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Wprowadzenie

Wspolczesna gospodarka okreslana jako ,,gospodarka oparta na wiedzy” sta-
wia wiele wyzwan, co ma konsekwencje w funkcjonowaniu przedsigbiorstw. Ma
to szczegdlne znaczenie dla obszaru, ktory okreslany jest jako funkcja personalna.
Jedna z charakterystycznych cech gospodarki opartej na wiedzy jest traktowanie lu-
dzi jako cennego zasobu (zrodta przewagi konkurencyjnej) a nie elementu kosztow.
W rezultacie obserwuje si¢ zmierzch myslenia o ludziach jako o jednym z zaso-
bow!. W zwiazku z powyzszym koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi ewoluuje
w kierunku zarzadzania kapitatlem ludzkim. Specyfika tego podejscia (kapitatu ludz-
kiego) wyraza si¢ tym, ze poszczegélne elementy kapitatu ludzkiego sg unikatowe
i trudne do skopiowania a zarazem trudna jest ich ewidencja i pomiar ze wzgledu na
jako$ciowy charakter.

Przedstawione powyzej uwarunkowania powoduja konieczno$¢ poszukiwania
i rozwoju narzedzi stuzacych diagnozowaniu i doskonaleniu poszczegodlnych ob-
szaréw funkcjonowania przedsigbiorstwa. Jednym z takich narzedzi jest audyt we-
wnetrzny, a jednym z jego rodzajow jest audyt personalny. W zwiazku z rosnacym
znaczeniem kapitatu ludzkiego jako czynnika zwigkszajacego konkurencyjnosé
przedsigbiorstwa, wzrasta zainteresowanie audytem personalnym jako narzedziem

! Przedsigbiorczos¢ i kapital intelektualny, red. M. Bratnicki i J. Strézyna, AE w Katowicach,
Katowice 2001, s. 90.
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doskonalenia zarzadzania kapitatem ludzkim i wspierania menedzeréw w osigganiu
zatozonych celow.

Celem artykulu jest przedstawienie audytu personalnego jako narzedzia do-
skonalenia zarzadzania kapitatem ludzkim w wymiarze strategicznym. Strategiczne
podejscie do zarzadzania kapitalem ludzkim wymaga zaangazowania wszystkich
podmiotow dziatajacych w obszarze funkcji personalnej i dzigki temu uzyskanie
1 utrzymanie przewagi konkurencyjne;.

1. Ewolucja funkcji personalnej — od administrowania kadrami
do strategicznego zarzadzania kapitalem ludzkim

Analizujac ewolucjg funkcji personalnej nalezy sigga¢ poczatkoéw dziatalnosci
gospodarczej i podejmowania jej przez indywidualne podmioty, ktoére zdecydowaty
si¢ na zatrudnienie cho¢by jednego pracownika. Juz wowczas pojawity si¢ proble-
my, dotyczace doboru, podziatu i przydziatu pracy, szkolenia, motywowania i oceny,
a wiec zwiazane z typowymi sktadnikami obszaru kadrowego?.

Od czaséw rewolucji przemystowej poglady na temat funkcjonowania ludzi
w organizacji oraz metody rozwigzywania problemow wystgpujacych w obszarze
funkcji personalnej podlegaty ciaglym zmianom. Ogolny kierunek zmian w podej-
$ciu do sprawowania funkcji personalnej polega na przechodzeniu od przypadko-
wych dziatan, przez rutynowe administrowanie, do konsolidacji i umacniania si¢
jej jako pelowarto$ciowej dziedziny zarzadzania, realizowanej nie tylko na pozio-
mie operacyjnym, lecz takze coraz czes$ciej w wymiarze strategicznym?. W tabeli 1
przedstawiono rozwdj funkcji personalnej na tle rozwoju gospodarczego oraz no-
wych form pracy.

Jak mozna zauwazy¢, nowa gospodarka oparta na wiedzy spowodowata, ze
funkcja personalna zmierza w kierunku bardziej elastycznych form pracy, jak row-
niez zauwazalny jest wzrost znaczenia dla organizacji ,,pracownikow wiedzy”.

