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Streszczenie: Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi organizacji, zaréwno w ujeciu teo-
riopoznawczym, jak i instrumentalnym, bywa z reguly analizowana w kontekscie wielowymiaro-
wym. Zrdznicowane podejscie do identyfikacji systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi, zdaniem
H. Bienioka, obejmuje trzy podstawowe aspekty analizy, tzn.: aspekt procesowy, ilustrujacy przebieg
(etapy, elementy, podsystemy) procesu zarzadzania zasobami ludzkimi; aspekt funkcjonalny, uka-
zujacy przynajmniej cztery gléwne funkcje zarzadzania, do ktorych naleza: planowanie, organizo-
wanie, motywowanie i kontrolowanie; aspekt narzedziowy, uwzgledniajacy takie obszary dziatan
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jak: ksztaltowanie polityki personalnej (kadrowej), controlling
personalny, koszty pracy. W prezentowanej publikacji ukazano istot¢ funkcjonalnego podejscia do
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, odwotujac si¢ do prakseologicznej wykladni dziatania zor-
ganizowanego. Z uwagi na tematyke niniejszego opracowania analizg objeto procedury personalne
realizowane w ramach czterech klasycznych funkcji zarzadzania, zaliczajac do nich: planowanie
zasobow ludzkich, organizowanie i alokacje zasobéw ludzkich, motywowanie personelu, kontrolo-
wanie i ocenianie pracownikéw.

Slowa kluczowe: nauki o zarzadzaniu, zarzadzanie zasobami ludzkimi, procesy i procedury perso-
nalne.

Abstract: The problems human resources management organization, both in terms of epistemo-
logical as well as instrumental, sometimes generally analyzed in the context of a multi-dimensional.
Differentiated approach to the identification of human resources management system, according to
H. Bieniok, includes three basic aspects of the analysis: aspect of the process, illustrating the process
(steps, elements, subsystems) of the process of human resource management; functional aspect,
showing at least four main management functions, which include: planning, organizing, motivating
and controlling; aspect of utility covering such areas of action in human resources management as:
shaping the personnel policy (human resources), controlling personnel, labor costs.

In the present publication it is shown a functional approach to human resources management sys-
tem, referring to the praxeological interpretation activities organized. Because of the subject of this
study included analysis procedures personal implemented within four classic management functions
including among them: human resource planning; organizing and allocation of human resources;
motivating personnel; controlling and evaluating employees.

Keywords: management science, human resources management, processes and procedures
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Wstep

Racjonalne gospodarowanie zasobami ludzkimi organizacji w gtéwnym
stopniu uzaleznione jest od skutecznosci procesdw i procedur personalnych odpo-
wiedzialnych za umiejetne wykorzystanie szeroko pojetego potencjatu pracy ludzi
w niej zatrudnionych. A zatem sposéb zarzadzania zasobami ludzkimi powinien
stanowi¢ potencjalne zréddlo rozwoju i w konsekwencji sukcesu ekonomicznego
kazdej wspolczesnej firmy. Za tworce terminu i zarazem koncepcji ,,zarzadzania
zasobami ludzkimi” uwaza si¢ R.E. Milesa, ktory wskazal na potrzebe calosciowe-
go traktowania ludzi w organizacji (jako zasobu) oraz systemowego podejscia do
problematyki personalnej, tj. wigzania poszczegolnych dziatan kadrowych w spoj-
na calos¢ (Pawlak, 2003, s. 20). Aktualnie obok pojecia ,,zarzadzanie zasobami
ludzkimi” w specjalistycznej literaturze przedmiotu funkcjonujg takie terminy jak
»zarzadzanie kadrami’, ,,zarzadzanie personelem’, ,zarzadzanie kapitalem ludz-
kim”, ,,zarzgdzanie potencjatem ludzkim’, ,zarzadzanie potencjatem spotecznym”
(Pawlak, 2003, s. 21). Pomimo zréznicowanego nazewnictwa istnieje zgoda co do
tego, ze zarzadzanie zasobami ludzkimi w sposéb strategiczny i systemowy ujmuje
calo$¢ problematyki personalnej organizacji.

Wielowymiarowos$¢ systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi mozna identy-
fikowac¢ i analizowa¢, zdaniem H. Bienioka, w nastepujacych aspektach:

— procesowym, ilustrujgcym przebieg (etapy, elementy, podsystemy) procesu

zarzgdzania zasobami ludzkimi,

— funkcjonalnym, ukazujgcym przynajmniej cztery gtéwne funkcje zarzadza-
nia, takie jak: planowanie, organizowanie, motywowanie i kontrolowanie
realizowane w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi,

- narzedziowym, uwzgledniajacym takie trzy wazne aspekty zarzadzania
zasobami ludzkimi jak: ksztaltowanie polityki personalnej (kadrowej),
controlling personalny, koszty pracy (Bieniok et al., 2006, s. 15).

Ukazanie roli procedur personalnych w doskonaleniu systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi wymaga réwniez wyjasnienia istoty pojmowania ,,procedury”
w ujeciu znaczeniowym. Zgodnie z migdzynarodowymi standardami zarzadzania
procedura oznacza: ,ustalony sposob przeprowadzania dzialania lub procesu”
(PN-EN ISO 14001, 2005: pkt 3.19). Podstawowym zadaniem procedury, wedtug
G. Embrosa, jest usprawnienie sposobu postepowania w obszarze, ktérego dotyczy.
W zwigzku z tym w procedurze powinny by¢ odzwierciedlone autentyczne warunki
funkcjonowania okres§lonego obszaru, w ktérym bedzie miala ona zastosowanie
(Embros, 2014, s. 140). A zatem procedury personalne mozemy potraktowac jako
zbidr wzajemnie ze sobg powigzanych proceséw i sposoboéw postepowania umoz-
liwiajacych sprawne zarzadzanie zasobami ludzkimi, zgodne ze strategia i celami
organizacji.

