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Rola systemu informacji kadrowej
w zarz¹dzaniu ryzykiem personalnym

S ³ o w a k l u c z o w e: system informacji kadrowej, zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

S t r e s z c z e n i e: Celem artyku³u jest zwrócenie uwagi na fakt, ¿e Ÿród³em ryzyka w dzia-
³alnoœci firmy mo¿e byæ równie¿ obszar zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Uœwiadomienie so-
bie faktu, ¿e sprawnoœæ funkcjonowania firmy obni¿aæ mo¿e ryzyko personalne, wymaga
identyfikacji miejsca jego powstawania oraz ustalenia si³y jego oddzia³ywania na firmê.
Istnieje mo¿liwoœæ identyfikowania oraz redukowania negatywnych skutków ryzyka perso-
nalnego poprzez wykorzystanie systemu informacji kadrowej. System taki u³atwia podejmo-
wanie decyzji w obszarze zarz¹dzania personelem. Stanowi doskona³e narzêdzie umo¿li-
wiaj¹ce identyfikacjê miejsca powstawania ryzyka oraz u³atwia dobór w³aœciwych metod po-
stêpowania w zakresie jego ograniczania lub niwelowania. Pozwala w krótkim czasie ziden-
tyfikowaæ negatywne zjawiska, umo¿liwia w³aœciwy przep³yw danych oraz u³atwia koordy-
nacjê dzia³añ w zakresie realizacji funkcji personalnej.

1. Uwagi wstêpne

Problem zarz¹dzania ryzykiem jest jednym z zasadniczych zagadnieñ w zakre-
sie zarz¹dzania przedsiêbiorstwem. Rozpoznanie czynników ryzyka i jego rozmia-
rów s³u¿y przede wszystkim formu³owaniu w przedsiêbiorstwie skutecznych stra-
tegii, ograniczaj¹cych niekorzystny wp³yw zak³óceñ na przebieg procesów pro-
dukcyjnych, handlowych, us³ugowych oraz zapobiegaj¹cych powstawaniu ryzyka
konsekwentnego. Odpowiednie zarz¹dzanie ryzykiem w firmie wymaga komplek-
sowego rozpoznania i oceny wszystkich ryzyk, poniewa¿ poszczególne ich rodza-
je nie wystêpuj¹ samoistnie, lecz wzajemnie na siebie oddzia³uj¹. Dlatego wa¿ne
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jest przyjêcie w³aœciwej – dla danego przedsiêbiorstwa, jak i dla konkretnego ob-
szaru jego funkcjonowania – metodologii zarz¹dzania ryzykiem.

Celem artyku³u jest przede wszystkim zwrócenie uwagi na fakt, ¿e Ÿród³em ry-
zyka w dzia³alnoœci firmy mo¿e byæ równie¿ obszar zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi. Œwiadomoœæ tego, i¿ sprawnoœæ funkcjonowania firmy obni¿aæ mo¿e równie¿
ryzyko personalne, wymaga identyfikacji miejsca jego powstawania oraz ustalenia
si³y jego oddzia³ywania na firmê.

Ponadto celem artyku³u jest przedstawienie roli, jak¹ pe³ni system informacji
kadrowej (SIK) w zakresie identyfikowania miejsc powstawania ryzyka personal-
nego.

2. Pojêcie ryzyka personalnego

Termin ryzyko1 jest kategori¹ wieloznaczn¹, s³abo ustrukturalizowan¹, a przez
to nie³atw¹ w definiowaniu, gdy¿ w ró¿nych dziedzinach wiedzy pojmowane jest
ono i definiowane na wiele sposobów. Inne aspekty tego zjawiska s¹ brane pod
uwagê w ekonomii (np. ryzyko inwestycyjne, ryzyko reorganizacji), w prawie (np.
ryzyko dopuszczalne), w przyrodzie (np. ryzyko klimatyczne, ryzyko biologiczne),
czy w psychologii (np. ryzyko decyzyjne, ryzyko moralne). Tablica 1 zawiera
podstawowe definicje ryzyka wystêpuj¹ce w literaturze z zakresu zarz¹dzania.
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1 Etymologia ryzyka nie zosta³a jednoznacznie wyjaœniona. W jêzyku perskim „rozi(k)” oznacza
los, dzienn¹ zap³atê, a tak¿e chleb; w jêzyku arabskim risq – znaczy los, dopust bo¿y; w jêzyku
hiszpañskim i francuskim ryzyko oznacza niebezpieczeñstwo; w jêzyku angielskim risk oznacza sy-
tuacjê powoduj¹c¹ niebezpieczeñstwo lub mo¿liwoœæ, ¿e zdarzy siê coœ z³ego; w jêzyku ³aciñskim
risicare znaczy omijaæ coœ. Ryzyko ma dwa znaczenia: ryzyko obejmuj¹ce procesy dokonuj¹ce siê
poza cz³owiekiem w jego otoczeniu, ale wskutek jego udzia³u wywo³uj¹ce ryzyko oraz ryzyko jako
niebezpieczne przedsiêwziêcie podjête przez cz³owieka i charakteryzuj¹ce jego odwagê (Kaczmarek,
2005, s. 51–52).

T a b l i c a 1

Interpretacja pojêcia ryzyka wed³ug ró¿nych autorów/Ÿróde³

Autor/Ÿród³o Definicja ryzyka

1. J. Penc Ryzyko to prawdopodobieñstwo poniesienia strat przez podmiot gospodar-
czy w nastêpstwie podjêcia okreœlonej decyzji; dzia³anie, w którym nie
wszystkie zmienne daj¹ siê oszacowaæ na podstawie rachunku prawdopo-
dobieñstwa.

2. J. Ward,
L.C. Pritchard

Ryzyko to skumulowany efekt prawdopodobieñstwa niepewnych zdarzeñ,
które mog¹ korzystnie lub niekorzystnie wp³ywaæ na realizacjê celu (zada-
nia, projektu).



Rola systemu informacji kadrowej w zarz¹dzaniu ryzykiem personalnym 159

Autor/Ÿród³o Definicja ryzyka

3. Encyklopedia
Organizacji
i Zarz¹dzania

Ryzyko to sytuacja, gdy co najmniej jeden z elementów sk³adaj¹cych siê
na ni¹ nie jest znany, ale znane jest prawdopodobieñstwo jego wyst¹pie-
nia (lub ich – je¿eli tych elementów jest wiêcej). Prawdopodobieñstwo to
mo¿e byæ albo wymierne, albo te¿ odczuwane przez podejmuj¹cego
dzia³anie (decyzjê). Warunki ryzyka wystêpuj¹ tylko wtedy, kiedy ist-
niej¹ce doœwiadczenia z przesz³oœci dotycz¹ce podobnych zdarzeñ mo¿na
porównaæ z obecn¹ sytuacj¹.

Ryzyko dopuszczalne (w prawie) to warunki, gdy prawdopodobieñstwo
korzyœci znacznie przekracza prawdopodobieñstwo mog¹cej wynikn¹æ
szkody.

4. S³ownik eko-
nomiczny przed-
siêbiorcy

Ryzyko gospodarcze to prawdopodobieñstwo nieosi¹gniêcia przewidywa-
nych wyników ekonomicznych zamierzonej dzia³alnoœci, zysków lub nie-
bezpieczeñstwo ponoszenia strat, przekroczenie zamierzonych nak³adów.
Ryzyko gospodarcze jest tym wiêksze im mniejsz¹ iloœci¹ informacji
o podejmowaniu, zmianie, kontynuacji lub zaniechaniu dzia³alnoœci gospo-
darczej dysponuje osoba podejmuj¹ca decyzjê.

5. M. Sierpiñska,
T. Jachna

Ryzyko jest rozumiane jako niebezpieczeñstwo poniesienia straty. Szerzej
ujmuj¹c, przez ryzyko mo¿emy rozumieæ niebezpieczeñstwo niezrealizowa-
nia celu za³o¿onego przy podejmowaniu okreœlonej decyzji. W dzia³alno-
œci gospodarczej nieosi¹gniêcie celu mo¿e siê wyra¿aæ nie tylko wyst¹pie-
niem straty, lecz tak¿e ni¿szym ni¿ za³o¿ony wynikiem.