2 Zarzqdzanie kadrami, red. T. Listwan, C.H. Beck, Warszawa 2002, s. 3.

3 A. Pocztowski, Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi: Strategie — Procesy — Metody, PWE, Warszawa
2007, s. 20.
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Tabela 1. Rozwdj funkcji personalnej na tle rozwoju nowych form pracy

Etap rozwoju

Formy i metody pracy

Problemy personalne

Era przedindustrialna
— okres generalistow
i artystow

Polowanie, gromadzenie zapa-
séw, sporzadzanie ubran, upra-
wa roli, wydobywanie rud, ob-
rébka metalu, budownictwo,
zeglarstwo, handel, rzemiosto

Podziat pracy, sprawowanie przywédz-
twa, ¢wiczenia konkretnych umiejet-
nosci, zasady i warunki pracy, dobdr,
trening, ocena i wynagrodzenie pra-
cownikéw, planowanie zatrudnienia

Era industrialna
— okres specjalistow

Rozwdéj przemystu, produkcji
masowej, powstanie wielu pro-
stych, tatwych do opanowania
prac

Struktury organizacyjne, staly czas
pracy, wartosciowanie pracy, koszty
pracy, stosunki pracy, wynagrodzenie
na podstawie czasu pracy, ocenianie
przez przetozonych

Era postindustrialna
— okres pracy zespotowej
i samopomocy

Elastyczny system produkgiji,
wykorzystanie systeméw infor-
matycznych, wyszczuplanie
organizacji, restrukturyzacja, re-
engineering, rozwoj ustug, BSC,
EVA, telepraca, organizacja wir-
tualna, nowa gospodarka

Ukierunkowanie na klienta, strategie
personalne, wielozawodowos$¢, ela-
styczne formy zatrudnienia i wyna-
grodzenia, grupowanie form pracy,
ocenianie wielopodmiotowe, audyt,
outsourcing, outplacement, coaching,
kapitat intelektualny, zarzadzanie wie-
dzg

Zrédfo: A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Krakéw 2007, s. 16.

Jednym z najwazniejszych zadan zarzadzania zespotami ludzkimi (ZZL) jest
przyczynianie si¢ do osiagania przez organizacj¢ dobrych wynikow. Wypekianiu
tego celu stuzy zintegrowanie strategii ZZL ze strategia przedsigbiorstwa. Strate-
giczne zarzadzanie zasobami ludzkimi zaktada osiaganie przewagi konkurencyjne;j
dzigki kapitatowi ludzkiemu, bgdacej nastepstwem ,,zaangazowania ludzi posiada-
jacych konkurencyjne umiejetnosci i wiedze oraz srodkdw rozwijajacych kapitat in-
telektualny organizacji, czyli zasob wiedzy, umiejgtnosci i zdolnosci pracownikow,
ktory firma z biegiem czasu rozwija, tworzac okre$lona wiedze fachowa™. Osiag-
nigcie tego celu mozliwe jest za pomoca procesoOw zarzadzania wiedza, pozyskiwa-
nia pracownikéw, a takze rozwijania zasobdéw ludzkich.

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi jest podejSciem do podejmowania
decyzji zwiazanych z celami i planami organizacji dotyczacymi stosunkéw pracy,

* M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu,
Krakow 1996, s. 32.
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rekrutacji, zarzadzania talentami, uczenia i rozwoju, sprawnosci zarzadzania, wyna-
gradzania oraz polityki i praktyki relacji pracowniczych. Jest to zasadniczy kompo-
nent strategii na poziomie korporacji lub strategicznej jednostki biznesu (SBU).

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi dotyczy relacji pomigdzy zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, a strategicznym zarzadzaniem w przedsigbiorstwie.
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi nawiazuje do generalnego kierun-
ku, ktorym organizacja chce podazaé osiagajac swoje cele dzigki ludziom. Utrzy-
muje si¢, ze w zwiazku z tym, iz kapitat ludzki jest gtownym zrodlem przewagi
konkurencyjnej, a ostatnie badania pokazuja, ze to wtasnie ludzie wprowadza-
ja w zycie plany strategiczne, wyzsza kadra zarzadzajaca powinna zatem wziac
pod uwage te kluczowe aspekty opracowujac i rozwijajac strategie korporacyjne.
Odnosi sig do szerokich zagadnien organizacyjnych zwigzanych ze zmianami struk-
tury i kultury, sprawnoscia i efektywnoscia organizacyjna, taczeniem zasobow dla
przysztych potrzeb, rozwojem charakterystycznych zdolno$ci oraz zarzadzaniem
zmiana. Dotyczy to zardéwno oczekiwan wobec kapitatu ludzkiego, aby dzigki niemu
osiagac¢ przewagg, jak i rozwoju zdolnosci procesowych, na przyktad umiejgtnosci
efektywnego wykonywania zadan’.