Z uwagi na tematyke niniejszego opracowania analiza objeto procedury per-
sonalne realizowane w ramach czterech klasycznych funkcji zarzadzania, zaliczajac
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do nich: planowanie zasobow ludzkich, organizowanie i alokacje zasobow ludzkich,
motywowanie personelu, kontrolowanie i ocenianie pracownikéw. Ponadto w pierw-
szej czesci publikacji ukazano istote systemowego podejscia do zarzadzania zasobami
ludzkimi, odwotujac si¢ do prakseologicznej wykladni dzialania zorganizowanego.

1. Zarzadzanie zasobami ludzkimi jako cykl zorganizowanego
dzialania

Wspdlczesnie nazwa organizacja obejmuje sie kazdy przedmiot zltozony
z co najmniej dwoch elementéw, pomiedzy ktédrymi dokonata si¢ specjalizacja
w procesie realizacji jakich$ pozadanych zamierzen. Przedmiotem zainteresowan
teorii organizacji i zarzadzania, mieszczacym si¢ w obszarze dociekan badawczych
prakseologii, s3 organizacje (tylko te, w ktérych uczestnikiem jest cztowiek), jak
tez ogdlnie pojete sposoby zarzadzania nimi oraz ich zasobami. Uogoélniajac pro-
blem, mozemy powiedzie¢, ze cykl zorganizowanego dzialania, istotny dla naszych
rozwazan, powinien determinowac proces zarzadzania calg organizacjg (ujecie
szerokie), jak tez zarzadzanie jej poszczegdlnymi zasobami (ujecie waskie). Wedtug
R.W. Griffina zarzgdzanie organizacjg (w kontekscie szerokim - Z.N.) przejawia
sie w powigzaniu i koordynacji réznych jej zasobow dla osiagniecia zalozonych
przez nig celow. Do podstawowych zasobdw, wzajemnie zintegrowanych ze sobg,
wymieniony autor zaliczyt:

— zasoby ludzkie, obejmujace uzdolnienia kierownicze i site robocza,

- zasoby pieniezne, w postaci kapitatu finansowego wykorzystywanego przez

organizacje do biezacego i dlugofalowego funkcjonowania,

- zasoby rzeczowe, obejmujgce surowce, pomieszczenia biurowe i produk-

cyjne oraz sprzet,

- zasoby informacyjne, w postaci uzytecznych danych niezbednych do sku-

tecznego podejmowania decyzji (Griftin, 1996, s. 37).

Przedstawiona istota zarzadzania organizacja nawiazuje de facto do systemo-
wej wykladni dzialania zorganizowanego (ujetej szeroko — Z.N.), opartej, zdaniem
J.A.E Stonera (Stoner et al., 1994, s. 65), na podejsciu traktujagcym organizacje
jako jednorodny, celowy system skladajacy si¢ z wzajemnie powigzanych czesci.
Podejscie to umozliwia spojrzenie na organizacj¢ jako calos¢, a zarazem czes¢
szerszego srodowiska zewnetrznego. Pozwala to na koordynacje dziatan kazdej
cze$ci organizacji z pozostalymi jej sktadowymi.

Z kolei cykl zorganizowanego dzialania w ujeciu waskim, tzn. odniesionym
do zarzadzania wybranym rodzajem zasobow organizacji (w naszym przypadku
zasobow ludzkich), mozemy zinterpretowa¢ jako dziatalnos¢ decydencky opartg
na logicznie (racjonalnie) uporzagdkowanym ciggu czynnosci intelektualnych
(umystowych) i instrumentalnych (praktycznych) ukierunkowanych na realizacje
okreslonych celéw, zadan. Nalezy zaznaczy¢, ze klasyczny cykl dziatania zorgani-
zowanego, w najbardziej skondensowanej formule, obejmuje trzy etapy w postaci
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postawienia celu, jego realizacji i kontroli wykonania. Wymienione etapy sg ade-
kwatne do podstawowych faz procesu zarzadzania, to znaczy fazy podejmowania
decyzji (obejmujacej planowanie), fazy wywierania wplywu na przedmiot zarza-
dzania (obejmujacej organizowanie i motywowanie) i fazy sprzezenia zwrotnego
(obejmujacej nadzor i kontrolowanie). Natomiast w bardziej rozbudowanej formie
cykl dzialania zorganizowanego powinien zawiera¢ w sobie:

- sformulowanie jasnego i $cisle okreslonego celu,

— obmyslenie i wybor wariantu osiggnigcia celu (ustalenie strategii dzialania),

- zoperacjonalizowanie (uszczegdétowienie) gtéwnego celu w postaci kon-
kretnych zadan do wykonania,

— przygotowanie warunkow, sit i sSrodkdw umozliwiajgcych realizacje zadan
w praktycznym dzialaniu (dot. pozyskiwania i przygotowania zasobéw do
dzialania),

— zaprojektowanie systemu wspoldziatania sktadowych organizacji odpowie-
dzialnych za realizacje zadan, wlgcznie z procedurg czynnosci, stosownie
do przyjetego celu,

— okreslenie sposobow kontrolowania i oceniania realizowanych dziatan,
przedsiewziec.

Za uzyteczne, z prakseologicznego punktu widzenia, nalezy uznac zasady
sprawnego dzialania, w oparciu o ktére wymienione etapy powinny by¢ realizowane.
Zaliczy¢ do nich mozemy m.in.:

- eliminowanie w procesie dzialania czynnosci zbednych,

— Iaczenie czynnosci koniecznych lub ich podzial na czynnosci prostsze,

- upraszczanie sposobdw wykonywania czynnosci koniecznych,

- porzadkowanie kolejnosci wykonywanych czynnosci,

- racjonalne ograniczenie procesu decyzyjnego i wykonawczego w aspekcie

czasowo-przestrzennym,

— harmonijne koordynowanie wspdtdziatania zespotowego.

