ROZDZIAL TRZECI

AUDYT PERSONALNY
W PRZEDSIEBIORSTWIE

WPROWADZENIE

Znaczenie dziatan o charakterze audytu, w tym audytu personalnego, dynamicznie
wzrasta we wspodlczesnych organizacjach. Co prawda, koniecznos¢ dokonywania
statego przegladu proceséw organizacyjnych od dawna byla wpisana w wigkszos¢
tradycyjnych modeli i teorii efektywnego funkcjonowania przedsi¢biorstw. Jednak
aktualne przyczyny popularnosci i powszechnosci audytow wydaja si¢ tak zlozone
i wielowymiarowe, jak nigdy wczesniej — leza w réznorodnych okolicznosciach
natury gospodarczej, spolecznej oraz polityczne;j.

Do czynnikéw, ktore wptywaja na rosnace ogolne znaczenie zasobow ludzkich
naleza, migdzy innymi, demokratyzacja i stopniowe zwigkszanie swobdd obywa-
telskich na $wiecie, daznos$¢ do autonomii i rozpoznawanie praw réznorakich grup
mniejszosciowych, decentralizacja struktur, wzrastajace znaczenie wiedzy i kapi-
tatu intelektualnego, profesjonalizmu oraz informacji, orientacja na dialog i potrze-
by klienta (zewnegtrznego i wewng¢trznego), zblizanie kultur w ramach korporacji
ponadnarodowych, tendencje do unifikacji spoteczenstw, zmiana organizacji pracy
na formy bardziej elastyczne i zespolowe, zwigkszenie dynamiki karier zawodo-
wych, i inne.

Te cywilizacyjne przemiany stawiaja wiele wyzwan zaréwno przed persone-
lem jak i kierownictwem dzisiejszych instytucji. Profil idealnego pracownika
wspolczesnej organizacji przechodzi metamorfozg. Obecnie, oprocz takich cech jak
subordynacja, obowiazkowos¢ i przewidywalnos¢ szczegodlnie ceni si¢ kreatyw-
nos¢, samodzielnos¢, otwartos¢, zdolnos¢ do wspolpracy i partnerstwa, a nawet
sktonno$¢ do ryzyka. Twierdzenie o decydujacym znaczeniu jakosci zasoboéw
ludzkich we wspotczesnych organizacjach przeszio z teorii do praktyki. Dominuja-
ce obecnie sposoby myslenia o funkcjonowaniu organizacji oraz ludzi w organiza-
cjach (np.: filozofia human resources management czy tez continus improvement
/development) niosa ze soba dwa, szczegoélnie istotne dla audytu personalnego
przestania:

1) ludzie sa najwazniejszymi zasobami dzisiejszych firm, a efektywne zarzadza-
nie personelem stanowi klucz do sukcesu przedsigbiorstwa,
2) rozwdj organizacyjny jest procesem ciaglego doskonalenia wymagajacym sta-

fej i cyklicznej (samo)obserwacji rzeczywistosci organizacyjnej .

' Zob. A. Pocztowski, A. Mi$, Analiza zasobow ludzkich w organizacji, Krakéw 2000, s. 7 oraz P. Blasz-
kiewicz, Audyr organizacyjny (periodyk elektroniczny HR Serwis, styczen 2003).
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POJECIE AUDYTU PERSONALNEGO

Idea audytowania organizacji nie jest nowa, cho¢ sam audyt organizacyjny, jako
osobna procedura wspierajaca zarzadzanie, jest metoda stosunkowa $wieza’. Pod
nazwg ,,audyt” kryja si¢ rozmaite badania organizacji, w tym audyt personalny.
Pojgcie audytu personalnego jest jednak niemal réwnie szerokie i nieprecyzyjne jak
pojecie ,,audytu” w ogéle. Nazwy, pod ktérymi audyt personalny moze takze funk-
cjonowaé, to, na przykiad: ,,analiza zasobow ludzkich w organizacji”, ,,diagnoza
personelu”, ,regularne badanie potencjalu pracowniczego”, a nawet takie pojgcia
techniczne i ekonomiczne jak ,,przeglad okresowy”, ,,monitoring”, czy ,,inwentary-
zacja” kadr. Dzialania o tym charakterze stanowia obecnie istot¢ zarzadzania zaso-
bami ludzkimi’.

Dyskusje wokoét audytu personalnego moga dotyczy¢ takich kwestii jak je-
go rola, zakres oraz cele w organizacji. Z literatury przedmiotu nie wynika bowiem
jednoznacznie, czy rola audytu jest stuzebna czy tez nadrzgdna w stosunku do ca-
tego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Podobnie, audyt traktowany jest albo
jako kompleksowe i catosciowe podejscie do problemow zarzadzania ludzmi (wy-
korzystujace réznorodne techniki, narzedzia i metody szczegétowe), albo jako
jeden z wielu instrumentdw zarzadzania zasobami ludzkimi. Jego zakres w drugim
ujeciu jest zatem zasadniczo wgzszy, a sam audyt jako narz¢dzie wymieniany jest
obok takich instrumentow, jak: analiza pracy, zrownowazona karta wynikdow,
wartosciowanie pracy, techniki kwestionariuszowe, komunikowanie si¢, techniki
badania uzdolnien, assessment centre, outplacement, outsourcing, i inne*. Wresz-
cie, rozumienie celéw audytu i jego realizacja moga by¢ zdeterminowane kwalifi-
kacjami zawodowymi audytoréw lub przyjetym przez nich paradygmatem’.
W przypadku orientacji technokratycznej lub ekonomicznej audyt bedzie kojarzyt
si¢ raczej z kontrola, wartosciowaniem i oceng, a w przypadku orientacji humani-
stycznej i spotecznej — z odkrywaniem potencjalu w pracownikach, ich rozwojem
(,,szlifowaniem diamentéw”) oraz wsparciem. Jak pisze A. Pocztowski: ,,w swej
istocie jest on (audyt — przyp. autorki) ukierunkowany na usprawnienie strategii,
proceséw i metod zarzadzania zasobami ludzkimi”®. Za stanowiskiem tego autora
przyjmiemy dla potrzeb niniejszego artykutu, ze audyt personalny jest metodolo-
giq niezaleznego i regularnego badania zgodnoSci stanu zasobéw ludzkich i sy-
stemu zarzadzania personelem z wybranymi standardami.

Jedna z podstawowych cech audytu (rowniez w innych obszarach, takich jak
np.: rachunkowosc) jest jego cyklicznosé. Jak wspomniano, systematyczne stoso-
wanie metod analizowania zasobow ludzkich nie jest idea nowa — posiada juz

*P.Blaszkiewicz, op. cit.

’M. Adamiec, B. Ko2usznik, Zarzqdzanie zasobami lud=kimi. Aktor-Kreator-Inspirator, Krakéw 2000, s. 12.
¢ Lista narzedzi ZZL patrz: A. Pocztowski, Zarzqd=anie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003. s. 41.

M. Adamiec, B. Kozusznik, p. cit., s. 18-19.

® A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Warszawa 2003., s. 449.
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swoja, niemal piecdziesig¢cioletnia, histori¢. W Stanach Zjednoczonych poczatki
takich procedur datuje si¢ od lat szesédziesiatych, a w Europie od lat siedemdzie-
sigtych. W Polsce rzeczywiste zapotrzebowanie na analizy i racjonalne, usystematyzo-
wane dziatania w obszarze kadr odnotowano dopiero w momencie transformacji spo-
leczno-gospodarczej, tj. po roku 1989’. Tym co najsilniej odroznia wspotczesne prak-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi od podejsc starszych jest natomiast coraz bardziej
rzeczywiste i wymieme przelozenie decyzji personalnych na ogélne wyniki i sposob
funkcjonowania przedsi¢biorstw. Przelozenie to uwidacznia si¢ we wzrastajacym za-
ufaniu zarzadzajacych do tzw. aspektow ,migkkich” oraz w zmianie postaw samych
uczestnikow wobec audytorow (z biemmej na bardziej aktywna i partnerska). R6znice
w podejsciach — tradycyjnym i ,,nowoczesnym” — do audytu personalnego przedstawia
tabela 1 (ponizej).

