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Podejmowanie decyzji personalnych

1. Istota i identyfikacja problemu personalnego

Przystêpuj¹c do okreœlenia istoty problemu personalnego, warto najpierw wy-
jaœniæ, co rozumie siê przez problem w ogóle. Problem ten nale¿y wi¹zaæ (koja-
rzyæ) z okreœlon¹ przeszkod¹, trudnoœci¹, wynikaj¹c¹ z niewiedzy o danym frag-
mencie rzeczywistoœci. Niewiedza ta mo¿e dotyczyæ b¹dŸ kwestii poznawczych,
zwi¹zanych z sam¹ istot¹ owego fragmentu rzeczywistoœci, b¹dŸ te¿ kwestii me-
todycznych, tzn. odnosz¹cych siê do rozwi¹zania, pokonania wspomnianej trud-
noœci [J. Orczyk (red.) 1992, s. 39]. Istotê problemu w ogóle stanowi splot trzech
elementów, którymi s¹:

— sprzecznoœæ miêdzy po¿¹danym a rzeczywistym stanem okreœlonego przed-
miotu, np. zjawiska, procesu [R. E. Shannon 1975, s. 112; J. Orczyk (red.) 1992,
s. 39],

— usuniêcie niepo¿¹danej sprzecznoœci,
— podjêcie wczeœniej wysi³ku poznawczego, którego wymaga wykonanie

przez podmiot powy¿szego zadania.
Dokonuj¹c przedmiotowej klasyfikacji problemów w ogóle, mo¿na wyró¿niæ

szczególny ich przypadek, jakim jest problem personalny (kadrowy). Kryterium
owej klasyfikacji stanowi dziedzina, której dotycz¹ decyzje i dzia³ania, jakie nale-
¿y podj¹æ w celu realizacji danego zadania. Do zadañ personalnych zalicza siê te,
których wykonanie wymaga decyzji lub dzia³añ odnosz¹cych siê do personelu
(kadr), czyli wchodz¹ce w zakres zarz¹dzania personelem (kadrami)1, s¹ one pod-
stawowymi kryteriami identyfikacji danego problemu i jego zaklasyfikowania
jako problem personalny. Nale¿y do nich — najogólniej bior¹c — kszta³towanie
kompetencji personelu do sprawnej realizacji zadañ przedsiêbiorstwa.

Do g³ównych cech problemu personalnego (kadrowego) zalicza siê [J. Orczyk
(red.) 1992, s. 39]:

— bezpoœredni zwi¹zek z personelem,

1 Zadania te zosta³y najszerzej omówione w pracy M. A r m s t r o n g a, Zarz¹dzanie zasobami

ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Kraków 2000. Warto nadmieniæ, i¿ w niniejszym artykule za-
miennie u¿ywa siê terminów: zarz¹dzanie kadrami, zarz¹dzanie personelem i zarz¹dzanie zasobami
ludzkimi, uznaj¹c to ostatnie za termin najszerszy i najnowszy.



— bezpoœrednioœæ lub poœrednioœæ odniesienia do podmiotowej roli personelu
oraz

— umiejscowienie w sferze zarz¹dzania personelem w przedsiêbiorstwie.
Reasumuj¹c powy¿sze rozwa¿ania mo¿na stwierdziæ, ¿e problem personalny to

ka¿da trudnoœæ zwi¹zana z podmiotow¹ rol¹ zasobów ludzkich w przedsiêbior-
stwie, pojawiaj¹ca siê w jego sferze personalnej, czy z punktu widzenia celów
zarz¹dzania personelem, której rozwi¹zanie ma wp³yw na osi¹ganie owych celów.

�ród³em problemów personalnych — jak wspomniano — s¹ zadania realizo-
wane w obszarze funkcji personalnej przedsiêbiorstwa, okreœlanej wspó³czeœnie
mianem zarz¹dzania personelem lub zarz¹dzania zasobami ludzkimi. Owo
zarz¹dzanie jest procesem sk³adaj¹cym siê z logicznie ze sob¹ powi¹zanych czyn-
noœci (szczegó³owych zadañ personalnych), ukierunkowanych na zapewnienie or-
ganizacji w okreœlonych miejscu i czasie wymaganej liczby pracowników o odpo-
wiednich kompetencjach oraz tworzenie warunków stymuluj¹cych efektywne za-
chowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzêdnym celem przedsiêbiorstwa
[A. Pocztowski 1998, s. 28].

Zarz¹dzanie personelem posiada swój wymiar funkcjonalny, instytucjonalny
i instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje ono organizowanie po-
szczególnych zadañ i czynnoœci w procesy osi¹gania celów w sferze personalnej
(zob. rysunek 1). W wymiarze instytucjonalnym odnosi siê do okreœlenia ról
i kompetencji podmiotów uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych
oraz wzajemnych powi¹zañ miêdzy nimi. Z kolei w wymiarze instrumentalnym
dotyczy doboru w³aœciwych metod i technik rozwi¹zywania problemów personal-
nych.