Zaprezentowane etapy i zasady dzialania sprawnego, ktorych celem jest uczyni¢
to dzialanie skutecznym, efektywnym, ekonomicznym i jednoczes$nie w pelni zorga-
nizowanym, nalezy uznac za podstawowe dla wspolczesnego systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi rdznego rodzaju organizacji i instytucji. Trzeba podkresli¢, ze
ukazane fazy cyklu dzialania zorganizowanego z reguty odnoszone sa do gléwnych
obszardw procesu zarzadzania ludzmi. Potwierdzaja to r6znego rodzaju klasyfika-
tory funkcji zarzadzania potencjalem spolecznym organizacji opracowane i opisane
przez znawcow problematyki. W literaturze specjalistycznej mozna spotkac zestawy
tych funkcji liczace od kilku pozycji do kilkunastu i wiecej. Za przyktad moze tu
postuzy¢ klasyfikator funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi wykreowany przez
A. Stabryle. Zgodnie z nim do podstawowych funkgji i zwigzanych z nimi zadan
w procesie zarzgdzania zasobami ludzkimi nalezg (Stabryta, 1997/1998, s. 181):

1. Sterowanie zasobami ludzkimi obejmujace: formulowanie celéw zarzadzania
zasobami ludzkimi, planowanie zatrudnienia, planowanie kosztéw pracy,
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podejmowanie decyzji dotyczacych realizacji programu poprawy jakosci
procesdw pracy, dysponowanie funduszem wynagrodzen i innymi srodkami
finansowymi, sterowanie przemieszczeniami pracowniczymi, sterowanie
dzialalno$cig szkoleniows, socjalng i ochrong zdrowia, podejmowanie
decyzji dotyczacych awanséw i sankcji, podejmowanie decyzji dotyczacych
przyjmowania, zwalniania i redukeji personelu.

2. Organizowanie zasob6w ludzkich, a w nim: dobdr kandydatéw do pracy
(rekrutacja i selekcja), organizowanie systemdw pracy, warto$ciowanie
pracy i atestacja, gospodarowanie funduszem czasu pracy, koordynacja
przemieszczen pracowniczych, organizowanie zespotow zadaniowych.

3. Motywowanie pracownikow poprzez: ksztaltowanie wlasciwych stosunkéw
miedzyludzkich w srodowisku pracy, ksztaltowanie rozwoju potencjatu
pracy (ksztalcenie, szkolenie i doskonalenie zawodowe, realizacja indy-
widualnych karier pracowniczych), polityke placowa i stosowanie innych
bodzcow (materialnych i niematerialnych), opracowanie systemu party-
cypacji pracownikéw w zarzadzaniu organizacja.

4. Kontrolowanie proceséw pracy zawierajgce w sobie: ocenianie pracownikéw
(przeglady i rankingi), aktualizacj¢ i modyfikacj¢ systemow plac, nadzor
nad funkcjonowaniem systemu zadaniowego, nadzdr nad ilosciowym
i jako$ciowym wykonaniem pracy, kontrole kosztéw pracy.

Nawigzujac do gléwnych wskazan teorii i praktyki kierowania zespolami
ludzkimi, z prakseologicznego punktu widzenia mozemy przyjac, ze proces zarzg-
dzania stanem osobowym organizacji obejmuje catoksztalt przedsiewzie¢ zwigza-
nych z planowaniem zasobdw ludzkich, organizowaniem zespotéw pracowniczych
i ich racjonalnym wykorzystaniem, motywowaniem pracownikéw do dziatania
wraz z tworzeniem warunkéw umozliwiajacych im osobowo-zawodowy rozwoj,
a takze kontrolowaniem i ocenianiem podlegtych pracownikéw oraz efektéw ich
dziatalnosci zawodowe;j.

W $wietle poczynionych uwag za zasadng mozna uznac¢ konkluzje, Ze system
zarzadzania zasobami ludzkimi to zbidr procedur personalnych adekwatnych do
gltéwnych funkcji zarzadzania potencjalem spotecznym organizacji, wzajemnie
zintegrowanych ze sobg oraz podporzadkowanych, w naszym przypadku, plano-
waniu personelu, jego organizowaniu, a takze motywowaniu go do dzialania oraz
ocenianiu.

2. Planowanie zasobow ludzkich

Planowanie stanowi podstawe wszelkiej racjonalnej dzialalnosci ludzkiej
opartej na Swiadomym i celowym przewidywaniu przysztosci. Pozwala ono unikna¢
przypadkowosci i chaotycznoséci w dziataniu poprzez systematyzacje, weryfikacje
i ocene zalozonych celdw i efektow naszej aktywnosci zawodowej. Pomimo zréz-
nicowanych interpretacji istoty planowania, w sensie ogélnym, mozemy przyjac,
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ze jest ono dzialaniem operacyjnym kreujgcym cele, zadania i sposoby ich realizacji
na okreslony czas przyszly w konkretnym $rodowisku organizacyjnym. Opiera
sie ono zatem na przewidywaniu przebiegu dzialan, determinowanych zakresem
i tre$cig zadan do wykonania, jak tez okresla metody oraz $rodki stuzace urzeczy-
wistnieniu tych dziatan w praktyce.

W literaturze przedmiotu zagadnienie planowania zasobow ludzkich bywa

z reguly ujmowane w szerokim i waskim zakresie. ,,Szeroko rozumiane planowanie
zasobow ludzkich oznacza przewidywanie przysztych dzialan w poszczegdlnych
obszarach zadaniowych zarzadzania zasobami ludzkimi, przy uwzglednieniu wy-
stepujacych tu uwarunkowan i zwigzkéw miedzy planowaniem zasobdw ludzkich
a planowaniem w pozostatych obszarach funkcjonalnych organizacji’ (Pocztowski,
1998, s. 57). Z kolei w waskim ujeciu istote planowania zasobdw ludzkich utozsa-
mia si¢ z planowaniem potrzeb personalnych, analizujgc popyt na potencjalnych
pracownikow w kontekscie ilo§ciowym, jako$ciowym, czasowym, przestrzennym
i kosztowym (Szatkowski et al., 2002, s. 29).

