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Rola audytu personalnego
w zwiekszaniu efektywnosci ZZL

Wprowadzenie

Jednym z najtrudniejszych wyzwan stojacych aktualnie przed organizacjami, nieza-
leznie od ich branzy, wielkosci czy lokalizacji, jest konieczno$¢ radzenia sobie z niejed-
noznacznoscig oraz ze zwiekszong niestabilnoscig otoczenial. Dziatanie w warunkach
ciaglych zmian pociaga za sobg koniecznos¢ traktowania zasobdw ludzkich jako zrédta
przewagi konkurencyjnej. To wlasnie posiadany przez organizacje kapitat ludzki, rozu-
miany jako ogdt wiedzy, doswiadczenia, zdolnosci, motywacji, ktérych nosnikiem sa
zatrudnieni w niej pracownicy, jest jednym z podstawowych zrodet sukcesu organiza-
cji2. Kluczows réznice miedzy efektywnymi i nieefektywnymi firmami stanowi czyn-
nik ludzki dostarczajacy istotnych podstaw dla uzyskania przez organizacj¢ przewagi
konkurencyjnej. Argumentu uprawniajacego do zaktadania tego wplywu upatruje sie
takze w podejsciu zasobowym (resorce based-view). Zgodnie z tym podej$ciem zasoby
firmy, w szczegdlnosci te, ktdre sg rzadkie, wyjatkowe oraz trudne do imitacji stymu-
luja efektywnos¢ organizacji®. Jako$¢ tych zasobéw powoduje, ze sg one niezastapione,
przez co umozliwiajg organizacji, ktéra je posiada, uzyskanie przewagi konkurencyj-
nej, szczegolnie na tych rynkach, gdzie pozyskanie ich jest zazwyczaj zadaniem bardzo
trudnym lub wrecz niemozliwym. Do zasobdw tych zalicza si¢ zasoby oparte o czyn-

1 Berrone P., Gomez-Mejia L.R., Environmental performance and executive compensation: an integrated
agency-institutional perspective, “Academy of Management Journal” 52/2009, s. 103-126.

2 Relacja miedzy ZZL a efektywno$cia organizacji byla szeroko dyskutowana w literaturze przedmiotu za-
réwno przez teoretykow, jak i przez wielu badaczy. Wigcej informacji o relacji miedzy ZZL a efektywno$cia
organizacji mozna odnalez¢ w nastepujacych pracach: Schuler R.S., MacMillan I.C., Gaining competitive
advantage through human resource management, “Human Resource Management” 23 (3)/1984, s. 241-255;
Bowen D.E., Ostroft C., Understanding HRM-firm performance linkage: The role of the “strength” of the
HRM system, “Academy of Management Review” 29/2004, s. 203-221; Boselie P., Dietz G. Boon C., Com-
monalities and contradiction in HRM and performance research, “Human Resource Management Research”
15 (3)/2005, s. 67-99.

3 Barney J., Firm resources and sustained competitive advantage, “Journal of Management” 17/1991
5. 99-120.
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nik ludzki, podkreslajac tym samym ich znaczenie dla zwigkszania efektywnos¢ orga-
nizacji.

W konsekwencji istotnym wyzwaniem organizacyjnym staje si¢ wykorzystanie po-
siadanego kapitatu ludzkiego, w taki sposéb, aby przyczynit si¢ do realizacji strategicz-
nych celéw organizacji. Istotne miejsce zajmuje w tym procesie usprawnianie strategii,
praktyk, procedur i metod zarzadzania zasobami ludzkimi, a mozliwo$¢ taka oferu-
je system zarzadzania kapitalem ludzkim, zawierajacy elementy kontroli. Kontrola
wewnetrzna stanowi wéwczas skuteczne i pomocne narze¢dzie zarzadzania, umozli-
wiajgce uzyskanie okreslonej gwarancji, ze postawione w obszarze zarzadzania cele
zostaly zrealizowane na satysfakcjonujagcym poziomie#. Dzigki takiemu podejsciu kia-
dzie si¢ podwaliny audytu personalnego, postrzeganego przez pryzmat kontroli okre-
$lonych proceséw. Wtasciwie przeprowadzony audyt personalny umozliwia nie tylko
zwigkszenie efektywnosci zarzagdzania zasobami ludzkimi, lecz takze wplywa korzyst-
nie na funkcjonowanie catej organizacji. Z tego wzgledu procesy zarzadzania i kon-
troli wewnetrznej sa ze sobg silnie powiazane jako podporzadkowane istotnemu celo-
wi — osiggnieciu ustalonych dla organizacji celéw w sposdb coraz bardziej efektywny
i skuteczny.

