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Ewolucja funkcji controllingu personalnego

Wstep

Celem artykutu jest zaproponowanie koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi w oparciu o controlling personalny.

Obserwujac praktyke realizacji funkcji personalnej w obecnym czasie,
mozna odnie$¢ wrazenie, ze stata si¢ ona odrebna jakoscia wspotistniejaca
W organizacji, a nie strategicznym dziataniem w okreslonym celu. Ten-
dencja ta jest silnie skorelowana z wielkoscig organizacji oraz uktadem
wlasnosciowym. W matych organizacjach, gdzie ich wtasciciele sa jedno-
cze$nie menedzerami, funkcja personalna ma charakter uproszczony i cze-
sto traktowana jest jako zto konieczne. W duzych organizacjach, zrzadza-
nych przez wynajetych menedzerdw, konieczna jest rozbudowana funkcja
personalna, ale ma ona tam tendencje do silnej autonomizacji wzgledem
procesow podstawowych.

Obie te sytuacje sa skrajne i niewtasciwe, ale mozliwe do wyeliminowa-
nia poprzez zarzadzanie controllingowe, czyli patrzenie na organizacje jako
na mierzalne procesy wiazace wszelkie dzialania (w tym takze w zakresie
HR) w ciag czynnosci powigzanych logicznie i chronologicznie, na prze-
strzeni ktérych zachodzi efekt wartosci dodanej w postaci produktu lub
ustugi, ktorej wartosc sprzedazy pokrywa oczekiwany zysk oraz wszystkie
koszty poniesione w celu jego osiagniecia.

1. Ewolucja funkcji personalnej

Sledzac ewolucje funkcji personalnej od poczatkéw ery industrialnej,
gdy ksztattowata sie¢ w oparciu o klasyczne koncepcje zarzadzania, az do lat
90. XX wieku, kiedy funkcja personalna osiagneta strategiczne znaczenie,
mozna postawic teze o odwrotnej korelacji ewolucji controllingu funkcji
personalnej, czyli tzw. controllingu personalnego.

Dla potrzeb tego artykulu przyjeto dwa umowne spojrzenia na rzeczy-
wistos¢ biznesowa:

— umowne spojrzenie HR-owe,

— umowne spojrzenie controllingowe.
Z obu tych punktow widzenia okres ery industrialnej jest postrzegany
odmiennie.
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Era industrialna nastata z poczatkiem XIX wieku. Byt to dynamiczny
okres rozwoju wspotczesnej cywilizacji zwigzany z wprowadzaniem
mechanizacji, koncentracji produkcji oraz podzialu pracy. Wiazalo sie
to z zapotrzebowaniem na duza ilo$¢ 0séb do pracy w przemysle. Zaczeta
zmieniac sie struktura spoteczna oraz dotychczasowy podzial rol, zwigzany
z dominacja klasy robotniczej skoncentrowanej wokot powstajacych i roz-
wijajacych sie zaktadow produkcyjnych. Powstawaly klasyczne modele
zarzadzania, ktérych twoércami byli F.W. Taylor, K. Adamiecki, H. Fayol,
M. Weber, H. Ford.

Funkcja personalna miata charakter porzadkujacy, administracyjny
i ekonomiczny. Przejawiato sie to w tworzeniu struktur organizacyjnych
pionowych, czyli zorientowanych hierarchicznie wewnatrz organizagji,
wartosciowaniu pracy stanowisk, administrowaniu zatrudnieniem, czasem
pracy i wynagradzaniem w oparciu o poziom skomplikowania czynnosci
na stanowisku, czas pracy i oceng przetozonego.

Z HR-owego punktu widzenia jest to okres mato ciekawy, gdzie mamy
dziatania czysto administracyjne: czyli zatrudnianie, bo nawet nie pozyski-
wanie pracownikoéw, rozliczanie czasu pracy i naliczanie wynagrodzenia.

