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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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Streszczenie: Praktyka funkcjonowania wspotczesnych przedsigbiorstw przynosi coraz wig-
cej dowodow na rosngce znaczenie podejscia analitycznego w zarzadzaniu. W wielu firmach
pojawiaja si¢ jednak dylematy dotyczace zasadno$ci jego wdrozenia w obszarze personal-
nym. W artykule przedstawiono wyniki badan, ktérych celem byto zidentyfikowanie stopnia
wykorzystania podejscia analitycznego w roznych obszarach zarzadzania kadrami w przed-
sigbiorstwach z uwzglednieniem ich wielkosci, mierzonej liczba zatrudnionych oséb. Badania
przeprowadzono w 61 firmach, postugujac si¢ technika kwestionariusza ankiety. Uzyskane
rezultaty potwierdzily prawdziwos$¢ hipotezy o istnieniu zalezno$ci pomi¢dzy wykorzysta-
niem analityki w zarzadzaniu kadrami a wielko$cia przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: zarzadzanie kadrami, analityka biznesowa, zarzadzanie przez dane.

Summary: The practice of functioning of the contemporary enterprises gives more and more
evidence of increasing the importance of analytical approach in management. In many com-
panies, however, there are dilemmas about the legitimacy of its implementation in the HR
area. The paper presents the results of research which aim was to identify the degree of im-
plementation of the analytical approach in various areas of HR management in the companies
taking into account their size measured by the number of employee. The study was conducted
on a group of 61 firms, using the technique of questionnaire. The results confirmed the hy-
pothesis of the existence of the relationship between the utilization of analytics in the human
resources management and the size of the company.

Keywords: human resource management, business analytics, data-driven management.
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1. Wstep

Cyfryzacja roznych obszaréw zycia spotecznego i gospodarczego spowodowata
gwaltowny wzrost ilosci danych generowanych przez urzadzenia, procesy i uczest-
nikow dziatan realizowanych w przedsigbiorstwie oraz jego otoczeniu. Aktywne ko-
rzystanie z tych danych i odkrywanie na ich podstawie nowych informacji staje si¢
istotnym elementem zarzadzania wspotczesng firma, a skuteczne podejmowanie de-
cyzji wymaga zastosowania nowego podejscia, ktore bedzie bazowac na pomiarze
1 analizie roznych wielkos$ci, opisujacych poszczegdlne fakty biznesowe i wptywa-
jacych na ostateczny sukces firmy.

W literaturze przedmiotu [Anderson 2015; Morrison 2015] coraz czesciej pod-
kresla si¢ rosngce znaczenie tzw. zarzadzania przez dane (data driven management),
ktore staje si¢ wymaganiem wspodlczesnych czaséw 1 zapewnia uzyskanie wysokiej
efektywnosci funkcjonowania oraz osiggnigcia przewagi konkurencyjnej. Najwaz-
niejszym elementem tej koncepcji jest wykorzystywanie réznego typu analityk, kto-
re pozwola lepiej poznaé i zrozumie¢ przesztos¢, opisac terazniejszos¢ i prognozowac
przyszto$¢. Znaczenie analityki biznesowej zostalo juz dostrzezone w takich obsza-
rach, jak produkcja, zaopatrzenie, sprzedaz, marketing czy zarzadzanie relacjami
z klientami, a jej istotny wplyw na poprawe funkcjonowania przedsigbiorstwa zostat
potwierdzony wieloma dowodami [Kaplan, Norton 2005]. Jednak w wielu przedsie-
biorstwach znaczacym zrédlem nowej wartosci, umozliwiajacej osiagnigcie celow ca-
fej firmy, stato si¢ zarzadzanie kadrami [Phillips, Phillips 2008]. Kluczem do sukcesu
wspoélczesnego przedsiebiorstwa jest wdrozenie systemu zarzadzania kadrami (ZK),
ktory umozliwi identyfikacje, pomiar i analiz¢ wynikoéw dziatan w tym obszarze.

Celem artykutlu jest ocena poziomu wykorzystania podejscia analityczne-
go w roznych obszarach zarzadzania kadrami w polskich przedsigbiorstwach,
z uwzglednieniem ich wielko$ci, mierzonej liczba zatrudnionych osob.

