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ABSTRACTS

Sukces w zmieniajagcym sie otoczeniu determinuje przedsiebiorstwa
do podejmowania dzialan odpowiadajacych zachodzacym zmianom.
Umiejetne zarzadzanie i wykorzystanie potencjalu ludzkiego z jego wiedza
i dos$wiadczeniem stanowi o sile firmy.

Przedsigbiorstwa swoja dzialalno$¢ uzalezniaja od stosowania kom-
puteryzacji oraz zasobow niematerialnych - przede wszystkim wiedzy.
Inwestowanie w zasoby ludzkie pozwala na wykorzystanie ich talentéw,
ktore zwigkszaja efektywnos$¢ przedsigbiorstwa. Nieograniczone zasoby
wiedzy stanowig o sukcesie pracownikoéw i calej organizacji. Efektywnos¢
jej wykorzystania jest oceniana przez stosowanie audytu personalnego,
ktory uwzglednia audyt wiedzy.

Wiedza jest podstawa do umiejetnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi w organizacjach, ktére nieustannie wprowadzaja nowe programy.
Powoduja one, ze zmiany zachodzace w przedsigbiorstwach sa dla nich
stylem postepowania.

Companies, which would like to achieve success in a changing envi-
ronment, are determined to take action corresponding to the occurring
changes. Appropriate management and use of human resources potential
with its knowledge and experience is a strength of the company.

Enterprises subordinate their to use of computerization and intan-
gible resources — knowledge in particular. Investment in human resour-
ces allows us to use their talents, increasing efficiency of the company.
Unlimited knowledge resources determine the success of employees and
organization. The efficiency of knowledge use is assessed by a personnel
audit that includes an audit of knowledge.
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Knowledge is the basis for the skillful management of human resour-
ces in organizations that continually introduce new programs. Those pro-
grams incorporate changes in enterprises which become the normal way
of proceedings.
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WSTEP

Wriasciwa produkcja, a przede wszystkim efektywnos¢ zarzadzania za-
sobami ludzkimi, sg podstawg osiggania sukceséw przedsigbiorstw funk-
cjonujacych na rynku.

Zaklada sig, ze audyt ulatwia kadrze zarzadzajacej prowadzenie przed-
siebiorstwa. Dzigki niemu organizacje moga rozwija¢ sie z odpowiednia
szybko$cig. Wazne jest docenienie jego aspektow, dzigki ktérym cele i za-
dania organizacji s3 mozliwe do zrealizowania.

Odnotowuje si¢ $cisty zwiazek pomigdzy audytem, audytem personal-
nym a audytem wiedzy, ktére sa podporzadkowane zasadniczemu celowi
w sposob ekonomiczny i efektywny. We wspolczesnych organizacjach au-
dyt jest narzedziem zarzadzania, sprawiajacym, ze cele zarzadzania moga
by¢ osiggane. Jest to mozliwe dzieki wprowadzaniu procedur, instrukeji,
przepisow i struktur organizacyjnych, umozliwiajacych osigganie maksy-
malnej efektywnosci.

Tworzenie kapitalu intelektualnego jest zZrédlem przewagi konkuren-
cyjnej na rynku. Sukces organizacji okreslaja pracownicy ze swoja wiedza,
doswiadczeniem i kompetencjami. Dlatego wazne jest, w jaki sposob wy-
korzystuje si¢ posiadany kapital ludzki. Jak motywuje sie ludzi do ciaglego
podnoszenia kwalifikacji zawodowych.

A zatem zarzadzanie zasobami ludzkimi powinno by¢ nieustan-
nie doskonalone. Jest to mozliwe dzigki zastosowaniu audytu per-
sonalnego, ktorego zadaniem jest doskonalenie funkcji personalne;.
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ORGANIZACJE WOBEC ZACHODZACYCH ZMIAN

Charakterystyczng cechg organizacji XXI wieku jest nieustanne wpro-
wadzanie dobrych programéw zmian, ktore staly si¢ dla nich stylem zycia.
Organizacje w ruchu maja nastepujace swoiste cechy umozliwiajace im
ciagla odnowe witalnosci (Mastyk-Musial, 2003, s. 138-139):

« sg elastyczne - szybko adaptuja si¢ do zmian,
o ich struktury sa plaskie - mala liczba komoérek organizacyjnych,

« szybko zauwazajg zmiany zachodzace w otoczeniu i reaguja na
nie,

o uczasie i potrafig dokonywac trafnych wybordw, stosujac praktyki
zarzadzania pomagajace im odnies¢ sukees,

« nagradzaja kreatywnych i przedsigbiorczych.