Tabela 1. Réznice w podejsciu do audytu personalnego

Katcgoric Podejscie tradycyjne Podejscie postulowane
réznicujgce
Opis - audyt w organizacji audyt organizacyjny
- typowy - nowoczesny, przyszlosciowy
- orientacja technokratyczna - onientacja humanistyczna
Przebieg - podjecie dzialan w przypadku problemu - systematyczna, standardowa procedura
- ocena zewngtrzna - uczestnictwo w ocenie, samoocena
Kategorie réz- | Podejcie tradycyjne Podejscie postulowane
nicujgce — c.d.
Rola audytora | - ocenia i, wie lepiej” - ,moze w czym$ pomoc”, doradca, eks-
- poszukuje blgdow oraz winnych pert
- polega na ogdlnych modelach zarzadzania (nie | - jest zr6dlem wsparcia dla rozwoju pra-
uwzglednia specyf(iki firmy), cownikdw i organizacji
- nie angazuje sig osobiscie - wspdlnie z uczestnikami poszukuje no-
wych rozwiazan

- modele zarzadzania traktuje jako podstawg
ale nie wyroczni¢ dla swoich dzialan

Klient audyto- | Zarzad Pracownicy (Zarzad jest partnerem)
ra
Nastawienie - nicufnos¢, lek i opér (,.beda klopoty™), - olwarto$¢, mozliwos¢ wspolpracy
uczestnikéw - podejrzenia, zle przeczucia (,,i tak nas zwolnig/ | - zaangazowanie (,,moz2e wreszcie co$ si¢
(pracownikéw) | sprzedadza, itd.”), zmieni”)
- obrona (,,i tak swoje wiem') - - nastawienie na samopoznanie i rozwoj
- koncentracja na tym, aby wypasc jak najlepiej - aktywne poszukiwanie przyczyn w celu
- poszukiwanie usprawiedliwien poprawy syluacji (koncentracja na proble-
mie, a nie na obronie)
Stopied  pouf- | - poufny (informacje tylko dla Zarzadu) - jawny — wyniki przekazywanc wszystkim
nosci wynikéw uczestnikom jako warunek zmian na lepsze
- wsparcie ze strony kicrownictwa
Konsekwencje | mo2e spowalniaé, a nawet blokowaé proces zmian powinien ulatwia¢ wprowadzanie i utrzy-
dla organizacji mywanie efektéw zmian

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie P. Blaszkiewicz, Audyr organizacyjny, periodyk elektro-
niczny HR Serwis, styczen 2003.

" A.Pocztowski, A. Mi§, Andliza....s. 9.
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Jak widaé, roznice w podejsciu do audytu moga nie tylko zdeterminowaé jego
przebieg, ale i znaczaco wplynac na jego efekty.

CEL 1 ZAKRES AUDYTU PERSONALNEGO

W zrédiach internetowych (na ktore skladaja si¢ gtownie oferty firm doradczych
i audytorskich) pod hastem ,,audyt personalny” mozna znalez¢ nast¢pujace propo-
zycje:

1) szczegotowa i dogigbna analiza potencjatu pracownikéw,

2) regularny sprawdzian stopnia, w jakim pracownicy kwalifikuja si¢ do zajmo-
wania okreslonych stanowisk,

3) wieloaspektowa ocena zaréwno kadry menedzerskiej, jak i poszczegoélnych ze-
spotow pracowniczych.

4) badanie i ocena predyspozycji osobowosciowych pracownikow do wykonywa-
nia zadan, jakie powierzone im zostaly w ramach zajmowanego lub przewidy-
wanego stanowiska pracy,

5) analiza kompetencji osobowosciowych i zawodowych pracownikéw,

6) diagnoza zarzadzania personelem polegajaca na kompleksowym zbadaniu
systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, zarbwno w aspekcie
wewngtrznych uwarunkowan, jak i otoczenia, w ktorym funkcjonuje; diagnoza
obejmuje wszystkie dzialania i systemy zwiazane z pozyskiwaniem pracowni-
kéw, ich rozwojem, motywowaniem oraz stosunkami pracowniczymi.

Powyzsze dzialania ukierunkowane sa na cel pragmatyczny analizy zasoboéw ludz-
kich. Jak podaje si¢ w literaturze ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi jest dziatalnoscia
praktyczna, polegajaca na rozwiazywaniu licznych problemow i wykonywaniu
zadan koniecznych do sprawnego funkcjonowania organizacji. Jego celem jest
umozliwienie — wedtug klasycznej definicji — efektywnego wspdtdziatania czgsci,
aby mogly si¢ one przyczynié¢ do powodzenia catosci”®. Mozna przyjaé, ze ogol-
nym, pragmatycznym celem audytu personalnego jest systematyczny przeglad
wszystkich procesow i funkcji personalnych w firmie, po to, aby sprawdzic, czy
nie mozna ich wykonywac lepiej.

Analiza zasobow ludzkich posiada tez, obok celu pragmatycznego, cel teore-
tyczny. Jest nim gromadzenie danych, faktow i obserwacji, pozwalajacych opisac,
wyjasni¢ oraz przewidzie¢ zjawiska spoleczne zachodzace w organizacjach i w ich
otoczeniu. Zjawiska te mozna rozpatrywa¢ w trzech giéwnych nurtach procesow
personalnych9: (1) wchodzenia ludzi do organizacji, (2) funkcjonowania ludzi
w organizacji oraz (3) wychodzeniach ludzi z organizacji. Dodatkowo dokonuje si¢
analiz w obszarze badania rynku pracy i interakcji pomi¢dzy organizacjami. Anali-
zy teoretyczne powinny stuzy¢ tworzeniu ogdlnej teorii zarzadzania zasobami
ludzkimi lub weryfikacji teorii stosowanych dotychczas.

®M. Adamiec, B.Kozusznik, Zar=qdzanie zasobami ludzkimi..., s. 19.
% Za: A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi..., s. 39.
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PRZEDMIOT AUDYTU PERSONALNEGO

Podmiotem audytu sa ludzie — pracownicy i czlonkowie organizacji, a przedmio-
tem — ich zasoby osobiste: cechy, zachowania, postawy, opinie, wartosci, umiejgt-
nosci, zdolnosci i mozliwosci, reakcje, roznice indywidualne, relacje pracownicze,
i wiele innych. Spektrum zagadnien i probleméw podejmowanych w audycie per-
sonalnym jest nie tylko bardzo szerokie, ale i interdyscyplinarne; obejmuje tez
rézne poziomy organizacyjne — od jednostki poprzez grupg, az po organizacj¢ jako
catos¢. Taki wielopoziomowy (a raczej systemowy) parad?fgmat analizy zasobow
ludzkich przyjmuja, na przyklad, A. Pocztowski i A. Mi§'°. W tabeli 2 (ponizej)
przedstawiono wybrane zagadnienia szczegélowe dotyczace kazdego z tych pozio-
méw.

Tabela 2. Przedmiot audytu personalnego na trzech poziomach organizacyjnych

Poziom Podmiot Przedmiot

Jednostka Indywidualny pracownik Zdolnosci, umiejgtnosci, osobowos¢, kwalifikacje, cechy, style
dzialania, zachowania, zainteresowania, motywacije, i inne.

Grupa Zespol pracowniczy Interakcje i stosunki w grupie, role grupowe, spojnoé¢ zespolu,

konflikty, przywodztwo, normy, interakcje mig¢dzygrupowe,
iinne.
Organizacja | Ogél pracownikéw, struktura i | Normy i wartosci przejawiane w organizacji przez ogdt pra-
kultura organizacyjna, cownikéw, ich cechy jako zbiorowosci, nastroje i opinie,
organizacja pracy efektywnoé¢ i koszty pracy, poréwnania z innymi firmami,
i inne.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie A. Pocztowski, A. Mié, Analiza. ..

Przedmiotem analizy zasobow ludzkich jest — w ujgciu tych autorow — charaktery-
styka ,,0gotu czlonkow danej organizacji, jak rowniez poszczegolnych oséb i grup
w jej otoczeniu, ktdrych zachowanie jest nieoboj¢tne dla realizacji funkcji perso-
nalnych w organizacji”''.

Oprécz aspektdw migkkich, psychospolecznych, o czym szerzej ponizej,
audytowi personalnemu podlegaja tez kwestie ,twardsze” takie, jak: analiza eko-
nomiczna, finansowa, strukturalna, zakresy prac i obowiazkéw pracownikéw, ich
kwalifikacje nabyte oraz aktualnie posiadane, regulaminy pracy, systemy wynagra-
dzania oraz motywowania, i inne. Bardzo czgsto zadaniem audytoréw personal-
nych jest restrukturyzacja zatrudnienia i optymalizacja jego wykorzystania. Rezul-
tatem audytu personalnego sa wowczas informacje dotyczace wynagrodzen (np.:
pod katem ich przeszacowania lub niedoszacowania), jakosci systemow premio-
wania i motywacyjnych, przerostu zatrudnienia, kwalifikacji posiadanego perso-
nelu, potrzeb szkoleniowych, organizacji i wydajnosci pracy, odpowiedzialnosci
materialnej, i innych. Audyt personalny pozwala efektywnie planowaé rozwoj za-

'“A. Pocztowski, A. Mi¢, Analiza....s. 10.
" Ibidem, s. 9.
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wodowy personelu i zwigksza¢ jego potencjat. Podstawowymi rezultatami audytu

personalnego sa obiektywne i niezalezne dane.