2. Znaczenie analityki biznesowej
we wspolczesnych przedsiebiorstwach

Cyfrowa rewolucja, jaka dokonuje si¢ od ponad 20 lat, sprawia, ze ilo§¢ danych
wzro$nie 50-krotnie w latach 2010-2020 [Gantz, Reinsel 2012]. Wedtug IDC, 33%
danych wygenerowanych do 2020 roku bedzie zawierata informacje uzyteczne dla
biznesu. Warunkiem koniecznym przeksztatcenia danych w informacje jest zastoso-
wanie roznego rodzaju metod analitycznych.

Analityka biznesowa jest definiowana jako zbior metod, ktore umozliwiaja trans-
formacj¢ surowych danych do postaci umozliwiajacej podejmowanie decyzji [Libe-
ratore, Luo 2010]. Pojecie to zostalo rozszerzone przez Watsona [2009] o aspekty
techniczne. Postrzega on analityke jako szeroka kategorie aplikacji, technologii oraz
procesow, ktore umozliwiajg pozyskiwanie, gromadzenie, udostepnianie i analizowa-
nie danych i wspierajg menedzeréw w podejmowaniu lepszych decyzji biznesowych.
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Rosnace zainteresowanie analityka oraz postrzeganie jej krytycznego znaczenia
w procesach decyzyjnych potwierdza Deloitte Corporation. Wedtug badan przepro-
wadzonych w 2013 roku, 84% respondentéw potwierdzito wzrost konkurencyjnosci
ich przedsiebiorstwa dzigki zastosowaniu analityki [Davenport 2013]. Jak zauwaza
Angrave i in. [2016], wspotczesne przedsigbiorstwa wiele juz osiagnety dzigki za-
stosowaniu podejécia analitycznego. Jednak potencjat, jaki tkwi w powszechnym
postugiwaniu si¢ analiza danych, pozwoli firmom odkry¢ wiele nowych informacji
i stworzy warunki do podniesienia wlasnej konkurencyjnosci.

W ujeciu historycznym analityka biznesowa byla pierwotnie wykorzystywana
do stworzenia ilo$ciowego opisu przesztosci i uzyskania odpowiedzi na takie pyta-
nia, jak: Co si¢ stato? Jak czesto to miato miejsce? Dlaczego tak si¢ stato? [Fitz-enz
2009]. Analityka tego rodzaju, okreslana mianem deskrypcyjnej, byta wykonywana
w obrebie modutéw analitycznych systemow klasy ERP (enterprise resource plan-
ning). Jednak wraz z konieczno$cig podejmowania coraz szybszych decyzji, anality-
ka ewoluowata w kierunku dostarczania rezultatow w czasie rzeczywistym oraz pro-
gnozowania przysztych zdarzen (tzw. analityka predykcyjna) [Fitz-enz, Mattox 2014;
Corne, Dhaenens, Jourdan 2012; Fitz-enz 2010]. Bez wzgledu na horyzont czasowy
analizy, zbudowanie pelnego i wieloptaszczyznowego obrazu przedsigbiorstwa wy-
maga uwzglednienia szerokiego zakresu danych oraz ich zrodet, a zdolno$¢ umiejet-
nego wykorzystania danych pochodzacych zaréwno z wnetrza firmy, jak i jej otocze-
nia, ma dzisiaj kluczowe znaczenie w podejmowaniu decyzji [March, Hevner 2007].

Przez wiele lat postugiwanie si¢ analityka biznesowg byto domeng gtownie du-
zych przedsigbiorstw ze wzgledu na wysokie koszty przedsiewzie¢ tego rodzaju,
olbrzymig ilo$¢ danych wykorzystywanych w procesach analitycznych oraz ko-
niecznos$¢ zatrudniania wysoko wykwalifikowanej kadry posiadajacej kompetencje
analityczne. Jednak, jak wskazujg badania [Krensky, Lock 2013], analityczne podej-
$cie w zarzadzaniu firma stalo si¢ dzisiaj bardziej powszechne w matych i $rednich
przedsiebiorstwach (MSP) niz w duzych. MSP znacznie cze$ciej wykorzystuja ana-
lityke biznesowa jako efektywne i skuteczne wsparcie proceséw decyzyjnych [Dre-
sner 2015; Olszak, Ziemba 2012; Lock 2011; Sholz i in. 2010].

Majgc na uwadze potwierdzong wysoka uzyteczno$¢ analityki biznesowej
w przedsigbiorstwach o roznej wielko$ci i w wielu obszarach, nalezy postawi¢ klu-
czowe pytania: Czy analityka biznesowa jest w stanie wspomoc zarzadzanie kadra-
mi we wspotczesnym przedsiebiorstwie? Jaki jest poziom i zakres jej wykorzystania
W obszarze zarzadzania kadrami?

