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Streszczenie: Celem opracowania jest krotka charakterystyka — nieudokumentowanej w litera-
turze krajowej (ani w formie opisu, ani badan empirycznych) — koncepcji zarzadzania zoriento-
wanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow. Przedstawiono jg na tle innych znanych
koncepcji oraz w kontekscie aktualnej sytuacji na rynku pracy. Dokonano specyfikacji kategorii
zdarzen krytycznych stanowigcych przedmiot tej koncepcji. Instrumenty zarzadzania zoriento-
wanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikéw podzielono ze wzgledu na ich koszto-
chtonnos$¢. Nastepnie zaproponowano instrumentarium controllingu personalnego, ktore moze
by¢ przydatne w jej implementacji. Ma ono posta¢ miernikéw, wskaznikow, a takze list kontrol-
nych (pytan do zjawisk o charakterze jakosciowym). Rozwini¢to dzigki temu teze, iz mozliwy
jest controlling wdroZenia koncepcji obejmujacy trzy szczeble, tj. koszty, jakos¢ i efektywnos¢.

Stowa kluczowe: zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow, controlling personalny, control-
ling efektywnosci.

Summary: The aim of the study is a brief characteristic — not yet presented in Polish literature
(neither in a form of a description nor empirical research) — of the concept of management
focused on critical events in the life of employees. It was presented against other well-known
concepts and also in connection to the current situation on the labor market. Different categories
of critical events related to this concept have been specified. All management tools concerning
critical events in the life of employees were divided due to their cost-intensive nature. Next, a
personnel controlling tool, which can be useful in the concept implementation process, has been
proposed. It has the form of measures, indicators and checklists (questions about phenomena
possessing qualitative nature). The above, proved the hypothesis that it is possible to control the
implementation of the concept referring to three factors: cost, quality and efficiency.

Keywords: critical events in employees live, personnel controlling, effectiveness controlling.
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1. Wstep

Koncepcji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracowni-
kéw warto przyjrzec si¢ w warunkach nadwyzek popytu na prace nad podaza pracy
w wielu segmentach rynku pracy z uwagi na jej kompatybilno$¢ z tymi warunkami.
Wchodzi ona w zakres tzw. empatycznego zarzadzania (szerzej na ten temat w [Lipka
i in. 2018]), manifestujacego si¢ m.in. w tzw. przywodztwie stuzebnym (servant-
-leadership) [Greenleaf 1977, s. 336]. Ma punkty styczne z innymi koncepcjami za-
rzadzania, takimi jak: Employee Relationship Management (zarzadzanie relacjami
z pracownikami), pozytywna teoria organizacji (Positive Organizational Scholar-
ship), zarzadzanie ro6znorodnos$cia, zarzadzanie przez zaufanie czy koncepcja zrow-
nowazonego zarzadzania zasobami ludzkimi.

Celem niniejszych rozwazan jest wykazanie, iz w odniesieniu do zarzadzania
zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikoéw moga by¢ stosowane
wszystkie trzy szczeble implementacji controllingu personalnego w rozumieniu
R. Wunderera [2000, s. 303]. Rozwini¢to zatem nastepujaca teze: controlling imple-
mentacji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow
obejmowac moze: controlling kosztow, controlling jako$ci oraz controlling efektyw-
nosci. Rozwinigcie to oparto na skonstruowaniu — na podstawie opisow koncepcji
zawartych w literaturze przedmiotu — miernikow/wskaznikow oraz list kontrolnych,
czyli ,,aparatu metodycznego” controllingu dotyczacego analizowanej koncepcji.
Glowne tresci ponizszych rozwazan podzielono zatem na trzy wymienione obszary
controllingu. Poprzedzono je opisem koncepcji zarzadzania zorientowanego na zda-
rzenia krytyczne w zyciu pracownikow, gdyz — jak wynika z przeprowadzonego stu-
dium literatury przedmiotu — nie dokonywano dotychczas rozwinigcia okreslonego
w tezie, a sama koncepcja jest rzadko szczegotowiej prezentowana (jednym z nie-
licznych zrodet bibliograficznych na ten temat jest ksigzka pod red. S. Armutata
[2009]).