Moga one dotyczy¢ mi¢gdzy innymi:

1) jakosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,

2) silnych i stabych stron kadry przedsigbiorstwa (np.: w kontekscie predyspozy-
cji zawodowych i osobowosciowych jego pracownikow), potencjatu intelektu-
alnego firmy i systemu zarzadzania wiedza,$ciezek karier zawodowych,

5) kierunkéw rozwoju firmy,
6) pakietu zalecanych dziatan korygujacych — ze wskazaniem priorytetow.Audyt
personalny pozwala efektywniej osiagaé cele organizacyjne — zaréwno organizacji
Jjako catosci, jak i indywidualne cele jej uczestnikow. Z jednej strony wptywa on na
ogolna kondycj¢ przedsigbiorstwa poprzez identyfikacje zrodet kosztow i zorgani-
zowanie dziatan zaradczych (np. redukcjg¢ kosztow zatrudnienia, rekrutacji, prze-
ciwdziatanie bl¢gdom wynikajacym z braku kompetencji, nieumiejetnosci wspot-
pracy i niskiej motywacji). Z drugiej strony, istota audytu jest dostarczenie danych
umozliwiajacych firmie stworzenie jak najlepszych warunkéw dla rozwoju i sukce-
su jej pracownikow. Jak wykazuja badania'’ ludzie pracuja lepiej w warunkach
odpowiadajacych ich predyspozycjom zawodowym i osobowosciowym. W wyniku
audytu organizacja otrzymuje wskazania umozliwiajace wzbogacenie jej oferty
celem przyciagnigcia i zatrzymania jak najlepszych pracownikow, czyli jak najpet-
niejszego wykorzystania swoich zasobéw ludzkich. Czasami w wyniku audytu
organizacje podejmuja tez decyzje strategiczne o skoncentrowaniu si¢ na zrodtach
zewngtrznych (outsourcing), jako lepszej alternatywie zarzadzania. Wiedza o sta-
nie zasobow ludzkich jest niezbedna dla skutecznosci procesow decyzyjnych oraz
sprawnego zarzadzania firma.

PRZEBIEG I NARZEDZIA AUDYTU PERSONALNEGO

W procesie audytu, w przeciwienistwie do modelu jednokierunkowej kontroli (po-
dejscie tradycyjne), powinny spotka¢ si¢ co najmniej dwie strony — pracodawca
i pracownik (a czasem takze audytor) — wspoldzialajac nad maksymalizacja korzy-
sci dla kazdej z nich.

Jak odbywa si¢ audyt?

Proces analizy, oceny i doradztwa przebiega zwykle w sposéb standardowy (patrz
rys. 1).

12 Za: Cz. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Krakéw 1999.
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Rys 1. Ogélny przebieg audytu personalnego

-> Dziatania wst¢pne
2> Analiza z wykorzystaniem narzedzi
- Raport

Zrédlo: Opracowanie wlasne

Audyt rozpoczyna wizyta majaca na celu zapoznanie si¢ ze specyfika firmy oraz
analiza tzw. zrodet zastanych (dokumentéw firmowych). Nastgpnym etapem jest
przeprowadzenie badan z wykorzystaniem roznych technik i narzgdzi, ktére za-
zwyczaj stanowia wiasnos¢ intelektualna audytorow. Interpretacja wynikow badan
oraz sformulowanie wnioskdw, zalecen i obserwacji w formie raportow i prezenta-
cji to zwykle etap konczacy cykl dziatan audytorskich. Jak pisza Pocztowski
i Mis", wszystkie te informacje shuzyé maja kierownictwu firmy, stuzbom pra-
cowniczym oraz specjalistom w ramach ich kompetencji, do podejmowania decyzji
personalnych. Bibl. Jag.

Audyt personalny jest zatem post¢gpowaniem badawczym dostarczajacym od-
powiedzi na pytanie o czynniki i przyczyny zachowan ludzi w organizacjach; po-
winien by¢ tez instrumentem zwig¢kszajacym trafno$¢ decyzji kadrowych, takich
jak na przykiad awans, profil kandydata idealnego, sktad zespotu do spraw inno-
wacji, czy optymalny — w danych uwarunkowaniach organizacyjnych — styl kiero-
wania.

Przykladowe procedury audytu personalnego

Audyt personalny oferowany przez jedna z polskich firm audytorskich skiada si¢

Z nastgpujacych etapow:

1) Wstepne zapoznanie audytorow ze specyfika firmy,

2) Analiza schematu organizacyjnego, dokumentacji i procedur w firmie,

3) Zdefiniowanie obszarow i okreslenie kryteriow audytu (koncepcji i planu dzia-
fan),

4) Dobor i przygotowanie odpowiednich narzgdzi,

5) Wykonanie audytu zgodnie z przyj¢tym planem,

6) Opracowanie i przedstawienie raportu generalnego oraz raportéw indywidual-
nych,

7) Propozycje dalszych dziatan, wskazowki i zalecenia.

Inna przyktadowa procedura — projekt oceny potencjatu ludzkiego — obejmuje na-

stgpujace kroki:

Etap 1. Ustrukturyzowany wywiad kwalifikacyjny dotyczacy oceny przebiegu

kariery zawodowe;j, aspiracji zawodowych, motywacji do podjecia nowych obo-

wiazkow, diagnoz¢ umiejgtnosci interpersonalnych i radzenia sobie w trudnych

" A. Pocztowski, A. Mi¢, op. cit., s. 9.
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sytuacjach (patrz ponizej: pkt. Narz¢dzia audytowania — wywiad). Dane z wywiadu
stanowia jednoczesnie podstaw¢ do weryfikacji wnioskdw z diagnozy uzyskanej
przy pomocy testéw psychologicznych.

Etap 2. Ocena poziomu przygotowania merytorycznego poprzez weryfikacj¢ de-
klarowanego przygotowania zawodowego i kwalifikacji zawodowych w stosunku
do stanowiska pracy oraz potencjalnych mozliwosci pracownika.

Etap 3. Sesja testowa, na ktora moga si¢ sklada¢ np.: test stylu kierowania, test
umiejgtnosci poznawczych, test inteligencji ogodlnej, test temperamentu, test oso-
bowosci, test poczucia kontroli w sytuacji zawodowej, test umiejetnosci interpersonal-
nych i inne (patrz ponizej: pkt. Narz¢dzia audytowania — testy psychologiczne).

Etap 4. Kompleksowy raport obejmujacy analiz¢ wynikow testow oraz szczegoto-
wa relacje z wywiadu. Jakosciowa i ilosciowa analiza testowa jest ukierunkowana
na diagnoz¢ kompetencji i predyspozycji w obszarach: funkcjonowanie intelektu-
alne, funkcjonowanie spoteczne, w tym diagnoza umiejgtnosci kierowniczych oraz
oceng osobowosciowa. Przedstawiany raport koficowy obejmuje calosciowa cha-
rakterystyke profilu pracownika umozliwiajaca dokonanie tatwego pordwnania
z innymi ocenianymi pracownikami.

Czas realizacji kompleksowej ustugi audytorskiej uzalezniona jest od ilosci
uczestnikow analizy. Srednio audytorzy przyjmuja, ze ocena pojedynczego pra-
cownika wymaga jednego, petnego dnia pracy, a zbiorcza ocena (podsumowanie
i analiza wynikéw grupy, na przyklad dziesigcioosobowej) dodatkowo wydtuza
czas audytu do kilku (np. 3) dni. Rozpigtos¢ czasowa dziatan w ramach projektow
tego typu jest bardzo duza i zalezy od stosowanych narz¢dzi. W metodzie
SYMLOG chociazby (o czym szczegotowo w przykladzie na koncu artykutu) ana-
lizg ogotu pracownikow firmy obejmujaca grupg nawet do kilkuset osob, mozna
zrealizowa¢ w okresie 2-3 tygodni (tacznie z raportami). Czas realizacji audytu
bardzo skracaja wszelkie narzedzia elektroniczne, np. kwestionariusze w wersji on-
line czy oprogramowanie do generowania wynikéw i raportéw — jak w przypadku
metody SYMLOG. llos¢ nowoczesnych instrumentéow audytowania gwaltownie
wzrasta, koegzystujac z metodami tradycyjnymi typu ,,papier-otlowek”.

Kim s3 audytorzy personalni?

Audytorem nazywano dawniej cztonka sadu wojskowego'®. Konotacje jakie wzbu-
dza ta profesja niewiele si¢ zreszta od tego czasu zmienity — ciagle dominuja skoja-
rzenia zwiazane -z zewnetrzng kontrola, surowa oceng i krytycznym osadem.
Poniewaz audyt personalny — jak kazdy inny rodzaj audytu — powinien miec
charakter niezalezny od osrodkow wiadzy w firmie, zatem dobrze jest, jesli projekt
analizy zasobow ludzkich zlecany zostaje specjalistom zewnetrznym. Co prawda
zadania szczeg6towe realizowane standardowo w ramach prac dziatu kadr réwniez
naleza do zadan audytorskich — i takim celom stuza. Analiza danych, rekrutacja

"“'P.Blaszkiewicz, Audyt organizacyjny....