W nowoczesnym ujêciu zarz¹dzanie personelem jest rozpatrywane w kontekœ-
cie strategii, struktury i kultury organizacji, jej zmiennego otoczenia zewnêtrzne-
go oraz praktykowane nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz równie¿ strate-
gicznym. Na poziomie operacyjnym zarz¹dzanie personelem sprowadza siê do
efektywnego prowadzenia bie¿¹cych dzia³añ zwi¹zanych z planowaniem zatrud-
nienia, rekrutacj¹ i derekrutacj¹ personelu, kierowaniem prac¹ zespo³ów, ocenia-
niem, wynagradzaniem i szkoleniem pracowników oraz sterowaniem produktyw-
noœci¹ i kosztami pracy. Wa¿nym zadaniem na tym poziomie zarz¹dzania jest
równie¿ monitoring istniej¹cego w danym przedsiêbiorstwie systemu personalne-
go i jego usprawnianie. Natomiast na poziomie strategicznym zarz¹dzanie perso-
nelem polega na antycypowaniu przysz³ego kapita³u ludzkiego organizacji, umo¿-
liwiaj¹cego osi¹ganie przewagi konkurencyjnej przez dostarczanie wartoœci inte-
resariuszom, a nastêpnie tworzeniu programów s³u¿¹cych osi¹ganiu za³o¿onych
celów [A. Pocztowski 2003, s. 37 i 38].

Problemy personalne mog¹ byæ zwi¹zane z ka¿dym wymiarem i poziomem
zarz¹dzania personelem w przedsiêbiorstwie. Warto dodaæ, ¿e przy ich identyfiko-
waniu i rozwi¹zywaniu nale¿y braæ równie¿ pod uwagê wiele czynników, od-
dzia³ywaj¹cych zarówno na treœæ formu³owanych zadañ szczegó³owych oraz pod-
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Nazwa procesu

Kszta³towanie stanu
i struktury personelu

Planowanie zasobów ludzkich

Zarz¹dzanie efektywnoœci¹ pracy

Rozwój zasobów ludzkich

Kszta³towanie wynagrodzeñ

Kszta³towanie warunków
i stosunków pracy

Doskonalenie organizacji i zarz¹dzania
funkcj¹ personaln¹

Administrowanie
sprawami personalnymi

Cel procesu

Optymalizacja zatrudnienia

Opracowanie planów strategicznych
i operacyjnych

Produktywnoœæ, jakoœæ, zachowania

Kompetencje, kariery

Dochody, koszty, motywacja

Komfort pracy i klimat spo³eczny

Innowacje podnosz¹ce efektywnoœæ
funkcjonowania systemu zarz¹dzania

zasobami ludzkimi

Poziom obs³ugi klienta wewnêtrznego
i zewnêtrznego

R y s u n e k 1

Procesy personalne.

� r ó d ³ o: [A. Pocztowski 2003, s. 40].



stawowe procesy, kszta³t organizacyjny funkcji personalnej, jak i na stosowane
w jej obszarze techniki. Ogó³ tych czynników dzieli siê na te, które wystêpuj¹
wewn¹trz firmy, tworz¹c kontekst wewnêtrzny funkcji personalnej, oraz te, które
znajduj¹ siê na zewn¹trz organizacji, stanowi¹c jej otoczenie podmiotowe i ma-
krootoczenie.

Kontekst wewnêtrzny funkcji personalnej tworz¹ interesariusze dzia³aj¹cy
w ró¿nych komórkach organizacyjnych przedsiêbiorstwa, m.in. w sferze produk-
cji, logistyki czy finansów. S¹ oni klientami wewnêtrznymi, zg³aszaj¹cymi popyt
na us³ugi œwiadczone w ramach funkcji personalnej. Oprócz wspomnianych inte-
resariuszy, wewnêtrzny kontekst zarz¹dzania personelem wyznaczaj¹: strategia
przedsiêbiorstwa, jego struktura i kultura organizacyjna. Zapewnienie spójnoœci
miêdzy tymi podstawowymi wyznacznikami, z jednej strony, a zarz¹dzaniem per-
sonelem, z drugiej, jest jednym z najistotniejszych warunków efektywnego za-
rz¹dzania personelem oraz poœrednio zarz¹dzania ca³ym przedsiêbiorstwem [A.
Pocztowski 2003, s. 51].

Otoczenie zewnêtrzne funkcji personalnej tworz¹ interesariusze dzia³aj¹cy na
zewn¹trz przedsiêbiorstwa, w szczególnoœci podmioty i instytucje zwi¹zane z ryn-
kiem pracy, oraz czynniki makrootoczenia o charakterze demograficznym, tech-
nicznym, ekonomicznym, prawnym, spo³eczno-kulturowym i ekologicznym.
Obecnie czynnikiem wywieraj¹cym coraz wiêkszy wp³yw na strategie, procesy
i metody zarz¹dzania personelem w przedsiêbiorstwie jest postêpuj¹ca globaliza-
cja [A. Armstrong 2000, s. 30—32; A. Pocztowski 2003, s. 51 i nast.].

Zidentyfikowanie i rozwi¹zanie jakiegokolwiek problemu personalnego (kadro-
wego), jako wyraz usuniêcia przeszkody w sprawnym funkcjonowaniu organiza-
cji, wymaga podjêcia odpowiedniej decyzji.

2. Typologia decyzji personalnych

Encyklopedia organizacji i zarz¹dzania [1981, s. 87] podaje, ¿e termin decyzja
(postanowienie, rozstrzygniêcie) oznacza wybór rozwi¹zania jakiegoœ problemu.
W literaturze poœwiêconej problematyce decyzji t³umaczy siê ich istotê w katego-
riach: rezultatowej i czynnoœciowej [S. Soko³owska 2000, s. 125 i 126].

