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Streszczenie: Controlling personalny z mozliwos$cia swobodnego i elastycznego doboru na-
rzgdzi w nim stosowanych moze sta¢ si¢ istotnym zrodlem informacji operacyjnej i strate-
gicznej w procesie zarzadzania kapitalem ludzkim. Celem artykutu jest identyfikacja ogol-
nych probleméw badawczych w obszarze controllingu personalnego w przedsigbiorstwie.
Metoda wykorzystana do tworzenia tekstu opiera si¢ na analizie piSmiennictwa w zakresie
omawianego tematu, ktéra pozwolita na dokonanie syntezy i wskazala obszary, w ktorych
warto jest podjac probe stawiania celu badawczego oraz poézniejszej jego weryfikacji.

Stowa kluczowe: controlling personalny, controlling, narzedzia controllingu.

Summary: Personal management controlling is very important, because it supports human
resource management in an enterprise. In the present article definition, range, and the tools of the
personal management controlling are discussed. The author of the present paper in mentioned
areas defined the main research aims, which she would like to continue in her further thesis. The
author defined two directions, in which the thesis would continue. The first stream concerns
possibilities and advantages that system brings to an enterprise. The second stream concerns
needs which executive staff report to use the tools of the personal management controlling.

Keywords: personal management controlling, controlling, tools of controlling.

1. Wstep

Zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktore nalezy okresla¢ jako aktywa firmy, jest we
wspodtczesne] gospodarce niezmiernie wazne. Stanowi bowiem element jej rozwo-
ju i konkurencyjnosci. Dlatego nie powinien by¢ uznawany, jak czesto zwyklo sig
przyjmowac, wylacznie za sfere kosztow organizacji.

Controlling personalny moze sta¢ si¢ tacznikiem pomiedzy odizolowanymi od
siebie dziatami, tzn. personalnym (dyrektor personalny) i finansowym (dyrektor
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ekonomiczny). Prawidtlowe wprowadzenie controllingu personalnego moze by¢ ele-
mentem scalajacym odrebne dziatania tych dzialow, ktore przeciez pracujg na wspolny
wynik finansowy tego samego przedsiebiorstwa. Z uwagi na roznorodnos¢ firm, ktore
moga korzysta¢ ze swoistego tacznika, za jaki nalezy uzna¢ controlling personalny,
istotne jest wyszczegolnienie i pogrupowanie elementow mogacych mie¢ wyptyw na
jego stosowanie. Ustalenie warunkow i specyfiki controllingu personalnego zdaniem
autorki ma by¢ oparte na sformutowaniu ogdlnych celow badawczych, ktore w pogte-
bionej wersji majg dostarczy¢ niezbednych informacji pozyskanych z planowanego
badania pilotazowego.

Celem gltownym artykutu jest identyfikacja ogélnych probleméw badawczych
w obszarze controllingu personalnego w przedsiebiorstwie. Dla zrealizowania celu
glownego artykutu autorka przyjeta cele szczegotowe, polegajace na okresleniu istoty,
zakresu i zadan controllingu personalnego oraz narzg¢dzi, za pomoca ktérych moze
on by¢ realizowany. W krotkiej formule artykutu postanowita zamie$ci¢ jej zdaniem
istotne elementy dotyczace wytyczonych celow, ktore swoje rozszerzeniei poglebienie
znajda w dalszych pracach badawczych i publikacjach naukowych.

2. Istota controllingu personalnego

W literaturze na przestrzeni lat wiele miejsca zostalo poswiecone zagadnieniom
controllingu personalnego. Zaréwno w pozycjach dotyczacych controllingu, jaki za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi, a takze literaturze omawiajacej zagadnienia wigzane
z rachunkowoscig, gdzie controlling personalny omawiany jest nie bezposrednio,
a raczej jako element kosztow generowanych przez sam dziat controllingu lub jako
koszty osobowe generowane w zwigzku z zatrudnieniem kadr. W koncu lat 90. XX
wieku postrzeganie pracownikéw jako cennego zasobu przedsiebiorstwa, a nie jako
jego kosztow, stato si¢ impulsem do powstania controllingu personalnego. Zauwa-
Zono, ze warto inwestowa¢ w zasoby ludzkie oraz ze planowe i racjonalne zarzadza-
nie kadra przedsigbiorstwa stanowi klucz do sukcesu.