1. Od ogdlnego pojecia audytu w kierunku
audytu personalnego

Pojecie audytu stosowane jest w odniesieniu do réznego rodzaju obszaréw zarzadza-
nia: poczawszy od logistyki, poprzez finanse, marketing az po zarzadzanie personelem.
Dodatkowo wyrdzni¢ mozna audyty planowe i nadzwyczajne, audyty wewnetrzne i ze-
wnetrzne, wstepne i poglebione, kompleksowe i wycinkowe>. Z powodu tego bogactwa
terminologicznego istotne wydaje si¢ okreslenie tego pojecia w wymiarze ogélnym, ale
w odniesieniu do wnetrza organizacji. W literaturze spotka¢ mozna wiele réznorod-
nych definicji audytu. Najbardziej popularna jest definicja wypracowana przez Instytut
Audytoréw Wewnetrznych (skrot ITA od angielskiej nazwy Institute of Internal Audi-
tors), mowigca, ze ,audyt wewnetrzny jest niezalezng, obiektywng dziatalnoscig o cha-
rakterze zapewniajacym i doradczym, prowadzong w celu wniesienia do organizacji
wartosci dodanej i usprawnienia jej funkcjonowania. Audyt wewnetrzny wspiera orga-
nizacje w osiaganiu wytyczonych celéw poprzez systematyczne i konsekwentne dzia-
tanie stuzace ocenie i poprawie efektywnosci zarzadzania ryzykiem, systemu kontroli
oraz procesOw zarzadzania organizacja’®. Pojecie audytu zostalo réwniez zdefiniowa-
ne przez polskie przepisy prawne’. Zgodnie z ustawg o finansach publicznych audytem

4 Saunders E.J., Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsigbiorstwach, Edukator, Czestochowa 2002.
5 Stepniewski J., Audyt i diagnostyka firmy, Wydawnictwo AE we Wroctawiu, Wroctaw 2001.
6 Czerwinski K., Audyt wewnetrzny, InfoAudit, Warszawa 2005.

7 Podstawowe zasady funkcjonowania audytu wewnetrznego w polskiej administracji publicznej okre$la
ustawa o finansach publicznych oraz rozporzadzenie Ministra Finanséw w sprawie szczegélowego sposobu
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nazwaé mozna ogdt dzialan, przez ktére osoba kierujgca jednostky uzyskuje obiek-

tywng i niezalezng oceng jej funkcjonowania w obszarze gospodarki finansowej pod

wzgledem legalno$ci, gospodarnosci, celowosci, rzetelnosci, przejrzystosci oraz jawno-
$ci. Mimo wszystko jednak, audyt wewnetrzny, bedac jedng z koncepcji wspierania za-
rzadzania, wciaz jeszcze nie jest w pelni zdefiniowany i rozumiany.

Ogodlnie pojecie audytu obejmuje szereg niezaleznych i obiektywnych dzialan o cha-
rakterze doradczym, zaprojektowanych w taki sposdb, aby mozliwe bylo wygenero-
wanie dodatkowej wartosci, a w konsekwencji usprawnienie calego procesu zarzadza-
nia dang organizacja. Dzigki zastosowaniu systematycznego podejscia oceny i poprawy
efektywnosci zachodzgcych proceséw zarzadzania, w swym podstawowym zalozeniu
stanowi on pomocne narzedzie w realizacji istotnych celéw organizacyjnych. W szcze-
goélnosci audyt umozliwia uzyskanie przez organizacj¢ pewnego racjonalnego i uzasad-
nionego zapewnienia, ze:

— wszelkie zasady, procedury czy regulaminy przyjete przez organizacj¢ lub wynika-
jace z przepiséw prawa sg powszechnie znane i przestrzegane,

— istniejgce rozwigzania, mechanizmy, narzedzia czy procedury stanowigce okreslo-
ny system zarzadzania sg adekwatne i efektywne w ocenie podejmowanych przez
organizacj¢ dzialan.

W ten sposob zwieksza sie stopien prawdopodobienstwa realizacji postawionych
przed organizacja celow strategicznych oraz taktycznych.

Przedstawione powyzej definicje audytu stanowiag podstawe do sformulowania de-
finicji audytu personalnego. Analogicznie do ogélnego pojmowania audytu, audyt per-
sonalny ,,jest niezaleznym i metodycznym badaniem zgodnosci stanu zasobow ludz-
kich i systemu zarzadzania zasobami ludzkimi z odpowiednimi, przyjetymi wczesniej
standardami. W swej istocie jest on ukierunkowany na usprawnianie strategii, proce-
séw 1 metod zarzadzania zasobami ludzkimi”8. Innymi slowy, jest to proces usyste-
matyzowanego, metodycznego i niezaleznego badania oraz oceny zasobéw ludzkich
organizacji. Obejmuje on réwniez analiz¢ i ocen¢ calego systemu zarzadzania tymi za-
sobami, dokonywang w celu monitorowania zgodnosci jego stanu z okreslonymi stan-
dardami®.