Patrzac controllingowo, widzimy jasno postawione cele biznesowe
oraz podporzadkowana im organizacje pracy oparta na optymalizacji,
standaryzadji, specjalizacji, racjonalizacji — model F.W. Taylora [Klincewicz,
2016, s. 60]. Zasob ludzki nie byt wtedy strategiczny, poniewaz byt tani
i powszechny, czyli tatwo pozyskiwalny i fatwo odnawialny. Decydujacy
byt tu fakt o zapotrzebowaniu na niewykwalifikowana site robocza, szybko
przyuczang do nieskomplikowanych, powtarzalnych czynnosci. Jednak juz
organizacja pracy tych ludzi, w sposdb $cisle powigzany z realizacjq celow
biznesowych, oraz fatwo$¢ parametryzacji tej pracy i alokacji w jednost-
kowy produkt byta w petni zgodna z filozofig controllingu.

Wraz z rozwojem przemystu, technologii i konkurencji zmieniala si¢
struktura zatrudnienia zwigzana z coraz wigkszym udziatem pracowni-
kow wykwalifikowanych. Réwnolegle nastepowat wzrost uregulowan
prawnych dotyczacych rynku pracy. Rozw¢j tych czynnikow ksztattowat
ewolugje funkgji personalnej, co odzwierciedlito si¢ w powstaniu dzia-
tow personalnych, ktore zyskiwatly coraz wigeksze znaczenie. Zaczeto tez
zauwazac¢ pozaplacowe czynniki wptywajace na jakos¢ pracy, takie jak
klimat spoteczny i organizacyjny. Do przedsigbiorstw oprocz pozadanej
do tej pory wiedzy inzynierskiej i ekonomicznej zaczeta wchodzi¢ wiedza
o cztowieku, czyli psychologia i socjologia.

W miare jak rozbudowywaly sie struktury organizacyjne i kompli-
kowat sie zakres obowiazkow na stanowiskach w realizacji funkcji per-
sonalnej zaczety zyskiwac¢ na znaczeniu nauki humanistyczne, a sama
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funkcja personalna zyskiwata znaczenie strategiczne, ktére w pelni osia-
gneta na poczatku lat 90. XX wieku. Rozwoj technologii byt zwigzany
z potrzeba pozyskiwania i zatrudniania pracownikéw o coraz wyzszych
kwalifikacjach, a zarzadzanie takimi pracownikami wymagato takze innych
kwalifikacji od menedzeréw. Dynamiczne otoczenie makroekonomiczne
charakteryzujace si¢ wysoka konkurencja, rozwojem nowych technologii,
wzrostem wymagan klienta, przesyceniem rynkéw sprzedazy wytyczato
nowy profil pozadanego pracownika z takimi cechami, jak: samodziel-
nos¢, kreatywnosé, przebojowosé — to z kolei wymagato wyrafinowanych
technik pozyskiwania takich pracownikéw, zmiany kryteriéw i sposobu
wynagradzania, rozbudowy systeméw motywowania, w tym takze poza-
ptacowego, oceniania oraz rozwoju.

W organizacjach dziaty personalne realizujace coraz bardziej skompliko-
wane i wyrafinowane zadania rozbudowaty si¢ do autonomicznych pionéw
zarzadzanych przez lideréw w randze dyrektora, odpowiedzialnego za
realizacje strategii firmy w obszarze HR. Zostaty one wyposazone w nowo-
czesne narzedzia, techniki, metody i procedury postepowania w zakresie
rekrutacji, selekcji, adaptacji, planowania karier, zarzadzania talentami,
szkoleniami, motywowania, budowania systemow wynagrodzen. Obstuga
tych proceséw wymagala specjalistycznej wiedzy w zakresie zarzadzania,
psychologii, prawa pracy. Menedzerowie odpowiedzialni za ten obszar
skupiali si¢ na tej wiedzy, zaniedbujac swoj rozwoj w zakresie procesow
podstawowych organizacji, czyli produkcji, marketingu i sprzedazy.