Do powstania organizacji uczacej sie przyczyniaja si¢ czynniki wy-
muszajace zmiany w kooperacji miedzy jednostkami i grupami, takie jak:
swobodna komunikacja, tworzenie kultury zaufania, twdrcze zastosowa-
nie wiedzy, kreowanie nowych produktéw i proceséw, przejscie od hierar-

chicznego systemu decyzyjnego do wspolpracy wewnatrz zespotéw robo-
czych (Maciofek, 2009, s. 28.).

Najbardziej wartos§ciowym obszarem, w ktérym zawiera si¢ poten-
cjal wiedzy organizacyjnej, sa ludzie — posiadane przez nich informacje,
a takze potencjalne pomysly i idee wyrastajace na gruncie wyksztalcenia
i zyciowych do$wiadczen (Karpowicz, 2003, s. 113.). Obecnie szczegdlnie
istotne jest efektywne wykorzystanie kapitatu intelektualnego, ktéry obok
zasobow materialnych w coraz wigkszym stopniu decyduje o sukcesie fir-
my (Barbachowska, 2011, s. 84.).

Organizacje wiedzy (Rokita, 2003, s. 111.) tworzone s3 na podstawie
sformalizowanych systeméw uczenia si¢, w wyniku czego jest tworzona
i rozwijana wiedza o organizacji, jej otoczeniu, pojawiajacych sie szansach
osiggania sukcesow. W tych organizacjach strategie sa pewnymi wzorcami
dzialan umozliwiajacymi nie tylko osiaganie celow, lecz takze realizowanie
niezbednych zmian. Z kolei Grudzewski i Hejduk podaja, ze organizacja
oparta na wiedzy to taka, ktdrej struktura organizacyjna jest podporzad-
kowana i nakierowana na tworzenie wartosci dodanej na podstawie efek-
tywnego wykorzystania wiedzy. Cechami tych organizacji sa (Grudzewski,
Hejduk, 2004b, s. 135.): wytwarzanie produktéw bogatych w wiedze oraz
zatrudnianie wysokiej klasy specjalistow. O wartoéci rynkowej tych firm
w decydujacym stopniu przesadza wartos¢ kapitalu intelektualnego.
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Réwnieistotnymi cechami organizacji opartej na wiedzy sg (Pietruszka-
Ortyl, 2009, s. 346.):

B Zespolowe uczenie sie,

«  otwarty system informacyjny,

« konstruktywna konfrontacja,

o specyficzna kultura organizacyjna.

Obecnie przedsigbiorstwa poszukuja odpowiednich struktur, ktore
pozwalaja przystosowa¢ sie do zmieniajgcych sie warunkéw rynkowych.
Podstawowymi czynnikami przetrwania i rozwoju obok kapitatu finanso-
wego staja si¢ informacja, wiedza, kreatywno$¢ oraz nowe struktury i dzia-
tania organizatorskie oparte na odmiennych niz dotychczas sposobach
i podejsciach do ich rozwigzywania (Borowiecki, 2003, s. 12.). Konieczny
zatem jest warunek uzyskania przewagi konkurencyjnej poprzez wprowa-
dzanie zarzadzania wiedza, ciaglego procesu uczenia sig, otwartosci wo-
bec zmian, kreatywnosci i innowacyjnosci (Milczynska-Kowalska, 2003,
s. 430.). W spoleczenistwie procesy uczenia sig, szkolenia, doksztalcania,
zmiany specjalnosci, itp. beda stalg cze$cig ludzkiej aktywnosci (Antczak,
2011, s. 52.).

