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Zmierzy¢ najtrudniej mierzalne

Dobre praktyki pomiaru kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwach

W gospodarce opartej na wiedzy to pracownicy stanowig najcenniejszy zaséb firmy: umozliwia-
ja Swiadczenie ustug na najwyzszym poziomie, tworzg wiezi z konsumentami, przywigzujac ich
do danej marki, a dzieki swej innowacyjnosci zapewniaja przedsiebiorstwu przewage nad kon-
kurencjg. Skuteczne prowadzenie biznesu nie moze obyé¢ sie bez zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Ten zas warto bada¢ - cho¢ jest to zadanie niezwykle trudne - by méc podejmowacé dobre
i Swiadome decyzje dotyczace rozwoju firmy. Niemniej, jak stwierdzit Leif Edvinsson, pierwszy
na Swiecie dyrektor do spraw kapitatu intelektualnego w szwedzkiej grupie finansowej Skandia,
lepiej w przyblizeniu mierzyé to, co ma znaczenie, niz doktadnie mierzy¢ rzeczy bez znaczenia.

Publikacja, ktérg oddajemy w Panstwa rece, skierowana jest do praktykéw zainteresowanych
konkretnymi narzedziami pomiaru kapitatu ludzkiego, zwtaszcza do kadry zarzadzajacej, me-
nedzeréw oraz pracownikow odpowiedzialnych za zarzadzanie zasobami ludzkimi. Uczy, w jaki
sposdb kreatywnie mysleé o zarzadzaniu kapitatem ludzkim, by zapewnié¢ wtasnej organizacji
szeroko rozumiane korzysci, takze finansowe. Jak powiedziat Michat Ochnik, wspétwtasciciel
jednej z prezentowanych firm, ,wnioskom z badani kapitatu ludzkiego zawdzieczamy potowe
wygenerowanego zysku”.

Opisane przyktady rozwigzan wdrazanych przez przedsiebiorstwa w odpowiedzi na okreslone
realia biznesowe pochodzg zaréwno z matych, rodzinnych firm dziatajgcych na rynkach lokal-
nych, jak i z duzych, miedzynarodowych korporacji funkcjonujgcych w skali globalnej.

Mamy nadzieje, ze niniejsze studium stanie sie inspiracja do korzystania z rozwigzan dotycza-
cych pomiaru kapitatu ludzkiego w polskich przedsiebiorstwach. Jak przekonuje lektura, narze-
dzia te mozna skroi¢ na miare potrzeb wtasnej organizaciji, nie ponoszac wiekszych naktadéw
finansowych.

Korzysci ze Swiadomego zarzadzania kapitatem ludzkim s3 za$ bezsporne: to wieksza wiedza
o istniejgcym w firmie systemie zarzadzania, a wiec wieksza tatwosé w podejmowaniu decyzji
menedzerskich; to bardziej efektywne wykorzystanie potencjatu pracownikéw i lepsza kontrola
kosztéw personalnych, a w koficu - baza twardych danych, dzieki ktérym menedzerowie odpo-
wiedzialni za zarzadzanie zasobami ludzkimi moga staé sie partnerami do rozméw z wtascicie-
lami i cztonkami zarzadéw swoich firm.

Mierzmy wiec to, co trudno mierzalne - narzedzia i inspiracje podsunie niniejsze opracowa-
nie, przygotowane w ramach projektu ,,Kapitat ludzki jako element wartoS$ci przedsiebiorstwa”,
ktérego celem byt wzrost SwiadomoSci przedsiebiorcéw z korzysci wynikajacych z inwestowa-
nia w kapitat ludzki poprzez stworzenie, przetestowanie i upowszechnienie narzedzia do jego
pomiaru.
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DOBRE PRAKTYKI

Metoda badania

Opisane w podreczniku dobre praktyki zostaty wytonione metoda ,,desk research”, po-
legajaca na zebraniu i analizie istniejgcych danych zastanych, udostepnionych w literatu-
rze przedmiotu, prasie, intrenecie, raportach analitycznych, zestawieniach danych staty-
stycznych itp. Wybrane informacje zostaty poddane weryfikacji i scaleniu.

Dane dodatkowo zostaty uzupetnione i zaktualizowane w oparciu o wywiady pogtebione
IDI - jakoSciowa metode zbierania informacji podczas indywidualnych rozméw z przed-
stawicielami firm. Ich celem byto zdobycie szczegétowych opinii oraz informacji, ktérych
nie udato si¢ uzyskaé poprzez ,,desk research”.

Opisy dobrych praktyk zostaty usystematyzowane zgodnie z przyjeta struktura, sktada-
jaca sie z: informacji o firmie, kontekstu, opisu wyzwania, przed ktérym stato przedsie-
biorstwo, opisu wprowadzonych zmian i uzyskanych dzieki nim korzysci. Ponadto w ra-
porcie zostaty wskazane najczesciej wykorzystywane metody i techniki pomiaru kapitatu
ludzkiego.

Analiza zrédet wtérnych oraz wywiady IDI zostaty zrealizowane w odniesieniu do prak-
tyk firm i przedsiebiorstw w obszarze pomiaru kapitatu ludzkiego, zdefiniowanego jako
zesp6t ludzi, pracownikéw trwale zwigzanych z firma, jej wizjg i misja, charakteryzu-
jacy sie okreslonymi kompetencjami, umiejetnoscia wspotpracy, kreatywnoscia i kwa-
lifikacjami niezbednymi do wykonania danej pracy.

Aby zaprezentowaé petny przekréj stosowanych technik i metod pomiaru kapitatu ludz-
kiego, badanie objeto zaréwno firmy mate i Srednie, jak i duze przedsiebiorstwa oraz kor-
poracje. W ramach projektu analizie poddano 14 firm polskich i 6 zagranicznych (euro-
pejskich). Takie podejsécie umozliwito wytonienie i wskazanie dobrych praktyk mogacych
stanowi¢ podstawe inspiracji dla szerokiego grona przedsiebiorstw.



Pomiar kapitatu
ludzkiego kluczem
do usprawnienia firmy

Dzieki systematycznie prowadzonej ocenie kompetencji
pracownikow oraz wydajnos$ci ich dziatan rotacja w zespole
zmalata, tatwiej jest tez zarzadzaé projektami.

FIRMA

AQUAINVEST sp. z o0.0. to przedsiebiorstwo
z kapitatem krajowym, ktére istnieje od
2010 r. Dziata na polskim rynku technolo-
gii budowlanych, projektujac, sprzedajac
i montujgc innowacyjne systemy zarzadzania
woda w duzych budynkach, np. hotelach i biu-
rowcach. Zatrudnia okoto 45 pracownikéw
w trzech obszarach: projektowym, handlo-
wym i montazowym.

KONTEKST

Firmy funkcjonujgce na rynku budowlanym
zwykle musza podejmowaé znaczne inwesty-
cje w realizowany projekt (co wptywa na czas
jego przygotowania) bez pewnosci, czy osta-
tecznie uda sie go sprzedaé (np. w przypadku
konkurséw ofert). Dodatkowo innowacyjnosé
oferowanej przez firme technologii z per-
spektywy potencjalnych inwestoréw stanowi
- z jednej strony - ogromna szanse rynkowa,
z drugiej - komplikacje (bywa zbyt naukowa,
zawita, a wiec wymaga szczegétowego uza-
sadniania kosztownego zakupu i zdaje sie
ryzykowna). Innym problemem w tej branzy
jest brak specjalistéw majgcych odpowied-
nie kwalifikacje (zaréwno projektantéw

i handlowcéw, jak i montazystéw sprzedawa-
nej technologii), co zmusza firmy do sporych
inwestycji w szkolenia pracownikéw (réznych
dla kazdej grupy zawodowej) oraz wymaga
wdrozenia ich do zadan, zanim zaczna wy-
pracowywaé przychody. W przypadku spétki
AQUAINVEST konieczne byto wdrozenie nie-
standardowego podejscia do zarzadzania ze-
spotem pracownikéw i ich oceny oraz pod-
jecie dziatah w celu minimalizowania strat
zwigzanych z rotacja przeszkolonych oséb.

WYZWANIE

Poprawié dziatanie firmy dzieki wprowadze-
niu zmian wynikajacych z pomiaru kapitatu
ludzkiego

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W drugim roku funkcjonowania spétki dy-
rektor wykonawczy i kierownicy poszcze-
golnych dziatéw dostrzegli potrzebe oceny
pracy zatrudnionych. Wynikato to z proble-
méw z oszacowaniem rentownosci projektéw
ze wzgledu na dtugi, poczatkowy okres ich
trwania oraz na rézng ich wartosé. Kolejng
wymagajaca analizy sprawa byta rotacja



pracownikéw, ktérzy po odbyciu dtugiego, in-
tensywnego i kosztownego szkolenia poczat-
kowego chcieli prébowaé sit na rynku poza
strukturami firmy pomimo motywacyjnego
systemu wynagrodzen.

System oceny pracownikéw ma dwa wy-
miary: kompetencje pracownika oraz wy-
dajno$é jego pracy. Ocena kompetencji
w AQUAINVEST ma charakter opisowy i jest
przygotowywana przez przetozonego pra-
cownika. Kazdemu stanowisku sg przypisa-
ne inne zakresy kompetencji, wspdlna dla
wszystkich jest za$ skutecznosé i kreatyw-
no$¢ w dziataniu. Wydajnosé pracy wyli-
cza sie na podstawie czasu, jaki pracownik
poswiecit na dany projekt w stosunku do
kosztu, jaki poniosta firma na jego realiza-
cje. Bazujac na dotychczasowych doswiad-
czeniach, wyznaczono granice tolerancji
- projekt jest rentowny, dopdki nie zostanag
one przekroczone. Zasada ta determinuje
dobér projektéw, w ktére angazuje sie fir-
ma. Wskaznik umozliwit tez pracownikom
oszacowanie, ile czasu powinni maksymal-
nie poswieci¢ na realizacje danego projek-
tu. Przekroczenie granic tolerancji skutkuje
rozmowg z przetozonym w celu ustalenia
przyczyn nierentownosci. Ocene prowadzi
sie nie rzadziej niz raz w roku. Dane zbierane
sa z kolei przez kierownikéw dziatéw i anali-
zowane przez zarzad. Ze wzgledu na wysokie
koszty szkolen poczatkowych uwaznie $ledzi
sie rotacje pracownikow.

DOBRE PRAKTYKI

KORzYSCI

Wprowadzenie
wskaznikéw wy-
dajnosciowych
utatwito zarza-
dzanie projektami,

co potwierdzajg anali-
zy ewaluacji kilkunastu
projektéw. Powszechnie

znane sg w firmie akcepto-
walne granice na poszczeg6lnych
etapach realizacji (projektowanie, sprzedaz,
montaz), co stanowi zabezpieczenie przed
zaangazowaniem sie w projekty, ktére ,ni-
gdy sie nie koficza”.

System pomiaru kapitatu ludzkiego jest pod-
stawa do optymalizacji dziatalno$ci przedsie-
biorstwa - zmniejsza ryzyko zwigzane z cha-
rakterem rynku, na ktérym firma dziata.

KONTAKT
Wojciech Skubis, prezes zarzadu, wtasciciel spétki
AQUAINVEST

ZRODEA
Wywiad z prezesem Wojciechem Skubisem
przeprowadzony 16.01.2015 r. w ramach realizacji
systemowego projektu PARP ,Kapitat ludzki jako

element wartosci przedsiebiorstwa”.

B WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

= system oceny
pracownikéw
(kompetencii
i wydajnoéci)

« wskaznik rotacji
pracownikéw



Réwnowaga
miedzy interesami firmy
a potrzebami zatrudnionego

Wdrozona polityka zarzadzania zasobami ludzkimi zaowocowata
wzrostem wynikéw zaangazowania i satysfakcji, spadkiem
absencji oraz poprawa efektywnosci pracownikow.

FIRMA

Achmea jest notowana na gietdzie holen-
derska firmg ubezpieczeniowag zatozong
w 1811 r. Poza krajem macierzystym dzia-
ta w Grecji, Irlandii, Rosji, Stowacji, Turcji
oraz w Australii. Zatrudnia obecnie okoto
15 tys. os6b w Holandii i 4 tys. poza jej
granicami.

KONTEKST

Achmea zdecydowata sie na wsparcie
swoich pracownikéw, ktérzy opieku-
ja sie bliskimi lub osobami potrzebu-
jagcymi spoza rodziny (ang. ,working
carers”). Nastgpito to w wyniku rosna-
cego w Holandii znaczenia tego zjawi-
ska w debacie publicznej oraz przejecia
przez Achmee (kolejno w 2005 i 2007 r.)
dwéch innych firm ubezpieczeniowych,
z ktérych jedna miata wdrozong polity-
ke wspierania pracownikéw w tym obsza-
rze. Obrany kierunek zmian w polityce
firmy byt zbiezny z jej credo: ,Achmea
otacza opieka”. Organizacja pragneta
podtrzymywaé pionierskie tradycje wdra-
zania innowacyjnych polityk w obszarze
zarzadzania kapitatem ludzkim.

WYZWANIE

Opracowaé¢ i wdrozyé polityke zarzadzania
zasobami ludzkimi umozliwiajaca wsparcie
pracujacych opiekunéw.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Pracujacy opiekunowie stanowia okoto 12%
pracownikéw firmy Achmea. W Programie
Spotecznej Innowacji firmy na lata 2007-
2010 zawarto zapisy umozliwiajace niezapo-
wiedziane wyjscie z pracy w sytuacjach awa-
ryjnych oraz krétko- i dtugoterminowe urlopy.
Udogodnienia te stosuje sie w odniesieniu
do wszystkich pracownikéw. Inne przywile-
je w ramach polityki wspierania pracujacych
opiekunéw polegaja na: mozliwosci pracy
na czesé etatu, elastycznosci godzin pracy,
mozliwosci pracy w domu (nawet na stanowi-
sku telemarketera), dtuzszych niz wymagane
ustawowo urlopach wychowawczych (cze-
$ciowo ptatnych), przeznaczonych do opieki
nie tylko nad cztonkiem rodziny, lecz takze
nad kazdg inng osobg, ktéra jest w potrze-
bie. Szczegéty udogodnien sg indywidual-
nie ustalane podczas rozmowy pracownika
z przetozonym, ktéry dba o zachowanie réw-
nowagi miedzy interesami firmy, procesami
pracy i potrzebami zatrudnionego. Informacje



o uprawnieniach urlopowych sg za$ dostep-
ne w intranecie, co zwieksza zaréwno $wia-
domosé potrzeb pracujacych opiekunéw,
jak i wsparcia, ktérego moze im udzieli¢
organizacja.

KORzySclI

Efekty wdrazania nowej polityki zarzadzania
zasobami ludzkimi odno$nie do pracujacych
opiekundéw sg monitorowane za pomocg ba-
dania zaangazowania pracownikéw. Liczba
os6b zadowolonych z warunkéw pracy wzro-
sta z 64% w 2005 r. do 78% w 2008 r. Pod
koniec 2009 r. 80% zatogi zgodzito sie ze
stwierdzeniem, Zze jego przetozony przystat-
by na uelastycznienie warunkéw pracy, gdy-
by pracujacy opiekun wyrazit taka potrzebe.
Az 86% przetozonych zadeklarowato, ze ze-
zwolitoby na elastyczny czas pracy, gdyby
pracujacy opiekun o to poprosit. Absencja
pracownikéw zmniejszyta sie z 7,5% w 2000
r. do niespetna 4% w 2009 r. Poziom satysfak-
cji zatrudnionych wzrdst z 64% w 2005 r. do
78% w 2009 r. Rzadziej wykorzystywane byty
dtugoterminowe urlopy, czesciej za$ udogod-
nienia ,Szyte na miare”, uzgodnione miedzy
pracownikiem i przetozonym.

Wdrozenie polityki na rzecz pracujacych
opiekunéw stato sie waznym elementem
zmiany w kulturze organizacyjnej firmy, ktéra

DOBRE PRAKTYKI

jednoczes$nie ra-
dykalnie nie prze-
ksztatcita swego
sposobu funkcjo-
nowania, lecz za-
czeta urzeczy-
wistniaé wartosci
elastycznos$ci, wsp6t-
pracy i zaufania. Mozna
oczekiwaé, ze w przyszto-
$ci zaowocuje to wzrostem
konkurencyjnosci firmy na rynku.
Inicjatywa cieszyta sie zainteresowaniem
mediéw, zostata tez doceniona przez krajo-
we stowarzyszenie pracujacych opiekunéw
i wolontariatu. Dzieki niej ugruntowat sie wi-
zerunek Achmei jako firmy, ktéra dba o pra-
cownikow. Zyskata ona status preferowanego
pracodawcy, co jest istotne na coraz trudniej-
szym holenderskim rynku pracy.

I WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

KONTAKT

Enno van Hamel, doradca do spraw polityki HR
- badania

zaangazowania
pracownikéw

w firmie Achmea

ZRODEA
- wskaznik absencji

1. Peters P., ,Workers with care responsibilities”, L
pracownikéw

EurWork European Observatory of Working Life,
5.12.2011r.; pobrane z eurofound.europa.eu
(dostep: 15.01.2015r.).

2. Strona internetowa firmy: achmea.nl

(dostep: 19.01.2015r.).



Wsparcie kultury
organizacyjnej firmy

Opisanie firmowego systemu wartosci i systematyczny pomiar
kapitatu ludzkiego zwiekszaja identyfikacje pracownikéw z firma,
prowadzg tez do wzrostu efektywnosci pracy i tworzenia

stabilnych relacji z klientami.

FIRMA

Rodzinna spétka komandytowa ASTOR, dzia-
tajaca od 1987 r., jest jednym z gtéwnych do-
stawcéw nowoczesnych technologii z obszaru
automatyki przemystowej, robotyki i syste-
méw IT na krajowym rynku. Ma dzi$ juz sie-
dem oddziatéw. Zdobyta wiele nagréd, w tym
tytut ,tego, ktéry zmienia polski przemyst”,
Medal Europejski, a takze (w 2013 i 2014 r.)
tytut Najlepszego Miejsca Pracy w Polsce
w kategorii organizacji zatrudniajgcych do
500 pracownikéw. Obecnie spdtka liczy 110
0séb.