To prowadzito do autonomizagji pionéw personalnych, a w konsekwen-
qji odtaczenia funkcji personalnej od biznesu firmy. W takim ukladzie reali-
zacja funkgji personalnej przestawata by¢ dziataniem w ramach procesu
wartosci dodanej, zmierzajacym do maksymalizacji efektu finansowego
organizacji, a stawala si¢ dziataniem przeciwstawnym, bo angazujacym
zasoby finansowe tej organizacji. Mozna postawic teze, ze wiele aktyw-
nosci tzw. miekkiego HR nie jest dzialaniem w celu osiggania wyniku
finansowego, ale jest forma jego wydatkowania. To z kolei rodzi pokuse
bezrefleksyjnej oszczednosci w tym obszarze, zwlaszcza w sytuadji stabszej
plynnosci finansowe;.

2. Obecny model realizacji controllingu funkcji personalnej
Obecnie w firmach, w ktérych realizowany jest controlling funkgji perso-
nalnej, traktowany jest on jako narzedzie umiejscowione na koncu procesu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Jednak na wstepie tego punktu naleza-
foby okresli¢, czym jest controlling funkgji personalnej, czyli tzw. control-
ling personalny. Jezeli chcielibysmy przytoczyc jakas prosta i zrozumiatg
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definicjg, to mozemy mie¢ duzy problem ze znalezieniem takiej, zaréwno
w literaturze, jak i w Internecie.

Prostej definicji nie znajdziemy w popularnej Wikipedii — brak takiego
hasta. Szukajac w bardziej naukowych Zrédtach, mozna przytoczy¢ defini-
gje Zofii Sekuly: ,, Controlling personalny (controlling zasobéw ludzkich)
jest stosowany w celu mozliwie najlepszego wykorzystania pracownikow
oraz takiego ich ksztaltowania, aby uzyska¢ maksymalne korzysci dla
przedsigbiorstwa. Wyr6zni¢ mozna jego role informacyjng polegajaca na
zbieraniu i opracowywaniu informacji personalnych, a takze sterujaca
zwiazana z koordynacja i kontrola systemu” [Sekuta, 1999].

Powyzsza definicja wskazuje, ze mamy zasob ludzki, wiec skoro juz jest,
dobrze bytoby go mozliwie najlepiej wykorzysta¢ w celu maksymalizacji
korzysci, a dokona si¢ tego poprzez zbieranie informagji i koordynacje
systemu.

Szukajac dalej, mozna wskazac¢ podstawowe cechy controllingu perso-
nalnego [Pocztowski, Purgat-Popiela, 2004]:

— traktowanie personelu jako istotnego skltadnika aktywoéw

przedsiebiorstwa,

— traktowanie pracownikdéw jako zrodia konkurencyjnosci organizacji,

— odejscie od postrzegania personelu jako wytacznie zrédta kosztéw,

— scalanie strategii personalnej z ogolna strategia firmy,

— aktywne wiaczanie menedzeréw liniowych w proces zarzadzania

personelem.

Tu juz jest troche blizej spojrzenia controllingowego. Pierwsze trzy
cechy wskazuja strategiczna role zasobu ludzkiego, a nie postrzegaja go
jedynie jako koszt, ktory trzeba zoptymalizowac. Natomiast czwarta cecha,
wydawatoby sie dos¢ logiczna, jest mocno sprzeczna z logika controllingu,
ktora nakazywataby, aby strategia personalna wynikata ze strategii ogdlnej,
a nie byta z nig scalana. To tak jakby$my zatrudnili pracownika, wystali
go na szkolenia, okreslilibysmy mu wynagrodzenie, a potem zastanawiali
sig, jakie efekty jego praca powinna nam dawac. Niemniej jednak z con-
trollingowego punktu widzenia mniej wigcej tak jest realizowana strategia
personalna w wielu firmach.

Opisane w czesci 1 odlaczenie funkgji personalnej od proceséw bizne-
sowych powoduje sytuacje luznego i umownego zwiazku strategii perso-
nalnej organizadji z jej strategia biznesowa.

Stosowany w organizacjach controlling personalny jest proba ponow-
nego powiazania funkgcji personalnej z biznesem firmy poprzez jej parame-
tryzacje i pomiar. Jest to konieczne z uwagi na zanikanie takich powiazan
w zwiazku ze wzrostem strukturalnym firmy i autonomizacja komorek
funkcjonalnych.
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Obecnie controlling personalny funkcjonuje w organizacjach w najlep-
szym razie wg schematu przedstawionego na rysunku 1.