6. A. Willet Ryzyko jest zobiektywizowan¹ niepewnoœci¹ wyst¹pienia niepo¿¹danego
zdarzenia.

7. W.A. Rowe Ryzyko jest mo¿liwoœci¹ urzeczywistnienia siê czegoœ niepo¿¹danego, ne-
gatywn¹ konsekwencj¹ pewnego zdarzenia.

8. T. Kaczmarek Ryzyko to mo¿liwoœæ niepowodzenia, a w szczególnoœci mo¿liwoœæ zaist-
nienia zdarzeñ niezale¿nych od dzia³aj¹cego podmiotu, których nie mo¿e
on dok³adnie przewidzieæ i nie mo¿e im zapobiec, a które – przez
zmniejszenie wyników u¿ytecznych i/lub przez zwiêkszenie nak³adów –
odbieraj¹ dzia³aniu zupe³nie lub czêœciowo cechê skutecznoœci, korzystnoœ-
ci lub ekonomicznoœci.

9. M. Krupa Ryzyko oznacza mo¿liwoœæ, prawdopodobieñstwo, ¿e coœ siê nie uda:
przedsiêwziêcia, którego wynik jest nieznany, niepewny, problematyczny.

10. A. Stabry³a Ryzyko firmy uto¿samia z ryzykiem realizacji danej strategii przez firmê,
i uwa¿a, ¿e jest ono okreœlone przez stopieñ zmiennoœci lub niepewnoœæ
osi¹gniêcia zamierzonego wyniku ekonomicznego lub efektu organizacyjne-
go (b¹dŸ innego rezultatu).

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: S³ownik ekonomiczny..., 1998, s. 237; Pritchard,
2001, s. 7; Penc, 1997; Encyklopedia..., 1981, s. 456; Sierpiñska, Jachna, 1993, s. 232; Kaczmarek,
2005, s. 49; Krupa, 2002, s. 15; Stabry³a, 2004, s. 118.
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Podsumowuj¹c powy¿szy przegl¹d, wskazaæ mo¿na kilka podstawowych grup
definicji ryzyka w dzia³alnoœci podmiotów gospodaruj¹cych, a mianowicie:

1) pierwsza z nich definiuje ryzyko w kategoriach decyzji podejmowanych dla
osi¹gniêcia okreœlonych celów (ryzyko jako niepewnoœæ zwi¹zan¹ z wynikami
okreœlonych decyzji);

2) druga grupa zwraca uwagê na informacyjny charakter przyczyn powstawa-
nia ryzyka (ryzyko oznacza, ¿e w skutek niepe³nej informacji podejmowane s¹
decyzje, które nie s¹ optymalne z punktu widzenia przyjêtego celu);

3) trzecia grupa konkretyzuje zasadnicze przejawy ryzyka w dzia³alnoœci pod-
miotów gospodarczych (ryzyko jako niepewnoœæ co do rozk³adu prawdopodo-
bieñstwa przysz³ego dochodu);

4) czêsto mo¿na te¿ siê spotkaæ z definicjami uto¿samiaj¹cymi ryzyko z jego
probabilistycznymi lub statystycznymi miarami (ryzyko jako odchylenie standar-
dowe strumieni pieniê¿nych netto generowanych przez dany podmiot gospodar-
czy).

Przystêpuj¹c do okreœlenia istoty ryzyka w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi2

nale¿y przyj¹æ za³o¿enie, ¿e nie chodzi tu o ryzyko wynikaj¹ce z mo¿liwoœci po-
jawienia siê niepo¿¹danych zdarzeñ, zwi¹zanych z wykonywanymi przez pracow-
nika obowi¹zkami, które prowadz¹ do powstania niekorzystnych skutków zdro-
wotnych (np. ryzyko wyst¹pienia wypadku przy pracy, choroby zawodowej)3, ale
o ryzyko wynikaj¹ce ze sposobu realizacji procesu zarz¹dzania zasobami ludzki-
mi. Poni¿ej przedstawiono wystêpuj¹ce w literaturze definicje ryzyka w dzia³al-
noœci personalnej firmy.

A. Lipka upatruje przyczynê powstania ryzyka personalnego w organizacji
w b³êdach pope³nionych w procesie zarz¹dzania personelem w organizacji. Uwa-
¿a, ¿e jest to rodzaj ryzyka mikroorganizacyjnego i mikrospo³ecznego. Wed³ug
autorki r y z y k o p e r s o n a l n e jest zwi¹zane z anga¿owaniem siê w warun-
kach niepewnoœci w dzia³ania dotycz¹ce personelu, które mog¹ zakoñczyæ siê
niepowodzeniem. Ryzyko personalne zwi¹zane jest z niemo¿liwoœci¹ stwierdze-
nia, czy w okreœlonym przypadku dzia³ania skierowane na odpowiednie ukszta³to-
wanie zasobów ludzkich przynios¹ rezultaty zgodne z realizowan¹ strategi¹ per-
sonaln¹ firmy (Lipka, 2002, s. 24).

P. Bochniarz i K. Guga³a (2005, s. 98) uwa¿aj¹, ¿e ryzyko personalne mo¿e
byæ wywo³ane przez pojedynczego pracownika oraz przez system zarz¹dzania
personelem. Wed³ug nich r y z y k o p e r s o n a l n e jest to ryzyko strat finanso-
wych wynikaj¹cych z ludzkiej niedoskona³oœci (b³êdy wynikaj¹ce z niedostatków
wiedzy, umiejêtnoœci, w³aœciwych predyspozycji, œwiadome ³amanie przez pra-
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2 Terminy pokrewne to: ryzyko w dzia³alnoœci personalnej firmy, ryzyko personalne, ryzyko ka-
drowe.

3 Ryzyko zawodowe, to prawdopodobieñstwo wyst¹pienia zagro¿eñ oraz ich skutków dla zdro-
wia lub ¿ycia pracowników w postaci chorób zawodowych i wypadków przy pracy (Bizon-Górecka,
2001, s. 63).



cowników prawa lub regulacji wewn¹trzfirmowych), a tak¿e niedoskona³oœci pro-
cesów zarz¹dzania nimi.

Negatywne skutki ryzyka personalnego dostrzegaj¹ te¿ R. Rutka i M. Czerska,
którzy definiuj¹ r y z y k o p e r s o n a l n e jako funkcjê prawdopodobieñstwa wy-
st¹pienia negatywnego zdarzenia na skutek podjêtych decyzji personalnych (za-
równo subiektywnych, jak i wymuszonych warunkami) oraz skali negatywnych
skutków owego zdarzenia dla prawid³owego funkcjonowania organizacji (Rutka
i Czerska, 2006, s. 201).

Podsumowuj¹c, na potrzeby artyku³u przyjêto, ¿e r y z y k o w z a r z ¹ d z a -

n i u z a s o b a m i l u d z k i m i jest okreœlone przez stopieñ zmiennoœci lub nie-
pewnoœæ osi¹gniêcia zamierzonego wyniku podjêtej decyzji personalnej i mo¿e
byæ traktowane jako zagro¿enie dla iloœciowego i jakoœciowego rozwoju firmy.

3. Etapy procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym

W warunkach coraz wiêkszej z³o¿onoœci i niepewnoœci otoczenia tym bardziej
jest zasadne stosowanie w przedsiêbiorstwie ukierunkowanego postêpowania z ry-
zykiem, czyli zarz¹dzania ryzykiem. Zarz¹dzanie ryzykiem personalnym ma na
celu z jednej strony unikniêcie lub ograniczenie niekorzystnych z punku widzenia
celów firmy decyzji personalnych, a z drugiej – uczynienie decyzji personalnych
bardziej skutecznymi i efektywnymi.

Proces zarz¹dzania ryzykiem personalnym obejmuje nastêpuj¹ce etapy: identy-
fikacjê ryzyka, oszacowanie ryzyka, sterowanie ryzykiem oraz monitoring i kon-
trolê ryzyka (tablica 2).
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4 Inny uk³ad metod i technik stosowanych w procesie zarz¹dzania ryzykiem (z punktu widzenia
stopnia zaanga¿owania i czêstotliwoœci ich zastosowania) wyró¿nia C.L. Pritchard (2001, s. 49).