2. Idea zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne
W zyciu pracownikow

Zarzadzanie zorientowane na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow oznacza
indywidualne (niezalezne od fazy cyklu zycia w organizacji) podejscie do osoby
doswiadczajacej silnych (rzutujacych na sferg poznawcza i przebieg procesow po-
znawczych, a takze sfer¢ emocjonalng i behawioralng) zmian w zwigzku z [Bohne
2009, s. 40-491]:

* podjeciem pracy w firmie,

e uzyskiwaniem kwalifikacji,

* ,przekraczaniem” stopni na $ciezce kariery,

* byciem uczestnikiem zmian organizacyjnych,

* wlaczeniem si¢ w aktywno$¢ spoteczng poza firma,
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e ,wyjsciem” z organizacji (spowodowanym odejsciem badz zwolnieniem),
e zaistnieniem znaczacych zmian sytuacji w zyciu prywatnym.

Szczegblng role wsrdd tych zdarzen zajmuja (stanowigce przedmiot szczegdlne-
g0 zainteresowania w niniejszym opracowaniu) zdarzenia krytyczne, nicobejmowa-
ne zazwyczaj ,,rutynowymi” dziataniami z zakresu HR (Human Resource), czyli
zdarzenia dotyczace sfery prywatnej pracownika. Stanowia one nierzadko temat
tabu, niekiedy zwigzany z ,,danymi wrazliwymi”. Rzutuja jednak na mozliwosci,
przebieg oraz efekty pracy, a zatem — o ile pracownik czyni na to przyzwolenie — nie
powinny by¢ obojetne pracodawcy dbajacemu takze o spoteczne srodowisko pracy
(i to nie tylko w kontekscie dbatosci o atrakcyjnosé/wizerunek na rynku pracy).
Zresztg zachowanie zdolnosci do pracy osoby dotknietej zdarzeniem krytycznym
stanowi wazny cel zarzgdzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pra-
cownikow. Koncepcja ta taczy zatem stosowanie indywidualnych strategii radzenia
sobie z trudng sytuacja [Heszen, S¢k 2007, s. 144-154] ze wsparciem ze strony orga-
nizacji, ktore wpltywa zaré6wno na sytuacje jednostki, jak i zespotu, w ktérym ona
funkcjonuje (stanowigc szanse badz zagrozenie dla funkcjonowania zespotu). Bazu-
je na nadaniu wysokiej rangi empatii, inteligencji emocjonalnej i zaufaniu w organi-
zacji. Wymaga wigc pracy emocjonalnej [Hochschild 2009, s. 6-7 1 12], z czym wig-
ze si¢ taka jej wada, jak podwyzszone ryzyko wypalenia zawodowego u o0sob ja
wykonujacych. Wdrazaniu koncepcji sprzyjaja okreslone typy kultury organizacyj-
nej (np. kultura ekspresyjna) oraz rodzaje strategii personalnych (np. strategia trans-
formac;ji).

3. Controlling kosztow

Controlling kosztow, w ramach ktoérego miesci si¢ controlling kosztow pracy, zo-
rientowany jest na dotrzymywanie ustalen budzetowych. W jego ramach moze by¢
okreslana przewidywana i rzeczywista struktura zdarzen krytycznych, w przypadku
ktérych zastosowana bedzie koncepcja zarzadzania zorientowanego na zdarzenia
krytyczne w zyciu pracownikow. Przewidywana struktura, w odniesieniu do znaczg-
cych zmian w zyciu prywatnym, moze ksztattowaé si¢ nastepujgco (procentowy
udziat zdarzen tej kategorii w ich ogélnej liczbie):

