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Podejmowanie decyzji personalnych

1. Istota i identyfikacja problemu personalnego

Przystepujac do okreslenia istoty problemu personalnego, warto najpierw wy-
jasnié, co rozumie si¢ przez problem w ogole. Problem ten nalezy wigza¢ (koja-
rzy¢) z okreslong przeszkoda, trudno$cia, wynikajaca z niewiedzy o danym frag-
mencie rzeczywistosci. Niewiedza ta moze dotyczy¢ badz kwestii poznawczych,
zwigzanych z samg istota owego fragmentu rzeczywistosci, badz tez kwestii me-
todycznych, tzn. odnoszacych si¢ do rozwiagzania, pokonania wspomnianej trud-
nosci [J. Orczyk (red.) 1992, s. 39]. Istote problemu w ogole stanowi splot trzech
elementoéw, ktoérymi sa:

— sprzeczno$¢ migdzy pozadanym a rzeczywistym stanem okre$lonego przed-
miotu, np. zjawiska, procesu [R. E. Shannon 1975, s. 112; J. Orczyk (red.) 1992,
s. 39],

— usunigcie niepozadanej sprzecznosci,

— podjegcie wczesniej wysitku poznawczego, ktoérego wymaga wykonanie
przez podmiot powyzszego zadania.

Dokonujac przedmiotowej klasyfikacji probleméw w ogdle, mozna wyrodznic
szczegblny ich przypadek, jakim jest problem personalny (kadrowy). Kryterium
owej klasyfikacji stanowi dziedzina, ktorej dotycza decyzje i dzialania, jakie nale-
zy podja¢ w celu realizacji danego zadania. Do zadan personalnych zalicza sig¢ te,
ktorych wykonanie wymaga decyzji lub dziatan odnoszacych si¢ do personelu
(kadr), czyli wchodzace w zakres zarzadzania personelem (kadrami)', sa one pod-
stawowymi kryteriami identyfikacji danego problemu i jego zaklasyfikowania
jako problem personalny. Nalezy do nich — najogdlniej bioragc — ksztattowanie
kompetencji personelu do sprawnej realizacji zadan przedsigbiorstwa.

Do gtownych cech problemu personalnego (kadrowego) zalicza si¢ [J. Orczyk
(red.) 1992, s. 39]:

— bezposredni zwigzek z personelem,

! Zadania te zostaly najszerzej oméwione w pracy M. Armstronga, Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2000. Warto nadmienié, iz w niniejszym artykule za-
miennie uzywa si¢ terminow: zarzadzanie kadrami, zarzadzanie personelem i zarzadzanie zasobami
ludzkimi, uznajac to ostatnie za termin najszerszy i najnowszy.
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— bezposrednios¢ lub posrednio$¢ odniesienia do podmiotowej roli personelu
oraz

— umiejscowienie w sferze zarzadzania personelem w przedsigbiorstwie.

Reasumujac powyzsze rozwazania mozna stwierdzié, ze problem personalny to
kazda trudno$¢ zwigzana z podmiotowa rolg zasobdw ludzkich w przedsiebior-
stwie, pojawiajaca si¢ w jego sferze personalnej, czy z punktu widzenia celéw
zarzadzania personelem, ktdrej rozwigzanie ma wptyw na osigganie owych celow.

Zrédtem probleméw personalnych — jak wspomniano — sa zadania realizo-
wane w obszarze funkcji personalnej przedsigbiorstwa, okreslanej wspotczesnie
mianem zarzadzania personelem lub zarzadzania zasobami ludzkimi. Owo
zarzadzanie jest procesem sktadajacym sie z logicznie ze soba powigzanych czyn-
nosci (szczegdtowych zadan personalnych), ukierunkowanych na zapewnienie or-
ganizacji w okreslonych miejscu i czasie wymaganej liczby pracownikow o odpo-
wiednich kompetencjach oraz tworzenie warunkdéw stymulujacych efektywne za-
chowania zatrudnionego personelu zgodnie z nadrzgdnym celem przedsigbiorstwa
[A. Pocztowski 1998, s. 28].

Zarzadzanie personelem posiada swoj wymiar funkcjonalny, instytucjonalny
i instrumentalny. W wymiarze funkcjonalnym obejmuje ono organizowanie po-
szczegblnych zadan i czynno$ci w procesy osiggania celow w sferze personalnej
(zob. rysunek 1). W wymiarze instytucjonalnym odnosi si¢ do okre$lenia 1ol
i kompetencji podmiotéw uprawnionych do podejmowania decyzji personalnych
oraz wzajemnych powiazan migdzy nimi. Z kolei w wymiarze instrumentalnym
dotyczy doboru wihasciwych metod i technik rozwigzywania probleméw personal-
nych.