W klasycznym chronologicznym ujeciu do gtéwnych etapow procedury pla-

nowania zasobow ludzkich mozemy zaliczy¢:

— zbieranie i analizowanie danych, przewidywanie trendéw uznanych za pod-
stawowe determinanty w planowaniu,

— ustalanie celéw i priorytetdw zarzadzania potencjalem spolecznym na pod-
stawie celéw strategicznych organizacji,

- analize i ocen¢ potencjalnych zasobdw ludzkich w oparciu o rozpoznanie
zewngtrznego i wewnetrznego rynku pracy,

- zaprojektowanie wydatkéw na zasoby ludzkie wigcznie z kalkulacjg prze-
widywanych kosztéw pracy,

- tworzenie i wdrazanie plandw, programdw i procedur dziatania w funk-
cjonalnych obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi,

- ustalenie kryteriéw i norm pomiaru dzialania w zakresie zaprojektowanych
przedsiewzigc,

- ustawiczny monitoring i ocene realizacji planéw i programow.

Z prakseologicznego punktu widzenia do dyrektyw, regul wzmacniajacych

sprawnos¢ planowania personalnego w organizacji mozemy zaliczy¢:

- regule hierarchicznos$ci planowania, oznaczajacg, ze z planéw ogélnych
i dtugookresowych powinny by¢ wyprowadzane plany bardziej szczegdtowe,
srednio- i krotkoterminowe,

- regule ciaglosci, zgodnie z ktorg proces planowania powinien by¢ proce-
sem ustawicznym, $wiadomie zaprojektowanym, a nie przedsiewzieciem
kampanijnym, jednorazowym, odnoszgcym si¢ do potrzeb wynikajacych
z konkretnej sytuacji,

- regule rownoleglosci i wspoétdziatania kompetentnych podmiotow, umoz-
liwiajaca jednoczesne realizowanie okreslonych czynnosci planistycznych
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wszystkim organom kierowania, usytuowanym na poszczegdlnych szcze-
blach zarzadzania i odpowiedzialnym za tworzenie i realizacj¢ swoich
planéw dzialania,

- regule kompleksowosci, w mysl ktoérej planowanie powinno objaé catos¢
przysztych, dajacych sie przewidzie¢, odpowiednio skorelowanych celéw,
zadan i wariantéw dzialan istotnych z punktu widzenia organizacji,

— regule elastycznosci, umozliwiajacg wykonawcom planowanych zadan
uwzglednienie alternatywnych wariantéw dziatan oraz operatywne prze-
chodzenie do innych sposobdw realizacji zalozonego celu w wyniku zmiany
sytuacji,

— regule racjonalnosci, eksponujacg realizm planowania, w sensie dosto-
sowania go do rzeczywistych warunkow, posiadanych sit i srodkéw oraz
mozliwosci organizatorskich i intelektualno-sprawnosciowych przysztych
wykonawcow realizowanych zadan,

— regule integracji planowania i kontroli, oznaczajacg, ze planowanie ma
stuzy¢ sprawdzaniu, kontrolowaniu efektéw dziatan zgodnie z przyjetym
planem. Dlatego juz na etapie planowania nalezy okresli¢ kryteria i metody
dziatalnosci nadzorczo-kontrolne;j.

W specjalistycznych opracowaniach z zakresu interesujgcej nas problematyki
mozna sie spotkac z opisem wielu metod i technik planowania zasobdw ludzkich.
Nie sposdb je wszystkie wymienic i opisa¢, jednak z uwagi na przejrzysto$¢ podziatu,
w oparciu o przyjete czytelne kryteria, na ekspozycje zastuguje klasyfikacja metod
dokonana przez Z. Pawlaka. Wymieniony autor do metod planowania zasobéw
ludzkich zaliczyt (Pawlak, 2003, s. 129-139):

1. Metody planowania popytu na zasoby ludzkie obejmujace: metod¢ po-
réwnan w postaci benchmarkingu zatrudnienia, metode delfickg zwang
réwniez metoda ekspertéw, metode wspdtczynnikows oparta na analizie
czynnikéw zatozonych z géry, metode planowania wedlug norm pracy (dot.
norm wydajnosci, czasu, obstugi, obsady stanowisk), metode planowania
na podstawie schematu organizacyjnego i planu przestrzennego.

2. Metody planowania podazy zasobow ludzkich, w sktad ktérych wchodza:
metoda analizy danych osobowych (m.in. w oparciu o dokumentacje¢ per-
sonalng), metoda sondazu obejmujgca wywiady, rozmowy, ankiety z pra-
cownikami, metoda analizy trendéw zwigzanych z fluktuacjg, stabilnoscig
kadr.

3. Metody bilansowania popytu i podazy zasobow ludzkich, a wérod nich:
metod¢ odgdrng (centralistyczng), metod¢ oddolng (decentralistyczng),
metodg iteracyjng zwang czélenkows, metode wielopoziomows.

Realizm w planowaniu wymaga réwniez uwzgledniania mozliwosci pra-
cownikdw, ich dojrzatosci spoteczno-zawodowej, potrzeb indywidualnych
i zbiorowych.
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3. Organizowanie i alokacja zasobow ludzkich

Organizowanie, stanowiace druga z podstawowych (klasycznych) funkcji
procesu zarzadzania ludzmi, podporzadkowane jest budowaniu struktury organi-
zacyjnej i zadaniowej dzialania. Do podstawowych przedsiewzig¢ realizowanych
w ramach tej szeroko pojetej funkcji zaliczy¢ mozemy:

— kreowanie i doskonalenie struktury dzialaniowej organizacji, w tym orga-

nizowanie systemow pracy,

— okreslenie powigzan organizacyjnych w obszarze zasobow ludzkich, w sfe-

rach: stuzbowej, funkcjonalnej, zadaniowej, technologicznej i informacyjnej,

— okreslenie zakresu wspotpracy i wspoétdziatania poszczegoélnych zespotdéw

pracowniczych,

- racjonalny dobor ludzi do stanowisk pracy, realizowanych funkgji i zadan

W organizacji,

— ustalenie uprawnien, obowigzkow i odpowiedzialnosci poszczegdlnych

pracownikow,

- tworzenie zespotéw zadaniowych (np. interfunkcyjnych i samosterujacych),

w zalezno$ci od potrzeb i sytuacji,

— koordynacje przemieszczen pracowniczych,

- nadzorowanie pracy podwladnych i efektow ich dziatalnosci zawodowej,

— zabezpieczenie pod wzgledem materialowo-technicznym wykonywanych

zadan.

