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Rachunkowo$¢ a controlling

Agnieszka Bienkowska, Anna Zablocka-Kluczka

Politechnika Wroctawska

FMEA FUNKCJI PERSONALNEJ
— CONTROLLINGOWY INSTRUMENT DIAGNOZY
POTENCJALNYCH ZAGROZEN
W OBSZARZE ZARZADZANIA PERSONELEM

1. Wstep

Coraz czg$ciej zasoby ludzkie sa uznawane za istotny i wyjatkowy — bo trudny
do skopiowania — sktadnik aktywoéw oraz czynnik konkurencyjnosci dzisiejszych
organizacji. Bez odpowiednio dobranych, doskonale wyksztatconych i stale ucza-
cych sig, skutecznie motywowanych, a takze stosownie nagradzanych pracowni-
koéw wspotczesna organizacja nie jest w stanie sprosta¢é wyzwaniom ery globaliza-
cji. Liczne badania empiryczne (por. [9, s. 264-265]) dowodza, ze wigksze zaanga-
zowanie 1 wyzsza satysfakcja z pracy przekladaja si¢ pozytywnie na skutecznosé
pracownikéw w realizacji powierzonych im zadan, a tym samym m.in. na jako$¢
obstugi klienta czy poziom wynikow organizacji, natomiast niepowodzenia w re-
alizacji funkcji personalnej daja efekty wprost przeciwne. ,,Elastycznos¢ ksztatto-
wania i wykorzystania zasobow ludzkich, uwzgledniajaca zdolnos¢ do reagowania
na zmiany celow strategicznych firmy z odpowiednim wyprzedzeniem oraz jak naj-
bardziej wilasciwe spozytkowanie kwalifikacji i umiejgtnosci pracownikow w kaz-
dym okresie zycia przedsigbiorstwa” [15, s. 11] (za: [11, s. 56]) to zatem wazna
umiejetnos¢ organizacji. Choé¢ ro$nie swiadomos$¢ celowosci inwestowania w za-
soby ludzkie, to jednak realizacja funkcji personalnej — w codziennym dazeniu do
wykonania zadan operacyjnych — czgsto napotyka trudnosci. Wydaje sig, ze istotna
pomoca w tym wzgledzie moze stuzy¢ controlling i jego instrumentarium.

2. Controlling a realizacja funkcji personalnej

Controlling postrzegany jest najczesciej jako metoda wspomagania zarzadza-
nia, ktorej meritum jest zwigkszanie sprawnosci funkcjonowania organizacji. W li-
teraturze odnalezé mozna jego liczne definicje i koncepcje (por. [4, s. 288-295;
3, s. 21-28]), niemniej jednak wigkszos$¢ ich autorow jest zgodna, ze dostarczajac
odpowiednich informacji zarzadczych, controlling wspomaga kadr¢ menedzerska
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w podejmowaniu trafnych decyzji, w istocie sprowadzajac si¢ do ,,wspotuczestnic-
twa w rozwigzywaniu okreslonych zadan, koordynowaniu tego procesu, a takze
nadzorowania i monitorowania przebiegu realizacji zadan, gtownie w zakresie pla-
nowania, kontroli i sterowania” [4, s. 291].

Controlling zmierza zatem do ukierunkowania podejmowanych w réznych ob-
szarach dziatalnosci przedsigbiorstwa zadan w zakresie zarzadzania, na okreslone cele
czastkowe, prowadzace do osiagnigcia celow organizacji jako catosci [2, s. 75].
Wazna cecha controllingu jest w tym konteks$cie jego prospektywny charakter.
Podejmowane w jego ramach dziatania ukierunkowane sa nie tylko na rozwiazy-
wanie biezacych problemow, ale przede wszystkim na zapobieganie potencjalnym
zagrozeniom w przysztosci — i ta cecha wlasnie jest jego silnie eksponowana zaleta.