Okreslanie warto$ci na podstawie wiedzy klienta jest kryterium do co-
rocznego nominowania podmiotéw European Most Admiral Knowledge
Enterprises przez organizacje THE KNOW NETWORK w tworzeniu kul-
tury wiedzy, ktéra jest cecha charakterystyczng organizacji XXI wieku.
Wiedza jest zbiorem informacji, ktéry powinien by¢ nieustanne aktualizo-
wany. Powinna rozwigzywa¢ problemy, bioragc pod uwage uznawane nor-
my procedury i zalozenia. Najwazniejsze cechy wiedzy to (Hislop, 2009,
s. 33.) (Jaruga, Fijatkowska, 2002, s. 17.) (Mazurkiewicz, 2007, s. 412.)
(Mikuta, 2006, s. 109.):

o szybko ulega dezaktualizacji,

o ubozeje z czasem w przypadku niewykorzystania i nieuzupelnia-
nia,

« wiedza moze by¢ tworzona réznymi metodami (samodzielne ba-
dania, uczenie si¢ od innych, burza mézgéw) i przy uzyciu rozmaitych na-
rzedzi (ksigzki, Internet, kursy, rozmowy),

o jest wieloznaczna i wzgledna, co oznacza, ze moze by¢ roznie in-
terpretowana przez osoby i w odmienny sposob stosowana w zaleznosci
od zaistniatych okoliczno$ci,
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e jej wysoki poziom przyczynia si¢ do obnizenia poziomu niepew-
nos$ci w podejmowanych przedsiewzieciach,

o moze by¢ zmaterializowana w postaci nowych produktéw i ustug,

«  poprzez jej kodyfikacje mozna zapisywac ja i przechowywac,

o przybiera rézng posta¢ (wiedza jawna, ukryta, formalna, niefor-
malna, skodyfikowana, praktyczna, teoretyczna),

e jest ona niewyczerpalna — wiedza w przeciwienstwie do innych
zasobdw nie zuzywa si¢, a wrecz przeciwnie, im wiecej i czesciej jest uzy-
wana, tym bardziej jej warto$¢ roénie,

o wiedza nie ma warto$ci dopoty, dopoki nie zostaje zastosowana,

+  jej wplyw na funkcjonowanie podmiotéw trudno oszacowaé w ka-
tegorii ilosciowej

« jest ona niematerialna.

Wiedza jest wyznacznikiem zasobéw niematerialnych w organizacji
uczacej si¢. Podstawowym kierunkiem jej dziatan powinno by¢ wspolne
budowanie wizji i zespotowe uczenie si¢ w firmach. Wazne jest réwniez
ciagte aktualizowanie wiedzy, ktére powinno by¢ nieustannie obserwowa-
ne i dodawane do posiadanych juz zasobdéw.

Tworzenie organizacji uczacej si¢ wymaga perspektywicznego okre-
$lenia jej ztozonosci. Dotyczy to zaréwno srodowiska wewnetrznego, jak
i zewnetrznego.
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Rysunek 1. Problemy dotyczace organizacji uczacej si¢

Codzienne problemy uczacej sie organizacji

. . Dziatania stymulujace Wdrozenie zdobytej
Zrodta wyzwan . . .
rozwoj wiedzy do praktyki
- refleksje - nowe sposoby postepowania - wsparcie zespotu
-lokalne, regionalne, globalne - trening umiejetnosci - opieka przetozonego
-noweregulacje prawne - techniki tworczego myslenia - monitorowanie
- wizja przysztosci - samoksztatcenie - ewaluacja
- inspirujace kierownictwo - zespotowe uczenie sie - coaching
- mentoring

Wizja organizacji uczacejsie i osiggajacej wysokie wyniki

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Chojnacki, Batasiewicz, 2005, s.
57.

Niezwykle istotne jest, aby organizacje uczace si¢ potrafity postepowac
i planowaé w sytuacji zmian. Wyksztalcaly proces uczenia si¢ zespotowe-
go. Promowaly twdrcze myslenie, a takze ewentualne zmiany w sposobach
dotychczasowego postepowania. Przewidywaly opory wobec zmian, przy-
gotowujac kadre pracowniczg do ich pokonania. Opdr nalezy uznaé za
typowa reakcje na zmiane. Najczesciej objawia si¢ ona w formie (Elsner,
1998, s. 13.):

o konformizmu - zgoda na zmiane,

« wycofania si¢ — przystapienie do wprowadzenia zmiany,

o rytualizmu - przerost formy nad trescia w procesie wdrazania
zmiany,

o odrzucenia - otwarty opdr na zmiany,

o zaadaptowania — dostosowanie zmian do swoich potrzeb.

Ciagle zmiany w otoczeniu wymuszajg na organizacjach nieustanne
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dostosowywanie si¢. Jest to wymog obecnych czaséw i zwigzanej z nimi
konkurencji.