W kategorii rezultatowej decyzjê pojmuje siê jako swoiste prze¿ycie psy-
chiczne – stanowczy akt wyboru celu lub sposobu dzia³ania, po¿¹danego z punk-
tu widzenia systemu, w ramach którego wybór ten jest dokonany, przy czym ak-
towi wyboru s¹ lub nie s¹ stawiane okreœlone wymagania. Natomiast w kategorii
czynnoœciowej decyzja jest rozumiana jako szczególnego rodzaju aktywnoœæ lu-
dzi, wyra¿aj¹ca siê w poszukiwaniu takich rozwi¹zañ powstaj¹cych problemów,
które mog¹ zapewniæ realizacjê zamierzonych celów systemu.

Z punktu widzenia sprawnoœci przebiegu procesu decyzyjnego i jakoœci jego
koñcowego rezultatu, czyli decyzji, istotne znaczenie ma uœwiadomienie sobie,
z jakim rodzajem problemu decyzyjnego ma siê do czynienia. Od rodzaju proble-
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mu decyzyjnego zale¿y bowiem wybór sposobu jego rozwi¹zania, dobór metod
i technik decyzyjnych oraz to, kto powinien podejmowaæ decyzjê2.

W nauce organizacji i zarz¹dzania stosuje siê wiele kryteriów klasyfikacji de-
cyzji (zob. tabela 1). Niektóre z nich da siê równie¿ odnieœæ do decyzji personal-
nych (kadrowych).

Z punktu widzenia mo¿liwoœci ujêcia zadania (problemu) decyzyjnego w po-
staci sformalizowanej wyró¿nia siê zadania o wyraŸnej strukturze, zadania o roz-
mytej strukturze oraz zadania o nieokreœlonej strukturze. Wszystkie te zadania
(problemy) mog¹ wyst¹piæ w ramach funkcji personalnej (procesu kadrowego)
przedsiêbiorstwa.

Mo¿liwoœæ formalizacji procedury decyzyjnej jest istotnym kryterium klasyfi-
kacji problemów decyzyjnych i wi¹¿e siê z podejmowaniem decyzji programo-
walnych, maj¹cych charakter powtarzalny i rutynowy, b¹dŸ nieprogramowalnych,
tj. jednorazowych dotycz¹cych spraw nowych [H. A. Simon 1982, s. 77].

Je¿eli procedurê rozwi¹zywania zadania decyzyjnego da siê przedstawiæ w po-
staci algorytmu, czyli œciœle okreœlonego porz¹dku (programu) dzia³añ prze-
kszta³caj¹cych dane bazowe w koñcowy rezultat (wybór wariantu decyzji), to za-
dania takie s¹ programowalne. Cech¹ algorytmicznej procedury decyzyjnej jest
to, ¿e nie wymaga ona ¿adnego wysi³ku twórczego, a co najwy¿ej rutynowego
wysi³ku umys³owego (czego oczywiœcie nie mo¿na odnieœæ do samego opracowa-
nia algorytmu, bêd¹cego procesem twórczym). Programowalne zadania decyzyjne
nie stanowi¹ zatem problemu decyzyjnego. W informatycznych systemach za-
rz¹dzania decyzje programowalne przechodz¹ z cz³owieka na komputerowe
urz¹dzenie steruj¹ce (w ten sposób przestaj¹ one byæ decyzjami w psychologicz-
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T a b e l a 1

Wielokryterialna typologia decyzji wg J. Goœciñskiego

Kryteria
Decyzje

strategiczne taktyczne operacyjne

Horyzont czasu odleg³y mniej odleg³y bliski

Niepewnoœæ bardzo du¿a malej¹ca niewielka

Struktura znana w ma³ym stopniu znana czêœciowo znana ca³kowicie

Typ decyzji nieprogramowalne mieszane programowalne

�ród³a informacji zewnêtrzne zewnêtrzne i wewnêtrzne wewnêtrzne

� r ó d ³ o: [S. Soko³owska 2000, s. 128].

2 Kwestie podejmowania decyzji personalnych (kadrowych) bardzo szeroko przedstawia zespó³
autorski z AE w Poznaniu w sk³adzie: W. Dymarski, W. Fr¹ckiewicz, M. Piotrowski i H. Witczak
w cytowanej tu wielokrotnie pracy pt.: Zarz¹dzanie kadrami w przedsiêbiorstwie, Metody i techniki,
napisanej pod redakcj¹ naukow¹ J. Orczyka w 1992 roku.



nym znaczeniu). Warunkiem programowalnoœci zadania decyzyjnego jest jego
wyraŸna b¹dŸ przynajmniej rozmyta struktura [J. Orczyk (red.) 1992, s. 47;
S. Soko³owska 2000, s. 133].

Zadania decyzyjne, których procedury rozwi¹zywania nie maj¹ postaci algoryt-
micznej, nazywa siê z kolei nieprogramowalnymi. Ich rozwi¹zywanie wymaga
twórczego wysi³ku na ró¿nych etapach procedury decyzyjnej. Tego typu zadania
stanowi¹ problemy decyzyjne. Kluczow¹ rolê w ich rozwi¹zywaniu odgrywa intu-
icja i doœwiadczenie decydenta i jego ekspertów. St¹d te¿ proces podejmowania
tego rodzaju decyzji nie poddaje siê programowaniu, ma w ka¿dym przypadku
w mniejszym lub wiêkszym stopniu niepowtarzalny charakter. Wspó³czeœnie co-
raz wiêkszego znaczenia w praktyce zarz¹dzania nabieraj¹ heurystyczne metody
rozwi¹zywania takich problemów decyzyjnych, które pozwalaj¹ okreœliæ strategiê
poszukiwania zadowalaj¹cego rozwi¹zania [J. Orczyk (red.) 1992, s. 48; S. Soko-
³owska 2000, s.133].