Jedna z zarysowujacych si¢ w ciagu ostatniej dekady tendencji rozwojowych
controllingu jest jego postgpujaca specjalizacja i odnoszenie go do obszarow funk-
cjonalnych dziatalno$ci organizacji. Historycznie najstarsze sa odniesienia control-
lingu do sfery produkcji, nastgpnie marketingu. Okazuje si¢ jednak, ze controlling
moze by¢ rowniez z powodzeniem wykorzystywany jako instrument wspomagania
realizacji funkcji personalnej'. W praktyce oznacza to konieczno$¢ integrowania
zadan w obszarze zarzadzania personelem, tak aby sluzyly one osiaganiu nadrzed-
nych celow wytyczonych dla tego obszaru, a wynikajacych z celow organizacji jako
cato$ci w sposob ekonomicznie efektywny. Zadania tak rozumianego controllingu’
sprowadzaja si¢ do:

1) ,.koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach [...] [realizacji
funkcji personalnej — przyp. A.B. i A.Z.-K.], w r6znych przekrojach czasowych oraz
ich integrowania (scalania planéw czastkowych) wokot przyjetego systemu celow
— wynikow,

2) symulowania skutkéw réznych decyzji kierowniczych [w odniesieniu do re-
alizacji funkcji personalnej, a takze zbierania, opracowywania i przygotowana in-
formacji personalnych niezbgdnych w procesie podejmowania decyzji — przyp.
AB.iA.Z-K],

3) przeprowadzania analizy odchylen [powstajacych w odniesieniu do realiza-
cji funkcji personalnej — przyp. A.B i A.Z.-K.], a w szczego6lnosci przewidywania

! Przez pojecie funkcji personalnej rozumie si¢ ,,0g6t dziatan zwiazanych z funkcjonowaniem lu-
dzi w organizacji. W jej zakres wchodza czynnosci o charakterze wykonawczym, doradczym i regu-
lacyjnym” [6, s. 180]. W niniejszej pracy za T. Listwanem oraz T. Stalewskim przyjmiemy ponadto,
iz ,,funkcja personalna jest pojeciem ogdlnym i oznacza jedna z podstawowych funkcji zaktadu pracy
obok funkcji produkcyjnej, handlowej, finansowej itp. Obejmuje ona zardwno kierowanie ludzmi, jak
i zarzadzanie zasobami ludzkimi. W we¢zszym znaczeniu funkcja personalna jest rOwnoznaczna z za-
rzadzaniem personelem (kadrami)” [16, s. 14] (za: [13, s. 23]). Zarzadzanie personelem (kadrami)
bedziemy za$ rozumiec jako ,,zbidr dziatan zwiazanych z ludzmi, ukierunkowanych na osiaganie celow
organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwdj) pracownikow [14, s. 1]. Istotne przy tym jest, iz ,,zarza-
dzanie personelem ogranicza si¢ do zadan, ktorymi w polskich przedsigbiorstwach zajmuja si¢ ko-
morki kadrowe, szkoleniowe oraz zatrudnienia i ptac” [16, s. 13].

% Tak rozumiany controlling w literaturze spotykany jest pod nazwa ,,controlling personalny”.
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przysztych potencjalnych odchylen, analizowania mozliwych przyczyn ich wysta-
pienia i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciwdziatania,

4) dostarczania kadrze kierowniczej przedsigbiorstwa réznych narzedzi oraz
informacji, niezbednych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych i steru-
jacych” [10, s. 34] w obszarze realizacji funkcji personalne;.

Controlling w odniesieniu do realizacji funkcji personalnej staje sig istotnym
narzgdziem wspierajacym ,,uzyskiwanie wysokiej efektywnos$ci pracy i pomnaza-
nie wartos$ci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzednymi celami organizacji — [...]
wewngetrznym systemem sterowania procesami dostarczania wartosci interesariuszom
w obszarze funkcji personalnej i jednoczesnie narzedziem, ktore pozwala mierzy¢
wktad tej funkcji w ogdlny wynik ekonomiczny przedsigbiorstwa” [6, s. 180].
W literaturze z zakresu controllingu najczesciej podnosi si¢ ten drugi aspekt, pro-
bujac konstruowaé system miar umozliwiajacych z jednej strony oceng — z punktu
widzenia osiagania celéw organizacji — nakladow i efektéw zwiazanych z inwesty-
cjami w rozwoj kapitatu ludzkiego, z drugiej zas oceng efektywnosci realizacji
szeroko rozumianych proces6w personalnych. Przyktady takich miernikéw mozna
odnalez¢ w pracy [6, s. 191-198]. W stosunkowo malym stopniu natomiast uwzgled-
nia si¢ czynniki wewngtrzne 1 zewngtrzne wplywajace na ksztalt funkcji personal-
nej oraz generujace szanse, ale i tez zagrozenia w odniesieniu do niezaktdconego i
poprawnego jej przebiegu. Narzedzi controllingu uzytecznych w diagnozie poten-
cjalnych zagrozen w zakresie funkcji personalnej jest wige stosunkowo niewiele
(mozna wskaza¢ wsérod nich np. liste pytan kontrolnych), istnieje zatem potrzeba
poszukiwania takich rozwigzan.