Obecnie definiowanie controllingu personalnego zwraca uwagg na jego funkcjo-
nalny charakter. Controlling personalny jest controllingiem funkcjonalnym, a wiec
takim, ktory dotyczy danej funkcji (obszaru, dziedziny) dziatalno$ci przedsigbiorstwa
[Nowak 2008, s. 16]. Obszarem dziatania bedzie cale przedsigbiorstwo z uwzglednie-
niem jego kadr, a dziedzing szeroko rozumiana efektywno$¢ wykorzystania potencjalu
ludzkiego. Funkcjonalno$¢ controllingu personalnego w tym aspekcie wyraza si¢
w realizowaniu informacyjnej funkcji controllingu w procesie zarzadzania. M. Nowak
w sposob bardzo kompletny okresla controlling personalny — jako controlling funk-
cjonalny — dotyczacy funkcji kadrowej. Autorka uwaza, ze zachowuje on podstawowe
zatozenia i cechy controllingu, przyjmuje bowiem za podstawe odpowiedni system
informacyjny (tutaj jest to system informacji personalne;j), jest ukierunkowany na
efektywno$¢ gospodarowania posiadanymi zasobami (tutaj to zasoby ludzkie), spet-
nia funkcje motywujace oraz formuluje przejrzyste zasady i procedury planowania,
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monitorowania i kontroli, a takze nawigzuje do mozliwo$ci wykorzystania zaistniatych
odchylen od standardow lub ochrony przed ich niekorzystnymi skutkami. Pozwala
réwniez na identyfikacje i eliminowanie waskich gardet (tutaj przede wszystkim
rozumianych w sensie niedoboréw kadrowych lub brakéw kompetencyjnych zatogi
przedsigbiorstwa) [Nowak 2004, s. 3].

Dla uporzadkowania wiedzy na podstawie przegladu literatury krajowej dokonano
krotkiej kompilacji definicji controllingu personalnego, zwanego przez niektorych
autorow controllingiem zasobow ludzkich, i zaprezentowano je w tabeli 1.

Tabela 1. Definicja controllingu personalnego wedlug réznych autorow

Autor Controlling personalny
M. Pocztowski, System wspierajacy uzyskiwanie wysokiej efektywnosci pracy i pomnazanie
J. Purgat-Popiela wartosci kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrz¢dnymi celami organizacji —

wewnetrzny system sterowania procesami dostarczania wartosci
interesariuszom w obszarze funkcji personalnej i jednoczesnie narzedzie,
ktore pozwala mierzy¢ wkiad tej funkcji w ogdlny wynik ekonomiczny
przedsigbiorstwa.

Z. Sekuta System sterowania osigganiem celow czastkowych w poszczegdlnych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi w kontekscie nadrzednych celow
przedsigbiorstwa i z uwzglednieniem istniejacych ograniczen.

M. Nieplowicz Okresla stopien realizacji celow zawartych w strategii oraz w razie potrzeby
wskazuje na koniecznos$¢ podjetych dziatan naprawczych.

M. Sierpinska Instrument rejonizacji zatrudnienia w przedsigbiorstwie, a przez koordynacje

B. Niedbata planowania i kontroli oraz zabezpieczenie informacji moze si¢ przyczynié
do ograniczenia przypadkowosci dziatan w sferze zarzadzania zasobami
ludzkimi.

M. Foremna-Pilarska | Planuje i koordynuje planowanie zatrudnienia i analizuje wykonanie planu.
Stanowi system sterowania zasobami ludzkimi. Obejmuje planowanie
i kontrolg efektéw kosztow pracy, a takze zrédta uzyskiwania informacji.

Zrédto: opracowanie na podstawie [Pocztowski, Purgat-Popiela 2004, s. 180; Sekuta 2000, s. 9; Nieplo-
wicz 2004; Sierpinska, Niedbata 2003, s. 357; Foremna-Pilarska 2015, s. 30].