T a b l i c a 2

Metody i techniki wspomagaj¹ce proces zarz¹dzania ryzykiem personalnym w firmie4

Proces
zarz¹dzania
ryzykiem

Funkcje (dzia³ania) w procesie
zarz¹dzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagaj¹ce
zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

1.
Identyfikowanie
i analiza
ryzyka

1.1. Ustalenie miejsc powstawania
ryzyka w procesie zarz¹dzania
personelem
1.2. Ca³oœciowe ustalenie
czynników ryzyka
1.3. Jakoœciowe porz¹dkowanie
czynników ryzyka

– Katalog czynników ryzyka
– Analiza profilowa
– System wczesnego ostrzegania
– Metoda wyrównywania ryzyka
– Opisowa ocena ryzyka
– Metody heurystyczne
– Analiza SWOT
– Listy kontrolne (macierz ryzyka)
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Proces
zarz¹dzania
ryzykiem

Funkcje (dzia³ania) w procesie
zarz¹dzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagaj¹ce
zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

cd. tablicy 2

5 W grupie technik wskaŸnikowych stosowane s¹ wskaŸniki m.in. poziomu i dynamiki zjawisk,
struktury i natê¿enia, oceny sprawnoœci, zak³óceñ i odchyleñ, syntetyczne i analityczne.

1.4. Stwierdzenie mo¿liwych
nastêpstw
1.5. Identyfikacja podmiotów
dotkniêtych ryzykiem
1.6. Ustalenie prawdopodobieñstwa
zaistnienia zdarzenia i jego
konsekwencji

– Metody poziomu strategicznego
– metody planów alternatywnych

(scenariusze, prognozy, gry
kierownicze, techniki
optymalizacyjne)

– metody finansowe (techniki
wskaŸnikowe i punktowe,
techniki inwestycyjne)

– Metody poziomu operacyjnego
– metody badañ operacyjnych

(drzewa decyzyjne, techniki
sieciowe, algorytm simpleks,
teoria kolejek)

– metody statystyczne (analizy:
wra¿liwoœci, korelacji,
prawdopodobieñstwa,
przyrostów, odchylenia
standardowego, histogramów)

– metody symulacyjne
– Metody socjopsychologiczne

(wywiad, ankieta)

2. Ocena
(oszacowanie)
ryzyka

2.1. Analiza iloœciowa ryzyka
personalnego:
– ustalenie mo¿liwych alternatyw

i analiza nak³adów i kosztów
poszczególnych wariantów

– wartoœciowanie czynników
ryzyka

– wyznaczenie granic
dopuszczalnoœci dla czynników
ryzyka

– kwalifikacja zastosowania
mo¿liwych alternatyw do
opanowania ryzyka

2.2. Analiza jakoœciowa czynników
ryzyka:
– selekcja czynników ryzyka
– kategoryzacja czynników ryzyka

– System oceny ryzyka (macierz
oceny prawdopodobieñstwa
i skutków ryzyka)

– Metody modelowania ryzyka
– Metody wskaŸnikowe i punktowe5

– Metody testowania za³o¿eñ
– Metody heurystyczne (analogia,

metoda ekspercka)
– Metody statystyczne (rachunek

prawdopodobieñstwa, statystyka
matematyczna, metody
kategoryzacji, analiza wartoœci
granicznych, analiza preferencji,
rangowania, punktacji)

– Metody badañ operacyjnych
(drzewo decyzyjne, technika
PERT, programowanie liniowe,
dynamiczne, drzewa b³êdów,
macierze decyzyjne)



I d e n t y f i k a c j a r y z y k a p e r s o n a l n e g o wyznacza obszar wystêpowania
zagro¿eñ dla prawid³owego realizowania procesu zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
W efekcie ten etap procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym sprowadza siê do
okreœlenia, jakiego rodzaju zdarzenia mog¹ byæ przyczyn¹ powstania negatywnych
skutków podejmowanych decyzji personalnych. Istotn¹ spraw¹ dla prawid³owego
rozpoznania ryzyka jest stosowanie wczeœniej usystematyzowanych sposobów jego
rozpoznania i identyfikacji. Przyk³adem takiego rozwi¹zania jest tzw. katalog czynni-
ków ryzyka personalnego (zob. tablica 3). Mieszcz¹ siê w nim uporz¹dkowane we-
d³ug kryterium funkcjonalnego zestawienia ewentualnych zagro¿eñ, które mog¹ siê
pojawiæ w trakcie realizacji poszczególnych funkcji zarz¹dzania zasobami ludzkimi.
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Proces
zarz¹dzania
ryzykiem

Funkcje (dzia³ania) w procesie
zarz¹dzania ryzykiem

Metody i techniki wspomagaj¹ce
zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

� r ó d ³ o: Tyrañska, Walas-Trêbacz, 2007, s. 221.

cd. tablicy 2

– Metody analizy strategicznej
(scenariusze, mapa grup
strategicznych, analiza Portera,
metody portfelowe, analiza KCS)

– Metody symulacyjne
– Metody ekonometryczne
– Badanie sprawozdañ

finansowych
– Kalkulator ekspozycji (nara¿enia)
– Lista monitoringowa
– System wczesnego ostrzegania

3. Sterowanie
ryzykiem

3.1. Ustalenie priorytetów
3.2. Wybór narzêdzi (metod)
eliminuj¹cych lub ograniczaj¹cych
oceniane ryzyko (antycypacja
i eliminacja ryzyka)
3.2. Proponowanie zabiegów
kompensacyjnych

– Zmniejszanie dzia³alnoœci
o wysokim stopniu ryzyka

– Zwiêkszanie œrodków ostro¿noœci
– Finansowanie ryzyka
– Wewnêtrzna redukcja ryzyka
– Strategiczna karta wyników

4. Kontrola
i monitoring
ryzyka

4.1. Sprawdzenie i ocena ex post
skutków podjêtych dzia³añ
4.2. Monitorowanie zmian
w otoczeniu i wnêtrza firmy
4.3. Nowe uformowanie procesu
zarz¹dzania ryzykiem –
w przypadku b³êdnej decyzji
4.4. Reagowanie na zmiany
wychodz¹ce poza za³o¿one granice
(dzia³ania prewencyjne)

– Metody finansowe
– Metody statystyczne
– Metody badañ operacyjnych
– Controlling personalny
– System wczesnego ostrzegania
– Przegl¹d ryzyka personalnego
– Audyt ryzyka personalnego



164 Ma³gorzata Tyrañska

T a b l i c a 3

Katalog czynników ryzyka w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi

Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

1. Ryzyko rekrutacyjne (Rr)

2. Ryzyko ewaluacyjne (Re)

– ryzyko b³êdnego
oszacowania potrzeb
personalnych (pod
wzglêdem iloœciowym
i jakoœciowym)

– niemo¿liwoœæ realizacji celów firmy
– brak specjalistów
– pogorszenie siê wyników finansowych firmy
– wzrost kosztów pracy

– ryzyko b³êdnego do-
boru Ÿróde³ i metod
rekrutacji

– brak okreœlonych standardów dla stanowisk pracy (opisy sta-
nowisk pracy)

– decyzje podjête na podstawie niewystarczaj¹cych informacji,
zawartych w dokumentach aplikacyjnych

– dokonania z³ego wyboru kandydata
– dotarcia do zbyt ma³ej liczby lub do nieodpowiednich kandy-

datów,
– brak dop³ywu tzw. „œwie¿ej krwi” i nowej wiedzy i po-

mys³ów,
– konflikty miêdzy pracownikami

– ryzyko niepra-
wid³owego wprowa-
dzenia pracownika do
pracy i spo³ecznoœci

– wyd³u¿ony okres adaptacji zawodowej
– brak znajomoœci obowi¹zków i uprawnieñ, zakresu odpowie-

dzialnoœci na zajmowanym stanowisku,
– niska efektywnoœæ pracy
– brak zrozumienia zasad i regu³ pracy przyjêtych w organizacji
– konflikty

– ryzyko braku spój-
noœci pomiêdzy cela-
mi ocen a celami
firmy i realizowan¹
polityk¹ personaln¹

– Ÿle dobrane metody ocen
– Ÿle dobrane kryteria ocen
– nieprawid³owo ustalona czêstotliwoœæ ocen
– b³êdy w ustaleniu podmiotu ocen
– nieprawid³owe wykorzystanie wyników ocen

– ryzyko utraty funkcji
przez system ocenia-
nia

– system ocen traci swój potencja³ motywacyjny z powodu bra-
ku poinformowania pracowników o celach ocen i braku infor-
macji zwrotnej o ich wynikach