* wypadek/choroba wtasna, osoby bliskiej — a%,

* urodziny dziecka, wnuka — b%,

e $mier¢ w bliskiej rodzinie — c%,

e S$lub—d%,

* rozwdd, separacja — e%,

* opuszczenie domu przez doroste dzieci — %,

* oczekiwanie na diagnoz¢ dotyczaca waznych aspektow zdrowia — g%,

e dluzsza rozlaka z matzonkiem, z bliskimi — h%,

e zmiana pracy, jej warunkow lub przejscie na emerytur¢ matzonka/partnera — %,
* konflikt w rodzinie, sgsiedztwie — j%,
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przeprowadzka — k%,

utrata domu, mieszkania — 1%,

ciggly stres spowodowany koniecznoscig sptacania kredytow — 1%,

podleganie karom w wyniku naruszenia prawa — m%.

Przedmiotem controllingu moga by¢ odchylenia przewidywanej i rzeczywistej

struktury tego rodzaju zdarzen krytycznych, gdyz pociagaja one za sobg zmiany
dotyczace kosztéw. W ramach stosowanej koncepcji, pracownikom udzielane moze
by¢ wsparcie w postaci nastgpujacych kategorii instrumentow:

zarzadzania czasem,

projektowania pracy (job design),

organizacyjno-psychologicznych, a takze dotyczacych rozwoju i wynagradzania
pracownikow.

Jako mierniki/wskazniki controllingowe mozna wyznaczac¢:

pozadany (z perspektywy zarzadu organizacji) i faktycznie najczgsciej wybiera-
ny instrument wsparcia,

wskaznik dynamiki pracownikow korzystajacych ze wszystkich/z poszczegol-
nych instrumentoéw badz ich kategorii,

Tabela 1. Instrumenty zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikéw
ze wzgledu na ich kosztochtonno$¢ — przyktad

I j kiej S .
nstrumenty o raczej wysokicj Instrumenty o raczej niskiej kosztochtonnosci

kosztochtonnos$ci
e Urlop bezptatny e Urlop wypoczynkowy w ,,nietypowym terminie”
¢ Przejscie na etat w niepelnym ¢ Elastyczny czas pracy, zmiana godzin pracy: ,,na sztywne”,
wymiarze na elastyczne
e Zmiana wymiaru godzin » Akceptacja nieprzewidzianych przerw w pracy
nadliczbowych e Zmiana tresci pracy

Wytaczenie z pracy zmianowej
Przedtuzenie terminu wykonania
pracy

Zmiana wolumenu
dotychczasowego zadania
Zorganizowanie zastgpstwa

Zmiana formy organizacji pracy

Realokacja na inne stanowisko/redefinicja roli w zespole
Zmiana miejsca wykonywania pracy: w domu, mobilne/
zdalne, w siedzibie firmy

Zmiana zakresu autonomii pracy

Adaptacja po przerwie w pracy

Mozliwo$¢ zabrania do pracy osoby, nad ktorg musi by¢
sprawowana opieka

Wsparcie psychologiczne

Ograniczenie/dostosowanie do pracownikow terminow
delegacji stuzbowych i szkolen

Wykorzystanie szkolen e-learningowych

Przesunigcie terminu oceny okresowej

Ocenianie wymiernych efektow pracy, a nie czasu pracy
Wykorzystanie wynagrodzenia kafeteryjnego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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e stopien roznorodnosci wykorzystania (kategorii) instrumentow (liczba wykorzy-
stywanych w okre§lonym czasie pomnozona przez 100 w stosunku do ogolnej
liczby (kategorii) instrumentow wsparcia oferowanych w tym czasie),

* wskaznik odchylenia od rownego podziatu (dodatnie/ujemne wskazuje, ile pro-
cent wiecej/mniej (kategorii) instrumentdéw wsparcia jest faktycznie wykorzy-
stywanych w porownaniu z rownym korzystaniem z nich).

