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Rachunkowoœæ a controlling

Agnieszka Bieńkowska, Anna Zabłocka-Kluczka 
Politechnika Wrocławska 

FMEA FUNKCJI PERSONALNEJ 
– CONTROLLINGOWY INSTRUMENT DIAGNOZY 

POTENCJALNYCH ZAGROŻEŃ 
W OBSZARZE ZARZĄDZANIA PERSONELEM 

1. Wstęp 

Coraz częściej zasoby ludzkie są uznawane za istotny i wyjątkowy – bo trudny 
do skopiowania – składnik aktywów oraz czynnik konkurencyjności dzisiejszych 
organizacji. Bez odpowiednio dobranych, doskonale wykształconych i stale uczą-
cych się, skutecznie motywowanych, a także stosownie nagradzanych pracowni-
ków współczesna organizacja nie jest w stanie sprostać wyzwaniom ery globaliza-
cji. Liczne badania empiryczne (por. [9, s. 264-265]) dowodzą, że większe zaanga-
żowanie i wyższa satysfakcja z pracy przekładają się pozytywnie na skuteczność 
pracowników w realizacji powierzonych im zadań, a tym samym m.in. na jakość 
obsługi klienta czy poziom wyników organizacji, natomiast niepowodzenia w re-
alizacji funkcji personalnej dają efekty wprost przeciwne. „Elastyczność kształto-
wania i wykorzystania zasobów ludzkich, uwzględniająca zdolność do reagowania 
na zmiany celów strategicznych firmy z odpowiednim wyprzedzeniem oraz jak naj-
bardziej właściwe spożytkowanie kwalifikacji i umiejętności pracowników w każ-
dym okresie życia przedsiębiorstwa” [15, s. 11] (za: [11, s. 56]) to zatem ważna 
umiejętność organizacji. Choć rośnie świadomość celowości inwestowania w za-
soby ludzkie, to jednak realizacja funkcji personalnej – w codziennym dążeniu do 
wykonania zadań operacyjnych – często napotyka trudności. Wydaje się, że istotną 
pomocą w tym względzie może służyć controlling i jego instrumentarium. 

2. Controlling a realizacja funkcji personalnej 

Controlling postrzegany jest najczęściej jako metoda wspomagania zarządza-
nia, której meritum jest zwiększanie sprawności funkcjonowania organizacji. W li-
teraturze odnaleźć można jego liczne definicje i koncepcje (por. [4, s. 288-295; 
3, s. 21-28]), niemniej jednak większość ich autorów jest zgodna, że dostarczając 
odpowiednich informacji zarządczych, controlling wspomaga kadrę menedżerską 
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w podejmowaniu trafnych decyzji, w istocie sprowadzając się do „współuczestnic-
twa w rozwiązywaniu określonych zadań, koordynowaniu tego procesu, a także 
nadzorowania i monitorowania przebiegu realizacji zadań, głównie w zakresie pla-
nowania, kontroli i sterowania” [4, s. 291]. 

Controlling zmierza zatem do ukierunkowania podejmowanych w różnych ob-
szarach działalności przedsiębiorstwa zadań w zakresie zarządzania, na określone cele 
cząstkowe, prowadzące do osiągnięcia celów organizacji jako całości [2, s. 75]. 
Ważną cechą controllingu jest w tym kontekście jego prospektywny charakter. 
Podejmowane w jego ramach działania ukierunkowane są nie tylko na rozwiązy-
wanie bieżących problemów, ale przede wszystkim na zapobieganie potencjalnym 
zagrożeniom w przyszłości – i ta cecha właśnie jest jego silnie eksponowaną zaletą. 

