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AUDYT PERSONALNY JAKO NARZEDZIE
WYSZUKIWANIA TALENTOW

Streszczenie: W dzisiejszym turbulentnie zmieniajacym sie otoczeniu jednym z naj-
wigkszych problemdw strategicznych, z jakim borykaja si¢ dziaty personalne organiza-
cji, jest starzejaca si¢ kadra, niedobdr odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw
oraz skutecznych menedzeréw. Zeby temu zaradzi¢, firmy s3 zmuszone wprowadza¢
programy zarzadzania talentami oraz kluczowymi kompetencjami, a takze ksztaltowa¢
liderdw, ktorzy potrafia sobie radzi¢ w najrézniejszych okolicznoéciach.

W niniejszym artykule poruszono kwesti¢ programoéw zarzadzania talentami.
Jednym z nowszych trendéw w tej sferze jest to, Ze akcent jest przenoszony z obsza-
ru rekrutacji na obszar rozwoju. Specjaliéci ds. HR widzg potrzeby ksztaltowania
nowych lideréw organizacji oraz planowania sukcesji, a mimo to istniejace systemy
rozwojowe w polskich firmach nie s3 doskonate. Pozytywne jest natomiast to, ze
dzialy personalne przedsigbiorstw majg $wiadomos¢ stabych stron opracowanych
programoéw i konieczno$ci ich poprawy.

Zeby sprosta¢ pojawiajacym sie trendom, niezbedne jest opracowanie narzedzi,
ktére pozwolg na skuteczne wyszukanie talentéw sposrdd obecnych pracownikéow
organizacji. Takim narzedziem moze by¢ audyt personalny ze wzgledu na swoj wielo-
etapowy charakter, a przez to duza precyzj¢ w ocenie potencjalu pracownikéw. W ni-
niejszym tekécie przedstawiono istote audytu personalnego - jego definicje, cechy
i cel, a na koniec zaprezentowano korzysci z jego stosowania.

Stowa kluczowe: audyt personalny, zarzadzanie talentami, zarzadzanie zasobami
ludzkimi.

Klasyfikacja JEL: F63, M12, M50, M51, M53, M54.

PERSONNEL AUDITS AS A TOOL FOR TALENT SPOTTING

Abstract: In today’s turbulently changing environment, some of the greatest strategic
problems faced by HR departments include ageing staff, as well as a shortage of suit-
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ably qualified employees and effective managers. To remedy this, companies must
implement management programmes for developing talent and leadership.

This article addresses the issues of talent management programmes. The latest
trend in this area is that the focus has moved from the area of recruitment to the area
of development. HR professionals see the need for developing new leaders but the
development systems used in Polish companies are not sufficient. However, on the
positive side, HR departments in companies are aware of the weaknesses in existing
programmes and the need to improve them.

To address such emerging trends it is necessary to develop tools that will permit
an effective search for talent among current employees. The author suggests that per-
sonnel audits can be such a tool because of their multistage character, and therefore
their high precision in the assessment of employee potential. This text presents the
essence of personnel audits — their definition, characteristics and purpose, and finally
the benefits of their use.

Keywords: personnel audits, talent management, human resources management.

Wstep

Nieustannie zmieniajgce sie otoczenie ma wplyw na przedsiebiorstwa, ktdre sg
zmuszone dostosowac si¢ do tych zmian, gdyz w przeciwnym razie musialyby
zrezygnowac ze swojej dzialalnoéci. Nie od dzi§ wiadomo, ze najtrudniejszymi
do odtworzenia zasobami - niezaleznie od tego, czy sektorem dziatania orga-
nizacji jest sektor publiczny, prywatny, czy tez non profit — sg te, ktére tkwia
w ludziach. Bez kompetentnych i rozwijajacych si¢ kadr wigkszos$¢ przed-
siebiorstw nie przetrwalaby dtugo na rynku, nie méwiac juz o zdobywaniu
przewagi konkurencyjnej. Z tego wzgledu, ze system gospodarczy nieustannie
sie zmienia i przybiera posta¢ gospodarki opartej na wiedzy, by zapewni¢
przedsigbiorstwu konkurencyjnos¢, niezbedne jest doskonalenie nie tylko
tradycyjnych kluczowych czynnikéw sukcesu, jak produktywnos¢ czy koszty
pracy, ale réwniez rozwijanie kreatywnosci i zarzadzanie ryzykiem w sferze
funkgcji personalnej, a przede wszystkim pozyskanie talentéw i utrzymanie
ich w organizacji [Stabryla 2008, s. 5].

W artykule poruszono temat programéw zarzadzania talentami, ktore
stajg si¢ istotnym elementem dziatan z zakresu HRM, poniewaz coraz czgsciej
w organizacjach akcent przenoszony jest z obszaru rekrutacji na obszar roz-
woju. Chociaz dzialy personalne dostrzegaja potrzeby ksztaltowania nowych
lider6w organizacji oraz planowania sukcesji, to obecnie stosowane w polskich
firmach systemy rozwojowe nie sa doskonate. Pozytywna kwestig pozostaje
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fakt, ze specjalisci ds. HR zdaja sobie sprawe z mankamentéw opracowanych
narzedzi i koniecznosci ich poprawy.

Zeby sprostaé pojawiajacym sie trendom i efektywnie wyszuka¢ utalento-
wanych pracownikéw sposrod zatrudnionych kadr, niezbedne jest opracowa-
nie w tym celu specjalnych narzedzi, dopasowanych do potrzeb organizacji.
Takim narzedziem moze by¢ audyt personalny, ktory charakteryzuje si¢ duza
precyzja w ocenie potencjatu pracownikéw, dzieki wieloetapowym badaniom
i analizie. W niniejszym tekscie przedstawiono istote audytu personalne-
go — jego definicje, cechy i cel, a na koniec zaprezentowano korzysci z jego
stosowania w kontekscie zarzadzania talentami.

