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AUDYT PERSONALNY JAKO NARZEDZIE
USPRAWNIAJACE PROCES ZARZADZANIA
ZESPOLEM PRACOWNICZYM

Streszczenie: Artykul ukazuje mozliwosci zastosowania narzedzia, jakim jest audyt
personalny, do oceny i poprawy efektywnosci procesu zarzadzania zespotem pracowni-
czym. W pierwszej czgsci artykutu zaprezentowano ogélne pojecie audytu, ze szczegol-
nym uwzglednieniem audytu personalnego, a takze opisano wady i zalety oraz podsta-
wowe zalozenia lezace u podstaw wykorzystania omawianego narzedzia w praktyce.
Szczegdlna uwage zwrdcono na procedurg audytu procesu zarzadzania zespolowa forma
organizacji pracy. Artykul konczy praktyczny przyklad zastosowania audytu do oceny
i poprawy efektywnosci procesu zarzadzania zespotem pracowniczym.

Stowa kluczowe: audyt, praca zespotowa, kontrola, narzedzia zarzadzania.

Wprowadzenie

Traktowanie zasobow ludzkich jako zrddta przewagi konkurencyjnej jest
jednym z podstawowych wyznacznikow sukcesu organizacji [Boselie, Dietz,
Boon, 2005]. Od sposobu wykorzystania tych zasoboéw zalezy stopien, w jakim
przyczyniaja si¢ one do realizacji celow organizacji. Stad istotnym wyzwaniem
organizacyjnym staje si¢ zastosowanie skutecznego narzedzia zarzadzania, umozli-
wiajacego uzyskanie okreslonej gwarancji, iz postawione w obszarze zarzadzania
cele realizowane sa na satysfakcjonujacym poziomie. Mozliwos¢ taka oferuje sys-
tem zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) zawierajacy elementy kontroli. Tworzy
on podwaliny pod przeprowadzanie audytu personalnego, postrzeganego jako pro-
ces usystematyzowanego, metodycznego i niezaleznego badania oraz diagnozy
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zasobow ludzkich organizacji [Saunders, 2002, s. 227]. Dostarczajac odpowiedzi na
pytanie, czy organizacja efektywnie zarzadza zasobami ludzkimi, audyt personalny
staje si¢ skutecznym i pomocnym narzgdziem zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie mozliwosci zastosowania
narzedzia, jakim jest audyt personalny, do oceny i poprawy efektywnosci proce-
su ZZL postrzeganego przez pryzmat pracy zespolowej. Ukazujac specyfike
zarzadzania zespotami pracowniczymi, zaprezentowana zostanie przyktadowa
procedura audytu, obejmujaca proces zarzadzania ta forma organizacji pracy.
Ma ona kluczowe znaczenie dla efektywnego funkcjonowania wspdiczesnej
organizacji. Skuteczne zarzadzanie ta forma pracy stawia jednak organizacje
przed konieczno$cia realizowania dzialan zmierzajacych ku analizie i ocenie
catego procesu zarzadzania praca zespotowa. Do tego celu mozna wykorzystaé
narzedzie, jakim jest audyt personalny. Dopiero jego wykorzystanie gwarantuje,
iz zespoty pracownicze stana si¢ efektywnymi jednostkami pracy.

1. Rola audytu personalnego w zwig¢kszaniu efektywnosci
zarzadzania zasobami ludzkimi

W teorii i praktyce funkcjonuje maksyma wskazujaca, iz: ,,najcenniejszym
zasobem sa pracownicy”. To wlasnie zasoby ludzkie, posiadajace okreslone kompe-
tencje, umiejetnosci, wiedzeg specjalistyczna czy wysoki potencjat intelektualny,
tworza kluczowe zdolnosci organizacyjne. Zdolnosci te sa owocem inwestycji
w polityke personalna, w polityke szkolen i rozwoju, w system motywacyjny,
w system komunikacji, a takze w pozostate dziatania z obszaru zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Te organizacyjne zdolno$ci odzwierciedlaja jednoczenie ludzi i zaso-
boéw celem realizacji okreslonych zadan. Dzigki takim dziataniom ksztattuje si¢
tozsamo$¢ i odrebnos¢ organizacji, definiujac istote tego czym jest organizacja
i co robi najlepiej. Z czasem zdolno$ci te utrwalaja si¢ oraz wnikaja gleboko
w funkcjonowanie organizacji, powodujac, iz konkurencji znacznie trudniej je
skopiowa¢ w poréwnaniu do technologii czy strategii. Mimo istotnego znaczenia
zasobow ludzkich, zdarza sig, iz menedzerowie przywiazuja do nich mniejsza
wage niz do niektdorych materialnych sktadnikow majatku firmy. Postawe swa
thumacza trudno$ciami w pomiarze ich wartos$ci, a takze problemami z diagno-
zowaniem zatrudnionego w organizacji personelu i sposobu zarzadzania nim.
Tymczasem mozliwo$¢ usystematyzowanego, niezaleznego oraz metodycznego
badania i oceny zasobow ludzkich daje audyt personalny. Prowadzony wedtug
okreslonych zasad, audyt umozliwia uzyskanie pelnego obrazu organizacji, jej
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silnych stron i obszard6w wymagajacych poprawy. Audyt staje si¢ wowczas nie-
zwykle efektywna metoda oceny niematerialnych aktywow, pozwalajaca je
zmierzy¢ oraz oszacowac ich warto$¢ [Shiri, 2012]. Pozwala zatem na zwigk-
szenie efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pojgcie audytu odnoszone jest do wielu obszaréw zarzadzania: poczawszy
od finansow, poprzez logistyke, marketing, az po ZZL. W kazdym z tych obszarow
mozna przeprowadza¢ audyt planowy/nadzwyczajny, wewngtrzny/zewngtrzny,
wstepny/poglebiony czy tez kompleksowy/wycinkowy [Stgpniewski, 2001]. Bogac-
two terminologiczne wymusza precyzyjne zdefiniowanie pojgcia audytu 1 umiej-
scowienie go w procesie zarzadzania organizacja. Najbardziej popularna defini-
cja audytu wypracowana zostala przez Instytut Audytorow Wewngtrznych
(Institute of Internal Auditors — 11A), zgodnie z ktora ,,audyt wewngtrzny jest
niezalezna, obiektywna dzialalnos$cia o charakterze zapewniajacym i doradczym,
prowadzona w celu wniesienia do organizacji wartosci dodanej i usprawnienia
jej funkcjonowania. Audyt wewngtrzny wspiera organizacje w osiaganiu wyty-
czonych celow poprzez systematyczne i konsekwentne dzialanie stuzace ocenie
i poprawie efektywnosci zarzadzania ryzykiem, systemu kontroli oraz procesow
zarzadzania organizacja” [Czerwinski, 2005]. W polskim systemie prawnym'
pojecie audytu definiuje ustawa o finansach publicznych, w ktorej audytem na-
zwano ogot dziatan, przez ktore osoba kierujaca jednostka uzyskuje obiektywna
oceng jej funkcjonowania w obszarze gospodarki finansowej pod wzgledem
legalnos$ci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, przejrzystosci oraz jawnosci.

