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AUDYT PERSONALNY

Artykut prezentuje, na tle nowych wymagan wobec dziatow personalnych, cele przeprowadzania
audytu podstawowych funkcji personalnych oraz przedmiot audytu ze szczegolnym uwzglednie-
niem usprawnienia pracy dziatu personalnego.
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PERSONNEL PROCEDURES AUDIT

The aim of this paper is to show new requirements that stand before Personnel Departments. On
this basis there are presented goals and key issues of the audit of basic personnel functions.
Moreover some recommendations after the audit are also shown, focusing on the work improve-
ment of the Personnel Department.
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1. NOWE WYMAGANIA WOBEC DZIALOW PERSONALNYCH

Wspotczesne przedsigbiorstwa muszg radzi¢ sobie z wieloma problemami, takimi jak
np. mniejsza przewidywalno$¢ zdarzen gospodarczych czy politycznych, mniejsza spraw-
no$¢ prognoz dotyczacych sytuacji na rynku, stata obecno$é i konieczno$é przewidywania
nowych zagrozen. Przedsigbiorstwo dziatajace w takiej niepewnej sytuacji musi duza wage
przywigzywaé do tego, co dzieje si¢ wewnatrz firmy, a przede wszystkim do zapewnienia
sprawnego komunikowania si¢ pracownikéw i wtasciwej wspotpracy. W takiej sytuacji li-
czy si¢ elastyczno$¢ rozumiana jako zdolno$¢ do skutecznego dziatania niezaleznie od wa-
runkéw oraz zdolno$¢ do racjonalnego wykorzystania posiadanych zasobdw ludzkich. Po-
niewaz w ramach strategicznego podejscia do zarzadzania zasobami ludzkimi polityka per-
sonalna jest $cisle powigzana ze strategia ogdlng przedsigbiorstwa, od stuzb personalnych
wymaga si¢ coraz wiecej.

Obok tradycyjnych obszaréw dziatania stuzb personalnych zwigzanych z podnosze-
niem efektywnosci pracy (wydajnosé zatrudnionych, stopien realizacji plandéw, racjonaliza-
cja kosztow pracy), usprawnianiem organizacji pracy (doskonalenie struktury organizacyj-
nej, analiza zadan wykonywanych przez pracownikow i zespoty, ponowny dobdr pracowni-
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kow do zadan, aby lepiej wykorzysta¢ ich kompetencje) przed stuzbami tymi stawiane sg
nowe zadania.
Wisrdd tych zadan wymienia si¢ najczeSciej:

— $wiadczenie ustug doradczych i informacyjnych dla zarzadu i kierownikéw liniowych
zarowno w zakresie zarzadzania praca, jak przygotowywania dla nich informacji do-
tyczacych zewngtrznego i wewngtrznego rynku pracy;

— $wiadczenie ustug doradczych dla pracownikow, czyli doradztwo zawodowe (informo-
wanie o mozliwosciach rozwoju zawodowego: ksztatcenia i szkolenia na zewnatrz
i wewnatrz firmy, potencjale osobistym pracownikéw, sytuacji na rynku pracy);

— udziat w budowaniu wizerunku firmy na rynku pracy poprzez kontakty z podmiotami
zewngtrznymi (urzedy pracy, uczelnie, izby przemystowe, itp.), czyli podejmowanie
zabiegow zblizonych do PR i promocji.

Swiadczy to o wzrastajgcej réznorodnosci dziatan i nowych wyzwaniach stojacych
przed dziataniami personalnymi, aby z jednej strony odpowiadaé na wymagania rynku,
a w drugiej spetni¢ oczekiwania zarzadu, menedzeréw liniowych i szeregowych pracowni-
kow. Szybkie zmiany w otoczeniu przedsigbiorstwa powodujg, Ze zmiany wewnetrzne trze-
ba wprowadzaé¢ w horyzoncie nie lat, a miesigcy czy tygodni. Dotyczy to rowniez realizacji
funkcji personalnych. Jedng z mozliwosci szybkiego ,,przebudowania” tych funkcji moze
by¢ ich audyt.

