa wydaje sie byé bardzo
odlegle od zarzadzania jego wynikami, liczne badania empiryczne wskazuja na wysoka
korelacje jako$ci zarzadzania zasobami ludzkimi i efektow osiaganych przez przedsie-
biorstwo.

Doradcy z Hewitt Associates przeanalizowali relacje pomigdzy zaangazowaniem
pracownikéw, ich postawami oraz wzrostem osiaganym przez przedsiebiorstwo. W ba-
daniu braty udziat dwie grupy przedsigbiorstw: tzw. DDG companies', czyli charaktery-
zujace si¢ wzrostem réwnym lub wigkszym niz 10%, oraz SGD companies®, czyli
charakteryzujace si¢ wzrostem mniejszym niz 10% (chodzi o skumulowany wzrost
przychodéw w trakcie 5 lat poprzedzajacych przeprowadzane badanie). Odkryto szereg
roznic w jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi migdzy przedsigbiorstwami o niskim i
wysokim wzroscie.

Okazalo sie, iz zaangazowanie lider6w w przedsigbiorstwach DDG jest o 80% wyz-
sze niz w SDG. Przeklada si¢ to na pracownikéw. W przedsiebiorstwach o wyzszym
wzroscie 17% wigcej pracownikdw niz w przedsigbiorstwach o wzroscie nizszym rozu-
mie jasno cele przedsigbiorstwa, 18% wigcej rozumie swoja role w osiagnieciu przez
przedsiebiorstwo sukcesu, 12% wiecej uwaza, iz posiada informacje umozliwiajace
realizacj¢ swych zadan oraz dysponuje odpowiednimi uprawnieniami. Ponadto w przed-
sigbiorstwach o wzroscie dwucyfrowym o 28% pracownikéw wiecej niz w przedsigbior-
stwach o wzroécie jednocyfrowym ufa przysztemu kierunkowi biznesowemu
przedsiebiorstwa [1, s. 50-51].

' DDG companies — double-digit growth companies — przedsigbiorstwa o wzroscie dwucyfrowym.
2SGD companies - single-digit growth companies — przedsigbiorstwa o wzroscie jednocyfrowym.
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Badania Forbesa, przeprowadzane wéréd 500 dyrektoréw finansowych, a dotyczace
niepowodzen w potaczeniach i przejeciach przedsi¢biorstw, wykazaly, iz gtownymi
przyczynami niepowodzen w przeprowadzaniu fuzji nie byly kwestie finansowe, ale
problemy zwiazane z zasobami ludzkimi: niekompatybilne struktury organizacyjne,
brak umiejgtnosci zarzadzania przejetym przedsigbiorstwem, niemozliwosé implemen-
tacji zmian, przeszacowanie synergii, porazka w przewidywaniu wydarzefi, zderzenie
si¢ stylow zarzadzania lub ego [7, s. 6].

Efekty zarzadzania zasobami ludzkimi przekiadaja sie na bezposredni efekt dziatan
dokonywanych przez pracownikéw. Przeprowadzone w US National Weather Service
badania dowiodly, iz pracownicy cechujacy sie wyzszym poziomem satysfakcji z pracy
lepiej przewidujq tornada niz osoby o nizszym poziomie satysfakcji pracowniczej [5,
s. 15]. Istnieje réwniez powiazanie pomiedzy efektami dziatan kadrowych a efektami
dziatan rynkowych. Przykfadem moga by¢ tu wyniki badan, w ktérych poziom Ameri-
can Customer Satisfaction Index’ zostat powiazany z badaniami pracownikéw przepro-
wadzonymi wewnatrz przedsigbiorstw. Wykazane zostato, iz wystepuje znaczna
korelacja pomi¢dzy poziomem ushugi, jaka s w stanie wedhug wlasnego przekonania do-
starczy¢ klienci, a postrzegana warto$cia, jaka konsumenci czuja, iz otrzymuja [6, s. 5].

2. Identyfikacja ryzyka kadrowego w controllingu personalnym

Controlling personalny, jako controlling funkcjonalny, odnosi si¢ do funkcji kadro-
wej. Oczywiscie jednak zachowuje podstawowe zatozenia i cechy controllingu — przyj-
muje jako podstawg odpowiedni system informacyjny (tutaj jest to System Informacji
Personalnej), nakierowany jest na efektywno$¢ gospodarowania posiadanymi zasobami
(tutaj sa to zasoby ludzkie), speinia funkcje motywujace oraz formutuje przejrzyste zasa-
dy i procedury planowania, monitorowania oraz kontroli, a takze odnosi si¢ do mozliwo-
$ci wykorzystywania zaistniatych odchylen od standardéw bad? tez obrony przed ich
niekorzystnymi skutkami. Pozwala tez na identyfikacje oraz ,,neutralizacj¢” waskich
gardet (tu przede wszystkim rozumianych jako niedobory kadrowe badZ braki kompe-
tencyjne zatogi przedsigbiorstwa) ([3, s. 3; 4, s. 3]). Do zadan controllingu personalnego
zaliczy¢ mozna analizg ryzyka kadrowego, rozumianego zaréwno jako ryzyko dla ob-
szaru zarzadzania kadrami, jak i ryzyka dla catego przedsigbiorstwa wynikajace z obsza-
ru kadrowego.