KONTEKST

Z uwagi na ekspansywnag konkurencje na
polskim i globalnym rynku firma ASTOR
zdecydowata sie uzyskaé przewage konku-
rencyjng poprzez dostarczanie klientom nie
tylko produktéw, lecz takze zwigzanej z nimi
specjalistycznej wiedzy (rozwigzahn dosto-
sowanych do specyfiki réznych branz). Tak
poszerzona oferta stanowita uzasadnienie
dla nie najnizszej ceny produktéw i ustug. Co
wiecej, od tego momentu istotg dziatalnosci
spotki stato sie budowanie relacji z klien-
tami i uwazne wstuchiwanie sie w ich po-
trzeby. W miare rozrastania sie firmy stabta
jednak komunikacja miedzy pracownikami.

Gdy liczba zatrudnionych siegneta 90, poja-
wita sie koniecznos$é wyraznego zwerbalizo-
wania celéw i wartosci firmy.

WYZWANIE

Stworzyé silny i zmotywowany zesp6t pra-
cownikéw poprzez umocnienie kultury orga-
nizacyjnej w firmie.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Aby dobrze ujaé zasady, zgodnie z ktérymi
sp6tka chce funkcjonowaé, okreslono kluczo-
we dla niej wartosci. Wéréd najwazniejszych
znalazty sie: uczciwo$é, stuchanie klientéw
i siebie nawzajem, zaufanie, wiedza i rozwdj.
Nastepnie w kooperacji z pracownikami zarzad
sformutowat Deklaracje Polityki Personalnej
ASTOR, precyzujaca, co firma oferuje swoim
pracownikom, czego od nich oczekuje, jakie
wartosci ceni, za co zatrudnieni bedg nagra-
dzani, a jakie zachowania nie sg akceptowane
i beda skutkowaé zakoriczeniem wspédtpracy.

Dzi$ deklaracje otrzymuje kazdy nowo za-
trudniony pracownik, stata sie tez ona pod-
stawg do stworzenia kolejnych systeméw
i proceséw zwigzanych z zarzadzaniem kapi-
tatem ludzkim.



Réwniez wspdlnie z pracownikami spétka
stworzyta System Celéw i Kompetencji stu-
zacy okreslaniu odpowiedzialnosci zatrud-
nionych, a ponadto pomagajacy dopasowaé
zadania i obowigzki do mocnych stron kaz-
dego z cztonkéw zespotu. Opracowywanie
modelu kompetencji w 2008 r. na potrzeby
przysztych badan miato charakter partycy-
pacyjny, tj. w dziatanie to zaangazowano
grupe robocza sktadajaca sie z 30 oséb be-
dacych przedstawicielami wszystkich dzia-
téw, ktére miaty za zadanie konsultowaé
poszczegdlne etapy projektu w swoich ze-
spotach, a nastepnie opinie swoich wspét-
pracownikéw przenosi¢ na grunt grupy ro-
boczej. Kilkadziesiat opiséw kompetencji
potaczono z opisem behawioralnym na sze-
$ciu poziomach. Tworzenie tego systemu
przez pracownikéw dla pracownikéw zapew-
nito wysoki poziom identyfikacji z przyjetym
rozwigzaniem.

Pierwszy pomiar kompetencji przeprowadzo-
no samodzielnie w formie oceny 180 stopni.
Wyniki przedstawiono podczas indywidu-
alnych rozméw na temat ocen okresowych,
podczas ktérych przeanalizowano mocne
strony pracownika, obszary rozwojowe i wy-
zwania na kolejny rok. Od 2010 r. spétka sto-
suje juz metode 360 stopni, a samo badanie
prowadzi firma zewnetrzna (co zatrudnio-
nym ma zapewnié anonimowo$¢). Metoda ta
stuzy w ASTOR do oceny kompetencji twar-
dych, natomiast kompetencje miekkie oraz
system realizacji celéw sg omawiane przez
pracownika i jego bezpoSredniego prze-
tozonego podczas rozméw na temat ocen

DOBRE PRAKTYKI

okresowych  (mi-
nimum raz w roku,
najczesciej raz na
kwartat).

W  przedsiebior-
stwie podejmowano
sie pomiaru kapitatu
ludzkiego juz w 2006,
2007 i 2010 r., kiedy to
przeprowadzano anonimowe
badanie satysfakcji z pracy wsréd
catego zespotu. W zwigzku z dynamicznym
rozwojem przedsiebiorstwa chciano bowiem
zasiegna¢ opinii wszystkich oddziatéw, by
wiedzieé, ktére obszary funkcjonowania fir-
my wymagaja dopracowania. Wykorzystano
narzedzie Vox Populi, dotyczyto ono az 11
sfer z zycia organizacji. Za kazdym razem
wskaznik satysfakcji pracownikéw przekra-
czat 80%.

W celu weryfikacji, w jaki sposéb wysokie
noty osiggane w badaniach wewnetrznych od-
nosza sie do rynku, w roku 2012 i 2013 prze-
prowadzono badania Great Place to Work.

KORzYSCI

Dzieki wprowadzonym rozwigzaniom S$red-
nia stazu pracy w firmie wzrosta do o$miu
i p6t roku. Ponad 90% pracownikéw jest za-
dowolonych z pracy i identyfikuje sie z firma.
Jasno opisane i zrozumiane przez zatrudnio-
nych wartosci ugruntowuja kulture organi-
zacyjng w przedsiebiorstwie, a sprzezone
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organizacyjnej
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z systematycznie prowadzonymi pomiarami
kapitatu ludzkiego sprzyjaja dynamicznemu
rozwojowi firmy.

Atmosfera miedzy pracownikami przektada
sie na ich podejscie do klientéw, co wspiera
tworzenie stabilnych i dtugotrwatych re-
lacji. Wskazniki efektywno$ci na jednego
pracownika rosng z roku na rok o 6%, po-
czawszy od 2009 r. Obecnie na rynku sterow-
nikéw przemystowych ASTOR plasuje sie tuz
za Siemensem, na rynku oprogramowania
przemystowego wyprzedza Siemensa oraz
inne Swiatowe koncerny. Warto$cig dodang
jest tez poczucie pracownikéw, ze majg real-
ny wptyw na rozwéj firmy.

To takze wynik zaangazowania zespotu
we wspéttworzenie strategii na nastepne lata
oraz w wypracowanie nowej misji, ktérej mot-
to brzmi: ,,ASTOR jest miejscem, gdzie tech-
nologia spotyka cztowieka”.

KONTAKT
Agnieszka Politariska, dyrektor personalny, cztonek
zarzadu firmy ASTOR

ZRODEA

(=Y

. Strona internetowa firmy: astor.com.pl

(dostep: 17.12.2014 v.).

N

. Kozielski R., Mardosz A., ,Kultura organizacyjna
w praktyce” (film), ls.questus.pl/ls/case-studies/
astor-inny-wymiar-konkurowania
(dostep: 19.12.2014 r.).

3. Kozielski R., Mardosz A., ,,Jak mierzy¢ jakos¢ relacji
z klientami” (film), ls.questus.pl/ls/case-studies/
astor-inny-wymiar-konkurowania
(dostep: 19.12.2014 r.).

4. Konsultacja merytoryczna treéci opracowania

z Agnieszka Politaniska - wywiad przeprowadzony

22.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP

,Kapitat ludzki jako element wartos$ci

przedsiebiorstwa”.
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Rozwigzania informatyczne
na rzecz proceséw HR

Zastosowanie profesjonalnego narzedzia usprawnito ocene kompetencji

pracownikow oraz umozliwito wykorzystanie ich potencjatu.

FIRMA

Powstaty w 1896 r. Bank Spétdzielczy
w Toruniu odgrywa znaczaca role na rynku
ustug finansowych w wojewdédztwie kujaw-
sko-pomorskim i jest jednym z czotowych
bankéw spétdzielczych w Polsce. To laureat
licznych nagréd, m.in. otrzymat wyréznie-
nie w Krajowym Rankingu ,,Wyrdzniajgce sie
banki spétdzielcze”, zdobyt tez tytut ,Bank
Przyjazny dla Przedsiebiorcow”. Jego pro-
dukty zostaty odznaczone godtem promocyj-
nym ,Teraz Polska”. Wraz z grupg ponad 200
bankéw wspéttworzy Spétdzielczg Grupe
Bankowa. Zatrudnia blisko 90 oséb.

KONTEKST

Aby osiagaé lepsze wyniki, bank zdecydowat
sie potozy¢ wiekszy nacisk na ocene i rozwéj
kompetencji i umiejetnosci pracownikéw.
Okazato sie jednak, ze dotychczas stosowany
przez zesp6t do spraw kadr system planowa-
nia Sciezek kariery dziata zbyt nieefektyw-
nie i nie odpowiada przyjetym zatozeniom.
Konieczne byto wdrozenie nowego rozwigza-
nia w celu usprawnienia procesu oceny kom-
petencji pracownikéw.

WYZWANIE

Zaimplementowaé rozwigzania w obsza-
rze zarzadzania zasobami ludzkimi, tak aby
spetnié¢ aktualne potrzeby banku.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W celu efektywnego przeprowadzenia pro-
cesu oceny kompetencji pracownikéw, a na-
stepnie zarzadzania rozwojem ich kariery,
Bank Spétdzielczy w Toruniu postanowit sko-
rzystaé z oprogramowania informatycznego.
Rynek oprogramowania wspierajacego zarza-
dzanie zasobami ludzkimi okazat sie bardzo
bogaty. Z uwagi na brak doswiadczen przed-
siebiorstwa z rozwigzaniami tego typu, bank
chciat mieé mozliwo$é¢é przetestowania narze-
dzia. Szukano ponadto rozwigzania, ktére:

zapewni system bezpieczenstwa danych
spetniajacy (typowe dla bankéw) wymaga-
jace normy bezpieczenstwa,

usprawni procesy - takie jak przebieg oce-
ny, planowanie rozwoju, zarzadzanie przy-
gotowanymi planami - oraz zapewni ich
skuteczne wdrozenie,
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o bedzie funkcjo-
nalne, sprawdzone
w praktyce.

Po zbadaniu ryn-
ku zdecydowano
sie na skorzystanie
z e-ustugi dostep-
nej za posrednictwem
portalu dla pracownikéw
HR, ktéry umozliwiat tworze-
nie planéw budowy zaangazowania
pracownikéw, zarzadzanie procesem oceny
kompetencji, przeprowadzanie proceséw
oceny potencjatu pracownikéw, podnoszenie
jakosci zarzadzania poprzez diagnozowa-
nie i projektowanie kultury organizacyjnej,
budowanie indywidualnych planéw rozwoju
pracownikéw oraz zastosowanie narzedzi
on-line, ktére systematyzowaty prace dziatu
zarzadzania zasobami ludzkimi. Rozwigzanie
byto dostepne przez internet, miato rozbudo-
wany i wystarczajgcy system zabezpieczen
danych. (Dodatkowo iloéé przetwarzanych
informacji okazata sie nie tak duza - ocenio-
no, ze wiecej danych udostepnia sie na stro-
nie internetowej czy na profilach spoteczno-
$ciowych.) Co wiecej, koszty wykorzystania
z tego profesjonalnego narzedzia w chmurze
byty znacznie mniejsze od kosztéw zakupu
tradycyjnego oprogramowania.

Pierwsza ocene kompetencji pracownikéw
za pomoca tego narzedzia przeprowadzo-
no (w ramach testéw) w 2012 r. Praca z nim
okazata sie intuicyjna. Elementy kontroli
eliminowaty ryzyko operacyjne zwigzane

z przesytaniem i przetwarzaniem danych
osobowych pracownikéw banku. Realizacje
proceséw ewaluacji mozna byto nadzorowaé
w dowolnej chwili, a biezacy podglad dawat
mozliwoéé szybkiego reagowania (np. w sytu-
acji, gdy pracownik nie dotrzymywat terminu
uzupetniania poszczegélnych etapéw oceny,
mozna byto zmotywowaé go do dopetnienia
obowiazku dzieki systemowi komunikacji ma-
ilowej). Réwniez wyniki oceny byty dostepne
natychmiast - peten raport system genero-
wat na zadanie. Wyniki byty tez widoczne dla
pracownikéw, ktérzy mogli tworzyé indywi-
dualne raporty na wtasny uzytek.

Pozytywnym zaskoczeniem byta elastycz-
nos¢ narzedzia, ktére umozliwiato wybdr jed-
nej z kilku opcji, np. modelu oceny. Dostepna
tez byta szeroka baza kompetencji mozliwych
do $ledzenia, a nawet wiele analizowanych
form rozwoju (a nie tylko tradycyjne szkole-
nia), co pozwolito na optymalizacje budzetu
przeznaczonego na rozwdj, czyli lepsze jego
rozdysponowanie.

KORzYScCI

Aplikacja w postaci e-ustugi umozliwita uzy-
cie profesjonalnych narzedzi zarzadzania
zasobami ludzkimi bez ponoszenia kosztow
zakupu sprzetu i licencji oprogramowa-
nia, ktérego zakup nie wydawat sie jeszcze
uzasadniony ekonomicznie. Chociaz w dal-
szym ciggu potrzebny byt czas, by nauczyé
sie obstugi tego e-rozwigzania, udato sie
usprawnié¢ wiele dziatan zwigzanych z ocena



kompetencji (takich jak przygotowywanie
zatozen do oceny, wybér metodologii, przy-
gotowywanie opiséw kompetencji). Ponadto
zastosowanie  zewnetrznej  metodologii
zwiekszyto obiektywizm oceny, dostarczy-
to tez pracownikom i menedzerom wzorcéw
efektywnych zachowarn dla kazdej kompeten-
cji. Ich opisy i ocena okazaty sie wspétgraé
z potrzebami organizacji. Dzieki wprowadzo-
nym pomiarom dostrzezono tez, jak lepiej
wykorzystaé potencjat pracownikéw firmy, by
rozwingé¢ ich kompetencje. Natychmiastowy
dostep do informacji zwiekszyt zas efektyw-
no$¢ procesdéw zarzadzania zasobami ludz-
kimi - wygenerowanie wieloprzekrojowych
raportow zajeto kilka sekund.

Pozytywne doswiadczenia z jednym, naj-
potrzebniejszym modutem aplikacji wspie-
rajacej dziatania zasobami
ludzkimi - oceny kompetencji pracownikéw
- doprowadzity do podjecia decyzji o zaku-
pie petnej wersji przetestowanego oprogra-
mowania, tak by méc je wdrozyé i w petni

zarzadzania

DOBRE PRAKTYKI

dostosowaé¢ do wtasnych, zmieniajacych sie
potrzeb. System spéjnie dziatajacych modu-
téw w ramach jednej aplikacji zwiekszyt do-
step pracownikéw do ich danych i umozliwit
samodzielne zarzadzanie nimi w szerszym
zakresie, m.in. w kwestii urlopéw czy oce-
ny szkolen, odciazajgc tym samym pracowni-
kéw odpowiedzialnych za zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi w firmie.

KONTAKT
Matgorzata Paleczna, specjalistka ds. zarzadzania

kadrami w Banku Spétdzielczym w Toruniu

ZRODEA

1.Figiel A., ,Kompetencje w chmurze”,
wywiad z Matgorzata Paleczng, ,,Personel Plus”,
luty 2013.

2. Strona internetowa firmy: bstorun.pl
(dostep: 12.12.2014r.).

3. Wywiad z Matgorzata Paleczna przeprowadzony
5.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP
pod nazwa ,Kapitat ludzki jako element wartosci

przedsiebiorstwa”.

B WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

- ocena
kompetencji
pracownikéw
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Budowanie

zespotu pracownikow
w strategii rozwoju firmy

Trafny dobdr zespotu za pomocg agencji doradztwa personalnego
zaowocowat niska rotacja kadry, mniejszymi kosztami szkolen
przygotowawczych oraz krotszym okresem wdrozenia

pracownikéw do nowych zadan.

FIRMA

Beauty Pharma dziata na rynku farmaceu-
tycznym od 2010 r. Zajmuje sie sprzedaza
polskich i importowanych produktéw medycz-
nych (zwigzanych z zabiegami chirurgii pla-
stycznej) klientom w Polsce, ale tez z Izraela
i Szwajcarii. Firma planuje rozszerzyé rynek
zbytu o rynki wschodnie, zwtaszcza o rynek ro-
syjski. Obecnie zatrudnia 18 oséb: 6 menedze-
roéw terenowych i 12 pracownikéw biurowych.

KONTEKST

Bogate doswiadczenie wtasciciela firmy
Beauty Pharma (a pracowat on na stanowi-
skach dyrektora sprzedazy w kilku wielkich
koncernach) zdeterminowato jego myslenie
o kapitale ludzkim jako o czynniku majacym
kluczowe znaczenie dla dziatalnosci przed-
siebiorstwa. Dlatego jeszcze zanim Beauty
Pharma powstata, miat on konkretng wizje
tego, jak ma ona wygladaé nie tylko pod ka-
tem biznesowym (m.in. precyzyjne okresle-
nie rynku docelowego, plan sukcesywnego
rozwoju), lecz takze personalnym (profil pra-
cownikéw); byto nawet jasne, jaka atmosfera
powinna panowa¢ w firmie. Najwazniejszym

aspektem dziatalnosci miato byé zbudowanie
wysokiej klasy zespotu i jego stabilny rozwéj
poprzez tworzenie w jego obrebie dtugotrwa-
tych relacji.

WYZWANIE

Dynamiczny rozwdj biznesu, ktérego gtéw-
nym motorem sg preznie dziatajacy i rozwija-
jacy sie pracownicy.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W 2010 r., w momencie zaktadania biznesu,
wtascicielowi towarzyszyto dwéch zaufanych
pracownikéw. W celu powiekszenia zespotu
zdecydowano sie na dosé¢ kosztowna rekruta-
cje za posrednictwem agencji doradztwa per-
sonalnego. Miato to zapewnié wysoka zgod-
nos¢ osobowosci i kompetencji kandydatéw
o0 do$é trudnym do znalezienia profilu z wy-
maganiami na konkretne stanowiska (m.in.
rys osobowosciowy, okreslony zaséb wiedzy,
doswiadczenie, znajomosé jezykéw obcych).
Do dzi$ kazda zatrudniona osoba ma zapew-
niony staty dostep do szkolen w mysl zasady,
ze firma rozwija sie, gdy rozwija sie jej zespot.