W nowoczesnym ujeciu zarzadzanie personelem jest rozpatrywane w konteks-
cie strategii, struktury i kultury organizacji, jej zmiennego otoczenia zewngtrzne-
go oraz praktykowane nie tylko na poziomie operacyjnym, lecz rowniez strate-
gicznym. Na poziomie operacyjnym zarzadzanie personelem sprowadza si¢ do
efektywnego prowadzenia biezacych dziatan zwigzanych z planowaniem zatrud-
nienia, rekrutacja i derekrutacja personelu, kierowaniem pracg zespotow, ocenia-
niem, wynagradzaniem i szkoleniem pracownikéw oraz sterowaniem produktyw-
noscig 1 kosztami pracy. Waznym zadaniem na tym poziomie zarzadzania jest
rowniez monitoring istniejagcego w danym przedsigbiorstwie systemu personalne-
g0 1 jego usprawnianie. Natomiast na poziomie strategicznym zarzadzanie perso-
nelem polega na antycypowaniu przysztego kapitatu ludzkiego organizacji, umoz-
liwiajacego osigganie przewagi konkurencyjnej przez dostarczanie warto$ci inte-
resariuszom, a nastepnie tworzeniu programow stuzacych osigganiu zatozonych
celow [A. Pocztowski 2003, s. 37 i 38].

Problemy personalne moga by¢ zwigzane z kazdym wymiarem i poziomem
zarzadzania personelem w przedsigbiorstwie. Warto dodaé, ze przy ich identyfiko-
waniu i1 rozwigzywaniu nalezy bra¢ réwniez pod uwage wiele czynnikow, od-
dziatywajacych zarowno na tre$¢ formutowanych zadan szczegétowych oraz pod-
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Rysunek 1

Procesy personalne.

Nazwa procesu = Cel procesu

Planowanic zasobéw ludzkich > Opracowanie plandw strategicznych

i operacyjnych

Ksztaltowanie stanu

i struktury personelu > Optymalizacja zatrudnienia
Zarzadzanie efektywno$cig pracy > Produktywno$¢, jako$é, zachowania
Ksztaltowanie wynagrodzen > Dochody, koszty, motywacja

Rozwdj zasobow ludzkich > Kompetencje, kariery

Ksz.tahowamre warunkéw > Komfort pracy i klimat spoteczny
i stosunkOow pracy

Administrowanie Poziom obstugi klienta wewngtrznego
sprawami personalnymi i zewnetrznego

Y

Innowacje podnoszace efektywnosé
> funkcjonowania systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi

Doskonalenie organizacjii zarzadzania
funkcjg personalng

Zrodto: [A. Pocztowski 2003, s. 40].
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stawowe procesy, ksztalt organizacyjny funkcji personalnej, jak i na stosowane
w jej obszarze techniki. Ogot tych czynnikdéw dzieli si¢ na te, ktore wystgpuja
wewnatrz firmy, tworzac kontekst wewngtrzny funkcji personalnej, oraz te, ktore
znajduja si¢ na zewnatrz organizacji, stanowigc jej otoczenie podmiotowe i ma-
krootoczenie.

Kontekst wewnetrzny funkcji personalnej tworza interesariusze dziatajacy
w réznych komdrkach organizacyjnych przedsigbiorstwa, m.in. w sferze produk-
cji, logistyki czy finansow. Sa oni klientami wewnetrznymi, zgtaszajagcymi popyt
na ustugi swiadczone w ramach funkcji personalnej. Oprocz wspomnianych inte-
resariuszy, wewngetrzny kontekst zarzadzania personelem wyznaczaja: strategia
przedsigbiorstwa, jego struktura i kultura organizacyjna. Zapewnienie spojnosci
migdzy tymi podstawowymi wyznacznikami, z jednej strony, a zarzadzaniem per-
sonelem, z drugiej, jest jednym z najistotniejszych warunkéw efektywnego za-
rzadzania personelem oraz posrednio zarzadzania catym przedsigbiorstwem [A.
Pocztowski 2003, s. 51].

Otoczenie zewngtrzne funkcji personalnej tworzg interesariusze dziatajacy na
zewnatrz przedsigbiorstwa, w szczegolnosci podmioty i instytucje zwigzane z ryn-
kiem pracy, oraz czynniki makrootoczenia o charakterze demograficznym, tech-
nicznym, ekonomicznym, prawnym, spoteczno-kulturowym i ekologicznym.
Obecnie czynnikiem wywierajacym coraz wigkszy wplyw na strategie, procesy
i metody zarzadzania personelem w przedsigbiorstwie jest postgpujaca globaliza-
cja [A. Armstrong 2000, s. 30—32; A. Pocztowski 2003, s. 51 i nast.].

Zidentyfikowanie i rozwigzanie jakiegokolwiek problemu personalnego (kadro-
wego), jako wyraz usuni¢cia przeszkody w sprawnym funkcjonowaniu organiza-
cji, wymaga podjecia odpowiedniej decyzji.

2. Typologia decyzji personalnych

Encyklopedia organizacji i zarzqdzania [1981, s. 87] podaje, ze termin decyzja
(postanowienie, rozstrzygnigcie) oznacza wybor rozwigzania jakiego$ problemu.
W literaturze poswigconej problematyce decyzji ttumaczy si¢ ich istot¢ w katego-
riach: rezultatowej i czynno$ciowej [S. Sokotowska 2000, s. 125 i 126].