Przyklady ryzyka kadrowego, jakie moze pojawiac si¢ w przedsigbiorstwie, przed-
stawia tabela 1.

3 American Customer Satisfaction Index, ACSI — Amerykanski Indeks Satysfakcji Konsumenckiej.
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Tabela 1. Ryzyko dziatalno$ci przedsi¢biorstwa, majace Zrodto w obszarze zasobow ludzkich — przyktady

Zagrozenie zwiazane Skutki zagrozenia dla dziatalnosci

z zasobami ludzkimi Przyczyny zagrozenia i wynikow przedsigbiorstwa
Odptyw wysoko btedy w systemie motywacyjnym, w niemozno$¢ realizacji zamowien klien-
wykwalifikowanych |szczeg6lno$ci wynagrodzenia nizsze niz |16w w wymagane;j ilosci i/lub jakosci, a
pracownikéw w przedsigbiorstwach konkurencyjnych |w konsekwencji spadek przychodow ze

sprzedazy
Sabotowanie przez brak odpowiedniej komunikacji w niepowodzenie we wdrazaniu zmian

pracownikéw zmian |sprawie przyczyn, tresci i skutkéw zmian
w przedsi¢biorstwie  |oraz ich efektow dla pracownikéw

Wysoka fluktuacja zly system motywacyjny, bledy dodatkowe koszty (odprawy, koszty do-
pracownikéw w rekrutacji i selekcji pracownikéw datkowe;j rekrutacji, selekgji i wprowa-
dzenia do pracy nowo zatrudnionych
0s6b), nizsze przychody (zwiazane z
nizsza wydajnoscia os6b z mniejszym
doswiadczeniem)

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rodzaje ryzyka, wymienione w tab. 1, moga zosta¢ zidentyfikowane przez control-
ling personalny. Po dalszej analizie controlling moze zaproponowaé¢ odpowiednie
dziatania majace na celu zmniejszenie lub catkowite wyeliminowanie ryzyka, a takze
dziatania, ktore nalezy podja¢, gdy zagrozenie rzeczywiscie wystapi.

Controlling w wielu przedsiebiorstwach petni funkcje doradcza w stosunku do zarzadu
przedsiebiorstwa bad? poszczegélnych menedzer6w. Zatem w razie ryzyka kadrowego
controlling poprzez analizy i wskazéwki bedzie w tym zakresie wspierat zarzad przedsie-
biorstwa i menedzeréw zasobdw ludzkich. Doradcza funkcja controllingu personalnego w
zakresie ryzyka kadrowego w przedsigbiorstwie jest przedstawiona na rys. 1.

Rysunek 1 przedstawia role¢ controllingu personalnego zwiazanego z ryzykiem ka-
drowym w zarzadzaniu. W tym wypadku controlling personalny petni przede wszystkim
funkcje doradcza i dostarcza odpowiednich informacji i wskazéwek dla zarzadu,
mogacych stanowi¢ podstawe podejmowanych decyzji. Oczywiscie wskazéwki powin-
ny by¢ poparte wcze$niejszymi analizami, dokonanymi przez osobe lub dziat zajmujacy
si¢ controllingiem personalnym. Doradztwo powinno by¢ kierowane albo do menedzera
zarzadzajacego zasobami ludzkimi albo bezposrednio do 0s6b zarzadzajacych catym
przedsiebiorstwem. Adresat przekazu zalezy od tego, przez kogo zadanie wykonania
ekspertyzy bylo zlecone, oraz od tego, jakich kwestii wskazowki dotycza. W przypadku
rozwazania zmian strategicznych, dalekosigznych, takich jak zmiana kierunku bizneso-
wego przedsi¢biorstwa, przejecia, potaczenia czy wejscia na nowe rynki, analiza ryzyka
kadrowego oraz wynikajace z niej wskazdéwki powinny by¢ kierowane do najwyzszego
kierownictwa przedsigbiorstwa, majacego umocowanie do podejmowania takich decy-
zji. W przypadku dziatan operacyjnych oraz bardziej rutynowych (np. z zakresu doboru
kadr) wskazéwki oparte na analizie ryzyka powinny by¢ kierowane do dyrektora perso-
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nalnego (menedzera ds. zarzadzania zasobami ludzkimi), tak by niepotrzebnie nie
obciaza¢ dodatkowymi informacjami kierownictwa najwyzszego szczebla, a przekaz
skierowany byt do odpowiedniego podmiotu decyzyjnego.