Audyt, ktorego ,,przedmiotem diagnozy jest personel zatrudniony w organizacji
i sposob zarzadzania nim” [Padzik, 2002, s. 5] nosi miano audytu personalnego. Jest
on ,niezaleznym i metodycznym badaniem zgodno$ci stanu zasobow ludzkich
i systemu ZZL z odpowiednimi, przyjetymi wczesniej standardami. W swej istocie
jest on ukierunkowany na usprawnianie strategii, procesow i metod ZZL” [Pocz-
towski, 2003, s. 449]. Jest zatem dziataniem o charakterze doradczym i monito-
rujacym, polegajacym na usystematyzowanym, niezaleznym oraz metodycznym
badaniu i ocenie zasobow ludzkich, a takze systemu funkcji personalnej, majacym
na celu doskonalenie sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi przez sprawdzenie
zgodno$ci istniejacego stanu z przyjetymi standardami lub wzorcem (warto-
$ciami referencyjnymi).

W niektorych opracowaniach pojecie audytu personalnego moze pokrywacé
si¢ z pojeciem audytu HR, narzedziem stosowanym w krajach amerykanskich

' Podstawowe zasady funkcjonowania audytu wewngtrznego w polskiej administracji publicznej
okresla ustawa o finansach publicznych oraz rozporzadzenie Ministra Finanséw w sprawie
szczegbtowego sposobu i trybu przeprowadzania audytu wewngtrznego.
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czy zachodnioeuropejskich [Vito, 2008, s. 83]. Te dwa pojecia nie sa tozsame.
Audyt HR jest uwazany za pojgcie szersze i obejmuje problematyke WLB, kwe-
stie komunikacji czy kwestie BHP. Bez wzgledu jednak na rodzaj audytu, wszelkie
czynnosci audytorskie nalezy realizowac przy uwzglednieniu podstawowych zasad:
zapewnienia wysokiej jakosSci prac audytorskich, zadbania o profesjonalizm audyto-
row, kladzenia nacisku na obiektywizm oraz ukierunkowania dziatan na popraweg
funkcjonowania.

Z uwagi na swoj szeroki zakres, audyt personalny moze by¢ przeprowadza-
ny w wielu sytuacjach, poczawszy od restrukturyzacji przedsigbiorstw, fuzji,
przeje¢, zmian w kulturze organizacyjnej, zmian organizacyjnych, koniecznosci
redukcji kosztow, poprawy efektywnosci dziatan az po wdrazanie nowych czy
udoskonalanie istniejacych systemow ocen, wynagrodzen, szkolen itd. Spraw-
niejsza 1 odpowiadajaca potrzebom organizacji realizacja dziatan z obszaru HR
wraz z racjonalnym podejsciem do zasobow ludzkich, staje si¢ podstawa dla
efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Potraktowanie z kolei audytu per-
sonalnego jako skutecznego narzedzia zarzadzania moze dostarczyé wielu wy-
miernych korzys$ci. Prezentuje je tab. 1.

Tabela 1. Korzys$ci wynikajace z przeprowadzenia audytu personalnego

- okreslenie stopnia dopasowania migdzy strategia generalna, strategiami biznesu a strategia personalng

- zagwarantowanie spojnosci polityki i dziatan w obszarze ZZL

- dostarczenie wiarygodnych danych nt. poszczegdlnych funkcji ZZL

- identyfikacja kluczowych/krytycznych problemow personalnych

- zagwarantowanie zgodnos$ci polityki personalnej z obowiazujacymi przepisami prawnymi

- redukcja/racjonalizacja kosztow pracy dzigki optymalizacji okreslonych proceséw

— usprawnienie (poprzez weryfikacjg) systemu informacji personalnej w organizacji

- usprawnienie pracy komorki HR poprzez wypracowanie wskazowek stuzacych poprawie jakoscei jego funkcjo-
nowania

Zrodho: Opracowane whasne na podstawie: [Pocztowski, 2003, s. 421-422].

Zaprezentowane korzysci wskazuja na stosunkowo szeroki zakres analiz i ba-
dan niezbednych do przeprowadzenia przez audytora w ramach audytu. W praktyce
zakres audytu personalnego zalezy od celu, jakiemu ma shuzy¢, badz od podmiotow
go zlecajacych. Zazwyczaj w zakres audytu personalnego wchodzi: badanie systemu
Z7ZL (jego funkcjonalnych, instytucjonalnych i instrumentalnych elementéw),
jego relacja ze strategia organizacji, a takze audyt personelu stuzacy ocenie sil-
nych i stabych stron. Szczegdlowy zakres audytu personalnego zawiera tab. 2.