– firma traci mo¿liwoœæ korygowania zachowañ pracowników
– powstanie konfliktów
– pojawienie siê b³êdów w ocenie, które dzia³aj¹ demotywuj¹co

na pracowników, s¹ podstaw¹ do podejmowania b³êdnych de-
cyzji personalnych
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

cd. tablicy 3

– ryzyko b³êdnego
oszacowania czêstotli-
woœci przeprowadza-
nia ocen

– zbyt czêste ocenianie dzia³a stresogennie na pracowników
– w krótkich przedzia³ach czasu trudno jest zaobserwowaæ zmia-

ny w zachowaniach pracowników, cechach osobowych, efek-
tach ich pracy, kwalifikacjach

– zbyt rzadkie ocenianie rodzi ryzyko niewiedzy pracownika
o prawid³owoœci jego dzia³añ, grozi wyst¹pieniem konfliktów

– ryzyko z³ego doboru
metod oceny

– uzyskanie informacji nieadekwatnych do celów ocen
– brak profesjonalizmu w przeprowadzaniu ocen
– mo¿liwoœci wyst¹pienia konfliktów
– nadmierne koszty
– prowadzi do przeszacowania lub niedoszacowania rzeczywiste-

go potencja³u ludzkiego,

– ryzyko b³êdnego do-
boru kryteriów oce-
niania pracowników

– rozejœcie siê wymagañ stanowiska i kryteriów oceny pracow-
nika

– b³êdne okreœlenie mierników efektywnoœci pracy
– trudnoœci i b³êdy w pomiarze cech osobowych w³aœciwych dla

danego stanowiska pracy
– nadmierna liczba kryteriów (koszt, stres)
– zbyt okrojona liczba kryteriów (niepe³na informacja o pracow-

niku)
– niepoinformowanie pracowników o kryteriach ocen mo¿e po-

wodowaæ niezrozumienie celów ocen i dzia³aæ stresogennie

– ryzyko b³êdnego do-
boru podmiotu oceny

– im mniej podmiotów uczestniczy w ocenie, tym mniejszy
obiektywizm tej oceny

– im wiêcej podmiotów uczestniczy w ocenie, tym wy¿szy jej
obiektywizm oraz wy¿sze koszty

– mo¿liwoœæ wyst¹pienia b³êdu aureoli, promieniowania emocji,
pobie¿noœci ocen, sytuacyjnoœci ocen (punkt widzenia
zwi¹zany ze wspó³prac¹)

– mo¿liwoœæ wywo³ania konfliktów
– mo¿liwoœæ obni¿enia motywacji

– ryzyko niepra-
wid³owego wykorzy-
stania wyników ocen
w ró¿nych obszarach
zarz¹dzania zasobami
ludzkimi – ryzyko
podjêcia b³êdnych
decyzji personalnych

1) B³êdne decyzje w zakresie rekrutacji:
– subiektywna ocena podczas rozmowy kwalifikacyjnej
– dokonanie oceny kandydatów wynikaj¹cej z uprzedzeñ

i stereotypów
2) B³êdne decyzje w zakresie motywowania pracowników:

– pomijanie w ocenie bodŸców pozap³acowych, które mog¹
stanowiæ wa¿ny motywator (np. presti¿, szacunek spo³ecz-
ny)

– rozbie¿noœæ interesów oceniaj¹cych (prze³o¿ony ocenia pra-
cownika, a nastêpnie pracownik ocenia prze³o¿onego)
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

3. Ryzyko interweniowania w rozwój pracownika (Rro)

cd. tabeli 3

3) B³êdne decyzje w zakresie szkolenia pracowników:
– przekonanie, ¿e wszyscy pracownicy, którzy uzyskali ni¿sz¹

ocenê, nie zas³uguj¹ na szkolenie
– traktowanie szkoleñ wy³¹cznie jako nagrody dla najlep-

szych pracowników, nie dla najbardziej potrzebuj¹cych
4) B³êdne decyzje w zakresie zwalniania pracowników:

– oceny nie zawsze s¹ sprawiedliwe i uzasadnione (konflikt
miêdzy pracownikiem a pracodawc¹)

– brak uzasadnienia negatywnej oceny pracownika,
– brak identyfikacji potencja³u pracy i skupianie siê na

s³aboœciach
– nadmierna fluktuacja

– ryzyko b³êdnego
okreœlenia potrzeb
szkoleniowych

– nieosi¹gniêcia korzyœci, je¿eli zostan¹ podjête b³êdne decyzje
dotycz¹ce alokacji œrodków i inwestowania w kapita³ ludzki
(wybór nieodpowiednich pracowników), niezgodne z celami
firmy i z subiektywnymi odczuciami samych pracowników

– pomijanie szkoleñ w sytuacji wprowadzania nowych metod
pracy, nowych rozwi¹zañ organizacyjnych, co wywo³uje tzw.
opór przed zmianami (wynika on z niezrozumienia przez pra-
cowników tych decyzji, niechêæ w ich stosowaniu w stosowa-
niu nowych rozwi¹zañ)

– ryzyko b³êdnego za-
projektowania kon-
cepcji szkolenia (me-
tody, treœæ, warunki,
trenerzy)

– nieodpowiednia realizacja szkolenia, wynikaj¹ca z niew³aœci-
wych warunków, w których przeprowadzane jest szkolenie
oraz niedostatecznych kwalifikacji trenerów,

– przerzucenie na pracowników ca³kowitej odpowiedzialnoœci za
podnoszenie kwalifikacji i kosztów szkolenia

– brak nabycia przez pracowników po¿¹danych kwalifikacji, lub
brak poprawy metod pracy

– brak wzrostu efektywnoœci pracy
– straty finansowe

– ryzyko b³êdnych
awansów

– nieradzenie sobie z obowi¹zkami na nowym stanowisku,
– powielanie tych samych metod dzia³ania
– ograniczona iloœæ pomys³ów i usprawnieñ
– konflikty

– ryzyko utraty specja-
listów

– utrata przez firmê potencja³u wiedzy, który posiadaj¹
– utrata klientów

– ryzyko braku zwrotu
z inwestycji w roz-

– straty finansowe, wywo³ane z jednej strony poniesieniem
nak³adów na szkolenia pracowników i brakiem zwrotu z tych
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Obszary ryzyka
personalnego

Symptomy ryzyka personalnego

4. Ryzyko motywacyjne (Rm)

5. Ryzyko derekrutacyjne (Rd)

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Rutka, Czerska, 2006, s. 200–205.

cd. tablicy 3

wój potencja³u kwali-
fikacyjnego pracowni-
ków

inwestycji – z drugiej strony (np. w postaci: poprawy wydaj-
noœci pracy, wyników finansowych firmy, pozyskania nowych
klientów, wzrostu udzia³u firmy w rynku, powstawania inno-
wacji)

– ryzyko zastosowania
nieodpowiednich mo-
tywatorów w stosun-
ku do oczekiwañ
pracowników

– brak dok³adnego rozpoznania hierarchii potrzeb i oczekiwañ
pracowników

– brak dostosowania czynników motywacyjnych do specyfiki
stanowiska pracy

– brak uto¿samiania siê pracowników z firm¹ i jej celami
– Ÿle dobrane sposoby partycypacji pracowników w zarz¹dzaniu

firm¹
– nadmierna fluktuacja

– ryzyko braku zale¿-
noœci pomiêdzy efek-
tywnoœci¹ pracy
a wysokoœci¹ wyna-
grodzenia

– nieuwzglêdnianie sytuacji finansowej firmy
– Ÿle dobrane formy p³ac,
– nieprawid³owa struktura wewnêtrzna p³acy
– nieprawid³owe relacje wynagrodzeñ pomiêdzy stanowiskami

pracy
– spadek wydajnoœci i jakoœci pracy
– wysokie koszty

– ryzyko oporu lub
nadmiernej, destruk-
cyjnej rywalizacji
o profity

– „niezdrowa” rywalizacja miêdzy pracownikami
– konflikty

– ryzyko powstania
u pracowników
ci¹g³ych obaw o bez-
pieczeñstwo zatrud-
nienia

– odchodzenie specjalistów
– demotywacja pracowników i spadek wydajnoœci pracy
– fluktuacja
– utrata klientów
– konflikty

– ryzyko b³êdnego
wskazania osób do
rekrutacji

– brak, lub nie precyzyjne kryteria kwalifikowania pracowników
do zwolnienia

– utrata specjalistów, a przez to wiedzy, któr¹ posiadaj¹



O s z a c o w a n i e p o z i o m u r y z y k a p e r s o n a l n e g o umo¿liwia doko-
nanie analizy wartoœciuj¹cej poszczególnych rodzajów ryzyka personalnego. Re-
zultatem tej analizy jest ustalenie poziomu prawdopodobieñstwa wyst¹pienia ne-
gatywnego zjawiska oraz rozmiaru strat, które mo¿e ono wywo³aæ. Ca³kowite ry-
zyko procesu zarz¹dzania zasobami ludzkimi (Rzzl) stanowi iloczyn ryzyka re-
krutacyjnego (Rr), ryzyka ewaluacyjnego (Re), ryzyka interweniowania w rozwój
pracownika (Rro), ryzyka motywacyjnego (Rm) i ryzyka derekrutacyjnego (Rd)6.