Powy¿sze ogólne stwierdzenia mo¿na odnieœæ do systemu personalnego firmy
i pojawiaj¹cych siê w ramach realizacji tych zadañ problemów decyzyjnych.

Zmierzaj¹c do zdefiniowania decyzji personalnej (kadrowej), warto podkreœliæ,
i¿ sam akt dokonywania wyboru okreœlonego sposobu dzia³ania jest uwieñcze-
niem pewnego z³o¿onego procesu umo¿liwiaj¹cego dokonanie wspomnianego
wyboru, który nazywa siê procesem decyzyjnym. Czynnikiem uruchamiaj¹cym
ów proces w sferze zarz¹dzania personelem jest powstanie problemu personalne-
go wymagaj¹cego rozstrzygniêcia. Dochodzi do tego wówczas, gdy stwierdzony
stan rzeczy jest niezgodny ze stanem po¿¹danym, tj. z okreœlonym celem za-
rz¹dzania personelem.

W sformalizowanych stosunkach spo³ecznych, jakimi jest zarz¹dzanie persone-
lem, sam akt wyboru jako prze¿ycie psychiczne decydenta nie ma rozstrzygaj¹cej
donios³oœci, z uwagi na jego ulotnoœæ i niekontrolowalnoœæ. St¹d z regu³y ma siê
wówczas do czynienia z uzewnêtrznieniem wyboru (prze¿ycia) polegaj¹cym na
z³o¿eniu stosownego oœwiadczenia [J. Orczyk (red.) 1992, s. 41]. Oœwiadczenie
to przybiera formê niewerbaln¹ (gestów) albo — co zdarza siê najczêœciej — po-
staæ werbaln¹: ustn¹ b¹dŸ pisemn¹ (dokument).

Wspomniane sformalizowanie procesów decyzyjnych w sferze personalnej fir-
my jest zwi¹zane z ustanowieniem odpowiednich regu³, bezpoœrednio przez pra-
codawcê czy ustalonych w inny sposób za jego aprobat¹. Regu³y te tworz¹ okreœ-
lon¹ konwencjê, st¹d sk³adanie oœwiadczeñ okreœla siê mianem czynnoœci kon-
wencjonalnych. Z regu³ tych wynika równie¿ upowa¿nienie do dokonywania ta-
kich czynnoœci, czyli kompetencje danego podmiotu decyzyjnego. Warto zazna-
czyæ, i¿ oœwiadczenia sk³adane w przewidzianej formie równie¿ nazywa siê decy-
zjami, choæ faktycznie one tylko wyra¿aj¹ ju¿ podjête decyzje.

Autorzy definiuj¹cy decyzjê personaln¹ opieraj¹ siê w³aœnie na powy¿szym
znaczeniu terminu decyzja i przyjmuj¹, ¿e decyzja personalna (kadrowa) to czyn-
noœæ konwencjonalna donios³a spo³ecznie, dotycz¹ca ogó³u warunków lub ich po-
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szczególnych elementów, zwi¹zanych z kszta³towaniem zdolnoœci personelu do
sprawnego realizowania zadañ przedsiêbiorstwa [J. Orczyk (red.) 1992, s. 42].

Nale¿y tu zaznaczyæ, ¿e dzia³ania, jakie podejmuj¹ pracodawcy w sferze per-
sonalnej, dotycz¹ szerszego krêgu osób ni¿ tylko pracownicy (tj. zatrudnieni na
zasadzie stosunku pracy, stanowi¹cy personel przedsiêbiorstwa), dotycz¹ bowiem
one równie¿: osób, co do których przewiduje siê, ¿e mog¹ zostaæ pracownikami
(uczniowie, studenci, absolwenci, osoby zatrudnione u innych pracodawców);
by³ych pracowników (emerytów i rencistów) oraz cz³onków rodzin pracowników
czy by³ych pracowników.

Decyzje personalne mo¿na podzieliæ wed³ug nastêpuj¹cych kryteriów [J. Or-
czyk (red.) 1992, s. 42]:

— treœci decyzji (oœwiadczenia, prze¿ycia),
— liczby osób podejmuj¹cych decyzje,
— podmiotów uczestnicz¹cych w podejmowaniu decyzji,
— zakresu decyzji oraz
— wp³ywu decyzji na relacje miêdzy pracodawc¹ i pracownikiem.
Szczegó³ow¹ typologiê decyzji personalnych obrazuje poni¿sze zestawienie.

Typologia decyzji personalnych

Kryteria Decyzje

1. treœæ decyzji: — oœwiadczenie wiedzy (prze¿ycie intelektualne), np.
sporz¹dzenie œwiadectwa pracy, protoko³u
powypadkowego,

— oœwiadczenie uczuæ (prze¿ycie emocjonalne), np.
zgoda na urlop bezp³atny, na rozwi¹zanie stosunku
pracy,

— oœwiadczenie woli (prze¿ycie wolicjonalne), np.
wniosek o urlop bezp³atny (postulatywne), polecenie
wyjazdu s³u¿bowego (normatywne),