AUDYT PERSONALNY W PRZEDSIEBIORSTWIE 79

i dobdr, diagnoza potrzeb szkoleniowych oraz systemy ocen i motywowania sta-
nowia podstawowe elementy polityki personalnej przedsi¢biorstwa. Fakt posiada-
nia sprawdzonych, wykwalifikowanych sit wiasnych (na dodatek czgsto tanszych
od audytoréw zewnetrznych) rowniez moze zniechgca¢ do inwestowania w ustugi
specjalistow spoza organizacji. Nalezy jednak podkresli¢, ze zastosowanie rzetel-
nych procedur przez do$wiadczonych audytorow bardzo sprzyja obiektywizmowi
i niezaleznos$ci ocen oraz zapobiega aktom — czgsto zreszta nieSwiadomym — fawo-
ryzowania lub krzywdzenia uczestnikow analiz. Wielu praktykoéw podkresla, ze
w typowym audycie oceny sytuacji dokonuje zawsze ekspert (specjalista z firmy
konsultingowej lub komérki audytow wewnetrznych). W konsekwencji, pomigdzy
podmiotem audytu (czyli personelem firmy) a audytorami rozwija si¢ relacja nie
obarczona zadnymi uprzedzeniami i nie uwiktana w wewng¢trzne rozgrywki perso-
nalne'’. W firmach, w ktérych prowadzi si¢ audyty w oparciu o podejscie bardziej
nowoczesne (a nie tradycyjne — technokratyczne), audytor traktowany jest raczej
jako partner w biznesie, niz zewngtrzny, bezosobowy kontroler.

Jak podaje Nosal'®, efektywnos$é¢ dziatom personalnym powinna zapewnié
wspotpraca trzech rodzajow specjalistow: tych, ktorzy znaja si¢ na strukturach
(analitycy), tych, ktorzy znaja si¢ na ludziach (psychologowie) oraz tych, ktérzy
znaja si¢ na interesach (prawnicy). Studiujac oferty firm audytorskich i literaturg
przedmiotu, mozna odnie$¢ wrazenie, ze obszar ten zdominowali ,,specjalisci od
ludzi”. Podstawowymi narz¢dziami, ktérymi si¢ postuguja audytorzy personalni, sa
bowiem glownie metody psychospoleczne, takie jak: testy, ankiety, kwestionariu-
sze, socjometria, schematy obserwacji, wywiady i inne. O wybranych standardo-
wych metodach i technikach audytu personalnego — ponizej. Doda¢ jedynie nalezy,
ze stosowanie niektorych specjalistycznych narzedzi oceny potencjatu ludzkiego
(jak metoda SYMLOG chociazby) wymaga posiadania uprawnien i certyfikatow,
ktore otrzymuje sie w wyniku uczestnictwa w warsztatach oraz zlozenia egzaminu
z bieglosci w postugiwaniu sie¢ dang metoda. Rozwiazania licencjonowane posia-
daja zaréwno swoje ograniczenia jak i zalety. Czgsto stanowia pewnego rodzaju
tajemnicg¢ i nie sa dostgpne obiektywnej krytyce (np. otwartych srodowisk nauko-
wych). Stad, pomimo wysokiego stopnia atrakcyjnosci, bywaja stabo zweryfiko-
wane, a czasem wrgcz mato rzetelne. Zwykle jednak sa interesujaco opracowane,
przynajmniej wstepnie zaadaptowane kulturowo (w przypadku metod importowa-
nych), a interpretacja ich wynikdw jest bogato ilustrowana migdzynarodowymi
danymi, co nie pozostaje bez znaczenia we wspodlczesnym swiecie korporacji tran-
skulturowych.

% Ibidem.
'* Cz. Nosal, op. cit., s. 42.
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Narzedzia audytu personalnego

Wsrod instrumentéw audytu personalnego stosunkowo duza grupe stanowia meto-
dy psychologiczne i spoteczne, chociaz zastosowanie znajdujg rowniez metody
historyczne, organizatorskie i narzgdzia analizy ekonomicznej (np. analiza doku-
mentéw, w tym danych gotowych, analiza wskaznikowa, analiza przypadku, i in-
ne'’. Zgodnie ze swoja specjalnoscia, ponizej zaprezentuj¢ wybrane psychologicz-
ne narzg¢dzia stosowane w procesie audytu personalnego na réznych poziomach
organizacyjnych. Do metod tych naleza: testy, wywiady (rozmowy bezposrednie)
i obserwacje.

Testy psychologiczne
Testy naleza do najczgsciej stosowanych narzedzi audytu personalnego. Sa one
zwykle zbiorem pytan lub twierdzen stuzacych do wywotywania okreslonych reak-
cji — zachowan werbalnych lub niewerbalnych (jak zaznaczenie odpowiedzi na
arkuszu). Od testow psychologicznych jako od specyficznych narzedzi diagnozy
wymaga si¢ spetnienia wielu kryteriow psychometrycznych. Atrybutami ,,dobrych”
testow s3 migdzy innymi wysoka rzetelnosé i trafnos¢, obiektywizm, wystandary-
zowanie, znormalizowanie, zakotwiczenie w teorii, i inne'®. W przypadku testéw
ttumaczonych (i wszelkich metod zapozyczonych z innych kultur), podstawowym
warunkiem ich celnosci jest proces adaptacji umozliwiajacy adekwatne odniesienie
wynikow zebranych tymi metodami do warunkow, w ktorych powstawaty.
Wszystkie powyzsze dziatania i parametry powinny, ogolnie rzecz biorac, za-
gwarantowac jak najdokfadniejszy, nieprzypadkowy i Swiadomy pomiar danej
cechy, postawy, opinii czy innej zmiennej. Stanowig one o skutecznosci testu. Po-
miar testem psychologicznym jest zawsze obarczony bi¢dem, ale w przypadku
testu rzetelnego poziom tego btedu jest mozliwy do okreslenia. Trafnos¢, normali-
zacja i wystandaryzowanie testu zapewniaja jednolitos¢ badan (standardowa pro-
cedurg¢ kolejnych pomiardéw), poprawnos¢ wyciaganych wnioskow, wiasciwg in-
terpretacj¢ wyniku oraz wszelkie analizy poréwnawcze (np. pomigdzy grupami
wiekowymi, zawodowymi, narodowosciowymi, itp.). Obiektywizm testu gwaran-
tuje z kolei to, ze rozni specjalisci badajacy jedna osobg uzyskaja ten sam rezultat.
Wyniki pomiaru testem powinny by¢ interpretowane tylko przez osoby do tego
przygotowane, a dane udostgpniane badanym w taki sposob, ktéry umozliwi im
poprawna ich interpretacjg'.

Dla celéw audytu personalnego stosuje si¢ szerokie spektrum testow. Do pod-
stawowych naleza migdzy innymi badania inteligencji ogdlnej i emocjonalnej,
osobowosci, zdolnosci i zainteresowan zawodowych, a takze motywow i hierarchii
wartosci.

'"Zob. A. Poczlowski. A. Mi§, op. cit., s. 18-55.

' J.Brzezinski. Co jest testem psychologicznym, [w:] Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, red.
T. Witkowski, Krakéw 1998, s. 280.

% Ibidem, s. 290.
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Bardziej szczegotowe wyznaczniki efektywnosci, to — jak podaje na przykitad
G. Bartkowiak®™ poczucie umiejscowienia kontroli, typ umystu, rodzaj tempera-
mentu, styl radzenia sobie ze stresem, styl komunikowania si¢ oraz rozne kompe-
tencje spofeczne (np. asertywnosc). Jeszcze inne to zdolnosci analityczne i synte-
tyczne, umiejgtnos¢ adaptacji, otwarto$¢ na zmiany i kreatywnos¢, zdolnosci
przyswajania sobie nowej wiedzy, inicjatywa, a takze takie umiej¢tnosci zwiazane
z zarzadzaniem, jak styl zarzadzania (kierowania), umiejgtnos¢ wyboru prioryte-
tow, umiejetnos¢ diagnozy i oceny sytuacji, zdolnosci negocjacyjne, umiejgtnosé
rozwiazywania konfliktow, ustalanie celow krotko i dlugoterminowych, zarzadza-
nie czasem, delegowanie zadan, odpornos¢ na stres, i inne. Pogigbione badanie
testem (bateria testow) moze uwzglednia¢ rézne cechy szczegétowe, na przyktad:
umiej¢tnosc perswazji i pewnos¢ siebie, wytrwalos¢, odpowiedzialnos¢, samo-
dzielno$¢ myslenia, umiejetnos¢ organizacji zadan, entuzjazm i elastycznosé
w dzialaniu, autonomi¢, poziom uwewngtrznienia norm spotecznych, rodzaj mo-
tywacji i inne.