3. Analityka biznesowa w obszarze zarzadzania kadrami

Analiza literatury przedmiotu [Demetriou i in. 2015; Moon, Prouty 2015; Rasmus-
sen, Ulrich 2015; Smith 2013] pozwala stwierdzi¢, ze implementacja podejécia ana-
litycznego w obszarze zarzadzania kadrami jest wcigz na wezesnym etapie rozwo-
ju. W wielu firmach pojawiajg si¢ dylematy dotyczace zasadnosci jego wdrozenia
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w aspekcie koniecznosci poniesienia niezbednych naktadéw czasowych i finanso-
wych. Angrave i in. [2016] zauwazaja, ze zaangazowanie wielu przedsigbiorstw
w dziatania analityczne nie wykracza poza raportowanie operacyjne. Jako glowny
powdd takiego stanu rzeczy podaje si¢ brak wykwalifikowanych pracownikow, kto-
rzy potrafiliby wlasciwie interpretowac rezultaty analiz i przeksztalci¢ je w odpo-
wiednie dziatania prowadzace do sukcesu [Moon 2015]. Natomiast Boudreau [2014]
twierdzi, ze implementacja analitycznego systemu zarzadzania kadrami we wspot-
czesnej firmie przebiega najwolniej sposrod wszystkich innych zmian, ktére maja
zapewni¢ skuteczng realizacje strategii przedsigbiorstwa.

W literaturze przedmiotu [Fitz-enz, Mattox 2014; Kapoor, Kabra 2014; Fitz-enz
2010] wskazuje si¢ takze pionieréw zastosowania analityki predykcyjnej oraz pre-
skrypcyjnej w zarzadzaniu kadrami. Jednak wdrozenie analityki w ZK nie moze by¢
postrzegane jedynie jako che¢ wlaczenia sie¢ w nurt rosngcej popularnosci postugi-
wania si¢ nig w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, gdyz takie podej$cie obarczone jest
wysokim ryzykiem niepowodzenia [Rasmussen, Ulrich 2015].

Praktyka funkcjonowania firm przynosi jednak coraz wigcej dowoddw na ros-
nace znaczenie podejscia analitycznego oraz na zwigkszone zapotrzebowanie na po-
stugiwanie si¢ analityka w obszarze ZK [Demetriou i in. 2015; KPMG 2015; Mu-
ryjas, Wawer 2014; Aral i in. 2012; Levenson 2011]. Ulrich i Dulebohn [2015]
wskazujg tworzenie analiz w obszarze zarzgdzania kadrami i zdobywanie kompe-
tencji analitycznych jako bardzo wazng domeng inwestycji nowoczesnych przedsie-
biorstw. Poglad ten podziela rowniez Cohen [2015], ktory podkresla kluczowa role
analityki w zarzadzaniu kadrami w §wiadomosci biznesowej i upatruje w niej zrodto
istotnego oddziatywania na zdolno$¢ zrozumienia i stosowania informacji przyczy-
niajacych si¢ do efektywnej i skutecznej realizacji planow strategicznych przedsie-
biorstw. Takze Fitz-enz [2010] postrzega analityke jako czynnik krytyczny warun-
kujacy osiagnigcie sukcesu biznesowego na rynku globalnym. Oznacza to, ze mimo
koniecznosci poniesienia wielu naktadow, wdrozenie analityki biznesowej w ZK nie
moze by¢ obecnie rozpatrywane jako dylemat decyzyjny kadry zarzadzajacej, lecz
jako priorytetowy cel do osiagniecia we wspotczesnych przedsiebiorstwach.

4. Cel badan, hipotezy i metodyka badawcza

Glownym celem badan byto zidentyfikowanie stopnia wykorzystania podejscia ana-
litycznego w przedsigbiorstwach w kluczowych obszarach zarzadzania kadrami
z uwzglednieniem kryterium réznicujacego, jakim byta wielkos¢ przedsigbiorstwa.

Sposrod wielu roznych obszarow (funkcji) zarzadzania kadrami, szeroko opi-
sywanych w literaturze przedmiotu, w badaniach uwzgledniono 10 najcze¢sciej wy-
mienianych, ktore wskazywane sg jako obszary kluczowe [Armstrong 2006]. Sa to:
planowanie kadr, rekrutacja i selekcja, adaptacja pracownikow, ksztatcenie i rozwoj,
ocena pracownikow, zarzadzanie talentami, motywowanie pracownikow, wynagra-
dzanie, rotacja i absencja pracownikow oraz odejscie z organizacji.
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Firmy poddane analizie zostaty podzielone na dwie grupy. Pierwsza z nich sta-
nowity matle i $rednie przedsigbiorstwa, zatrudniajgce $rednio w roku ponizej 250
pracownikéw. Druga — to duze przedsigbiorstwa, z kadra liczaca 250 1 wigcej 0sob,
dla ktorych umownie w niniejszej publikacji przyjete zostato okreslenie DP.