Ksztattowanie si¢ warto$ci tych wskaznikow w potaczeniu z analizg odpowiedzi
na ,,pytania kontrolne” typu: ,,.Dlaczego nie skorzystal(a) Pan(i) z instrumentu
wsparcia ,,x”” w przypadku zdarzenia krytycznego w swoim zyciu?” moga by¢ prze-
stankami decyzji o zawezeniu lub rozszerzeniu spektrum stosowanych instrumen-
tow wsparcia w ramach zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu
pracownikow.

Implikacje kosztowe stosowania ww. instrumentow sag zréznicowane. Tabela 1
zawiera przyktadowg typologi¢ tych instrumentow (przynaleznych do jednej z trzech
ww. kategorii) ze wzgledu na kosztochtonno$¢ (specyfika firmy moze bowiem deter-
minowa¢ owg kosztochlonnos¢). Jej tre$¢ wskazuje, ktére instrumenty powinny sta-
nowi¢ przedmiot szczegdlnego zainteresowania w ramach controllingu kosztow.

Jesli wsérod faktycznie stosowanych instrumentow przewazaé beda te o raczej
wysokiej kosztochlonnosci, a liczba zdarzen krytycznych wymagajacych ich zasto-
sowania bedzie wyzsza od przewidywanej, to niestety ograniczenia budzetowe moga
sktoni¢ do, przynajmniej czasowego, ,,zawieszenia” ogolnej dostgpnosci tychze in-
strumentow i ograniczenia ich badz to do najpowazniejszych przypadkow (zdarzen
krytycznych), badZ do okreslonej grupy pracownikow, na przyktad most value em-
ployees (pracownikow przynoszacych organizacji najwyzsza wartos¢) [Stotz 2007,
s. 116].

4. Controlling jakoSci

Jako$¢ implementacji koncepcji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne
w zyciu pracownikow mozna sprobowac zdefiniowaé, postugujac si¢ uniwersalnymi
definicjami jakos$ci L. Harveya i D. Greena (za: [Dahlgaard, Kristensen, Kanji 2000,
s. 23-26]). Tak wigc wedtug definicji tradycyjnej (jednego z trzech wariantow defi-
nicji opartej na wyjatkach) wdrozenie koncepcji pozwolitoby na uzyskanie unikato-
wego kapitatu ludzkiego, przy czym ta unikatowo$¢ wyrazataby si¢ w wyjatkowo
wysokiej wrazliwos$ci na potrzeby innych. Z kolei zgodnie z definicja doskonatosci
(drugim wariantem definicji opartej na wyjatkach) jej wdrozenie zblizyloby jakos¢
kapitatu ludzkiego w zakresie kompetencji spotecznych wtasnie do stanu doskona-
tosci, a zgodnie z definicja standardowa (trzecim wariantem definicji opartej na wy-
jatkach) — do wysokiego standardu. Osiagni¢cie stanu ,,najlepszej praktyki” w stoso-
waniu koncepcji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu
pracownikow to sedno definicji perfekeji (jednorodnosci), za§ zharmonizowanie go
ze strategia (ogolng i personalng) — definicji dostosowania do przeznaczenia. Jesli
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chodzi o definicje wartosci stosownie do ceny, to zwraca ona uwagg na optacalnosé
stosowania koncepcji. W rachunku tej optacalno$ci uwzglednic trzeba by takze efek-
ty spoteczne. Ostatnia z definicji jako$ci ww. autoréw — definicja transformacyjna —
zaktadataby, iz wdrozenie koncepcji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia kry-
tyczne w zyciu pracownikéw podwyzszytoby warto§¢ dodang na pracownika,
a takze — zwigkszytoby znaczenie zarzadzania partycypacyjnego w organizacji.

Uzyskanie wysokiej jakos$ci (niezaleznie od tego, jak ona jest definiowana) wy-
maga poniesienia kosztow jakosci. Podstawa ich wyrdznienia, takze dla potrzeb con-
trollingu personalnego, moze by¢ na przyktad klasyfikacja wg Johna Banka [1996].
Tabela 2 podaje przyktady kosztéw jakosci przy implementacji koncepcji zarzadza-
nia zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow, ktore moga by¢
wykorzystane dla tych potrzeb.