Wiele narzedzi audytu personalnego stanowi wewngtrzne instrumentarium
specjalistow, nierzadko zreszta ,,szyte na miar¢”, czyli tworzone w zaleznosci od
aktualnych potrzeb uzytkownika.

Przyklad pomiaru testem osobowosci

Poznanie przyczyn i motywéw zachowan ludzkich oraz zdolnos¢ prognozowania
zawodowych dziatan czlowieka stanowi ciagle jedna z najbardziej atrakcyjnych
i popularnych dziedzin w psychologii zarzadzania. Testy osobowosci bazuja na
zalozeniu o istnieniu réznic indywidualnych w populacji oraz o mozliwosci ich
wyjasnienia za pomoca konstruktu teoretycznego zwanego osobowoscia. ,,Osobo-
wosC jest w swojej realnosci czyms, co czlowiek ma”?'.

Od drugiej potewy lat osiemdziesiatych jednym z najczg¢sciej stosowanych (a
takze weryfikowanych) podejs¢ do zagadnienia roznic charakterologicznych jest
model tzw. Wielkiej Piatki (Big Five). Jego czolowi propagatorzy, R. McCrae i P. Co-
sta, zbudowali ten model wylacznie w oparciu o metody statystyczne. Ich zabiegi po-
zwolity sprowadzi¢ cala roznorodnosé zachowan ludzkich do zaledwie pigciu — za to
wyczerpujacych ,,catosé zagadnienia” — czynnikow. Kazdy czynnik posiada dwa bie-
guny: dodatni — opisany ponizej oraz ujemny — odwrotno$¢ lub brak dodatniego®. Oto
zbidr pigciu czynnikdw, na ktorych opiera si¢ konstrukcja osobowosci mierzona testem
Wielkiej Piatki:

1) Ekstrawersja (duza potrzeba kontaktow spotecznych, serdecznos¢ i towarzy-
skosé),
2) Ugodowos¢ (ufnosé, szczerosé i ustgpliwosé w relacjach z innymi),

* Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, red. T. Witkowski, Krakéw 1998, s. 18.

™ A. Galdowa, Wprowadzenie do teorii osobowosci, {w:] Klasyczne i wspdlczesne koncepcje osobowosci, t. 1,
red. A. Galdowa, Krakéw 1999, s. 24,

*S. Jarmuz, Nowoczesne metody Zastosowanie modelu ., Wielkiej Piqtki" w doborze i ocenie personelu doboru
i oceny personelu, Krakéw 1998, s. 161.
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3) Sumiennos¢ (obowiazkowosé, rozwaga, samodyscyplina),

4) (Nie)stabilnos¢ emocjonalna (wrogos¢, nadwrazliwosé, lek, depresyjnosé),

5) Otwartos¢ na doswiadczenia (uczuciowosé, spontanicznosé, estetyka, ide-
alizm).

Model Big Five stanowi wspolczesna koncepcje struktury osobowosci czlo-
wieka — pokazuje jednak gtownie jej ,,baze”>. Jak ostrzega Cz. Nosal: ,,bledem jest
zawezanie przyczyn zachowania tylko do ‘bazowego’ potencjatu osobowosci...”,
Wielka Piatka wzbudzita jednak fal¢ badan, rozwazan teoretycznych oraz zastoso-
wan praktycznych na wielka skalg — szczegolnie w kontekscie oceny efektywnosci
pracowniczej. Jest podstawowym instrumentem wielu dziatan w zakresie zarza-
dzania zasobami ludzkimi: od rekrutacji i selekcji kandydatéw, poprzez szkolenia
do ocen pracowniczych i awansow. Jak wskazuja wyniki roznych badan, z sukce-
sami zawodowymi najsilniej koreluja w tym tescie takie wymiary psychologiczne,
jak g§odowo§é, otwartos¢ na zmiany i stabilno$¢ emocjonalna, a takze sumien-
nosé™.

Przyklad pomiaru testem ral zespolowych

Zastosowanie teorii rol zespolowych wydaje si¢ szczegélnie przydatne w wyja-
s$nianiu zachowan catej grupy i poszczeg6lnych czionkéw zespotu. Jedna z bardziej
popularnych propozycji w tym zakresie jest typologia M. Belbina®™. Autor ten
przyjmuje, Zze sukces grupy zalezny jest od zrownowazonego (pod katem ilosci
i roznorodnosci rol) sktadu zespolu oraz, ze r6l zespotowych jest co najmniej
osiem. Idealna sytuacja wystgpuje wowczas, gdy obsada r6l w grupie jest petna
i zrownowazona, tj. gdy role wzajemnie si¢ uzupetniaja i dopetniaja, a nie dubluja
czy tez eliminuja.

W wyniku pomiaru testem Belbina mozna otrzymaé wskazanie najchgtniej
przyjmowane) i najbardziej efektywnie petnionej przez badanego roli w zespole.
Za rol¢ w zespole autor ten uwaza ,,wzorzec charakterystycznych zachowan czton-
ka zespotu, wyznaczajacy kierunek interakcji z innymi oraz przyczyniajacy si¢ do
rozwoju zespotu jako catosci™®’. W typologii Belbina znajduja si¢ nastgpujace
(konstruktywne) role grupowe:

1) praktyczny organizator (obowiazkowy i zdrowo rozsadkowy, ale mato ela-
~ styczny i nazbyt krytyczny),
2) naturalny lider (spokojny i zdyscyplinowany, ale raczej zorientowany na ludzi

i kwestie spoteczno-emocjonalne niz zadaniowo-intelektualne czy tworcze),

3) czlowiek akcji (dynamiczny i zaangazowany, ale drazliwy i niespokojny),

3 Cz. Nosal, op. cit., s. 238.

4 Ibidem, s. 239.

3 8. Jarmuz, op. cit.

*S. lIski, Zastosowanie teorii ril, [w:] Psychologiczne wyznaczniki sukcesu w zarzqdzaniu, t. 5, red. S. A. Wit-
kowski, Wroclaw 2000, s: 130.

* Ibidem, s. 132.
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4) siewca (zwany tez ,czlowiekiem idei” — powazny indywidualista z wyobraz-
nia, ale czasami oderwany od realiow),

5) cztowiek kontaktdw (towarzyski i komunikatywny, ale zmienny w zaintereso-
waniach i nastrojach),

6) sedzia (racjonalny i zdystansowany, ale ze sktonnoscia do moralizowania, ma
trudnosci z inspirowaniem innych),

7) cztowiek grupy (tagodny i wrazliwy, ale Zle funkcjonujacy w momentach nie-
porozumien, kryzysow i konfliktow w grupie),

8) perfekcjonista (sumienny i uporzadkowany, ale napiety i nadmiernie martwia-
cy si¢ detalami), oraz (rola dodana przez autora metody poznie;j)

9) specjalista (z umitowaniem poswigcajacy si¢ jednemu wycinkowi pracy, ale ze
szkoda dla obrazu catosci).

Oryginalny test Belbina zostat przettumaczony i zweryfikowany w warunkach
polskich (patrz Psychologia w pracy menedzera pod red. B. Kozusznik). Polska
wersja testu uzyskata wystarczajace parametry psychometryczne, a wyniki badan
wskazuja na duza przydatnosé tej typologii w praktyce zarzadzania zasobami ludz-
kimi. Generalnie jednak, wspotczesnie obserwuje si¢ odwrot w zarzadzaniu ka-
drami od wylacznego polegania na metodach testowych. Kierunek dziatan przy-
sztych to stosowanie metod kompleksowych ztozonych nie tylko z kwestio-
nariusza, ale réwniez obserwacji i rozmowy bezposredniej — wywiadu®®.

Wywiad

Jak wynika z badan w firmach polskich, wywiad (rozmowa kwalifikacyjna) nalezy

do najczgsciej stosowanych, a rownoczesnie najbardziej rozpowszechnionych me-

tod doboru kadr”. Formuta wywiadu (rozmowa oceniajaca) bywa takze podstawa
roznych systemow weryfikacji i rozwoju pracownikéw (np. rozméw oceniajaco-
motywujacych).

Cechy odrozniajace metodg¢ wywiadu od innych narze¢dzi analizy to na przykiad:

1) ustny rodzaj komunikacji (z zapisem dokonywanym przez ankietera/
prowadzacego rejestrujacego przebieg badania na arkuszu/w kwestionariuszu
wywiadu),

2) zwykle indywidualny charakter badania (ewentualnie badanie w mniejszych
grupach),

3) jakos¢ jako cecha wiodaca tego postgpowania (badanie jakosciowe, a nie ilo-
sciowe),

4) bezposredni kontakt badanego z badajacym — mozliwos¢ uzyskania subiek-
tywnych i zréznicowanych odpowiedzi oraz mozliwos¢ pogiebienia i wymiany
informacji,

S) mozliwos¢ dokonania wieloaspektowej, niezaleznej oceny uczestnika (jego
postaw, zachowan, nastawienia, a nie tylko tresci, ktore naniesie na arkusz od-
powiedzi w tescie), i inne.