W kategorii rezultatowej decyzje pojmuje si¢ jako swoiste przezycie psy-
chiczne — stanowczy akt wyboru celu lub sposobu dziatania, pozadanego z punk-
tu widzenia systemu, w ramach ktorego wybor ten jest dokonany, przy czym ak-
towi wyboru sa lub nie sg stawiane okreslone wymagania. Natomiast w kategorii
czynno$ciowej decyzja jest rozumiana jako szczegdlnego rodzaju aktywno$é lu-
dzi, wyrazajaca si¢ w poszukiwaniu takich rozwigzan powstajacych problemow,
ktére mogg zapewnic realizacj¢ zamierzonych celow systemu.

Z punktu widzenia sprawnosci przebiegu procesu decyzyjnego i jakosci jego
koncowego rezultatu, czyli decyzji, istotne znaczenie ma u$wiadomienie sobie,
z jakim rodzajem problemu decyzyjnego ma si¢ do czynienia. Od rodzaju proble-
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Tabela 1
Wielokryterialna typologia decyzji wg J. Goscinskiego
Kryteria Deeyae

strategiczne taktyczne operacyjne
Horyzont czasu |odlegly mniej odlegty bliski
Niepewnos¢ bardzo duza malejaca niewielka
Struktura znana w matym stopniu |znana czg$ciowo znana catkowicie
Typ decyzji nieprogramowalne mieszane programowalne
Zrédta informacji |zewnetrzne zewnetrzne 1 wewnetrzne |wewnetrzne

Zrédto: [S. Sokotowska 2000, s. 128].

mu decyzyjnego zalezy bowiem wybor sposobu jego rozwigzania, dobor metod
i technik decyzyjnych oraz to, kto powinien podejmowaé decyzje’.

W nauce organizacji i zarzadzania stosuje si¢ wiele kryteriow klasyfikacji de-
cyzji (zob. tabela 1). Niektore z nich da si¢ rowniez odnie$¢ do decyzji personal-
nych (kadrowych).

Z punktu widzenia mozliwo$ci ujecia zadania (problemu) decyzyjnego w po-
staci sformalizowanej wyrdznia si¢ zadania o wyraznej strukturze, zadania o roz-
mytej strukturze oraz zadania o nieokreslonej strukturze. Wszystkie te zadania
(problemy) moga wystapi¢ w ramach funkcji personalnej (procesu kadrowego)
przedsigbiorstwa.

Mozliwo$¢ formalizacji procedury decyzyjnej jest istotnym kryterium klasyfi-
kacji probleméw decyzyjnych i wigze si¢ z podejmowaniem decyzji programo-
walnych, majacych charakter powtarzalny i1 rutynowy, badz nieprogramowalnych,
tj. jednorazowych dotyczacych spraw nowych [H. A. Simon 1982, s. 77].

Jezeli procedur¢ rozwigzywania zadania decyzyjnego da si¢ przedstawi¢c w po-
staci algorytmu, czyli $cisle okreslonego porzadku (programu) dziatan prze-
ksztatcajacych dane bazowe w koncowy rezultat (wybor wariantu decyzji), to za-
dania takie sg programowalne. Cecha algorytmicznej procedury decyzyjnej jest
to, ze nie wymaga ona zadnego wysitku tworczego, a co najwyzej rutynowego
wysitku umystowego (czego oczywiscie nie mozna odnies¢ do samego opracowa-
nia algorytmu, bedacego procesem twoérczym). Programowalne zadania decyzyjne
nie stanowig zatem problemu decyzyjnego. W informatycznych systemach za-
rzadzania decyzje programowalne przechodzg z czlowieka na komputerowe
urzadzenie sterujace (w ten sposob przestajg one by¢ decyzjami w psychologicz-

? Kwestie podejmowania decyzji personalnych (kadrowych) bardzo szeroko przedstawia zesp6t
autorski z AE w Poznaniu w sktadzie: W. Dymarski, W. Frackiewicz, M. Piotrowski i H. Witczak
w cytowanej tu wielokrotnie pracy pt.: Zarzqdzanie kadrami w przedsigebiorstwie, Metody i techniki,
napisanej pod redakcjg naukowa J. Orczyka w 1992 roku.
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nym znaczeniu). Warunkiem programowalnosci zadania decyzyjnego jest jego
wyrazna badz przynajmniej rozmyta struktura [J. Orczyk (red.) 1992, s. 47,
S. Sokotowska 2000, s. 133].

Zadania decyzyjne, ktorych procedury rozwiazywania nie majg postaci algoryt-
micznej, nazywa si¢ z kolei nieprogramowalnymi. Ich rozwigzywanie wymaga
tworczego wysitku na réznych etapach procedury decyzyjnej. Tego typu zadania
stanowig problemy decyzyjne. Kluczowa rolg w ich rozwigzywaniu odgrywa intu-
icja 1 do$wiadczenie decydenta i jego ekspertow. Stad tez proces podejmowania
tego rodzaju decyzji nie poddaje si¢ programowaniu, ma w kazdym przypadku
w mniejszym lub wigkszym stopniu niepowtarzalny charakter. Wspotczesnie co-
raz wickszego znaczenia w praktyce zarzadzania nabierajg heurystyczne metody
rozwigzywania takich probleméw decyzyjnych, ktére pozwalaja okresli¢ strategi¢
poszukiwania zadowalajacego rozwigzania [J. Orczyk (red.) 1992, s. 48; S. Soko-
towska 2000, s.133].