Rysunek 1. Model controllingu personalnego wykorzystywanego narzedziowo

Model |

Biznes

!
4//HR\\.

Rekrutacja Rozwdj Oceny Wynagradzanie

~ N\ 7

Controlling personalny
Pomiar efektywnosci polityki personalnej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

Jak wynika z rysunku 1, biznes i okreslone przez niego cele strategiczne
dotyczace sprzedazy, klienta, rynku, konkurencji, produktu itp. wyma-
gaja realizacji funkcji personalnej, aby dostarczy¢, utrzymac i rozwijac
zasob ludzki o okreslonych parametrach w zakresie wiedzy, doswiad-
czenia, umiejetnosci oraz potencjatu do rozwoju. Realizacja powyzszego
jest weryfikowana poprzez pomiar tych dziatan za pomoca wskaznikow.
To jest model sprawnie dziatajacego controllingu personalnego obecnie.
Aby zapewnic sprawne i adekwatne do potrzeb organizacji dziatanie tego
mechanizmu, konieczne jest zaprojektowanie precyzyjnych miernikow
i powiazanie ich z celami strategicznymi organizacji, a to juz wymaga
zaawansowanych rozwigzan z zakresu metody Balanced Scorecard.

Niemniej jednak nawet przy tak zaawansowanych rozwigzaniach con-
trolling personalny bedzie sprowadzony do poziomu narzedzia stuzacego
do pomiaru efektywnosci funkcji personalnej, a funkgja ta nie bedzie pod-
porzadkowana celom biznesowym, czyli strategii firmy, a jedynie bedzie
weryfikowana pod katem zgodnosci z ta strategia i wptywu na realizacje
celdw strategicznych.

3. Model realizacji funkcji personalnej poprzez controlling

Proponowane rozwigzanie przenosi controlling personalny z poziomu
narzedziowego w ramach funkgji personalnej w poziom zarzadzania catg
funkcja personalna. Aby taki model opisa¢, nalezy w ramach uporzad-
kowania pojeé wrocic¢ do definicji controllingu personalnego. W zwiazku
z brakiem satysfakcjonujacych definicji, o czym napisano w czesci 2, nalezy
zastanowic sig, czym w ogdle jest controlling.
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Postugujac si¢ definicja z Wikipedii, controlling jest to: ,,System stero-
wania przedsigbiorstwem zorientowany na wynik, taczacy w sobie jedno-
cze$nie procesy poszukiwania informagji, planowania i kontroli funkcjono-
wania przedsigbiorstwa. Celem dziatania controllingu jest przygotowanie
dla kadry kierowniczej informacji, metod i instrumentéw umozliwiaja-
cych podejmowanie skutecznych decyzji planistycznych i realizacyjnych
na roznych poziomach zarzadzania, a takze koordynacje oraz kontrole
przebiegu wszystkich proceséw przedsigbiorstwa. Controlling dziata na
pograniczu funkgji zarzadczych i kontrolnych. Zadaniem menedzera jest
prowadzenie dziatalno$ci gospodarczej i ponoszenie odpowiedzialnosci
za wyniki przedsiebiorstwa. Kontroler za$ koncentruje si¢ na pomiarze
i ocenie skutkow dziatalnosci gospodarczej, bedac jednoczesnie odpo-
wiedzialnym za przejrzystos¢ pomiarow. Czes¢ wspolna tych zadan two-
rzy controlling, ktéry obejmuje ustalanie celow, planowanie, sterowanie
w zakresie finansow i skutecznosci ekonomicznej oraz kontrole. Istotnym
zadaniem controllingu jest scalenie zazwyczaj oderwanych od siebie czyn-
nosci kontrolnych w jedna spdjna catos¢” [Wikipedia].