W fazie preparacji badan postawiona zostata nast¢pujaca hipoteza:

H: Istnieje zaleznos¢ pomiedzy wykorzystaniem analityki w zarzqdzaniu kadrami
w przedsigbiorstwie a jego wielkoscig.

W celu weryfikacji hipotezy postuzono si¢ metoda sondazu diagnostycznego,
wykorzystujacego technike kwestionariusza ankiety. Badania zostaly przeprowadzo-
ne w okresie od listopada 2015 do stycznia 2016 roku na terenie trzech wojewodztw
potudniowo-wschodniej Polski, tj. lubelskiego, podlaskiego i podkarpackiego. Spo-
srod 237 kwestionariuszy, wystanych e-mailem, otrzymano 61 kompletnie wypet-
nionych ankiet. Kazde przedsiebiorstwo reprezentowane byto przez jedna osobg za-
trudniong na stanowisku kierowniczym. Przedsigbiorstwa te prowadza dziatalnosc¢
w nastgpujacych branzach: produkcja i sprzedaz dobr konsumpcyjnych (21%), pro-
dukcja przemystowa (18%), ustugi finansowe i ubezpieczeniowe (16%), ochrona
zdrowia (10%), edukacja (9%), konsulting (8%), IT i telekomunikacja (7%), roz-
rywka (5%), inne (6%).

Najwieksza grupe firm stanowity przedsiebiorstwa Sredniej wielkosci, zatrud-
niajace od 50 do 249 0s6b (46%) oraz ponad 500 0so6b (27%). Wsrod ankietowanych
bylo takze 11% firm matych — do 49 pracownikéw oraz 16% duzych — z poziomem
zatrudnienia w przedziale 250-500 osob. Oznacza to, ze w probie badawczej znala-
zlo si¢ tacznie 57% MSP oraz 43% firm duzych.

W analizie statystycznej wynikow badan wykorzystano $rodowisko R- 3.1.2.
Zalezno$¢ migdzy zmiennymi kategorycznymi byta weryfikowana testem chi-kwa-
drat z poprawka niecigglosci Yatesa. Przyjety poziom istotnosci wynosit p < 0,05.

5. Wykorzystanie analityki biznesowej w zarzadzaniu kadrami —
wyniki badan

Rezultaty przeprowadzonych badan wskazuja, ze wykorzystanie analityki w zarza-
dzaniu kadrami nie jest jeszcze powszechne w diagnozowanych przedsigbiorstwach.
W grupie MSP 16% z nich wykorzystuje ja bardzo czgsto, a 32% czesto. Niestety
34% twierdzi, ze stosuje ja rzadko, a 18% nie korzysta z niej nigdy. W grupie firm
zatrudniajacych ponad 250 osob wyniki te ksztattujg si¢ odpowiednio: 19% — bardzo
czesto, 25% — czgsto, 32% —rzadko i 24% —nigdy. Taki rozktad odpowiedzi potwier-
dza, ze analityka w ZK nie jest obecnie stosowana w ponad potowie badanych firm,
a czestotliwosc¢ jej uzywania w przedsigbiorstwach roznej wielkosci jest podobna.
Interesujace wyniki uzyskano, przeprowadzajac szczegdtowa analize dla 10 wy-
branych obszarow zarzadzania kadrami. Uzyskane rezultaty zaprezentowano na
rys. 1. Ocena rozktadu odpowiedzi na pytania dotyczace siedmiu obszaréw ZK nie
wykazata rdznic istotnych statystycznie. Sg to: planowanie kadr, adaptacja pracow-
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Rys. 1. Czestotliwos¢ wykorzystania analityki w réznych obszarach ZK w zaleznosci
od wielkosci przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wilasne.

nikow, ksztalcenie i rozwoj kadr, ocena pracownikow, zarzgdzanie talentami, moty-
wowanie pracownikow oraz odej$cie z organizacji.