Powyzsze ogolne stwierdzenia mozna odnie$¢ do systemu personalnego firmy
i pojawiajacych si¢ w ramach realizacji tych zadan probleméw decyzyjnych.

Zmierzajac do zdefiniowania decyzji personalnej (kadrowej), warto podkreslic,
iz sam akt dokonywania wyboru okreslonego sposobu dzialania jest uwiencze-
niem pewnego zlozonego procesu umozliwiajacego dokonanie wspomnianego
wyboru, ktory nazywa si¢ procesem decyzyjnym. Czynnikiem uruchamiajgcym
Ow proces w sferze zarzadzania personelem jest powstanie problemu personalne-
g0 wymagajacego rozstrzygnigcia. Dochodzi do tego wowczas, gdy stwierdzony
stan rzeczy jest niezgodny ze stanem pozadanym, tj. z okreslonym celem za-
rzadzania personelem.

W sformalizowanych stosunkach spotecznych, jakimi jest zarzadzanie persone-
lem, sam akt wyboru jako przezycie psychiczne decydenta nie ma rozstrzygajacej
doniostosci, z uwagi na jego ulotnos¢ i nieckontrolowalnos¢. Stad z reguty ma si¢
wowczas do czynienia z uzewngtrznieniem wyboru (przezycia) polegajacym na
ztozeniu stosownego oswiadczenia [J. Orczyk (red.) 1992, s. 41]. Oswiadczenie
to przybiera forme¢ niewerbalng (gestdw) albo — co zdarza si¢ najczgsciej — po-
sta¢ werbalng: ustng badz pisemng (dokument).

Wspomniane sformalizowanie proceséw decyzyjnych w sferze personalnej fir-
my jest zwigzane z ustanowieniem odpowiednich regul, bezposrednio przez pra-
codawce czy ustalonych w inny sposob za jego aprobaty. Reguty te tworza okres-
long konwencje, stad sktadanie o$wiadczen okresla si¢ mianem czynnosci kon-
wencjonalnych. Z regut tych wynika réwniez upowaznienie do dokonywania ta-
kich czynnosci, czyli kompetencje danego podmiotu decyzyjnego. Warto zazna-
czy¢, iz o$wiadczenia sktadane w przewidzianej formie rowniez nazywa si¢ decy-
zjami, cho¢ faktycznie one tylko wyrazaja juz podjete decyzje.

Autorzy definiujacy decyzje¢ personalng opierajg si¢ wilasnie na powyzszym
znaczeniu terminu decyzja i przyjmuja, ze decyzja personalna (kadrowa) to czyn-
no$¢ konwencjonalna doniosta spotecznie, dotyczaca ogotu warunkow lub ich po-
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szczegdlnych elementdw, zwigzanych z ksztaltowaniem zdolno$ci personelu do
sprawnego realizowania zadan przedsi¢biorstwa [J. Orczyk (red.) 1992, s. 42].

Nalezy tu zaznaczy¢, ze dzialania, jakie podejmuja pracodawcy w sferze per-
sonalnej, dotycza szerszego krggu osob niz tylko pracownicy (tj. zatrudnieni na
zasadzie stosunku pracy, stanowiacy personel przedsigbiorstwa), dotycza bowiem
one rowniez: 0sob, co do ktdrych przewiduje si¢, ze moga zosta¢ pracownikami
(uczniowie, studenci, absolwenci, osoby zatrudnione u innych pracodawcow);
bytych pracownikéw (emerytow i rencistow) oraz cztonkéw rodzin pracownikow
czy bylych pracownikdéw.

Decyzje personalne mozna podzieli¢ wedtug nastgpujacych kryteriow [J. Or-
czyk (red.) 1992, s. 42]:

— tresci decyzji (o$wiadczenia, przezycia),

— liczby 0s6b podejmujacych decyzje,

— podmiotow uczestniczacych w podejmowaniu decyzji,

— zakresu decyzji oraz

— wplywu decyzji na relacje migdzy pracodawcg i pracownikiem.

Szczegotowa typologie decyzji personalnych obrazuje ponizsze zestawienie.

Typologia decyzji personalnych

Kryteria Decyzje
1. tre$¢ decyzji: — oswiadczenie wiedzy (przezycie intelektualne), np.
sporzadzenie §wiadectwa pracy, protokotu
powypadkowego,

— os$wiadczenie uczué (przezycie emocjonalne), np.
zgoda na urlop bezptatny, na rozwigzanie stosunku
pracy,

— o$wiadczenie woli (przezycie wolicjonalne), np.
wniosek o urlop bezptatny (postulatywne), polecenie
wyjazdu stuzbowego (normatywne),

2. liczba oséb

podejmujacych
decyzjg: — jednoosobowe (wymierzenie pracownikowi kary
porzadkowej),
— kolegialne (uchwata akcjonariuszy o podziale zysku),
3. podmioty
uczestniczace
w podejmowaniu
decyzji: — jednostkowe (przyznanie pracownikowi premii,

awansu),
— dwustronne (nawigzanie stosunku pracy, podpisanie
zaktadowej umowy zbiorowe;j),
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4. zakres decyzji
(normy
postepowania): — indywidualne (umowa o praceg, zakres czynnosci),
— generalne (regulamin pracy, uktad zbiorowy),
5. wptyw decyzji
na relacje mig-
dzy pracodawca
a pracownikiem
(stosunki pracy): — czynno$ci prawne (zawarcie umowy o pracg,
rozwigzanie umowy o prac¢ za wypowiedzeniem),
— polecenia (ustalenie regulaminu pracy, ustalenie
pracownikowi zakresu czynnosci),

Zrédto: Opracowanie whasne na podstawie [J. Orczyk (red.) 1992, s. 43 i nast.].