Bez watpienia zatem audyt personalny pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, czy orga-
nizacja skutecznie i efektywnie zarzgdza zasobami ludzkimi. Bywa on przeprowadza-
ny w wielu sytuacjach, poczagwszy od koniecznosci dokonania restrukturyzacji przed-
siebiorstw, fuzji czy przeje¢, poprzez che¢ dokonania zmian w kulturze organizacyjnej,
wprowadzenia zmian organizacyjnych lub technologicznych, wdrozenia nowych syste-
moéw czy tez udoskonalenia systemoéw ocen, wynagrodzen, szkolen, az po stosunkowo
oczywistg konieczno$¢ redukeji kosztow i poprawe efektywnosci i skutecznosci reali-
zowanych dziatan.

itrybu przeprowadzania audytu wewnetrznego.
8 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWE, Warszawa 2003, s. 449.

9 Saunders E.J. Audyt i kontrola wewnetrzna ....s. 227.
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2, Korzysci wynikajace z przeprowadzenia
audytu personalnego

Audyt personalny obejmuje analize¢ i ocen¢ podstawowych kwestii zwigzanych z reali-
zowaniem funkcji personalnych w organizacji. Jego gléwnym celem jest minimalizacja
ryzyka i poprawa efektywnosci zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Reali-
zacja tego celu mozliwa jest dzieki analizie ewentualnych zagrozen, przed ktérymi stoi
diagnozowana organizacja, zebraniu opinii na temat skutecznosci stosowanych roz-
wigzan, przepisow i mechanizmoéw zarzadzania, a takze dzieki dostarczeniu informa-
cji okreslajacych stopien poprawnosci funkcjonowania organizacji. Dzigki usystema-
tyzowaniu i uporzadkowaniu wewnetrznych mechanizméw regulujacych zarzadzanie
ludZzmi w organizacji oraz dostosowaniu funkcjonujacych w niej procedur i regulami-
néw do wymogdéw obowiazujacego prawa, mozliwe staje si¢ podniesienie na wyzszy
poziom realizacji funkcji personalnej. Innymi stowy, sprawniejsza, bardziej dostoso-
wana do specyfiki funkcjonowania danej organizacji i odpowiadajaca jej potrzebom
realizacja dziatan z obszaru HR wraz z bardziej racjonalnym pod wzgledem ponoszo-
nych kosztow podejsciem do zasobow ludzkich, staje sie podstawg bardziej skutecznego
i efektywnego zarzadza zasobami ludzkimi.

Potraktowanie audytu personalnego jako skutecznego narzedzia zarzadzania moze
dostarczy¢ wielu korzysci, istotnych nie tylko z punktu widzenia zwigkszenia efektyw-
nosci zarzadzania zasobami ludzkimi, ale i dla calej organizacji. Wérdéd najistotniej-
szych wymieni¢ moznal0:

— okredlenie stopnia dopasowania miedzy strategia generalng (ogdélna), poszczegdlny-

mi strategiami biznesu a strategia personalna,

— zagwarantowanie spojnosci polityki i dziatan w obszarze zasobdw ludzkich,

— dostarczenie wiarygodnych danych i informacji z zakresu poszczegdlnych funkeji
czy obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji,

— identyfikacje kluczowych/krytycznych probleméw personalnych,

— zagwarantowanie zgodnos$ci polityki personalnej z obowigzujacymi przepisami
prawnymi,

— redukcje/racjonalizacje kosztéw pracy dzigki optymalizacji okreslonych procesow,

— usprawnienie (poprzez weryfikacje) systemu informacji personalnej w organizacji.

Istotnym efektem audytu personalnego moze by¢ réwniez usprawnienie pracy ko-
morki odpowiedzialnej za zarzadzanie zasobami ludzkimi poprzez wypracowanie
wskazdéwek stuzacych poprawie jakosci jej funkcjonowania. W szczegélnosci, audyt
personalny skutkowa¢ moze przede wszystkim:

— okresleniem roli oraz wktadu wnoszonego przez komoérke personalng w funkcjono-
wanie organizacji,

— ustaleniem zakresu odpowiedzialnodci i okreslenie podstawowych obowigzkéw
dziatu personalnego,

— zapewnieniem wzrostu odpowiedzialnosci i profesjonalizmu pracownikow dziatu
personalnego,

10 Pocztowski A., Zarzgdzanie zasobami. ..
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— poprawg wizerunku komdrki personalnej,
— zwigkszeniem akceptacji dla niezbednych do przeprowadzenia zmian roli i miejsca
dziatu personalnego.