Z podang wyzej definicja czgeSciowo mozna sie zgodzi¢, czeSciowo
polemizowad. Pierwsze zdanie, Ze jest to system sterowania przedsiebior-
stwem (przedsiebiorstwem si¢ zarzadza, steruje sie pojazdem), taczacym
procesy poszukiwania informacji, planowania i kontroli funkcjonowania
przedsigbiorstwa, wskazuje na menedzerski, czyli zarzadczy charakter
controllingu, co jest sprzeczne ze wskazanym w drugim zdaniu defini-
qji celem controllingu, sprowadzonym do raportowania. Mozna szukac
lepszej, bardziej naukowej definicji, ale ta wskazana powyzej obrazuje
bardzo dobrze schizofrenie w zakresie controllingu w organizacjach, gdzie
zatrudnia sie controllerow w oparciu o kryteria menedzerskie, a potem nie
wyposaza si¢ ich w takie uprawnienia. Tworca tej definicji tez widzi ten
problem i usiluje sobie z nim poradzi¢ w kolejnych jej zdaniach.

Jak wida¢, zaréwno teoretycy, jak i praktycy maja problem ze zrozumie-
niem oraz zdefiniowaniem controllingu w ogole, co powiela si¢ w funk-
cjonowaniu controllingu w poszczegdlnych obszarach organizagcji, takich
jak np. HR.

Najsprawniej w praktyce przedsigbiorstw rozwiazano ten problem
w obszarze finansow, gdzie przeniesiono controlling finansowy z poziomu
narzedziowego do rangi strategicznej, co odzwierciedlone jest w strukturze
organizacyjnej, w ktorej funkgcja controllera finansowego zostata potaczona
z funkcja dyrektora finansowego. Jest to takze trend XXI wieku, bo wczesniej
dominowaly rozwigzania z faczeniem funkgji dyrektora finansowego i gtéw-
nego ksiegowego. Sens kazdego z tych dwdch rozwiazan moze rozwazy¢
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kazdy swiadomy obywatel, odpowiadajac sobie na pytanie, co jest wazniej-
sze: przyszloroczny budzet czy zeszloroczne zeznanie podatkowe.

Problem w zdefiniowaniu controllingu wynika z tego, Ze jest to pojecie
wielopoziomowe, a nawet wielowymiarowe. Controlling jest bowiem:

— filozofia postrzegania organizacji jako tworu swiadomego dziata-
jacego w dynamicznym otoczeniu, w ktérym toczy gre z innymi
$wiadomymi podmiotami i aby przetrwad, musi wytyczac cele i $wia-
domie je realizowac i weryfikowa¢ w kazdym momencie realizacji;

— procesem — czyli ciagiem powtarzalnych czynnosci powigzanych
z soba logicznie i chronologicznie, prowadzacym do wzrostu
sprawnosci organizacji w zakresie planowania i realizacji celéw
biznesowych;

— systemem wspomagania zarzadzania w zakresie wyznaczania celow
organizacji, weryfikowania ich z potencjatem tej organizacji, a takze
uwarunkowaniami otoczenia oraz ciaggltego monitorowania realizagji
tych celow i ostrzegania o zagrozeniach, wyposazonym w metody
np. Balanced Scorecard i narzedzia.

Z powyzszego wynika ztozono$¢ controllingu oraz jego niezrozumienie
zarowno przez teoretykow, jak i praktykéw zarzadzania oraz postrzeganie
go z punktu widzenia ostatniego elementu, czyli narzedzi, przez osoby
nieSwiadome jego filozofii oraz procesowego i systemowego charakteru.
Jezeli zrozumiemy, czym jest controlling, bedzie tez jasne, ze controlling
personalny jest doktadnie tym samym, tyle Zze funkcjonujacym w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Mozna wiec zauwazy¢, ze controlling finansowy mamy na miare
XXI wieku, natomiast controlling personalny tkwi jeszcze w wieku minio-
nym, gdzie funkcje dyrektora HR pelni najczesciej:

— kadrowa z awansu — specjalizujaca si¢ w naliczaniu wynagrodzen

i rozliczaniu skladek ZUS;

— prawnik prawa pracy — specjalizujacy sie¢ w zwalnianiu pracownika
w taki sposob, aby nie mdgt efektywnie pozwac pracodawcy;

— psycholog — z wiedzg, jak zapewnic¢ pracownikowi szczescie z wyko-
nywanej pracy.