Reasumujac, zaprezentowane w tabeli 1 definicje controllingu personalnego, mimo
ze wskazujg na nieco odmienne sformutowania, to jednak maja wspolny mianownik,
do ktoérego zalicza si¢ uwzglednienie zasobdw ludzkich jako punkt wyjscia do opty-
malizacji zarzadzania. W réznych definicjach autorzy wskazuja elementy systemu
informacji, planéw czastkowych czy strategii zarzadzania, jednak zawsze w zakresie
zainteresowania znajduja si¢ kadry podmiotéw gospodarczych, ktoére wspottworza
wynik finansowy firmy. Odmienny sposob definiowania controllingu personalnego
skupia si¢ na aspekcie, ktory zajmuje si¢ dzialaniem i zadaniami controllingu w gmi-
nie. Dotyczy wigc jednostki samorzadu terytorialnego, dla ktdérej celem nadrzednym
nie jest maksymalizacja wyniku finansowego, a optymalizacja §wiadczonych ustug.
Dzieje si¢ tak gtownie dlatego, ze w sektorze prywatnym (gospodarczym) stosowanie
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controllingu przyczynia si¢ do zwigkszenia wyniku finansowego przedsigbiorstwa,
a w gminie moze by¢ postrzegany jako szansa na zwigkszenie efektywnosci zaan-
gazowanych zasobow, za$ optymalny poziom wydajnosci pracy pozwala zaspokoi¢
zapotrzebowanie na ustugi publiczne [Bednarek 2007, s. 120]. Zatem juz z bardzo
podstawowej analizy definicji controllingu personalnego widac, ze rdzne beda cele
i zadania wynikajace chociazby z modelu organizacji, w ktérej bedzie on wdrazany.
Definiowanie controllingu personalnego nie stanowi zagadnienia, ktore zdaniem
autorki mogloby by¢ formutowane jako problem badawczy. Mimo odmiennie for-
mutowanych definicji i ich réznorodnosci zakres proponowany w literaturze wydaje
sie¢ w petni wyczerpujacy, odpowiadajacy faktycznym potrzebom nauki i praktyki
controllingu personalnego.

3. Zakres i zadania controllingu personalnego

Z réznorodnego podejscia do sposobu definiowania controllingu personalnego wy-
snuto wniosek o odmiennosci specyfiki controllingu personalnego w przedsigbior-
stwie czy w gminie. Zakres controllingu zasobow w duzej mierze zalezy od branzy,
w ktorej dziata przedsiebiorstwo. Czgs¢ zasobdw, w tym zasoby ludzkie, wystepuje
we wszystkich przedsigbiorstwach, czyli bez wzgledu na specyfike prowadzonej
dziatalno$ci, i sg to na przyktad:

» controlling zasobow ludzkich (tu controlling personalny),

* controlling zasobow $rodkow trwatych,

* controlling zasobow finansowych.

W zaleznosci od branzy i wielkosci przedsiebiorstwa zmianie ulega¢ moze wiel-
ko$¢ poszczegolnych zasobdw, ale nie ich rodzaj. Zakres controllingu w ujeciu funk-
cjonalnym jest, podobnie jak w controllingu innych zasobdw, cze$ciowo zalezny od
branzy przedsiebiorstwa. Inny jest podziat funkcjonalny controllingu w przedsie-
biorstwie produkcyjnym, a inny w przedsigbiorstwie handlowym czy ustugowym.
Istotna roznica powstaje w obszarze dziatalnosci podstawowej. Natomiast sg obszary
dziatalno$ci niezalezne od branzy i wystepuja bez wzgledu na rodzaj prowadzonej
dziatalnosci podstawowej, czyli na przyktad controlling personalny, controlling mar-
ketingu [Foremna-Pilarska 2015, s. 25].

Zakres controllingu personalnego odpowiada potrzebom danej organizacji.
W przedsigbiorstwie w zaleznosci od sposobu sprawowania funkcji personalnej
i potrzeb zarzadczych bedzie inny zakres systemu. Przyjmujac ujecie modelowe,
wyroznia si¢ trzy gtdwne obszary dziatania controllingu personalnego:

e zatrudnienie,
e system funkcji personalne;j,
* czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wptywajace na zatrudnienie oraz funkcje per-

sonalng [Pocztowski, Purgat-Popiela 2004, s. 183].