112

Magdalena Majowska

Tabela 2. Zakres audytu personalnego

Kryterium
podzialu

Rodzaj audytu
personalnego — aspekty

Obszary problemowe audytu personalnego

audyt systemu
ZZL

funkcjonalny/czynnosciowy
— odnosi si¢ do sposobu
realizacji podstawowych
funkcji ZZL (zestaw i uktad
funkcji)

proces zarzadzania zasobami ludzkimi

planowanie zatrudnienia

pozyskiwanie pracownikow (rekrutacja i selekcja)
ocenianie pracownikow

wynagradzanie (lub motywowanie) pracownikéw
szkolenie i rozwoj (doskonalenie) pracownikow
zwalnianie pracownikow

ksztattowanie warunkow i stosunkéw pracy
zarzadzanie efektywnoScia pracy w ujgciu ilosciowym
i jako§ciowym

instytucjonalny — odnosi si¢
do zagadnien zwiazanych
z analiza struktury organi-
zacyjnej (rozwigzania stru-
kturalne/organizacyjne)

zgodnos$¢ modelu organizacyjnego ze strategia ZZL
podmioty i organizacja procesOw w obszarze funkcji
personalnej

usytuowanie dziatu ZZL w strukturze organizacyjnej
miejsce, jakie w strukturze organizacyjnej zajmuje
osoba odpowiedzialna za ZZL w organizacji

zakres uczestnictwa menedzeréw $redniego szczebla
w podejmowaniu decyzji personalnych

poziom zatrudnienia w dziale ZZL

czgstotliwo$¢ z jaka struktura organizacyjna podlega
regularnej ocenie i doskonaleniu

audyt struktury organizacyjnej

instrumentalny — badanie
technik i metod w ramach
funkcji (metody)

metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi
poprawnos¢ zastosowanych metod

audyt
personelu

personelu — stuzy ocenie
silnych i stabych stron
pracownikow, a takze
sumarycznie wszystkich
zatrudnionych (zasob
realizujacy czynnosci)

badanie stanu i struktury zatrudnienia
ruchliwo$¢ wewngtrzna i zewngtrzna

badanie kompetencji pracownikow

badanie motywacji pracownikow

badanie efektywnosci i kosztow pracy

badanie opinii pracownikoéw

badanie zachowan opartych na pracy zespotowej
badanie zachowan skupionych na strategii
liczba utalentowanych pracownikow

Zréodlo: Opracowane wilasne na podstawie: [Pocztowski, Potoczek, 2000, s. 227; Gableta, 2003].

Reasumujac, audyt obejmujac wiele niezaleznych i obiektywnych dziatan
o charakterze kontrolnym oraz doradczym, majacych na celu usprawnienie cate-
g0 procesu zarzadzania, a w konsekwencji wygenerowanie dodatkowej wartosci
dla organizacji, dostarcza organizacji wymiernych korzysci. Jest skutecznym

narze¢dziem zarzadzania, mozliwym do zastosowania w odniesieniu do kazdego

procesu zarzadzania, w tym takze do zarzadzania praca zespolowa. Przywodz-

two organizacyjne, uzdolnieni pracownicy, wspotpraca i kooperacja to zasoby
niematerialne zwigkszajace wartos¢ rynkowa przedsigbiorstwa.
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2. Skuteczne zarzadzanie pracg zespolowa

Wyniki badan empirycznych potwierdzaja tezg o pozytywnej roli i znaczeniu
pracy zespotowej dla funkcjonowania organizacji [Harrington-Mackin, 1996]. Kon-
cepcja ta nie tylko stanowi atrakcyjny obszar badawczy, ale takze znajduje or¢gdow-
nikow wsrdd wiekszosci praktykow i kadry menedzerskiej. Tego typu struktury
organizacyjne, sktadajace si¢ z 0oséb o komplementarnych umiejetnosciach i osobo-
wosciach, nie tylko staja si¢ czym$ powszechnym w organizacji, ale w wielu przy-
padkach ich funkcjonowanie jest nawet w pelni zinstytucjonalizowane. Mowa tu
o prawdziwie efektywnych zespotach, a nie tworach, ktére w organizacji nazywane
sa zespotami w przeswiadczeniu, Zze sama nazwa wzmocni motywacj¢ i zaangazo-
wanie pracownikéw oraz pobudzi ich do bardziej efektywnego dzialania. Istota pracy
zespolowej zawiera si¢ we wspolnym zaangazowaniu wszystkich cztonkéw w kon-
kretna sprawe oraz przyjeciu na siebie wynikajacych z tego zobowiazan. Produktem
tak zorganizowanej pracy jest lepszy wynik koncowy [Katzenbach, Smith, 2001].

Opierajac si¢ na powyzszych zatozeniach, zespdt pracowniczy jest grupa
ludzi posiadajacych uzupetniajace si¢ umiejetnosci, prezentujacych wspolne
podejscie do pracy, zaangazowanych w dziatania zmierzajace do osiagni¢cia wspol-
nego celu ogodlnego i celow szczegdlowych, za ktore wszyscy czuja sie odpowie-
dzialni. Zespoly pracownicze zasadniczo r6znig si¢ od grup tym, ze w swoich dzia-
faniach opieraja si¢ nie tylko na indywidualnej, ale przede wszystkim na zbiorowe;j
odpowiedzialnos$ci poszczegdlnych cztonkéw. W odroznieniu od grup, przywiazuja
zdecydowanie wigksza wage do kolektywnego podejmowania decyzji, a nie tylko
skupiaja si¢ na kwestiach dzielenia si¢ informacjami i1 przestrzegania standardow
najlepszych praktyk. Wspolny wysitek poszczegoélnych cztonkoéw przeradza sig
w rezultacie w odrebny produkt pracy, przewyzszajacy sume najlepszych wynikéw
indywidualnych. Innymi stowy, zespdt to wigcej niz suma jego cztonkow.