C ZARZADZANIE PRZEDSIEBIORSTWEM )
CZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMD

zarzadzania zasobami

Wskazowki dotyczace
zarzadzania ryzykiem
ludzkimi

kadrowym w ramach

Wskazowki dotyczace zarzadzania

ryzykiem kadrowym w ramach
zarzadzania ryzykiem biznesowym

przedsi¢biorstwa

CONTROLLING PERSONALNY

Rys. 1. Doradcza funkcja controllingu personalnego w zakresie ryzyka kadrowego w przedsiebiorstwie

Zrédlo: opracowanie whasne.

Z zadaniami controllingu personalnego w zakresie ryzyka kadrowego wiaze sie
oczywiscie odpowiedni przeptyw informacji. Controlling bowiem nie moze istnie¢ bez
bazy informacyjnej, w szczeg6lnosci zas controlling personalny nie moze funkcjonowaé
bez finansowych i pozafinansowych informacji dotyczacych zasobéw ludzkich.
Przeptyw informacji jest przedstawiony na rys. 2.
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W zwiazku z pojawieniem si¢ projektu decyzji o znaczeniu strategicznym zarzad
przedsigbiorstwa moze przekaza¢ do controllingu personalnego polecenie dotyczace
identyfikacji analizy ryzyka kadrowego zwiazanego z jej ewentualna realizacja. Moze
tez zleci¢ dzialowi personalnemu przygotowanie odpowiednich dziatan operacyjnych, a
zkolei z dziatu personalnego moze zostaé przekazane do dziatu controllingu personalne-
go zadanie dokonania analiz ryzyka kadrowego zwiazanych z tymi dziataniami. Dziat
personalny moze tez zleci¢ dziatowi controllingu personalnego analizg ryzyka niezalez-
nie od zarzadu przedsiebiorstwa, w zwiazku ze swoimi dziataniami nie majacymi cha-
rakteru nadzwyczajnego. Przekazane zadania moga zosta¢ przez osobe, dzial lub zesp6t
zajmujacy sie controllingiem personalnym zrealizowane, je$li ma on wiaéciwy dostep
do informacji. Informacje te pochodza zarowno z wewnatrz przedsigbiorstwa, jak i z
jego otoczenia. W szczeg6lnoéci w przedsigbiorstwie niezbedne beda informacje z do-
kumentéw kadrowych, przekazywane z dzialu personalnego, oraz informacje dotyczace
kosztéw zwiazanych z zasobami ludzkimi, przekazywane przez dziat rachunkowosci.
Poza tym niezbe¢dne bedg informacje z otoczenia, dotyczace rynkéw, zwlaszcza rynku
pracy. Informacje te mogg by¢ pozyskiwane przez zakup raportéw ptacowych, skorzy-
stanie z ustug agencji doradztwa personalnego lub wywiad gospodarczy, prowadzony
albo przez wyspecjalizowana komdrke przedsigbiorstwa, albo przez podmiot zewnetrz-
ny. Nastepnie pozyskiwane informacje poddaje sie odpowiedniemu przetwarzaniu w ra-
mach controllingu personalnego, tak by zidentyfikowa¢ rodzaje ryzyka personalnego
wystepujace w danej sytuacji decyzyjnej lub przy danym dziataniu, okresli¢ wielko$¢
tego ryzyka, stwierdzi¢ jego potencjalne skutki i mozliwa skal¢ wystapienia zagrozen, a
takze przedstawi¢ mozliwe sposoby neutralizacji lub zmniejszenia ryzyka oraz zapobie-
zenia skutkom. To wszystko odbywa si¢ w ramach analizy ryzyka kadrowego. Potem na-
stepuje kolejny przeplyw informacji, odbywajacy si¢ w druga strone — w gore hierarchii
organizacyjnej przedsi¢biorstwa. Do zarzadu przedsigbiorstwa oraz do menedzera odpo-
wiedzialnego za jego zasoby ludzkie przekazywane sq wskazoéwki wynikajace z prze-
prowadzonej analizy ryzyka kadrowego.