AUDYT PERSONALNY W ORGANIZACJI OPARTEJ NA WIEDZY

Wspolczesnym jednostkom gospodarczym potrzebny jest przede
wszystkim intelekt, znajdujacy odpowiednie odzwierciedlenie w ich kapi-
tale. Dbalo$¢ o wzrost kapitatu intelektualnego (Antczak, 2004, s. 57.) staje
sie naczelnym zadaniem zmieniajacego sie przedsi¢biorstwa, ktére powin-
no podejmowac dzialania polegajace na (Sekuta, 2001, s. 35.):

« zmniejszaniu si¢ zakresu pracy wykonywanej wewnatrz przedsie-
biorstwa,

o podziale pracy, ktéra ma by¢ wykonywana wewnatrz przedsie-
biorstwa,

« zmianie w relacjach zachodzacych pomiedzy pracodawcy a pra-
cownikiem,

« rdznicowaniu si¢ intereséw pracownikow i ich grup,

e wzro$cie znaczenia pojecia pracy,

« rosngcym w obrebie przedsiebiorstwa zapotrzebowaniu na wie-
dze.

Prawidtowe funkcjonowanie przedsigbiorstwa to nie tylko odpowied-
nia strategia dzialania, ale przede wszystkim posiadanie pracownikow
gotowych na zmiany i chetnych do ciaglego podnoszenia swoich kompe-
tencji. Skuteczne zarzadzanie firmg uzaleznia si¢ coraz czesciej od zdol-
nosci wykorzystania zatrudnionych pracownikéw (Zawisza, 2011, s. 9.).
Skuteczno$¢ organizacji opartej na wiedzy zalezy od umiejetnego zarza-
dzania zasobami ludzkimi. Efektywnos¢ tego zarzadzania okresla audyt
personalny. W swej istocie jest ukierunkowany na usprawnienie strategii,
proceséw i metod zarzadzania ZL (Pocztowski, 2003, s. 449.). Jego podsta-
wowym celem jest ograniczenie ryzyka i podwyzszenie efektywno$ci ZZL.
Ryzyko rozumiane jest jako prawdopodobienstwo wystapienia dowolne-
go zdarzenia, ktorego skutkiem moze by¢ powstanie szkody lub niezre-
alizowanie postawionych zadan (Sapeta, 2004, s. 267.). Audyt personalny
zwigzany z zasobami ludzkimi obejmuje dobdér odpowiednio wykwalifiko-
wanych pracownikéw, rozwdj kadry kierowniczej, szkolenie i mozliwoé¢
doksztalcania si¢ we wlasciwym kierunku (Szejniuk, 2011, s. 147.).

Stosowanie audytu personalnego moze przynies¢ wiele korzysci, zda-
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niem bowiem J. Brattona i J. Golda (Bratton, Gold, 2003, s. 448.):

o dostarcza sprawdzonych danych na temat obszaréw zadaniowych
zarzgdzania zasobami ludzkimi,

«  wyjasnia obowiazki i odpowiedzialno$¢ w poszczegdlnych obsza-
rach zasobow ludzkich,

« potrafi obnizy¢ poziom niepewnosci w ryzykownych przedsie-
wzieciach,

o dzigki procesowi kodyfikacji strukturyzuje si¢ w technologiach,
procedurach, dokumentacji organizacyjnej, kompetencjach pracownikéw
i bazach danych,

o moze si¢ materializowaé, czyli uzewnetrznia si¢ w produktach
i ustugach,

o sama moze stanowi¢ produkt.

Wiedza jest zasobem, ktory znajduje si¢ w wielu obszarach organizacji.
Najwazniejszym obiektem skupiajacym wiedze s pracownicy z ich do-
$wiadczeniem i kompetencjami.