Praca zespotowa moze przybiera¢ réznorodne formy. Poczawszy od auto-
nomicznych zespotdéw roboczych, w ktorych cztonkowie spotykaja si¢ codziennie
w celu realizacji biezacych zadan, poprzez zespoty projektowe powotane, by roz-
wigzywac konkretny problem i rozwiazywane po jego wykonaniu, az po kota jako-
$ci — zespoly zajmujace si¢ konkretnymi problemami z zakresu jakosci i wydajnosci.
W dobie globalizacji coraz wigksza popularno$cia w organizacjach ciesza si¢
takze tzw. zespoly wirtualne, skupiajace pracownikow rozproszonych geogra-
ficznie. W odréznieniu od zespolow stacjonarnych, zespoty wirtualne powoty-
wane sa w sytuacji, gdy konkretny projekt wymaga znacznego zréznicowania
kompetencji, a jednoczesnie moze by¢ realizowany za pomoca elektronicznych
narzedzi. Zespoty zlozone z 0séb pracujacych w ré6znych miejscach moga dzia-
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ta¢ niezwykle efektywnie, gdyz nie tylko dysponuja znaczna réznorodnoscia
srodkow komunikacji, ale takze sa wolne od wielu napi¢é¢ psychologicznych
i praktycznych utrudnien, ktére ograniczaja funkcjonowanie ich tradycyjnym
odpowiednikom [Kozusznik, 2005, s. 145-147]. Wszystkie te zespoly, bez
wzgledu na formeg, aby sta¢ si¢ efektywnymi, musza by¢ umiejetnie zarzadzane
oraz powolywane w sytuacjach temu sprzyjajacych.
Powotanie zespotu staje si¢ zazwyczaj wlasciwym rozwiazaniem w przypadku:
a) znacznego stopnia zlozonosci zadania, ktore nalezy wykona¢ (stopien skompli-
kowania zadania zalezy od koniecznosci przetwarzania znacznych ilosci infor-
macji, wysokiego stopnia niepewnosci, braku ustandaryzowanych procedur re-
alizacji danego zadania czy tez wymogow posiadania specjalistycznej wiedzy);

b) znacznej wzajemnej zalezno$ci poszczegodlnych elementow wchodzacych
w sktad realizacji danego zadania; ukonczenie wzajemnie zaleznych od siebie
czynnosci wymaga wowczas wspotpracy wielu osob;

¢) znacznej niepowtarzalnosci danego zadania; dotyczy to zadan unikalnych,
majacych z gory okreslony zakres czasowy.

Wiasciwie zorganizowana praca zespotowa niesie ze soba wiele korzysci
dla organizacji [Katzenbach, Smith, 2001]. Moga one mie¢ postac: innowacyj-
nych rozwiazan problemdéw pojawiajacych si¢ w organizacji, skutecznego dzie-
lenia si¢ wiedza i informacjami migdzy cztonkami organizacji, poprawy komu-
nikacji oraz wspotpracy wewnatrz firmy, a takze motywujacej atmosfery pracy,
w ktorej promowane jest kolektywne podejmowanie decyzji. Z drugiej jednak
strony organizacja promujac ide¢ pracy zespotowej i powolujac do zycia zespoty
pracownicze, ponosi pewne koszty ich funkcjonowania.

Po pierwsze, wszelkie dziatania skupione wokot tworzenia efektywnych ze-
spoldéw, czyli dobranie do zespotu odpowiednich ludzi, znalezienie wlasciwego
lidera zespotu, a takze przydzielenie niezbednych zespotowi zasoboéw, wymaga-
ja zaangazowania znacznej iloci czasu, wysitku i umiejetnosci. Po drugie, wyzwa-
niem staje si¢ konieczno$¢ poswigcenia znacznej uwagi na tworzenie odpowiednich
warunkow do sprawnej pracy zespolowej. Po trzecie, pojawia si¢ ryzyko, iz po-
szczegolni cztonkowie zespolu z powodu istniejacych réznic w posiadanych umie-
jetnosciach, beda dazy¢ do realizacji réznych celéw, zamiast zgodnie podazac
w jednym, wyznaczonym kolektywnie kierunku. Zagrozeniem staja si¢ tutaj
takze wiasne interesy lub réznice osobowosciowe cztonkow zespotu, ktore moga
zaburzy¢ lub wrecz uniemozliwi¢ sprawna wspolprace w zespole. Po czwarte,
kolejne wyzwania wiaza sig¢ z naturalnag w tym przypadku rotacja na poszczegol-
nych stanowiskach, powodujaca odejscie konkretnych cztonkoéw zespotéw kom-
plementarnych wraz z ich wiedza, umiejg¢tnosciami i kompetencjami.
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Powyzsze rozwazania jasno pokazuja, iz trzonem kazdego zespotu sa jego
cztonkowie. To oni wykonuja wigkszo$¢ pracy i bezposrednio przyczyniajq si¢
do realizacji wspolnych celow. Musza mie¢ jednak ku temu odpowiednie wa-
runki, za stworzenie ktoérych odpowiedzialny jest sponsor patronujacy pracy ze-
spotu. Usuwa on wszelkie przeszkody stojace przed zespolem oraz zapewnia
zasoby potrzebne do jego funkcjonowania. Lider z kolei motywuje ludzi do pra-
cy 1 dba o jak najlepsze wyniki zespotu. Towarzyszac cztonkom zespotu w pra-
cach zwigzanych z zarzadzaniem projektem, staje si¢ odpowiedzialny nie tylko
za efekty pracy zespotu, ale takze za wspomaganie rozwoju czlonkéw grupy.
Peni przy tym trzy role:

a) inicjatora procesow stanowiacych podstawe rozwoju i skutecznego funkcjo-
nowania zespotu,

b) wzoru pozadanych zachowan,

¢) trenera, ktory pomaga cztonkom zespotu pracowa¢ nad poprawa wynikow pracy.