Nalezy zaznaczy¢, ze organizacja pracy indywidualnej i grupowej, wlacznie
z alokacja zasobow ludzkich, uzalezniona bedzie w gtéwnej mierze od struktury
organizacyjnej podmiotu gospodarczego i potencjalnej rozpietosci kierowania
podleglymi pracownikami. Do najbardziej rozpowszechnionych, w literaturze
przedmiotu, nalezg nastepujace typy struktur organizacyjnych: liniowa, sztabowo-
-liniowa, funkcjonalna, macierzowa, dywizjonalna i amorficzna.

Dominujacy udziat bezposredniego przetozonego w realizacji zadan wynika-
jacych z funkcji organizowania podlegtego mu personelu wydaje sie by¢ bezsporny
i oczywisty. Dlatego tez tak istotng role przypisuje si¢ potencjalnej rozpietosci kie-
rowania, oznaczajacej taka liczbe podlegtych pracownikoéw, ktdra jest adekwatna do
skutecznego kierowania nimi. Uogélniajgc problem, mozna stwierdzi¢, ze efektywne
kierowanie (w postaci potencjalnej) uzaleznione bedzie gtéwnie od: charakteru
realizowanych zadan, kwalifikacji i dojrzalosci spoteczno-zawodowej personelu,
kompetencji kierownika i przyjetych przez niego metod i technik kierowania,
czynnikow natury technicznej zwigzanych bezposrednio z procesem kierowania
(pionowa rozpietos¢ kierowania, facznos¢, odleglosé, mierniki, struktura organi-
zacyjna, tempo pracy, przyjety system kontroli).

W przypadku organizowania i alokacji zasobow ludzkich niebagatelng role
odgrywa réwniez analiza pracy, traktowana jako podstawowe narzedzie w procedurze
analitycznej zarzadzania personelem. Za tworce podzialu zadan i organizacji pracy
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uwazany jest EW. Taylor. Twierdzil on, Ze istnieje tylko jeden sposéb wykonywania
pracy, tzn. wlasciwy. To przekonanie doprowadzilo w konsekwencji do analizy
formalnej stanowisk pracy i ustanowienia regulaminéw kodyfikujgcych sposoby
jej wykonania. Z kolei A. Smith zapoczatkowal funkcjonalne podejscie do analizy
pracy i jej organizowania w grupie z podziatem na konkretne zadania. W analizie
tej dokonano podzialu na zadania (funkcje) wlasciwe i pomocnicze, co pozwolilo na
identyfikacje tych obszaréw dzialan (zadan / funkcji), od ktérych w gtéwnym stopniu
uzalezniona jest efektywno$¢ pracy. Aktualnie w coraz czgsciej stosowanej analizie
modalnej praca jest dzielona na trzy podstawowe kategorie (moduly) dziatan zwig-
zane z jej wykonywaniem. Do tychze moduléw mozemy zaliczy¢: proces orientacji
(zwigzany z identyfikacjg zadan / probleméw i pozyskiwaniem informacji na ich
temat), proces decyzji (obejmujacy wybor sposobdw rozwigzania problemoéw / zadan)
i proces wykonania (wskazujgcy na czynnosci towarzyszgce rozwigzaniu proble-
mow / zadan w praktycznym dzialaniu). Pomimo zréznicowanych podejs¢ do istoty
analizy pracy, za szczegolnie uzyteczng dla alokacji zasobow ludzkich nalezy uznac
definicje A. Pocztowskiego, wskazujaca na gléwne kryteria obsady stanowisk pracy,
zgodnie z ktorg analiza pracy: ,,[...] obejmuje swoim zakresem badanie czynnosci
wykonywanych na poszczegdlnych stanowiskach pracy, wystepujace tam warunki
pracy, sposdb wykonywania pracy, powigzania z innymi stanowiskami pracy oraz
wynikajace stad wymagania kwalifikacyjne oséb przewidzianych do zatrudnienia
na tych stanowiskach pracy” (Pocztowski, 2003, s. 122).

4. Motywowanie personelu

W teorii zarzgdzania zasobami ludzkimi poj¢cie motywacji bywa roznie de-
finiowane i interpretowane. Wiele jest bowiem czynnikéw, ktére modelujg ludzkie
zachowania oraz wplywajg na aktywny stosunek cztowieka do otaczajacej go rze-
czywistodci. Bardzo czesto motywacje utozsamia si¢ ze stanem gotowosci jednostki
ludzkiej do podjecia okreslonego dziatania. Odnosi si¢ jg zatem do przezy¢ psy-
chicznych cztowieka, od ktérych zalezy mozliwosé¢ i kierunek ludzkiej aktywnosci.
»~Motywacja jest to psychologiczny stan przyczyniajacy sie do stopnia, w jakim
cztowiek sie w co$ angazuje. Obejmuje ona czynniki, ktore powoduja, wytyczaja
i podtrzymuja zachowania ludzkie zmierzajgce w okreslonym kierunku” (Stoner
et al,, 2001, s. 4260). Motywacja stanowi réwniez swoisty proces regulacji, ktory
aktywizuje zachowania prowadzace do osiggniecia okreslonego celu. Odnoszac
istote motywacji do obszaru ludzkiej aktywnos$ci zawodowej, mozemy stwierdzic,
ze do gtéwnych zewnetrznych grup motywatoréw regulujacych zachowanie pra-
cownikow nalezg (Osmelak, 1995, s. 108-112):

1. Spoteczne warunki pracy, oparte na poprawnych relacjach (stosunkach)
miedzyludzkich, proefektywnosciowej kulturze organizacji wtacznie z kul-
turg zarzadzania nig, sposobach rozwigzywania konfliktéw i kierowania
nimi itp.
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2. Fizyczne warunki pracy, obejmujace stanowisko pracy wraz z jego usytu-
owaniem i wyposazeniem w materialne $rodki pracy.