Stad tez pracownicy uczestnicza w sympo-
zjach, konferencjach i réznego rodzaju szko-
leniach. Zdarza sie, ze przedsiebiorstwo fi-
nansuje rozwéj pracownika w kierunku przez
niego wybranym, chociaz niekoniecznie zwia-
zanym z dziatalnoscig przedsiebiorstwa.

Précz dbatosci o dobér zespotu podjeto réwniez
starania zbudowania odpowiedniej atmosfery
pracy. Aby stworzyé miejsce przypominajace
drugi dom, zdecydowano sie biuro urzadzié
w kamienicy (zamiast np. w tafiszym, wielopie-
trowym wiezowcu). Co wiecej, od poczatku za-
dbano o integracje zespotu, m.in. podczas spo-
tkan z okazji $wiat czy szkolen wyjazdowych.

Zebrania stuzg tez dobremu przeptywowi in-
formacji. W przedsiebiorstwie raz w miesigcu
organizuje sie np. spotkanie z menedzerami
wszystkich marek, na ktérych prezentowane
sg wyniki sprzedazowe. Jest ono okazja do
wymiany opinii dotyczacych dziatania firmy
i jej oferty. Menedzerowie nieobecni w sie-
dzibie firmy moga w nim uczestniczyé¢ dzieki
telekonferencjom.

Ponadto raz na kwartat powotuje sie takie
spotkanie dla catego zespotu. Natomiast
pracownicy biurowi co dwa miesigce przygo-
towuja sprawozdania o $ledzonych trendach
rynkowych i dotyczacych kategorii sprzeda-
wanych produktéw.

Gdy za$ planowane sa jakies zmiany (np.
wdrozenie nowego produktu, promocji), za-
trudnieni proszeni sg o podzielenie sie swoj3
opinia w tej kwestii. Jesli chodzi o wiedze na

DOBRE PRAKTYKI

temat rynku, klien-
téw i mozliwosci
biznesowych, sze-
$ciu pracownikéw
terenowych stano-
wi najobszerniej-
sze i najtrafniejsze
zrédto informacji.
Szczeg6lnie wazne te-
maty, np. zwigzane z no-

wymi planami biznesowymi,
omawia sie za$ na spotkaniach poza
siedziba firmy, np. na obiedzie w restauracji.

Zatrudnieni sg okresowo poddawani krétkim
testom ze znajomosci oferty, rynku, konkuren-
toéw. Testy stanowig informacje dla wtascicie-
la i dla samych pracownikéw o stanie ich wie-
dzy i ewentualnej potrzebie ,,douczenia sig”.
Stanowia tez pewna weryfikacje kompetenciji
os6b ubiegajacych sie o awans. Testom zwy-
kle towarzyszy ankieta opinii pracownikéw
dotyczaca zadowolenia z pracy, sugestii co
do rozwoju firmy, jej mocnych stron i elemen-
téw wymagajacych poprawy. Ankiety z reguty
sg imienne, chociaz gdy wtasciciel dysponuje
dodatkowym budzetem na rozwéj firmy czy na
podniesienie standardu miejsca pracy, badanie
opinii pracownikéw jest anonimowe.

Beauty Pharma podejmuje starania w celu
poprawy wszelkich negatywnie ocenianych
aspektéw pracy, ale réwniez (w miare mozli-
wosci budzetowych) realizuje inne zyczenia
zatrudnionych, np. zdrowotne ubezpieczenie
rodzinne, automat do czekolady, dodatkowe
miejsca parkingowe.
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KORzYScCI

Z punktu widzenia prowadzenia biznesu naj-
wieksze zyski przyniosta wspétpraca z agen-
cja doradztwa personalnego w procesie re-
krutacji. Wysoce trafny dobér pracownikéw
wptynat bowiem na niemal zerowy poziom ro-
tacji (w ciggu pieciu lat z firmy odeszta jedna
osoba z przyczyn niezwigzanych z przedsie-
biorstwem) oraz nizsze niz planowano wydat-
ki na proces szkoleniowy przy jednoczesnym
skréceniu okresu potrzebnego na wdrozenie
pracownika w warunki funkcjonowania fir-
my. Zapewnienie odpowiedniego Srodowiska
pracy i rodzinnej atmosfery zaowocowato za$
wysokim poziomem zadowolenia pracowni-
kéw i wyzwoleniem synergii wspétdziatania.
Pracownicy czuja sie wspdétodpowiedzialni za
sukces przedsiebiorstwa. O ile na poczatku

prowadzenia dziatalno$ci planowano ze-
wnetrzng weryfikacje kompetencji i zaanga-
zowania zatrudnionych, obserwowane wyso-
kie efekty ich pracy sktonity wtasciciela do
ograniczenia sie do wtasnych pomiaréw.

KONTAKT

Tomasz Maciejczyk, prezes i wtasciciel Beauty Pharma

ZRODEA
1. Wywiad z Tomaszem Maciejczykiem przeprowadzony
23.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP
,Kapitat ludzki jako element wartos$ci

przedsiebiorstwa”.

99 cztowiekjest kluczem do sukcesu. Dobrze dobrana osoba, odpowiedzialna za kontakty z klientem

lub przygotowywanie zatozen strategicznych, to podstawa. Niemal wszystkich pracownikéw
rekrutowata dla nas agencja doradztwa personalnego, wspierajac sie testami kompetencji

i charakteru. Zdecydowatem sie na to, bo zdawatem sobie sprawe, ze juz na starcie musze
zainwestowaé w personel. Nie jest sztuka wymiana kadry, lecz umiejetno$é dtugotrwatej

iowocnej wspétpracy. 99

Tomasz Maciejczyk, prezes i wtasciciel Beauty Pharma
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Zmiana

struktury organizacyjnej firmy
wsparta przez dziatania HR

Opracowana przy udziale pracownikow strategia zmiany
umozliwita brytyjskiej firmie synergiczny rozwdéj
i skuteczna realizacje celéow biznesowych.

FIRMA

Big Lottery Fund to brytyjska instytucja po-
zytku publicznego odpowiedzialna za dystry-
buowanie funduszy zebranych dzieki Loterii
Narodowej. Kazdego roku rozdziela ponad
650 mln funtéw, wspierajgc projekty (doty-
czace zdrowia, edukacji, srodowiska) dopaso-
wane do potrzeb spotecznosci Anglii, Szkocji,
Walii oraz Irlandii Pétnocnej, dofinansowu-
jac grupy spoteczne i inicjatywy charyta-
tywne. Big Lottery Fund zarzadza réwniez
funduszami innych instytucji publicznych,
np. Departamentu Edukacji i Spoteczenstwa
Obywatelskiego (Department for Education
and the Office for Civil Society).

KONTEKST

Zgodnie z wytycznymi eksperckiego rapor-
tu Lyons Review (promujacego przenosze-
nie urzedéw uzytecznosci publicznej poza
Londyn) w Big Lottery Fund zdecydowano
o relokowaniu swoich londynskich osrod-
kéw operacji finansowych do Newcastle
i Birmingham, utrzymujac jednoczesnie od-
dziaty w Pétnocnej Irlandii, Szkocji i Walii.
Planowane duze zmiany strukturalne,
wzmocnione $wiezym spojrzeniem nowych

0s6b w zarzadzie, staty sie katalizatorem
do gtebokiego przeobrazenia organizaciji.

WYZWANIE

Dostosowa¢ instytucje do nowych warun-
kéw funkcjonowania, zwigzanych ze zmiang
struktury organizacyjnej.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W 2006 r. - w ramach przygotowania do prze-
ksztatcen czekajacych organizacje - przepro-
wadzono pierwszg, pilotazowag ocene kadry
zarzadzajacej wedtug programu Investors in
People. Z dziesieciu zbadanych standardéw
Big Lottery Fund spetniat szes$é, przy czym
rekomendowano rozwdj przede wszystkim
dwéch obszaréw: ocene szkolern zawodowych
oraz definiowanie kompetencji zwigzanych
z zarzadzaniem. Jednocze$nie przeprowa-
dzono obszerng ankiete satysfakeji pracowni-
kéw, ktérej wyniki potwierdzity istnienie nie-
efektywnosci w tych obszarach. Pracownicy
cenili pracodawce jako organizacje, ktéra
promuje réwno$é szans, zauwazali jednak
niewystarczajacy poziom pracy zespotowej,
niedostateczng wydajnosé zarzadzania i brak
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I WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

- ocena kadry
zarzadzajacej

- ankieta
satysfakcji
pracownikéw

- badanie kultury
organizacyjnej
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informacji o szko-
leniach powia-
zanych z rozwo-
jem zawodowym.
Opracowano stra-
tegie zmiany, roz-
planowujac ja na
trzy lata. W pierw-
szej kolejnoéci (na
warsztatach z pracow-
nikami z placéwek z catego
kraju) zdefiniowano wewnetrz-

ne wartosci, na podstawie ktérych
okreslono cechy organizacji, ktéra pracow-
nicy chcieliby wspéttworzyé. Nastepnie
stworzono liste i opis kompetencji behawio-
ralnych (zachowania, np. wptywanie na in-
nych) i technicznych (umiejetnoéci, jak np.
zarzadzanie ludZmi), ktére miaty wesprzeé
budowanie kultury organizacyjnej opartej na
wydajnosci. W drugiej kolejnosci (i w opar-
ciu o opisane kompetencje) zredefiniowano
funkcje w organizacji oraz stworzono rodziny
stanowisk, rozdzielajac realizacje poszcze-
golnych funkeji na rézne poziomy zarzadza-
nia. Doprowadzito to do rewizji struktury
i opisu stanowisk - i zmniejszyto ich liczbe
o jedna trzecig. Opis wypracowanych kompe-
tencji oraz zwigzane z nimi wymagania byty
szeroko komunikowane wszystkim cztonkom
zespotu; gtosno wskazywano kluczowe czyn-
niki zwigzane z planowaniem $ciezek kariery.

Jednym z gtéwnych Zrédet komunikacji byta
platforma ,Your HR”, dostarczajaca pracow-
nikom informacji i porad niezaleznie od tego,

jakie miejsce zajmowali w strukturze orga-
nizacji. Dzieki temu wspierata ona réwniez
przetozonych w ksztattowaniu zespotow, kté-
rymi zarzadzali. Podjeto wspétprace z Open
University, co umozliwito certyfikacje zdo-
bytej wiedzy i umiejetnosci. Wprowadzony
system szkolefi ze wspierajgcym pakietem
e-learningowym powigzano z systemem kom-
petencji (kazde szkolenie rozwijato przynaj-
mniej jedng z nich). System zostat w petni
zintegrowany z procesem rekrutacji (obec-
nie prowadzonym on-line), oceny i rozwoju
pracownikéw.

KORzYScCI

Wdrozenia przyniosty rezultaty, gtéwnie
dzieki osiggnieciu zgodno$ci opracowanych
dziatan HR z kierunkiem rozwoju organi-
zacji i postawionymi celami biznesowymi.
Przeprowadzone zmiany, bazujgce na warto-
Sciach wygenerowanych wraz z pracownikami
z catego kraju, zyskaty wysoki poziom akcep-
tacji i byty kompatybilne z potrzebami zatrud-
nionych. W 2007 r. Big Lottery Fund uzyskato
akredytacje programu Investors in Poeple.

KONTAKT
Dianne Hughes, zastepca dyrektora HR w firmie Big

Lottery Fund

ZRODEA
1. Studium przypadku ,,Big Lottery Fund: »An example
of Best practice HR strategy«”, pobrane z ceb.shl.com

(dostep: 28.12.2014r.).



Doskonalenie przedsiebiorstwa

DOBRE PRAKTYKI

przy pomocy pracownikow

Dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi przyniosty

poprawe kondycji firmy, gdyz wzrosto zaangazowanie zatrudnionych.

FIRMA

Ecu-Line Polska sp. z 0.0. dziata w branzy lo-
gistycznej od 2003 r. Jest cztonkiem holdingu
Ecu Line, posiadajacego 190 biur w ponad 90
krajach, ktéry dostarcza kompleksowe roz-
wigzania logistyczne w zakresie transportu
przesytek. Chociaz jako przedsiebiorstwo
cztonkowskie wystepuje pod marka global-
na, pod wieloma wzgledami (w tym prawnym)
jest niezaleznym polskim matym przedsie-
biorstwem, ktére samodzielnie organizuje
swoja prace. Prowadzi tez wtasna, niezalez-
na od sieci, polityke zarzadzania zasobami
ludzkimi. Ecu-Line Polska zatrudnia ponad
dziesieé oséb.

KONTEKST

Kiedy w sktad kadry kierowniczej weszty
nowe osoby, majace doSwiadczenie w za-
kresie praktyk w obszarze HR, firma zyska-
ta refleksje na temat mozliwosci poprawy
funkcjonowania dzieki lepszemu wykorzy-
staniu potencjatu zatrudnionych pracow-
nikdw. Potrzebe eksploracji tego obszaru
potwierdzata zaobserwowana duza fluktu-
acja pracownikéw i nie zawsze pozytywne,
powtarzajgce sie uwagi klientéw dotyczace
obstugi.

WYZWANIE

Zaimplementowaé zmiany w zarzadzaniu
ludZmi w celu poprawy kondycji przedsiebior-
stwa i umozliwienia mu stabilnego rozwoju.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W pierwszej kolejnosci postanowiono zajaé
sie analizg zachowan pracownikéw, na ktére
skarzyli sie klienci. Na podstawie obserwacji
i rozméw z klientami (obecnymi i tymi, ktérzy
odeszli) oraz pracownikami stworzono kodeks
postepowania, w ktérym opisano zachowania
pozadane i takie, ktérych nalezy sie wystrze-
gaé. Nastepnie organizowano wewnetrzne
szkolenia i coachingi dla pracownikéw w celu
zmiany ztych nawykéw w dziataniu i zakorze-
nienia pozytywnych zachowan. Jednocze$nie
doprecyzowano strukture stanowisk z przypi-
sanymido nich obowigzkami. Weryfikacje efek-
téw prowadzono poprzez badanie kompetencii,
w ktérym zatrudniony dokonywat samooceny,
a nastepnie byt oceniany przez zwierzchnika
w aspektach relacji ze wspétpracownikami,
przetozonym i z klientami oraz sumienno$ci
wykonywania obowigzkéw. Réznice w oce-
nach wspélnie dyskutowano, wybierajgc do
tego miejsce poza siedziba firmy, co sprzyjato
wiekszej otwartosci i szczero$ci w rozmowie.
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Ponadto prowa-
dzono rozmowy
~z wybrang grupa
\l klientéw na temat
zaobserwowanych
przez nich réznic
w obstudze (i oceny
tych réznic). Z pra-
cownikami osiggajacymi
gorsze wyniki prowadzo-
no za$ rozmowy motywujace.
Dyskutowano tez z pracownikami na
temat planowanych zmian w przedsigbior-
stwie, nowych kierunkéw rozwoju czy zmian
w funkcjonowaniu firmy. Dziatanie to miato
na celu przygotowanie zespotu do podjecia
okresowo dodatkowego wysitku zwigzane-
go z wdrozeniem zmiany i tym samym miato
zmniejszyé ryzyko rotacji pracownikéw.

Zmian wymagata tez polityka rekrutacyjna.
Dotychczas zatrudniano osoby o niskich ocze-
kiwaniach finansowych, ktére wymagaty jed-
nak naktadéw na wdrozenie i wyszkolenie.
Postanowiono wiec zmieni¢ sposéb rekrutacji -
zaczeto poszukiwaé kandydatéw z doswiadcze-
niem w branzy, majgcych kompetencje wpaso-
wujace sie w plany rozwoju przedsiebiorstwa.

Nastepnie podjeto dziatania w celu podnie-
sienia satysfakcji pracownikéw. Wraz z bada-
niem kompetencji prowadzono badanie opinii
i satysfakeji.

Wdrozone propozycje pracownikéw, uspraw-
niajgce procesy w firmie, chwalono, czasem
tez nagradzano finansowo.

W doskonaleniu organizacji duze znacze-
nie miaty rozmowy z pracownikami od-
chodzacymi z przedsiebiorstwa. Ich opi-
nie pomagaty naprawiaé¢ kwestie drazliwe
dla zatrudnionych.

KORzYScCI

Wprowadzone dziatania zwiekszyty przej-
rzysto$¢ w funkcjonowaniu Ecu-Line Polska.
Wptyneto to na wzrost zaangazowania pracow-
nikow, a w $lad za tym spadt wskaznik rotacij.
Wspélna praca nad zmianami niepozadanych
zachowan przyniosta rezultat w postaci po-
prawy nie tylko efektywnosci pracy, lecz takze
wzrostu satysfakcji klientéw, ktérych liczba
stale rosnie, tak jak warto$é prowadzonych
z nimi relacji (wiecej sktadanych zapytar ofer-
towych). Niska rotacja pracownikéw i zmiana
polityki rekrutacyjnej zwiekszyty zakres kom-
petencji zespotu, umozliwity réwniez konse-
kwentny i stabilny rozwéj przedsiebiorstwa.

KONTAKT
Andrzej Jabtonski, kierownik sprzedazy regionalnej

w Ecu-Line Polska

ZRODEA
1. Wywiad z Andrzejem Jabtoriskim przeprowadzony
16.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP
pod nazwa , Kapitat ludzki jako element wartosci

przedsiebiorstwa”.



DOBRE PRAKTYKI

Dialog
z pracownikami gtéwnym
czynnikiem rozwoju firmy

Badania bedace ptaszczyzna dialogu oraz systematyczna ocena
wynikow pracownikéw pomagaja usprawnié¢ zarzadzanie firma,
dostrzegaé szanse rynkowe i szybko reagowaé na wyzwania.