Wszystkie wymienione wyzej aspekty sa wazne, ale nie ma tu wiedzy

o realizacji celéw biznesowych firmy w strategicznym obszarze HR, wiec
w najlepszym wypadku na nizszym szczeblu funkcjonuje pracownik, ktory
mierzy efektywno$¢ pracy menedzera, ktéremu podlega, a wobec ktérego
z racji funkcji powinien by¢ krytyczny, a z racji struktury i rozumu nie moze,
poniewaz od tego menedzera zalezy jego wynagrodzenie, bo ten menedzer
potrafi go efektywnie zwolni¢, i ten menedzer, wiedzac jak zapewni¢ mu
szczescie w pracy, ma takze wiedzg, jak uczynic z niej koszmar.
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Wzorujac sie wiec na rozwiazaniach z obszaru finanséw, gdzie jest pota-
czona funkgja controllera finansowego i dyrektora finansowego i dopiero
menedzer o takich kompetencjach jest strategicznym partnerem dla biz-
nesu, zarzadzajacym obszarem finansdw, nalezatoby postapic analogicznie
w obszarze HR.

Takie podej$cie wymusza zmiane wymagan kwalifikacji menedzera HR,
ktéry powinien by¢ wyposazony przede wszystkim w swiadomos$¢ bizne-
sowa oraz wiedze i umiejetnosci controllingowe, aby zarzadzac¢ zasobami
ludzkimi probiznesowo. W takim modelu dyrektor HR staje si¢ HR biznes
partnerem, ktdry jest czynnym uczestnikiem procesu osiagania przycho-
dow, a nie jak wczesniej menedzerem osrodka powstawania kosztow.

Na rysunku 2 wida¢, ze na styku biznesu i HR przy ustalaniu celéw stra-
tegicznych dotyczacych sprzedazy, klienta, rynku, konkurencji, produktu
itp. weryfikowany jest obecny potencjat kapitatu ludzkiego, dynamika jego
rozwoju oraz mozliwosci jego ksztattowania w zakresie ilosciowym i jako-
$ciowym oraz okreslane sg koszty tych procesdw i ich alokacja w zakresie
kosztéw osiggania celéw biznesowych. Na bazie tej wiedzy HR biznes
partner wyznacza i realizuje cele funkgji personalnej, aby dostarczy¢, utrzy-
mac i rozwija¢ zasob ludzki o okreslonych parametrach w zakresie wiedzy,
doswiadczenia, umiejetnosci oraz potencjalu do rozwoju. Wyposazony
w narzedzia i techniki weryfikuje swoje dziatania i informuje o zagroze-
niach, ktére moga wymagac rewizji celow lub strategii ich osiggania.

Rysunek 2. Model strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi poprzez
controlling personalny

Model Il

Biznes

1

Controlling Personalny

Rekrutacja Rozwéj Oceny Wynagradzanie

~ N\ 7

Pomiar efektywnosci polityki personalnej

Zrédto: Opracowanie wlasne.

W takim podej$ciu wiedza z zakresu psychologii, socjologii, prawa
jest tak samo wazna i potrzebna jak w podejsciu tradycyjnym, ale tutaj
jest wykorzystywana narzedziowo dla konkretnych, wymiernych celéw
okreslonych w strategii.
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W modelu I rola controllingu byta wtdrna i ograniczona, polegajaca na
pomiarze, czy to co sig robi przybliza nas do sukcesu. Czyli pomiar dotyczy
korelacji dziatart HR z celami biznesowymi. Natomiast w modelu II rola
controllingu jest nadrzedna i polega na przetozeniu celéw biznesowych na
cele funkgji personalnej, a pomiar dotyczy kwestii, czy robimy to zgodnie
z planem i czy osiggamy zamierzone efekty.

Takie rozwigzanie oparte na strategicznej, a nie narzedziowej funkcji
controllingu personalnego wymaga redefinicji funkcji personalnej rozu-
mianej jako strategia osiagania celéw biznesowych poprzez controllingowa
identyfikacje wszelkich potrzeb biznesu w obszarze kapitatu ludzkiego
oraz poprzez pomiar efektywnosci w realizacji tych potrzeb.