Celem artykulu jest pokazanie, ze audyt personalny jest skutecznym narze-
dziem wyszukiwania talentéw wsrod obecnych czlonkéw organizacji. W dobie
problemoéw z pozyskaniem wykwalifikowanych kadr z otoczenia przedsiebior-
stwa audyt personalny pozwala zidentyfikowa¢ najbardziej warto$ciowych,
z punktu widzenia firmy, pracownikéw, poniewaz umozliwia wszechstronne
zbadanie potencjatu ludzkiego.

Autorka wykorzystala hipotetyczno-dedukcyjny model formulowania
wnioskow, wykorzystujac przy tym dane wtdrne z réznego rodzaju raportow
oraz informacje zawarte w literaturze i artykutach specjalistycznych. Artykut
ma charakter opisowo-wyjasniajacy; w pierwszej czeéci pokazano trendy
w sferze zarzadzania talentami oraz najczgstsze problemy, z ktérymi borykaja
sie dziaty HR. Nastepnie przedstawiono istote oraz korzysci z audytu perso-
nalnego jako sposobu odpowiedzi na powyzsze kwestie.

1. Trendy w obszarze zarzadzania talentami

Otoczenie i sytuacja na rynkach $wiatowych wymusza zmiany w sferze za-
rzadzania talentami, ktére w wiodacych organizacjach zostato catkowicie po-
wigzane ze strategiami biznesowymi, inwestycjami oraz biezacg dziatalnoscia
operacyjng. Dlatego tez efektywne wykorzystanie talentéw i ich kompetencji
bedzie prawdopodobnie najistotniejszym czynnikiem wzrostu gospodarczego
oraz umozliwi wykorzystanie szans i zniwelowanie zagrozen w dzisiejszej,
a takze przysztej sytuacji gospodarczej.

Nalezy réwniez wyjasni¢, co w tym kontekscie oznacza pojecie ,talent”
Mozemy przez nie rozumie¢ pracownika, ktéry uzyskuje zadowalajace wy-
niki, a przy tym wykazuje potencjal w okreslonej dziedzinie lub w zakresie
jakiej$ umiejetnosci badz tez ma wybitne zdolnosci [Cannon i McGee 2012,
s. 193]. Wedlug innej definicji talentem jest jednostka, ktora dzigki swojemu
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bezposredniemu wktadowi lub wykazywaniu wysokiego poziomu potencjatu
wplywa na wydajnos¢ organizacji [Armstrong 2011, s. 503]. Zeby zosta¢ zali-
czonym do grupy talentow, trzeba wlasciwie wykorzystywa¢ swoje umiejetno-
$ci, zdolnosci i cechy, a przez to osigga¢ ponadprzecigtne rezultaty, pomimo
duzej konkurencji i ciagtych zmian [Kope¢ 2011, s. 56]. Biorac pod uwage
wszystkie przypadki, jakie organizacje moga napotkac w praktyce, najbardziej
wiasciwa jest jednak definicja T. Ingrama [2011, s. 21], ktory stwierdza, ze ta-
lentem jest jednostka, ktéra posiada wysoki potencjal, osiaga ponadprzecigtne
wyniki, a takze nalezy do grupy kluczowych pracownikow.

Z tego tez powodu ,,b6j 0 rozwoj talentéw” jest uznawany na $wiecie za dru-
gi najwazniejszy trend w obszarze HR (61% kierownikéw dziatéw personal-
nych sposrod 59 krajow uwaza, ze trend jest istotny obecnie, a 25%, ze bedzie
istotny w przeciagu 1 do 3 lat) [Deloitte, 2013b, s. 7]. W Polsce natomiast 51%
badanych menedzeréw HR ,,bdj o rozwdj talentéw” uznato za obecnie bar-
dzo wazny, a 31%, ze bedzie wazny w przeciggu 1 do 3 lat (widac tu réznice
miedzy tendencjami w Polsce i na $wiecie, co moze wynikac z tego, ze polska
gospodarka caly czas nalezy do gospodarek rozwijajacych si¢ i nie wszystkie
polskie firmy stosujg zaawansowane narzedzia HR) [Deloitte 2013b, s. 7].

Wedlug raportu z badania 2013 Top Five Global Employer Rewards Priorities
Survey [Deloitte 2013a] najwazniejszym wyzwaniem dla specjalistow HR jest
poszukiwanie, motywowanie oraz zatrzymanie najbardziej wartosciowych
pracownikow, czyli talentéw (takiej odpowiedzi udzielito 26% pracodawcow —
rysunek 1). Uwazajg tak pracodawcy zaréwno w krajach obu Ameryk (24%),
AzjiiPacyfiku (24%), jak i w krajach EMEA (28%) [Deloitte 2013a, s. 3].

Rosnace koszty systemu wynagrodzen 10%
Zarzadzanie systemem wynagrodzen 11%
w spos6b co najmniej spelniajacy oczekiwania :I 0
Znaczgce podwyzki wynagrodzen 1%

w warunkach redukeji kosztow

Niepewne warunki ekonomiczne 12%

Niedobdr, motywacja i utrzymanie wysoko
wykwalifikowanych specjalistow

| 26%

Rysunek 1. Najwazniejsze wyzwania firm w perspektywie najblizszych trzech lat

Zrodto: [Deloitte 2013a]
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W Polsce problem ten zauwazano juz w 2011 roku - jak wynika z raportu
Trendy HRM opublikowanego przez Deloitte, 22% badanych wdrozylo system
przyciagniecia kluczowych grup pracownikéw (26% wdrazato taki system,
a 46% planowalo wdrozy¢). Natomiast dla 26% respondentéw wyzwaniem
byto utrzymanie kluczowych grup pracownikéw (33% badanych byto w trak-
cie wdrazania niezbednych dziatan, a 33% planowato takie dziatania podja¢)
[Deloitte, 2011, s. 46]. Wyniki te obrazuje wykres na rysunku 2.