Rezultaty testu chi-kwadrat wskazuja natomiast na istnienie takiej zaleznosci
w trzech innych obszarach ZK (tab. 1). Struktura odpowiedzi dotyczacych czestotli-
wosci wykorzystania analityki w obszarze rekrutacji i selekcji pracownikow jest za-
lezna od wielkosci przedsigbiorstwa (p = 0.003**). Gtéwnymi stwierdzeniami me-
nedzeréw reprezentujacych MSP byly: czesto (46%) oraz rzadko (31%), natomiast
w duzych firmach wskazania byly roztozone proporcjonalnie, tj. bardzo czesto i cze-
sto — 34%, rzadko — 35%, nigdy — 31%.

Struktura odpowiedzi dotyczacych czestotliwosci wykorzystania analityki w ob-
szarze wynagradzania pracownikow jest rowniez zalezna od wielkosci przedsigbior-
stwa (p = 0.044*). Gtownymi odpowiedziami w MSP byty: czesto (49%) oraz bar-
dzo czesto (23%), natomiast w przedsigbiorstwach duzych — rzadko (46%).

Trzecim obszarem ZK, w ktorym struktura odpowiedzi respondentow i wielko$¢
przedsigbiorstwa sg istotnie statystycznie zalezne, jest rotacja i absencja pracownikow
(p=0.049%). Najczestsza odpowiedzia menedzerow w MSP byta ,,czesto” (37%) 1 ,.rzad-
ko (40%), podczas gdy w firmach duzych — ,,bardzo czgsto” (31%) 1 ,,czgsto” (27%).

Uzyskane rezultaty pozwalajg pozytywnie zweryfikowaé hipoteze badawcza.
W trzech z dziesieciu analizowanych obszardw zarzadzania kadrami stwierdzono
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Tabela 1. Czgstotliwo$¢ wykorzystania analityki w trzech obszarach zarzadzania kadrami
a wielkos¢ przedsigbiorstwa (zaleznosci istotne statystycznie)

Wielko$¢ firmy | Bardzo czgsto Czesto Rzadko Nigdy
Rekrutacja <250 0sob 11,43% 45.71% 28,57% 14,29%
i selekcja > 250 0sob 30,77% 3,85% 34,62% 30,77%
Wynagradzanie <250 o0so6b 22,86% 48.57% 17,14% 11,43%
pracownikéw > 250 0s6b 19,23% 19,23% 46,15% 15,38%
Absencja <250 0sob 11,43% 37,14% 40,00% 11,43%
irotacja > 250 0sob 30,77% 26,92% 19,23% 23,08%

Zrbdto: opracowanie wiasne.

istotne statystycznie zaleznoéci odnoszace si¢ do wielkosci przedsiebiorstwa. MSP
wzgledem duzych firm czesciej wykorzystuja analityke w obszarze rekrutacji i se-
lekcji oraz wynagradzania pracownikow, natomiast rzadziej w analizie absencji i ro-
tacji personelu. W pozostatych obszarach zarzadzania kadrami, uwzglednionych
w badaniu, nie potwierdzono istotnej statystycznie zalezno$ci czegstotliwosci wyko-
rzystania analityki kadrowej wzgledem wielkosci przedsicbiorstwa.

Drugim waznym dla autoréw zagadnieniem byta identyfikacja rodzaju analityki
stosowanej w zarzadzaniu kadrami w przedsigbiorstwach. Efektywne realizowanie
dziatan w ZK jest mozliwe tylko w sytuacji wykorzystania w firmie analityki zarow-
no opisujacej przesztos¢, jak i prognozujacej przysztos¢. Przeprowadzone badania
wskazujg jednak na niewltasciwe podej$cie analityczne w realizacji funkcji perso-
nalnej. W grupie diagnozowanych firm 31% MSP wykorzystuje wytacznie anality-
ke deskrypcyjna, 36% — tylko analityke predykcyjna, 8% — obydwa rodzaje analityk
1az 25% nie postuguje si¢ nimi w ogodle. Natomiast w grupie duzych przedsiebiorstw
otrzymano nastepujace wyniki: 25% — tylko analityka deskrypcyjna, 33% — wylacz-
nie predykcyjna, 8% — obydwa typy analityk i az 34% nie postuguje si¢ zadng z nich.

Niepokoj moze wzbudza¢ wysoki udzial firm z obu grup, ktére w ogole nie sto-
suja podejscia analitycznego w ZK. Interesujgce s3 natomiast wyniki ukazujace za-
leznos$¢ rodzaju wykorzystanej analityki i wielko$ci firmy w kontekscie wybranych
obszarow zarzadzania kadrami. Uzyskane rezultaty przedstawiono na rys. 2.