Powy¿szy wskaŸnik obrazuje uœwiadamiany przez badanych poziom ryzyka
dla wskazanych negatywnych zjawisk w ró¿nych obszarach zarz¹dzania zasobami
ludzkimi. Takie dzia³ania umo¿liwi¹ porównanie poziomu ryzyka w poszczegól-
nych latach lub porównanie sposobu realizacji funkcji personalnej i zwi¹zanego
z ni¹ ryzyka pomiêdzy poszczególnymi oddzia³ami tej samej firmy lub miêdzy
firmami.

S t e r o w a n i e r y z y k i e m p e r s o n a l n y m umo¿liwia ustalenie prioryte-
towych dzia³añ eliminuj¹cych lub ograniczaj¹cych oceniane ryzyko, a w konse-
kwencji usprawniaj¹cych realizacjê procesu zarz¹dzania personelem w danej fir-
mie.

Na tym etapie procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym wykorzystaæ mo¿na
strategiczn¹ kartê wyników. Argumenty przymawiaj¹ce za jej zastosowaniem s¹
nastêpuj¹ce: metoda ta stanowi system pomiaru, który pozwala oceniæ istotê
dzia³alnoœci personalnej z punktu widzenia strategii firmy, zawiera najwa¿niejsze
z punktu widzenia celów strategicznych firmy miary, pomiêdzy którymi wystê-
puj¹ zwi¹zki przyczynowo-skutkowe. Metoda ta wskazuje na potrzebê podjêcia
dzia³añ naprawczych w wybranych obszarach polityki personalnej firmy, informu-
je o przysz³ych dokonaniach firmy w zakresie realizacji zadañ personalnych.

W strategicznej karcie wyników opracowanej dla ca³ej firmy mo¿na w po-
szczególnych perspektywach odnaleŸæ wskaŸniki w³aœciwe dla pomiaru efektyw-
noœci zarz¹dzania zasobami ludzkimi przeprowadzanej przez pryzmat oceny reali-
zacji strategii firmy. Wykorzystanie strategicznej karty wyników w procesie stero-
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6 W celu oszacowania poziomu ryzyka personalnego pos³u¿yæ mo¿na siê metod¹ standardowej
oceny ryzyka (Rutka, Czerska, 2006, s. 205). Realizacja tej metody obejmuje: okreœlenie g³ównych
mo¿liwych zdarzeñ ryzykownych w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi, szacowanie prawdopodobieñ-
stwa wyst¹pienia poszczególnych zjawisk, ocena skutków tych zjawisk, iloczyn obydwu wielkoœci
i ustalenie ostatecznej oceny poziomu ryzyka personalnego. Dla ka¿dego zidentyfikowanego praw-
dopodobieñstwa nale¿y – w drodze odrêbnej analizy – oceniæ wp³yw potencjalnych skutków jego
wyst¹pienia. Skutki te nale¿y oceniæ w aspekcie iloœciowym i jakoœciowym. Stosuj¹c proponowan¹
metodê, respondenci szacuj¹ indywidualnie prawdopodobieñstwo wyst¹pienia ka¿dego negatywnego
zdarzenia (NZ) i skalê jego skutków (OS). Nastêpnie oblicza siê œrednie wielkoœci z indywidual-
nych szacunków oraz poziom ryzyka (PR) dla ka¿dego negatywnego zdarzenia, który stanowi ilo-
czyn prawdopodobieñstwa wyst¹pienia ka¿dego negatywnego zdarzenia (NZ) i skali jego skutków
(OS). Nastêpnie poddaje siê charakterystyce obliczony poziom ryzyka: do 0,1 – ma³y poziom ryzy-
ka (M), 0,1–0,5 – œredni poziom ryzyka (S), ponad 0,5 – wysoki poziom ryzyka (W).

Szerzej tê metodê oceny ryzyka zawodowego opisuje J. Bizon-Górecka. Autorka przedstawia
tak¿e przegl¹d innych metod oceny ryzyka zawodowego (2001, s. 65–70).



wania ryzykiem personalnym umo¿liwi usprawnienie realizacji dzia³añ w obsza-
rze zarz¹dzania zasobami ludzkimi oraz zapewni skuteczniejsz¹ realizacjê strate-
gii firmy.

M o n i t o r i n g i k o n t r o l a r y z y k a p e r s o n a l n e g o stanowi ostatni
etap procesu zarz¹dzania ryzykiem. Polega ona na sta³ym monitorowaniu otocze-
nia firmy oraz jej sytuacji wewnêtrznej w celu identyfikacji nowych Ÿróde³ za-
gro¿eñ dla realizacji skutecznego zarz¹dzania zasobami ludzkimi oraz na przygo-
towaniu odpowiednich dzia³añ prewencyjnych.

Monitoring personalny obejmuje swym zakresem wiele zagadnieñ, ale przede
wszystkim skupia sw¹ uwagê na nastêpuj¹cych kwestiach: outplacement, monito-
ring osi¹gniêæ pracowników, monitoring kierownictwa, monitoring zachowañ pra-
cowników w trakcie pracy, monitoring rynku pracy7.

4. Struktura systemu informacji kadrowej
wspomagaj¹cego proces zarz¹dzania ryzykiem personalnym

Do elementów systemu informacji kadrowej nale¿y zaliczyæ8: zbiory informa-
cji (bazy danych), nadawców informacji, odbiorców informacji, kana³y przep³ywu
informacji oraz œrodki techniczne9.

Otoczenie

Otoczeniem systemu informacji kadrowej nazywa siê zbiór sk³adników nie na-
le¿¹cych do systemu, znajduj¹cych siê poza nim i wywieraj¹cych wp³yw na jego
funkcjonowanie. Pomiêdzy SIK a jego otoczeniem zauwa¿a siê sprzê¿enia zwrot-
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7 Monitoring realizuje zadania ostrzegawcze, wspomagaj¹ce proces podejmowania decyzji. Do
tych zadañ system monitoringu przedsiêbiorstwa wykorzystuje elementy kontroli (analizê wykona-
nia planu), która to jest prowadzona na najwy¿szym szczeblu zarz¹dzania. System monitoringu nie
jest uznawany za system zarz¹dzania przedsiêbiorstwem, mo¿na go okreœliæ jako narzêdzie czy sys-
tem diagnostyczny (Hejduk, 1998, s. 15).

8 Zasadniczo systemy te dzieli siê na trzy grupy (Suchodolski, 2000, s. 203–204):
– s y s t e m y i n f o r m a c y j n o - e w i d e n c y j n e – ich zadaniem jest gromadzenie (w posta-

ci standardowych zapisów), przechowywanie (w uporz¹dkowanych zbiorach) i udostêpnianie w po-
¿¹danym zakresie i formie danych dotycz¹cych okreœlonych faktów i obiektów,

– s y s t e m y i n f o r m a c y j n o - w y s z u k i w a w c z e s¹ funkcjonalnie wyodrêbnionymi pod-
systemami systemów informatycznych, przeznaczonymi do zautomatyzowanego wyszukiwania in-
formacji przechowywanych w pamiêci masowej w postaci odpowiednio zredagowanych zapisów,

– s y s t e m y i n f o r m a c y j n o - d e c y z y j n e s¹ przeznaczone do zbierania i przetwarzania
informacji pod k¹tem wyboru decyzji; wœród tej grupy systemów wyró¿nia siê systemy typu do-
radczego, które przygotowuj¹ jedynie alternatywne warianty decyzji, pozostawiaj¹c ostateczny wy-
bór decyzji optymalnej u¿ytkownikowi, oraz systemy typu optymalizacyjnego, które dokonuj¹ tak¿e
wyboru decyzji koñcowej zgodnie z przyjêtymi kryteriami optymalnoœci.