3. Korzysci z pracy, a w nich: korzysci ekonomiczne (place, premie, nagro-
dy itp.), korzysci prestizowe (zajmowane stanowisko, petnione funkgje,
spoteczna ranga zawodu).

4. Zalety pracy, uwzgledniajace m.in.: wlasciwe warunki sanitarno-higieniczne
i socjalne, rodzaj pracy (interesujgca, wymagajaca inicjatywy i samodziel-
nosci, tworcza itp.).

Nalezy réwniez wspomnie¢ o gléwnych koncepcjach motywacji, charakte-
rystycznych dla teorii zasobdw ludzkich, a odnoszacych si¢ do szeroko pojetych
wartosci, celow spoteczno-zawodowego dziatania cztowieka, a wiec eksponujgcych
wewnetrzne motywatory jego zachowan. W oparciu o literature przedmiotu mozemy
wyrdzni¢ (Pocztowski, 2003, s. 234-237):

1. Teorie tresci (wartosci) - koncentrujace si¢ na poznaniu ludzkich potrzeb,
aspiracji i dgzen stanowigcych gtowne podtoze aktywnosci spoteczno-za-
wodowej cztowieka. W sktad tych teorii wchodzg m.in.: teoria hierarchii
potrzeb A. Maslowa, teoria ERG C.P. Alderfera, dwuczynnikowa teoria
motywacji E Herzberga, teoria motywacyjnej roli potrzeby osiggniec
D. McClellanda.

2. Teorie procesu — okreslajace, w jaki sposob i przez jakie cele motywowane
sg poszczegolne osoby. Do najbardziej znanych koncepcji nalezg teorie:
V.H. Vrooma, L.W. Portera, E. Lawlera. Najogdlniej rzecz ujmujac, dzielg
sie one na: teori¢ oczekiwan, zakladajaca, zZe aktywnos¢ cztowieka jest
ksztaltowana przez pozadane i oczekiwane przez niego korzysci, teorie
sprawiedliwo$ci, opierajaca si¢ na zalozeniu, ze w motywacji waznym
czynnikiem jest indywidualna ocena dokonana przez pracownika, spra-
wiedliwosci czy zasadno$ci jego nagradzania za wykonywang prace.

3. Teorie wzmocnienia (m.in. B.FE. Skinnera, W.C. Hamnera) - gloszace,
ze zachowania wywotujace nagrody beda czgsciej powtarzane niz zacho-
wania pociagajace za sobg kare. Ponadto skutki wczesniejszych zachowan
powinny wplywaé na postepowanie czlowieka w przysztosci. Wynika
z tego, ze ludzie powtarzajg zachowania, ktére przyniosty im korzysci,
oraz unikajg postepowania, ktére wczesniej byto powodem przykrosci
i strat. Do podstawowych technik modyfikacji zachowan, czyli sterowania
zachowaniami, mozemy m.in. zaliczy¢: pozytywne wzmacnianie, uczenie
unikania, wygaszanie i karanie.

Zaprezentowane rozwazania prowadza do wniosku, ze motywowanie, jako
praktyczng dzialalnos$¢ przetozonych, mozemy utozsamic¢ z procesem zawieraja-
cym w sobie takie §rodki i formy oddzialywania na podwtadnych, ktére zapewnia
sprawng realizacje postawionych przed nimi celéw, zadan. Do podstawowych



Z. NOWAKOWSKI, Zarzgdzanie procedurami personalnymi... 185

czynnosci decydenckich, majgcych sprzyjac¢ skutecznosci oddzialywan motywa-
cyjnych, J. Penc zaliczyt:

— rozpoznanie kwalifikacji, predyspozycji, potrzeb i aspiracji pracownikéw,
by trafniej dobra¢ dla nich stanowisko pracy oraz dostosowa¢ charakter
realizowanych przedsiewzie¢ do oczekiwan zatrudnionych,

- wyznaczanie badz uzgadnianie zadan i miar ich osiggania tak, by umozliwi¢
zardwno samokontrole, jak tez uwzgledni¢ wktad pracy zatrudnionych przy
ustalaniu wynagrodzen,

- pomiar i rejestracje efektow pracy;,

- pomiar postepu w pracach trudnych do zmierzenia,

— ustalenie plac podstawowych oraz ruchomej czesci ptacy zaleznej od do-
datkowego wkiadu,

- uruchamianie ,nagrod”, oddzialywan pozaptacowych i pozaekonomicznych,

- okresowe oceny pracownikéw w celu dokonania korekt w ich wykorzystaniu
oraz sterowania ich rozwojem spoleczno-zawodowym,

— wlaczenie pracownikéw do wspolzarzadzania instytucja, zapewnienie
efektywnego uczestnictwa, ksztaltowanie korzystnych stosunkéw miedzy-
ludzkich (Penc, 2000, s. 115).

Wyszczegdlnione motywotworcze przedsiewzigcia, z punktu widzenia efektyw-
nego zarzadzania zasobami tkwigcymi w ludziach, dowodza potrzeby wykreowania
skutecznego systemu motywacyjnego w kazdej organizacji, instytucji. Najczesciej
w skiad takiego systemu wchodzg materialne (placowe) i niematerialne (poza-
placowe) srodki, formy i metody motywowania pracownikow. Materialne $rodki
motywowania utozsamiane sg gléwnie z systemem ptacowym oraz z niektérymi
kafeteryjnymi formami wynagradzania, do ktérych nalezg m.in.: ubezpieczenia
zdrowotne, na zycie lub powypadkowe, swiadczenia rzeczowe (samochdd stuz-
bowy, telefon komdrkowy itp.), preferencyjne pozyczki, dodatki mieszkaniowe,
finansowanie doskonalenia zawodowego, korzystanie z porad prawnych, nabywanie
produktéw firmy po nizszych cenach, korzystanie z infrastruktury i bazy technicznej
przedsiebiorstwa itp. Z kolei do niematerialnych srodkow i metod motywowania,
czgsto niedocenianych przez czes¢ kadry kierowniczej, zaliczy¢ mozemy: biezace
i okresowe oceny pracownikéw wiacznie z kontrolg efektow ich pracy, roznego
rodzaju $rodki zachety, przymusu i perswazji polaczone z metodami nagradzania
i karania podwladnych, kreowanie indywidualnych karier pracowniczych i kie-
rowanie nimi, wspéluczestnictwo personelu w zarzadzaniu przedsigbiorstwem.
Wydaje sig, ze wiekszos¢ z wymienionych form, metod i srodkéw motywowania
(ze wzgledu na swoj uniwersalny charakter) moze i powinna znalez¢ zastosowanie
w kazdej wspolczesnej organizacji. Aby tak si¢ stalo, nalezy kadre menedzerska
wszystkich szczebli zarzadzania wyposazy¢ w uzyteczng wiedze na ten temat,
jak rowniez doskonalic jej sprawnosci interpersonalne, wigcznie z umiejetnosciami

wywierania wplywu na podlegty personel.
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5. Kontrolowanie i ocenianie pracownikow