Obecnie wdrozenie nie jest planowane | 7%
Wdrozenie planowane po tym roku 29% | 19%
Wdrozenie planowane na biezacy rok 17% | 14% |
W trakcie wdrazania 26% | 33% |
Wdrozone 22% | 27% |

O Programy pozyskania kluczowych grup pracownikéw

O Programy utrzymania kluczowych grup pracownikéw

Wykres 2. Najwazniejsze wyzwania HR
Zrodto: [Deloitte 2011]

Dodatkowo globalizacja sprawia, ze zaostrza si¢ konkurencja w zdobywa-
niu najbardziej utalentowanych pracownikéw. W kazdym kraju przedsigbior-
stwa borykaja sie z charakterystycznymi dla danego panstwa ograniczeniami
i problemami ekonomicznymi, ktére maja wpltyw na mozliwosci rozwoju firm.
Trend gospodarki otwartej dla talentéw jest rowniez widoczny w Polsce — 29%
badanych uwaza, ze jest bardzo istotny obecnie, 40% sadzi, ze bedzie istotny
za 1 do 3 lat [Deloitte 2013b, s. 38].

Innym problemem w pozyskiwaniu odpowiednich kandydatéw z rynku
pracy jest brak u nich wystarczajacego do$wiadczenia (zwlaszcza w przy-
padku stanowisk kierowniczych), brak wystarczajacej motywacji do pracy
(szczegdlnie tyczy sie to szeregowych pracownikéw), a przede wszystkim
luka kompetencyjna [ Wyzwania HR 2013, s. 9]. Wiosna 2012 roku 75% pol-
skich pracodawcow deklarowalo, ze ma problemy ze znalezieniem wiasciwych
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kandydatéw. Z kolei w analogicznym okresie 2013 roku juz 78% pracodawcow
zgtaszato taki problem. Najwigcej rozbieznosci migdzy wymaganiami przed-
siebiorstw a kompetencjami pracownikow istnialo w przypadku stanowisk
kierowniczych — w 2012 roku jako przyczyne problemdw ze znalezieniem
odpowiednich pracownikéw deklarowato to 37% pracodawcéw, a rok pdzniej
46% [GOrniak 2013, s. 15].

Problemy z luka kompetencyjna majg pracodawcy na calym swiecie. Row-
niez w Stanach Zjednoczonych zauwazalne jest niedopasowanie popytu i po-
dazy na rynku pracy, co przedstawiono w corocznym badaniu ,,Job Prepared-
ness Indicator” przeprowadzonym przez Career Advisory Board [ Wyzwania
HR 2013, s. 9]. Prezentowane w nim sg opinie 0séb poszukujacych pracy
oraz menedzerdw ich rekrutujgcych na temat posiadanych przez kandydatow
kwalifikacji. Wedtug najnowszego raportu z 2013 roku osoby odpowiedzialne
za rekrutacje stwierdzily, ze wiekszos¢ ludzi ubiegajacych sie o prace nie jest
odpowiednio wykwalifikowana. W przyblizeniu jedynie jeden na szesciu
menedzeréw twierdzi, ze wiekszo$¢ lub prawie wszyscy kandydaci posiadali
umiejetnosci badz tez cechy, jakich szuka ich organizacja u ubiegajacych si¢
o prace [Career Advisory Board 2013, s. 86].

Ponadto widoczna jest tendencja, ze w sferze zarzadzania talentami ak-
cent kladzie si¢ przede wszystkim na rozwoj i zatrzymanie talentéw, a nie
na ich przyciagniecie, czyli rekrutacje. W Polsce problemem caly czas jest
niedostosowany do wymogoéw rynku pracy system ksztalcenia. Polscy absol-
wenci wyzszych uczelni nie czujg si¢ wlasciwie przygotowani do rozpoczecia
kariery zawodowej. Wedtug badania Deloitte ,,Pierwsze kroki na rynku pracy
2013. Migdzynarodowe badanie studentéw i absolwentéw” az 60% polskich
studentéw i absolwentéw negatywnie ocenia ich przygotowanie przez szkoty
wyzsze do poruszania si¢ na rynku pracy, a 50% — do pelnienia przyszlych
obowigzkow zawodowych [Deloitte 2013c, s. 30-31].

Wiele czynnikéw wplywa na trend zatrzymywania najbardziej obiecuja-
cych pracownikéw w przedsiebiorstwie, chociazby wspomniane wcze$niej
problemy z obsadzeniem stanowisk pomimo wysokiej stopy bezrobocia. Na
przyktad w Stanach Zjednoczonych na koniec 2012 roku 3,6 miliona stano-
wisk wcigz pozostawalo wolnych. Rozwdj technologii sprawia, ze organizacje
poszukuja lideréw we wlasnym obrebie i inwestuja w ich rozwdj. Istotna
kwestig jest takze wzrost kosztow wynikajacych z rotacji pracownikow. Gdy
odchodzi dobry pracownik, przedsigbiorstwo traci dwu- lub nawet trzykrot-
nos$¢ naleznego mu w ciggu roku wynagrodzenia z powodu straty kapitalu
intelektualnego, produktywnosci i dos§wiadczenia danej osoby oraz jej rela-
cji z klientami. Dochodza do tego oczywiscie koszty rekrutacji, zwtaszcza
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w wypadku stanowisk specjalistycznych oraz menedzerskich, dlatego firmy
skupiaja sie bardziej na rekrutacji wewnetrznej. Innym problemem jest tez
starzenie sie spofeczenstwa i wydluzanie wieku emerytalnego — poniewaz
ludzie sg $wiadomi, ze beda pracowac coraz dluzej, oczekujg od swoich pra-
codawcdw mozliwosci rozwoju [Deloitte 2013b, s. 45].