Jedną z zarysowujących się w ciągu ostatniej dekady tendencji rozwojowych 
controllingu jest jego postępująca specjalizacja i odnoszenie go do obszarów funk-
cjonalnych działalności organizacji. Historycznie najstarsze są odniesienia control-
lingu do sfery produkcji, następnie marketingu. Okazuje się jednak, że controlling 
może być również z powodzeniem wykorzystywany jako instrument wspomagania 
realizacji funkcji personalnej1. W praktyce oznacza to konieczność integrowania 
zadań w obszarze zarządzania personelem, tak aby służyły one osiąganiu nadrzęd-
nych celów wytyczonych dla tego obszaru, a wynikających z celów organizacji jako 
całości w sposób ekonomicznie efektywny. Zadania tak rozumianego controllingu2 
sprowadzają się do: 

1)  „koordynowania przebiegu prac planistycznych w ramach […] [realizacji 
funkcji personalnej – przyp. A.B. i A.Z.-K.], w różnych przekrojach czasowych oraz 
ich integrowania (scalania planów cząstkowych) wokół przyjętego systemu celów 
– wyników, 

2) symulowania skutków różnych decyzji kierowniczych [w odniesieniu do re-
alizacji funkcji personalnej, a także zbierania, opracowywania i przygotowana in-
formacji personalnych niezbędnych w procesie podejmowania decyzji – przyp. 
A.B. i A.Z.-K.], 

3) przeprowadzania analizy odchyleń [powstających w odniesieniu do realiza-
cji funkcji personalnej – przyp. A.B i A.Z.-K.], a w szczególności przewidywania 
                                                 

1 Przez pojęcie funkcji personalnej rozumie się „ogół działań związanych z funkcjonowaniem lu-
dzi w organizacji. W jej zakres wchodzą czynności o charakterze wykonawczym, doradczym i regu-
lacyjnym” [6, s. 180]. W niniejszej pracy za T. Listwanem oraz T. Stalewskim przyjmiemy ponadto, 
iż „funkcja personalna jest pojęciem ogólnym i oznacza jedną z podstawowych funkcji zakładu pracy 
obok funkcji produkcyjnej, handlowej, finansowej itp. Obejmuje ona zarówno kierowanie ludźmi, jak 
i zarządzanie zasobami ludzkimi. W węższym znaczeniu funkcja personalna jest równoznaczna z za-
rządzaniem personelem (kadrami)” [16, s. 14] (za: [13, s. 23]). Zarządzanie personelem (kadrami) 
będziemy zaś rozumieć jako „zbiór działań związanych z ludźmi, ukierunkowanych na osiąganie celów 
organizacji i zaspokojenie potrzeb (rozwój) pracowników [14, s. 1]. Istotne przy tym jest, iż „zarzą-
dzanie personelem ogranicza się do zadań, którymi w polskich przedsiębiorstwach zajmują się ko-
mórki kadrowe, szkoleniowe oraz zatrudnienia i płac” [16, s. 13]. 

2 Tak rozumiany controlling w literaturze spotykany jest pod nazwą ,,controlling personalny”. 
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przyszłych potencjalnych odchyleń, analizowania możliwych przyczyn ich wystą-
pienia i udzielania pomocy w celu skutecznego im przeciwdziałania, 

4) dostarczania kadrze kierowniczej przedsiębiorstwa różnych narzędzi oraz 
informacji, niezbędnych do prowadzenia prac planistycznych, kontrolnych i steru-
jących” [10, s. 34] w obszarze realizacji funkcji personalnej.  

Controlling w odniesieniu do realizacji funkcji personalnej staje się istotnym 
narzędziem wspierającym „uzyskiwanie wysokiej efektywności pracy i pomnaża-
nie wartości kapitału ludzkiego zgodnie z nadrzędnymi celami organizacji – […] 
wewnętrznym systemem sterowania procesami dostarczania wartości interesariuszom 
w obszarze funkcji personalnej i jednocześnie narzędziem, które pozwala mierzyć 
wkład tej funkcji w ogólny wynik ekonomiczny przedsiębiorstwa” [6, s. 180]. 
W literaturze z zakresu controllingu najczęściej podnosi się ten drugi aspekt, pró-
bując konstruować system miar umożliwiających z jednej strony ocenę – z punktu 
widzenia osiągania celów organizacji – nakładów i efektów związanych z inwesty-
cjami w rozwój kapitału ludzkiego, z drugiej zaś ocenę efektywności realizacji 
szeroko rozumianych procesów personalnych. Przykłady takich mierników można 
odnaleźć w pracy [6, s. 191-198]. W stosunkowo małym stopniu natomiast uwzględ-
nia się czynniki wewnętrzne i zewnętrzne wpływające na kształt funkcji personal-
nej oraz generujące szanse, ale i też zagrożenia w odniesieniu do niezakłóconego i 
poprawnego jej przebiegu. Narzędzi controllingu użytecznych w diagnozie poten-
cjalnych zagrożeń w zakresie funkcji personalnej jest więc stosunkowo niewiele 
(można wskazać wśród nich np. listę pytań kontrolnych), istnieje zatem potrzeba 
poszukiwania takich rozwiązań.  