9 Omówienia elementów systemu informacji personalnej dokonano za: (Suchodolski, 2000,
s. 203–204).



ne, które powoduj¹ oddzia³ywanie jednego systemu na drugi, w ten sposób, ¿e
reakcje jednego elementu, przekazywane za poœrednictwem jego wyjœæ, bêd¹ bo-
dŸcami dla drugiego elementu, odbieranymi za poœrednictwem jego wejœæ. Wejœ-
cia i wyjœcia informacyjne (tzw. strumienie informacyjne) wi¹¿¹ SIK z jego oto-
czeniem za poœrednictwem sprzê¿eñ informacyjnych. Podstawowymi strumienia-
mi informacji wejœciowych SIK s¹ wielkoœci zadane (normy steruj¹ce), tj. wszel-
kie normy stosowane w procesie planowania kadr. �ród³a powstawania tych in-
formacji s¹ usytuowane zarówno wewn¹trz, jak i na zewn¹trz organizacji (Kowal-
czyk, 2002, s. 280).

Do z e w n ê t r z n y c h Ÿ r ó d e ³ p o z y s k i w a n i a niezbêdnych informacji
kadrowych zaliczyæ nale¿y regulacje i przepisy zewnêtrzne zwi¹zane z sytuacj¹
pracy (szczególnie Kodeks pracy i rozporz¹dzenia wykonawcze, ustawa o zwi¹z-
kach zawodowych, ustawa o Pañstwowej Inspekcji Pracy oraz inne ustawy, roz-
porz¹dzenia i przepisy wykonawcze, dotycz¹ce kwestii zatrudniania i wynagra-
dzania pracowników). Za pomoc¹ tych aktów normatywnych jednostki i organy
otoczenia oddzia³uj¹ na dan¹ organizacjê. Nale¿¹ do nich oœrodki w³adzy ustawo-
dawczej, administracja rz¹dowa i terenowa oraz centrale zwi¹zkowe. Ponadto do
zewnêtrznych strumieni informacji wejœciowych SIK zaliczyæ nale¿y informacje
o zmianach nastêpuj¹cych w otoczeniu organizacji. �ród³ami tych informacji s¹
np. publikacje instytutów badania koniunktur, dzienniki, czasopisma fachowe
z danej bran¿y, œrodki masowego przekazu, materia³y z konferencji naukowych,
opinie klientów firmy.

Natomiast do w e w n ê t r z n y c h s t r u m i e n i i n f o r m a c j i wejœciowych
SIK mo¿na zaliczyæ: akta osobowe pracowników zawieraj¹ce informacje o ich
personaliach, dokumenty opisuj¹ce przebieg i wyniki pracy oraz kwalifikacje pra-
cowników (arkusze ocen pracowniczych, opinie i referencje, œwiadectwa kwalifi-
kacyjne, inwentarze kwalifikacji itd.), regulacje, przepisy i procedury wewn¹trz-
organizacyjne, schematy struktur organizacyjnych, dotycz¹ce realizacji funkcji
personalnej w firmie (np. opisy stanowisk pracy, regulaminy pracy, uk³ady zbio-
rowe pracy, zasady przeprowadzania doboru na wakuj¹ce stanowiska, przyjêty
system ocen okresowych, plany kadrowe itd.), a tak¿e prognozy w zakresie
krótko- i d³ugookresowych celów i zadañ organizacji.

Podstawowymi strumieniami informacji wyjœciowych SIK s¹ wielkoœci uzy-
skane i reguluj¹ce (Kowalczyk, 2002, s. 282). Do wielkoœci uzyskanych zalicza
siê: raporty, sprawozdania dotycz¹ce istniej¹cego stanu kadrowego organizacji,
np. stan zatrudnienia, strukturê kwalifikacyjn¹, zawodow¹ i wiekow¹ pracowni-
ków, typowe zachowania i osi¹gniêcia pracowników, stopieñ wykorzystania kwa-
lifikacji na poszczególnych stanowiskach pracy. Wielkoœci te charakteryzuj¹ wy-
niki takich procesów kadrowych, jak: dobór, rozwój i motywowanie kadr oraz de-
rekrutacjê pracowników.

Do wielkoœci reguluj¹cych mo¿na zaliczyæ informacje o odchyleniach od po-
dejmowanych decyzji, istniej¹cych obecnie i przewidywanych w przysz³oœci.

170 Ma³gorzata Tyrañska



Oznacza to, ¿e w SIK wykorzystywany jest zarówno mechanizm sprzê¿enia
zwrotnego, jak i wyprzedzaj¹cego. Zapewnia to odpowiednio wczeœniejsze wy-
krywanie przez system odchyleñ na podstawie porównania przewidywanych sta-
nów odpowiednich procesów kadrowych.

Zatem system informacji kadrowej uznaæ mo¿na za zintegrowany system, za-
pewniaj¹cy dostarczanie informacji niezbêdnych do podejmowania racjonalnych
decyzji kadrowych, posiadaj¹cy jasno sprecyzowane cele i strukturê, tworzony
zgodnie z celami przyjêtymi przez firmê oraz wynikaj¹cymi z nich zadaniami dla
strategii personalnej modyfikowanymi stosownie do zmian zaobserwowanych
w otoczeniu organizacji.

Zbiory informacji (bazy danych)

Funkcjonowanie przydatnego w zarz¹dzaniu zasobami ludzkimi systemu infor-
macyjnego wymaga zidentyfikowania zbioru mo¿liwych do podjêcia decyzji me-
ned¿erskich. Decyzje te w obszarze zasobów ludzkich obejmuj¹ nastêpuj¹ce za-
gadnienia: ustalanie aktualnych i przysz³ych potrzeb kadrowych, wybór Ÿróde³ re-
krutacji pracowników, ustalenie sposobu przeprowadzenia selekcji pracowników,
wybór form i metod szkolenia pracowników, doskonalenie systemu wynagradza-
nia i oceniania pracowników, ustalenie zasad awansu.

Uwzglêdniaj¹c przedstawion¹ specyfikacjê decyzji kadrowych SIK powinien
zapewniæ mened¿erom niezbêdne informacje (dane opisuj¹ce kadrê organizacji,
procedury postêpowania w obszarze funkcji personalnej), umo¿liwiaj¹ce sprawne
podejmowanie trafnych decyzji kadrowych, ograniczaj¹c w ten sposób mo¿liwoœæ
pojawienia siê ryzyka w procesie zarz¹dzania zasobami ludzkimi (tablica 4).
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T a b l i c a 4

Strategiczne i operacyjne informacje personalne

Obszar zastosowania
informacji

Przyk³adowe informacje

Strategiczne informacje personalne

Planowanie
zasobów ludzkich

– dane dotycz¹ce zwiêkszenia liczby pracowników – mo¿liwe przy-
czyny: rekrutacja, przeniesienia,

– informacje o zmniejszeniu liczby pracowników – mo¿liwe przyczy-
ny: przeniesienia, przejœcie na emeryturê, zrezygnowanie z pracy,
wczeœniejsza emerytura,

– dane na temat form zatrudniania pracowników: zatrudnianie pra-
cowników kontraktowych, zatrudnianie pracowników poza firm¹
(np. ludzie pracuj¹cy w domu dziêki wykorzystaniu poczty elektro-
nicznej), zastosowanie pracy zmianowej, zatrudnianie wiêkszej licz-
by pracowników w niepe³nym wymiarze godzin,
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Obszar zastosowania
informacji

Przyk³adowe informacje

Operacyjne informacje personalne

cd. tablicy 4

– informacje dotycz¹ce wykorzystania pracowników,
– przetestowanie skutków przesuniêcia niektórych czynnoœci w czasie

i przeanalizowanie ich wp³ywu na profil zatrudnienia,
– monitorowanie zmian w wydatkach przeznaczonych na wynagro-

dzenia i inne œwiadczenia pracownicze,
– prognozowanie przysz³ych wymagañ co do liczby pracowników,
– zsynchronizowanie rekrutacji pracowników zatrudnionych na czas

okreœlony i nieokreœlony z prognozowanym nak³adem pracy,
– planowanie bud¿etu pracowniczego na podstawie przewidywanych

poziomów dzia³alnoœci,
– kontrolowanie bud¿etu pracowniczego.