Dzialy personalne zdajg sobie sprawe z czekajacych ich wyzwan nie tylko
w obszarze rekrutacji, ale i motywacji. Wedtug raportu Wyzwania HR [2013,
s. 9] specjalisci ds. zarzadzania zasobami ludzkimi stwierdzili, Ze najwiecej
uwagi w sferze motywowania nalezy po$wieci¢ zatrzymaniu talentéw w orga-
nizacji, a takze ich rozwojowi (56%). Jednak najpierw najbardziej uzdolnione
jednostki muszg by¢ przez przedsiebiorstwo odnalezione.

2. Pojecie zarzadzania talentami

Problem poszukiwania talentéw organizacje moga rozwiaza¢ w dwojaki spo-
sob — zwiekszy¢ naptyw utalentowanych pracownikéw do przedsigbiorstwa
lub tez wyszuka¢ najbardziej obiecujacych pracownikéw i udoskonali¢ ich
umiejetnosci [Reilly i Willams 2012, s. 297]. Dlatego tez organizacje na §wiecie
i w Polsce wdrazaja skomplikowane programy zarzadzania talentami, umozli-
wiajgce pracownikom podnoszenie kwalifikacji, ale i scalajgce ich z dang firmga.

Kazde przedsi¢biorstwo ma wyznaczone cele, dlatego zatrudnieni pracow-
nicy muszg mie¢ - potencjalng i obecng - zdolno$¢ do realizacji tych wlasnie
celéw. O dobrym personelu $wiadczy to, ze regularnie wykonuje swoja prace
na wysokim poziomie, a takze potrafi dostosowac¢ si¢ do zmiennych warunkéw
[Stuart-Kotze i Dunn 2013, s. 45-46].

Zarzadzanie talentami jest procesem obejmujacym identyfikacje niezbed-
nych z punktu widzenia organizacji ludzi, zarzadzanie nimi oraz dbanie o ich
rozwdj [Reilly i Willams 2012, s. 297]. M. Armstrong [2011, s. 502] réwniez
twierdzi, ze zarzadzanie talentami jest procesem, ale nastawionym na przyciag-
niecie, zatrzymanie, motywowanie, a takze rozwdj najbardziej uzdolnionych
czlonkoéw organizacji zgodnie z jej potrzebami. Definicja Armstronga wydaje
sie najbardziej adekwatna do dzisiejszej sytuacji na rynku pracy. Przedsie-
biorstwom nie wystarczy tylko wytonienie talentéw spo$réd zatrudnionego
personelu, zarzadzanie nimi oraz ich rozwdj. Aby mozna bylo zauwazy¢ pro-
gres w funkcjonowaniu firmy, nalezy réwniez przyciagna¢ najbardziej utalen-
towanych pracownikéw z zewnatrz i zatrzymac ich na dtuzej w organizacji.

Zarzadzanie talentami jest zastosowaniem w praktyce pojecia ,,pakiet’,
tzn. takiej konfiguracji praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére dzieki
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wzajemnemu wspieraniu i uzupelnianiu sig, razem beda dzialaly efektywniej
niz w wypadku istnienia w oderwaniu od siebie. J.P. MacDuffie okresla ten
proces mianem ,,komplementarno$ci” — dziatania objete takim pakietem sa
powiazane ze sobg oraz spdjne wewnetrznie, co pozwala na osigganie lepszych
wynikow, poniewaz istnieje wiele wzajemnie oddzialujacych oraz zazgbiajg-
cych sie praktyk [za: Armstrong 2011, s. 54-56]. Poniewaz programy zarzadza-
nia talentami sg ztozonym procesami, zawierajg wiele elementéw, takich jak:

okreslenie strategii w celu identyfikacji potrzeb przedsigbiorstwa i umozli-
wienie w ten sposéb wykonania planu biznesowego obecnie oraz w przy-
sztosci,

opracowanie procedur umozliwiajacych dokonanie pomiaru oczekiwanych
oraz posiadanych kompetencji,

zaprojektowanie narzedzi pozwalajacych na zastosowanie zindywidualizo-
wanego podejscia, ktore jest uzaleznione od potrzeb danego pracownika,
okreslenie sposobdw pozyskiwania i utrzymania osdb, ktére sg niezbedne
dla odniesienia sukcesu przez przedsiebiorstwo,

opracowanie wlasciwych metod dotyczacych eliminowania z szeregu per-
sonelu tych pracownikow, ktorzy, niestety, nie s3 w stanie spelni¢ wymagan
firmy,

pomiar efektow wynikajacych ze stosowania wyzej wymienionych metod,
pozwalajacy na ciggte aktualizowanie i doskonalenie programu zarzadzania
talentami w danej organizacji, co ma zapewni¢ osigganie optymalnych
wynikow obecnie, ale réwniez w przysztosci.

Z kolei Armstrong podaje nieco odmienne procesy podstawowe zaliczajace

sie do zarzadzania talentami:

stworzenie przedsigbiorstwa, ktore bedzie pracodawcg z wyboru, tzn. ta-
kim, w ktérym ludzie chcg si¢ zatrudnic i juz w nim pozostac,
wdrozenie procedur rekrutacji i selekcji pozwalajacych na pozyskanie wy-
soko wykwalifikowanych kadr, ktore beda si¢ rozwija¢ i pozostang w danej
firmie, niekoniecznie na zawsze, ale odpowiednio dlugo,
zaprojektowanie stanowisk pracy oraz rél organizacyjnych pozwalajacych
na wykorzystanie mozliwo$ci oraz rozwdj umiejetnosci,

umozliwienie awansu i rozwoju najbardziej perspektywicznym pracow-
nikom,

stworzenie takiego $rodowiska pracy, ktére zapewni, dzigki wlasciwym
procesom i rozwigzaniom, stanowiska pracy i role organizacyjne moty-
wujace pracownikow do osiggania coraz lepszych wynikow,

zapewnienie pozytywnego dla obu stron kontraktu psychologicznego,
podnoszenie przywddczych kompetencji kierownikow liniowych,
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- docenianie najbardziej utalentowanych pracownikéw, dzigki nagradzaniu
ich osiagnie¢ czy tez fachowosci,

- zapewnienie sukcesji, czyli odpowiednich oséb do zapelnienia wakatéw
w wypadku awansu badz tez odejscia danego pracownika,

- audyt talentéw, czyli wyszukanie najbardziej uzdolnionych pracownikéw,
ktérzy moga osiggnac sukces albo tez odejs¢ z firmy w przysztosci, jesli
organizacja nie zapewni im odpowiedniej $ciezki rozwoju [Armstrong
2011, s. 504-508].