Biorgc pod uwage jako kryterium liczbe alternatywnych wariantow decyzyj-
nych, mozna decyzje personalne zaklasyfikowaé do jednej z nastgpujacych grup
[J. Orczyk (red.) 1992, s. 48]:

1. decyzje binarne, polegajace na wyborze jednego z dwu przeciwstawnych
wariantow (decyzje typu ,tak — nie”),

2. decyzje kilkuwariantowe, czyli wybdr jednego sposrdd niewielkiej liczby
wariantOw rozwigzan,

3. decyzje wielowariantowe, polegajace na wyborze jednego z wielkiej liczby
wariantow,

4. decyzje, ktore w ramach obszaru rozwigzan dopuszczalnych moga by¢ wa-
riantowe w sposdb ciggly, a wigc majace teoretycznie rzecz biorgc nieskonczong
liczbe wariantow.

Najczesciej wystgpujacym typem decyzji w praktyce zarzadzania, w tym
w sferze personalnej przedsigbiorstwa, sg decyzje kilkuwariantowe.

3. Kryteria decyzji personalnych

Podstawowe kryteria decyzji personalnych wynikaja z nadrzgdnego celu za-
rzadzania personelem, jakim jest ksztalttowanie kompetencji personelu do realiza-
cji zadan przedsigbiorstwa.

Ogoélnym celem przedsiebiorstwa, funkcjonujacego wspodiczesnie w bardzo
zlozonym i zmiennym otoczeniu, jest zaspokajanie okreslonych potrzeb klientow
(interesariuszy).

Przedsigbiorstwo zorientowane na rozwdj dazy do umocnienia swojej pozycji
konkurencyjnej na rynku gtownie poprzez poprawg jakosci, obnizke kosztow jed-
nostkowych 1 zwigkszanie oferty rynkowej, co jednoczes$nie prowadzi do wzrostu
efektywno$ci ekonomicznej jego dziatalnosci.

Z punktu widzenia budowania trwatej przewagi konkurencyjnej na rynku za
najwazniejsze uznaje si¢ obecnie dwie sfery zasobowo-funkcjonalne przedsigbior-
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stwa: sfer¢ zatrudnienia oraz sfer¢ organizacji i zarzadzania [M. Stankiewicz
2000, s. 100—102; M. Rybak 2003, s. 13].

Skutki decyzji podejmowanych w sferze personalnej przedsigbiorstwa w spo-
sob jednoznaczny okresla harwardzki model zarzadzania zasobami ludzkimi,
z ktorego wynika, iz sg to zarowno skutki bezposrednie: efektywno$é, zaanga-
zowanie, kompetencje pracownikdéw, zgodno$é, jak i posrednie (dlugookresowe):
zadowolenie pracownikow, efektywnos¢ organizacji i1 dobrobyt spoteczny
[A. Pocztowski 2003, s. 24—27].

W $wietle powyzszych rozwazan za gltdéwne kryteria decyzji personalnych na-
lezy uznaé: efektywno$¢ (wydajno$c) pracy i zadowolenie pracownikow, czyli sa-
tysfakcj¢ uzyskiwana z pracy.

Warto zauwazy¢, ze ocena znaczenia obu kryteridw zalezy od punktu widze-
nia. Z punktu widzenia celow przedsigbiorstwa (pracodawcy) zdecydowanie prze-
waza aspekt sprawnosciowo-rezultatowy pracy, a wigc wigksze znaczenie ma kry-
terium wydajnosci pracy jako podstawowe zrodlo osiggania zysku. Satysfakcja
z pracy jest wtedy jednym z gtownych czynnikéw wptywajacych na efekty pracy.
Natomiast pracownicy wykazuja sktonnos¢ do przedktadania satysfakcji z pracy
nad wydajno$¢. Z ich punktu widzenia wydajnos$¢ pracy jest jednym z gléwnych
warunkow osiggania zadowolenia z pracy. W praktyce potrzebne jest zatem row-
nowazenie obu kryteriow decyzji personalnych. Rownowaga ta jest mozliwa
wowczas, gdy w wyniku uwzglednienia obu punktéw widzenia w sferze zatrud-
nienia personelu podejmuje si¢ takie dziatanie (w tym réwniez decyzje personal-
ne), ktore zapewniaja dynamiczne sprzg¢zenie zwrotne migdzy wydajnoscia i sa-
tysfakcja z pracy [J. Orczyk (red.) 1992, s. 80]. Mozna to osiggnaé poprzez do-
skonalenie integracyjnych wtasciwosci zarzadzania. Wtasciwosci te odnoszg si¢
zaréwno do skutecznych sposobow zespalania pracownikow z przedsigbiorstwem,
co jest wewngtrznym problemem przedsigbiorstwa, jak i jego integrowania z oto-
czeniem.