Wedtug tej koncepcji controlling personalny nie bedzie narzedziem
stuzacym do pomiaru efektywnosci polityki personalnej, ale w oparciu
o potrzeby i cele strategiczne biznesu bedzie te funkcje ksztattowat. Roz-
wigzanie to gwarantuje tez optymalizacje kosztow w najdrozszym obszarze
organizacji. W tym wypadku optymalizacja nie oznacza cigcia kosztow,
ale ich jak najbardziej efektywne wydatkowanie.

4. Koszty realizacji funkcji personalnej w przedstawionych
modelach

Ostatnie zdanie poprzedniego punktu wskazuje, ze model funkgji perso-
nalnej zarzadzanej controllingowo optymalizuje koszty zasoboéw ludzkich.
Wydaje sie to naturalne i logiczne, bo tak wtasnie kojarzony jest controlling.

Nalezy jednak zwroci¢ uwagg, ze to model tradycyjny jest bardziej nara-
zony na ciecia kosztéw zasobow ludzkich, co czesto dzieje sie w praktyce
przedsigbiorstw. W modelu tradycyjnym, gdzie zarzad czy wlasciciele nie
widza Scistego powigzania wysokich kosztéw pracowniczych z przysztymi
zyskami firmy, w przypadku jakiegokolwiek kryzysu lub zawirowania
w plynnosci finansowej tna tzw. lekka reka koszty szkolen, programow
rozwojowych i motywacyjnych, a nawet wynagrodzen.

Natomiast w modelu, gdzie koszty zasobdéw ludzkich sa powiazane
logicznie, matematycznie i chronologicznie z przysztymi przychodami,
decyzja o cigciu kosztow musi by¢ poprzedzona podobna analiza jak
np. decyzja o wplywie rezygnacji z kampanii reklamowej na wielkos¢
sprzedazy produktu, ktorego ta kampania miata dotyczy¢. Taka analiza
bedzie juz niezbedna dla kazdego menedzera, bo aktywnosci kosztowe
w obszarze HR beda umiejscowione logicznie i chronologicznie u podstaw
procesow osiagania efektu finansowego, gdzie eliminacja lub ograniczanie
tych aktywnosci tym efektom beda zagrazaé. Obecnie natomiast aktyw-
nosci HR sa postrzegane przez innych (nie HR-owych) menedzeréw nie
jako forma osiagania efektu finansowego, a jedynie jego wydatkowania.
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Zakonczenie

W artykule ukazano, w jaki sposob funkcja personalna odeszta od biz-
nesu firmy oraz jak probuje si¢ ja tam przywrdci¢ poprzez rozwiazania
z zakresu controllingu. Opisano dwa modele funkcjonowania control-
lingu personalnego: narzedziowy i strategiczny. Modele te mozna trak-
towac ewolucyjnie, poczawszy od sytuacji obecnej w wielu organizacjach
z odiaczong funkcja personalng od celéw strategicznych, poprzez probe
jej powiazania ze strategia za pomoca narzedzi controllingowych, do roz-
wiazania, ktore staje si¢ koniecznoscia bliskiej przysztosci, czyli realizacji
strategii biznesowej firmy przez lidera HR w ramach controllingowego
zarzadzania organizacja.
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Streszczenie

W artykule podjeto dyskusje na temat roli controllingu, a zwtaszcza controllingu
personalnego. Zaprezentowano dwa modele controllingu: model narzedziowy
i strategiczny. Majg one charakter ewolucyjny w wykorzystaniu controllingu
w zarzadzaniu organizacja. Preferowane podejscie zaklada realizacje strategii
biznesowej firmy przez lidera HR w ramach controllingowego zarzadzania
organizacja.

Stowa kluczowe
funkcja personalna, controlling personalny, koszty funkcji personalnej, modele
controllingu personalnego

The evolution of the personnel controlling function (Summary)

The article discusses the role of controlling, especially personnel controlling.
Two controlling models were presented: the tool model and the strategic model.
They have an evolutionary character in the use of controlling in organization
management. The preferred approach assumes the implementation of the business
strategy of a company by the HR leader as part of organizational management
controlling.
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personnel function, personnel controlling, personnel function costs, personnel
controlling models