2. CEL AUDYTU FUNKCIJI PERSONALNYCH

Celem ogdlnym audytu w tym obszarze dziatania przedsigbiorstwa jest (szybkie) zba-
danie podstawowych kwestii zwigzanych z prowadzeniem spraw personalnych.
Cele szczegdtowe mozna sformutowaé nastgpujaco:

— uporzadkowanie zasad regulujacych wykonanie pracy w firmie (regulamindéw i proce-
dur z punktu widzenia ich zgodno$ci z obowigzujacym prawem pracy),
— usprawnienie pracy dzialu personalnego.

Taki audyt mozna przeprowadzi¢ w ciagu kilku (kilkunastu) tygodni (zwykle 6-12)
zgodnie z wczedniej wskazang koniecznos$cig szybkiego wprowadzania zmian.
Audyt funkcji personalnych dotyczy zwykle:
— obstugi pracownikéw i administracji kadrowe;j;
— podstawowych procedur kadrowych, takich jak [1]:
« rekrutacja i selekcja,
 adaptacja,
* szkolenie i rozwoj,

e ocenianie pracownikow.
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3. AUDYT OBSEUGI PRACOWNIKOW
I ADMINISTRACJI KADROWEJ

Audyt tego typu obejmuje:

— analizg istniejgcej dokumentacji kadrowej z punktu widzenia nieprawidtowosci i bra-
kow;

— sprawdzenie wymaganych przepisami dokumentdw zwigzanych z zatrudnieniem i do-
pasowanie ich do potrzeb przedsigbiorstwa.

Efektem audytu powinna by¢:

— poprawno$¢ akt osobowych pracownikow;

— dostosowanie dokumentéw kadrowych do specyfiki przedsiebiorstwa,

— usprawnienie systemu rozliczania czasu pracy;

— ulepszanie kontroli dyscypliny pracy;

— opracowanie nowych lub udoskonalenie obecnych regulaminéw: organizacyjnego, pra-
cy, wynagradzania;

— przygotowanie aktow prawnych na uzytek przedsigbiorstwa stanowigcych podstawg re-
gulacji procesu pracy i zatrudniania pracownikow.

4. AUDYT PODSTAWOWYCH PROCEDUR KADROWYCH

4.1 AUDYT PODSTAWOWYCH PROCEDUR KADROWYCH

Rekrutacja jest jednym z zasadniczych elementéw zarzadzania zasobami ludzkimi,
w trakcie ktorego poszukuje si¢ kandydatow na istniejace lub przewidziane do utworzenia
stanowiska. Stanowi wigc istotny element tworzenia nowego potencjatu ludzkiego przedsig-
biorstwa. Selekcja z kolei stanowi porownanie kompetencji kandydata z wymogami stano-
wiska pracy.

W procesie pozyskiwania pracownikéw wazne jest standaryzacja, czyli posiadanie pro-
cedur, ktore mozna zastosowa¢ w stosunku do poszczegélnych grup kandydatow (np. mene-
dzerdw, specjalistow, robotnikow).

Procedury te powinny spetniac¢ okre§lone warunki. Przyktadowo procedura rekrutacji,
niezaleznie, czy jest to rekrutacja zewngtrzna, czy wewngtrzna, powinna spetnia¢ kryterium
jawnosci. Z kolei w procedurze selekcji nalezy kierowac si¢ przede wszystkim wymagania-
mi stanowiska pracy okreslonymi wcze$niej droga wartosciowania pracy czy analizy pracy
na stanowisku. Nie powinno si¢ natomiast bra¢ pod uwage jako decydujacych, takich czyn-
nikow, jak pte¢, wiek czy narodowos¢ kandydata. Nalezy unika¢ réwniez, by osoby pro-
wadzace selekcje nowych pracownikdéw kierowaly si¢ osobistymi uprzedzeniami. Trzeba
réowniez przestrzegac kolejnoséci poszczegdlnych etapéw selekeji, takich jak na przyktad:
wstepna selekcja dokumentdw z wyrdznieniem trzech grup kandydatéow (bardzo przydat-
nych, mozliwych do zaakceptowania, niespetniajagcych warunkow, ktorym przekazuje sig
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elegancka odpowiedz odmowna), sprawdzanie referencji, rozmowa kwalifikacyjna i inne
metody doboru (testy psychologiczne, zadania symulacyjne, centra oceny itp.), ostateczny
wybor kandydata i przedstawienie oferty zatrudnienia.