3. Ocena i poprawa efektywnosci procesu zarzadzania
zespolem pracowniczym za pomocg audytu personalnego

Jak wynika z powyzszych rozwazan, stworzenie zespotu realizujacego swo-
je zadania w sposob efektywny i1 kreatywny obejmuje zestaw pewnych dziatan
wchodzacych w sktad procesu zarzadzania zespotem pracowniczym. Dziatania
te, ujete w ramy poszczeg6lnych etapow zarzadzania zespolem pracowniczym,
pozwola organizacji nie tylko zbudowac skutecznie dziatajacy zespot, ale takze
wdrozy¢ zespdt do pracy, umiejgtnie kierowac pracami tego zespolu oraz wia-
$ciwie ocenia¢ osiagane przez zespot wyniki. Chcac jednak uzyskaé¢ gwarancje,
iz postawione w obszarze zarzadzania zespolami pracowniczymi cele zostaty
zrealizowane na satysfakcjonujacym poziomie, nalezy wykorzysta¢ kontrolg
wewngetrzng jako skuteczne i pomocne narzedzie zarzadzania. Dzigki zoriento-
waniu na kontrolg okre§lonych proceséw tworzy si¢ podwaliny pod przeprowa-
dzanie audytu personalnego procesu zarzadzania zespotami pracowniczymi.

Ponizej zostanie zaprezentowana przyktadowa procedura audytu w obsza-
rze zarzadzania zespolem pracowniczym’. Za przyktad zespolu pracowniczego
postuza zespoty projektowe, traktowane jako jednostka powotana na zasadzie
specjalizacji przedmiotowej, realizujaca projekt pod bezposrednim nadzorem
menedzera projektu’. Do cech charakterystycznych tej formy dziatalno$ci mozna

2 Cze$¢ praktyczna artykutu zostata opracowana na podstawie: [Lisifiski, 2011; Marciniak, 2005],
a takze na podstawie wiedzy zdobytej w trakcie przeprowadzania audytow personalnych.
3 Zgodnie z metodologia zarzadzania zespotami PRINCE2.
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zaliczy¢: zmiany, tymczasowos¢, wielofunkcyjnos¢, unikalno$¢ oraz niepewnoSc.
Wisréd kluczowych miar efektywnosci umozliwiajacych jednoznaczna oceng, czy
projekt, dla ktorego powolano zespdt, zostat zrealizowany z sukcesem, czy tez po-
niost porazke, wymienia sig: budzet, czas, jakos¢, zakres, ryzyko i korzysci. Miary
te stanowia drogowskaz przy badaniu i ocenie zasoboéw ludzkich oraz systemu
funkcji personalnej rozpatrywanej przez pryzmat pracy zespotowe;j.

Wstepem do wilasciwego audytu zarzadzania zespolem projektowym moze
by¢ przeprowadzenie audytu wstgpnego za pomoca metody list kontrolnych
(checklist analysis — CL) [Bassi, McMurrer, 2007]. Lista kontrolna, traktowana jako
jedno z narzedzi audytu, jest opracowanym przez ekspertow formularzem zawiera-
jacym pytania identyfikacyjne nawiazujace do réznych wymagan zwiazanych
z procesami, zasobami i ludzmi. Przyktad fragmentu ankiety audytujacej prezentuje
tab. 3. Wybor najbardziej reprezentatywnych pytan zalezy od specyfiki organizacji.
Warto, aby wybrane czynniki byly w miare uniwersalne i reprezentatywne.

Tabela 3. Fragment listy kontrolnej audytu procesu zarzadzania
zespotem projektowym

Lp. Pytanie

Czy rzeczywiscie powolana struktura jest zespotem, a nie grupa?

2. Jaka forme przybrat dany zespot?

Czy dany zespot zostat shusznie powotany, tj. wystapity konkretne przestanki przemawiajace za konieczno-
$cig utworzenia zespotu projektowego?

Jakie sq korzysci dla organizacji, wynikajace z promowania pracy zespotowe;j?

Jakie organizacja ponosi koszty funkcjonowania zespotow?

Jaka jest liczebnos$¢ zespotu?

Jaki jest sktad zespotu, uwzgledniajacy cztonkow, sponsora zespotu, a takze lidera i menedzera zespotu?

RN

Jakie role petni lider zespotu?

Przeprowadzajac wlasciwy audyt personalny, w pierwszej kolejnosci naste-
puje okreslenie przedmiotu, celu i zakresu zadan audytowych. W tym przypadku
przedmiotem audytu jest proces zarzadzania zespolem pracowniczym na przy-
ktadzie zespotu projektowego, stanowiacy element procesu ZZL. Celem postepo-
wania audytowego jest dokonanie oceny stopnia prawidlowosci realizowania po-
wyzszego procesu z punktu widzenia kompletno$ci poszczegdlnych etapow
tworzenia efektywnego zespotu. Zakres obejmuje kompleksowa oceng istniejacej
sytuacji w odniesieniu do realizacji procesu zarzadzania zespotem projektowym.

Powyzsze dziatania, okreslajace przedmiot, cel i zakres zadan audytowych,
staja si¢ podstawa do przyjecia okreslonej procedury badawczej. Obejmuje ona
zidentyfikowanie zadan badawczych oraz ustalenie metod i technik ich realiza-
cji. Wsérod kolejnych zadan badawczych wymieni¢ mozna: identyfikacjg kryte-
riow oceny i okreSlenie wag lub znaczenia poszczegdlnych kryteriow oceny;



Audyt personalny jako narzedzie usprawniajqce proces zarzqdzania. .. 117

opracowanie zasad pomiaru i oceny oraz standardow (warto$ci referencyjnych);
identyfikacje stanu istniejacego i opracowanie ustalen diagnostycznych; weryfi-
kacje 1 interpretacje ustalen diagnostycznych; synteze wynikow wraz z opraco-
waniem raportu poaudytowego. Realizacja powyzszych zadan powinna odby¢
si¢ z wykorzystaniem dostgpnych metod i technik zarzadzania, wsrod ktorych
znajduje si¢ metoda ekspercka, analiza poréwnawcza, wywiady, ankieta, techni-
ka obserwacji, analiza dokumentacji, analiza porownawcza, analiza i synteza.