Do analizy ryzyka kadrowego moga postuzy¢ wskazniki controllingu oraz analizy
strukturalne. Podstawa jest wieloaspektowa analiza struktury zatrudnienia w przedsiebior-
stwie. Nalezy réwniez przeanalizowa¢ strukturg wynagrodzen, zaréwno zewnetrzng, jak i
wewnetrzng, Struktura wewngtrzna wynagrodzen wskazuje nam, jaka cze$¢ wynagrodze-
nia otrzymywanego przez pracownika stanowi wynagrodzenie zasadnicze, jaka — wyna-
grodzenie za przepracowane godziny nadliczbowe, jaka — dodatki funkcyjne, dodatki
stazowe, wreszcie dodatki motywacyjne, uzaleznione od wynikéw pracownika, wynikow
danego zespotu pracowniczego, wyniki danej jednostki organizacyjnej oraz wyniki catego
przedsigbiorstwa. Zewnetrzna struktura wynagrodzeh wskazuje z kolei, jaki udziat w
ogolnej kwocie przeznaczanej przez przedsi¢biorstwo na wynagrodzenia maja poszcze-
golne grupy pracownicze. Tak jak w przypadku samej analizy zatrudnienia nalezy tutaj do-
kona¢ analizy na podstawie podziatu grup pracowniczych wedlug réznych kryteriéw —
stazu pracy, rodzaju stanowiska pracy, dziahi, wieku, wyksztalcenia itd.
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Analizy wynagrodzen nie moga si¢ ograniczy¢ do procentowego ustalenia pewnych
wielkosci. Niezbedne jest takze dokonanie benchmarkingu — poréwnanie poziomu i
struktury wynagrodzefi z innymi podmiotami w danej branzy, w tym z liderami. Jako ze
informacje dotyczace wynagrodzen sa czgsto trudno dostepne, istnieje tutaj mozliwosé
zakupienia tzw. raportu ptacowego. Raport ptacowy jest pewnego typu raportem rynko-
wym, z tym Ze nie dotyczy rynku dobr i ustug, a rynku pracy, tak wigc ceny dobr i ustug
sa tutaj zastapione cena pracy ludzkie;j.

Wskazniki controllingu powinny dotyczy¢ przede wszystkim poziomu kosztéw
zwigzanych z zasobami ludzkimi, a ich wielkosci w danym przedsigbiorstwie powinny
by¢ poddane analizom czasowym oraz migdzypodmiotowym. Dzigki temu uzyskane zo-
stang informacje, czy dynamika wzrostu kosztéw kadrowych nie jest w przedsigbior-
stwie zbyt szybka (informacje te zyska si¢ dzigki analizie wskaznikéw kosztowych w
czasie) oraz czy koszty te nie sa nadmiernie wysokie w poréwnaniu z kosztami ponoszo-
nymi przez inne przedsiebiorstwa (analiza migdzypodmiotowa).

3. Podsumowanie

Jednym z obszar6w dziatalno$ci przedsiebiorstwa sa zasoby ludzkie. Efekty
zarzadzania zasobami ludzkimi przekladajq si¢ na ogélne efekty jego dziatalnosci, w
tym na wyniki finansowe. Zaréwno cze$¢ dzialan operacyjnych przebiegajacych w
przedsigbiorstwie, jak i wykonanie decyzji o charakterze strategicznym i nadzwyczaj-
nym powiazane jest z ryzykiem kadrowym. Analiza ryzyka kadrowego jest jednym z za-
dan controllingu personalnego. Analiza ryzyka kadrowego powinna przebiegaé
rutynowo i regularnie, poza tym specjalne analizy powinny by¢ zlecane przez zarzad
przedsiebiorstwa badz menedzera kierujacego zasobami ludzkimi — w przypadku podej-
mowania decyzji nierutynowych oraz decyzji majacych charakter strategiczny. Analiza
ryzyka kadrowego musi by¢ oparta na odpowiednich informacjach — sa one pozyskiwa-
ne zaréwno z wewnetrznych Zrodet informacyjnych przedsigbiorstwa (dokumentacji ka-
drowej, rachunkowosci), jak i ze Zrédet zewnetrznych (agencji doradztwa personalnego,
wywiadow gospodarczych, raportow ptacowych). Wynikiem analizy ryzyka kadrowego
powinny by¢ wskazowki dla zarzadu, zwiazane z ryzykiem kadrowym. W analizie ryzy-
ka kadrowego podstawa powinna by¢ analiza strukturalna (w tym analiza struktury za-
trudnienia i analiza struktury wynagrodzen) oraz analiza wskaZnikowa (przede
wszystkim analiza wskaznikow kosztowych).
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HUMAN RESOURCES RISK ANALYSIS IN HUMAN RESOURCES
CONTROLLING

Summary

The paper treats the human resources risk analysis conducted by the human resources controlling. The arti-
cle presents the research which proves the correlation between the human resource management quality and the
company’s results and also the research which show the risk of strategic decision implementation which
emerges from human resources of the company. The place of the human resource controlling in risk manage-
ment is depicted. The information flow needed for the human resources risk analysis is shown. The main meth-
ods of the human resources risk analysis in the human resources controlling (structure analysis and indicator
analysis) are enumerated and explained.
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