Ciekawa propozycja w odniesieniu do diagnozy potencjalnych zagrozen w za-
kresie zarzadzania personelem wydaje si¢ — wyrosta na gruncie zarzadzania jako-
$cia, a w sposob controllingowy ukierunkowana na wypracowywanie propozycji
dziatan korygujacych i/lub zapobiegawczych — metoda FMEA.

3. Istota FMEA i mozliwosci jej zastosowania
w odniesieniu do funkcji personalnej

Celem FMEA (failure mode and effect analysis — analiza przyczyn i skutkow
wad) jest eliminowanie wad (,,stabych” miejsc) wyrobu lub procesu produkcji
przez rozpoznawanie rzeczywistych przyczyn ich powstawania i stosowanie odpo-
wiednich §rodkéw zapobiegawczych [7, s. 229]. Analizg te stosuje si¢ najczegsciej
do poszukiwania stabych punktow juz istniejacych wyroboéw czy procesow — w
tym ujeciu staje si¢ ona instrumentem ich doskonalenia.

Metoda FMEA zmierza do ustalania zwiazkéw przyczynowo-skutkowych po-
wstawania potencjalnych wad produktu lub niezgodnosci w przebiegu procesu
produkcyjnego, a nastgpnie do ich eliminowania lub minimalizowania. W klasycz-
nej FMEA pierwszym etapem analizy jest systematyczny podzial projektowanego
wyrobu na odpowiednie elementy/czgsci, a procesu — na stosowne fazy. Nastgpnie
dla kazdej czesci/fazy ustala si¢ rodzaje wad, czyli takie cechy, ktére sprawiaja, ze
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zdolno$¢ wyrobu do spetniania przewidzianej funkcji jest ograniczona, a przebieg
procesu zostaje zaktocony. W kolejnym kroku okresla si¢ skutki wad, a nastgpnie
przyczyny ich powstawania. Nastgpnym etapem jest przypisanie wartosci liczbo-
wych do kazdego z tych czynnikow i okreslenie liczby ryzyka, ktéra pozwala z kolei
na dokonanie hierarchizacji poszczegolnych rodzajéw wad. Pozwala to na ustale-
nie, ktore z obszard6w wymagaja natychmiastowego podjecia dziatan naprawczych
badz prewencyjnych, przy czym zaproponowane dziatania powinny odnosi¢ si¢ do
zidentyfikowanych zagrozen, tj. zmierza¢ do zmniejszenia liczby ryzyka [7, s. 229-
-237; 12, s. 113]. Takie postgpowanie jest bliskie antycypacyjnemu sposobowi
myslenia, charakterystycznemu dla controllingu oraz controllingowe;j idei prewen-
¢ji i eliminacji niepozadanych zjawisk.

Zmodyfikowana FMEA moze by¢ stosowana na potrzeby diagnozowania ,,przy-
czyn i skutkow wad” samej organizacji [4, s. 72-81]. Przedmiotem analizy jest wow-
czas organizacja, potencjalne zagrozenia poszukiwane sa za$ w poszczeg6lnych obsza-
rach jej funkcjonowania. Nic nie stoi rowniez na przeszkodzie, by poglebi¢ prowadzo-
na w ten sposob analize, ukierunkowujac ja na poszukiwanie potencjalnych odchylen
w odniesieniu do realizacji poszczeg6élnych funkcji realizowanych w organizacji,
w tym funkcji personalnej. W takim przypadku przedmiotem analizy jest sama funkcja
personalna, antycypowane niedomagania poszukiwane sa za$§ w ramach podstawo-
wych jej elementoéw sktadowych (zadan). Tak rozumiana FMEA, odniesiona do proce-
sOW w obrebie zarzadzania personelem, mozna nazwa¢ FMEA funkcji personalne;.