Powyzsze definicje zarzadzania talentami zawieraja element identyfikacji
talentéw wewnatrz organizacji. Jest to jedno ze strategicznych dzialan, jakie
podejmujg organizacje w zakresie zarzadzania talentami (oprdcz rekrutacji, roz-
woju, szkolenia i planowania §ciezek karier talentéw) [Pocztowski 2008, s. 78].

Programy zarzadzania talentami powinny si¢ koncentrowa¢ na potrze-
bach pojedynczego pracownika i by¢ nakierowane na ujawnienie pewnych
szczegblnych umiejetnosci danej osoby. Zwazywszy na obecng sytuacje na
rynku pracy, programy stosowane przez organizacje maja na celu zachecenie
kluczowych specjalistéw do pozostania w szeregach danej organizacji na tak
dlugo, jak to bedzie potrzebne [Cannon i McGee 2012, s. 16-17].

Trzeba jednak wspomnie¢, ze, niestety, nie zawsze takie programy przy-
nosza pozadane efekty, nie tylko w rozwoju personelu, ale i w wyszukiwaniu
talentow. W Polsce, podobnie jak na $wiecie, tylko 3% badanych uwaza, ze
stosuje w swoich firmach $§wiatowej klasy programy HR, w tym zarzadzania
talentami. Ponad polowa polskich menedzeréw dzialéw personalnych jest
przekonana, ze wdrozone w ich organizacjach programy wymagaja istotnych,
jesli nie radykalnych zmian [Deloitte 2013b, s. 12].

3. Definicja, cechy i cele audytu personalnego

Jednym z najtrudniejszych etapdw w zarzadzaniu talentami jest wyszukanie
najbardziej uzdolnionych pracownikéw. Poszukujac ich, mozna pomina¢
osoby majace duzy potencjal, ktéry jednak nie jest widoczny. Moze si¢ nawet
zdarzy¢, ze stanowisko pracy uniemozliwi rozpoznanie zalet pracownika,
ktory je zajmuje [Stuart-Kotze i Dunn 2013, s. 48]. Niezbedne jest wiec tutaj
przeprowadzenie wnikliwego badania oraz obiektywnej oceny zatrudnionego
personelu, ktére zaréwno w praktyce gospodarczej, jak i w literaturze przed-
miotu jest réznie nazywane. Najcze$ciej stosuje sie pojecia: audyt personalny
(kadrowy), audyt funkgji personalnej oraz audyt zasobow ludzkich [Kopec
2011, s. 54].
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Audyt personalny moze by¢ jednym z etapéw réznych audytéw przepro-
wadzanych w organizacji, na przykiad audytu jakosci, menedzerskiego czy
wewnetrznego, lub tez osobnym narzedziem doskonalacym procesy zarzadza-
nia zasobami ludzkimi. Polega on na metodycznym niezaleznym, a zarazem
usystematyzowanym badaniu, a takze na ocenie zaréwno zasobéw ludzkich,
jak i funkcji personalnej, ktorej celem powinno by¢ ich udoskonalenie poprzez
monitorowanie zgodnosci stanu dzisiejszego z przyjetymi procedurami badz
tez standardami [Wawrzyniak 2011, s. 42]. W wyniku dziatan o charakterze
diagnostycznym podjetych w ramach przeprowadzanego audytu personalnego
uzyskuje si¢ dane umozliwiajace ocene zdolnosci organizacji do kreowana
wartosci w sferze jej funkcji personalnej [Stabryla 2008, s. 6].

Audyt funkcji personalnej polega na przeprowadzeniu badan podstawo-
wych kwestii w ramach prowadzenia spraw pracowniczych w calej organi-
zacji. W tej definicji polozono nacisk na ocen¢ zaprojektowanych w danym
przedsiebiorstwie procedur i regulaminéw z punktu widzenia prawa pracy.
Z kolei audyt zasobow ludzkich jest procesem badawczo-poréwnawczym,
ktérego celem jest ocena efektywnosci dzialu HR. A. Ludwiczynski definiuje
audyt personalny jako catosciowe badanie zasobow ludzkich danego przed-
siebiorstwa oraz zarzadzania nimi, opierajace si¢ na ocenie personelu, a takze
wykorzystywanych metodach i technikach zarzadzania [Kope¢ 2011, s. 54].
Zatem pojecie audytu personalnego mozna uzna¢ za najszersze, poniewaz
w swojej definicji obejmuje ono zaréwno audyt zasobow ludzkich, jak i audyt
funkcji kadrowej. Na potrzeby niniejszego artykutu przez audyt personalny
rozumie sie badanie i oceng zasobow ludzkich w organizacji, ze wzgledu na
to, ze talenty wylania sie wlasnie sposrod zatrudnionych pracownikéw.