¥ M. Adamiec, B. Kozusznik, Zarzqdzanie zasobami lud=kimi... s. 114.
* Nowoczesne metody doboru i oceny personelu, red. T. Witkowski, Krakéw 1998, s. 127.
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Wywiad stanowi technik¢ wzajemnego komunikowania sig; jest przykla-
dem swobodniejszej niz testy formy analizy — aczkolwiek swoboda tego kontaktu
Jest determinowana zardwno celami badawczymi, jak i przyje¢ta procedura. Wy-
wiad czgsto bywa okreslany jako ,,rozmowa”, ewentualnie jako ,,egzamin komisyj-
ny"*. Latwos¢ tej metody (rozumianej jako ,rozmowa”) bywa jednak pozorna
i ztudna — skuteczne przeprowadzenie wywiadu wymaga od prowadzacego zarow-
no biezacego przygotowania, jak i wielu doswiadczen. Podstawowe zasady dobrze
przeprowadzonego wywiadu to mi¢dzy innymi:

1) merytoryczne i psychologiczne przygotowanie osob prowadzacych (znajomosé
faktow, umiejetnosé stuchania i dokonywania oceny/diagnozy w kontakcie in-
terpersonalnym),

2) zapewnienie jednakowego schematu dla wszystkich prowadzonych wywiadéw
(opracowanie kwestionariusza wywiadu z lista pytan standardowych pozwala-
jaca na ujednolicenie uzyskanych informacji). Wywiady o wysokim stopniu
standaryzacji sktadaja si¢ glownie z pytan zamknietych; zaktadaja tez koniecz-
nos¢ odczytywania ich przez ankietera w sposob scisle ustalony.

Ponizej przedstawiam przykiadowy arkusz rozmowy kwalifikacyjno-oceniajacej’ .

Przyktad arkusza rozmowy kwalifikacyjnej — oceniajace;j

Cecha oceniana lo$é punktéw 01 2 3

1) Opanowanie (radzenie sobie w trudnej sytuacji rozmowy)

2) Kontakt z rozméwca (naturalny, emocjonalny, pozytywny)

3) Motywacja (zrozumienie celu rozmowy, zainteresowanie, zaangazowanie)
4) Jgzyk i retoryka (bogate stownictwo, spdjnos¢, logika wypowiedzi)

5) Organizacja wypowiedzi (zwiazek z tematem, czas wypowiedzi)

6) Tres¢ wypowiedzi (rozwinigte, oryginalne, konkretne wypowiedzi)

7) Wrazenie og6lne (oszacowanie kompetenc;ji, inteligencji i temperamentu)

Zrédlo: M. Adamiec, B. Kozusznik, op. cit., s. 122.

Arkusz stanowi ramy wywiadu, zapewniajac jednolitos¢ postgpowania, mozliwos¢
generowania i poréwnywania wynikéw w poszczegdlnych rozmowach. Rozmowa
tego typu nie powinna by¢ krdtsza niz 15 minut.

Obserwacja
Przedmiotem obserwacji sa zachowania. Obserwacja moze przebiega¢ w warun-

kach naturalnych (np.: w miejscu pracy), badz eksperymentalnych. Warunkiem
udanej obserwacji jest umiejetno$¢ trafnej interpretacji zarowno subiektywnego
sensu, jak i obiektywnego znaczenia obserwowanego zachowania. Przez obserwa-

Y A.Pocztowski, A. Mi§, Analiza....s. 27; M. Adamiec, B. Koz2usznik, Zarzqdzanie zasobami lud=kimi...,
s. 115.
3 Za:M. Adamiec, B.Kozusznik, op. cit., s. 121.
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cj¢ uwaza si¢ celowe, ukierunkowane i zamierzone postrzeganie badanego przed-

miotu, procesu lub zjawiska™’.

Skutecznego obserwatora powinny cechowaé nastgpujace umiejetnosci:

1) premedytacja, czyli konsekwentna realizacja zamierzonego celu (np. diagnoza
przyczyn jakiego$ problemu),

2) umiejetnosé planowania (wybor celow obserwacii),

3) celowos¢ dziatan (umiej¢tnosc koncentrowania si¢ na wybranych celach anali-
zy),

4) aktywnos¢ (umiejetnos¢ dokonywania aktywnej selekcji naptywajacych infor-
macji),

5) systematycznos¢ (postrzeganie obiektu w sposob systematyczny, a nie przy-
padkowy — np. poprzez wprowadzenie obserwacji wielokrotnej w réznorod-
nych warunkach).

Sa to nieodzowne warunki obiektywizmu obserwacji, cho¢ nalezy sobie zdawaé

réwniez sprawe¢ z ograniczen tej metody analizy. Jednym z nich jest fakt, ze ob-

serwowany moment to zawsze tylko wycinek innej, diuzej trwajacej sytuacji.

Réwniez nie kazda sytuacja spoleczna moze zosta¢ poddana obserwacji. Podkresli¢

nalezy, ze w sytuacji silnych oporéw wobec dziatan audytorskich w firmie oraz

wysokiego ryzyka wystapienia czynnikow zakiocajacych (np. przektaman ze stro-
ny uczestnikow) niektorzy praktycy zalecaja stosowanie obserwacji typu niejawna

— uczestniczaca’.

Przyklad obserwacji

Przyktadem niech bgdzie obserwacja umiej¢tnosci prowadzenia grup dyskusyj-
nych. Jak wynika z badan™, kierowanie dyskusja grupowa przez moderatora (zwy-
kle kierownika zespotu) wymaga od niego wielu specyficznych umiejgtnosci inter-
personalnych. Do najwazniejszych naleza:

1) umiejetnosé formutowania problemu (w taki sposob, by grupa nie zareagowata
obronnie, lecz konstruktywnie zaangazowata si¢ w wymiang¢ mysli),

2) umiej¢tnosé przekazywania grupie wszystkich potrzebnych do rozwiazania
problemu informacji,

3) umiejg¢tno$¢ powstrzymania si¢ przez moderatora od narzucania grupie wia-
snego rozwiazania,

4) umiejetno$¢ rownowazenia uczestnictwa w dyskusji (ograniczanie aktywnosci
bardziej dominujacych cztonkow zespotu oraz stale zachg¢canie osob bardziej
niesmiatych),

5) akceptowanie roznic w indywidualnych w opiniach i pogladach — powstrzy-
mywanie si¢ od oceniania,

* Nowoczesne metody doboru i oceny personelu...,s. 111.

» p Blaszkiewicz, Audyt organizacyjny...

M. Brzezinska, Samoocena kompetencji interpersonalnych a efektywnosé zarzqdzania grupq, (w:] Psycholo-
giczne wyznaczniki sukcesu v zarzqdzaniu, 1. 5, red. S. A. Witkowski, Wroclaw 2000, s. 53.
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6) czuwanie nad przebiegiem i kontynuacja dyskusji,

7) obrona uczestnikéw przed niekontrolowanymi atakami werbalnym i eskalacja
emocji,

8) umiejetnosc przeczekania momentow przerw i impasow,

9) umiej¢tnos¢ parafrazowania i syntetyzowania opinii i pomystow, ktore poja-
wily si¢ w grupie oraz pamigtanie o ich zbiorczym przedstawianiu i podsumo-
wywaniu po kazdym waznym etapie dyskusji,

10) umiejgtnosé zadawania pytan stymulujacych dalsza dyskusjg, i inne.

Powyzsze umiejetnosci mogg stanowic przyktadowe kategorie jawnej obserwacji

systematycznej w procesie analizy i rozwoju tychze umiejetnosci.

Przyklad kompleksowego audytu personalnego na wszystkich poziomach or-
ganizacyjnych — ekspercka metoda SYMLOG

SYMLOG to przykiad audytorskiej metody eksperckiej stosowanej na kazdym
z poziomow organizacyjnych: jednostki (cztonka i lidera zespotu), grupy oraz calej
organizacji (na poziomie kultury organizacyjnej). Jest to instrument diagnozy, pro-
gnozy, a takze rozwoju indywidualnego oraz organizacyjnego; jako taki godzi
obydwa skrzydla orientacji w obszarze zasobow ludzkich: bardziej technokratycz-
ne z bardziej humanistycznym.