4. FMEA funkcji personalnej
— identyfikacja obszarow zadaniowych funkcji personalnej
i etapy post¢gpowania

Punktem wyjscia do konstrukcji FMEA funkcji personalne;j jest strukturalizacja
podstawowych obszaréw zadaniowych realizowanych w ramach tego podsystemu
zarzadzania. Przyjeta w artykule struktura zadaniowa realizacji funkcji personalnej

Tabela 1. Ocena prawdopodobienstwa wystapienia bledu/zagrozenia (W), znaczenia dla klienta (Z)
i wykrywalnosci bledu (O) w skali punktowej 1-10

Prawdopodobienstwo Znaczenie dla funkcjonowania Wykrywalno$¢ biedu
wystapienia (W) organizacji (Z) O)

Nieprawdopodobne 1 | prawie nieodczuwalne 1 | duze prawdopodobienstwo 1
Bardzo mato 2-3 | niewielkie 2-3 | umiarkowanie
prawdopodobne prawdopodobne 2-5
Mato prawdopodobne 4-6 | umiarkowane 4-6 | niewielkie

prawdopodobienstwo 6-8
Umiarkowanie 7-8 | duze 7-8 | bardzo mate
prawdopodobne prawdopodobienstwo 9
Wielce prawdopodobne | 9-10 | bardzo duze 9-10 | nieprawdopodobne 10

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie [8, s. 18].
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odpowiada¢ bedzie koncepcji W. Brola i J. Kroika, w mys$l ktérej w ramach funkcji
personalnej wyroznia si¢ 8 gtownych obszarow zadaniowych: polityke i strategie
personalna, planowanie zasobow ludzkich, dobor personelu, okresowa oceng pra-
cownikow, wynagradzanie pracownikow, rozwijanie potencjatu pracy, prowadze-
nie spraw pracowniczych i osobowych, ksztattowanie stosunkéw i warunkow pracy
[5, s. 45]. We wszystkich tych obszarach nalezy poszukiwac potencjalnych bledow
lub waskich gardel, mogacych zaktoci¢ prawidlowa realizacj¢ funkcji personalne;j
jako catosci.

W kolejnym kroku, podobnie jak w tradycyjnej analizie FMEA, nalezy doko-
na¢ oceny wystgpowalnosci, dotkliwosci 1 wykrywalnosci zidentyfikowanych w
ramach kazdego z wyroznionych obszaréow, potencjalnych zagrozen. Mozna do
tego uzy¢ 10-punktowe;j skali (od 1 do 10). Wystgpowalnos$¢ okresla prawdopodo-
bienstwo wystapienia danego zagrozenia, dotkliwos$¢ opisuje znaczenie potencjal-
nych skutkéw tego zagrozenia dla funkcjonowania organizacji, natomiast wykry-
walno$¢ wiaze si¢ z prawdopodobienstwem wykrycia danego zagrozenia. W wyni-
ku przemnozenia wartosci liczbowych przypisanych tym trzem kategoriom otrzy-
mamy liczbe ryzyka wskazujaca te zagrozenia, ktore w pierwszym rzedzie powin-
ny by¢ brane pod uwage przy okreslaniu dzialan zapobiegawczych i zaradczych.
Klucz do interpretacji poszczegdlnych parametrow sktadajacych si¢ na liczbe ry-
zyka zawiera tab. 1, natomiast przyktadowa liste¢ potencjalnych zagrozen realizacji
poszczegdlnych obszaréw zadaniowych wyrdznionych w ramach funkcji personal-
nej — tab. 2.

Przeprowadzona w ten sposob wstepna (ogoélna) analiza FMEA dotyczaca
wszystkich wyroznionych obszarow zadaniowych funkcji personalnej umozliwia
szybkie zidentyfikowanie tych zadan, ktére — rodzac szczegoélne ryzyko — przede
wszystkim powinny by¢ poddawane procesowi regulacji. Doprowadza si¢ w ten
sposob menedzerow do identyfikacji waskich gardet organizacji w zakresie reali-
zacji funkcji personalnej, czyli tych obszarow, ktére w sytuacji trudnej pierwsze
beda sprawialy klopoty.

W nastgpnej kolejnosci powinno si¢ przeprowadzi¢ poglebiona (uszczegoto-
wiona) analizg dla obszaréw zadaniowych o najwyzszej liczbie ryzyka celem po-
szukiwania konkretnych przyczyn probleméw i mozliwosci doskonalenia owych
krytycznych obszarow. Analizy dokonuje si¢ tu, oceniajac prawdopodobienstwo
wystapienia danego btedu, jak réwniez jego znaczenie dla osiagania celow w za-
kresie funkcji personalnej oraz wykrywalno$¢ antycypowanego niedociagnigcia.