Identyfikacja kryteriow oceny oraz okreslenie znaczenia czy wag poszcze-
gblnych kryteridow oceny moze przybra¢ postaé tabelaryczna prezentujaca osta-
teczny zbior kryteriow oceny wraz z teoretycznymi zaleceniami dotyczacymi
realizacji poszczego6lnych etapdw procesu zarzadzania zespotem projektowym.
Wypracowane w ten sposob kryteria wyznaczaja ramy, w ktoérych przeprowa-
dzana bedzie dalsza analiza sposobu zarzadzania zespotem projektowym w or-
ganizacji. Kryteria te prezentuje tab. 4. Odpowiadaja one poszczegdlnym eta-
pom tworzenia efektywnego zespotu:

a) dobor cztonkow zespotu o umiejetnosciach odpowiednich do realizacji zadan,

b) wyznaczenie jasnego i precyzyjnego celu oraz zadbanie o to, by cztonkowie
zespotu si¢ z nim utozsamiali,

¢) opisanie wyznaczonego celu w kategoriach wskaznikow efektywnosci,

d) wsparcie zaangazowania cztonkow zespotu w realizowany projekt,

e¢) zadbanie o adekwatny wklad w realizacje wyznaczonego celu i korzysci dla
kazdego z cztonkow zespotu,

f) kreowanie atmosfery wzajemnego wsparcia,

g) promowanie wiasciwych zachowan cztonkoéw zespotu za pomoca odpowied-
niego systemu motywacyjnego.

Okres$lenie znaczenia czy tez wag poszczegoélnych kryteriow oceny jest
mozliwe do ustalenia za pomoca metody eksperckiej. Rezultatem powyzszych
dziatan jest hierarchia uwzglednianych w audycie kryteriow oceny i odpowiada-
jaca jej istotno$¢ kryteriow. Wypracowanie wag dla danych kryteriow oceny
czesciowo przetozy si¢ w dalszej czesci audytu na ustalenie istotnosci zidentyfi-
kowanych btedow.
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Kolejny etap wiaze si¢ z konieczno$cia opracowania zasad pomiaru i oceny
oraz ustalenia standardéw lub tez wartosci referencyjnych. Zasady pomiaru i oceny
poszczegolnych kryteriow oceny moga przyjac postac tabelaryczna. Do ich stwo-
rzenia mozna si¢ postuzy¢ metoda ekspercka, wywiadami z pracownikami badz
menedzerami, a takze analiza dokumentow definiujacych zasady funkcjonowa-
nia zespotu, np. harmonogramem prac zespotu, statutem zespotu, sprawozda-
niami i raportami z prac zespotu. Tabela 5 prezentuje przyktadowa skalg pomiaru
oraz oceny spojnosci i kompletnosci procesu zarzadzania zespotem projektowym.
Oceniany w niej jest nie tylko stopien formalizacji procesu, lecz takze spojnosé
calego procesu zarzadzania zespotem projektowym.

Tabela 5. Ocena spo6jnosci i kompletno$ci procesu zarzadzania zespotem projektowym

Lp. Spéjnos¢ i kompletnos$¢ procesu zarzadzania zespolem Oceny

l. Zarzadzanie zespotem ma charakter niesformalizowany, chaotyczny i dorazny 0

Zarzadzanie zespotem ma charakter sformalizowany, jednak realizowane sa tylko

2. niektore jego etapy, powodujac brak spdjnosci catego procesu !

3 Zarzadzanie zespotem ma charakter sformalizowany, w ktorym realizowane sa wszyst- 2
’ kie etapy, jednak caly proces nie stanowi spojnej catosci

4 Zarzadzanie zespolem ma charakter sformalizowany, kompletny, w ktorym realizowa- 3

ne sa wszystkie etapy, tworzac spdjna catos¢

Kazde z kryteriow oceny wymienionych w tab. 4, odpowiadajace poszcze-
gélnym etapom tworzenia efektywnego zespolu, powinno zosta¢ przedstawione
w prezentowane] powyzej formie tabelarycznej. Budowa wzorcow oceny (czyli
sposob oceny badanego kryterium) uzalezniona jest od charakterystyki poszczegol-
nych kryteriow oceny oraz czynnikow je definiujacych. W ramach kazdego z kry-
teriow ocenie powinny zosta¢ poddane dziatania podjete przez organizacje w ra-
mach kazdego z etapow tworzenia efektywnego zespotu pracowniczego.

Kolejnym dziataniem w ramach prezentowanej procedury badawczej jest
ustalenie wzorcow oceny, czyli tzw. warto$ci referencyjnych. Ich opracowanie
moze by¢ wynikiem zastosowania metody eksperckiej. Przyktady proponowa-
nych wzorcow opracowanych dla kazdego z kryterium prezentuje tab. 6.

Tabela 6. Opracowane standardy (wartosci referencyjne)