FIRMA

Expedite sp. z 0.0. dziata na rynku consul-
tingowym od 1993 r. W ramach miedzyna-
rodowej Grupy Expedite Consulting jest
spotka matka w stosunku do kilkunastu
podmiotéw Swiadczacych wspélnym klien-
tom skoordynowane i centralnie zarzadzane
ustugi z zakresu optymalizacji kosztowych
i podatkowych, finanséw, obstugi prawnej,
zarzadzania strategicznego, ubezpieczen
i windykacji, az po kojarzenie partneréw
i prowadzenie sprzedazy na rynkach zagra-
nicznych. Podmioty grupy dziataja w Polsce,
na Ukrainie, na Cyprze, w Wielkiej Brytanii,
w Dubaju i w Stanach Zjednoczonych. Pod
jednym zarzadem w ramach Grupy Expedite
Consulting pracuje obecnie okoto 30 osdb,
z czego dziewieé w biurze zarzadu Expedite
sp. zo.0. w Warszawie.

KONTEKST

Profesjonalny i kreatywny charakter dzia-
talnosci firmy wymaga nieustannego dosko-
nalenia jej funkcjonowania, ptynnej komu-
nikacji i zapewnienia mozliwosci szybkiego
reagowania na warunki dyktowane przez
rynek i klientéw. Aby spetni¢ powyzsze

wymagania, nalezy stworzyé reguty poste-
powania, ktére z jednej strony beda sprzy-
jaty zaangazowaniu i wymianie informacji,
a z drugiej - dadza mozliwosé prowadzenia
niemal permanentnej ,burzy mézgéw”, za-
pewniajacej wysoka jakosé Swiadczonych
ustug. Kultura organizacyjna sze$cioosobo-
wego zespotu pracownikéw w spétce-matce
stanie sie wtedy przyktadem dziatania dla
spoétek-corek.

WYZWANIE

Stale doskonali¢ przedsiebiorstwo i Swiad-
czone przez nie ustugi.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W przedsiebiorstwie prowadzi sie badanie
opinii pracownikéw niemalze w sposdb ciggty.
Wiele pomystéw, projektow, prezentacji pod-
daje sie ocenie zatrudnionych, ktérzy dziela
sie spontanicznymi opiniami, jak podniesé
jakos¢ materiatéw czy koncepcji, zwtaszcza
tych kierowanych do klientéw. Niekiedy zbie-
ranie opinii przyjmuje ksztatt anonimowej an-
kiety, zwtaszcza gdy dotyczy ona oceny efek-
téw pracy konkretnej osoby.
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Systematycznie
(na koniec miesia-
ca) cztonkowie ze-
spotu wypetniaja
za$ anonimowe an-
kiety, by podsumo-
waé miniony okres.
Za kazdym
uktada sie pytania w od-
niesieniu do osiggnietych
przez firme wynikéw, stopnia
realizacji celéw, nowych pomystéw
na rozwdj firmy. Pracownicy dzielg sie opi-
niami na temat swojego zadowolenia czy
obszaréw w dziataniu firmy wymagajacych
poprawy. W ciggu roku przeprowadza sie bli-
sko 20 takich ankiet. Ich czestotliwo$é zalezy
od aktualnych potrzeb przedsiebiorstwa.

razem

Na koniec tygodnia zwykle organizuje sie
za$ krotkie spotkania, ktérych celem jest pod-
sumowanie wydarzen z catego tygodnia i sta-
tusu realizacji projektéw, wymiana refleksji na
temat dotychczas wykonanej pracy, kierunku
dziatania, atmosfery w pracy. Sg one okazja
do wyréznien pracownikéw, ktérzy w danym
tygodniu w sposéb szczegdlny wsparli realizo-
wane projekty badz przyczynili sie do ponad-
przecietnego zadowolenia klientéw ze wspét-
pracy z firma. Na koniec miesigca przyjmuja
one charakter podsumowania miesiecznego
i nierzadko wnioski z nich wyciagniete sa skta-
dowa decyzji o dodatkowym wynagrodzeniu
poszczegdlnych cztonkéw zespotu.

W firmie prowadzi sie tez systematycz-
na ocene wynikéw pracy zatrudnionych.

Z jednej strony dokonuje jej zwierzchnik,
z drugiej - opiera sie ona na samoocenie
pracownikéw w cotygodniowych raportach,
w ktérych podsumowuja stopien realizacji
zaplanowanych zadai, ewentualnych pro-
bleméw z nimi zwigzanych (réwniez pod
katem konfliktéw i sytuacji patowych).
Raporty te umozliwiajg sprawne reagowa-
nie w sytuacji wymagajacej wsparcia, np.
gdy nalezy przydzieli¢ dodatkowe osoby do
wykonania zadania czy udzielié praktycz-
nych wskazéwek dotyczacych rozwigzan
zaistniatego problemu. Niekiedy pracow-
nicy poddawani sg takze wewnetrznym
testom kompetencji. Zazwyczaj dzieje sie
to w momencie wdrazania nowego projek-
tu czy ustugi. Wyniki pozwalajg na ocene
przygotowania zespotu do podjecia no-
wych wyzwan. Zaréwno ocena wynikow,
jak i kompetencji jest pomocna przy rocz-
nej ewaluacji, podczas ktérej analizuje sie
m.in. obszary: efektywno$é wykonywania
zadan, zaangazowanie, przyswajanie no-
wosci w ofercie, relacja ze wspétpracow-
nikami. Wynik oceny rocznej przektada
sie na podsumowanie roku pracy firmy,
dla pracownikéw za$ wigze sie z wysoko-
$cig przyznawanej premii.

W przedsiebiorstwie funkcjonuje wiele
inicjatyw budujacych wspélnote zatrud-
nionych, np. dzielenie sie upominkami od
klientéw (stodycze stawiane sa w kuchni do
dyspozycji wszystkich); wspélne swigtowa-
nie lampka szampana sukceséw takich jak
nowy kontrakt czy pomyslne zakoriczenie du-
zego projektu; udogodnienia dla wszystkich
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pracownikéw (samochéd stuzbowy do dyspo-
zycji kazdego, kto go potrzebuje). Firma orga-
nizuje tez niezobowigzujgce wspélne wyjscia
czy wyjazdy, ktérych miejsce, forma i czas
sugerowane s3 przez pracownikéw. Niekiedy
zespotowi towarzyszg kluczowi klienci, co
sprzyja pogtebianiu relacji. Wiez z firma jest
umacniana réwniez poprzez podejmowanie
wspélnych dziatan na rzecz jej sprawnego
funkcjonowania, np. poprzez wspélne budo-
wanie portalu internetowego, systeméw dla
klientéw, wzajemna konsultacje projektéw,
wsparcie w realizacji zadan.

KORzYSCI

Rozbudowana diagnostyka kapitatu ludzkie-
go i system raportowania umozliwiaja kon-
trolowanie funkcjonowania przedsiebiorstwa
i szybkie reagowanie w sytuacjach pojawie-
nia sie nowych szans rynkowych czy zagrozen
wykonania zatozonych celéw biznesowych.
Firma jest bardziej wydajna i elastyczna.

DOBRE PRAKTYKI

Stale monitorowany wysoki poziom zaanga-
zowania pracownikéw i identyfikowania sie
z firma sprzyja dtugim relacjom - w ciagu
ostatnich kilku lat z zespotu odeszta tylko jed-
naosoba. Dzieki atmosferze dialoguiwymiany
wiedzy pracownicy czesto zgtaszaja swoje su-
gestie i propozycje rozwigzan, a te stanowia
wazny element rozwijania przedsiebiorstwa,
co skutkuje m.in. ponadprzecietnymi wynika-
mi finansowymi. Pracownicy s3 wiec filarem
rozwoju przedsiebiorstwa.

KONTAKT
Jacek Kacprzyk, dyrektor zarzadzajacy w Expedite

ZRODEA

1. Wywiad z Jackiem Kacprzykiem przeprowadzony
22.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP
pod nazwa ,Kapitat ludzki jako element wartosci
przedsiebiorstwa”.

2. Strona internetowa firmy: expeditegroup.pl
(dostep: 23.01.2015r.).

3. Prezentacja firmy dostarczona

przez Expedite sp. z 0.0.

Pomiar kapitatu ludzkiego jest dla nas bardzo wazny. Nieustannie $ledzimy opinie pracownikéw
- bezposrednio lub za pomoca ankiet. Dopytujemy o ocene projektéw, opinie o firmie, klientach,
o pracy. Musimy to robié, bo jezeli przestaniemy badaé, co sie dzieje, nie bedziemy w stanie

skutecznie rozwijaé naszego biznesu. 39

Jacek Kacprzyk, dyrektor zarzadzajacy w Expedite

I WYKORZYSTANE

NARZEDZIA

- badanie opinii
pracownikéw

= anonimowe ankiety
podsumowujgce
miniony okres

- spotkania
oceniajace

- systematyczna
ocena
wynikéw pracy
zatrudnionych
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Wdrozenie

dobrych praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi

Wypracowane we wspotpracy z uczelnig biznesowa procedury
oraz nowa strategia rozwoju dziatan HR umozliwity brytyjskiemu
przedsiebiorstwu przezwyciezenie probleméw kadrowych.

FIRMA

Rodzinna piekarnia Fosters Bakery dziata
od 1952 r. w Bransley w hrabstwie South
Yorkshire. W jej pieczywo i wyroby cu-
kiernicze zaopatruja sie przedsiebiorstwa
cateringowe, hotele, sklepy, restaura-
cje, producenci zywno$ci i supermarkety
réwniez poza Wielka Brytanig. W 2008 r.
przedsiebiorstwo byto nominowane do pre-
stizowej nagrody Human Capital Awards
przyznawanej przez The Confederation of
British Industry. W 2007 r. zdobyto nagro-
de Diversity in Recruitment Award. Byto
tez wielokrotnie wspominane w publika-
cjach branzowych jako pracodawca, ktéry
wdrozyt dobre praktyki zaréwno w dzie-
dzinie zarzadzania ludZmi, jak i w produk-
cji zywnosci. Firma zatrudnia ponad 200
pracownikéw.

KONTEKST

W roku 2005 przedsiebiorstwo borykato
sie ze sporymi problemami kadrowymi:
wysoka rotacja zespotu, duzo nieobec-
nosci i zwolnien dyscyplinarnych, liczne
skargi klientéw. Praca w piekarnictwie
byta postrzegana jako mato atrakcyjna,

niewymagajaca kwalifikacji, niskoptatna,
a jednocze$nie odbywajaca sie w trud-
nych warunkach. Fosters Bakery prébowa-
to budowaé relacje z lokalnymi szkotami
i uczelniami, by zachecaé¢ mtodych do ko-
operacji. Wspétpracowato réwniez z urze-
dami pracy, prowadzac rekrutacje wsréd
bezrobotnych, a nawet z miejscowym wie-
zieniem, by wspieraé bytych przestepcéw
w powrocie na rynek pracy. Dziatania z ob-
szaru zarzadzania zasobami ludzkimi mia-
ty jednak charakter reaktywny i byty mato
skuteczne. Przy prowadzonej éwczes$nie
strategii konkurencji cenowej problemy
z pracownikami mocno destabilizowaty
produktywnos$é oraz idace za nig wyniki
finansowe. Konieczna okazata sie zmiana
polityki kadrowej na bardziej usystema-
tyzowang i sp6jng. Poméc w tym miato
podjecie wspdétpracy z uczelnig bizneso-
wa Sheffield Hallam University w ramach
programu Knowledge Transfer Partnership
(Partnerstwo Transferu Wiedzy).

WYZWANIE

Opracowa¢ i wdrozyé¢ rozwigzania HR dopa-
sowane do charakteru przedsiebiorstwa, jego
strategii i rynku piekarnictwa.



WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W Fosters Bakery na okres 2006-2008 (w ra-
mach programu transferu wiedzy) zostat
zatrudniony  przedstawiciel akademicki
z Sheffield Hallam University wspierany przez
zesp6t uniwersytecki. Badanie przedsiebior-
stwa rozpoczeto od analizy jego potrzeb.
W ramach audytu obszaru zarzadzania zaso-
bami ludzkimi zrealizowano wywiady, prze-
analizowano dokumentacje, przeprowadzono
analizy statystyczne i obserwacje uczestni-
czace. Na ich podstawie wypracowano wizje
i strategie rozwoju dziatan HR dopasowane
do strategii biznesowej Fosters Bakery, a tak-
ze zdefiniowano stanowiska oraz funkcje pra-
cownikéw odpowiedzialnych za zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Kolejnym etapem byto za-
projektowanie i wdrozenie systeméw HR.

Zmieniono m.in. nastepujace obszary:

- rekrutacja: przed programem doraZna,
po dwéch latach programu (2008) bardziej
sformalizowana,

- szkolenia: przed programem - niewielki
zakres szkolen poczatkowych, w 2008 -
sformalizowane programy szkoleniowe na
wszystkich poziomach zarzadzania, $ciez-
ki karier, szkolenia on-line, kursy jezyko-
we dla imigrantéw,

« komunikacja z personelem: w 2005 r.
nie byto Zadnych formalnych ustalen,
w 2008 prowadzono spotkania instrukta-
zowe dla nowych zespotéw,

DOBRE PRAKTYKI

- formalne pro-
cedury: brak
w 2005 r.,
w 2008 - liczne
wdrozone pro-
cedury, jedna
z najistotniej-
szych byto za-
rzadzanie nieobec-
noéciami (w postaci
systemu elektronicznego,
rejestrujgcego urlopy oraz inne
nieobecnosci) i ustalenie dziatai dyscy-
plinujacych w sytuacjach niepozadanych
zachowan, byty one stosowane i konse-
kwentnie, przy jasnym komunikowaniu
oczekiwanych standardéw pracy,

- formalna strategia zarzadzania zasobami
ludzkimi: brak w 2005 r., w 2008 byt opra-
cowany plan rozwoju pracownikéw.

Przedsiebiorstwo nie poprzestato na zmia-
nach wdrozonych w trakcie programu. Do
2011 r. znacznie rozszerzyto procedury do-
tyczace rekrutacji, ktérg prowadzono wy-
tacznie poprzez agencje posrednictwa pra-
cy. Obowigzywat prébny okres zatrudnienia
i rozmowy kwalifikacyjne. Udoskonalono
komunikacje w firmie, wdrozono cotygo-
dniowe spotkania zarzadu i roczne spot-
kania informacyjne oraz uaktywniono ko-
munikacje za pomoca mediéw spoteczno-
$ciowych (Facebook i Sharepoint). Znacznie
rozwineta sie formalizacja procedur, na
nowo opracowano istniejacy podrecznik
pracownika.
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- audyt obszaru
zarzadzania
zasobami ludzkimi

- zarzadzanie
nieobecnos$ciami

= wskaznik retencji
pracownikéw
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KORzYScCI

Ustanawianie ram funkcjonowania syste-
mowego dziatania w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi wzmocnito morale pra-
cownikow i poprawito komunikacje w firmie.
WyraZzng poprawe potwierdzaty tez wskaz-
niki ilosciowe: warto$¢ wyptacanych usta-
wowych zasitkéw chorobowych juz w drugim
roku programu spadta o 21%; liczba spraw
dyscyplinarnych zmniejszyta sie z 20 w dru-
gim pétroczu trwania programu do 5 w trze-
cim pétroczu; w ciggu pierwszych 18 miesiecy
rotacja pracownikéw spadta z 21,8% do 9,1%;
zwiekszyt sie wskaznik retencji pracownikéw
z rocznym i dtuzszym stazem pracy (z 10,6%
odchodzacych w 2006 r. do 7,9% w 2008 r.).

Wtasciciele duzo bardziej docenili jednak
korzysci jakosciowe w postaci zwiekszonej
konkurencyjnosci firmy. Agencje rekrutujace
pracownikéw informuja o mocnym wizerunku
Fosters Bakery na rynku pracy jako najbar-
dziej pozadanego pracodawcy, do ktdérego
kandydaci ustawiaja sie w kolejce.

Zatrudnieni angazujg sie w przewidywanie
potrzeb klientéw, udato sie tez wprowadzié

z sukcesem kilka innowacji produktowych.
Firma Fosters Bakery otrzymata réwniez
klase A w akredytacji organizacji branzowej
British Retail Consortium. A co najwazniej-
sze, przedsiebiorstwo rozwija sie i zdobywa
nowe kontrakty pomimo trudnosci na rynku,
ktére wielu konkurentéw sktaniaja do zakon-
czenia dziatalnosci.

KONTAKT

dr John Foster, dyrektor zarzadzajacy w Fosters Bakery

ZRODEA

1. Strona internetowa firmy: bake-it.com
(dostep: 25.01.2015r.).

2. Doherty L., Norton L., ,,Making and measuring ‘good’
HR practice in an SME: the case of a Yorkshire
bakery”, ,,Employee Relations”, 2013, t. 36, zesz. 2,
s.128-147.

3. Pollitt D., ,Fosters Bakery puts HR in the mix”,
,Human Resource Management International
Digest”, 2014, t. 22, zesz. 7, s. 15-17.

4. Doherty L., ,,A KTP with Fosters Bakery and Sheffield
Hallam University”, IKT/ESRC Event, 10.10.2009 r.,
University of Sheffield, pobrane
z researchintoktpractice.co.uk/nov09/doherty.pdf
(dostep: 18.12.2014r.).



DOBRE PRAKTYKI

Kultura
zaufania bodzcem
rozwoju przedsiebiorstwa

Dzieki okresleniu podstawowych zasad dziatania firmy
oraz regularnemu pomiarowi opinii pracownikow i klientow fifiscy
wtasciciele pokonali wyzwania rozrastajacej sie organizacji.

FIRMA

Spétka Futurice, specjalizujgca sie w opra-
cowywaniu rozwigzan IT, zostata zatozona
w 2000 r. w Finlandii przez trzech studentéw.
Obecnie jest miedzynarodowym przedsiebior-
stwem zajmujacym sie tworzeniem i rozwo-
jem oprogramowania na wszystkie nosniki.
Swiadczy réwniez ustugi doradztwa i szkolef
w tym zakresie. Zatrudnia blisko 200 pra-
cownikéw w pieciu filiach. Dwukrotnie brata
udziat w badaniu Great Place to Work (2012
i 2013) - za kazdym razem zajmowata pierw-
sze miejsce w Europie w kategorii matych
i Srednich przedsiebiorstw.