Podsumowujac, mozna powiedzie¢ za A. Pocztowskim, ze strategia zarzadza-
nia zasobami ludzkimi stanowi spojna konfiguracj¢ dziatan obejmujacych wyty-
czanie dlugofalowych celow, formutowanie zasad, planéw i1 programow dzialania
ukierunkowanych na tworzenie oraz wykorzystanie kapitatu ludzkiego organizacji,
gwarantujacego osiaganie i utrzymanie przez nig przewagi konkurencyjne;j®.

Biorac pod uwagge funkcjonalny (czynnosciowy) aspekt zarzadzania zasobami
ludzkimi wyodrgbnia si¢ zestaw dziatan (obszaréw zadaniowych), ktore sa realizo-
wane w ramach tego procesu. W literaturze przedmiotu spotyka si¢ zroznicowane
podejscie do tego zagadnienia. Od pewnego czasu coraz czgsciej jako funkcja tego
procesu wymieniany jest audyt personalny’.

5 Ibidem, s. 60.
® A. Pocztowski, Zarzqdzanie..., s. 53.

7 Jako jeden z pierwszych zaczat wymienia¢ audyt personalny w ramach obszaréw zadaniowych
ZZL A. Pocztowski. Traktuje on audyt personalny jako narzg¢dzie doskonalenia zarzadzania zasobami
ludzkimi.
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2. Strategiczny wymiar audytu personalnego

W literaturze termin audyt personalny definiowany jest w rézny sposob. Jedna
z nich mozna znalez¢ w Leksykonie HRM, wg ktorego: ,,audyt personalny, to audyt,
ktorego przedmiotem diagnozy jest personel zatrudniony w organizacji i sposob za-
rzadzania nim®.

A. Pocztowski definiuje audyt personalny jako usystematyzowane, niezalezne
i metodyczne badanie, a zarazem oceng zasobow ludzkich i systemu zarzadzania
tymi zasobami, ktére maja na celu monitorowanie zgodnosci ich stanu z przyjgtymi
standardami’. Definicja A. Pocztowskiego, poprzez uzycie okreSlenia ,,niezalezne
1 usystematyzowane”, jest $cisle zwiazana z definicja audytu wewnetrznego i wpi-
suje sig¢ w jego istote.

Istotne z naszego punktu widzenia wydaje sig rozroznienie audytu personelu od
audytu funkcji personalnej tzn. systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. W ramach
audytu personelu badamy m.in. stan i strukturg¢ zatrudnienia, poziom kompetencji
i motywacji pracownikow oraz efektywnos$¢ ich pracy. Natomiast audyt funkcji per-
sonalnej odnosi sig¢ do trzech aspektow systemu zarzadzania zasobami ludzkimi:
funkcjonalnego, instrumentalnego i instytucjonalnego w odniesieniu do strategii
organizacji (przedsigbiorstwa).

Na tej podstawie mozna wyr6zni¢ nastgpujace obszary dzialan w ramach audy-
tu funkcji personalne;j'?:

— strategig zarzadzania zasobami ludzkimi,

— podmioty i organizacj¢ procesOw w obszarze funkcji personalnej,

— metody i techniki zarzadzania zasobami ludzkimi,

— efekty zarzadzania zasobami ludzkimi,

— strategig, struktur¢ i kulture organizacyjna jako czynniki determinujace zarza-
dzania zasobami ludzkimi,

— otoczenie funkcji personalne;.

Z powyzszego zestawienia wynika, ze jednym z efektow audytu funkcji per-
sonalnej powinno by¢ okreslenie wkladu komorki personalnej w realizacje strategii

8 K. Padzik, Leksykon..., s. 5.

® Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w procesach przejeé i fuzji, pod red. A Pocztowskiego, Wydaw-
nictwo Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 153.