Na rys. 1 przedstawiono obszary oddziatywania cato$ciowego controllingu per-
sonalnego.
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»  Stan i struktura, fluktuacja
zatrudnienia
Zatrudnienie I:> * Koszty pracy
*  Warunki i stosunki pracy
» Organizacja i wykorzystanie
czasu pracy
*  Ryzyko personalne

» Strategia zarzadzania zaso-
bami ludzkimi

*  Procesy personalne i interper-
sonalne

»  Struktura i narzedzia polityki
personalnej

Funkcja personalna

» Interesariusze wewnetrzni —
kadra (zarzad, kierownicy,
kadra operacyjna)
* Interesariusze zewngtrzni —
(otoczenie mikroekono-

miczne, w tym pracodawcy
i uczestnicy rynku pracy)

Czynniki wewngtrzne
i zewngtrzne
zatrudnienia

Rys. 1. Obszary controllingu personalnego

Zrodto: opracowywanie wlasne.

Zakres controllingu personalnego, podobnie jak caty zintegrowany system control-
lingu, bedzie ,,szyty na miar¢” konkretnego przedsigbiorstwa lub jednostki, w ktorym
ma znalez¢ zastosowanie. Zatem zarowno jego zakres, jak i narzedzia w nim stoso-
wane beda stanowily raczej o fakultatywnym prawie wyboru, a nie o obligatoryjnym
przymusie. Jednak wydzielenie controllingu personalnego wydaje si¢ by¢ szczegdlnie
wskazane wowczas, gdy w przedsigbiorstwie:

*  kluczowe czynniki sukcesu koncentrujg si¢ w obszarze zasobdw ludzkich,

* zasoby ludzkie majg charakter wysokiej specjalizacji i sa trudno dostepne na
rynku pracy,

*  wystepuje duza mobilnos$¢ pracownicza,

* istnieje wysokie ryzyko kadrowe,

*  wystepuje duza liczba osdb zatrudnionych.

Zakres stosowania controllingu bedzie determinowat zadania i narzgdzia w nim
stosowane. Dzieje si¢ tak miedzy innymi dlatego, ze controlling ma bardzo praktyczny
wymiar zastosowania. Co moze i skutkuje bogactwem jego zastosowan i zadan. To
z kolei stanowi o szerokich mozliwoséciach formulowania probleméw badawczych
zwigzanych z istota, jak i zakresem controllingu personalnego.

Podstawowym zadaniem controllingu personalnego jest podnoszenie rentowno-
$ci, sprawnosci 1 efektywnosci w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi [Sikorski
2001, s. 50].
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Wedtug ogolnego podziatu zadania controllingu personalnego dzieli si¢ na:

* zadania pasywne,
* zadania aktywne.

Zadania pasywne controllingu personalnego to wykrywanie ,,waskich gardet”
w przedsigbiorstwie badz tez pehienie roli systemu wczesnego ostrzegania [Sier-
pinska, Niedbata 2003, s. 352].

Zadania aktywne to optymalne wykorzystanie mozliwo$ci tkwigcych w posiada-
nych zasobach ludzkich przez takie ich ksztattowanie, aby pomnaza¢ wartos$c¢ i sukces
przedsiebiorstwa [Ignaciuk 2000].

Wsrod szczegotowych zadan controllingu personalnego wyro6znia si¢:

* ksztaltowanie polityki kadrowej (wielkos¢, struktura zatrudnienia, kwalifikacje
kadry itp.),

e organizacj¢ zatrudnienia (obstuga kadry, zatrudnianie — umowy, naliczanie ptac
itp.),

* nadzorowanie realizacji zarzadzania zasobami ludzkimi,

» kontrolowanie stopnia sprawnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi,

» wskazywanie propozycji zmian w celu doskonalenia proceséw personalnych.

Z punktu widzenia integracji zadan controllingu personalnego w kontekscie czasu
controlling personalny strategiczny zajmuje si¢ obserwacja, analizg i przewidywaniem
jakosciowych czynnikow i efektow zarzadzania zasobami ludzkimi. Natomiast control-
ling personalny operacyjny dotyczy ukierunkowania operacyjnych dziatan z zakresu
zarzadzania zasobami ludzkimi na konkretne cele przedsigbiorstwa [Sikorski 2001,
s. 51]. Controlling personalny strategiczny wpisuje si¢ z dzialaniami personalnymi
w strategi¢ catego przedsigbiorstwa, za$ controlling personalny operacyjny ma za
zadanie biezacg ,,0bstuge” celow krotkookresowych i ma narzedziowy charakter.