KONTEKST

0d roku 2000 liczba zatrudnionych w Futurice
systematycznie rosta, az po oSmiu latach osig-
gneta 60. Wéweczas zarzad dostrzegt, ze decy-
zje podejmowane przez tych samych pracow-
nikéw (wczeéniej trafne, racjonalne i madre)
nagle staty sie bezzasadne i btedne. Przyczyne
tego stanu rzeczy wigzano z wprowadzonymi
zmianami w rozrastajgcej sie firmie.

Po pierwsze, w Futurice zaczeto bowiem
systematyzowaé procesy, wdraza¢ reguty

dziatania i kontrole, wskutek czego pracow-
nikom trudniej byto zrozumieé cele i kierunki
dziatania przedsiebiorstwa jako catosci. Po
drugie, ostabt obieg informacji. Konieczne
stato sie wiec ugruntowanie odpowiedniej
kultury organizacyjnej.

WYZWANIE

Zadbac¢ o odpowiednig kulture organizacyjna,
tak aby wspierata rozwdj przedsiebiorstwa
i pracownikéw.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Aby nie doprowadzié¢ do sytuacji kryzysowej,
w Futurice - po pierwsze - przyjeto zasa-
de transparentno$ci. Przeprowadzona akcja
»Pytaj dlaczego” miata zachecié pracowni-
kéw do poszukiwania wiekszej ilosci danych
przed podjeciem dziatania. Jednocze$nie na
treningach i warsztatach zachecano zatrud-
nionych do dzielenia sie znaczacymi infor-
macjami. Usunieto tez wszelkie techniczne
bariery utrudniajgce zdobycie wiedzy.

Do dyspozycji pracownikéw oddano np. we-
wnetrzne kanaty komunikacyjne, takie jak
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comiesieczne new-
slettery czy intra-
net, by z ich pomo-
L cg udostepniaé czy
konsultowaé dane
dotyczace

budzetu przedsie-
biorstwa, biezacych
projektéow HR, spotkan
zarzadu, statusu realizacji
zadan. Dzieki réznorodnosci
zrédet informacji pracownicy mogli

w tatwy sposdb Sledzié interesujgce ich watki.

m.in.:

Po drugie, przekonano zatrudnionych, ze
kazdy moze, a nawet powinien samodziel-
nie podejmowaé¢ decyzje dotyczace siebie
samego w otoczeniu, w ktérym pracuje.
Byto to ugruntowanie stosowanego juz
w firmie podejscia ,agile” i ,lean thinking”
(,zwinnego” i ,szczuptego myslenia”).
W tym celu wdrozono tzw. narzedzie 3x2,
wspierajgce podejmowanie samodzielnych
decyzji (w sprawie pracownikéw, klientéw
i wynikéw finansowych; w teraZniejszo$ci
i w przysztosci).

Po trzecie, postawiono silny akcent na poczu-
cie troski przejawianej nie tylko w odniesie-
niu do pracownikéw, lecz takze do klientéw.
Zgodnie z t3 decyzja cztonkowie zespotéw
raz w tygodniu spotykaja sie na tzw. tygo-
dniowy usSmiech, by podzieli¢ sie pozytyw-
nymi i negatywnymi nastrojami zwigzanymi
w wykonywanymi obowigzkami (i zyciem
w ogble). Raz w miesigcu odbywajg sie za$
FutuFridays. Te spotkania maja charakter

rozmowy o dokonaniach kazdego z uczest-
nikdbw w ostatnim miesigcu. Natomiast do-
Swiadczenia z projektami zespoty analizuja
w ramach Retrospekcji - na tych zebraniach
szukaja najlepszego podejscia, by osiagnaé
zatozone cele.

Cele indywidualne pracownikéw sg za$ dys-
kutowane dwa razy do roku na spotkaniach
CheckPoint z mentorami. Wpierajg je co-
miesieczne spotkania w gronie najblizszych
wspétpracownikdéw, na ktérych dyskutuje
sie cele indywidualne i sposéb, w jaki wspét-
pracownicy moga wzajemnie wesprzeé ich
realizacje. Objecie troska klientéw oznacza
za$ w praktyce biezgce informowanie klienta
o znalezionych w projekcie usterkach i mozli-
wosciach rozwigzania problemu.

Po czwarte, zintensyfikowano rozwdj firmo-
wej strategii, wizji, misji i celéw krétkookre-
sowych, wtaczajac w dziatania pracownikéw.
Ograniczanie sie jedynie do przekazania im
gotowych ustaler uznano bowiem za niewy-
starczajace, gdyz nie pozwala zatrudnionym
zrozumieé¢ celéw i okreslié swojego wpty-
wu na kierunek rozwoju przedsiebiorstwa.
Tematy te porusza sie na cotygodniowych
$niadaniach, a cele i strategie omawia na
comiesiecznych sesjach ,Zapytaj prezesa”.
Ponadto raz do roku Futurice organizuje
pétgodzinne spotkanie kazdego pracownika
z prezesem.

W okreslenie wartoSci przedsiebiorstwa réw-
niez zaangazowano pracownikéw - propozy-
cje wygenerowano w ramach burzy mézgéw,



a nastepnie poddano je gtosowaniu. W ten
sposéb przyjeto cztery podstawowe wartosci:
troska, zaufanie, ciagty rozwéj, transparent-
nos$é. Prowadzonej polityce towarzyszy po-
miar opinii pracownikéw i klientéw w postaci
ankiet regularnie prowadzonych wewnetrz-
nie, a takze na drodze ewaluacji zewnetrz-
nych (Great Place to Work).

KORzYSCI

Przyjete podejscie pozwolito na szybki wzrost
organizacji do rozmiaréw 200-osobowej mie-
dzynarodowej firmy. Pracownicy czuja sie
stuchani, co jest kluczowe, aby dzielili sie su-
gestiami co do usprawnien i dziatali z duzym
zaangazowaniem. Za podtrzymywanie ciagtej
dyskusji odpowiedzialni sg zarzadzajacy.

W prowadzonych badaniach wewnetrznych
wskazniki satysfakcji pracownikéw sa bar-
dzo wysokie, rotacja za$ znaczaco spadta.
Satysfakcja klientéw réwniez osigga wyso-
kie noty. Jak sie okazuje, czesto niewielkie
dziatania ze strony obstugujgcych (biezace
informowanie o dostrzezonych problemach
i sposobach ich rozwigzania) moga staé sie
znaczace z perspektywy klientow.

DOBRE PRAKTYKI

W przypadku Futurice wazna role odegrat tez
czas, na wprowadzanie zmian wybrano bo-
wiem odpowiedni moment - firma byta jesz-
cze na tyle mata, by méc przyjaé i wyprébo-
waé nowe sposoby myslenia.

KONTAKT
Anni Kervinen, specjalista do spraw zarzadzania

zasobami ludzkimi i komunikacji w Futurice

o B WYKORZYSTANE
ZRODtA NARZEDZIA
1. Kervinen A., ,,The decision to trust boosts . I
= pomiar opinii
pracownikéw
i klientéw
w postaci ankiet

performance”, ,Strategic HR Review”, 2013, t. 12,
zesz. 2,s.79-82.
2. Strona internetowa firmy: futurice.com

(dostep: 22.12.2014 r.). . okreélenie

wartosci
przedsiebiorstwa

3. Strona internetowa badania Great Place to Work:

greatplacetowork.net.

- spotkania
podsumowujgce
i oceniajace
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Pomiar kapitatu
ludzkiego i elementéw
systemu zarzadzania wiedza

Wypracowanie mechanizmdéw zarzgdzania wiedzg i kapitatem
ludzkim umozliwito stworzenie korzystnych warunkow
do realizacji projektow miedzynarodowych.

FIRMA

GTECH Poland jest czescia miedzynaro-
dowej korporacji GTECH, ktéra projektuje
oraz dostarcza innowacyjne systemy i roz-
wigzania technologiczne dla branzy loteryj-
nej. Spétka powstata 30 lat temu w Stanach
Zjednoczonych; zostata zatozona przez Polaka
Wiktora Markowicza. Obecnie dziata w okoto
60 krajach i zatrudnia ponad 6 tys. 0s6b.

Na polskim rynku firma jest obecnaod 1991r.,
wtedy réwniez stata sie operatorem systemu
loteryjnego Totalizatora Sportowego. Polski
oddziat GTECH liczy blisko 300 pracownikéw.
W 2014 r. po raz trzeci zostat wyrézniony ty-
tutem Top Employers Polska.

KONTEKST

GTECH jest firma, ktérej przewaga konku-
rencyjna opiera sie na informacji. Stad tez
zaséb wiedzy pracownikéw traktowany jest
jako warto$é sama w sobie. Ponadto organi-
zacja z dostawcy rozwigzan loteryjnych stata
sie réwniez ich operatorem, co stworzyto ko-
nieczno$¢ wyksztatcenia nowych umiejetno-
$ci u pracownikéw badz przyjecia oséb o od-
powiednim profilu kompetencyjnym.

WYZWANIE

Stworzyé¢ warunki efektywnej wspétpracy
w projektach miedzynarodowych, tak aby za-
pewnié¢ dobry przeptyw wiedzy miedzy filiami
sp6tki oraz miedzy firma a klientami w réz-
nych krajach.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W organizacji wydzielono Dziat Zarzadzania
Wiedzg, ulokowany w centrali firmy
w Stanach Zjednoczonych, ktérego zespét
tworzy 15 os6b i podlega bezposrednio czton-
kowi zarzadu, odpowiedzialnemu za zarza-
dzanie personelem i rozwdj organizacji. To
stad poszczegélne kraje czy regiony otrzymu-
jg obowigzujgce wytyczne i procedury.

Wewnatrz Dziatu Zarzadzania Wiedza wyod-
rebniono Dziat Zarzgdzania Talentami, Dziat
Rekrutacji i Dziat Learning Services (szko-
lenia). Do zadah Dziatu Zarzadzania Wiedza
nalezy: projektowanie szkolen, planowanie
Swiadczen motywacyjnych, planowanie stra-
tegicznej rekrutacji i sukcesji, tworzenie pro-
graméw dla przysztych lideréw i oséb o wyso-
kim potencjale.



W organizacji stworzono rozbudowang bi-
blioteke szkoler e-learningowych, ktére do-
tycza przede wszystkim systeméw, produk-
téow firmy, a takze umiejetnosci miekkich.
Opracowano wewnetrzne bazy danych z do-
kumentacja poszczegélnych produktéw, przy-
gotowana zgodnie z wypracowanymi standar-
dami. Na temat nowych produktéw organizuje
sie dedykowane szkolenia. W pierwszej kolej-
nosci biorg w nich udziat pracownicy Dziatu
Marketingu, ktérzy potem przekazujg te wie-
dze do jednostek lokalnych.

W firmie identyfikuje sie pracownikéw o uni-
katowej wiedzy i doswiadczeniu, ktérych
utrzymanie jest kluczowe. Takim osobom zo-
staje przydzielony mtodszy pracownik z tego
samego lub pokrewnego dziatu. Zadaniem
kazdego kluczowego pracownika jest przeka-
zanie wiedzy potencjalnemu nastepcy w trak-
cie rocznego programu. Taka procedura jest
konieczna zwtaszcza w przypadku zarzadza-
nia systemami technologicznymi dziataja-
cymi bez przerwy (24h/365 dni w roku) - tu
kazdy przest6j generowaé¢ bedzie bowiem
konsekwencje finansowe. Poza tym jest ona
niezbedna w celu spetnienia standardéw ISO.

Pracownicy GTECH moga liczyé na obszerny
pakiet szkolen: tych wymaganych ustawo-
wo, szkolen technicznych, zwigzanych z za-
gadnieniami, ktérymi beda sie zajmowaé,
ale tez z kulturg organizacyjna i réznicami
miedzykulturowymi.

Pierwsze sze$¢ miesiecy pracy to przede
wszystkim nauka systeméw, produktéw

DOBRE PRAKTYKI

i kultury organi-
zacyjnej. Ta inwe-

stycja zwraca sie

w ciggu dwédch

lat pracy nowo
zatrudnionego
(redni staz pra-

cy w GTECH Poland
wynosi dziesieé lat).
Srednia kadra menedzer-
ska korzysta z pétrocznego
programu szkoleniowego skupiaja-
cego sie na umiejetno$ciach migkkich (pro-
wadzenie rozméw oceniajgcych prace, roz-
wigzywanie konfliktéw, aktywne stuchanie,
swoboda komunikowania sie, rozwijanie kre-
atywnosci i innowacyjnosci w zespole). Dla
0s6b na wyzszych stanowiskach przewiduje
sie MiniMBA - zaawansowany dziewiecio-
miesieczny program, w ktérym ksztatci sie co
roku kilkunastu menedzeréw.

Caty system zarzgdzania wiedzg wspieraja
dziatania motywacyjne: premie projektowe,
roczne i premie przyznawane za wybitne wy-
niki. Nie bez znaczenia jest mozliwos¢ pracy
zdalnej oraz w trybie nienormowanym dla
0s6b wykonujacych zadania w biurze. Do dys-
pozycji pracownikéw jest réwniez prywatna
opieka medyczna, wachlarz ubezpieczen,
prywatny fundusz emerytalny, karty Benefit,
nauka jezykéw obcych czy wspétfinansowa-
nie studiéw wyzszych.

W organizacji stosuje sie pomiar poszcze-
golnych elementéw systemu zarzadzania
wiedzg. Weryfikuje sie m.in. umiejetnosci
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i wiedze zdobyta podczas szkoler (testy,
udziat w okreslonych projektach, zdobycie
tytutu/licencji/certyfikatu/dyplomu), licz-
be godzin szkoleniowych przypadajacych na
jednego pracownika, ewidencje wszystkich
szkolen w systemie e-learningowym i tych
prowadzonych przez instruktoréw.

KORzvYScCI

Skoordynowanie zarzadzania wiedzg z inny-
mi funkcjami dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi stworzyto spéjny system, zapewnia-
jac przedsiebiorstwu stabilny i dtugotrwaty
rozwéj.

Rozbudowany system pomiaru kapitatu ludz-
kiego i archiwizacja informacji budowanej
w organizacji zapewnia pracownikom mak-
symalny dostep do wiedzy. Dobrze przygoto-
wany, wyszkolony, kompetentny pracownik
tatwiej i sprawniej komunikuje sie z klien-
tem, lepiej bowiem rozumie jego potrzeby.

Doskonata taczno$é miedzy firma i jej klien-
tami znaczgco wptywa za$ na dobrg kondy-
cje organizaciji, co odzwierciedlaja wskazniki
biznesowe.

KONTAKT
Katarzyna Przybysz, dyrektor HR i cztonek zarzadu
GTECH Poland

ZRODEA

1. Miskéw J., ,Polscy inzynierowie cieszg sie uznaniem,
ale najbardziej zaskakuja Hindusi”, artykut
23.02.2014 pobrany ze strony pulsHR.pl (dostep:
7.01.2014r.).

2. Niziotek 0., ,Wiedza to nie loteria”,
»Personel i Zarzadzanie”, marzec 2013.

3. ,Pracodawca z ludzka twarza”, dodatek do
,Pulsu Biznesu” nr 32/2012 z 15.02.2012 ., s. 32.

4. Strona internetowa firmy: gtechpoland.com (dostep:
10.12.2014 r.).

5. Kiszluk G., wywiad z Wojciechem Wtodarczykiem,
prezesem zarzadu GTECH Poland, ,,Dla nas pteé

nie ma znaczenia”, ,,Brief” nr 3 (179), marzec 2014.
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Controlling
personalny na rzecz spéjnosci

zarzgdzania zasobami ludzkimi

Wykorzystanie narzedzi controllingu personalnego zwiekszyto
motywacje zarzadu i pracownikéw do realizacji celow firmy.

FIRMA

Jurajska sp. z o.0. jest firma z wytgcznie pol-
skim kapitatem, ktérej historia siega 1959 r.
Ma ugruntowana pozycje na rynku wody mi-
neralnej oraz produktéw wytwarzanych na jej
bazie. Od lat dziata zgodnie z normami PN-
EN 1SO 9001:2001 i PN-EN 1SO 22000:2006,
co Swiadczy o wysokiej jakosci zaréwno
metod zarzadzania, jak i samych wyrobéw.
Spoétka od roku 1999 ma status Zaktadu Pracy
Chronionej.

W momencie wprowadzania controllingu per-
sonalnego firma zatrudniata okoto 330 oséb
(w tym 240 na umowe o prace). Obecnie
w strukturach firmy funkcjonuje 280 osdéb
(w tym 175 na etacie).

KONTEKST

Idei, ze kapitat ludzki jest najwazniejszym za-
sobem firmy, w spétce Jurajska sprzyjato nie
tylko najwyzsze kierownictwo (na czele z 6w-
czesnym prezesem firmy), lecz takze forma
prawna przedsiebiorstwa wywodzacego sie
ze spétdzielni pracy.

Od 2000 r. firma przeszta duze zmiany or-
ganizacyjne. Wdrozono normy ISO, HACCP,

system zarzadzania oparty o controlling,
réwniez Dziat Kadr zostat przemianowany
na Dziat Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
(ZZL). W okresie pogorszenia sytuacji gospo-
darczej i ekonomicznej istniato jednak ryzyko
odsuniecia na dalszy plan zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, zwtaszcza ze inicjatywy po-
dejmowane przez Dziat ZZL byty zbyt rézno-
rodne i przez to niespéjne.