10 A. Pocztowski, Zarzqdzanie..., s. 417.
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organizacji. Sztuka wdrazania strategii polega na urzeczywistnianiu zamierzen (cza-
sami marzen) dzigki podejmowaniu konkretnych dziatan. Dziatania te wymagaja
komunikacji, tak aby wszelkie zamierzenia wynikajace z planu strategicznego byty
zrozumiale dla wszystkich pracownikow. Jezeli strategiczne cele organizacji maja
by¢ osiagnigte, kazdy pracownik powinien uwaza¢ rozwoj i nauke (ciagle doskona-
lenie) za rzecz naturalna.

Model organizacji uczacej si¢ jest podejsciem, w ktorym zakltada sig, ze ksztal-
cenie i doskonalenie sa wewngtrzng potrzeba organizacji. Jest to rozwoj osobowy,
uwzgledniajacy strategiczne i biezace potrzeby organizacji. Organizacja uczaca
si¢ dazy do pelnego wykorzystania indywidualnego i grupowego potencjalu pracy
w sposéb, ktory zaspakaja ich aspiracje i potrzeby.

W artykule ograniczono sig¢ tylko do oceny zgodnosci strategii personalnej ze
strategia organizacji i gotowosci kapitatu ludzkiego do wdrozenia i realizacji stra-
tegii. Analizujac gotowo$¢ strategiczng kapitalu ludzkiego wzigto pod uwagg szer-
sze ujecie niz proponuja to w strategicznej karcie wynikdéw Kaplan i Norton. Obok
umiejetnosci, zdolnosci 1 wiedzy pracownikow poddano ocenie réwniez dostoso-
wanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi ze strategia firmy. Reprezentuje si¢
bowiem poglad, ze aby zasoby ludzkie (kapitat ludzki) mogty by¢ traktowane jako
zasoby strategiczne, to rowniez system zarzadzania nimi powinien by¢ dopasowany
do wymogdw procesu wdrazania strategii organizacji.

Na rysunku 1 zaprezentowano dwa aspekty zgodnosci pomigdzy systemem za-
rzadzania zasobami ludzkimi i umiejgtno$ciami, wiedza kierownikow i pracowni-
kéw a strategia organizacji.

Pierwszy aspekt to wzajemne dopasowanie pomigdzy systemem zarzadzania
zasobami ludzkimi a realizacja strategii (o$ pionowa na rysunku). Potencjat dzia-
tu personalnego jest tutaj reprezentowany przez te sktadniki struktury zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktore sg integralnie zwigzane z realizacjq strategii organizacji.
Wymogi dotyczace realizacji strategii determinuja potencjat dziatu personalnego.

Drugi aspekt (o$ pozioma), to zgodno$¢ w strukturze zarzadzania zasobami
ludzkimi pomigdzy strategiczng rola dzialu personalnego a kompetencjami specja-
listow ds. zarzadzania zasobami ludzkimi i kierownikéw liniowych. ,,Rola dziatu
personalnego” oznacza stopien w jakim specjaliSci tego dziatu postrzegaja siebie
nawzajem jako partneréw strategicznych i w jakim stopniu poglad ten podzielaja
menedzerowie liniowi.
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Rysunek 1. Zgodnos¢ systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi z celami strategicznymi firmy
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ZASOBAMI strategil Wewnetrzny
LUDZKIMI — ludzie jako zasob i zewngtrzny punkt

strategiczny widzenia

T

SYSTEM
ZARZADZANIA
ZASOBAMI
LUDZKIMI
Zgodny
z potencjatem dziatu
zasobow ludzkich

Zrodio: Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta wynikow zarzgdzania zasobami ludzkimi,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 25.