Tabela 2. Przyktadowe koszty jakosci implementacji koncepcji zarzadzania zorientowanego
na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow

Grupa kosztow jakosci Przyktady

Koszty profilaktyki Koszty partycypacji pracownikow w okreslaniu listy
instrumentéw wspierania ich w przypadku zdarzen krytycznych

Koszty oceny Ocena implikacji kosztowych stosowania roznych wariantow
instrumentéw wspierania pracownikow przez organizacje

Koszty btedow wewngtrznych | Koszty redefinicji listy instrumentow wsparcia przed ich
zastosowaniem w praktyce

Koszty btedow zewngtrznych Koszty redefinicji listy instrumentéw wsparcia po ich
zastosowaniu

Koszty przekroczenia wymagan | Stosowanie — w stosunku do jednego pracownika — zbyt wielu
instrumentéw wsparcia o zblizonym kierunku oddziatywania

Koszty straconych mozliwosci | Wykorzystywanie w praktyce zbyt waskiego spektrum
(utraconych korzysci) instrumentéw wsparcia i/lub wykorzystywanie ich — bez wzgledu
na mozliwosci finansowe organizacji — tylko w odniesieniu

do most value employees, z pomijaniem most growable employees
i below zero employees*

*Kategorie pracownikow wyrdzniane w literaturze przedmiotu [Stotz 2007, s. 116] ze wzgledu na
generowane przez nich przychody dla organizacji.

Zrédto: whasne przyktady do typologii kosztow jakosci przedstawionych w [Bank 1996].

W oparciu o koszty jako$ci wymienione w tabeli 2 mogg by¢ konstruowane

m.in. nastepujace wskazniki controllingowe:

*  koszty profilaktyki w stosunku do kosztow zgodnosci (koszty profilaktyki i koszty
oceny tacznie) lub w stosunku do kosztow jakosci ogotem,

* koszty oceny w stosunku do kosztow zgodnosci lub w stosunku do kosztow ja-
kos$ci ogotem,

*  koszty bledow wewnetrznych w stosunku do kosztéw niezgodnosci (koszty bte-
doéw wewnetrznych i koszty btedow zewnetrznych tacznie) lub w stosunku do
kosztow jakosci ogotem,
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* koszty bledow zewnetrznych w stosunku do kosztow niezgodnosci lub w stosun-
ku do kosztow jakosci ogotem,

* koszty przekroczenia wymagan w stosunku do kosztéw niezgodnosci lub w sto-
sunku do kosztow jakosci ogdtem,

* koszty straconych mozliwo$ci w stosunku do kosztow jakosci ogotem.

5. Controlling efektywnoSci

Controlling efektywnosci, uwzgledniajacy dwie zmienne (obejmujace rdzne rodzaje
efektow 1 naktadow), jest trudniejszy w realizacji od controllingu kosztow i jakos$ci,
w zwigzku z czym nie dziwi okreslanie go (np. przez R. Wunderera) najwyzszym
stopniem controllingu.