2. liczba osób
podejmuj¹cych
decyzjê: — jednoosobowe (wymierzenie pracownikowi kary

porz¹dkowej),
— kolegialne (uchwa³a akcjonariuszy o podziale zysku),

3. podmioty
uczestnicz¹ce
w podejmowaniu
decyzji: — jednostkowe (przyznanie pracownikowi premii,

awansu),
— dwustronne (nawi¹zanie stosunku pracy, podpisanie

zak³adowej umowy zbiorowej),

Podejmowanie decyzji personalnych 133



4. zakres decyzji
(normy
postêpowania): — indywidualne (umowa o pracê, zakres czynnoœci),

— generalne (regulamin pracy, uk³ad zbiorowy),
5. wp³yw decyzji

na relacje miê-
dzy pracodawc¹
a pracownikiem
(stosunki pracy): — czynnoœci prawne (zawarcie umowy o pracê,

rozwi¹zanie umowy o pracê za wypowiedzeniem),
— polecenia (ustalenie regulaminu pracy, ustalenie

pracownikowi zakresu czynnoœci),

� r ó d ³ o: Opracowanie w³asne na podstawie [J. Orczyk (red.) 1992, s. 43 i nast.].

Bior¹c pod uwagê jako kryterium liczbê alternatywnych wariantów decyzyj-
nych, mo¿na decyzje personalne zaklasyfikowaæ do jednej z nastêpuj¹cych grup
[J. Orczyk (red.) 1992, s. 48]:

1. decyzje binarne, polegaj¹ce na wyborze jednego z dwu przeciwstawnych
wariantów (decyzje typu „tak — nie”),

2. decyzje kilkuwariantowe, czyli wybór jednego spoœród niewielkiej liczby
wariantów rozwi¹zañ,

3. decyzje wielowariantowe, polegaj¹ce na wyborze jednego z wielkiej liczby
wariantów,

4. decyzje, które w ramach obszaru rozwi¹zañ dopuszczalnych mog¹ byæ wa-
riantowe w sposób ci¹g³y, a wiêc maj¹ce teoretycznie rzecz bior¹c nieskoñczon¹
liczbê wariantów.

Najczêœciej wystêpuj¹cym typem decyzji w praktyce zarz¹dzania, w tym
w sferze personalnej przedsiêbiorstwa, s¹ decyzje kilkuwariantowe.

3. Kryteria decyzji personalnych

Podstawowe kryteria decyzji personalnych wynikaj¹ z nadrzêdnego celu za-
rz¹dzania personelem, jakim jest kszta³towanie kompetencji personelu do realiza-
cji zadañ przedsiêbiorstwa.

Ogólnym celem przedsiêbiorstwa, funkcjonuj¹cego wspó³czeœnie w bardzo
z³o¿onym i zmiennym otoczeniu, jest zaspokajanie okreœlonych potrzeb klientów
(interesariuszy).

Przedsiêbiorstwo zorientowane na rozwój d¹¿y do umocnienia swojej pozycji
konkurencyjnej na rynku g³ównie poprzez poprawê jakoœci, obni¿kê kosztów jed-
nostkowych i zwiêkszanie oferty rynkowej, co jednoczeœnie prowadzi do wzrostu
efektywnoœci ekonomicznej jego dzia³alnoœci.

Z punktu widzenia budowania trwa³ej przewagi konkurencyjnej na rynku za
najwa¿niejsze uznaje siê obecnie dwie sfery zasobowo-funkcjonalne przedsiêbior-
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stwa: sferê zatrudnienia oraz sferê organizacji i zarz¹dzania [M. Stankiewicz
2000, s. 100—102; M. Rybak 2003, s. 13].

Skutki decyzji podejmowanych w sferze personalnej przedsiêbiorstwa w spo-
sób jednoznaczny okreœla harwardzki model zarz¹dzania zasobami ludzkimi,
z którego wynika, i¿ s¹ to zarówno skutki bezpoœrednie: efektywnoœæ, zaanga-
¿owanie, kompetencje pracowników, zgodnoœæ, jak i poœrednie (d³ugookresowe):
zadowolenie pracowników, efektywnoœæ organizacji i dobrobyt spo³eczny
[A. Pocztowski 2003, s. 24—27].

W œwietle powy¿szych rozwa¿añ za g³ówne kryteria decyzji personalnych na-
le¿y uznaæ: efektywnoœæ (wydajnoœæ) pracy i zadowolenie pracowników, czyli sa-
tysfakcjê uzyskiwan¹ z pracy.

Warto zauwa¿yæ, ¿e ocena znaczenia obu kryteriów zale¿y od punktu widze-
nia. Z punktu widzenia celów przedsiêbiorstwa (pracodawcy) zdecydowanie prze-
wa¿a aspekt sprawnoœciowo-rezultatowy pracy, a wiêc wiêksze znaczenie ma kry-
terium wydajnoœci pracy jako podstawowe Ÿród³o osi¹gania zysku. Satysfakcja
z pracy jest wtedy jednym z g³ównych czynników wp³ywaj¹cych na efekty pracy.
Natomiast pracownicy wykazuj¹ sk³onnoœæ do przedk³adania satysfakcji z pracy
nad wydajnoœæ. Z ich punktu widzenia wydajnoœæ pracy jest jednym z g³ównych
warunków osi¹gania zadowolenia z pracy. W praktyce potrzebne jest zatem rów-
nowa¿enie obu kryteriów decyzji personalnych. Równowaga ta jest mo¿liwa
wówczas, gdy w wyniku uwzglêdnienia obu punktów widzenia w sferze zatrud-
nienia personelu podejmuje siê takie dzia³anie (w tym równie¿ decyzje personal-
ne), które zapewniaj¹ dynamiczne sprzê¿enie zwrotne miêdzy wydajnoœci¹ i sa-
tysfakcj¹ z pracy [J. Orczyk (red.) 1992, s. 80]. Mo¿na to osi¹gn¹æ poprzez do-
skonalenie integracyjnych w³aœciwoœci zarz¹dzania. W³aœciwoœci te odnosz¹ siê
zarówno do skutecznych sposobów zespalania pracowników z przedsiêbiorstwem,
co jest wewnêtrznym problemem przedsiêbiorstwa, jak i jego integrowania z oto-
czeniem.