Istnieje wiele sprzecznych pogladéw na najlepszy sposob kierowania organi-
zacja. Jednak zaréwno teoretycy, jak i praktycy zgadzaja si¢ co do tego, Ze dobre
kierownictwo potrzebuje skutecznej kontroli. Kombinacja dobrze zaplanowanych
celdw, silnej organizacji, umiejetnego kierowania i motywowania ma niewielkie
szanse powodzenia, jesli nie posiada dostatecznego systemu kontroli (Stoner
et al., 1994, s. 457). Nalezy takze zaznaczy¢, Ze kontrolowanie jest $cisle zwigzane
z problematyka oceniania, chociazby z tego wzgledu, ze kazda ocena powinna by¢
poprzedzona wnikliwa kontrolg. Kontrola w procesie kierowania najczesciej jest
utozsamiana: ze zbiorem czynnikéw kontrolnych, umozliwiajacych konfrontacje
stanow rzeczywistych z zadanymi; z postepowaniem polegajacym na orzekaniu
o odchyleniach i precyzowaniu zalecen typu korekcyjnego, regulacyjnego w od-
niesieniu do podstawowych funkcji kierowania, jak tez okreslonych obszaréw
dzialania organizacji.

Do najczesciej wymienianych rodzajéw kontroli naleza: kontrola wstepna,
kontrola biezaca, kontrola dorazna i kontrola koncowa. Kontrola wstepna ma
charakter zapobiegajacy przyszlym uchybieniom w stosunku do ustalonych za-
sad dzialania. Kontrola biezgca jest zazwyczaj wykonywana jednoczesnie z kon-
trolowanymi czynno$ciami i umozliwia podjecie dzialan korygujacych jeszcze
w trakcie realizacji programu. Z kolei kontrola dorazna przeprowadzana jest
w razie potrzeby i ma czesto charakter interwencyjny. Najczesciej stosowana
jest kontrola konicowa. Polega ona na poréwnaniu ostatecznego rezultatu czyjej$
pracy z uprzednio przyjetymi standardami. Koncowym celem kazdej kontroli jest
podniesienie sprawnosci dziatania organizacji. Wymieniony cel implikuje funkgcje
kontroli, do ktérych m.in. naleza:

— funkcja informacyjna, sygnalizujgca stopien realizacji zadan, efektow

i nieprawidlowosci,

— funkgja profilaktyczna, ulatwiajaca unikniecie nieprawidtowosci,

- funkcja korygujaca (ochronna), podporzadkowana przywrdceniu stanu

pozadanego,

- funkcja kreatywna, sklaniajgca do uzyskiwania lepszych wynikéw,

— funkgcja instruktazowa, wskazujaca, jak likwidowac odchylenia, i podpo-

wiadajaca rozwigzania,

- funkcja pobudzajgca, wywolujaca zamierzone zmiany w osobowosci kon-

trolowanych (Kozminski et al., 1999, s. 248-249).

Jak juz wcze$niej wspomniano, koncowym etapem w procesie kontroli jest
ocena.

Ocenianie pracownikoéw to dzialanie polegajace na pomiarze, analizie i osza-
cowaniu indywidualnych wynikéw pracy osigganych przez poszczegoélnych pra-
cownikéw. Z punktu widzenia interesu organizacji system ocen pracownikow stuzy
zbadaniu wynikéw ich pracy w odniesieniu do jej celéw, natomiast dla pracownika
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jest to sprawdzenie jego efektywnosci, kompetencji i mozliwo$ci. Najczesciej
wsrod gléwnych celéw oceniania wymienia si¢: organizacyjny cel oceniania,
podporzadkowany zbieraniu informacji niezbednych do podejmowania decyzji
personalnych, oraz psychospoteczny cel oceniania, ukierunkowany na ksztat-
towanie postaw i zachowan podwladnych poprzez dostarczanie im informacji
o ich osiggnieciach i niepowodzeniach oraz szansach ich rozwoju zawodowego
(Pocztowski, 1998, s. 143-145).

Natomiast do podstawowych funkcji oceny pracownikow zaliczy¢ mozemy:

- funkcje ewaluacyjng, gdy ocenia si¢ dotychczasowy i obecny poziom pracy,
jej ilo$¢, jakos¢, wywiazywanie sie z obowigzkow, przydatnos¢ dla organi-
zacji,

- funkcj¢ informacyjna, w oparciu o ktorg pracownik dowiaduje sie, jak jest
postrzegany przez srodowisko zawodowe, natomiast kierownictwo zdobywa
wiedze na temat umiejetnosci i zachowan pracownikow,

- funkcje motywacyjng, umozliwiajacg pracownikowi poréwnanie swoich
osiggniec¢ na tle innych i tym samym aktywizujaca go do lepszego dzialania,

- funkcje rozwojows, analizujacg i oceniajgcg pracownika pod katem jego
potencjatu rozwojowego, umiejetnosci i checi wspotpracy,

— funkcje wychowawczg, poprzez wskazywanie przez oceniajgcego pracowni-
kowi sposobdw postepowania w oparciu o wyniki oceny (Zukowski et. al.,
1999, s. 143).