Racjonalne wykorzystanie zasobow ludzkich firmy powinno polega¢ na koja-
rzeniu jej celow-potrzeb z celami-potrzebami pracownikow. Nastgpuje ono po-
przez realizacj¢ szczegdétowych funkcji zarzadzania personelem [M. Armstrong
2000, s. 68—73; A. Szatkowski 2000, s. 30].

4. Fazy procesu decyzyjnego

Podejmowanie decyzji personalnych (kadrowych), podobnie jak wszystkich de-
cyzji kierowniczych, wymaga okreslonych czynno$ci intelektualnych i technicz-
nych. Sktadaja si¢ one na fazy procesu decyzyjnego.

W literaturze dotyczacej podejmowania decyzji wigkszo$¢ autor6w wymienia
trzy fazy procesu decyzyjnego: faz¢ rozpoznania, projektowania i wyboru. Sa jed-
nak autorzy wyrdzniajacy wigcej faz wspomnianego procesu. Na przykiad H.A.
Simon [1982, s. 64] wyroznia cztery fazy podejmowania decyzji, cho¢ ostatnia
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z wymienionych czgsto nie znajduje mozliwosci praktycznego potwierdzenia
[S. Sokotowska 2000, s. 128 i nast.]:

1. wyodrebnienie sytuacji problemowej wymagajacej podjecia decyzji,

2. ustalenie mozliwych sposobdw postepowania,

3. wybor sposobu postgpowania oraz

4. ocena dokonanego wyboru.

S.P. Robins i D.A. DeCenzo idg jeszcze dalej w uszczegdtowieniu faz procesu
podejmowania decyzji (zob. rysunek 2).

Rysunek 2
Proces podejmowania decyzji
; Ustalenie Przypisanie Opracowania Analiza . .o
Rozpoznanie > kryteriow > wag > mozliwych > mozliwych —>| W}./bor' > Wdrpzem;
problemu d . - A A rozwigzania rozwigzania
ecyzyjnych do kryteriow rozwigzan rozwigzan

A

Ocena skuteczno$ci|
decyzji

Zrédto: [S. P. Robins, D. A. DeCenzo 2002, s. 175].

Pierwsza faze, tzw. rozpoznania problemu, uznaje si¢ za najwazniejszag w czte-
roetapowym bloku postepowania, wskazanym przez H.A. Simona. Wigze si¢ ona
z ustaleniem potrzeby podjecia decyzji, tzn. ze stwierdzeniem, odchylenia od sta-
nu pozadanego. W pierwszej kolejnosci gromadzi si¢ informacje o funkcjach da-
nego systemu oraz o stanie faktycznym realizacji tych funkcji. Nastepnie ustala
si¢ przyczyny stwierdzonych odchylen, co pozwala zidentyfikowa¢ problem,
okresli¢ jego istotg 1 zakres wystepowania, jak rdwniez sposoby i ograniczenia
jego rozwiazania. W sferze personalnej (kadrowej) firmy problemem wyma-
gajacym rozwigzania moze by¢ np. pojawienie si¢ wakatu i potrzeby obsadzenia
tego stanowiska odpowiednia osoba. Przyst¢pujac do procesu selekcji kandydatow
do pracy nalezy najpierw zgromadzi¢ informacje o wymogach kwalifikacyjnych
wolnego stanowiska pracy i o zglaszajacych si¢ kandydatach. Trzeba rowniez
okresli¢ kryteria doboru kandydatow do pracy oraz wybra¢ odpowiednie techniki
sprawdzenia ich przydatnosci.

Druga faza — projektowanie — polega, ogolnie rzecz biorac, na okresleniu
1 ocenie mozliwych rozwigzan zaistnialego problemu. Obejmuje ona nastepujace
kroki:

1. formutowanie alternatywnych sposobow rozwigzania problemu,

2. przewidywanie mozliwych skutkow poszczegdlnych rozwiagzan i

3. oceng przewidywanych skutkéw za pomocg przyjetej skali wartosci lub pre-
ferencji.

Trzecia faza, czyli wybor projektu, polega na pordwnaniu wczesniej ocenia-
nych rozwigzan problemu i wyborze jednego wariantu, przy wzigciu pod uwage
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wszelkiego rodzaju ograniczen. Po wyborze okreslonej mozliwosci dziatania na-
stgpuje wprowadzenie decyzji w zycie. W tej fazie procesu decyzyjnego powinno
nastapi¢ rozwigzanie problemu. W podanym tu przyktadzie ze sfery personalnej
przedsigbiorstwa bedzie to wybdr jednego sposrod kandydatow, uznanego za naj-
lepszego i podjgcie decyzji o jego zatrudnieniu. WOwczas uzna si¢, ze proces po-
dejmowania decyzji zostal zakonczony. Jednak nie zawsze tak si¢ dzieje. Moze
bowiem zaistnie¢ sytuacja, ze po dokonaniu wyboru rozwigzania pojawi si¢ nowy
problem, co spowoduje konieczno$¢ rozpoczgcia procesu decyzyjnego na nowo.