Whnioski te pozwolg zaréwno na lepsze dopasowanie dziatan personalnych do kon-
kretnych, specyficznych potrzeb pracownikéw i catej organizacji, jak i zagwarantuja
bardziej spojng i racjonalng kosztowo realizacje dlugofalowej strategii ogoélnej i perso-
nalnej organizacji.

Zaprezentowane korzysci wynikajace z przeprowadzenia audytu personalnego
w organizacji wskazujg na stosunkowo szeroki zakres analiz i badan niezbednych do
przeprowadzenia przez audytora, aby wiarygodnie i rzetelnie zdiagnozowa¢ sytuacje
istniejacg w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Warto jednak zaznaczy¢, ze au-
dyt personalny w duzej mierze pokrywac sie moze z audytem HR, narzedziem sto-
sowanym przewaznie w krajach amerykanskich czy zachodnioeuropejskich!l. Pojecia
audytu personalnego i audytu HR nie sg pojeciami tozsamymi. Audyt HR jest uwazany
za pojecie nieco szersze, gdyz zazwyczaj obejmuje réwniez elementy dodatkowe takie,
jak: badanie poziomu satysfakcji, motywacji, kwestie komunikacji, problematyke za-
chowania réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a prywatnym czy tez sprawy zwig-
zane z bezpieczenstwem.

3. Zakres audytu personalnego

Zakres audytu personalnego zalezy w duzej mierze od celu, jakiemu ma stuzy¢. Nie
bez znaczenia pozostajg rowniez podmioty go zlecajace. Zazwyczaj w zakres audytu
personalnego wchodzi: (1) badanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, tzn. jego
funkcjonalnych, instytucjonalnych i instrumentalnych elementow, a takze jego relacja
ze strategig organizacji, (2) audyt personelu, uwzgledniajacy badanie stanu i struktury
zatrudnienia, kompetencji i opinii pracownikow oraz kosztow i efektywnosci pracy!2.

Audyt systemu zarzadzania zasobami ludzkimi moze by¢ rozpatrywany w trzech
aspektach: funkcjonalnym, instytucjonalnym i instrumentalnym. Aspekt funkcjo-
nalny odnosi si¢ do sposobu realizacji podstawowych funkcji zarzadzania zasobami
ludzkimi, czyli: planowania zatrudnienia, pozyskiwania pracownikéw (rekrutacji i se-
lekcji), oceniania pracownikéw, wynagradzania (lub motywowania) pracownikow,
szkolenia i rozwoju (doskonalenia) pracownikéw, zwalniania pracownikéw, a takze
ksztaltowania warunkow i stosunkéw pracy oraz zarzadzania efektywnoscia pracy za-
réwno w ujeciu ilo$ciowym, jak i jakosciowym.

Z kolei aspekt instytucjonalny odnosi si¢ do zagadnien zwigzanych z analizg struk-
tury organizacyjnej, ze szczegdlnym uwzglednieniem sposobu rozmieszczenia w niej
stanowisk i komoérek odpowiedzialnych za realizacje polityki personalnej w organi-
zacji. Wsrod kwestii podlegajacych diagnozie znajduje si¢ miedzy innymi: usytuowa-

11 Vito K.W., The Human Resources Audit, Internal Auditor, April 2008, s. 83-83.

12 Pocztowski A., Potoczek N., Audyt personalny jako narzedzie zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:] Za-
rzgdzanie personelem dzis i jutro, red. Z. Janowska, £6dz 2000, s. 227.
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nie dzialu zarzadzania zasobami ludzkimi w strukturze organizacyjnej; miejsce, jakie
w strukturze organizacyjnej zajmuje osoba odpowiedzialna za zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji; zakres uczestnictwa menedzeréw sredniego szczebla za-
rzadzania w podejmowaniu decyzji personalnych; poziom zatrudnienia w dziale zzl,
czestotliwos¢, z jaka struktura organizacyjna podlega regularnej ocenie i doskonale-
niu. Dokonujac audytu struktury, szczegdlng uwage zwraca si¢ na: (1) diagnoze ce-
16w i funkcji (zgodnos¢ celow i warunkéw dzialania, zasadnos¢ celéw i funkcji, zupet-
nos¢ celow i funkcji, stopien spetnienia celéw funkcji, adekwatnos¢ zasobdw ludzkich
i rzeczowych do zakresu dziatan), (2) diagnoze rozcztonkowania (roztacznos¢ zadan,
zamknieto$¢ zadan zespoldw/dzialdow, zasadno$¢ wewnetrznej budowy, proporcjo-
nalnos¢ zespotow i dzialéw), (3) diagnoze zaleznosci organizacyjnych (prawidiowos¢
podporzadkowan hierarchicznych, sprawnos$¢ i zupelnos¢ powiazan informacyjnych,
wspoldziatanie operacyjne zespoléw i dzialéw, adekwatnos¢ uktadu zaleznosci funk-
cjonalnych i hierarchicznych do zadan), (4) diagnoze rozmieszczenia uprawnien decy-
zyjnych (jednoznacznos¢ i roztacznos¢ zakresu uprawnien, zgodno$¢ zakresu zadan,
uprawnien i odpowiedzialnosdci stanowisk kierowniczych, wykorzystanie potencjal-
nej rozpietosci kierowania), (5) analize i ocen¢ formalizacji struktury organizacyjnej
(kompletno$¢ dokumentacji organizacyjnej, znajomo$¢ dokumentacji, aktualnos¢ do-
kumentacji, zakres formalizacji struktury).