3. Ocena zgodnosci wewnetrznej i zewnetrznej systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi z celami strategicznymi firmy

Pomiar zgodnos$ci wewnetrznej pozwala na oceng potencjatu systemu zarza-
dzania zasobami ludzkimi jako sktadnika zasobow niematerialnych majacego stra-
tegiczne znaczenie dla organizacji. Mozemy tutaj wykorzystac prosty proces diag-
nostyczny pozwalajacy na stwierdzenie, czy poszczegoélne elementy tego systemu
wspieraja si¢ w dazeniu do realizacji celow calej organizacji. Proces diagnostyczny
polega na oszacowaniu stopnia wspotdziatania poszczegolnych podsysteméw funk-
cjonalnych w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi przy wykorzystaniu umow-
nej skali punktowej od —100 do +100 gdzie:

— —100 oznacza, ze cele dwoch podsystemow sa sprzeczne,

— 0 oznacza, ze dwa podsystemy stabo lub wcale nie oddziatluja na siebie,

— +100 oznacza, ze podsystem jest wewngtrznie spdjny, podsystemy wzajemnie
si¢ wspieraja.
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Przyktadowy uktad podsystemow funkcjonalnych zarzadzania zasobami ludz-
kimi oraz oceng ich wzajemnej spojnosci przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2. Diagnoza zgodnosci wewnetrznej

Organiza-
Planowa- Rekru- ) Ocena . Systemy
) ) Szkolenia o Wynagro- | cja pracy .
nie za- tacja ) . wynikéw A komuni-
. . . i rozwoj dzenia zespoto- N
trudnienia | i selekcja pracy kacji

wej

Planowanie
zatrudnienia
Rekrutacja

i selekcja
Szkolenia

i rozwoj
Ocena wyni-

kéw pracy
Wynagrodze-
nia
Organizacja
pracy zespo- -
towej
Systemy
komunikacji

Zrédfo: opracowanie wtasne na podstawie Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D.,
Karta wynikéw zarzgdzania zasobami ludzkimi...

Jezeli w poszczegdlnych pozycjach tabeli pojawia si¢ oceny ujemne lub zero-
we, bedzie to oznaczato, ze system zarzadzania zasobami ludzkimi nie odpowiada
aktualnie proponowanej strategii. Menedzerowie ds. zasoboéw ludzkich pomimo sze-
rokiej wiedzy i kompetencji tradycyjnie skupiaja si¢ na dziataniach operacyjnych.
Czgsto rowniez specjalisci w ramach poszczegdlnych obszaréw zadaniowych (funk-
cji) zarzadzania zasobami ludzkimi nie przywiazuja wagi do wzajemnych relacji
pomigdzy tymi obszarami, stad podejmowane dzialania nie sa skoordynowane z in-
nymi obszarami funkcjonowania organizacji.
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4. Ocena zgodnosci zewnetrznej

W ocenie zgodnosci zewngtrznej chodzi o oceng przyczyniania si¢ systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi do realizacji strategii organizacji. Autorzy karty wy-
nikow zarzadzania zasobami ludzkimi proponuja, aby mierzy¢ zgodno$¢ zewngtrzna
wspomnianego systemu w dwoch etapach!!:

— zgodnos¢ poszczegdlnych wartosci generowanych przez dziat zasobow ludzkich
w obrgbie mapy strategii,
— zgodnos¢ systemu zarzadzania personelem z tymi warto$ciami.

W pierwszym etapie nalezy okresli¢ (zdefiniowac) strategiczne nosniki efek-
tywnosci 1 warto$ci generowane przez dziat personalny. W tabeli 3 ponizej przedsta-
wiono przyktadowe warto$ci w obrebie dzialu personalnego i strategiczne nosniki
efektywnosci, ktore stanowia podstawe do przeprowadzenia testu zgodnosci. Wyko-
rzysta¢ tutaj mozemy umowna skale punktowa od —100 do +100 gdzie:

— —100 — warto$¢ ostabia no$nik efektywnosci,
— 0 — wartos¢ stabo lub wcale nie wptywa na nosnik efektywnosci,
— +100 — warto$¢ znacznie wzmacnia no$nik efektywnosci.

Tabela 3. Badanie zgodnosci wartosci generowanych przez dziat personalny
w obrebie mapy strategii

Wartosci generowane przez dziat personalny

Strategiczne Stabilnogé
s Zachowania Liczba
nosniki zatrudnienia azane z praca | | 12¢@ Skupiona talentowanvch
&ni ZWIgZ z u Wi
sfektywnosl pracownikow alLes oto . na strategi raco n'kéy
VA W WNIKOW
dziatu B&R P 2 P

Krétszy cykl rozwoju
nowego produktu
Koncentracja na

kliencie

Wzrost produktyw-
nosci

Realizacja wspdlnych
przedsiewzie¢

(joint venture)

Zrédfo: Becker B.E., Huselid M.A., Ulrich D., Karta..., s. 147.