WYZWANIE

Wypracowaé rozwigzania, dzieki ktérym
wszystkie procesy w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi beda spéjne i pozwola
na ocene swej efektywnoSci.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Na pierwszym etapie zmian zarzad spétki zde-
cydowat sie wyodrebnié stanowisko control-
lera personalnego, podlegajace bezposrednio
prezesowi spétki i niezalezne wzgledem Dziatu
ZZL. Jego gtéwnym zadaniem miata by¢ ocena
inicjatyw Dziatu ZZL i wskazanie kierunkow
ich optymalizacji. Tymczasem zadania Dziatu
ZZL skupiaty sie na ksztattowaniu strategii
i polityki personalnej oraz ich spéjnosci z przy-
jetymi celami strategicznymi firmy.
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Z kolei controller

personalny  miat

badaé zaleznosci

miedzy strategia-

mi poszczeg6lnych

obszardw, okreslaé,

czy sa one mozliwe

do realizacji. W swoich

analizach miat braé pod

uwage nie tylko kwalifika-

cje zawodowe pracownikow,

lecz takze skuteczno$é systemoéw

motywacyjnych w wyzwalaniu niezbednego

zaangazowania i postaw czy wptyw mocnych

i stabych stron pracownikéw na przedsiebior-

stwo i mozliwo$ci optymalizacji w tym zakre-

sie. Wyciggane wnioski wspieraty decyzje co

do wyboru najlepszej, mozliwej do realizacji
strategii personalnej.

Mozna wyodrebnié trzy etapy wdrazania con-
trollingu personalnego w firmie Jurajska:

- pokonanie barier psychologicznych (oporu
pracownikéw przed zmianami, wynikaja-
cego z obaw i przyzwyczajeAd; pomocne
okazaty sie treningi i szkolenia prowa-
dzone przez konsultantéw i ekspertéw
zewnetrznych),

- wprowadzanie praktycznych wskaZnikéw,
rozwigzan i narzedzi stuzgcych monito-
rowaniu i ocenie prowadzonych dziatan,
ktéorych efektem miato byé ich ciagte
doskonalenie,

- dziatania operacyjne (takie jak opracowy-
wanie szczegdtowych wytycznych, proce-
dur, dokumentéw planistyczno-rozlicze-
niowych i wskaznikéw).

W obliczu rosnacej liczby zadan, a wiec i licz-
by stosowanych narzedzi pomiarowych przez
controllera personalnego, wywigzywanie sie
z powierzonych mu zadan sprawiato coraz
wieksze trudnosSci. Konieczne byto przede
wszystkim stworzenie spdjnego systemu
gromadzenia danych, pomiaru wskaznikéw
oraz ich raportowania. Jednym z wdrozonych
narzedzi byt informatyczny system wspie-
rajgcy zarzadzanie zasobami ludzkimi mHR
firmy BPSC SA. Byt on pomocny zwtaszcza
w pracach Dziatu ZZL, jednak w prosty spo-
séb generowane raporty staty sie istotnym
Zrédtem danych. Wdrozone narzedzie pozwo-
lito na uporzadkowanie przebiegu proceséw
i usprawnito ich realizacje oraz niejako wy-
musito konsekwencije i dyscypline w dziata-
niu. Ponadto znaczgco zostata usprawniona
komunikacja dotyczaca oczekiwan, celéw
i zadan stawianych zatrudnionym oraz kryte-
riéw ich oceny, co przyczynito sie do wzrostu
ich motywacji i zaangazowania w zespole.

KORzYScCI

Wyodrebnienie controllera personalnego
i wspierajacych jego dziatania narzedzi in-
formatycznych pozwolito na zapewnienie
spéjnosci catego systemu. Podniosta sie



efektywno$é dziatan prowadzonych w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi. Dziat ZZL,
kadra zarzadzajaca i pracownicy firmy sg sku-
teczniej motywowani do realizacji stawianych
im celéw i nieustannego doskonalenia. Peten
wglad w stan zasobdéw ludzkich firmy pozwala
oceni¢ adekwatno$é¢ tych zasobéw do planéw
rozwoju firmy. Ponadto dostepnosé réznorod-
nych opcji wykorzystywanych narzedzi infor-
matycznych pod katem zbieranych danych,
sposobu ich przedstawiania i raportowania
stata sie dodatkowym bodZzcem sktaniajagcym
do wieloaspektowego badania i wykorzysty-
wania kapitatu ludzkiego w firmie.

Zastosowane narzedzia controllingu perso-
nalnego stworzyty pomost miedzy podej-
$ciem psychologicznym a ,twarda” rzeczy-
wistoscia biznesowa. Przetozono elementy
miekkie (kompetencje, oczekiwania, satys-
fakcja i motywacja) na wskazniki biznesowe
(wydajnosé, produktywno$é, efektywnosé,
jako$é). Kierownicy liniowi zwracajg wiek-
sza uwage na role zarzadzania kapitatem

DOBRE PRAKTYKI

ludzkim, dostrzegajac jego wartos$é i znacze-
nie. Pracownicy Dziatu ZZL zmotywowani sg
za$ do nieustannego rozwoju.

KONTAKT
Izabela Bielawska, kierownik Dziatu Zarzadzania

Zasobami Ludzkimi w firmie Jurajska

ZRODtA

1. Bielawska I., ,,Controlling personalny - co HR zyska,
aco traci?”, ,,Personel Plus”, marzec 2014, s. 84-89.

2. Bielawska I., ,Controlling personalny jako narzedzie
wspomagajace zarzgdzanie zasobami ludzkimi
na przyktadzie Jurajskiej Spétdzielni Pracy”,
[niepublikowana] praca dyplomowa, Szkota
Gtéwna Handlowa, 2006.

3. Strona internetowa firmy: jurajska.pl
(dostep: 3.12.2014r.).

4. Konsultacja merytoryczna tre$ci powyzszego
opracowania z lzabelg Bielawska; wywiad
przeprowadzony 12.01.2015 r. w ramach
systemowego projektu PARP pod nazwa
»Kapitat ludzki jako element wartosci

przedsiebiorstwa”.

[} Poczatkowo controller personalny bezposrednio podlegat dyrektorowi naczelnemu. To byto dobre

rozwigzanie, poniewaz na tym etapie chodzito o wprowadzenie zmian: opomiarowanie, usystematyzowanie
dziatan, wypracowanie wskaznikéw bedacych takze pewng forma oceny. PéZniej, kiedy wszyscy zrozumieli
istote wprowadzonych rozwigzan, controller zaczat bardzo $cisle wspétpracowaé, a w pewnym momencie
nawet wymieniaé sig zadaniami z dziatem zarzadzania zasobami ludzkimi. 99

Izabela Bielawska, kierownik Dziatu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie Jurajska

I WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

= narzedzia
controllingu
personalnego

- analiza kwalifikacji
zawodowych
pracownikéw
i skutecznosci
systeméw
motywacyjnych
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Pomiar kapitatu
ludzkiego na rzecz lepszych
relacji z klientami

Regularna ocena kompetencji i efektywnosci pracy niewielkiego
zespotu stuzy doskonaleniu i motywowaniu pracownikéw, a co za tym
idzie - polepszeniu jakosci obstugi klientow.

FIRMA

Kancelaria Legatuum sp. z 0.0. dziata w bran-
zy prawniczej od 2012 r. Zapewnia obstuge
prawna, ktéra Swiadczy kilka kancelarii rad-
cowskich i adwokackich na state wspétpra-
cujacych z Legatuum, oraz ustugi windyka-
cyjne. Obecnie zatrudnia siedmiu etatowych
pracownikéw.

KONTEKST

Charakter prowadzonej dziatalnosci wyma-
ga koordynacji wspétpracy miedzy klientami
a wspoétpracujgcymi kancelariami prawnymi.
Do tego celu zostat stworzony Dziat Obstugi
Klienta, sktadajacy sie z czterech petnomoc-
nikéw do spraw klientéw oraz ich przetozo-
nego, majacego duze doSwiadczenie zaréwno
prawnicze, jak i w budowaniu relacji bizneso-
wych. Celem dziatu jest nie tylko zawieranie
relacji z nowymi klientami, lecz takze utrzy-
mywanie obecnych relacji w dobrej kondycji
i zwiekszanie ich wartosci. Sukces zaréwno
firmy Legatuum, jak i powigzanych z nig kan-
celarii w duzej mierze zalezy od jako$ci pracy
koordynacyjnej Dziatu Obstugi Klienta.

WYZWANIE

Ciagle doskonali¢ obstuge klienta poprzez
podnoszenie kompetencji zespotu.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Zesp6t Dziatu obstugi Klienta jest niewielki
- a gdy pracuje sie w jednym miejscu, na bie-
z3co mozna konsultowaé pojawiajace sie wy-
zwania. Mozliwa jest réwniez wnikliwa obser-
wacja zachowan postaw pracownikéw przez
przetozonego. tatwo jest wiec wykryé wszel-
kiego rodzaju nieprawidtowosci, spadek zaan-
gazowania czy niezadowolenie pracownikéw.
W rozwigzaniu wiekszosci kwestii pomaga
rozmowa, niekiedy konieczne jest wdrozenie
opracowanych przez pracownika razem z prze-
tozonym zmian. W przedsiebiorstwie wdrozono
pétroczna i roczng ocene kompetencji. Sg one
tworzone na podstawie samooceny pracow-
nika i oceny dokonanej przez bezposredniego
przetozonego. Ocenie podlegaja nastepuja-
ce obszary: wiedza merytoryczna z zakresu
prawa i oferty firmy, jako$¢ prowadzonych
relacji z klientami, przygotowanie do pracy,
ocena relacji ze wspoétpracownikami, zado-
wolenie z pracy. O ile wiedza merytoryczna



weryfikowana jest podczas rozmowy okreso-
wej, o tyle w ocene kompetencji interperso-
nalnych wtgczona jest obserwacja pracownika
przez caty okres podlegajgcy ocenie. Podczas
dyskusji miedzy przetozonym a pracownikiem
omawiane s3 réznice miedzy tymi ocenami
i ustala sie, jakie kroki powinny zostaé podjete
w celu poprawy wyniku. Skutecznosé i trwa-
tosé tych dziatan weryfikowana jest przy na-
stepnej ocenie okresowej. Pracownicy sg oce-
niani réwniez pod katem efektywnosci pracy
w okresie miesiecznym. Na podstawie systemu
CRM okresla sie liczbe wykonanych telefonéw,
odbytych spotkan, skutecznosci rozwigzywa-
nia probleméw, zmiany wartosci prowadzo-
nych relacji. Wyniki sg podstawa do wyznacze-
nia wysoko$ci premii finansowych. Z uwagi na
niewielka liczbe oséb w zespole wszelkie zmia-
ny kadrowe sg mocno odczuwalne. Stad duzy
nacisk ktadzie sie na rekrutowanie odpowied-
nich pracownikéw i utrzymywanie stosunku
pracy z nimi jak najdtuze;j.

KORzvScl
Wypracowane rozwigzanie polega na dostoso-

waniu praktyk funkcjonujacych w wiekszych
podmiotach do warunkéw mikroprzedsiebior-

DOBRE PRAKTYKI

stwa i wykorzysta-
niu atutu kancelarii
Legatuum - umie-
jetnosci budowa-
nia zazytych relacji
miedzy cztonkami
zespotu i tatwosci
komunikowania sie.
Wprowadzony pomiar
oceny pracownikéw sta-
nowi z jednej strony narzedzie
stuzace do podnoszenia kompetencji
zatrudnionych i ich motywowania, a z drugiej
- petni role obiektywizujaca relacje miedzy
przetozonym a podwtadnym, pozwala spoj-
rze¢ na wykonywang przez niego prace przez
pryzmat efektywnoSci i ciagtego doskonale-
nia, nie szkodzac przy tym dobrym stosunkom
miedzy nimi.

B WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

KONTAKT

Barttomiej Zbo$, dyrektor Biura Prawnego w Kancelarii - regularna ocena

kompetencii
Legatuum i L.
i efektywnosci
. pracy
ZRODtA

1. Wywiad z Barttomiejem Zbosiem przeprowadzony
21.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP
pod nazwa , Kapitat ludzki jako element wartosci

przedsiebiorstwa”.

99 Staram sie nawiazywac z pracownikami bliskie relacje, bo zalezy mi na tym, by praca sprawiata im satysfakcje
- takze finansowa. Znaczng cze$¢ wynagrodzenia stanowi prowizja, ale samymi pieniedzmi ludzi sie nie
zmotywuje. Trzeba im zapewnié odpowiednig atmosfere. Musza czué, ze firma jest dla nich oparciem, Ze nie sg
pozostawieni sami sobie i rozliczani jedynie z efektéw pracy. »

Barttomiej Zbo$, dyrektor Biura Prawnego w Kancelarii Legatuum 37
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Niefinansowe
budowanie zaangazowania

pracownikéw

Wzmocnienie kultury organizacyjnej firmy oraz stworzenie
specjalnych programéw wptyneto na wzrost zaangazowania
i satysfakeji zatrudnionych, co ograniczyto ich rotacje w call centre.

FIRMA

LINK4 Towarzystwo Ubezpieczen SA rozpocze-
to dziatalno$é w styczniu 2003 r. jako pierwsza
firma sprzedajaca ubezpieczenia komunika-
cyjne w systemie ,,direct”. Obecnie dziata tak-
ze w innych segmentach rynku ubezpieczef.
W 2012 r. LINK4 zostat uznany Inwestorem
w Kapitat Ludzki, a w 2013 i 2014 r. najlepszym
pracodawcg w rankingu Aon Hewitt w kate-
gorii duzych firm w Polsce oraz w Europie
Centralnej i Wschodniej.

Na koniec grudnia 2014 r. w LINK4 byto za-
trudnionych niecate 600 oséb, w tym ponad
250 w call center. Z firma wspé6tpracowato
ponad 4 tys. agentow ubezpieczeniowych.

KONTEKST

W roku 2009 LINK4 wspélnie z poprzednim
wtascicielem i we wspétpracy z Instytutem
Gallupa przeprowadzit badanie poziomu za-
angazowania pracownikéw. Wéwczas w pie-
ciostopniowej skali firma osiggneta wynik
3,30. Bardzo niezadowalajacy byt tez wskaz-
nik rotacji pracownikéw call center (najwiek-
szej czeéci firmy) - 85%. Wtedy to zapadta
decyzja o wdrozeniu dziatafi zmierzajacych

do poprawy sytuacji za pomoca dziatan za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

WYZWANIE

Podnie$é poziom zaangazowania i kreatyw-
nosci zatrudnionych oraz zmniejszy¢ rotacje
pracownikéw w call center.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W pierwszej kolejnosci zadbano o umocnienie
kultury organizacyjnej promujacej postawe
»,badz soba”. W tym celu ograniczono liczbe
korporacyjnych schematéw, np. w okreslo-
nych ramach mozna przyj$¢ do pracy w naj-
wygodniejszym dla siebie stroju.

Postawiono takze na otwarta komunikacje.
Niezaleznie od zajmowanego stanowiska wszy-
scy w firmie zwracajq sie do siebie po imieniu.
Kazdy moze swobodnie porozmawiaé z preze-
sem i przedstawi¢ mu swoje pomysty. Wiele
z nich jest wdrazanych. Budowaniu wzajem-
nych relacji stuzyta tez zmiana wygladu biura
na bardziej przyjazny (m.in. domowy charakter
czesci pokoi, duze przestronne kuchnie) oraz
wspblne Swietowanie sukceséw organizacji.



LINK4 stworzyto kilka programéw pracowni-
czych stuzacych budowaniu zaangazowania,
m.in. s3 to:

- ,Harmonia zycia” - program promujacy
zdrowy styl zycia. Firma organizuje dni
tematyczne dotyczace wtasciwego zy-
wienia, ponadto chetni moga wziagé udziat
w szkoleniach z udzielania pierwszej po-
mocy i treningach bezpiecznej jazdy samo-
chodem. Tego typu wydarzenia odbywaja
sie raz w miesigcu. Co wiecej, LINK4 gwa-
rantuje opieke medyczna dla wszystkich
pracownikéw oraz ich rodzin, a takze bez-
ptatne szczepienia na grype w siedzibie
pracodawcy.

- ,LINK&4U”, ktérego celem jest promowanie
wartoSci organizacji, wspieranie wspot-
pracy i dobrej atmosfery wewnatrz firmy
(pracownicy zbieraja punkty za dodatko-
we dziatania, takie jak pomoc innym pra-
cownikom, zorganizowanie akcji charyta-
tywnej, ktére p6ézniej mozna wymienié na
wybrane przez siebie nagrody).

- ,LINK&4Potential”, w ktérym wytaniane sa
osoby z potencjatem, potrafigce szybko
i efektywnie sie uczyé.

- ,Rodzina LINK&” - program obejmujacy
dziatania wspierajgce pracownikéw w za-
chowaniu réwnowagi miedzy zyciem za-
wodowym a rodzinnym.

Duza wage w LINK& przywigzuje sie do
asymilacji nowych pracownikéw, réwniez

DOBRE PRAKTYKI

call center. Aby
zmniejszyé stres
zwigzany z roz-

poczeciem pracy g
W howym miejscu, %
nowo zatrudnieni
otrzymujg specjal-

nag korespondencje
powitalng z informa-
cjami o dojezdzie do fir-
my, telefonach kontaktowych,

planie szkolenia poczatkowego.
Pierwszego dnia w powitaniu uczestnicza
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi, bezpoSredni przetozeni i dy-
rektorzy departamentéw, w ktérych nowo
zatrudnieni zaczynajg prace. Précz szkolenia
nowy pracownik otrzymuje pakiet uzytecz-
nych informacji, np. o najblizszych punktach
gastronomicznych, bankomatach. Wdrozenie
do pracy wspierajg staze polegajace na
wspotpracy z doSwiadczonymi pracownikami
réznych departamentéw.