Lp. Kryteria oceny Warto$¢ referencyjna
1 2 3
Spojnos¢ i kompletnosé Zarzadzanie zespotem projektowym ma charakter sformalizowany, kom-
1. procesu zarzadzania pletny, w ktorym realizowane sa wszystkie etapy, tworzac spojna catos¢
zespolem
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cd. tabeli 6
1 2 3
Dobér cztonkow zespotu | Dobdr cztonkéw zespotu dokonywany jest na podstawie analizy obecnych
2 i przyszlych umiejgtno$ci niezbednych do realizacji celow zespotowych,
' przy uzyciu adekwatnych do wymog6éw metod rekrutacji, z uwzglednie-
niem informacji na temat petnionych przez cztonkéw rol zespotowych
Wyznaczenie celu Cel zespotowy, akceptowany przez wszystkich cztonkdw, jest zdefi-
3 zespotowego niowany prawidtowo, okreslony w statucie zespotu i przetozony
’ w planie zagospodarowania zasobow i harmonogramie projektu na
konkretne metody i srodki umozliwiajace jego realizacjg
Dobor wskaznikow Wskazniki efektywnosci sa wiasciwie dobrane i zaprojektowane,
4 efektywnosci stanowig spdjna oraz logiczna cato$¢, umozliwiaja kontrolg realizacji
' celu zespotowego, a takze sa zaprezentowane w postaci oczekiwanych
wynikéw, rezultatow i korzysci
Budowanie zaangazowa- | Zaangazowanie cztonkow zespotu w realizowany projekt jest wzmac-
nia cztonkéw zespotu niane poprzez promowanie wlasciwego jezyka, skuteczne kontrolo-
5. w projekt wanie wielkosci zespotu, tworzenie sprzyjajacych do pracy warun-
kow, realizacjg dziatan usprawniajacych, a takze poprzez biezace
rozwiazywanie probleméw wynikajacych z pracy zespotowej
Ustalenie wktadu Procedura przeprowadzania oceny wktadu poszczego6lnych cztonkow
6 i korzysci cztonkow W pracg zespotu jest poprawna pod wzglgdem metodycznym, umoz-
' zespotu liwia skuteczna kontrolg wynikow i procesow, a takze pozwala na
powiazanie jej z konkretnymi korzy$ciami dla cztonkéw zespotu
Budowanie atmosfery Wtasciwa struktura form wsparcia dla zespotu z punktu widzenia
7 wzajemnego wsparcia ochrony zespotu przed niekorzystnymi zabiegami innych uczestni-
' kow, uelastycznienia regut organizacyjnych i ciagtego nabywania
kompetencji opartych na pracy zespolowe;j
Ksztaltowanie zachowan Doboér narzgdzi motywacji jest adekwatny do potrzeb poszczegdlnych
3 za pomoca odpowiedniego | cztonkoéw zespotu, skutecznie wspiera promowanie wiasciwych
' systemu motywacyjnego wzorcow i zachowan opartych na pracy zespotowej oraz skutecznie
motywuje pracownikéw do dziatania

Majac wypracowane wzorce dla kryteriow oceny, nalezy przejs¢ do kolej-

nego etapu, jakim jest identyfikacja stanu faktycznego i opracowanie ustalen
diagnostycznych. Etap ten rozpoczyna si¢ w momencie podjecia dzialan zmie-
rzajacych ku ustaleniu stanu istniejacego. Dziatania te obejmuja pozyskanie — po-
przez ankiety, wywiady, obserwacje czy analizg dostgpnych materiatow i dokumen-
tow — pelnej 1 rzetelnej informacji dotyczacej kazdego z obszarow poddawanych
ocenie z wykorzystaniem wypracowanych wczesniej skal pomiaru i oceny. Po-
rownujac informacje na temat stanu faktycznego z opracowanymi wzorcami
(warto$ciami referencyjnymi), mozliwe staje si¢ wypracowanie ustalen diagno-
stycznych. Przyktad wyniku dokonanej oceny spojnosci oraz kompletnosci pro-
cesu zarzadzania zespolem projektowym i poroéwnania tejze oceny z opracowa-
nymi wzorcami dla kryterium pierwszego prezentuje tab. 7.
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Tabela 7. Wynik oceny spojnosci i kompletnosci procesu zarzadzania

zespotem projektowym

Kryterium oceny

Ocena

Uzasadnienie — poréwnanie
Z opracowanym wzorcem

Spo6jnosc i kom-
pletnos$¢ procesu
zarzadzania zespo-
tem projektowym

Zarzadzanie zespotem projekto-
wym ma charakter sformalizo-
wany, jednak realizowane sa
tylko niektore jego etapy, powo-
dujac brak spdjnosci catego
procesu (ocena 1)

Proces zarzadzania zespotem projektowym jest
realizowany na podstawie opracowanej w formie
pisemnej procedury zarzadzania projektami.
Jednakze w dokumencie tym wskazane sa tylko
wymogi dotyczace formutowania celu zespoto-
wego i definiowania na jego podstawie oczeki-
wanych wynikow, rezultatow i korzysci wraz

z wykazem niezbgdnej do opracowania doku-
mentacji projektowej. Pozostate etapy procesu
zarzadzania zespotem nie maja opracowanych
konkretnych zasad postgpowania i nie stanowia
sktadnika oficjalnej polityki kierownictwa

Kolejny etap procedury obejmuje weryfikacje i interpretacje ustalen dia-

gnostycznych. Realizowane na tym etapie dziatania skupiaja si¢ wokot ustalenia
wagi 1 znaczenia, jakie dla organizacji maja zidentyfikowane rozbiezno$ci bgda-
ce rezultatem dokonanego poroéwnania oceny z opracowanym wzorcem. Analiza
ta pozwoli na okreslenie istotnosci btedow pojawiajacych si¢ w procesie zarza-
dzania zespotem projektowym w audytowanej organizacji. Przyktadowq inter-
pretacje wynikow audytu procesu zarzadzania zespotem projektowym i istotnosc¢
zidentyfikowanych btedow prezentuje tab. 8.