Racjonalne wykorzystanie zasobów ludzkich firmy powinno polegaæ na koja-
rzeniu jej celów-potrzeb z celami-potrzebami pracowników. Nastêpuje ono po-
przez realizacjê szczegó³owych funkcji zarz¹dzania personelem [M. Armstrong
2000, s. 68—73; A. Sza³kowski 2000, s. 30].

4. Fazy procesu decyzyjnego

Podejmowanie decyzji personalnych (kadrowych), podobnie jak wszystkich de-
cyzji kierowniczych, wymaga okreœlonych czynnoœci intelektualnych i technicz-
nych. Sk³adaj¹ siê one na fazy procesu decyzyjnego.

W literaturze dotycz¹cej podejmowania decyzji wiêkszoœæ autorów wymienia
trzy fazy procesu decyzyjnego: fazê rozpoznania, projektowania i wyboru. S¹ jed-
nak autorzy wyró¿niaj¹cy wiêcej faz wspomnianego procesu. Na przyk³ad H.A.
Simon [1982, s. 64] wyró¿nia cztery fazy podejmowania decyzji, choæ ostatnia
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z wymienionych czêsto nie znajduje mo¿liwoœci praktycznego potwierdzenia
[S. Soko³owska 2000, s. 128 i nast.]:

1. wyodrêbnienie sytuacji problemowej wymagaj¹cej podjêcia decyzji,
2. ustalenie mo¿liwych sposobów postêpowania,
3. wybór sposobu postêpowania oraz
4. ocena dokonanego wyboru.
S.P. Robins i D.A. DeCenzo id¹ jeszcze dalej w uszczegó³owieniu faz procesu

podejmowania decyzji (zob. rysunek 2).

Pierwsz¹ fazê, tzw. rozpoznania problemu, uznaje siê za najwa¿niejsz¹ w czte-
roetapowym bloku postêpowania, wskazanym przez H.A. Simona. Wi¹¿e siê ona
z ustaleniem potrzeby podjêcia decyzji, tzn. ze stwierdzeniem, odchylenia od sta-
nu po¿¹danego. W pierwszej kolejnoœci gromadzi siê informacje o funkcjach da-
nego systemu oraz o stanie faktycznym realizacji tych funkcji. Nastêpnie ustala
siê przyczyny stwierdzonych odchyleñ, co pozwala zidentyfikowaæ problem,
okreœliæ jego istotê i zakres wystêpowania, jak równie¿ sposoby i ograniczenia
jego rozwi¹zania. W sferze personalnej (kadrowej) firmy problemem wyma-
gaj¹cym rozwi¹zania mo¿e byæ np. pojawienie siê wakatu i potrzeby obsadzenia
tego stanowiska odpowiedni¹ osob¹. Przystêpuj¹c do procesu selekcji kandydatów
do pracy nale¿y najpierw zgromadziæ informacje o wymogach kwalifikacyjnych
wolnego stanowiska pracy i o zg³aszaj¹cych siê kandydatach. Trzeba równie¿
okreœliæ kryteria doboru kandydatów do pracy oraz wybraæ odpowiednie techniki
sprawdzenia ich przydatnoœci.

Druga faza — projektowanie — polega, ogólnie rzecz bior¹c, na okreœleniu
i ocenie mo¿liwych rozwi¹zañ zaistnia³ego problemu. Obejmuje ona nastêpuj¹ce
kroki:

1. formu³owanie alternatywnych sposobów rozwi¹zania problemu,
2. przewidywanie mo¿liwych skutków poszczególnych rozwi¹zañ i
3. ocenê przewidywanych skutków za pomoc¹ przyjêtej skali wartoœci lub pre-

ferencji.
Trzecia faza, czyli wybór projektu, polega na porównaniu wczeœniej ocenia-

nych rozwi¹zañ problemu i wyborze jednego wariantu, przy wziêciu pod uwagê
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wszelkiego rodzaju ograniczeñ. Po wyborze okreœlonej mo¿liwoœci dzia³ania na-
stêpuje wprowadzenie decyzji w ¿ycie. W tej fazie procesu decyzyjnego powinno
nast¹piæ rozwi¹zanie problemu. W podanym tu przyk³adzie ze sfery personalnej
przedsiêbiorstwa bêdzie to wybór jednego spoœród kandydatów, uznanego za naj-
lepszego i podjêcie decyzji o jego zatrudnieniu. Wówczas uzna siê, ¿e proces po-
dejmowania decyzji zosta³ zakoñczony. Jednak nie zawsze tak siê dzieje. Mo¿e
bowiem zaistnieæ sytuacja, ¿e po dokonaniu wyboru rozwi¹zania pojawi siê nowy
problem, co spowoduje koniecznoœæ rozpoczêcia procesu decyzyjnego na nowo.