Ciekawą propozycją w odniesieniu do diagnozy potencjalnych zagrożeń w za-
kresie zarządzania personelem wydaje się – wyrosła na gruncie zarządzania jako-
ścią, a w sposób controllingowy ukierunkowana na wypracowywanie propozycji 
działań korygujących i/lub zapobiegawczych – metoda FMEA. 

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

Celem FMEA (failure mode and effect analysis – analiza przyczyn i skutków 
wad) jest eliminowanie wad („słabych” miejsc) wyrobu lub procesu produkcji 
przez rozpoznawanie rzeczywistych przyczyn ich powstawania i stosowanie odpo-
wiednich środków zapobiegawczych [7, s. 229]. Analizę tę stosuje się najczęściej 
do poszukiwania słabych punktów już istniejących wyrobów czy procesów – w 
tym ujęciu staje się ona instrumentem ich doskonalenia. 

Metoda FMEA zmierza do ustalania związków przyczynowo-skutkowych po-
wstawania potencjalnych wad produktu lub niezgodności w przebiegu procesu 
produkcyjnego, a następnie do ich eliminowania lub minimalizowania. W klasycz-
nej FMEA pierwszym etapem analizy jest systematyczny podział projektowanego 
wyrobu na odpowiednie elementy/części, a procesu – na stosowne fazy. Następnie 
dla każdej części/fazy ustala się rodzaje wad, czyli takie cechy, które sprawiają, że 
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zdolność wyrobu do spełniania przewidzianej funkcji jest ograniczona, a przebieg 
procesu zostaje zakłócony. W kolejnym kroku określa się skutki wad, a następnie 
przyczyny ich powstawania. Następnym etapem jest przypisanie wartości liczbo-
wych do każdego z tych czynników i określenie liczby ryzyka, która pozwala z kolei 
na dokonanie hierarchizacji poszczególnych rodzajów wad. Pozwala to na ustale-
nie, które z obszarów wymagają natychmiastowego podjęcia działań naprawczych 
bądź prewencyjnych, przy czym zaproponowane działania powinny odnosić się do 
zidentyfikowanych zagrożeń, tj. zmierzać do zmniejszenia liczby ryzyka [7, s. 229-
-237; 12, s. 113]. Takie postępowanie jest bliskie antycypacyjnemu sposobowi 
myślenia, charakterystycznemu dla controllingu oraz controllingowej idei prewen-
cji i eliminacji niepożądanych zjawisk.  

Zmodyfikowana FMEA może być stosowana na potrzeby diagnozowania „przy-
czyn i skutków wad” samej organizacji [4, s. 72-81]. Przedmiotem analizy jest wów-
czas organizacja, potencjalne zagrożenia poszukiwane są zaś w poszczególnych obsza-
rach jej funkcjonowania. Nic nie stoi również na przeszkodzie, by pogłębić prowadzo-
ną w ten sposób analizę, ukierunkowując ją na poszukiwanie potencjalnych odchyleń 
w odniesieniu do realizacji poszczególnych funkcji realizowanych w organizacji, 
w tym funkcji personalnej. W takim przypadku przedmiotem analizy jest sama funkcja 
personalna, antycypowane niedomagania poszukiwane są zaś w ramach podstawo-
wych jej elementów składowych (zadań). Tak rozumianą FMEA, odniesioną do proce-
sów w obrębie zarządzania personelem, można nazwać FMEA funkcji personalnej. 