Tabela 8. Interpretacja wynikdéw audytu oraz istotno$¢ bledow

Lp. Kryterium oceny Ocena lslt;;;g?fé
1. | Spdjnos¢ i kompletno$é¢ procesu zarzadzania zespotem projektowym 1 bardzo istotny
2. | Dobor cztonkow zespotu 2 istotny
3. | Wyznaczenie celu zespotowego 3 brak bledu
4. | Dobor wskaznikow efektywnosci 1 malo istotny
5. | Budowanie zaangazowania cztonkow zespotu w projekt 0 istotny
6. | Ustalenie wktadu i korzysci cztonkow zespotu 3 brak btedu
7. | Budowanie atmosfery wzajemnego wsparcia 1 istotny
3. i(ysszt:;lltsv;f;i; Vf:;:}l]}(;lvg;g cztonkow zespotu za pomoca odpowiedniego 5 i Aty

Ostatni etap audytu procesu zarzadzania zespotem projektowym obejmuje
synteze wynikOw oraz opracowanie raportu poaudytowego. Moze on przybraé
postaé prezentowana ponizej (rys. 1).
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Raport audytora

I. Czgs¢ informacyjna:
— nazwa firmy i krétka jej charakterystyka
— data przeprowadzenia audytu
— osoby, z ktérymi rozmawiat audytor
— zrdodia informacji wykorzystane w audycie (procedury, narzg¢dzia polityki, strony
internetowe i intranetowe)
— osoba/ osoby przeprowadzajace audyt

II. Czgs¢ diagnostyczna:

Stan Standard / Stopien Przyczyny / skutki
Przedmiot | . " wzorzec / pien Wykorzystane rzyezyny Uwagi /
istniejacy / o zgodnosci / zidentyfikowanych Lo
audytu warto$¢ . dowody . whnioski
faktyczny . dopasowania uchybien
referencyjna

III. Rekomendacje
IV. Spis zatacznikow

Rys. 1. Raport poaudytowy

W tej czesci raportu prezentuje si¢ szczegdlowo zidentyfikowane w trakcie au-
dytu nieprawidtowosci w procesie zarzadzania zespotem projektowym oraz wskazu-
je si¢ na mozliwe kierunki usprawnien. Gtéwnym przedmiotem rozwazan na tym
etapie sg kierunki doskonalenia procesu zarzadzania zespolem, umozliwiajace zni-
welowanie w pierwszej kolejnosci tych btedow, dla ktorych okreslono znaczny sto-
pien istotnos$ci. Prawdopodobnie te wiasnie bledy generuja najwigksze szkody
w procesie zarzadzania zespolem projektowym, przez co wymagaja opracowania
szczegolowego projektu usprawnien wraz z projektem ich wdrozenia.

Stopien sukcesu przeprowadzonego audytu procesu zarzadzania zespolem
projektowym uzalezniony begdzie od zakresu, w jakim uda si¢ wyeliminowac
nieprawidtowos$ci ocenione jako btedy bardzo istotne badz istotne w procesie
zarzadzania zespotem pracowniczym. Reasumujac, przeprowadzony audyt be-
dzie stanowi¢ wowczas skuteczne i pomocne narzedzie zarzadzania, gdy sku-
tecznie potaczy w sobie funkcje kontrolng z funkcja doradcza.

Podsumowanie

Doswiadczenia praktykow poparte wynikami badan empirycznych wskazu-
ja, iz to wlasnie zespoty staja si¢ podstawowa jednostka pracy w wysoko efek-
tywnych organizacjach. Zespot stat si¢ jednym z bardziej uzytecznych i skutecz-
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nych narzgdzi w reku kierownictwa, zdolnym przyczyni¢ si¢ do realizacji strate-
gicznych celow oraz sprosta¢ wyzwaniom, przed ktorymi staje organizacja. Nie
oznacza to bynajmniej, ze taka forma organizacji zepchnie na margines pracg
indywidualna. Zespoty pracownicze funkcjonujacych obecnie struktur raczej nie
zastapia, ale z pewnoscia je udoskonala i wzbogaca.

W sytuacji niepodzielnego panowania pracy zespotowej gtownym zada-
niem kadry menedzerskiej staje si¢ stworzenie odpowiednich warunkow do powo-
tywania i sprawnego funkcjonowania zespotéw pracowniczych. Jednakze, jak poka-
zuje praktyka, zarzadzanie zespotem pracowniczym jest procesem niezwykle
wymagajacym. Latwo tu o porazke. Organizacje, ktore zdaja sobie sprawe z poten-
cjalnych putapek, na ktore moga natkna¢ si¢, zarzadzajac zespotami pracowniczy-
mi, nie powinny jednak rezygnowac¢ z ich tworzenia, lecz szukaé skutecznego
narzedzia zarzadzania nimi.

Narzedziem takim jest audyt personalny, a w szczego6lnosci wszelkie dzia-
tania podejmowane w jego ramach, a skupione wokot znalezienia odpowiedzi na
nastgpujace pytania: jak jest — pytanie o stan istniejacy; jak by¢ powinno — pyta-
nie o stan pozadany; dlaczego tak jest — pytanie o przyczyny; jakie sa konse-
kwencje — pytanie o skutki; co zrobi¢ — pytanie o rekomendacje. Zastosowanie tego
narzedzia do oceny i poprawy efektywnosci procesu zarzadzania zespotem pracow-
niczym da organizacji gwarancjg, iz istniejace w tym obszarze rozwigzania, mecha-
nizmy, narz¢dzia czy procedury sa adekwatne 1 efektywne w ocenie podejmowa-
nych przez organizacj¢ dziatan. Skuteczno$¢ narzedzia, jakim jest audyt personalny,
bedzie zaleze¢ gltdwnie od zakresu, w jakim uda si¢ zdiagnozowac, a nastgpnie wy-
eliminowa¢ wszelkie zidentyfikowane nieprawidlowosci w procesie zarzadzania
zespotem pracowniczym. Przyjmujac takq lini¢ postgpowania, kierownictwo stwo-
rzy zespotom warunki do osiagania coraz lepszych efektow.
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PERSONAL AUDIT AS A TOOL FOR IMPROVING
TEAM MANAGEMENT PROCESS

Summary: This article focuses on the issue of a personnel audit which can be used as
a tool for improving team management process. Firstly, the notion of personnel audit as
an element of the internal audit is described, then attention is drawn to such areas as:
rules for the application of this instrument, scope of personnel audit, as well as audit
procedures and methods. Next, the article underlines possibility of improving teamwork
management process through personnel audit and indicates a significant impact of the
audit as a HR tool on teamwork effectiveness. Finally, the audit procedure concerning
team management process is described and presented.

Keywords: audit, teamwork, control, management tools.