Stopien szczegdlowosci dekompozycji — na potrzeby poglgbionej FMEA —
glownych zadan realizowanych w ramach funkcji personalnej moze by¢ rdzny.
Liczba poziomdw, na ktorych prowadzi sig¢ analizg, zalezy od potrzeb decydentow.
Pewne jest natomiast, ze wlasciwa dekompozycja zadan realizowanych w ramach
funkcji personalnej pozwala na odniesienie analizy do dowolnego poziomu, co jest
szczegblnie wazne w przypadku tak ztozonego procesu, jakim jest realizacja funk-
cji personalne;.
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Najtrudniejszym chyba problemem, jaki trzeba rozwiaza¢ na tym etapie, jest
wygenerowanie listy potencjalnych zagrozen realizacji poszczegoélnych zadan wy-
réznionych w ramach funkcji personalnej. Bedzie ona indywidualna dla kazde;j
organizacji i dla okreslonego czasu.

Fragment przykladowej, poglebionej FMEA dla obszaru ,,PLANOWANIE
ZASOBOW LUDZKICH” (zidentyfikowanego jako to zadanie, ktére — jako obar-
czone najwyzszym ryzykiem — w pierwszej kolejnos$ci powinno by¢ poddawane
procesowi doskonalenia) ilustruje tab. 3. Klucz do interpretacji poszczegdlnych
parametrow sktadajacych si¢ na liczbg ryzyka jest identyczny jak w przypadku
przeprowadzonej wczesniej ogolnej analizy FMEA.

Hierarchizacja poszczegdlnych zagrozen w wyrdznionych obszarach zadanio-
wych funkcji personalnej pozwala okresli¢, ktore sposrod nich wymagaja natych-
miastowego podjecia dziatan korygujacych badz naprawczych. Podejmowane
srodki zaradcze powinny zmierza¢ do obnizania liczby ryzyka, tj. redukowania
prawdopodobienstwa wystapienia zagrozenia, obnizania dotkliwosci jego skutkow
badz podwyzszania prawdopodobienstwa wykrycia danego zagrozenia zanim jesz-
cze uniemozliwi ono osiagnigcie celow organizacji.

5. Zakonczenie

Zmodyfikowana metoda FMEA wydaje si¢ dobrym rozwigzaniem dla szybkie-
go diagnozowania potencjalnych zagrozen realizacji funkcji personalnej, tj. tzw.
ryzyka personalnego. Jest to tez dobry sposdb rejestrowania informacji o poten-
cjalnych zagrozeniach, ich monitorowania, a takze rejestrowania dziatan podjgtych
w celu zminimalizowania ich potencjalnych negatywnych skutkéw. Proponowana
metoda moze by¢ zatem swoistym systemem wczesnego ostrzegania umozliwiaja-
cym odpowiednio wczesne dostrzeganie niepozadanych zjawisk w zakresie reali-
zacji funkcji personalnej, ktore nie sa obojetne dla dalszego rozwoju organizacji.

Jak kazda metoda bazujaca na zmiennych o charakterze jakosciowym, takze i ta
boryka si¢ z problemem zagwarantowania obiektywizmu uzyskanych ocen. Zwlasz-
cza kontrowersyjne wydaje si¢ przypisywanie wartosci parametrom R, W i Z beda-
cym podstawa obliczenia liczby ryzyka. Nalezy takze podkresli¢, ze od FMEA nie
nalezy oczekiwaé generowania gotowych rozwiazan, w jaki sposob unikac¢ btedow
w realizacji funkcji personalnej. Daje ona jedynie wskazania, ktore z obszarow
zadaniowych funkcji personalnej sa — w odniesieniu do danej organizacji — kry-
tyczne i dlaczego. Od decyzji menedzerskich natomiast zalezy, czy informacje te
zostang skutecznie wykorzystane.
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FMEA OF PERSONNEL FUNCTION — THE CONTROLLING TOOL
FOR DIAGNOSIS OF POTENTIAL THREATS IN THE SCOPE
OF PERSONNEL MANAGEMENT

Summary

In the context of dynamic changes of contemporary organizations surroundings, the need for
carly enough detection of threats in the scope of personnel management was pointed out. The applica-
tion of modified FMEA was proposed as a controlling alternative solution of quick diagnosis of po-
tential threats in the scope of personnel management. The procedure of FMEA realization in an or-
ganization was presented in the paper.
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