Audyt personalny powinien by¢ metodg stuzaca do profesjonalizacji pro-
cesOw zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, ktérego gtéwnym
zadaniem jest wsparcie kadry menedzerskiej w skutecznym zarzadzaniu pra-
cownikami, a w efekcie caltym przedsiebiorstwem. Jako narzedzie wspiera-
jace rozwdj firmy, a w szczegdlnosci kapitalu ludzkiego, audyt personalny
powinien by¢ instrumentem kontroli, ktdry identyfikuje ryzyko i wszelkie
nieprawidlowosci. Dodatkowo pomaga on przedsigbiorstwu w realizacji jego
celéw, dzigki zdyscyplinowanemu i systematycznemu nastawieniu do oceny
i w efekcie poprawy efektywnosci proceséw zarzadzania, a takze kontroli
[Sapeta 2009, s. 479].

Audyt personalny przede wszystkim jest jednak ukierunkowany na zdefi-
niowanie mocnych i stabych stron organizacji w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, by w efekcie mozna bylo podja¢ niezbedne dzialania korygu-
jace oraz ulepszajace obecnie stosowang praktyke zarzadzania. W literaturze
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przedmiotu mozna znalez¢ wyrdzniajace cechy audytu personalnego, czyli

oceng oraz usprawnienie. Za kolejne cechy charakterystyczne audytu perso-

nalnego uwaza sie takze:

- ulepszanie obecnie prowadzonych dzialan, co jest glowna przestanka wy-
korzystywania audytu personalnego,

- wyznaczenie standardow, ktére w badaniu oraz ocenie stang si¢ punktem
odniesienia,

- niezalezno$¢ osob przeprowadzajacych audyt,

- wspolprace audytora z menedzerami i pracownikami,

- wykorzystanie wlasciwych metod zbierania danych oraz ich analizowania,

- udokumentowanie zaobserwowanych zjawisk obiektywnymi dowodami,
czyli danymi o charakterze ilo§ciowym i/lub jakosciowym, ktére sag moz-
liwe do zweryfikowania,

- przedstawienie wynikéw przeprowadzanych badan w postaci raportu sta-
nowigcego przestanke do zaplanowania i wdrozenia dziatan korygujacych
i/lub usprawniajacych obszar zarzadzania zasobami ludzkimi [Stabryla
2008, s. 6-7].

Istotnym aspektem audytu jest etyka, majaca swoje odzwierciedlenie w po-
szanowaniu prawa, wdrozeniu profesjonalnych standardow pracy, starannosci
w procesie diagnozy oraz oceny, i wreszcie w zachowaniu bezstronnosci,
a takze niezaleznosci w formulowaniu pogladéw. Audyt personalny powinien
by¢ procesem obiektywnym, tzn. musza zosta¢ udostepnione wszelkie dane za-
réwno wtdrne (np. realizowana strategia personalna, regulaminy i procedury,
opisy stanowisk pracy, a takze plany i wskazniki ich realizacji), jak i pierwotne,
ktore beda wytwarzane podczas calego procesu audytu. Bardzo istotna jest
takze akceptacja 0sdb przeprowadzajacych audyt oraz wspdtpraca kierowni-
kow liniowych oraz [Wawrzyniak 2011, s. 42].

Zaréwno w praktyce, jak i w literaturze przedmiotu mozna zauwazy¢, ze
istniejg rozne rodzaje audytu personalnego. Mozna go wykorzystywa¢ do
badania zgodnosci kwalifikacji pracownikéw z obowigzujacymi wymogami
pracy albo tez do analizy funkcji personalnej (celem jest tutaj usystematyzowa-
nie oraz dostosowanie zasad wewnetrznych dotyczacych przebiegu proceséw
pracy, regulaminéw i procedur do obowigzujacych przepiséw prawa pracy
oraz poprawa jakosci pracy dzialu personalnego).

Jak juz wspomniano, audyt personalny moze obejmowac diagnoze zaréw-
no catego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, jak i samego personelu.
Skupiajac sie tylko na kadrze, audyt personalny moze by¢ przeprowadzany na
poziomie jednostki, grupy, a takze calej organizacji [Wawrzyniak 2011, s. 43].
Z tego tez wzgledu audyty personalne r6znig si¢ zakresem zadaniowym, czyli:
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obszarem, ktory jest badany, czasem, w jakim przeprowadzana jest analiza,
precyzja prowadzonych badan, a takze wymiarem podmiotowym [Sapeta
2009, s. 480]. Badane s3 przede wszystkim takie elementy, jak:

- motywacja oraz kompetencje pracownikow,

- efektywnos¢ i koszty pracy,

— stan oraz struktura zatrudnienia,

- fluktuacja kadr [Wawrzyniak 2011, s. 43].

4. Korzysci ze stosowania audytu personalnego
w identyfikacji talentéw

Mozliwoséci dostosowania zakresu audytu personalnego do istniejacych po-
trzeb analitycznych pozwalaja na wykorzystywanie go w przedsiebiorstwach
o roznej specyfice funkcjonowania oraz do realizacji roznych celow. W arty-
kule skupiono si¢ przede wszystkim na analizie zasobow ludzkich poprzez za-
proponowanie zastosowania audytu personalnego jako elementu zarzadzania
talentami ze wzgledu na skuteczng ocene potencjatu kadr. Jak juz wspomniano,
audyt personalny moze si¢ odbywac na poziomie grupy i/lub jednostki.

Na poziomie jednostki przedmiotami analizy s3: indywidualny potencjal,
zachowanie oraz wyniki pracy poszczegélnych pracownikéw. Nalezy sobie za-
tem zada¢ nastgpujace pytania: Dlaczego dana osoba chce pracowac w firmie?
Jakim potencjatem pracy dysponuje oraz jakie posiada mozliwos$ci rozwoju?
Jakie wyniki sg osiggane na danym stanowisku pracy? Jaka jest obecna sifa
przetargowa danego pracownika na rynku pracy? [Stabryla 2008, s. 8].