Aspekt instrumentalny obejmuje natomiast badanie technik i metod wykorzysty-
wanych w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Uzyskane w ten sposob informacje dostar-
czaja wiedzy odnos$nie do realizowanych obszaréw taktycznych i operacyjnych zarza-
dzania zasobami ludzkimi, a takze sposobow i kierunkéw ewentualnych usprawnien
wprowadzonych celem zagwarantowania realizacji postawionych celéw i ustalonych
priorytetow, przy jednoczesnym zachowaniu nalezytych standardéw. Podczas prze-
prowadzanych dziatan wykorzystuje si¢ nastepujace narzedzia: analiza pracy, techniki
badania uzdolnien pracownikéw, testy psychometryczne, centra selekcji, centra roz-
wojow, analiza czynnikéw wydajnosci pracy, techniki kwestionariuszowe, socjometria
i analiza wskaznikowal3.

Drugi zakres audytu personalnego obejmuje audyt personelu, uwzgledniajacy ba-
danie stanu i struktury zatrudnienia, kompetencji i motywacji pracownikéw oraz
kosztéw i efektywnosci pracy. Ogoélnie mowiac, audyt personelu stuzy ocenie silnych
i stabych stron zaréwno poszczegdlnych pracownikdw, jak i sumarycznie wszystkich
zatrudnionych w organizacji. Jednym z bardziej istotnych obszaréw audytu persone-
lu jest badanie stanu i struktury zatrudnienia, ktére dostarcza informacji przydatnych
w konkretnych obszarach operacyjnych funkcji personalnej: rekrutacji, zwalnianiu czy
rozwoju pracownikéw. Badanie stanu i struktury zatrudnienia pracownikéw obejmuje
kwestie takie, jak: (1) struktura zatrudnienia wedtug wieku, pici, stazu pracy, wyksztal-
cenia, (2) analiza rozmiaréw wewnetrznych przemieszczen pracownikow, (3) czesto-
tliwo$¢ przemieszczen, (4) kierunek przemieszczen (w pionie lub w poziomie hierar-
chii organizacyjnej), (5) analiza odej$¢ pracownikéw (rozmiaréw, powodow, skutkow
odej$¢ pracownikdéw z organizacji). Powyzsze kwestie zazwyczaj analizowane sg przez
pryzmat podstawowych wskaznikéw ekonomiczno-finansowych stosowanych w con-

13 Pocztowski A., Potoczek N., Audyt personalny jako ..., s. 227.
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trollingu personalnym takich, jak: przychod, koszty, zysk. Dzieki tym analizom mozli-
we jest uchwycenie kierunkéw zmian koniecznych do przeprowadzenia w najblizszym
czasie.

Z kolei badanie kompetencji pracownikéw odbywa sie poprzez poréwnanie kompe-
tencji posiadanych przez zatrudnionych pracownikéw z kompetencjami wymaganymi,
zawartymi w opisach stanowisk pracy czy profilach kompetencyjnych. Istotne wydaje
sie znalezienie odpowiedzi na kilka pytan, m.in.: (1) jakie kompetencje s3 wymagane
w danej sytuacji, na danym stanowisku? (aspekt ten dotyczy metod opisywania potrzeb
kadrowych w ujeciu kompetencji), (2) jaki jest poziom ich przyswojenia wsréd czton-
kow docelowych? (aspekt ten dotyczy problematyki oceny kompetencji) 14. Z kolei ce-
lem badania opinii pracownikow jest poznanie ich zdania i ocen na temat szeroko rozu-
mianych zagadnien zwigzanych z ich potrzebami, wykonywang pracg, Srodowiskiem
pracy oraz organizacja jako caloécia. Zazwyczaj konkretne cele i doktadny zakres ba-
dania opinii pracownikéw okreslane sg kazdorazowo zgodnie z potrzebami organiza-
cji, w ktorej sg przeprowadzane. Moga one by¢ regularne (przeprowadzone okresowo,
cyklicznie), sporadyczne (przeprowadzone w zwigzku z istotnym wydarzeniem), kom-
pleksowe (obejmujace szeroki zakres probleméw natury personalnej) lub wycinkowe
(koncentrujace si¢ na wezszej problematyce), oraz wstepne (ukierunkowane gtéwnie
na identyfikacje¢ okreslonych problemdw) i poglebione (zmierzajace do ustalenia przy-
czyn badanych zjawisk) 1>. Wér6d badan opinii pracownikéw znajduje sie: (1) bada-
nie zadowolenia z pracy (uwzgledniajace m.in. wynagrodzenie, awans, styl kierowania,
tresci pracy oraz relacje ze wspolpracownikami), (2) badanie klimatu organizacyjnego
(uwzgledniajace m.in. komunikowanie si¢ i przeptywy informacji, wspieranie innowa-
cyjnosci, rozwoj zawodowy, atmosfere — otwarto$¢, konflikty, prace i zaangazowanie
pracownikow, postrzeganie firmy przez pracownikoéw), (3) badanie zaangazowania or-
ganizacyjnego (uwzgledniajace m.in. akceptacje celow i warto$ci organizacji, wole po-
noszenia wysitku na rzecz organizacji, pragnienie pozostania w organizaciji).