Czwartg faza podejmowania decyzji jest ocena dokonanego wyboru. Warto za-
uwazy¢, ze stwierdzenie czy podjeta decyzja byta trafna, wymaga rowniez podje-
cia decyzji. Przyktadowo trafno$§¢ wyboru okreslonego kandydata i decyzji o jego
zatrudnieniu w firmie moga potwierdzi¢ przebieg procesu jego adaptacji do pracy
oraz wynik pierwszej oceny okresowej pracownika, ktory rowniez oznacza podje-
cie przez kierownika okre$lonej decyzji personalne;j.

Wielu autoréw podkresla, ze w procesie podejmowania decyzji nastepuje bezu-
stanne przenikanie si¢ wyrdznionych jego faz, oraz ze cykl, na ktory sktadaja sig¢
te fazy jest w praktyce o wiele bardziej skomplikowany niz wynika to ze wskaza-
nego wcezesniej nastepstwa dziatan [S. Sokotowska 2000, s. 131]. Kazda faza po-
dejmowania konkretnych decyzji kierowniczych stanowi bowiem sama w sobie
ztozony proces decyzyjny i wymaga prowadzenia dodatkowych dziatan rozpo-
znawczych, a problemy rozwiazywane na danym szczeblu organizacji moga gene-
rowaé¢ nowe problemy gdzie indzie;j.

W kontekscie przedstawionych faz procesu decyzyjnego warto podkresli¢, iz
najwazniejszym sktadnikiem i efektem wdrazania decyzji personalnych jest uzys-
kiwanie mozliwie najpelniejszej ich akceptacji ze strony pracownikéw. Petna
zgodno$¢, a wigce petna akceptacja, jest gtownym elementem gotowosci, zdolnosci
personelu do realizacji zadan przedsigbiorstwa. Wyrazenie zgody, akceptacji przez
pracownika oznacza podjecie przez niego wtasnej decyzji o stosunku do okreslo-
nej decyzji personalnej podmiotu zarzadzania.

Realizacja podjetej i uzgodnionej decyzji polega na wywotlaniu okreslonych
zmian personalnych. Sprawno$¢ realizacji decyzji personalnych jest pochodna:
stopnia akceptacji decyzji przez personel, oporow pojawiajacych si¢ w roznych
sferach zarzadzania w trakcie realizacji decyzji, zdolno$ci podmiotu zarzadzania
do kontrolowania realizacji decyzji personalnych oraz zdolnos$ci wykonawcow de-
cyzji do samokontroli, wreszcie zdolnosci podmiotéw zaangazowanych w realiza-
cj¢ decyzji personalnych do ich korekty [J. Orczyk (red.) 1992, s. 64].

5. Podmioty decyzyjne

Nawigzujac do istoty integracyjnego zarzadzania personelem (kadrami), ktore
— za T. Listwanem — najkrdcej mozna okresli¢ jako zbidr dziatan (decyzji) od-
noszacych si¢ do pracownikow, a stuzgcych osiggnigciu celow organizacji (efek-
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tywno$¢, konkurencyjnos$¢) i jednoczes$nie zaspokojeniu potrzeb zatrudnionych
w niej pracownikéw (ich zadowolenie, rozwoj), mozna wskazac¢ gtowne podmioty
wspotpracujace przy realizacji zadan personalnych w przedsigbiorstwie. Uktad
tych podmiotow tworza: zarzad firmy, menedzer personalny, menedzer liniowy
(operacyjny), pracownik i ewentualnie organizacja zwigzkowa [A. Pocztowski
2003, s. 82—83].

Jesli chodzi o podejmowanie decyzji personalnych, generalnie nalezatoby przy-
jaé, iz w praktyce zarzadzania pozostaje ono niemal wylgcznie w gestii kierow-
nictwa przedsi¢biorstwa i ewentualnie komoérek administracyjnych (sztabu) bez-
posrednio go obstugujacych. Inne podmioty moga wspotuczestniczy¢ w podejmo-
waniu decyzji personalnych na okreslonych zasadach. Uprawnienia decyzyjne po-
winny by¢ przy tym roztozone pomigdzy wszystkie szczeble hierarchiczne i sta-
nowiska kierownicze i to mozliwie najblizej miejsca, gdzie powstaja problemy
personalne lub tez najblizej tych miejsc, ktore dysponuja kompletnymi informa-
cjami o owych problemach. Warto dodaé, iz wraz z rozwijaniem partycypacji pra-
cowniczej 1 postgpujaca decentralizacja funkcji kierowniczych, co charakteryzuje
nowoczesne podejécie do zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, ros$nie
rola kierownictwa liniowego jako podmiotu decyzyjnego w sferze personalnej.

Przy alokacji decyzji personalnych w strukturze zarzadzania przedsigbiorstwem
nalezy bra¢ pod uwage [J. Orczyk (red.) 1992, s. 62]:

— wagg problemdéw i decyzji personalnych dla catego przedsigbiorstwa (np.
niektdre rodzaje decyzji personalnych zarzadu firmy — kierownictwa naczelnego
— s3 niezbywalne, z uwagi na ich strategiczny charakter),

— wieloaspektowos¢ probleméw personalnych (czgsto dany problem perso-
nalny przekracza mozliwosci jego rozwigzania przez poszczegolnych kierowni-
kow),

— skutki decyzji personalnych (rozprzestrzeniajace si¢ niekiedy na cale
przedsigbiorstwo),

— bezposrednie, jak i posrednie koszty decyzji personalnych.