Zadaniem audytu funkcji personalnych jest sprawdzenie poprawnos$ci kolejnosci stoso-
wanych zabiegow przy zatozeniu, ze specyfika firmy moze powodowaé pewne drobne od-
stgpstwa od procedury [2].

4.2. AUDYT PROCEDURY ADAPTACIJI

Celem tej procedury jest jak najszybsze zapoznanie nowo przyje¢tego z firma, wdroze-
nie go do pracy na stanowisku, aby w krotkim czasie mogt samodzielnie wykonywaé powie-
rzone zadania, oraz zapoznanie z kulturg organizacyjng (zbiorem norm i warto$ci, ktorych
powinien przestrzegac). Zabiegi adaptacyjne stuza wigc generalnie uniknigciu btedéw wyni-
kajacych z niedoinformowania lub nawykow wyniesionych z poprzednich miejsc pracy.
Brak programu adaptacji dla nowo przyje¢tych powoduje wydtuzenie samego procesu adap-
tacji oraz mniejsze poczucie wiezi z firmg i lojalno$ci wobec pracodawcy.

Przestrzeganie procedury adaptacji najczes$ciej w postaci programu adaptacji zawodo-
wej 1 integracji nowo przyjetych z firmg ksztattuje nowego pracownika jako podwtadnego
i cztonka zespotu. Wptywa rowniez na to, co jest tak trudne do osiggnigcia — zbiezno$¢ ce-
low pracownikow z celami przedsigbiorstwa.

4.3. AUDYT PROCEDUR ROZWOIJU I SZKOLENIA

Celem tych procedur jest mozliwie pelne wykorzystanie potencjatu zasobow ludzkich
przedsigbiorstwa. Mozna to zrealizowa¢ wprowadzajac jawne i dotyczace wszystkich lub
okreslonych grup pracownikow reguty rozwoju powigzane z zasadami awansowania pra-
cownikow w ramach elastycznych $ciezek kariery. Istotnym elementem polityki rozwoju
jest polityka szkolenia. Polityka ta moze by¢ dzisiaj traktowana w ujeciu tradycyjnym
(gtdwnie w firmach mniejszych), jako konieczno$¢ nadgzania firmy za wymaganiami kon-
kurencyjnego rynku czy stalymi zmianami regulacji prawnych. Oznacza to wysylanie po-
szczegolnych pracownikoéw na dorazne szkolenia. Coraz czgsciej polityka szkoleniowa trak-
towana jest jako element strategii statego rozwoju przedsigbiorstwa (nowe technologie, no-
we wymogi dotyczace jakos$ci) i jego pracownikow. Wzmacnia to zwigzek migdzy rozwo-
jem firmy i pracownikdéw oraz powoduje, ze polityke szkoleniowa cechuje:

— kierowanie programdow szkoleniowych (oferty szkolen) do wszystkich grup pracowni-
kéw, a nie tylko okreslonych grup jak w podejsciu tradycyjnym (np. ksiggowi);

— aktywny udziat nie tylko zarzadu, ale rowniez menedzerow liniowych i samych zainte-
resowanych, czyli szeregowych pracownikow, w okreslaniu celéw programow szkole-
nia zgodnie z ich faktycznymi potrzebami;

— elastyczne dostosowywanie programow szkolen do tego, co dzieje si¢ w otoczeniu zew-
netrznym firmy, co w przypadku szkolen oznacza wykorzystanie nowoczesnych, ak-
tywnych metod szkolen z wykorzystaniem sieci intranetowej przedsiebiorstwa.
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4.4. AUDYT PROCEDUR OCENIANIA

Procedury oceniania pracownikdw majace na celu okreslenie przydatnosci pracownika
dla firmy (efektywnosc¢ pracy, zachowania zgodne z oczekiwaniami pracodawcy, cechy 0so-
bowosci, postawy) sa zwykle bardziej lub mniej sformalizowane. Procedury takie, podobnie
jak inne procedury personalne, obejmuja szereg krokow, ktore powinny konczy¢ si¢ przeka-
zaniem pracownikowi wynikdéw oceny w trakcie rozmowy oceniajacej. Dzigki informacjom
o tym, jak pracownik pracowat do tej pory, mozna wyciagna¢ wnioski na przysztosé do-
tyczace jego rozwoju. To powinno by¢ przedmiotem drugiej czgsci rozmowy okreslanej jako
roZmowa rozZwojowa.