Audyt personelu obejmuje takze badanie efektywnosci i kosztéw pracy. Kluczows
kwestig jest w tym przypadku wtasciwy dobdr miar i wskaznikéw. ,,Miarg dobrze od-
zwierciedlajacg rezultaty dzialalnosci operacyjnej, a zwlaszcza efektywnos¢ wykorzy-
stania poszczegolnych zasobow, jest produktywnos¢ klasyczna, wyrazona stosunkiem
wielkosci produkcji wytworzonej i sprzedanej w danym okresie do wykorzystywa-
nych lub zuzytych zasobéw wejsciowych takich, jak: praca, materialy, energia, kapi-
tal czy informacje. Stosowanie tak réznych rodzajowo zasobéw wymaga wyrazenia ich
w jednoimiennych jednostkach miary. W praktyce dobrze jest wykorzystywac do tego
celu kategorie kosztow”16. W rezultacie stosunkowo czesto wykorzystywane sg naste-
pujace kategorie: przychdd ze sprzedazy na jednego zatrudnionego, produkcja sprze-
dana do kosztow pracy, produkcja sprzedana do wynagrodzen, udziat kosztéw pracy
w kosztach ogoétem, udzial kosztéw pracy w kosztach sprzedazy. Przybieraja one po-
sta¢ wskaznikdw: rentownosci zatrudnienia, zyskownosci zatrudnienia, produktyw-

14 Filipowicz G., Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, PWE, Warszawa 2004.

15 Kopertynska W.M., Motywowanie pracownikdéw — teoria i praktyka, Placet, Warszawa 2008; Sekuta, Z.,
Motywowanie do pracy, PWE, Warszawa 2008.

16 Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajgcym sig przedsigbiorstwie, AE, Wroctaw 2003.
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nosci kosztéw pracy, produktywnos$ci wynagrodzen, zyskownos$ci wynagrodzen, war-
tos¢ dodana kapitatu ludzkiego, udzialu wynagrodzen w sprzedazy, udzialu kosztow
pracy w sprzedazy.

Stosunkowo istotng kwestia w przypadku audytu personalnego (bez wzgledu na
jego zakres) staje si¢ ustalenie wlasciwych standardéw, ktérym odpowiadaé¢ powinny
wszelkie zmiany i rekomendacje bedace rezultatem przeprowadzania tego procesul”.
W tym przypadku konieczne staje sie¢ rowniez okreslenie granicy bledéw czy odchy-
len od ustalonych standardéw. Wskazdwek w tym zakresie poszukiwaé mozna zarow-
no w przegladach literatury przedmiotu, jak i w narodowych czy miedzynarodowych
standardach i warto$ciach referencyjnych (np. audyt jezykowy przeprowadzony przy
pomocy niezaleznego testu TOEIC). Przydatne okaza¢ si¢ moga réwniez dokonywa-
ne badania benchmarkingowe (wraz z ustaleniem, ktére wyniki uzna¢ za standardy;,
tj. stanowiace wielkos¢ srednig dla wszystkich organizacji podlegajacych badaniu, czy
osiggane przez organizacje bedace liderami na rynku lub/i charakteryzujace si¢ naj-
wyzszymi wskaznikami ekonomiczno-finansowymi). Wiedz¢ na temat mozliwych
standardéw posiadajg zazwyczaj firmy konsultingowe przeprowadzajgce audyty badz
sg one rezultatem wypracowanych wewnatrz organizacji praktyk (np. ustalane dla po-
trzeb wewnetrznego audytu personalnego). Uwzglednienie przyjetych standardow,
a takze wzigcie pod uwage specyfiki danej organizacji pozwoli na uczynienia z audytu
personalnego skutecznego i efektywnego narzedzia doskonalenia procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dodatkowym warunkiem koniecznym do spelnienia jest zapro-
jektowanie i przestrzeganie odpowiedniej procedury audytowania.