4. Narzedzia controllingu personalnego

Wspomniany juz charakter narzedziowy controllingu personalnego pozwala na
utworzenie katalogu wskaznikow, ktore bedg stuzyty w praktyce do realizacji zadan
stawianych przed systemem.

Controlling personalny korzysta z narzedzi, ktére sg typowe dla zarzadzania
zasobami ludzkimi, ale i wychodzi poza ten obszar i sigga po instrumenty stosowane
w psychologii pracy, ekonomii, analizie ekonomicznej, a nawet ergonomii. Katalog
instrumentow ma charakter otwarty i zalezy przede wszystkim od potrzeb i wiedzy
controllera.

W grupie podstawowych narzedzi controllingu personalnego wyrdznia sie:

e stop¢ zwrotu z inwestycji w kapitat ludzki (ROIHC),
* warto$¢ dodang kapitatu ludzkiego (VAHC).

Stopa zwrotu z inwestycji w kapital ludzki (return on investment in human ca-
pital) moze stanowi¢ gtowny wskaznik rentownosci zasobow ludzkich w catym
przedsigbiorstwie. Oznacza on, ile przyniosta kazda zainwestowana ztotowka w tym
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obszarze. Warto$¢ dodatnia wskazuje na efektywno$¢ inwestowania w poszczeg6lne

etaty. Warto$¢ ujemna informuje o tym, ze dochod wytwarzany przez pracownikow

jest nizszy niz warto$¢ zasobow zuzytych do jego wygenerowania.

Warto$¢ dodana kapitatu ludzkiego (value added on human capital) okresla Sredni
zysk przypadajacy na jeden etat, i jest to miara efektywnosci.

Do narze¢dzi controllingu personalnego zalicza si¢:

* miary oceny (np. w obszarze: zatrudnienia, ruchliwo$ci pracowniczej, organiza-
cji wykorzystania czasu pracy, produktywnosci, kosztow pracy),

* miary efektywnosci (np. w kategorii: kosztow rekrutacji, szkolen itp., sprawno-
$ci rozpatrzonych spraw, przyjetych klientéw itp.),

* miary jako$ciowe (np. w kategorii: liczba bledéw w naliczonych ptacach, oceny
pozytywne obshugi przez klientow, oceny przez kierownikow jednostki itp.).
Poza stosowanymi miarami porzadkujacymi ocen¢ funkcji personalnej na wielu

ptaszczyznach bardzo waznym narzedziem beda budzety, ktore tak jak 1 w innych
odmianach controllingu tworza plaszczyzne do planowania zadan w przysztosci. Daja
mozliwo$¢ raportowania wynikdw, stanowigcych podstawe kontroli ich wykonania,
oraz baze informacji zarzadczych. Jest zatem tzw. feed back, ktdry stanowi o szybkosci
pozyskania informacji zwrotnej w systemie controllingu, w tym controllingu perso-
nalnego. Budzety sg budzetami czastkowymi, ktore majg dla kierownikow osrodkow
odpowiedzialno$ci stanowic ,,drogowskaz” dziatan, zwanych limitami, w krétkich,
czesto miesiecznych odcinkach czasu.

Na podstawie danych pochodzacych z budzetow i raportéw ich wykonania oraz
innych dokumentéw kadrowo-ptacowych moga znalez¢ zastosowanie mierniki ogolne
i wskazniki.

Do wskaznikoéw controllingu personalnego zalicza si¢ wskazniki:

* o charakterze ogdlnym (np. koszty personalne ogétem do zysku netto),

* dotyczace doboru pracownikow (np. koszty zwolnien),

* dotyczace motywowania pracownikow (np. absencja pracownikdéw, wysokos$¢
premii),

* dotyczace polityki kadrowej (np. struktura zatrudnienia),

* dotyczace zarzadzania czasem pracy (np. liczba godzin nadliczbowych).

Inne narzedzia stosowane w controllingu personalnym to m.in. analiza ryzyka
kadrowego, analiza SWOT zasobow ludzkich, analiza cyklu zycia pracownika. Zbior
stosowanych narzedzi w controllingu personalnym jest konwencjg otwarta, dlate-
go tez moze podlega¢ procesowi objetemu badaniem. Aspekt badan kierunkowany
powinien by¢ nie tylko na dobor narzedzi, ale 1 na okreslenie warunkow, w ktorych
ich zastosowanie jest efektywne i przynosi oczekiwane rezultaty dla zarzadzajacych
pozyskang informacja.