Ocena spetnia r6zng rol¢ z punktu widzenia pracodawcy i pracownika. Dla pracodawcy
wazne jest, ze system ocen pomaga w okresleniu aktualnego potencjatu ludzkiego przedsig-
biorstwa (profile potencjatu pracy) oraz systematyzuje dane dotyczace mozliwosci pracow-
nikéw. Wyniki oceny przechowywane w dokumentacji dziatu personalnego moga by¢ pod-
stawg dalszych zabiegow wobec pracownika (awans, przesuni¢cia poziome, planowanie
Sciezek karier).

Z punktu widzenia pracownika oceny okresowe sg zrodlem informacji zwrotnej o spo-
sobie wykonywania pracy (wydajno$¢, jakos$¢) stopien wywigzywania si¢ z obowigzkow
i jego potencjale rozwojowym. Szczegolnie przydatne sg tu nowoczesne metody oceny, ta-
kie jak metoda 360° pozwalajaca na wielostronng ocen¢ pracownika, czy centra oceny i roz-
woju (A&DC).

Oceny sformalizowane dokonywane sa w $cisle okreslonych regulaminem odstgpach
czasu z wykorzystaniem narzedzi oceny (arkusze, karty ocen) pozwalajacych utrwalié¢ oceny
w formie pisanej lub elektronicznej, a nastgpnie w wyniku analizy zagregowanej wyciggac
whnioski w skali duzych jednostek organizacyjnych czy calej firmy. Najwigksze zastrzezenia
w procedurze oceny budza zwykle wspomniane narzg¢dzia ocen okresowych i to one powin-
ny by¢ poddane bacznej obserwacji w trakcie audytu funkcji oceniania.

5. ZALECENIA WYNIKAJACE Z AUDYTU

Wyniki audytu funkcji personalnych powinny przybra¢ forme¢ zalecen dotyczacych
wprowadzenia zmian, aby:

— funkcje te byly podporzadkowane celom strategicznym przedsigbiorstwa a takze jego
dziatalno$ci podstawowej; stad kryterium funkcjonalnoéci jest jednym z najbardziej
istotnych;

— funkcje te dawaly mozliwo$¢ uczestnictwa pracownikdw przedsigbiorstwa w zabiegach
i programach kadrowych, o czym $wiadczy na przyktad stale rosnaca funkcja menedze-
row liniowych w polityce personalnej czy specjalistow z firm w opracowaniu projek-
tow dotyczacych zarzadzania kadrami w ramach zespotow projektowych;

— realizacja funkcji personalnych przybierata postaé jasno okreslonych procedur w posta-
ci dokumentu (np. regulaminy wynagradzania, premiowania) znanego pracownikom
jak rowniez kandydatom do pracy (regulamin oceniania, procedura rekrutacji i doboru).
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Okresowy audyt funkcji personalnych powinien réwniez zapobiegal ,starzeniu si¢”
tych funkceji, ktére po latach przestaja pasowac do rzeczywistosci, stajg si¢ rutyng. Zmiana
procedur w wyniku audytu nie powinna jednak by¢ przeprowadzana wytacznie w przekona-
niu, ze koniecznie trzeba co$ zmienié, lecz po wnikliwej analizie strategii personalnej i po-
trzeb (aktualnych i przysztych) przedsigbiorstwa. Przyktadem takich zmian moze byc
zastgpienie rekrutacji traktowanej jako ,.tatanie dziur” w zatrudnieniu rekrutacjg ciggta po-
zwalajaca na wcezesniejsze pozyskiwanie pracownikow, ktorzy w niedtugim czasie beda
potrzebni firmie na kluczowych stanowiskach i w okresie przejsciowym ,,przechowywanie”
ich na innych stanowiskach np. w zespotach projektowych lub w ramach kadry rozwojowe;.