4, Procedura audytu

Procedura przeprowadzania audytu personalnego, postrzeganego przez pryzmat audy-

tu wewnetrznego, powinna obejmowac nastepujace etapy:

1. Zaplanowanie audytu polaczone z oceng ryzyka, w ramach ktdérego ustalony zosta-
je cel, przedmiot oraz zakres audytu. Na tym etapie istotne jest rowniez dokonanie
wstepnego przegladu umozliwiajgcego zdobycie informacji niezbednych przy wias-
ciwym zaplanowaniu czynnosci audytorskich. Szczegdlnie istotne okaza¢ si¢ moga
dane na temat analizowanych obszaréw funkcjonowania organizacji. Pozwolg one
na lepsze zrozumienie badanej rzeczywisto$ci, bardziej precyzyjne okreslenie pod-
stawowych obszaréw wymagajacych szczegolnej uwagi oraz dokladniejsze zaplano-
wanie przeprowadzenia calego procesu. Zastosowanie odpowiedniej techniki, m.in.
wywiadu, kwestionariusza ankiety, analizy poréwnawczej, listy pytan, powinno po-
zwoli¢ na osiggniecie zamierzonego efektu koncowego.

2. Audytowanie wlasciwe, czyli przeprowadzenie wszelkich badan, dokonanie anali-
zy i diagnozy stanu faktycznego i odniesienie ich do uznanych standardéw. Powyz-
sze czynnosci audytorskie powinny zosta¢ przeprowadzone w sposob metodyczny,

17 Ludwiczynski A., Strategiczne zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Polska Fundacja Promocji Kadr, War-
szawa 2000, s. 148.
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zgodnie z przyjetymi zalozeniami (celem, zakresem, przedmiotem). Moge one by¢
ukierunkowane na zebranie podstawowych informacji dotyczacych ogélnego spo-
sobu funkcjonowania zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji, ze szczegol-
nym uwzglednieniem stosowanych w tym obszarze metod, narze¢dzi, instrumentow.
W szczegdlnosci wszelkie dziatania podejmowane na tym etapie powinny udzieli¢
odpowiedzi na nast¢pujace pytania: (1) jak jest — pytanie o stan istniejacy, (2) jak
by¢ powinno — pytanie o stan pozadany, (3) dlaczego tak jest — pytanie o przyczy-
ny, (4) jakie s3 konsekwencje — pytanie o skutki, (5) co zrobi¢ — pytanie o reko-
mendacje.

3. Opracowanie raportu zawierajacego ocene i rekomendacje. W przygotowanym spra-
wozdaniu z przeprowadzonego audytu personalnego powinny znalez¢ si¢ obiek-
tywne informacje i zalecenia stanowigce podstawe dalszych dziatan. W ostatecz-
nym raporcie, bedacym rezultatem konicowym przeprowadzonego audytu, powinny
znalez¢ si¢ dane: (1) czg$¢ informacyjna (krétka charakterystyka organizacji badz
jednostki organizacyjnej, data przeprowadzenia audytu, zrédta wykorzystane w au-
dycie, dane osoby przeprowadzajacej audyt, cel i zakres przeprowadzenia audytu),
(2) cze$¢ diagnostyczna (przedmiot audytu, stan istniejagcy — faktyczny, standard
— wzorzec lub warto$¢ referencyjna, stopien zgodnosci — dopasowania, wykorzy-
stane dowody, przyczyny lub/i skutki zidentyfikowanych uchybien, uwagi i wnioski
w sprawie usuniecia stwierdzonych niezgodnosci).

4. Przeprowadzenie czynnosci sprawdzajacych, zwigzanych z ewentualng oceng stop-
nia wykonania zalecen i rekomendacji wynikajacych z przeprowadzonego audytu.
W celu zapewnienia wlasciwej realizacji czynnosci audytorskich warto réwniez pa-

migtac o koniecznosci przyjecia szeregu podstawowych zasad dzialania takich, jak: (1)
zapewnienie wysokiej jakosci prac audytorskich (poprzez prowadzenie analiz w spo-
sob rzetelny i przejrzysty), (2) zadbanie o profesjonalizm audytoréw (przejawiajacy
sie w wysokich wymaganiach w zakresie umiejetnosci zawodowych, spotecznych oraz
koncepcyjnych, (3) kfadzenie nacisku na obiektywizm (opieranie si¢ na faktach, a nie
na wrazeniach czy odczuciach audytoréw) oraz (4) ukierunkowanie dziatan na popra-
we funkcjonowania (wiekszy nacisk na skorygowanie czy eliminacje istniejacych prob-
leméw niz na identyfikacje bledéw i nieprawidlowosci).