Kszta³towanie
kompetencji

– informacje o planowanych zadaniach i wymaganych do ich wyko-
nania kwalifikacjach,

– dane na temat wymaganych profili kwalifikacyjnych,
– lista pracowników odpowiadaj¹cych opracowanym profilom kwalifi-

kacyjnym.

Zarz¹dzanie
karier¹

– ustalenie œcie¿ek kariery,
– monitorowanie postêpów poszczególnych pracowników i porówna-

nie wyników tych analiz z ocen¹ wymagañ firmy opracowan¹
przez modele planowania zasobów ludzkich oraz z danymi dostar-
czanymi przez system zarz¹dzania przez efekty.

Zarz¹dzanie
wynagrodzeniami

– prognoza przysz³ych kosztów wynagrodzeñ na podstawie za³o¿eñ
dotycz¹cych liczby pracowników, awansów i poziomów p³ac,

– analizowanie propozycji podwy¿ek wynagrodzeñ na tle bud¿etu
i obliczanie kosztów dodatkowej p³acy uzale¿nionej od efektów,

– analizy i raporty na temat œredniego wynagrodzenia lub zró¿nico-
wania p³ac pod wzglêdem stanowisk pracy, sta¿u, poziomu wy-
kszta³cenia,

– informacje na temat najni¿szego wynagrodzenia oraz wysokoœci od-
chyleñ konkretnego wynagrodzenia od p³acy docelowej dla danego
stanowiska pracy,

– administrowanie przegl¹dami p³acowymi, tworzenie nowych formu-
larzy przegl¹dowych.

Akta osobowe – dane osobowe (np. wiek, stan cywilny, kontakty, adresy),
– historia zatrudnienia po rozpoczêciu pracy w firmie, ³¹cznie ze

szczegó³ami na temat przeniesieñ, awansów i zmian zawodu,
– lista kwalifikacji, umiejêtnoœci i kompetencji, jakie posiada pracownik,
– dane dotycz¹ce wykszta³cenia i szkoleñ, wraz ze szczegó³ami do-

tycz¹cymi kursów i osi¹gniêtych wyników (np. wyniki testów),
– dane dotycz¹ce wynagrodzenia i zmian w wynagrodzeniu pracownika,
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Obszar zastosowania
informacji

Przyk³adowe informacje

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne na podstawie: Armstrong, 2000, s. 710–716.

cd. tablicy 4

– dane na temat oceny efektów pracy pracownika,
– informacje o nieobecnoœciach, spóŸnieniach, wypadkach, wyniki ba-

dañ lekarskich,
– dane o podjêtych czynnoœciach dyscyplinarnych, wraz ze szcze-

gó³ami dotycz¹cymi formalnych ostrze¿eñ i zawieszenia,
– informacje o prawie do urlopu,
– dane na temat praw emerytalnych,
– dane na temat rozwi¹zania umowy, wraz ze szczegó³ami do-

tycz¹cymi ponownego zatrudnienia.

Monitorowanie
i kontrolowanie
p³ynnoœci
zatrudnienia

– dane na temat przyczyn zwolnieñ pracowników,
– dane o liczbie zwolnionych pracowników w danym okresie,
– lista nowych pracowników przyjêtych w analizowanym okresie,
– dane na temat wykonywanego zawodu, kwalifikacji i sta¿u pracy

w firmie zwolnionych pracowników.

Spisy i audyty
umiejêtnoœci
pracowników

– dane na temat umiejêtnoœci, kompetencji i doœwiadczenia pracowników,
– informacje o wielkoœci luki w potencjale pracy,
– dane na temat potrzeb rekrutacji lub szkoleñ pracowniczych, usta-

lonych w zwi¹zku ze stwierdzon¹ luk¹ w potencjale pracy.

Rekrutacja – dane dotycz¹ce kandydatów,
– informacje dotycz¹ce kosztów rekrutacji,
– dopasowanie kryteriów doboru pracowników do wymogów stano-

wisk pracy,
– automatyzacja korespondencji dotycz¹cej rekrutacji (pisanie listów-

odpowiedzi, zaproszeñ na rozmowy kwalifikacyjne).

Administrowanie
szkoleniami

– dane o opartych na kompetencjach modu³ach szkoleniowych,
– dane na temat potrzeb szkoleniowych,
– dane dotycz¹ce standardowych i indywidualnych kursów wprowa-

dzaj¹cych, kontynuacji lub rozwoju programów szkoleniowych
³¹cznie z planami, sesjami, odpowiedzialnoœci¹ za szkolenie, proce-
durami testowania i przygotowywania raportów o postêpach,

– informacje o celach szkolenia oraz postêpów i osi¹gniêæ pracowników,
– informacje o wynikach przeprowadzonych szkoleñ i ich wp³ywie

na efektywnoœæ pracy,
– monitorowanie wydatków na szkolenia i porównanie ich z bud¿etem.

Kontrolowanie
nieobecnoœci

– rejestracja czasu rozpoczêcia i zakoñczenie pracy, liczby godzin
faktycznie przepracowanych,

– analiza przyczyn spóŸnieñ,
– czas trwania nieobecnoœci i jej przyczyny,
– synchronizacja tych danych z systemem p³ac w celu obliczania

wynagrodzeñ i premii.



Nadawcy i odbiorcy informacji kadrowych

Nabywcami i odbiorcami SIP s¹ podmioty uczestnicz¹ce w realizacji funkcji
personalnej w firmie. Konieczne jest wskazanie konkretnych podmiotów w przed-
siêbiorstwie, odpowiedzialnych za realizacjê poszczególnych dzia³añ w zakresie
zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Podmioty te dzia³aj¹ zarówno w otoczeniu or-
ganizacji (podmioty zewnêtrzne), jak i wewn¹trz organizacji (podmioty we-
wnêtrzne).

Do pierwszej grupy, czyli podmiotów dzia³aj¹cych n a z e w n ¹ t r z o r g a n i -
z a c j i zalicza siê: oœrodki w³adzy ustawodawczej (Sejm, Senat, Prezydent), któ-
ra zatwierdza uregulowania prawne dotycz¹ce pracowników firm, np. Kodeks

pracy, ustawa o komercjalizacji i prywatyzacji przedsiêbiorstw pañstwowych itd.;
administracja centralna i terenowa, czyli rz¹d i jego agendy (np. Pañstwowa In-
spekcja Pracy, Najwy¿sza Izba Kontroli), wojewodowie, wojewódzkie oddzia³y
agend rz¹dowych i urzêdy; w³adza s¹downicza zajmuj¹ca siê orzecznictwem
prawnym w sprawach pracowniczych; centrale zwi¹zkowe, organizacje spo³eczne
i naukowe, wnioskuj¹ce i opiniuj¹ce rozwi¹zania organizacyjne w firmach; orga-
nizacje gospodarcze, np. Narodowe Fundusze Inwestycyjne; firmy zajmuj¹ce siê
doradztwem personalnym, wspomagaj¹ce dzia³alnoœæ konkretnych przedsiêbiorstw.

Natomiast wœród podmiotów oddzia³uj¹cych w e w n ¹ t r z o r g a n i z a c j i na
kszta³t funkcji personalnej znajduj¹ siê: w³aœciciele lub ich reprezentanci (np. or-
gan za³o¿ycielski w przedsiêbiorstwach pañstwowych), kierownicy, sztab perso-
nalny, pracownicy wraz ze swoj¹ reprezentacj¹, a w szczególnoœci zwi¹zki zawo-
dowe.

Kana³y przep³ywu informacji

Wdro¿ony w firmie model zarz¹dzania kadrami okreœla równie¿ obieg doku-
mentacji kadrowej, wyznaczaj¹c kierunki przep³ywu informacji w ramach SIK.
Mo¿e siê on odbywaæ z wykorzystaniem formalnych kana³ów komunikacyjnych,
czyli np. notatek, wniosków, komputerowych pól dialogowych, ankiet, sprawoz-
dañ, protoko³ów, oficjalnych komunikatów i decyzji, a tak¿e kana³ów nieformal-
nych, np. poleceñ ustnych, indywidualnych konsultacji, rozmów telefonicznych,
zebrañ i spotkañ negocjacyjnych, konsultacyjnych lub uzgodnieniowych.