Zakres audytu personalnego przede wszystkim zalezy od celu, jakie-
mu ma stuzy¢. W jego zakres wchodzi audyt personalny, ktéry obejmuje
(Pocztowski, Potoczek, 2000, s. 227.): stan i strukture zatrudnienia, kom-
petencje i motywacje pracownikéw oraz koszty i efektywnos¢ pracy. Jego
zadaniem jest informowanie na ten temat (Filipowicz, 2004, s. 42.). Bada
sie, jakie kompetencje posiadajg zatrudnieni pracownicy w stosunku do
wymaganych zawartych w opisie stanowiska pracy. Jednym z podstawo-
wych elementéw audytu personalnego jest badanie stanu i struktury za-
trudnienia (Sekuta, 2000, s. 78.), ktére ma da¢ informacje¢ wykorzystywa-
na przede wszystkim w takich obszarach, jak rekrutacja, derekrutacja oraz
doskonalenie pracownikéw. Struktura pracownikéw powinna by¢ analizo-
wana ze wzgledu na wskazniki ekonomiczno-finansowe, takie jak: przy-
chéd, koszty i zysk.

Szczegdlne znaczenie ma analiza danych o pracownikach wiedzy
(knowledge workers). Jak zauwaza M. Fryczynska (Fryczynska, 2003,
s. 49.), pracownicy wiedzy kreuja przyszlo$¢ firmy w codziennej pra-
cy, poszukujac nowych mozliwosci, nowych rynkéw, produktéw i ustug.
Uzyskane informacje w wyniku audytu personalnego wykorzystuje si¢ do
usprawniania polityki personalnej w zakresie doboru pracownikéw, a tak-
ze efektywnoéci ich pracy.
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Audyt personalny bada réwniez efektywnos$¢ i koszty pracy. Duze zna-
czenie odgrywa prawidlowy dobor wskaznikéw z wyznaczeniem dla nich
standardéw. Najczesciej stosowanymi w praktyce wskaznikami produk-
tywnosciowymi sa (Gableta, 2003, s. 70.):

o przychdd ze sprzedazy na jednego zatrudnionego,
o przychdd ze sprzedazy przypadajacy na jedng roboczogodzine,
« produkcja sprzedana do kosztéw pracy,

o produkcja sprzedana do wynagrodzen.

Natomiast w przypadku kosztéw pracy bada sie:
 udzial kosztow pracy w kosztach ogoétem,

« udzial kosztéw pracy w kosztach sprzedazy,

« $rednig place na jednego zatrudnionego,

o strukture kosztéw pracy,

o koszt pracy przypadajacy na jednego zatrudnionego,

o koszt pracy na jedng roboczogodzing.

Forma audytu personalnego to nie tylko diagnozowanie aktualnego
stanu, ale takze okreslanie pozadanych standw w zakresie ZZL w badanej
organizacji. Zlozonym i trudnym problemem jest (Ludwiczynski, 2000,
s. 48.) okreslenie odpowiednich standardéw, ktérym powinny odpowiadaé
rozwigzania proponowane jako wynik audytu personalnego. Jego zakres
powinien uwzglednia¢ audyt wiedzy, ktérego celem jest ocena, czy aktu-
alne zasoby przedsiebiorstwa sa wystarczajace (Rybak, 2003, s. 35.), lub
tez przygotowanie do wdrozenia zakladowego systemu wspomagajacego
uczenie si¢ pracownikow. Informacje uzyskane ta droga usprawnia w przy-
sztoéci zarzadzanie zasobami ludzkimi. Cechy przedsigbiorstw opartych
na wiedzy scharakteryzowat D. Hargreaves (Hargreaves, 2009, s. 51-52):

« zmiana jako stan permanentny,

o stale i zauwazalne napiecie pomiedzy swoboda a kontrolg oraz
wolnoscig i odpowiedzialnoscia,

» istnienie duzego kapitalu spolecznego,
» powszechna praca zespotowa i zaangazowanie pracownikow,

« postrzeganie mlodych pracownikéw jako potencjalnego zrédla
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nowych pomyslow,
o czesta zmiana skltadow zespoldw roboczych,

o plynno$¢ granic pomiedzy wnetrzem a otoczeniem przedsigbior-
stwa,

« traktowanie kontaktéw z klientami jako zrédta nowej wiedzy,
o oczekiwanie zachowan innowacyjnych,
o traktowanie wiedzy jako obiektu zarzadzania.

J. Szaban (Szaban, 2003, s. 76.) stwierdza, ze w firmach, w ktérych za-
rzadza si¢ wiedzg, istotnym przemianom podlega¢ muszg struktury orga-
nizacyjne, a takze sposoby kierowania ludzmi (zmiana stylu sprawowania
wladzy). Zdaniem autorki autokratyczny styl kierowania nie znajduje uza-
sadnienia i traci racje bytu w organizacjach opartych na wiedzy.