Najpowazniejsze ograniczenie zastosowania metody SYMLOG to koniecznos¢
jej licencjonowania oraz zrzeszenia w amerykarnskiej grupie doradczo-badawczej
SYMLOG Consulting Group (www.symlog.com). Metoda nie jest ogdlinie dostgp-
na, jej stosowanie wymaga posiadania certyfikatu, a wprawne postugiwanie si¢ nia
doswiadczenia. Najwazniejsza bodajze zaleta podejscia SYMLOG jest zakotwi-
czenie w rzetelnej teorii naukowej, co pozwala nie tylko na wyjasnienie analizo-
wanych zjawisk, ale takze na wytlumaczenie ich przyczyn oraz przewidywanie
nawet dalekosi¢znych skutkow.

Co to jest SYMLOG? Wprowadzenie do metody

SYMLOG to akronim od petnej nazwy metody w jezyku angielskim, w ttumacze-
niu oznacza: system wielopoziomowej, systematycznej obserwacji zachowan
grupowych. Wynalazca metody jest Profesor Robert F. Bales z Uniwersytetu
Harvard (USA) - jeden z najczgsciej cytowanych psychologow spotecznych™.
Bales zastynat jako badacz dynamiki grup i genezy konfliktéw, a metoda SYM-
LOG opiera si¢ na wynikach wieloletnich prac autora metody oraz jego znakomi-
tych poprzednikéw (np. K. Lewina) i wspotpracownikow (np. A. P. Hare).

3 Zob. R. F. Bales, Personality and Interpersonal Behavior, New York 1970; R. F. Bales, S. P. Cohen,
SYMLOG: A System for the Multiple Level Observations of Groups, New York 1979; R. F. Bales, A New Over-
view of the SYMLOG System: Measuring and Changing Behavior in Groups, [w:] The SYMLOG Practitioner,
Applications of Small Group Research, eds. R. B. Polley, A. P. Hare, P. J. Stone, Praeger 1988.
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Oprocz podstaw naukowych, metoda posiada takze walory komercyjne. Sys-
tem SYMLOG, ktory obecnie jest dostepny w 12 wersjach jezykowych na catym
swiecie, dobrze nadaje si¢ do analizy takich psychologicznych sktadowych efek-
tywnosci, jak: skuteczne przywoddztwo, praca zespotowa, czy kultura organizacyj-
na. Czynniki te sa decydujace, zwlaszcza w obecnych, globalnych warunkach ryn-
kowych. Dzigki obszernemu bankowi danych oraz miedzynarodowej skali
dzialania grupy SYMLOG, za pomoca tej metody mozna na przyktad odnalezé
odpowiedz na pytanie o to, jak efektywnosé¢ rozumieja Amerykanie, Niemcy lub
Francuzi. Takie analizy porbwnawcze maja szczegolne znaczenie dla pracownikow
korporacji migdzynarodowych oraz spotecznosci uczestniczacych w procesach
integracji.

SYMLOG to ekspercki system stosowany na wszystkich poziomach organiza-
cyjnych — od pojedynczego pracownika, po firm¢ jako calos¢. Metoda SYMLOG
Jest szczegolnie uzyteczna w nastgpujacych programach:

1) Zwigkszania skutecznosci zarzadzania u kluczowych osob (liderow, kierow-
nictwa) poprzez rozwoj ich umiej¢tnosci przywddczych;

2) Odnajdywania zrodet konfliktow w grupach i zespotach pracowniczych;

3) Budowania efektywnej wspotpracy w zespotach i pomigdzy zespotami;

4) Oceny i modyfikacji kultury organizacyjnej firmy (rozumianej jako zbiér do-
minujacych w przedsigbiorstwie wartosci, norm i zachowan).

Metoda SYMLOG zostata dostosowana do polskich warunkéw kulturowych™.

Audyt na poziomie indywidualnym: jak zwigkszyé skuteczno$é przywédztwa
za pomocg podejscia SYMLOG?

SYMLOG jest z powodzeniem stosowany jako metoda oceny i rozwoju potencjatu
przywoddczego (ang. Leadership Development). Skuteczny trening doskonalenia
umiejetnosci kierowniczych ta metoda mozliwy jest dzigki 2 elementom. Sa to: (1)
precyzyjna definicja, z ktorej dowiadujemy si¢ czym jest skuteczne przywodztwo,
oraz (2) rzetelne narz¢dzie pomiaru, ktore pozwala okreslié, co i jak nalezy zmienié¢
(precyzyjnie wskazuje kierunek rozwoju). Tak opracowana metodologia jest pod-
stawa w ksztalceniu skutecznych lideréw np.: w amerykanskiej instytucji Center
for Creative Leadership.

Rozwdéj umiejetnosci przywddczych metoda SYMLOG moze odbywaé sig
zaréwno w toku spotkan indywidualnych (np. jako pomoc w procesie coaching),
jak tez w ramach regularnych szkolen pracowniczych, obejmujacych cala grupe
kierowniczg.

Cel: ogélnym celem badania SYMLOG na tym poziomie jest analiza stylu
kierowania oraz jego modyfikacja. Uczestnicy odkrywaja sposob, w jaki sa odbie-
rani przez swoich wspotpracownikow, a takze zapoznaja si¢ z opracowanymi przez
tworcéw systemu SYMLOG wytycznymi w postaci profilu optymalnego.

% A. Dylag. Indywidualne i organizacyjne uwarunkowania efektywnosci w zarzqdzaniu u menedzerow Sredniego
szczebla kierowania — model SYMLOG, 2001 (niepublikowana praca doktorska).
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Spodziewane rezultaty: wzrost skutecznosci dziatan kierownika i zespotu,
stworzenie warunkow do wydajnej i jakosciowej pracy w grupie (rozwoj wspotpra-
cy), a takze zwigkszenie satysfakcji z wykonywanej pracy tak u siebie, jak i u pod-
wiadnych/wspdtpracownikow.

Sposéb realizacji — procedura: standardowa procedura obejmuje dwa glow-
ne etapy dziatan: (I) kwestionariuszowy pomiar efektywnosci stylu kierowania
oraz (II) opracowanie raportéw i materialtdow dla celow szkolen/sesji informac;ji
zwrotnej. Bardziej szczeg6towe kroki postgpowania to:

1) Samo/ocena * za pomoca testu SYMLOG;
2) Analiza statystyczna wynikow (prowadzona w USA);
3) Opracowanie indywidualnych raportow i zalecen;

4) Cykl warsztatow/szkolen rozwoju umiejetnosci przywodczych.

*Autorzy metody SYMLOG sugeruja, by w procesie rozwoju przywéddztwa bazowac nie tylko na
samoocenie, alc aby pozna¢ takze oceny swoich podwiadnych ¥lub zwierzchnikéw. W metodzie
stosuje si¢ zabieg usrednicnia ocen os6b oceniajacych lidera (wymagana jest ocena co najmniej pigciu
respondentéw). Zapobiega to koncentrowaniu si¢ kierownikéw na indywidualnych ocenach i rela-
cjach zamiast na calosciowym procesie rozwoju przywodztwa. ’

Kwestionariusz SYMLOG

W metodzie SYMLOG na kazdym z poziomoéw analizy wykorzystywane s3 wy-
standaryzowane kwestionariusze. Na test SYMLOG sklada si¢ 26 zestawow czyn-
nikéw uznanych przez Bales’a i wspotpracownikow za psychologiczne warunki
efektywnosci. Przy braku lub niewtasciwych zestawach tych czynnikéw ludziom
bardzo trudno wydajnie wspotpracowaé, a czasem efektywna praca w ogdle nie jest
mozliwa.

Podczas analizy efektywnosci danej grupy diagnozuje si¢ ilos¢ i rozkiad czyn-
nikow efektywnosci w badanym zespole, a nastgpnie porownuje si¢ uzyskany wy-
nik z rozktadem czynnikow z zebranych w formie Profilu Optymalnego SYMLOG.
Podczas prezentacji, szkolenia lub na podstawie raportow, uczestnicy poznaja
mocne i stabe strony swojego stylu kierowania i zespotu. Opracowuja szczegotowe
programy zmian. Programy opieraja si¢ na wystandaryzowanych raportach i zale-
ceniach autora metody oraz jego wspotpracownikow, zrzeszonych w grupie dorad-
czo-badawczej SYMLOG Consulting Group. Efektywnos¢ wprowadzonych zmian
moze by¢ weryfikowana ponownym pomiarem testem SYMLOG. Jesli to koniecz-
ne, nastgpuje korekta lub powtorzenie niektorych dziatan.

Audyt na poziomie grupy: jak zwiekszy¢ skutecznosé¢ zespolu metodag SYMLOG?

Na tym (grupowym) poziomie analizy metoda SYMLOG jest stosowana jako narzg-
dzie budowania skutecznej wspolpracy w zespole (ang. Teamwork Development).