Z kolei badanie grupy wiaze si¢ z badaniem interakcji w zespole pracow-
niczym oraz wewnatrz grup nieformalnych, ale takze miedzy nimi. W tym
wypadku przedmiotem analizy beda réwniez potencjal i efekty pracy, a takze
zachowania. Bardzo istotng role odgrywaja tez badanie stosunkéow miedzy
czlonkami grupy, badanie spdjnosci grupy oraz elementéw majacych wptyw na
funkcjonowanie poszczegolnych zespotéw pracowniczych, a takze uzyskiwane
przez nich rezultaty. Na tym poziomie niezwykle interesujacym problemem
badawczym jest tez fenomen przywodztwa (zwlaszcza z punktu widzenia
programu zarzadzania talentami), a réwniez cykl zycia grupy pracowniczej
[Stabryta 2008, s. 8].

W pierwszej kolejnosci w audycie personalnym uwzglednia si¢ produk-
tywno$¢ pracownikéw. Dzieki ocenie efektywnosci osiaganej przez poszcze-
gélnych uczestnikow organizacji z punktu widzenia przyjetych standardow
dotyczacych danej kwestii mozna zauwazy¢, ktéry z pracownikéw osiaga
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ponadprzecigtne rezultaty, ktory przecigtne czy ponizej przecietnej. Ze wzgle-
du na ciagle zmieniajace si¢ otoczenie oraz duzg konkurencje, uzyskiwanie
wynikéw powyzej przecigtnej moze wskazywac na wlasciwe wykorzystanie
posiadanych umiejetnosci, cech czy tez zdolnosci przez konkretnego pra-
cownika. Taka sytuacja sprawia, ze dana osoba powinna by¢ zaliczana do
grona talentéw. Jak wynika z licznych przedstawionych wczesniej trenddw,
przedsiebiorstwa nieustannie konkuruja o pozyskanie najbardziej utalen-
towanych pracownikéw na rynku pracy. Dlatego tez dla firm zlecajacych
przeprowadzenie audytu personalnego szczegolne znaczenie majg informacje
dotyczace najbardziej uzdolnionych jednostek. Jest to réwniez poparte liczny-
mi badaniami naukowymi, a takze obserwacjami — R. Gandossy oraz T. Kao
stwierdzili, ze osoby osiagajace najlepsze rezultaty sa o okoto 100-150%
efektywniejsze niz te, ktére w podobnych pracach uzyskuja przecigtne wyniki
[za: Kope¢ 2011, s. 56]. Z tego powodu audyt personalny staje si¢ bardzo
dobrym narzedziem oceny wynikéw osigganych przez pracownikéw oraz
posiadanego przez nich potencjalu, co przeciez jest istota programu zarza-
dzania talentami, a takze planowania sukcesji. Ponadto audyt personalny
charakteryzuje si¢ rzetelng oraz sprawiedliwg oceng, co réwniez jest istot-
ne z punktu widzenia wyszukiwania utalentowanych pracownikéw [Reilly
1 Willams 2012, s. 228-229].

M. Armstrong wykorzystuje nawet sformutowanie audyt talentéw, ktérego
celem jest znalezienie 0s6b z najwigkszymi szansami na sukces, a takze za-
planowanie $ciezki kariery dla tych pracownikoéw, by zdobyli doswiadczenie
oraz odpowiednig wiedze i mogli w przysztosci obja¢ bardziej odpowiedzialne
i prestizowe stanowiska. Audyt talentéw moze réwniez by¢ wykorzystany
w nieco innym celu, tzn. do wykrywania tych uzdolnionych pracownikoéw,
ktérzy w najblizszej przysziosci planuja odej$¢ z przedsiebiorstwa (analiza
ryzyka), oraz wskazania dzialan umozliwiajacych ich zatrzymanie [Armstrong
2011, s. 505].

Jednak bez wzgledu na cel, rodzaj oraz zakres audytu warunkiem jego
skutecznosci jako narzedzia stuzacego doskonaleniu proceséw zarzadzania
zasobami ludzkimi jest zaprojektowanie oraz wdrozenie odpowiednich pro-
cedur, ktore powinny uwzglednia¢ specyfike danej organizacji oraz przyjete
w niej standardy. Opracowane procedury powinny okresla¢ takie kwestie,
jak: cel audytu personalnego oraz jego zakres i przedmiot, standardy analizy
i oceny, obowiazki i zakres odpowiedzialnosci osob biorgcych udzial w audy-
cie, diagnoze stanu faktycznego w analizowanym obszarze, weryfikacje oraz
interpretacj¢ dokonanych ustalen, a takze przygotowanie raportu, w ktérym
zawarta jest ocena i rekomendacje [Wawrzyniak 2011, s. 43].
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Audyt personalny jest bardzo waznym i skutecznym narzedziem udosko-
nalania praktyk w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi danej organizacji,
w tym réwniez zarzadzania talentami, niezaleznie od jej wielkosci, specyfiki
czy branzy. Jest to skutkiem wzrostu roli kapitatu ludzkiego w kreowaniu
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Ocena zasobéw ludzkich danego
przedsiebiorstwa jest mozliwa dzigki bezstronnosci i niezaleznosci, a takze
dzieki kompleksowosci badan, charakterystycznych dla audytu personalne-
go. Oczywiscie, wykorzystywanie audytu personalnego wiaze si¢ z wieloma
korzys$ciami, do ktdérych zaliczy¢ mozna:

- oszacowanie wkliadu, jaki jest wnoszony przez dzial ds. personalnych

w funkcjonowanie calej organizacji,

- budowanie profesjonalnego wizerunku specjalistow ds. personalnych,

- wzrost profesjonalizmu i zakresu odpowiedzialnosci pracownikéw ds. per-
sonalnych,

- zdefiniowanie zakresu odpowiedzialnosci oraz obowigzkéw pracownikow
dzialu HR,

- diagnoz¢ probleméw personalnych waznych z punktu widzenia organi-
zacji,

- zagwarantowanie polityki personalnej zgodnej z obowiazujacymi prze-
pisami prawa,

- optymalizacje kosztow dzigki cigglemu doskonaleniu istniejacych pro-
cedur,

- zwigkszanie akceptacji wprowadzanych zmian roli dzialu personalnego,

- weryfikacje systemu informacji dotyczacych spraw personalnych w or-
ganizacji oraz jego usprawnienie [Stabryla 2009, s. 14-15; Wawrzyniak

2011, s. 44].