Czwart¹ faz¹ podejmowania decyzji jest ocena dokonanego wyboru. Warto za-
uwa¿yæ, ¿e stwierdzenie czy podjêta decyzja by³a trafna, wymaga równie¿ podjê-
cia decyzji. Przyk³adowo trafnoœæ wyboru okreœlonego kandydata i decyzji o jego
zatrudnieniu w firmie mog¹ potwierdziæ przebieg procesu jego adaptacji do pracy
oraz wynik pierwszej oceny okresowej pracownika, który równie¿ oznacza podjê-
cie przez kierownika okreœlonej decyzji personalnej.

Wielu autorów podkreœla, ¿e w procesie podejmowania decyzji nastêpuje bezu-
stanne przenikanie siê wyró¿nionych jego faz, oraz ¿e cykl, na który sk³adaj¹ siê
te fazy jest w praktyce o wiele bardziej skomplikowany ni¿ wynika to ze wskaza-
nego wczeœniej nastêpstwa dzia³añ [S. Soko³owska 2000, s. 131]. Ka¿da faza po-
dejmowania konkretnych decyzji kierowniczych stanowi bowiem sama w sobie
z³o¿ony proces decyzyjny i wymaga prowadzenia dodatkowych dzia³añ rozpo-
znawczych, a problemy rozwi¹zywane na danym szczeblu organizacji mog¹ gene-
rowaæ nowe problemy gdzie indziej.

W kontekœcie przedstawionych faz procesu decyzyjnego warto podkreœliæ, i¿
najwa¿niejszym sk³adnikiem i efektem wdra¿ania decyzji personalnych jest uzys-
kiwanie mo¿liwie najpe³niejszej ich akceptacji ze strony pracowników. Pe³na
zgodnoœæ, a wiêc pe³na akceptacja, jest g³ównym elementem gotowoœci, zdolnoœci
personelu do realizacji zadañ przedsiêbiorstwa. Wyra¿enie zgody, akceptacji przez
pracownika oznacza podjêcie przez niego w³asnej decyzji o stosunku do okreœlo-
nej decyzji personalnej podmiotu zarz¹dzania.

Realizacja podjêtej i uzgodnionej decyzji polega na wywo³aniu okreœlonych
zmian personalnych. Sprawnoœæ realizacji decyzji personalnych jest pochodn¹:
stopnia akceptacji decyzji przez personel, oporów pojawiaj¹cych siê w ró¿nych
sferach zarz¹dzania w trakcie realizacji decyzji, zdolnoœci podmiotu zarz¹dzania
do kontrolowania realizacji decyzji personalnych oraz zdolnoœci wykonawców de-
cyzji do samokontroli, wreszcie zdolnoœci podmiotów zaanga¿owanych w realiza-
cjê decyzji personalnych do ich korekty [J. Orczyk (red.) 1992, s. 64].

5. Podmioty decyzyjne

Nawi¹zuj¹c do istoty integracyjnego zarz¹dzania personelem (kadrami), które
— za T. Listwanem — najkrócej mo¿na okreœliæ jako zbiór dzia³añ (decyzji) od-
nosz¹cych siê do pracowników, a s³u¿¹cych osi¹gniêciu celów organizacji (efek-
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tywnoœæ, konkurencyjnoœæ) i jednoczeœnie zaspokojeniu potrzeb zatrudnionych
w niej pracowników (ich zadowolenie, rozwój), mo¿na wskazaæ g³ówne podmioty
wspó³pracuj¹ce przy realizacji zadañ personalnych w przedsiêbiorstwie. Uk³ad
tych podmiotów tworz¹: zarz¹d firmy, mened¿er personalny, mened¿er liniowy
(operacyjny), pracownik i ewentualnie organizacja zwi¹zkowa [A. Pocztowski
2003, s. 82—83].

Jeœli chodzi o podejmowanie decyzji personalnych, generalnie nale¿a³oby przy-
j¹æ, i¿ w praktyce zarz¹dzania pozostaje ono niemal wy³¹cznie w gestii kierow-
nictwa przedsiêbiorstwa i ewentualnie komórek administracyjnych (sztabu) bez-
poœrednio go obs³uguj¹cych. Inne podmioty mog¹ wspó³uczestniczyæ w podejmo-
waniu decyzji personalnych na okreœlonych zasadach. Uprawnienia decyzyjne po-
winny byæ przy tym roz³o¿one pomiêdzy wszystkie szczeble hierarchiczne i sta-
nowiska kierownicze i to mo¿liwie najbli¿ej miejsca, gdzie powstaj¹ problemy
personalne lub te¿ najbli¿ej tych miejsc, które dysponuj¹ kompletnymi informa-
cjami o owych problemach. Warto dodaæ, i¿ wraz z rozwijaniem partycypacji pra-
cowniczej i postêpuj¹c¹ decentralizacj¹ funkcji kierowniczych, co charakteryzuje
nowoczesne podejœcie do zarz¹dzania zasobami ludzkimi w organizacji, roœnie
rola kierownictwa liniowego jako podmiotu decyzyjnego w sferze personalnej.