4. FMEA funkcji personalnej 
– identyfikacja obszarów zadaniowych funkcji personalnej 

i etapy postępowania 

Punktem wyjścia do konstrukcji FMEA funkcji personalnej jest strukturalizacja 
podstawowych obszarów zadaniowych realizowanych w ramach tego podsystemu 
zarządzania. Przyjęta w artykule struktura  zadaniowa realizacji funkcji personalnej 

 
Tabela 1. Ocena prawdopodobieństwa wystąpienia błędu/zagrożenia (W), znaczenia dla klienta (Z) 
i wykrywalności błędu (O) w skali punktowej 1-10 

Prawdopodobieństwo 
wystąpienia (W) 

Znaczenie dla funkcjonowania 
organizacji (Z) 

Wykrywalność błędu 
(O) 

Nieprawdopodobne 1 prawie nieodczuwalne 1 duże prawdopodobieństwo 1 
Bardzo mało  
prawdopodobne 

2-3 niewielkie  2-3 umiarkowanie 
prawdopodobne 2-5 

Mało prawdopodobne 4-6 umiarkowane 4-6 niewielkie  
prawdopodobieństwo 6-8 

Umiarkowanie 
prawdopodobne 

7-8 duże 7-8 bardzo małe  
prawdopodobieństwo 9 

Wielce prawdopodobne 9-10 bardzo duże 9-10 nieprawdopodobne 10 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [8, s. 18]. 
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odpowiadać będzie koncepcji W. Brola i J. Kroika, w myśl której w ramach funkcji 
personalnej wyróżnia się 8 głównych obszarów zadaniowych: politykę i strategię 
personalną, planowanie zasobów ludzkich, dobór personelu, okresową ocenę pra-
cowników, wynagradzanie pracowników, rozwijanie potencjału pracy, prowadze-
nie spraw pracowniczych i osobowych, kształtowanie stosunków i warunków pracy 
[5, s. 45]. We wszystkich tych obszarach należy poszukiwać potencjalnych błędów 
lub wąskich gardeł, mogących zakłócić prawidłową realizację funkcji personalnej 
jako całości. 

W kolejnym kroku, podobnie jak w tradycyjnej analizie FMEA, należy doko-
nać oceny występowalności, dotkliwości i wykrywalności zidentyfikowanych w 
ramach każdego z wyróżnionych obszarów, potencjalnych zagrożeń. Można do 
tego użyć 10-punktowej skali (od 1 do 10). Występowalność określa prawdopodo-
bieństwo wystąpienia danego zagrożenia, dotkliwość opisuje znaczenie potencjal-
nych skutków tego zagrożenia dla funkcjonowania organizacji, natomiast wykry-
walność wiąże się z prawdopodobieństwem wykrycia danego zagrożenia. W wyni-
ku przemnożenia wartości liczbowych przypisanych tym trzem kategoriom otrzy-
mamy liczbę ryzyka wskazującą te zagrożenia, które w pierwszym rzędzie powin-
ny być brane pod uwagę przy określaniu działań zapobiegawczych i zaradczych. 
Klucz do interpretacji poszczególnych parametrów składających się na liczbę ry-
zyka zawiera tab. 1, natomiast przykładową listę potencjalnych zagrożeń realizacji 
poszczególnych obszarów zadaniowych wyróżnionych w ramach funkcji personal-
nej – tab. 2.  

Przeprowadzona w ten sposób wstępna (ogólna) analiza FMEA dotycząca 
wszystkich wyróżnionych obszarów zadaniowych funkcji personalnej umożliwia 
szybkie zidentyfikowanie tych zadań, które – rodząc szczególne ryzyko – przede 
wszystkim powinny być poddawane procesowi regulacji. Doprowadza się w ten 
sposób menedżerów do identyfikacji wąskich gardeł organizacji w zakresie reali-
zacji funkcji personalnej, czyli tych obszarów, które w sytuacji trudnej pierwsze  
będą sprawiały kłopoty.  

W następnej kolejności powinno się przeprowadzić pogłębioną (uszczegóło-
wioną) analizę dla obszarów zadaniowych o najwyższej liczbie ryzyka celem po-
szukiwania konkretnych przyczyn problemów i możliwości doskonalenia owych 
krytycznych obszarów. Analizy dokonuje się tu, oceniając prawdopodobieństwo 
wystąpienia danego błędu, jak również jego znaczenie dla osiągania celów w za-
kresie funkcji personalnej oraz wykrywalność antycypowanego niedociągnięcia. 