Autorka podziela poglad, ze audyt personalny jest bardzo dobrg metoda
identyfikacji talentéw. W zalozeniu jest narzedziem obiektywnym, opartym
na weryfikacji danych pierwotnych i wtérnych. Dodatkowo wazng kwestia
w wyszukiwaniu najbardziej utalentowanych pracownikdéw jest badanie wielo-
poziomowe. Kryterium to rowniez spelnia audyt personalny, poniewaz zaklada
analize potencjatu kadr na poziomie jednostki, grupy i organizacji. W przy-
padku pojedynczego pracownika mozliwa jest ocena wynikéw jego pracy, co
jest brane pod uwage w pierwszej kolejnosci, z kolei badanie catego zespotu
pracowniczego pozwala na identyfikacje nieformalnych lideréw. Obie kwestie
s bardzo istotne z punktu widzenia rozwoju talentéw, poniewaz obejmuja
zaréwno elementy twarde (wyniki pracy), jak i miekkie (np. zdolnosci przy-
wodcze). Wreszcie audyt personalny jako analiza potencjatu zasobow ludz-
kich wskazuje na braki kompetencyjne poszczegélnych oséb, co umozliwia
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zaplanowanie programu rozwoju tych pracownikéw, a jest to przeciez pod-
stawg zarzadzania talentami.

Zdaniem autorki, stosujac audyt personalny jako narzedzie wyszukiwania
talentéw, nalezatoby sie skupic¢ na identyfikacji umiejetnosci i zdolnosci, jakie
ma pracownik, a ktére pozwalaja mu na efektywne realizowanie powierzonych
zadan. Nastepnie powinno si¢ rozpozna¢ zdolnosci, ktére dana jednostka ma
w swoich zasobach, ale ktore sg ujawnione tylko w niewielkim stopniu. Bada-
niu i ocenie trzeba by podda¢ réwniez funkcjonalnos¢ i znaczenie zadan oraz
obowigzkéw wykonywanych na danym stanowisku. Jest to zgodne z przyjeta
w tym artykule definicja talentéw, ktéra obejmuje nie tylko jednostki o wyso-
kim potencjale i osiggajace dobre wyniki, ale réwniez zaliczajace si¢ do grupy
kluczowych pracownikoéw.

Programy zarzadzania talentami stuzg udoskonalaniu istniejacych mozli-
woéci pracownikéw. Wyszukanie jednak kadry o najwiekszym potencjale musi
objac¢ takie elementy, jak do$wiadczenie, wiedza, kwalifikacje czy umiejetnosci
$cidle techniczne oraz umiejetnos$ci interpersonalne. Wszystkie te czynniki sg
poddawane doktadnej analizie, a takze ocenie podczas audytu personalnego,
ktéry wskazuje tym samym na jednostki czy grupy wykazujace si¢ najwiek-
szymi mozliwo$ciami rozwojowymi. Audyt personalny powinien odbywac
sie systematycznie, a jego wyniki powinny by¢ wykorzystywane na dalszych
etapach calego procesu zarzadzania talentami.

Pomimo wielu korzysci wykorzystanie audytu personalnego wiaze sie
z pewnym ryzykiem, zwlaszcza przy ocenie, ktéra moze by¢ bledna, niedo-
ktadna lub uproszczona. Wynika to miedzy innymi z pewnych obiektywnych
ograniczen w sferze pomiaru czy tez interdyscyplinarnosci funkcji personalnej
[Wawrzyniak 2011, s. 44].

Zakonczenie

Podsumowujac, specjalisci ds. personalnych oraz menedzerowie dostrzegaja
istotne problemy kadrowe pojawiajace sie w dzisiejszych organizacjach oraz na
rynku pracy, dlatego priorytetem w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
stal si¢ rozwdj oraz, co trudniejsze, identyfikacja kolejnej generacji liderow
w dziedzinie biznesu. Dlatego tez programy zarzadzania talentami majg za
zadanie odnalez¢ pracownikéw osiagajacych przynajmmniej dobre wyniki
na wszystkich szczeblach struktury organizacyjnej, a w nastepnej kolejnosci
zapewni¢ im wlasciwe mozliwos$ci rozwoju.
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Ponadto w dobie gospodarki opartej na wiedzy posiadane talenty staja
sie istotnym zrédlem przewagi konkurencyjnej nad reszta firm. Uzdolnieni
pracownicy przyczyniaja si¢ do rozwoju innowacyjnosci przedsigbiorstwa
oraz tworzenia warto$ci dla wszystkich interesariuszy, w tym dla klientéw,
a takze kreujg mozliwosci rozwoju dla organizacji, ograniczajac przy okazji
pojawiajace si¢ ryzyko dzialalno$ci. Organizacje majace rozwinigte progra-
my zarzadzania talentami mogg si¢ wyrdzni¢, réwniez na szerszym rynku.
Zeby maksymalizowa¢ stope zwrotu z tych dzialan, firma powinna posiadaé
wiasciwie zdefiniowane struktury rozwoju talentéw, a przede wszystkim ich
identyfikacji. Odpowiednim narzedziem wydaje si¢ audyt personalny, ktéry
pozwala uswiadomi¢ sobie, jakimi zasobami ludzkimi przedsiebiorstwo dys-
ponuje. Dostarcza bowiem informacji o posiadanych przez pracownikow
umiejetnosciach, cechach oraz osigganych wynikach. Ponadto dane i oceny
uzyskane podczas audytu personalnego daja istotne wskazowki, jakie dziatania
rozwojowe nalezy podja¢ w stosunku do zatrudnionych kadr.
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