Cel: w trakcie spotkan, szkolen lub warsztatéw uczestnicy poznaja procesy
zachodzace w ich grupach — przyczyny jednoczenia si¢ i rozpadu zespotow (zrédta
konfliktow), znaczenie réznic indywidualnych oraz swoja rolg w zespole. Opraco-
wuja tez wspdlna wizj¢ i strategi¢ wykorzystania zasobéw grupy.
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W teorii Bales’a przyczyna nieporozumien i podzialow w zespotach sa albo
réznice w indywidualnych systemach wartosci cztionkow grupy, albo ogélny anty-
efektywnosciowy zbioér dominujacych zachowan i norm (np. skrajny indywidu-
alizm i ochrona siebie zamiast aktywnych dziatan zespotowych). W analizie na
poziomie grupy dokonuje si¢ za pomoca kwestionariusza SYMLOG glebokiej
diagnozy sytuacji: zarbwno ogdlnego profilu zespotu jak i tendencji indywidual-
nych (do — badz odsrodkowych).

Spodziewane rezultaty: identyfikacja zrodet chronicznych konfliktéw pozwa-
lajaca na analizg ich przyczyn, rozw6j umiej¢tnosci wspotdziatania, zmniejszenie licz-
by konfliktow, a w efekcie wzrost wydajnosci i jakosci pracy. Rozw¢j wspdlpracy,
ktéry nastgpuje w wyniku szkolenia, prowadzi tez do wzrostu poziomu zadowolenia
z pracy i obnizenia ryzyka wypalenia zawodowego u pracownikéw.

Sposéb realizacji — procedura: w tym module jest analogiczna do post¢po-
wania w programie ,,Rozwdj skutecznego przywddztwa”. Krok 1. to kwestionariu-
szowy pomiar wartosci dominujacych w grupie; Krok 2. to statystyczne analizy
wynikéw testéw; Krok 3. to opracowanie raportéw i zindywidualizowanych mate-
riatéw szkoleniowych; a Krok 4. to sformulowanie zalecen i zarysu dziatan na-
prawczych oraz ich wdrozenie (np. w postaci programu szkolen).

Audyt na poziomie calej organizacji: jak zwigkszy¢ skutecznos¢ naszej firmy
metoda SYMLOG

Ostatnio zauwaza si¢ coraz wigksze zainteresowanie rola kultury organizacyjnej
i jej wptywem na efektywnosc przedsigbiorstw. Jednym z wazniejszych powodow
tego zainteresowania jest globalizacja rynku. Prowadzi ona do rozwoju migdzyna-
rodowych firm i zespolow pracowniczych ztozonych z cztonkéw réznych narodo-
wosci i kultur. Czasami réznice kulturowe — narodowe i organizacyjne — s3 tak
duze, ze powaznie ostabiaja skutecznos¢ nie tylko zespotow, ale i catych firm.
Z drugiej strony, rdzennie polskie przedsi¢biorstwa znajduja si¢ w jeszcze trudniej-
szej sytuacji. Stykaja sig¢ z niespotykana dotychczas sita konkurencji i staja w obli-
czu koniecznosci przeprowadzenia szybkich, gruntownych zmian, w tym zmiany
kulturowe;j.

SYMLOG jest podejsciem, ktore pomaga zwigkszy¢ efektywnosé dziatan
na poziomie kultury organizacyjnej (ang. Organizational Development). Kultura
organizacyjna przejawia si¢ w normach, zachowaniach, filozofii, polityce i syste-
mach motywacyjnych firmy.

W trakcie spotkan, narad, szkolen poswigconych rozwojowi pro-efek-
tywnosciowej kultury organizacyjnej uczestnicy analizy odkrywaja sposob, w jaki
dominujace wartosci wzmacniaja lub ostabiaja funkcjonowanie ich firm. Dodatko-
wo, w $rodowiskach migdzynarodowych, uczestnicy analizuja wptyw réznic kultu-
rowych na wzajemne relacje i planuja zmiany majace na celu ich znaczaca popra-
we (nie bez znaczenia jest tu fakt wystandaryzowania metody w kilkunastu
wersjach jezykowych, co umozliwia cudzoziemcom otrzymywanie materiatow

w ojczystym je¢zyku).



90 ANNA DYLAG

Celem: tego modutu jest diagnoza efektywnosci obecnej kultury organiza-
cyjnej firmy. Dodatkowo mozna realizowa¢ modut ,Integracja grup w organiza-
cji”. Uczestnikami programu integracyjnego moga by¢ migdzy innymi cztonkowie
poszczegdlnych dziatéw, szczebli zarzadzania, roznych grup zawodowych, mniej-
szo$ci narodowosciowych.

Spodziewane rezultaty zrealizowania tego modutu to mi¢gdzy innymi ocena
obecnej kultury i identyfikacja jej mocnych oraz stabych stron, wytyczenie kierun-
kéw zmian, wypracowanie szczegolowego planu dziatan, a w dluzszej perspekty-
wie — zwigkszenie skutecznosci systemow motywacyjnych, wzrost zaangazowania
i zadowolenia z pracy w firmie oraz wzrost zadowolenia klienta.

Schemat projektu analizy kultury organizacyjnej metodq SYMLOG

W analizie kultury organizacyjnej (Organizational Culture Survey) wszyscy czionko-
wie organizacji (ewentualnie wybrane subkultury: kadra kierownicza, departamenty,
i inne) analizuja normy i wartosci przejawiane w kulturze przedsigbiorstwa oraz kon-
struujg plan zmian. W celu rozwoju umiejgtmosci wspoldziatania i zwigkszenia efek-
tywnosci firmy dokonuja modyfikacji struktury i organizacji pracy oraz systemow
motywacyjnych. Na proces oceny i udoskonalenia organizacji metoda SYMLOG
sklada si¢ kilka etapow:

Etap 1. Analiza obecnej i przyszlej (najbardziej efektywnej) kultury organizacyj-
nej firmy za pomoca kwestionariusza SYMLOG.

Etap 2. Prezentacja wynikéw analizy przed kierownictwem firmy i/lub pracow-
nikami kluczowymi (dziatania obejmuja jednodniowa wizyte w firmie poswigcona na
prezentacj¢ i przekazanie materiatu uczestnikom oraz konsultacje).

Etap 3. Opracowanie przez uczestnikéw — na podstawie prezentacji wynikéw
analizy SYMLOG - zalozen programu doskonalenia kultury organizacyjnej firmy. Ten
etap zwykle odbywa si¢ podczas spotkania warsztatowego z udzialem kierownictwa
firmy i/ lub wybranych dziatéw.

Etap 4. Uszczegolowienie projektu doskonalenia organizacji, w tym okreslenie
priorytetdw oraz wybdr osob odpowiedzialnych za realizacj¢ celéw projektu. Ten etap
zwykle poprzedza krétka prezentacja wynikéw analizy SYMLOG w podgrupach
i wspolpraca z szefami podgrup przy opracowaniu wytycznych dla dalszych dziatan
szkoleniowych.

Gléwne obszary analizy to: obraz norm i wartosci dominujacych w obecnej kul-
turze organizacyjnej firmy; zestaw wartosci, za ktore w firmie pracownicy sa obecnie
nagradzani; obraz firmy w oczach klientéw — z perspektywy pracownikéw — oraz wy-
obrazenie pracownikow na temat przyszlej, bardziej efektywnej kultury firmy. Czas
potrzebny na zebranie, analize i prezentacj¢ wynikéw: 20 minut — wypelnienie kwe-
stionariusza przez pojedynczego uczestnika badan; 7 dni — przeprowadzenie analiz
statystycznych; 14 dni — opracowanie raportdw i prezentacji multimedialnych.
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PODSUMOWANIE

Audyt personalny to kompleksowa, szczegotowa i dogtgbna metoda diagnozy po-
tencjatu ludzkiego w organizacjach. Ukierunkowana jest na ocen¢ i rozwdj kadr,
a w konsekwencji zwigkszenie efektywnosci dziatan calej organizacji. Korzysci
z wdrozenia procedury regulamego audytu sa wielorakie; w szczegdlnosci pozwa-
laja one na:

1) zdobycie i aktualizacj¢ wiedzy na temat posiadanych zasobow ludzkich oraz
systemu zarzadzania personelem, co umozliwia podjecie dziatan ukierunkowa-
nych na racjonalne i efektywne gospodarowanie czynnikiem ludzkim,

2) okreslenie stopnia zharmonizowania jakosci i ilosci zasobow ludzkich ze stra-
tegia zarzadzania personelem oraz generalna strategia firmy,

3) okreslenie mocnych i stabych stron poszczegdlnych systeméw zarzadzania
personelem, co pozwala na przeprowadzenie niezb¢dnych korekt,

4) zidentyfikowanie obszaréw niedopasowania poszczegdlnych elementéw proce-
su kadrowego w stosunku do misji i celéw firmy.
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