LINK4 dba takze o relacje z agentami ubez-
pieczeniowymi wspétpracujgcymi z firma.
Prowadzi sie je w sposéb partnerski i zache-
ca uczestnikéw do mniej formalnych relacji.
W strukturach firmy funkcjonuje zespét de-
dykowany dziatalnosci szkoleniowej agen-
téw, ktory ciagle sie rozrasta. LINK4 - jako
pierwsze towarzystwo
w Polsce - uruchomito dodatkowy kanat ko-
munikacji ze wspétpracujacymi agentami,
grupe na Facebooku o nazwie Agenci LINK4.
Do grudnia 2014 r. spoteczno$é tworzyto
juz 1,3 tys. oséb.

ubezpieczeniowe
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B WYKORZYSTANE
NARZEDZIA
- badanie poziomu
zaangazowania,
rotacji i fluktuacji
pracownikéw

40

KORzYScCI

W ostatnim badaniu (przeprowadzonym
w 2013 r.) poziom zaangazowania zatrudnio-
nych wzrést do 4,82 (z 3,30 w 2009 r.). Wzrost
zaangazowania systematycznie przektadat
sie na spadek rotacji pracownikéw. 0d 2009 .,
gdzie obserwowano rotacje w call center na
poziomie 85%, fluktuacja obnizyta sie o poto-
we juz po 12 miesigcach. W roku 2013 wskaz-
nik ten wyniést 21% i na koniec 2014 r. utrzy-
mywat sie na podobnym poziomie.

Kultura budowania i utrzymywania part-
nerskich relacji z pracownikami i agenta-
mi wyraznie przektada sie na wspoétprace
z klientami firmy - m.in. dzieki temu w pierw-
szych trzech kwartatach 2014 r., kiedy rynek
ubezpieczen skurczyt sie, firma odnotowata
wzrost na poziomie 11%.

Ponadto odczuwalnie zmniejszyty sie pro-
blemy i koszty rekrutacji nowych pracowni-
kéw. Kandydaci s3 mocno zmotywowani do
pracy w firmie, zacheceni opiniami o LINKa4.
Pracownicy sami tez przyciagajg do firmy
swoich znajomych i krewnych. Dodatkowo po-
nad 30% odchodzacych z LINK4 pracownikéw
decyduje sie na powrét.

KONTAKT

Krystyna Matysiak, dyrektor Pionu HR,

cztonek zarzadu w LINK4
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ZRODEA

. »Agenci chwala szkolenia LINK&”, ,,Gazeta

Ubezpieczeniowa” nr 10 2 5.03.2013 r., s. 12.

. Matysiak K., ,,Pozafinansowe metody budowania

zaangazowania pracownikéw”,

»Personel Plus”, lipiec 2014, s. 86-87.

. Wréblewski P., ,Agenci LINK&4 na Facebooku”,

»,Gazeta Ubezpieczeniowa”

nr10z11.03.2014r.,s. 16.

. Wréblewski P., ,,Rola onboardingu w asymilacji

nowego pracownika i budowaniu wizerunku firmy”,

,Personel Plus”, maj 2014, s. 92-93.

. Wysocka-Zanko A., ,Naszym klientem jest agent”,

rozmowa z Rafatem Cwiklifiskim, prezesem
zarzadu Asist sp. z 0.0., ,,Gazeta Ubezpieczeniowa”

nr1z1.03.2013,s. 3.

. Strona internetowa firmy: LINK4.pl

(dostep: 2.12.2014 r.).

Konsultacja merytoryczna tresci powyzszego
opracowania z Krystyng Matysiak, wywiad
przeprowadzony 10.12.2014 r. w ramach
systemowego projektu PARP pod nazwg
,Kapitat ludzki jako element wartosci

przedsiebiorstwa”.



DOBRE PRAKTYKI

Zmiana strategii zarzadzania
zasobami ludzkimi

Opracowanie i wdrozenie nowego podejScia do zarzadzania kapitatem

ludzkim umozliwito firmie skuteczne funkcjonowanie w realiach
zmiennego brytyjskiego rynku gastronomicznego.

FIRMA

Mitchells & Butlers dziata na brytyjskim ryn-
ku gastronomicznym od 1898 r., generuje
rocznie prawie 2 mld funtéw. Jest wtascicie-
lem 1,7 tys. restauracji i pubéw na terenie
Wielkiej Brytanii, funkcjonujgcych pod 16
markami, w ktérych rocznie serwuje sie tacz-
nie okoto 135 mln positkéw i 435 mln napo-
jow. Zatrudnia blisko 43 tys. pracownikéw
(w tym ponad 16 tys. w wieku 16-24 lata).

KONTEKST

Brytyjski rynek pubdéw i restauracji podda-
wany jest zmianom ekonomicznym i legi-
slacyjnym - wptywa na niego ustanowienie
zakazu palenia w miejscach publicznych,
obowigzek ptacenia podatkéw i cta na alko-
hol, a takze konkurencja cenowa ze strony
supermarketéw. Czynniki te powodujg bo-
wiem kurczenie sie rynku spozywania na-
pojéw alkoholowych poza domem® (w ciggu
ostatnich 40 lat rynek ten zanotowat spadek
0 24%). Jednocze$nie obserwuje sie wzrost
rynku gastronomii. Dlatego organizacja
Mitchells & Butlers zdecydowata sie zmody-
fikowaé swoja strategie biznesowa: zwiek-
szy¢ swoj udziat na rynku gastronomicznym,

a wycofaé sie z rynku spozywania napojéw
alkoholowych poza domem. Zmiana ta miata
przyczyni¢ sie do wzrostu obrotéw firmy i jej
produktywnosci. Zmiana strategii wymaga-
ta jednak modyfikacji dziatan w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi. Wyzwanie
stanowity: roztgczne funkcjonowanie dzia-
téw HR w obrebie kazdej marki, wysoka
rotacja wsrdéd pracownikéw zatrudnionych
w lokalach (ale relatywnie niska wsréd
pracownikéw korporacyjnych), rekrutacja
bazujgca na papierowym obiegu dokumen-
téw, polityka szkoleniowa opracowana na
poziomie poszczegélnych marek, ograniczo-
na migracja pracownikéw miedzy markami,
poleganie na agencjach posrednictwa pracy
i szkoleniach wewnetrznych (brak jasnosci
co do kosztéw i zwrotu z inwestycji), ni-
ski poziom kompetencji gastronomicznych
w kontekscie nowej strategii korporacji, po-
wolna i nieefektywna komunikacja miedzy
pracownikami.

WYZWANIE

Dostosowaé¢ organizacje do nowo przyjetej
strategii biznesowej (ograniczyé dziatalno$é
na rynku pubdéw na rzecz rozwoju na rynku
restauracyjnym).
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WPROWADZONE
ROZWIAZANIA

Zarzad przede
wszystkim  zade-
cydowat o zwiek-
szeniu inwestycji
w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.
Powotano dyrektora HR,
ktéry stangt na czele komitetu
wykonawczego. Prace rozpoczeto od
komunikowania koniecznosci zmian kluczo-
wym interesariuszom. Po przeanalizowaniu
zebranych i zagregowanych danych finanso-
wych, zdecydowano sie na centralizacje pro-
ceséw rekrutacji i szkolen, ale tez na wspar-
cie kazdej marki HR business partnerem.
Podjeto réwniez starania w celu przeniesienia
do strefy on-line proceséw rekrutacji, szkolen
i komunikacji. Stworzono w tym celu grupe
projektowa, w sktad ktérej weszli specjalisci
od zarzadzania zasobami ludzkimi, zadaniem
ktorej byto rozwijanie, konsultowanie, te-
stowanie i ocena kazdego elementu systemu
przed jego zaimplementowaniem.

Najbardziej innowacyjnego podejscia wy-
magaty obszary rozwoju i szkolefi z zakresu
oferty positkdw oraz komunikacji. W tym celu
powotano centrum do spraw innowacji i roz-
woju oferty zywnoSciowej, ktére dopracowy-
wato struktury programéw rozwojowych dla
zespotéw zarzadzajacych.

W kwestii komunikacji zadecydowano o roz-
dzieleniu systeméw komunikacji wewnetrz-
nej (dla pracownikéw) i zewnetrznej (m.in.
dla udziatowcéw, inwestoréw, medidéw, po-
licji, dostawcéw i konsumentéw). Strategia
komunikacji wewnetrznej objeta wdrozenie
intranetu i strony internetowej dedykowa-
nej pracownikom zatrudnionym w lokalach
(w ich ramach stworzono m.in. fora czy pro-
gramy powitalne nowych pracownikéw).
Komunikacje zewnetrzng prowadzono m.in.
poprzez strone internetowa, gietde papieréw
wartosSciowych, publikacje branzowe, ,so-
cial media” czy reklamy.

Silng strong korporacji Mitchells & Butlers
jako pracodawcy jest szeroki wachlarz stano-
wisk do obsadzenia, staboscig natomiast brak
programéw rozwojowych. Aby temu przeciw-
dziataé, wdrozono akredytowane szkolenia na
kazdym poziomie zarzadzania, oferujac przy
tym zatrudnionym mozliwo$ci awansowania.
Dodatkowo wprowadzono S$ciezki rozwoju
wewnatrz organizacji i sukcesji stanowisk.

W celu uzyskania przejrzysto$ci nowego syste-
mu zainicjowano rozbudowany system rapor-
towania, wspierajacy nie tylko $ledzenie efek-
tywnosci prowadzonych dziatan, lecz takze
pozwalajacy dyrektorom poszczegélnych ma-
rek na poréwnywanie ich ze sobg. Umozliwit
réwniez zestawianie wynikéw wdrozonych
badarh zaangazowania zatrudnionych i opinii
pracownikéw odchodzacych ze spétki.



KORzYSCI

Wprowadzenie zmian w strategii zarza-
dzania zasobami ludzkimi  przyniosto
efekt. Zaangazowanie pracownikéw, dzie-
ki nowym szkoleniom, poprawionej ko-
munikacji i coachingowi, wzrosto do 82%,
a satysfakcja z pracy - do 91%. Rotacja pra-
cownikdéw zmniejszyta sie za$ ze 120% do
80%. Inwestycja w zintegrowany program
szkoleniowy dotyczacy przywdédztwa dla me-
nedzeréw liniowych przyniosta pieciokrot-
ny zwrot, a wszyscy menedzerowie bioracy
w nim udziat odnotowali poprawe wynikéw
dziatania ($redni przychéd przeliczeniu na
lokal byt najwyzszy w branzy). W ramach
organizacji zaserwowano o 14 mln wiecej
positkéw i 3 mln napojéw w czasie krétszym
0 700 tys. godzin, co przetozyto sie na 5,2%
wzrost produktywnos$ci. Pomimo skurcze-
nia sie rynku o 5% organizacja odnotowata
o$mioprocentowy wzrost udziatu w rynku.
Réwniez pomimo recesji sprzedaz wzrosta
0 0,5%, a satysfakcja klienta o 2%, co byto
efektem znacznego wzrostu zaangazowania
pracownikéw.

DOBRE PRAKTYKI

Nowa strategia rozwoju zostata z sukcesem
wdrozona - wpasowata catg organizacje
w zmieniajacy sie rynek, przynoszac przy tym
spodziewany wzrost przychodéw. W 2012 r.
firma Mitchells & Butlers otrzymata nagrode
CBI People Awards za skuteczne opracowanie
i wdrozenie programu zmiany w organizacji.

KONTAKT I WYKORZYSTANE

Liz Phillips, dyrektor HR w Mitchells & Butlers NARZEDZIA

- analiza Sciezki

ZRODEA rozwoju wewnatrz
1. Phillips L., ,Mitchells & Butlers - HR strategy organizacji
. . » i sukcesji
to deliver business performance”, ]
stanowisk

»Strategic HR Review”, 2012; t. 11,

zesz. 1,s. 47-49. - rozbudowany

system

2. Strona internetowa firmy: mbplc.com .
raportowania

(dostep: 26.01.2015r.).
- wskazniki

satysfakcji
z pracy i rotacji
pracownikéw

* W jezyku angielskim funkcjonuja okreslenia
»drinking-out market” i ,eating-out market”, ktére
nie maja trafnych odpowiednikéw w jezyku polskim. 43
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Outsourcing
zarzadzania personelem

tymczasowym

Powierzenie czeSci obowigzkow dziatu zarzadzania zasobami
ludzkimi zewnetrznej agencji, znajacej specyfike dziatania firmy,
usprawnito zarzadzanie duza grupa pracownikow tymczasowych
w sytuacji zmiennego zapotrzebowania na personel.

FIRMA

Mondelez International to zbiér znanych
marek, takich jak np. Milka, Prince Polo czy
Jacobs. W Polsce funkcjonuje siedem zakta-
déw produkcyjnych Mondelez. Trzy z nich
zajmuja sie produkcja wyrobéw czekolado-
wych, s3 to fabryki w Jankowicach, Bielanach
Wroctawskich oraz Skarbimierzu. Kolejne
trzy fabryki znajduja sie w Jarostawiu,
Cieszynie oraz Ptonsku. Produkowane w nich
wyroby trafiajg na rynek polski oraz na
rynki zagraniczne, m.in. brytyjski, irlandz-
ki oraz do Europy Srodkowej i Wschodniej.
Zaktad w Bielanach Wroctawskich zatrudnia
640 pracownikéw etatowych i okoto 200 pra-
cownikéw tymczasowych (do 340 w szczycie
sezonu produkcyjnego).

KONTEKST

W roku 2008 zarzad Mondelez International
podjat decyzje o rozbudowie fabryki w Bie-
lanach Wroctawskich, by czesé produkcji
z Wielkiej Brytanii przenie$é do Polski. Dzigki
temu polska fabryka dwukrotnie zwigkszyta
swoje mozliwosci produkcyjne, wzrosta zto-
zono$¢é produkowanego w niej asortymentu,

podwoita sie liczba miejsc pracy. Az 85%
wyrobdéw tej fabryki wysytane jest na rynki
zagraniczne. Ze wzgledu jednak na specyfi-
ke zagranicznych odbiorcéw przewidywania
produkcyjne zmieniajg sie nawet z dnia na
dzien - to zas$ wptywa na zapotrzebowanie na
pracownikéw. Konieczno$é ciggtego dostoso-
wywania ich liczby do biezacych potrzeb pro-
dukcyjnych zmotywowato firme do zatrudnia-
nia pracownikéw tymczasowych.

WYZWANIE

Zarzadzaé liczng grupa pracownikéw tym-
czasowych przy duzej zmiennos$ci planowania
produkcji.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W Mondelez International zdecydowano
sie na maksymalne uproszczenie: zamiast
trzech agencji pracy tymczasowej postawio-
no na wspétprace z jednym duzym dostawca
- Randstad. Od pierwszych spotkai bizne-
sowych z dziatami korzystajacymi z pracow-
nikbw tymczasowych agencja poznawata
specyfike funkcjonowania organizaciji, czego



rezultatem byt projekt zmian i harmonogram
ich implementowania. Na terenie fabryki
utworzono np. biuro agencji. Od tego momen-
tu przewidywane zmiany planu produkcyjne-
go konsultowano z dostawca.

Zacie$nienie wspoétpracy z agencja obejmo-
wato m.in. przejecie przez nig czesci obo-
wigzkéw dziatu HR: rekrutacji pracownikéw
pracy tymczasowej, ich selekcji, wprowadza-
nia nowych oséb do firmy, a takze zarzadzania
pula szafek odziezowych i kart identyfikacyj-
nych, grafikami i harmonogramami, czuwania
nad kwestiami formalno-administracyjnymi.
Agencja wspiera tez opracowywanie pro-
graméw motywacyjnych i pracuje nad zgod-
noscig dziatan z kodeksem pracy. W toku
wspotpracy stworzono tez kilka narzedzi in-
formatycznych, ktére utatwity radzenie sobie
ze specyfika planéw produkeyjnych, ich cze-
stymi zmianami, z rozliczaniem czasu pracy
itp. Wspétpraca objeta réwniez optymalizacje
kosztéw dowozé6w pracownikéw. Obsadzenie
nowych linii produkcyjnych oznaczato stwo-
rzenie 200 nowych miejsc pracy. W celu uta-
twienia nowym pracownikom aklimatyzacji
w fabryce wprowadzono Program Opiekun.
Opiekun to przygotowany podczas warszta-
téw doswiadczony pracownik produkcyjny,
majacy pomagaé nowicjuszowi w trudnych
sytuacjach. Program dziatat réwniez wsréd
pracownikéw tymczasowych ze wzgledu na
wiekszg rotacje w tej grupie.

Taki model wspétpracy fabryki i agencji
wymagat otwartosci, dobrej komunikacji
oraz partnerstwa i zaufania. Kooperacja ta

DOBRE PRAKTYKI

rozwineta sie na
tyle dobrze, ze
z czasem czesé
decyzji agencja
mogta podejmo-
waé bez konsultacji
z zarzadem fabryki. -

KORzYScCI

Dzieki wprowadzeniu powyzszych

zmian zmniejszono liczbe nadgodzin do pozio-
mu 0% oraz - wérdd pracownikéw tymczaso-
wych - absencje z 6,2% do 2,3%; utworzono
blisko trzykrotnie wiecej petnych etatéw. Udato
sie réwniez zwiekszy¢ realizacje zamoéwien
z 94% do 99% obecnie. Rotacja pracownikéw
zmniejszyta sie z 7,9% do poziomu 3,2%, gtéw-
nie dzieki Programowi Opiekun, co zaowoco-
wato wyzszg jakoscig i wydajnoscig produkcii.
Znacznie zredukowano tez koszty, co wptyne-
to na lepsza konkurencyjnosé i dalszy wzrost
produkciji.

KONTAKT
Agnieszka Paprota, kierownik personalny
w Fabryce Czekolady Mondelez Polska
Przemystaw Markiewicz, regionalny menedzer

sprzedazy w Mondelez Polska

ZRODEA
1. Potocka A., ,,Efektywne zarzadzanie personelem”,
»Personel Plus”, pazdziernik, 2014, s. 100-102.
2. Strona internetowa firmy: mondelezinternational.pl/

sites/Poland (dostep: 27.10.2014 r.).

B WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

- analityczne
narzedzia
informatyczne

- analiza absencji
i rotacji
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Audyt kultury
organizacyjnej forma
doskonalenia firmy

Regularna analiza badan kultury organizacyjnej w potaczeniu
z dialogiem z pracownikami umozliwita stworzenie optymalnego
srodowiska pracy sprzyjajacego realizacji celow biznesowych.

FIRMA

Ochnik to przedsiebiorstwo rodzinne z pol-
skim kapitatem, dziatajgce na polskim ryn-
ku od 1989 r. Projektuje oraz sprzedaje
odziez i galanterie skdérzana, a takze dodat-
ki tworzone z mysla o ludziach cenigcych
jakosé i styl.