Sprawowana przez kierownikoéw liniowych funkcja personalna wymaga wcze$-
niejszego przygotowania i wsparcia organizacyjnego. Obowigzek ten lezy w kom-
petencjach komoérek o charakterze sztabowym, zgrupowanych zwykle w jednym
dziale, nazywanym w polskich firmach najczgéciej dzialem personalnym (zaso-
bow ludzkich) lub wczesniej stuzbg pracownicza. Ogdlnie biorac, Ow sztab ma do
osiggnigcia dwa podstawowe cele:

1. zapewnienie wysokiej efektywnosci pracy,

2. zapewnienie mozliwie korzystnych warunkdéw pracy oraz optymalnych rela-
cji migdzy kierownictwem firmy i pracownikami, jak rowniez migdzy samymi
pracownikami.

Komorki personalne realizujg te cele przez prowadzenie dokumentacji perso-
nalnej i jej obstuge, przygotowywanie technik i narzedzi utatwiajacych kierowni-
kom liniowym sprawowanie funkcji personalnej oraz dostarczanie zarzadowi (kie-
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rownictwu naczelnemu) informacji na temat zarzadzania kapitalem ludzkim i pro-
pozycji réznych dziatan w tym zakresie.

Przy formulowaniu zakresu obowigzkow sztabu personalnego nalezy wyraznie
oddzieli¢ jego kompetencje od uprawnien przypisanych kierownictwu przedsie-
biorstwa w poszczegolnych obszarach zarzadzania personelem. Modelowy roz-
dziat zadan pomigdzy tymi podmiotami przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Podstawowe zadania kierownictwa i sztabu personalnego w realizacji funkcji personalnej

Dzmlamg Sztab personalny Kierownictwo
(subfunkcje)

Planowanie analiza warunkow zewnetrznych okreslenie celow, filozofii i strategii

kadry i wewngtrznych firmy, analiza pracy |zarzadzania kadrami, przyjecie
i przygotowanie opisow stanowisk, horyzontu (zakresu) planowania,
opracowanie planéw kadrowych akceptacja planow

Pozyskiwanie |przygotowanie sposobow rekrutacji ustalenie metod i trybu doboru,

kadry i selekcji, opracowanie narzedzi wywiady z kandydatami, decydowanie
w tym zakresie, takich jak: o zatrudnieniu, wprowadzenie
ogtoszenia, formularze zatrudnienia, pracownika do pracy
testy, kwestionariusze; bezposrednie
uczestnictwo: wywiady, sprawdzanie
referencji itd.

Rozwoj kadry |przygotowanie narzgdzi i procedur przeprowadzenie oceny pracownikow,
ocen, organizowanie doskonalenia dostarczenie im informacji zwrotnej,
kadr, konsultacje w sprawach rozwoju |instruowanie i doskonalenie on the
kariery, przemieszczen i tworzenia |job, decydowanie o przeniesieniu
zespotow pracowniczych (awansie) kadry i tworzeniu zespotow

Odejécia kadry |uczestnictwo w zwolnieniach kadr, podejmowanie decyzji o zwolnieniach,
doradztwo w sprawach emerytur, rent, |dbato$¢ o kultur¢, rozwigzania
utrzymanie wig¢zi z pracownikami stosunku pracy 1 wigz

z odchodzacymi

Kontrola przygotowanie oceny funkcji, ustalenie celu, sposobu i zakresu

funkcji procedura, narzedzia, metody; kontrola |(kryteriéw) kontroli, wykorzystanie
przestrzegania przepisow dotyczacych |wynikéw oceny w podejmowaniu
zatrudnienia, zwolnien; gromadzenie |decyzji personalnych
i prowadzenie dokumentacji
personalnej oraz rozwoj systemu
informacji personalnej

Zrédto: [J. Listwan 1995, s. 118].

Podstawowym podmiotem i przedmiotem funkcji personalnej we wspotczesnej
firmie jest pracownik. W takim rozumieniu zarzadzania personelem, jakie zapre-
zentowano wczesniej, pracownik staje si¢ aktywnym jego podmiotem, decy-
dujagcym lub wspdtdecydujacym o swoim wiasnym rozwoju [A. Suchodolski
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1999, s. 197—198]. Byloby wskazane, zeby mogt on wplywaé na losy swojej ka-
riery zawodowej, tzn. doskonalenie swoich kompetencji, wybor $ciezki kariery,
wspotuczestnictwo w ocenie itp. Stad tez coraz wicksza wage w praktyce
zarzadzania przywigzuje si¢ do stosowania odpowiednich metod i technik (jak np.
systemdw motywacji 1 partycypacji), majacych na celu jak najwigksze zaanga-
zowanie pracownikdw w rozwigzywanie problemdéw organizacji. Wazne staje si¢
rowniez inwestowanie w rozwdj pracownikéw, ludzie sa bowiem w organizacji
najcenniejszym kapitalem, wymagajacym z jej strony szczegdlnej troski.
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