Œrodki techniczne przesy³ania i przetwarzania informacji

Najczêœciej œrodki techniczne przyjmuj¹ formê tradycyjn¹, sklasyfikowanych
zapisów papierowych, zapisów cyfrowych lub wykorzystuje siê technologiê infor-
matyczn¹ (sprzêt i oprogramowanie).
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5. System informacji kadrowej jako narzêdzie
wspomagaj¹ce zarz¹dzanie ryzykiem personalnym

Nale¿y podkreœliæ, ¿e w okresie wzrastaj¹cej z³o¿onoœci otoczenia funkcji per-
sonalnej system informacyjny jest narzêdziem umo¿liwiaj¹cym nie tylko za-
rz¹dzanie ryzykiem personalnym, ale tak¿e warunkuj¹cym sprawnoœæ realizacji
procesu zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji. System informacyjny
wspomagany systemami informatycznymi poprzez mo¿liwoœæ gromadzenia, prze-
chowywania i przetwarzania du¿ej liczby ró¿norodnych danych personalnych za-
pewnia podejmowanie bardziej racjonalnych i efektywnych decyzji personalnych,
a tak¿e stwarza mo¿liwoœæ diagnozowania systemu zarz¹dzania personelem
w konkretnej firmie. Postêp techniczny w dziedzinie przesy³ania i przetwarzania
informacji personalnych prowadzi do zmian jakoœciowych w samym procesie
zarz¹dzania zasobami ludzkimi, poniewa¿ umo¿liwia znaczne poszerzenie zakresu
analizy sytuacji personalnej, wieloœci i ró¿norodnoœci stawianych celów, kszta³to-
wania wiêkszej iloœci alternatywnych rozwi¹zañ personalnych z punktu widzenia
celów strategicznych firmy. W tym kontekœcie podstawowe zadania systemu in-
formacji kadrowej w procesie zarz¹dzania ryzykiem personalnym przedstawia ta-
blica 5.

W zwi¹zku z powy¿szym mo¿na stwierdziæ, ¿e jakoœæ decyzji podejmowanych
w procesie zarz¹dzania ryzykiem personalnym zale¿y bezpoœrednio od jakoœci in-
formacji personalnych, dostêpu do aktualnych i istotnych informacji personal-
nych. Bez zastosowania nowoczesnych systemów informacyjnych i narzêdzi in-
formatycznych realizacja procesu zarz¹dzania ryzykiem jest utrudniona.

6. Zakoñczenie

Zarz¹dzanie personelem w firmie jest obarczone du¿ym ryzykiem, które mo¿e
byæ przyczyn¹ strat, w przypadku utraty pracowników wiedzy – cennego zasobu
firmy, podjêcia b³êdnych decyzji dotycz¹cych alokacji œrodków i inwestowania
w kapita³ ludzki, niezgodnych z celami firmy, ale równie¿ z subiektywnymi od-
czuciami samych pracowników. Warto podkreœliæ, ¿e kapita³ ludzki mo¿e przy-
czyniæ siê do zmniejszenia (poprzez zaniechanie dzia³ania, lub podjêcie b³êdnych
decyzji) wartoœci innych sk³adników kapita³u firmy. Dlatego istotne staje siê iden-
tyfikowanie miejsc powstawania ryzyka w procesie zarz¹dzania personelem oraz
mierzenie jego poziomu i okreœlanie skali negatywnych skutków zdarzeñ, które
mog¹ pojawiæ siê w przysz³oœci w wyniku podjêtych b³êdnych decyzji kadro-
wych.

Dla podniesienia sprawnoœci procesu zarz¹dzania ryzykiem personalnym wa¿-
ne jest zastosowanie systemu informacji kadrowej. W³aœciwie funkcjonuj¹cy sys-
tem informacji kadrowej to doskona³e narzêdzie umo¿liwiaj¹ce identyfikacjê
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i analizê zaistnia³ego miejsca powstawania ryzyka. Pozwala zidentyfikowaæ te
aspekty w obszarze zarz¹dzania personelem, które s¹ niezgodne ze standardami
i kryteriami ustalonymi wczeœniej, zapewnia w³aœciwy przep³yw informacji oraz
u³atwia koordynacjê dzia³añ personalnych.

Jednak, aby SIK móg³ spe³niaæ swoje zadania w procesie zarz¹dzania ryzy-
kiem personalnym istnieje koniecznoœæ zdefiniowania potrzeb u¿ytkowników SIK
w zakresie niezbêdnych informacji personalnych.
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T a b l i c a 5

Podstawowe zadania systemu informacji kadrowej w zarz¹dzaniu ryzykiem personalnym

Zadania systemu informacji kadrowej sprowadzaj¹ siê do:
– usystematyzowania ewidencjonowanych danych i informacji kadrowych pod k¹tem poszczegól-

nych dzia³añ i decyzji personalnych,
– zapewnienia mo¿liwoœci aktualizowania istniej¹cych baz danych w zakresie funkcji personalnej,
– usprawnienia procesu przetwarzania i zestawiania informacji kadrowych,
– wspierania procesu podejmowania decyzji kadrowych, a w szczególnoœci wspomaganie: plano-

wania i doboru kadry spe³niaj¹cych wymagania kwalifikacyjne, rozwoju i motywowania kadr,
derekrutacji oraz diagnozy realizacji funkcji personalnej w organizacji,

– wspierania procesu podejmowania decyzji kadrowych dotycz¹cych ca³ej organizacji przez na-
czelne kierownictwo firmy,

– umo¿liwienia sprawowania kontroli nad realizowan¹ w organizacji funkcj¹ personaln¹,
– œcis³ego rozgraniczenia uprawnieñ pomiêdzy wewnêtrznymi podmiotami funkcji personalnej,
– stworzenia mo¿liwoœci elastycznego dostosowywania procesu zarz¹dzania kadrami do warun-

ków sytuacyjnych,
– wykrywania i sygnalizowania u¿ytkownikom wszelkich zagro¿eñ i szans w otoczeniu przedsiê-

biorstwa oraz sytuacji niepokoj¹cych wewn¹trz organizacji,
– ci¹g³ej aktualizacji posiadanych zbiorów informacji;
– dostarczania informacji w formie nadaj¹cej siê do bezpoœredniego wykorzystania przez decy-

denta (o odpowiednim stopniu agregacji) i w najdogodniejszym dla niego czasie do podjêcia
decyzji;

– dostarczania informacji kompleksowych i aktualnych, uwzglêdniaj¹cych zmianê warunków ze-
wnêtrznych i wewnêtrznych funkcjonowania przedsiêbiorstwa,

– dostarczania kierownictwu informacji o sprawnoœci stosowanej strategii personalnej, doboru
metod czy instrumentów w zarz¹dzaniu personelem w przedsiêbiorstwie,

– zapewnienia informacji niezbêdnych do stwierdzenia, czy realizowane cele s¹ zgodne z ustale-
niami zawartymi w planach,

– ci¹g³ej rejestracji i aktualizacji danych zawartych we wskaŸnikach i parametrach oceny,
– informowania o wystêpuj¹cych lub przewidywanych „w¹skich gard³ach” w realizacji zadañ,
– informowania o postêpach w realizacji i ocenie skutecznoœci wdra¿anych programów, planów

w obszarze personalnym.

� r ó d ³ o: opracowane w³asne.
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The Role of Personnel Information System
in Personal Risk Management

S u m m a r y: The aim of the article is to draw attention to the fact that the source of risk in
the operations of a company can also be the area of human resources management. Becom-
ing aware of the fact that the efficiency of the company’s operations can reduce personal
risk, requires identifying the place of its occurrence as well as defining the strength with
which it affects the company.
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There is a possibility to identify and reduce adverse consequences of personal risk by apply-
ing the system of personnel information. The system facilitates decision making within the
field of personnel management; it also constitutes an excellent tool making it possible to
identify the place of risk occurrence and easier – to select appropriate operational methods
of limiting or eliminating it. Furthermore, it allows the identification of adverse phenomena
within a short period of time, proper data flow and facilitates the coordination of activities in
the range of performing the personal function.
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