6. WSKAZOWKI WYNIKAJACE Z AUDYTU
DOTYCZACE USPRAWNIENIA PRACY DZIALU PERSONALNEGO

Whioski ptyngce z audytu dziatalno$ci dzialu personalnego ida najczeséciej w nasteg-
pujacych kierunkach:

1. Restrukturyzacja dziatu kadr. Restrukturyzacja ta czgsto oznacza po prostu redukcje za-
trudnienia w dziale uzasadniang sytuacja finansowa lub outsourcingiem cze¢$ci funkcji
personalnych. Powoduje to konieczno$¢ racjonalizacji zabiegdw kadrowych, ktorych
celem powinno by¢ zwigkszanie zaangazowania zatrudnionych i wzrost efektywnosci
ich pracy istotnej w walce konkurencyjnej. Nie bez znaczenia jest rOwniez wzrost sa-
tysfakcji pracownikow firmy (coraz czeéciej stosowane badania zadowolenia pracow-
nikéw) z warunkow pracy, ale rowniez z obstugi pracownika wewnatrz przedsigbior-
stwa, w tym oczywiscie réwniez prze dzial kadr. Dlatego problem $wiadczenia ustug
dla wtasnych pracownikow w ramach marketingu wewngetrznego (kadrowego) to jeden
z istotnych problemdow stojacych przed dziatem kadr.

2. Zmiana wymagan i standardow w zakresie wspolpracy z otoczeniem zewngtrznym
przedsiebiorstwa i dostosowanie potencjatu ludzkiego firmy do wymagan rynku. To
menedzerowie personalni powinni by¢ aktywnym ogniwem wymiany informacji z oto-
czeniem zewngetrznym. Oznacza to odejscie od dotychczasowej, czesto waskiej specja-
lizacji wiekszo$¢ pracownikow tego dziatlu na rzecz elastycznos$ci i uniwersalizmu
w dziataniu. Oznacza to réwniez mozliwos¢ realizowania faktycznych potrzeb firmy
przez okreslenie na nowo wymagan wobec tej komoérki organizacyjnej oraz okreslenie
funkcji priorytetowych dla realizacji tych potrzeb.

3. Zmiana podziatu pracy w dziale kadr dajaca mozliwosci zmniejszenia zatrudnienia.
Oznacza to odejscie od tradycyjnego podziatu pracy kadrowej na tzw. ,twardg”
zwigzang z administrowaniem kadrami i ,,migkkq” zwigzang z rekrutacjg i rozwojem
pracownikdw. W to miejsce proponuje si¢ zmiane zakreséw zadan poszczegolnych pra-
cownikow pod katem priorytetowych zadan (np. analizy rynku pracy czy monitorowa-
nia efektywnosci pracy). Moze to oznacza¢ koniecznos¢ wzrostu wydajnosci zatrudnio-
nych (dodatkowe zadania) lub wymiang niektérych pracownikdw.
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4. Outsourcing niektorych funkcji personalnych, ktérego efektem ma by¢ oszczgdnosé
kosztéw. Outsourcing wymaga jednak wyraznego okreslenia minimalnego zakresu za-
dan dziatu kadr, ktére powinny by¢ realizowane w przedsi¢biorstwie. Doswiadczenie
wskazuje, ze zlecanie calej dziatalnosci kadrowej na zewnatrz powoduje wiele za-
grozen szczegdlnie w zakresie oddzialywania na pracownikow, komunikowania si¢ czy
przeprowadzania zmian. Rowniez koszty outsourcingu mogg by¢ réwne lub wyzsze od
kosztow posiadania wtasnego dziatu kadr. Pamigta¢ nalezy o utrzymaniu w firmie mini-
malnej obstugi etatowej stuzb personalnych zapewniajacej funkcje strategiczne i koor-
dynacj¢ obstugi pracownikow (nawet jezeli funkcje personalne de facto realizowane sg
czgsciowo lub w catosci przez firmy zewngtrzne).

5. Wazne jest uswiadomienie pracownikom dziatu kadr, ze restrukturyzacja dziatu nie jest
dla nich zagrozeniem, lecz szansg na usprawnienie ich pracy i poprawg wizerunku
dziatu w oczach zatogi. Wizerunek ten jest czgsto negatywny, a dziaty kadr postrzegane
sg jako mato elastyczne, mato nowatorskie, dziatajace opieszale. Ten negatywny wize-
runek powoduje, ze zarzady przedsigbiorstw widza w outsourcingu nie tylko
oszczgdnos¢ kosztow, ale rowniez szansg¢ usprawnienia ich pracy.
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