' B.E. Becker, M.A. Huselid, D. Ulrich, Karta..., s. 146.
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Nalezy podkresli¢, ze wyboér strategicznych nosnikow efektywnosci jest uza-
lezniony od rodzaju strategii wybranej przez organizacj¢. Przedstawione w tabeli
no$niki moga na przyktad odpowiada¢ strategiom: rozwoju produktu, rozwoju rynku
lub innowacji.

Drugi wymieniony przez nas etap w ocenie zgodnos$ci zewngtrznej to prze-
prowadzenie testu zgodno$ci pomigdzy systemem zarzadzania zasobami ludzkimi
z warto$ciami generowanymi przez dziat personalny. W ujeciu tym kazda funkcja
(obszar zadaniowy ZZL), jest rozpatrywana w perspektywie strategicznej. Badamy
np. powiazania pomi¢dzy planowaniem zatrudnienia i rekrutacjg a strategia orga-
nizacji. Tak wigc juz na poczatku procesu kadrowego dziat personalny powinien
analizowa¢ swoje wyposazenie personalne w aspekcie ilosciowym i jakoSciowym
nie tylko w perspektywie operacyjnej ale rOwniez strategicznej.

Wyniki uzyskane dzigki pomiarowi zgodno$ci wewngtrznej 1 zewngtrznej
pozwalaja na zmierzenie odleglo$ci pomigdzy systemem zarzadzania zasobami
ludzkimi a celami strategicznymi. Dodatkowo, gdy pomiar taki jest realizowany,
systematycznie mozna okresli¢ kierunki zmian zachodzacych w tej zgodnosci.

Uwagi koncowe

W ostatnich latach XX wieku i na poczatku XXI stulecia mozna zaobserwowacé
rosnace zainteresowanie problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi. Przejawami
tego zainteresowania sa m.in. zmiany w podejsciu do sprawowania funkcji personal-
nej w przedsigbiorstwach, dynamiczny rozwdj rynku ushug doradczych i szkolenio-
wych w tej dziedzinie. Wzrost znaczenia problematyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi wynika z faktu, iz coraz bardziej powszechne wsréd teoretykow i praktykow
jest przekonanie, ze kapitat ludzki staje si¢ w dzisiejszych czasach jednym z gtow-
nych czynnikéw uzyskiwania i utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Stawia
to nowe wyzwania przed zarzadzaniem zasobami ludzkimi, ukierunkowanym na
kreowanie 1 wykorzystanie kapitatu ludzkiego zgodnie z nadrzednymi (strategicz-
nymi) celami firmy. Powoduje to wzrost zapotrzebowania na wiedzg, w jaki sposob
mozna ksztattowaé zasoby ludzkie i jak pracownicy moga wptynaé na sukces orga-
nizacji. Dlatego wykorzystuje si¢ coraz to nowsze i doskonalsze metody i techniki.
Jednym z tych narzedzi jest zaprezentowany w artykule audyt personalny w aspek-
cie strategicznym.
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Summary

This article is telling about some selected issues from the area of personnel audit with
particular acknowledgement of strategic aspects. The challenges and assignments which
are concerned with the audit have been presented at the background of personal function
development, from personnel administration to strategic human resource management. The
attention has been also paid on the significant role of human capital as an important factor
which is necessary to create and keep competitive predomination. The specific features
of modern economy labeled as an economy based on knowledge and according to this
fact changes in the area of personal function have relevant influence on aims and extent
of internal audit. The financial — accounting orientation is replaced by the business — admi-
nistrative orientation frequently but audit is treated as a modern subject supporting business
management process. Within the personal audit much more notice is taken on adjustment
the human capital to strategic organization goals. This text is also dealing with the necessity
of proactive attitude to formulate the strategy in the domain of personnel function.

Translated by Piotr Markiewicz