Zakonczenie

Audyt personalny moze by¢ traktowany jako skuteczne narzedzie usprawniania dzia-
tan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi. Ma to zwigzek z postrzeganiem kapi-
talu ludzkiego organizacji w kategoriach kluczowego, istotnego czynnika sukcesu or-
ganizacji. W dzisiejszym burzliwym otoczeniu nacisk kladzie si¢ na to, ze przewage
konkurencyjng zyskuje sie dzigki ludziom. Uzasadnione jest zatem zalozenie, ze wigk-
szo$¢ firm powinna co pewien czas przeprowadza¢ audyt personalny celem nie tylko
diagnozy i analizy skutecznosci podjetych dzialan w obszarze zarzadzania zasobami
ludzkimi, oceny ich zgodnosci z przepisami prawa, lecz takze usprawnienia i udosko-
nalenia obszaru zarzadzania kapitatem ludzkim.
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Wszelkie przeprowadzane dzialania w obszarze audytu personalnego powinny by¢
prowadzone przy réwnoczesnym uwzglednieniu strategicznego podejscia do realizacji
funkgcji personalnej w organizacji. Podejscie takie pozwoli na uniknig¢cie jedynie bie-
z3cego, krotkookresowego spojrzenia na sprawy personalne i zwréoci uwage na korzysé
perspektywy dltugookresowej. Umozliwi lepsze i skuteczniejsze dopasowanie wszelkich
dziatan dotyczacych zasobdéw ludzkich do misji firmy, kultury organizacyjnej i wyni-
kajacych z nich norm i wartosci, a takze strategii generalnej czy personalnej. Wymogi
te majg o tyle istotne znaczenie, ze w duzym stopniu implikujg skuteczno$¢ i efektyw-
nos¢ przeprowadzenia samego audytu personalnego. Pamigtaé nalezy, ze pozyskana
wiedza powinna by¢ warto$ciowa nie tylko dla kluczowych decydentéw w obszarze za-
rzadzania ludzmi, lecz takze uzyteczna i cenna dla calej organizacji.

Rezultatem wlasciwie przeprowadzonego audytu personalnego powinien by¢ prze-
de wszystkim wypracowany plan dzialan umozliwiajacych udoskonalenie praktyk za-
rzadzania zasobami ludzkimi, przejawiajacy si¢ we wlasciwie ustalonych celach dtugo-
terminowych i okreslonych priorytetach. Stanowi¢ on moze tym samym swego rodzaju
drogowskaz kierunkow i obszaréw dalszego rozwoju organizacyjnego ulatwiajacy za-
rzgdzanie calg organizacja. Mozna zauwazy¢, Ze z jednej strony organizacje sg w stanie
funkcjonowac bez audytu personalnego, jednakze z drugiej strony w dtuzszej perspek-
tywie czasu ich dziatalno$¢ nie bylaby tak skuteczna, jak przy zastosowaniu efektyw-
nego systemu kontroli. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wymaga zatem kontrolowa-
nia, czy i na ile podjete decyzje byly wlasciwe, a realizowane dzialania s skuteczne!8.
Kontrola stanowi tu pewien okreslony mechanizm regulacyjny, ktory taczy wyniki
i rezultaty dziatan zwigzanych z realizacja funkcji personalnej (czyli z pozyskaniem,
ocenianiem, motywowaniem i rozwojem pracownikéw, az do ich odejscia z organiza-
cji), z szeroko pojetym przygotowywaniem wszystkich tych dziatan. Z tego wzgledu
postrzeganie audytu personalnego przez pryzmat skutecznego narzedzia zarzadzania
zwigkszajacego efektywnos$¢ zarzadzania zasobami ludzkimi wspomoze osiggniecie
przyjetych przez organizacje¢ celéw. Oczywiscie przeprowadzenie efektywnego audy-
tu personalnego nie rozwigze wszelkich bolaczek trapiacych wspdlczesne organizacje,
jednakze jego brak moze przyczynic si¢ do powstania powaznych probleméw w orga-
nizacji.
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THE ROLE OF PERSONNEL AUDIT IN IMPROVING HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

This article focuses on the issue of a personnel audit which can be used as a tool for increasing the effectiveness of HRM.
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. Finally,
the article underlines possibility of increasing HR effectiveness through personnel audit and indicates a significant impact
of the audit as a HR tool on organizational effectiveness. In consequence, some main areas which need more intensive
attention and some benefits being the consequence of which are pointed out.
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