Ustalenie katalogu narzedzi rekomendowanych do stosowania w controllingu
personalnym moze by¢ kolejnym celem w prowadzonych badaniach. Ich dobér z tak
licznej grupy dostepnych instrumentéw bedzie stanowit o konieczno$ci wielu prac
badawczych, analitycznych i wnioskujacych.
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5. Formulowanie problemow badawczych
w controllingu personalnym

Jako wspomniano juz w tym artykule, samo definiowanie controllingu personalnego
nie powinno stanowi¢ celu badawczego, chociaz to definicja jest punktem wyjscia
do dalszych prac nad procesem badawczym. Wracajac jednak do poczatku, czyli
definicji controllingu personalnego, z ktoérej wynika zakres, czasem realizowana
funkcja, a nawet potrzeby zglaszane wobec systemu. Nalezy zauwazy¢, ze wazne
dla funkcjonowania i przydatnosci systemu controllingu, ktory ma stanowic¢ o zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, jest jego zakres, zadania i narzedzia. Takg tez kolejnosc¢
autorka przyjeta przy pisaniu artykutu. Majac powyzsze na uwadze, do badan zo-
staty zalozone dwa wstepne nurty. Pierwszy dotyczy mozliwosci, jakie daje system
controllingu dla os6b korzystajacych z niego. Drugi nurt dotyczy ustalenia potrzeb
1 oczekiwan oraz korzysci wynikajacych ze stosowania systemu.

Problem badawczy ma by¢ konstruowany kaskadowo, tzn. ma wyj$¢ od ogétu do
szczegotu. W nurcie pierwszym dotyczy¢ ma oceny doboru i wypracowania modelu
controllingu personalnego dla korzystajacych z systemu. W nurcie drugim ma zbada¢
i utworzy¢ katalog potrzeb jakim ma odpowiada¢. Ma by¢ to proba jego weryfikacji
oraz sprecyzowanie, co oznacza w praktyce controlling personalny dla firm i jaki jest
zbidr potrzeb decydujacych o jego stosowaniu lub jaki jest zbidr czynnikoéw determi-
nujacych brak zainteresowania controllingiem personalnym.

Poza celami og6lnymi planowanego badania, zostana okre$lone cele szczegoto-
we 1 pytania precyzujace weryfikacje. Catos¢ badan bedzie poprzedzona badaniem
pilotazowym, majacym wskaza¢ ewentualne btedy w zatozeniach formalnych lub
wnioski o rozszerzenie czy tez zawezenie niektorych celow czastkowych. Bedzie ono
jednoczesnie istotng proba relacji migdzy intencja zadawanych pytan a odpowiedzia-
mi wynikajagcymi z ich zrozumienia przez respondentéw. Zas grupa respondentow
docelowa planowanego badania nie zostata jeszcze doktadnie sprecyzowania.

6. Zakonczenie

Formutowanie celu badz kilku celow badawczych wymaga glebszej analizy i za-
stanowienia si¢ nad efektami planowanego badania. Efekty badania bowiem nie sg
znane przed jego rozpoczeciem, tym bardziej wazny wydaje si¢ dobrze ustalony
cel badania. Autorka w artykule tym zaproponowata syntetyczne omdwienie con-
trollingu personalnego, przyjmujac krotka formute publikacji, i wskazata obszary,
w ktorych jej zdaniem warto podjaé probe stawiania celu badawczego oraz podzniej-
szej jego weryfikacji. W kolejnych punktach artykulu dokonata analizy literatury
z zakresu definicji controllingu personalnego, nastgpnie okreslita mozliwie krotko
i zarazem cato$ciowo jego zakres. W nastepstwie czego nakreslita grupy instrumen-
tow, z ktdorych mozna korzystaé, realizujac zadania systemu. Nie omawiata kazdego
z instrumentéw, gdyz celem gtownym artykutu byto wskazanie obszarow, w ktérych
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mozna stawia¢ problemy stanowigce o warto$ci podejmowanych badan. W przed-
ostatnim punkcie artykulu wskazata ostatecznie, ktore z opisanych w tej publikacji
obszaréw mogg by¢ brane pod uwage do formutowania gtownych kierunkow-celow
badan w controllingu personalnym.
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