W zarzadzaniu zorientowanym na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow
chodzi o zaprogramowane efekty dla pracownikow. Oczekuje si¢ jednak, iz moga
one takze przyniesc¢ firmie korzysci wizerunkowe oraz korzysci w postaci wigkszego
zaangazowania ze strony pracownikow po tym, jak nie beda juz doswiadczac w ta-
kim stopniu jak na poczatku skutkow zdarzenia krytycznego. Efekty dla pracowni-
koéw, uzyskane dzieki zastosowaniu ww. instrumentdw wsparcia, maja gtownie
charakter niematerialny (czasowe odcigzenie od pracy badz umozliwienie jej wyko-
nywania na zmienionych zasadach), zazwyczaj krotkotrwaty (z wyjatkami dotycza-
cymi tresci pracy 1 aspektow z nig si¢ wigzacych). Pomimo tego mogg dla zaintere-
sowanych mie¢ podstawowe znaczenie. Zapytanie o to znaczenie moze byé
przedmiotem zapytan w ramach list kontrolnych. Uzyskiwane odpowiedzi powinny
by¢ przestanka do ewentualnej modyfikacji instrumentéw wsparcia (ich tresci, mo-
mentu czasowego badz sekwencji stosowania). Odpowiedzi te musza by¢ uzyskiwa-
ne w okreslonym czasie po zastosowaniu tychze instrumentow, tj. ex post. W ramach
controllingu sposéb dokonywania tej oceny moze by¢ realizowany w sposob bez-
wzgledny (porownanie spodziewanych i faktycznie uzyskanych efektow) lub
wzgledny (porownanie ocen efektow zastosowania tych samych instrumentow
wsparcia u réznych pracownikéw). Omawiane efekty mozna tez analizowaé pod
katem ich powigzania (w znaczeniu definiowanym w literaturze przedmiotu [Chrisi-
du-Budnik i in. 2005, s. 145]). Dotyczy to przypadku, gdy jednoczesnie wobec tego
samego pracownika i w odniesieniu do tego samego zdarzenia krytycznego stosowa-
ne sg (symultanicznie badz sekwencyjnie) rézne instrumenty wsparcia. Tak wigc
z efektami skrajnie kumulatywnymi mozna mie¢ przykladowo do czynienia, gdy
zastosuje si¢ urlop bezptatny, a potem — adaptacj¢ po przerwie w pracy. Przyktadem
efektow $cisle kumulatywnych moze by¢ aplikacja urlopu wypoczynkowego ,,w
nietypowym terminie” wraz z przesuni¢ciem terminu oceny okresowej, za$ efektow
zmiennie kumulatywnych — zmiana tresci pracy i przedtuzenie terminu jej wykona-
nia. O odbior tych efektow w sensie pomocy w sytuacji zdarzenia krytycznego moz-
na pyta¢ pracownikow w ramach list kontrolnych.
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Wykorzystywanie controllingu efektywnosci wymaga odpowiedzi na pytanie,
czy efekty stosowania koncepcji zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytycz-
ne majg charakter mierzalny. Efektem tym — z perspektywy pracodawcy — ma by¢
wyzsza wydajnos$¢ pracy pracownika po uporaniu si¢ przez niego z trudng sytuacja
wywolang ww. zdarzeniem/,,fancuchem” zdarzen krytycznych. Moze by¢ z tym pro-
blem, gdyz wydajno$¢ ta moze by¢ rezultatem réznych przyczyn, a nie tylko po-
chodng implementacji koncepcji. W zwigzku z tym mozna méwié o trudnej mierzal-
nosci tak rozumianych efektow stosowania instrumentéw wsparcia. Nie powinno to
oznacza¢ rezygnacji z ich stosowania, lecz jedynie konieczno$¢ zastgpienia mierni-
kow/wskaznikow listami kontrolnymi. Wydaje sie, iz odpowiedzi na pytanie o wy-
dajnos¢ pracy po zastosowaniu instrumentu wsparcia powinni udziela¢ przetozeni
pracownikoéw (lub ewentualne dane do oceny moglyby by¢ zbierane droga — opisy-
wanej w literaturze przedmiotu — oceny 360 stopni).

Controlling efektywnosci zaktada odniesienie efektow do naktadow. Jesliby
koncepcj¢ zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracowni-
kow potraktowaé jako forme inwestycji w (indywidualny) kapitat ludzki, to rozwa-
zy¢ mozna by [Lipka 2010, s. 131-133] w odniesieniu do jej wdrazania nastepujace
rodzaje naktadow: przygotowawcze, kreatywne, ,,koherencyjne”, na doskonalenie
procesow, realokacyjne oraz na zarzadzanie ryzykiem personalnym. Naktady przy-
gotowawcze obejmuja m.in. naklady na aktualizacj¢ bazy danych dotyczacych sta-
nowisk pracy i pracownikow. Sg one podstawa decyzji o wyborze adekwatnego in-
strumentu wsparcia. Niekiedy trzeba polaczy¢ (,,skojarzy¢”) rézne instrumenty, co
wymaga pracy koncepcyjnej (naktadow kreatywnych) i naktadoéw ,.koherencyjnych”