Efektywno$¢ systemu zarzadzania wiedza jest uzalezniona od warun-
kow, jakie panuja w organizacji (Mikula, 2001, s. 67.):

o pracownicy mieli poczucie przynaleznosci i lojalnosci wobec fir-
my i posiedli umiejetnos$¢ uczenia sig,

o wystepowal ogdlny dostep do informacji,

« prowadzono odpowiednio zorganizowany ciagly proces rozwoju
zawodowego kazdego pracownika, uzyskujac orientacje zespotows, czyli
przekonanie, ze podstawowa jednostka uczenia sie jest zesp6l pracowni-
kow.

Procesy zarzadzania i kontroli oraz skuteczne zarzadzanie zasobami
ludzkimi sg wyznacznikiem profesjonalnej polityki personalnej. Audyt
personalny jest narzedziem zarzadzania w organizacjach opartych na wie-
dzy. Jest on wykorzystywany do osiggniecia maksymalnej efektywnosci
i skutecznosci dziatania w warunkach cigglych zmian. Zrédlem przewa-
gi konkurencyjnej jest tworzenie kapitalu intelektualnego, ktéry musi by¢
nieustannie doskonalony. To ludzie bowiem stanowig o sukcesie firmy.

Prawidtowe zarzadzanie i efektywne audyty personalne przyczyniaja
sie do skutecznego reagowania na niesprzyjajace warunki, a ponadto ogra-
niczajg negatywne skutki (Saunders, 2002, s. 19.). Pozwalaja one przed-
siebiorstwu zrealizowac¢ zaprojektowane cele, przysparzajac im dodatkowa
warto$¢, a ponadto usprawnic¢ zarzadzanie dang organizacjg. Jest to moz-
liwe dzieki prowadzonej systematycznej metodzie oceny w zakresie proce-
sow zarzgdzania.

Efektem audytu personalnego s3 dzialania zwigzane z doskonale-
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niem praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi. Wynika to z zapotrze-
bowania na intelekt w zasobach ludzkich i nieustannego dgzenia do
jego rozwijania. Charakterystyczne dla audytu personalnego s3a jego
niezalezno$¢ i bezstronno$¢, ktéra umozliwia ocene posiadanych za-
sobéw ludzkich w organizacji. Umozliwia okreslenie zakresu obo-
wigzkéw i odpowiedzialnoséci. Identyfikuje istotne problemy perso-
nalne. Zapewnia terminowe opracowanie wymagan formalnych, ktd-
re sprzyjaja efektywnemu i sprawnemu funkcjonowaniu organizacji.

PODSUMOWANIE

Nowoczesne spofeczenstwa charakteryzuja organizacje nieustannie
uczace si¢. Czynnikiem motywujacym jest wizja lepszej przysztosci do
osiggania spolecznych i ekonomicznych rezultatow.

Organizacja uczaca sie potrafi przyswoi¢ i przekaza¢ wiedze, ktora jest
czynnikiem innowacji w zmieniajagcym si¢ otoczeniu. Sukces organizacji
wiedzy gwarantujg ludzie posiadajacy wiedze, umiejetnosci i kompeten-
cje. Ich umiejetne wykorzystanie stanowi o sile i konkurencyjnosci firm
przyszlosci.

REFERENCES

Antczak, B. (2011). Misja edukacji w dobie komercjalizacji. Journal of
Modern Science, IV/11/2011.

Antczak, Z. (2004). Organizacja zarzadzania kadrami. w: Listwan, T. (red.),
Zarzadzanie kadrami, Warszawa: CH Beck.

Barbachowska, B. (2011). Rola kadry kierowniczej w budowaniu poten-
cjatu kapitatu ludzkiego na podstawie przedsiebiorstwa ,X” — studium
przypadku. Journal of Modern Science, IV/11/2011.

Borowiecki, R., Romanowska, M. (2003). Ksztaltowanie wartosci firmy
w oparciu o kapital intelektualny. Warszawa: Difin.

Bratnicki, M., Struzyna, J. (2001). Przedsi¢biorczo$¢ i kapital ludzki.
Katowice: PN AE w Katowicach.

Bratton, J., Gold, J. (2003). Human resource management theory and prac-
tice. Londyn: Macmillan.