Przy alokacji decyzji personalnych w strukturze zarz¹dzania przedsiêbiorstwem
nale¿y braæ pod uwagê [J. Orczyk (red.) 1992, s. 62]:

— wagê problemów i decyzji personalnych dla ca³ego przedsiêbiorstwa (np.
niektóre rodzaje decyzji personalnych zarz¹du firmy — kierownictwa naczelnego
— s¹ niezbywalne, z uwagi na ich strategiczny charakter),

— wieloaspektowoœæ problemów personalnych (czêsto dany problem perso-
nalny przekracza mo¿liwoœci jego rozwi¹zania przez poszczególnych kierowni-
ków),

— skutki decyzji personalnych (rozprzestrzeniaj¹ce siê niekiedy na ca³e
przedsiêbiorstwo),

— bezpoœrednie, jak i poœrednie koszty decyzji personalnych.
Sprawowana przez kierowników liniowych funkcja personalna wymaga wczeœ-

niejszego przygotowania i wsparcia organizacyjnego. Obowi¹zek ten le¿y w kom-
petencjach komórek o charakterze sztabowym, zgrupowanych zwykle w jednym
dziale, nazywanym w polskich firmach najczêœciej dzia³em personalnym (zaso-
bów ludzkich) lub wczeœniej s³u¿b¹ pracownicz¹. Ogólnie bior¹c, ów sztab ma do
osi¹gniêcia dwa podstawowe cele:

1. zapewnienie wysokiej efektywnoœci pracy,
2. zapewnienie mo¿liwie korzystnych warunków pracy oraz optymalnych rela-

cji miêdzy kierownictwem firmy i pracownikami, jak równie¿ miêdzy samymi
pracownikami.

Komórki personalne realizuj¹ te cele przez prowadzenie dokumentacji perso-
nalnej i jej obs³ugê, przygotowywanie technik i narzêdzi u³atwiaj¹cych kierowni-
kom liniowym sprawowanie funkcji personalnej oraz dostarczanie zarz¹dowi (kie-
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rownictwu naczelnemu) informacji na temat zarz¹dzania kapita³em ludzkim i pro-
pozycji ró¿nych dzia³añ w tym zakresie.

Przy formu³owaniu zakresu obowi¹zków sztabu personalnego nale¿y wyraŸnie
oddzieliæ jego kompetencje od uprawnieñ przypisanych kierownictwu przedsiê-
biorstwa w poszczególnych obszarach zarz¹dzania personelem. Modelowy roz-
dzia³ zadañ pomiêdzy tymi podmiotami przedstawiono w tabeli 2.

Podstawowym podmiotem i przedmiotem funkcji personalnej we wspó³czesnej
firmie jest pracownik. W takim rozumieniu zarz¹dzania personelem, jakie zapre-
zentowano wczeœniej, pracownik staje siê aktywnym jego podmiotem, decy-
duj¹cym lub wspó³decyduj¹cym o swoim w³asnym rozwoju [A. Suchodolski
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T a b e l a 2

Podstawowe zadania kierownictwa i sztabu personalnego w realizacji funkcji personalnej

Dzia³ania
(subfunkcje)

Sztab personalny Kierownictwo

Planowanie
kadry

analiza warunków zewnêtrznych
i wewnêtrznych firmy, analiza pracy
i przygotowanie opisów stanowisk,
opracowanie planów kadrowych

okreœlenie celów, filozofii i strategii
zarz¹dzania kadrami, przyjêcie
horyzontu (zakresu) planowania,
akceptacja planów

Pozyskiwanie
kadry

przygotowanie sposobów rekrutacji
i selekcji, opracowanie narzêdzi
w tym zakresie, takich jak:
og³oszenia, formularze zatrudnienia,
testy, kwestionariusze; bezpoœrednie
uczestnictwo: wywiady, sprawdzanie
referencji itd.

ustalenie metod i trybu doboru,
wywiady z kandydatami, decydowanie
o zatrudnieniu, wprowadzenie
pracownika do pracy

Rozwój kadry przygotowanie narzêdzi i procedur
ocen, organizowanie doskonalenia
kadr, konsultacje w sprawach rozwoju
kariery, przemieszczeñ i tworzenia
zespo³ów pracowniczych

przeprowadzenie oceny pracowników,
dostarczenie im informacji zwrotnej,
instruowanie i doskonalenie on the

job, decydowanie o przeniesieniu
(awansie) kadry i tworzeniu zespo³ów

Odejœcia kadry uczestnictwo w zwolnieniach kadr,
doradztwo w sprawach emerytur, rent,
utrzymanie wiêzi z pracownikami

podejmowanie decyzji o zwolnieniach,
dba³oœæ o kulturê, rozwi¹zania
stosunku pracy i wiêŸ
z odchodz¹cymi

Kontrola
funkcji

przygotowanie oceny funkcji,
procedura, narzêdzia, metody; kontrola
przestrzegania przepisów dotycz¹cych
zatrudnienia, zwolnieñ; gromadzenie
i prowadzenie dokumentacji
personalnej oraz rozwój systemu
informacji personalnej

ustalenie celu, sposobu i zakresu
(kryteriów) kontroli, wykorzystanie
wyników oceny w podejmowaniu
decyzji personalnych

� r ó d ³ o: [J. Listwan 1995, s. 118].



1999, s. 197—198]. By³oby wskazane, ¿eby móg³ on wp³ywaæ na losy swojej ka-
riery zawodowej, tzn. doskonalenie swoich kompetencji, wybór œcie¿ki kariery,
wspó³uczestnictwo w ocenie itp. St¹d te¿ coraz wiêksz¹ wagê w praktyce
zarz¹dzania przywi¹zuje siê do stosowania odpowiednich metod i technik (jak np.
systemów motywacji i partycypacji), maj¹cych na celu jak najwiêksze zaanga-
¿owanie pracowników w rozwi¹zywanie problemów organizacji. Wa¿ne staje siê
równie¿ inwestowanie w rozwój pracowników, ludzie s¹ bowiem w organizacji
najcenniejszym kapita³em, wymagaj¹cym z jej strony szczególnej troski.
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