Tabela 3. Przyktad interpretacji potrzeby ,,ingerencji controllingowe;j” przy wdrazaniu koncepcji
zarzadzania zorientowanego na zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow

, S Ocena faktycznych naktadéw
Ocena efektéw (wydajnosci pracy e , . .
o . na zastosowanie instrumentow Potrzeba ,,ingerencji
pracownikow po zastosowaniu . , . . .
. . wsparcia w porownaniu z naktadami controllingowe;j
instrumentu wsparcia) .
zaktadanymi
Wyzsze Wyzsze ?
Wyzsze Nizsze Nie
Wyzsze Poréwnywalne Nie
Nizsze Wyzsze Tak
Nizsze Nizsze ?
Nizsze Poroéwnywalne Tak
Porownywalne Wyzsze Tak
Poroéwnywalne Nizsze Nie
Poroéwnywalne Poroéwnywalne Nie

Objasnienie: ? — w zaleznosci od przyjetych ,,obszarow tolerancji”.

Zrodto: opracowanie wiasne.
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(gdy trzeba zadba¢ o spdjnos¢ ich jednoczesnego stosowania wobec roznych osob
tak, by nie zaktoci¢ na przyktad pracy zespotow). Pracownicy powinni wspdhuczest-
niczy¢ w wyborze korzystnych dla nich (i mozliwych do zastosowania w danym
momencie z perspektywy firmy) instrumentéw wsparcia. Wspolpraca w tym zakre-
sie wymaga doskonalenia, co tez wigze si¢ z ponoszeniem naktadow. Stosowanie
niektérych instrumentéw (np. zmiany formy organizacji pracy) wymaga realokacji
i zwigzanych z nig naktadow. Naklady na zarzadzanie ryzykiem personalnym doty-
cza przede wszystkim oszacowan prawdopodobienstw i skutkow wyboru niewtasci-
wych dla danego pracownika instrumentéw wsparcia.

Przynajmniej w poczatkowej fazie rozwoju controllingu personalnego (przy
jego nizszym stopniu zaawansowania [Lipka 2015, s. 161-168]) mozna ograniczy¢
si¢ do list kontrolnych, tj. pytan do przetozonych pracownikow i/lub dziatu ds. HR o
to, czy poniesione naktady (tacznie oraz w odniesieniu do ich poszczegdlnych rodza-
jOW) sa: wyzsze, nizsze badz poréwnywalne do zaktadanych (gdyz sednem control-
lingu jest sledzenie odchylen) oraz czy ich rzeczywiste roztozenie w czasie nie od-
biega od planowanego.

Nastepnie nalezatoby zestawia¢ odpowiedzi dotyczace efektow i1 naktadow, co
powodowac¢ powinno ,,ingerencj¢ controllingowa” lub ja wykluczy¢ (por. tab. 3).

6. Zakonczenie

W opracowaniu podano przyktady — odnoszacych si¢ do kosztow, jakosci i efektyw-
nosci — miernikéw/wskaznikéw oraz pytan z list kontrolnych, mozliwych do zasto-
sowania przy controllingu implementacji koncepcji zarzadzania zorientowanego na
zdarzenia krytyczne w zyciu pracownikow. Rozwinigto tym samym przyjeta na
wstepie teze. Podane przyktady nalezy traktowac jako egzemplifikacje. W ramach
kontynuacji analiz w tym zakresie moze by¢ bowiem poszerzona ich specyfikacja na
przyktad o zastosowanie modelu Kano do oceny postrzegania przez pracownikow
zastosowanych wobec nich instrumentow wsparcia. Zwigzany z nim controlling
jakosci nie stanowi wprawdzie najwyzszego stopnia controllingu, ale $wiadczy
o uwzglednianiu potrzeb roznych interesariuszy.
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