Chojnacki, W., Balasiewicz, A. (2005). Czlowiek w nowoczesnej organiza-
cji. Torun: Wyd. Adam Marszatek.

Elsner, D. (1998). Kierowanie zmiang. Dyrektor Szkoty, nr 9.

WSGE | 137



Filipowicz, G. (2004). Zarzadzanie kompetencjami zawodowymi.
Warszawa: PWE.

Fryczynska, M. (2003). Organizacja oparta na wiedzy. Warszawa: PWE.

Gablota, M. (2003). Czlowiek i praca w zmieniajacym si¢ przedsiebior-
stwie. Wroclaw: Wyd. A.E.

Grudzewski, J., Hejduk, J. (2006). Przedsigbiorstwo przysztosci. Warszawa:
Difin.

Hargreaves, D. (2009). Knowledge Management in Organization.
A Critical Introduction. Oxford: OUP.

Hislop, D. (2009). Knowledge Management In Organizations. A Critical
Introduction. Oxford: OUP.

Jaruga, A., Fijatkowska, J. (2002). Rachunkowo$¢ i zarzadzanie kapita-
tem ludzkim. Koncepcja praktyczna. Gdansk: Os$rodek Doradztwa
i Doskonalenia Kadr Sp. z o.0.

Karpowicz, T. (2003). Komunikacja w nowej roli. w:

Krol, H. (red.). Szkice z zarzadzania zasobami ludzkimi, Warszawa:
Wyd. WSzPiZ im. L. Kozminskiego.

Ludwiczynski, A. (2000). Tworzenie silnej kultury szkoleniowej organiza-
cji. Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi, nr 3.

Maciofek, R. (2009). Model organizacji uczacej si¢ a rozwoj przedsigbior-
CZOSCl. W:

Maciotek, R., Rodlewska, A., Stan i perspektywy rozwoju przedsigbiorczo-
$ci akademickiej, Bydgoszcz: WSG.

Mastyk-Musiat, E. (2003). Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Warszawa: Oficyna Wydawnicza PW.

Mazurkiewicz, A. (2007). Znaczenie zarzadzania wiedza dla organizacji.
Rzeszéw: Uniwersytet Rzeszowski.

Mikuta, B. (2006). Organizacje oparte na wiedzy. Krakéw: AEK.

Milczynska-Kowalska, M. (2003). Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wa-
runkach spoleczenstwa wiedzy. w:

Zbiegien-Maciag, L., Pawnik, W. (red.), Organizacje przyszlosci — szanse
i zagrozenia w kontekscie integracji europejskiej. Warszawa: Poltext.

Pocztowski, A. (2003). Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Warszawa: PWE.

Pocztowski, A., Potoczek, N. (2000). Audyt personalny jako narzedzie za-
rzadzania zasobami ludzkimi. w:

Janowska, Z. (red.), Zarzadzanie personelem dzi$ i jutro, L6dz: Absolwent.

138 | WSGE



Rokita, J. (2003). Organizacja uczaca sie. Katowice: PN AE.

Rybak, M. (2003). Kapital ludzki a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstw. War-
szawa: Poltext.

Sapeta, T. (2004). Audyt personalny w kreowaniu przedsigbiorczosci pra-
cownikéw. w: Juchnowicz, M. (red.), Kapital ludzki a ksztaltowanie
przedsiebiorczosci, Warszawa: Poltext.

Saunders, E.J. (2002). Audyt i kontrola wewnetrzna w przedsiebiorstwach.
Czestochowa: Polski Instytut Kontroli Wewnetrznej S.A. Edukator.
Sekuta, Z. (2001). Planowanie zatrudnienia. Krakéw: Oficyna Ekonomicz-

na

Szaban, J. (2003). Przedsiebiorstwo inteligentne — gtéwny aktor w budo-
waniu GOW. w:

Wawrzyniak, B. (red.), Zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie, Warszawa:
Wyd. WSPiZ.

Szejniuk, A. (2011). Rola i zadania audytu personalnego. Journal of
Modern Science, IV/11/2011.

The KNOW NETWORK 2009.Pozyskano (28.03.2014 r.) z http://www.
knowledgeboard.com

Zawisza, ]. (2011). Ksztaltowanie proceséw personalnych. Journal of
Modern Science, IV/11/2011.

WSGE | 139