Wprawdzie analityka deskrypcyjna i predykcyjna sa jednoczesnie wykorzysty-
wane przez firmy w niewielkim zakresie, jednak w MSP uzywa sie ich najczesciej
do motywowania (17%) oraz oceniania pracownikéw (14%). Duze przedsicbiorstwa
stosuja je w podobnym stopniu, chociaz w innych obszarach, tj. w planowaniu kadr
(15%) oraz w analizie rotacji i absencji pracownikow (11%).

Analityka deskrypcyjna jest w podobnym zakresie stosowana przez MSP i duze
firmy w obszarze oceniania pracownikow (MSP 46%; DP 46%). Czgsciej jest ona wy-
korzystywana przez MSP wzgledem DP w innych obszarach ZK, takich jak: ksztal-
cenie i rozwdj pracownikow (odpowiednio 40 i 23%), rotacja i absencja (51 1 19%),
rekrutacja i selekcja (25 1 15%) oraz planowanie kadr (28 i 23%)).
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Rys. 2. Rodzaj analityki wykorzystanej w wybranych obszarach zarzadzania kadrami w firmach
o roznej wielkosci

Zrodto: opracowanie wilasne.

Podsumowujac powyzsze rezultaty, nalezy stwierdzi¢, ze w dziewieciu obszarach
personalnych nie ma istotnej statystycznie zalezno$ci pomigdzy rodzajem wykonywa-
nych analityk a wielko$cig przedsiebiorstw, chociaz wykorzystujg je one w nieco innym
zakresie. Rezultaty testu chi-kwadrat wskazuja natomiast na istnienie takiej zalezno-
$ci w obszarze rotacji i absencji pracownikéw (p = 0.009**), co ponownie potwierdza
prawdziwos¢ hipotezy badawczej. Struktura odpowiedzi dotyczacych typu wykorzy-
stywanej analityki w tym obszarze jest zalezna od wielkosci przedsigbiorstwa (tab. 2).

W MSP w zarzadzaniu kadrami wykorzystywana jest gtownie analityka deskrypcyj-
na (51%), natomiast w przedsiebiorstwach zatrudniajacych ponad 250 0sob — predyk-
cyjna (54%). Wyniki te, wraz z poréwnaniami dokonanymi powyzej, potwierdzajg ogol-

Tabela 2. Rodzaj analityki wykorzystywanej w zarzadzaniu kadrami w obszarze rotacji i absencji
pracownikéw w firmach réznej wielkosci

Absencjairotacja | Deskrypcyjna | Predykcyjna | Deskrypcyjna i predykeyjna Zadna
<250 0s6b 51,43% 17,14% 5,71% 25,71%
>250 0sob 19,23% 53,85% 11,54% 15,38%

Zrbdto: opracowanie wiasne.
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na prawidlowo$¢ — im mniejsza firma i liczba zatrudnionych pracownikow, tym bardziej
koncentruje si¢ ona na analizie przesztosci. W duzych przedsigbiorstwach, ktore groma-
dza 1 przetwarzajg ogromne ilosci danych, wykonuje si¢ analizy ukierunkowane czgsciej
na prognozowanie przyszto§ci w ramach strategicznego zarzadzania kadrami.

6. Zakonczenie

Przeprowadzone badania pozwalajg stwierdzi¢, ze w diagnozowanych przedsi¢bior-
stwach w zarzadzaniu kadrami podejscie analityczne jest czesto stosowane. Szcze-
gdlnie pozytywnie nalezy oceni¢ wysoki poziom wykorzystania analityki personal-
nej w MSP, ktore w tym zakresie nie tylko nie ustepujg duzym firmom, ale w wielu
obszarach zarzadzania kadrami sg od nich nawet bardziej zaawansowane. Potwier-
dza to istnienie wysokiej Swiadomo$ci menedzerow w zakresie mozliwych do uzy-
skania korzys$ci i coraz rzadsze wystgpowanie dylematow zwigzanych z optacalno-
$cig wdrozenia metod i narzedzi analitycznych w zarzadzaniu kadrami.

Nalezy jednak pamietac, ze opisane badania zostaty przeprowadzone na ograni-
czonej probie przedsigbiorstw przy uzyciu kwestionariusza ankiety uwzgledniajace-
go 10 wybranych obszarow zarzadzania kadrami. Z tego powodu uzyskane rezultaty
nie mogg stanowi¢ podstawy do czynienia uogolnien, chociaz mogg sta¢ si¢ przyczyn-
kiem do poszerzenia zakresu badan w przysztosci.
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