Najczesciej pracownicy sg oceniani w skali absolutnej, tzn. w odniesieniu
do ustalonych standardow pracy, lub w skali relatywnej, tj. przez poréwnywanie
pracownikow pomiedzy sobg. Do metod oceny absolutnej naleza: ilosciowe stan-
dardy pracy, punktowa skala ocen, skala pomiarowa, listy kontrolne, ocena opisowa,
test, metoda wydarzen krytycznych, skale behawioralne oraz zarzadzanie przez cele.
Do relatywnych metod oceny zalicza si¢: ranking, metod¢ rozkladu normalnego
oraz poréwnywanie parami. Za interesujgcg mozna uznac propozycje L. Zbiegien-
-Maciag (Zbiegien-Maciag, 1996, s. 105-123), zgodnie z ktdra techniki i metody
oceniania mozna podzieli¢ na:

1. Techniki rankingowe, pozwalajace oceniajgcemu na szeregowanie swoich
podwladnych wedlug przyjetego kryterium lub zespolu wskaznikéw. Wy-
rézni¢ tu mozemy ranking grupowy i poréwnywanie parami.

2. Techniki zorientowane na zachowania pracownikoéw, w ktorych ocenianie
pracownikéw oparte jest o: modelowy zestaw cech osobowo-zawodowych,
skale punktowe i wazone oraz opis sytuacji zawodowych, a takze zdarzen
krytycznych.

3. Techniki zorientowane na oceng rezultatow, wynikoéw pracy. Ocenie pod-
lega wkiad pracy podwladnych w realizacj¢ celéw, zadan organizacji oraz
osiaggane rezultaty pracownikdw w dziatalnosci zawodowej. Do tej grupy
zaliczono m.in. takie metody jak: zarzadzanie przez cele, standardy zawo-
dowe i czasowe, metode planowania i analizy (Work Planning and Review).
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Wymienione i scharakteryzowane prawidtowosci kontroli oraz oceny mozna
odnie$¢ do wszystkich profesji, ktorych istote stanowi praca z ludzmi. Takze zawod
menedzera, a konkretnie dziatalno$¢ zarzadczo-kontrolna, wymaga od kadry kierow-
niczej znajomosci opisanych technik i metod wraz z umiejetnoscia stosowania ich
w praktyce. Rowniez znajomos¢ kryteriow, w oparciu o ktdre powinno sie ocenia¢
personel, wydaje si¢ by¢ niezwykle wazna dla sprawnego nim zarzadzania. Nalezy
zaznaczy¢, ze wspolczesni menedzerowie positkujg sie najczesciej nastepujacymi
gléwnymi kryteriami oceniania podleglych im pracownikdéw:

— kryterium kwalifikacyjnym, w ramach ktérego ocenie podlegajg: formalny
status wyksztalcenia podwladnych, ich wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie
zawodowe,

- kryterium efektywnosciowym (wynikowym), zawierajagcym w sobie rezul-
taty pracy podwladnych w ujeciu rzeczowym i warto$ciowym,

— kryterium behawioralnym, stuzacym ocenie zachowan pracownikéw lub
calych zespotéw pracowniczych. Rodzaj pozadanych zachowan powinien
by¢ determinowany specyfika realizowanych funkgji i zadan,

— kryterium osobowosciowym, podporzgdkowanym ocenie wzglednie statych
cech psychicznych, ktére sg istotne z punktu widzenia wymogow stanowisk
pracy.

Wydaje sie, Ze uzyteczno$¢ i sprawnos$¢ procesu oceniania nalezy wigzac z jego

pozadanymi cechami, do ktorych zaliczy¢ mozemy:

— obiektywno$¢, przejawiajaca sie w niezaleznosci sadow i opinii osoby
oceniajacej,

— racjonalizm, zwigzany z profesjonalnym osadem wynikajacym ze znajo-
mosci kryteriow i przedmiotu oceny, logicznosci i realizmu w ocenie,

— konkretnos¢ i wielostronno$¢, gwarantujacg adekwatnos¢ zastosowanych
metod i technik oceniania w stosunku do kontrolowanego problemu, a takze
postuzenie si¢ w ocenie wieloma technikami, metodami,

— przejrzystos¢ i zrozumialos¢ przyjetych kryteriéw kontroli zaréwno dla oce-
niajacego, jak tez ocenianego,

- rzetelno$¢ i komunikatywnosc¢ oceny, wyrazona w pelnej informacji o tym,
co pracownik robi dobrze, co Zle, co i jak musi zmieni¢, nad czym popra-
cowag,

— planowos¢ i regularnos¢, zapobiegajace spontanicznemu i jednoczes$nie
emocjonalnemu podejsciu do oceniania podwladnych.

Konstatujac, mozna stwierdzi¢, ze ocenianie stanowi bardzo wazny element
procesu zarzadzania zespotami ludzkimi. Umozliwia ono racjonalny dobor per-
sonelu do realizowanych celéw i zadan zawodowych, a takze sprzyja dzialaniom
zmierzajacym do podniesienia sprawnosci (efektywnosci) szeroko pojetego zarza-
dzania organizacja.
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Podsumowanie

Racjonalna i spdjna polityka personalna organizacji powinna by¢ oparta na skutecz-
nej realizacji glownych regulacyjnych funkcji procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Przedstawione w niniejszej publikacji funkcjonalne ujecie procedur perso-
nalnych potraktowane zostato jako cykl zorganizowanego dzialania obejmujacy
planowanie, organizowanie, motywowanie, kontrolowanie i ocenianie zespoléw
pracowniczych. Na uwage zastuguja ukazane w opracowaniu informacyjno-de-
cyzyjne i normatywne aspekty procesow i procedur personalnych realizowanych
w podstawowych obszarach zarzadzania potencjalem ludzkim organizacji. A zatem
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie procedurami personalnymi polega na ustawicznym
podejmowaniu decyzji i realizacji wynikajacych z nich dziatan, zmierzajacych do
efektywnego wykorzystania zasobéw ludzkich na rzecz rozwoju organizacji, wiacznie
z zaspokojeniem indywidualnych spoteczno-zawodowych potrzeb pracownikéw.
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