Stopień szczegółowości dekompozycji – na potrzeby pogłębionej FMEA – 
głównych zadań realizowanych w ramach funkcji personalnej może być różny. 
Liczba poziomów, na których prowadzi się analizę, zależy od potrzeb decydentów. 
Pewne jest natomiast, że właściwa dekompozycja zadań realizowanych w ramach 
funkcji personalnej pozwala na odniesienie analizy do dowolnego poziomu, co jest 
szczególnie ważne w przypadku tak złożonego procesu, jakim jest realizacja funk-
cji personalnej. 
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Najtrudniejszym chyba problemem, jaki trzeba rozwiązać na tym etapie, jest 
wygenerowanie listy potencjalnych zagrożeń realizacji poszczególnych zadań wy-
różnionych w ramach funkcji personalnej. Będzie ona indywidualna dla każdej 
organizacji i dla określonego czasu.  

Fragment przykładowej, pogłębionej FMEA dla obszaru „PLANOWANIE 
ZASOBÓW LUDZKICH” (zidentyfikowanego jako to zadanie, które – jako obar-
czone najwyższym ryzykiem – w pierwszej kolejności powinno być poddawane 
procesowi doskonalenia) ilustruje tab. 3. Klucz do interpretacji poszczególnych 
parametrów składających się na liczbę ryzyka jest identyczny jak w przypadku 
przeprowadzonej wcześniej ogólnej analizy FMEA. 

Hierarchizacja poszczególnych zagrożeń w wyróżnionych obszarach zadanio-
wych funkcji personalnej pozwala określić, które spośród nich wymagają natych-
miastowego podjęcia działań korygujących bądź naprawczych. Podejmowane 
środki zaradcze powinny zmierzać do obniżania liczby ryzyka, tj. redukowania 
prawdopodobieństwa wystąpienia zagrożenia, obniżania dotkliwości jego skutków 
bądź podwyższania prawdopodobieństwa wykrycia danego zagrożenia zanim jesz-
cze uniemożliwi ono osiągnięcie celów organizacji. 

5. Zakończenie 

Zmodyfikowana metoda FMEA wydaje się dobrym rozwiązaniem dla szybkie-
go diagnozowania potencjalnych zagrożeń realizacji funkcji personalnej, tj. tzw. 
ryzyka personalnego. Jest to też dobry sposób rejestrowania informacji o poten-
cjalnych zagrożeniach, ich monitorowania, a także rejestrowania działań podjętych 
w celu zminimalizowania ich potencjalnych negatywnych skutków. Proponowana 
metoda może być zatem swoistym systemem wczesnego ostrzegania umożliwiają-
cym odpowiednio wczesne dostrzeganie niepożądanych zjawisk w zakresie reali-
zacji funkcji personalnej, które nie są obojętne dla dalszego rozwoju organizacji. 

Jak każda metoda bazująca na zmiennych o charakterze jakościowym, także i ta 
boryka się z problemem zagwarantowania obiektywizmu uzyskanych ocen. Zwłasz-
cza kontrowersyjne wydaje się przypisywanie wartości parametrom R, W i Z będą-
cym podstawą obliczenia liczby ryzyka. Należy także podkreślić, że od FMEA nie 
należy oczekiwać generowania gotowych rozwiązań, w jaki sposób unikać błędów 
w realizacji funkcji personalnej. Daje ona jedynie wskazania, które z obszarów 
zadaniowych funkcji personalnej są – w odniesieniu do danej organizacji – kry-
tyczne i dlaczego. Od decyzji menedżerskich natomiast zależy, czy informacje te 
zostaną skutecznie wykorzystane. 
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FMEA OF PERSONNEL FUNCTION – THE CONTROLLING TOOL 
FOR DIAGNOSIS OF POTENTIAL THREATS IN THE SCOPE 

OF PERSONNEL MANAGEMENT 

Summary 

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