Ochnik zostat wielokrotnie uhonorowany ty-
tutami Geparda Biznesu wojewédztwa mazo-
wieckiego, Gazeli Biznesu i e-Gazeli Biznesu
oraz Created in Poland Superbrands. Po raz
drugi zostat laureatem rankingu ,,Najlepsze
Miejsca Pracy w Polsce”, otrzymujac nagro-
de specjalng Instytutu Great Place to Work
(GPTW) za ,Inspiracje do wspélnego dziata-
nia i sukcesu, za wyjatkowy styl przywédztwa
i konsekwencje w jednoczeniu pracownikéw
wokét dziatan prowadzacych do dtugofalo-
wych sukceséw firmy”. W przedsiebiorstwie
pracuje obecnie blisko 380 osdb.

KONTEKST

Firma Ochnik jest zarzadzana przez braci.
Wtasciwy im silny i spéjny system war-
tosci, oparty na uczciwos$ci i zaufaniu do
ludzi, zdeterminowat sposéb prowadzenia

ktérego podstawe stanowia
uczciwosé, etyka i tworzenie relacji part-

biznesu,

nerskich ze wszystkimi interesariuszami
firmy, w tym wspdtpracownikami, dostaw-
cami i odbiorcami. M.in. dlatego firma
Ochnik chetnie podjeta sie pomiaru kapita-
tu ludzkiego.

Pierwsze dwa badania kultury organizacyj-
nej w spétce, realizowane przez dwie rézne
instytucje, przeprowadzono w charakterze
eksperymentu w 2010 r. Ich wyniki okazaty
sie poréwnywalne, a organizacja uzyskata
bardzo dobra ocene (w badaniu GPTW Ochnik
byt jedyna polska firmg w pierwszej dzie-
sigtce laureatéw). W kolejnym roku w firmie
pojawit sie jednak problem zwigzany z przy-
wodztwem, co znalazto odzwierciedlenie
w wynikach badania GPTW - nastgpit wy-
razny spadek wskaznikéw oceny kadry kie-
rowniczej. Wéwczas zarzad postanowit temu
przeciwdziataé.

WYZWANIE

Stworzyé przyjazne i satysfakcjonujgce Sro-
dowisko pracy zaréwno dla wszystkich pra-
cownikdw, jak i zarzadzajacych.



WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Zwiekszenie kompetencji jednego z zarza-
dzajacych o umiejetnosci trenerskie po-
zwolito na przeprowadzenie wewnetrznych
warsztatéw, ktére objety wszystkich pra-
cownikow. Dotyczyty one analizy wartosci
firmy i doskonalenia Ochnika jako miejsca
pracy (na zasadzie odniesienia do wymarzo-
nego miejsca pracy). Ich efektem byty pomy-
sty usprawniajgce funkcjonowanie firmy, ale
tez poprawiajace atmosfere i komfort pracy
(obecnie sg prowadzone dla wszystkich no-
wych pracownikéw o stazu pracy szes¢ mie-
siecy i wiecej). Zaréwno wyniki badania, jak
i podjecie dialogu z zatrudnionymi w ramach
warsztatéw uswiadomity zarzadzajgcym, jak
bardzo demotywujacy moze byé brak przej-
rzystych komunikatéw o problemach firmy.
Zadecydowano o przyjeciu polityki transpa-
rentnosci, polegajacej na zauwazaniu pro-
blemu, komunikowaniu go i poszukiwaniu
rozwigzan. Wprowadzono procedury, takie
jak comiesieczne spotkania podsumowu-
jace wyniki wszystkich dziatéw. Obecni na
nich kierownicy przekazuja ich tresé swoim
wspétpracownikom. Co wiecej, od roku 2011
corocznie wyniki i rekomendacje z badania
GPTW sa analizowane przez zarzad i przy-
nosza konsekwencje w postaci dziatarh do-
skonalgcych, ktére staja sie standardami
postepowania.

Innymi formami dialogu z pracownikami,
précz codziennych kontaktéw, sa rozmowy
podsumowujace, kwartalne, pétroczne i rocz-
ne czy dorazne badania opinii pracownikéw

DOBRE PRAKTYKI

na temat rozwoju
asortymentu, oce-
ny  wprowadzo-
nych kolekcji.

KORzvScl
Wysoka $wiadomo$é
znaczenia kultury orga-
nizacyjnej, ciagte dziata-

nie w kierunku jej doskonalenia

poprzez dialog z pracownikami wyraZnie
wptywajag na kondycje przedsiebiorstwa.
Analiza uzyskiwanych rokrocznie wynikéw
i rekomendacji doprowadzita do rozwigza-
nia istotnych probleméw, czesto wczesniej
niedostrzeganych. Skutecznosci dziatan
doskonalgcych dowodzg wyniki z kolejnych
edycji badania - prawie wszystkie obszary,
ktére rozwijano na przestrzeni czterech lat,
osiggnety dwucyfrowa poprawe wskazni-
kéw. Na temat wazniejszych dla zarzadza-
jacych aspektéw pracownicy wypowiedzieli
sie w 2013 r. w nastepujacy sposéb:

= wobszarze wiarygodnosci m.in.: pozytyw-
ng ocene kryterium informowania pra-
cownikéw o waznych sprawach przyznato
91% badanych (+16% w stosunku do wy-
nikéw z 2010 r.), dotrzymywanie obietnic
przez kierownictwo: 87% (+18%),

- w obszarze szacunku m.in.: 80% (+29%)
pracownikéw ocenito pozytywnie kryte-
rium oferowania szkolei pracownikom,
82% (+24%) stwierdzito, ze kierownictwo
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= audyt kultury
organizacyjnej

- badanie
satysfakcji
pracownikéw

= wewnetrzne
warsztaty
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bierze pod uwage opinie i pomysty
zatrudnionych,

- w obszarze uczciwosci m.in.: 73% (+24%)
zgodzito sie, ze kazdy w firmie ma szan-
se na wyrbznienie, a 82% (+23%) wie,
ze beda wystuchani, jesli ztozg skarge
na niesprawiedliwe traktowanie,

- w obszarze kolezefistwo m.in.: 70%
(+22%) przyznato, ze pracownicy $wie-
tuja w firmie szczegélne okazje, az 86%
(+18%) uwaza, ze sprawy firmy to wspélna
sprawa wszystkich pracownikow.

Zaangazowania pracownikéw dowodzi réw-
niez wysoki odsetek udziatu w badaniu GPTW
- ponad 90% (jeden z najwyzszych sposréd
badanych firm). Zauwazalnie obnizyt sie tez
wskaznik rotacji: w centrali firmy jest zniko-
my, w salonach zas wynosi 13-14% i jest niski
w poréwnaniu z catg branza.

KONTAKT

Marcin Ochnik, cztonek zarzadu,

wspoétwtasciciel firmy Ochnik

(=Y

ZRODEA

. Wywiad z Marcinem Ochnikiem przeprowadzony

18.12.2014 r. w ramach systemowego projektu PARP
pod nazwa ,Kapitat ludzki jako element wartosci
przedsiebiorstwa”.

Strona internetowa firmy: ochnik.com

(dostep: 19.01.2015r.).
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Pomiar opinii
pracownikow kluczem
do sukcesu firmy

Dostrzezenie potrzeby zarzadzania kapitatem ludzkim oraz
znaczenia dialogu z pracownikami stanowito wazny punkt wyjscia
do poprawy funkcjonowania przedsiebiorstwa.

FIRMA

Firma PiastPoL Klejnowski Kobierecki sp. j.
powstata w 1993 r. Jest matym przedsiebior-
stwem z polskim kapitatem, ktére dziata na
rynku produkciji i dystrybucji wody mineral-
nej i zrédlanej. Obecnie - wedtug danych AC
Nielsen - jest liderem na rynku wody mineral-
nej importowanej. Sukcesywnie rozrastajaca
sie firma zatrudnia okoto 30 pracownikdéw.

KONTEKST

W 2010 r. wprowadzono zmiany w sktadzie za-
rzadu, wynikajgce z wchtoniecia w struktury
organizacji innego matego przedsiebiorstwa.
W 2011 r. PiastPoL rozszerzyt zas swa dziatal-
nos$é - stat sie generalnym dystrybutoremiim-
porterem gruzifiskiej wody mineralnej Borjomi.
Aby zachowaé efektywno$é firmy w procesie
zmiany, kluczowa okazata sie modyfikacja po-
dejscia organizacji do kapitatu ludzkiego.

WYZWANIE
Poprawié konkurencyjnosé firmy poprzez mo-

dyfikacje polityki zarzadzania kapitatem
ludzkim.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

W ciaggu kilku miesiecy w PiastPol sporzadzo-
no kwestionariusz pierwszego anonimowego
badania opinii pracownikéw, ktéry zawierat
pytania dotyczace zaangazowania pracow-
nikéw, oceny warunkéw pracy czy ogélnie
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Pierwsza
fala badania przetamata obawy zaréwno za-
rzadu (wzgledem prowadzenia badania opinii
pracownikéw), jak i samych zatrudnionych,
ktorzy nie wierzyli w sprawczo$é zgtaszanych
w ten sposéb postulatéw. Wyniki przyczynity
sie jednak do:

szybkiego wprowadzenia licznych uspraw-
nien w odniesieniu do catej organizacji
oraz do kazdego dziatu, niewymagaja-
cych przy tym znacznych inwestycji, np.:
usprawnienie obiegu informacji, wpro-
wadzenie narad zwigzanych z rozdziatem
obowiazkéw, przyciszenie zbyt gtosnych
telefonéw w dziale biurowo-rachunko-
wym, zdjecie blokady dostepu do interne-
tu na stuzbowych komputerach, utrudnia-
jacej dostep do potrzebnych informacii,

optymalizacji przysztych inwestycji w wy-
posazenie stanowisk pracy, trafniej od-
powiadajacych potrzebom pracownikéw,
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m.in. przez dobér
bardziej dopaso-
wanego jakoscio-
wo i funkcjonalnie
ubioru roboczego,

- docenienia
opinii i obserwacji
pracownikéw tereno-
wych na temat dziatan
i rozwigzan stosowanych przez
konkurencje, przyczyn sukceséw
i porazek w wykonaniu miesiecznych pla-
néw dostaw,

= poprawy systemu motywujgcego pracow-
nikow.

Z uwagi na liczne korzysci zarzad firmy zade-
cydowat o corocznym powtarzaniu badania
opinii pracownikéw. Kazda kolejna jego fala
uzupetniana jest, jesli trzeba, o dodatkowe
elementy, istotne dla organizacji w danym
okresie.

Potgczenie zebranych opinii z obserwacjami
cztonkéw zarzadu pozwolito na zidentyfiko-
wanie innych, newralgicznych probleméw,
jak np. duza rotacja na stresujgcym stanowi-
sku zwigzanym z logistyka (mniej wiecej co
dziesieé miesiecy). Wprowadzone rozwigza-
nie - w postaci przekazania czesci odpowie-
dzialnosci innym dziatom firmy, np. przekie-
rowanie zazaler klientéw do odpowiednich
komérek organizacji - zaowocowaty utrzyma-
niem statej obsady na tym etacie (brak zmia-
ny od ponad dwéch lat).

Kolejnym rozwigzaniem byto wprowadze-
nie raz na kwartat spotkan z pracownikami,
w trakcie ktérych przedstawiano wyniki fi-
nansowe i zwiekszano wiedze zatrudnionych
o strukturze powstawania kosztéw. Miato
to przyczynié sie do powigzania efektyw-
nosci pracy poszczegélnych zespotéw z wy-
nikami finansowymi generowanymi przez
organizacje.

Dodatkowa okazjg do spotkania z pracow-
nikami stato sie za$ wspélne biesiadowanie
przy okazji Swiat Bozego Narodzenia czy
Wielkiej Nocy. Spotkania te poprzedza pod-
sumowanie sukceséw i porazek minionego
okresu i dyskusja kwestii zgtaszanych przez
pracownikéw.

Pomiar kapitatu ludzkiego w PiastPolL wspie-
ra tez analiza kompetencji pracownikéw. Ma
ona charakter okresowych raportéw kierow-
nikéw dziatéw na temat wywigzywania sie ich
podwtadnych ze swoich obowigzkéw i jakosci
ich pracy. Raporty te, uzupetnione o obserwa-
cje zarzadu i rozmowy bezposrednie o zada-
niach z ocenianymi cztonkami zespotu, daja
mozliwosé lepszego dopasowania zakresu
obowiagzkéw do kompetencji pracownikéw.

KORzYScI

Niemal natychmiastowe wprowadzanie licz-
nych zmian zasugerowanych przez pracow-
nikdbw w przeprowadzonym pierwszym ba-
daniu opinii w widoczny sposéb wptyneto na
wzrost zaangazowania pracownikéw, ktérzy
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uswiadomili sobie swéj wptyw na poprawe KONTAKT

funkcjonowania spé6tki. Zwiekszyto to entu-  Florian Leszczyriski, dyrektor ds. sprzedazy
zjazm w zespole, chetniej wiec dzielono sie  wPiastPoL

swoimi obserwacjami. Zatrudnieni sg teraz

bardziej zadowoleni z pracy, dzieki czemu le- ZRODEA

piej obstuguja klientéw. Zmiany te przetozyty 1. Wywiad z Florianem Leszczyriskim przeprowadzony
sie za$ na warto$¢é firmy. Spadta tez rotacja 16.01.2015 r. w ramach systemowego projektu PARP
pracownikéw, nie tylko na stanowisku zwig- pod nazwa ,,Kapitat ludzki jako element

zanym z logistyka. Obserwacja i prowadzony wartosci przedsiebiorstwa”.

pomiar pozwolity na zatrzymanie kilku za- 2. Stronainternetowa firmy: piastpol.pl
trudnionych poprzez stworzenie im dodat- (dostep: 19.01.2015r.).

kowych mozliwosci rozwoju i umozliwienie
awansu poziomego, zapobiegajac w ten spo-
s6b wyptywowi wiedzy i doswiadczenia
z organizacji.

Liczne korzysci ptyngce z badania opinii pra-
cownikéw ugruntowaty wysokie znaczenie
pomiaru kapitatu ludzkiego w firmie. Badanie
jest teraz realizowane systematycznie i sta-
nowi wazny punkt wyjscia do poprawy dziata-
nia przedsiebiorstwa.

[} Do badania opinii pracownikéw uzyliSmy anonimowej ankiety. ChcieliSmy zebraé jak najwiecej informacji
na temat zgrzytéw w firmie, podskérnych napieé. Okazato sie, ze wiele spraw mozna w prosty sposéb
poprawié, i to bez ponoszenia kosztéw. Konkretne rozwigzania przetozyty sie na wzrost efektywnosci pracy
i wymierne efekty finansowe. Najwieksza korzyscig z badania byto to, ze pracownicy przestali czekaé na
16:00, Zzeby wyj$¢ i zapomnieé o pracy. Kiedy uswiadomili sobie, Zze »wiele od nich zalezy«, pojawity sie
pozytywne emocje i zapat. 39

Florian Leszczyiiski, dyrektor ds. sprzedazy w PiastPol

I WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

- badania opinii
pracownikéw

- spotkania
z pracownikami
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Mobilnosé
wsparciem w zarzadzaniu
potencjatem pracownikow

Mobilno$¢é umozliwia wymiane wiedzy i doswiadczen oraz stosowanie
jednolitych standardéw i najlepszych praktyk rynkowych w Spétkach
Grupy Kapitatowej, wzbogaca wiec kulture organizacyjng firmy.

FIRMA

PKN ORLEN to lider branzy energetyczno-
-paliwowej w Europie Srodkowo-Wschodniej
- zarzadza najwieksza siecig stacji paliw
w regionie. Jest takze producentem petro-
chemikaliéw, a jednocze$nie konsekwentnie
rozwija segment wydobycia i wytwarzania
energii elektrycznej. Zarzadza rafineriami
w Polsce, Czechach i na Litwie. Od lat uzna-
wany jest za najcenniejsza polska marke
i najbardziej pozadanego pracodawce (daje
zatrudnienie blisko 22 tys. pracownikéw);
od lat otwiera listy najwiekszych firm
w kraju w rankingach tygodnika ,,Polityka”
i dziennika ,,Rzeczpospolita”.

KONTEKST

PKN ORLEN i Spétki Grupy Kapitatowej (GK)
tworza koncern rozwijajacy sie w skali regio-
nalnej i miedzynarodowej. Aktualnie spétka
realizuje strategie rozwoju, ktérej celem jest
przeksztatcenie organizacji w zintegrowany
koncern paliwowo-energetyczny ze zdywer-
syfikowanym portfelem aktywéw. Zaréwno
planowane, jak i realizowane inwestycje
obejmuja budowanie nowych segmentéw
biznesowych. Poniewaz potrzeba do tego

odpowiednio wykwalifikowanej kadry, fir-
ma zainwestowata w rozwigzania stuzace
efektywnemu wykorzystaniu kompetencii,
wiedzy i doSwiadczenia pracownikéw, a jed-
nocze$nie umozliwiajace im ksztattowanie
wtasnych Sciezek karier i podejmowanie no-
wych wyzwan. Postawita na rozwdéj mobil-
nosci zawodowej zatrudnionych, poniewaz
mobilno$é umozliwia transfer doswiadczen,
utatwia stosowanie jednolitych standardéw
i najlepszych praktyk rynkowych w obrebie
catej organizacji oraz (jako integrator kultu-
ry i wartoéci korporacyjnych) pozwala zbu-
dowaé kulture organizacyjng wspierajaca
wzrost zaangazowania pracownikéw i iden-
tyfikacje z firma.

WYZWANIE

Wesprzeé realizacje strategii rozwoju spé6tki
poprzez zwiekszenie mobilnosci zawodowej
pracownikéw.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Mobilnosé stuzy wspieraniu realizacji celéw

biznesowych koncernu, gdyz pozwala zbudo-
waé zesp6t o odpowiednich kompetencjach,



niezbednych do realizacji kluczowych projek-
téw, a takze umozliwia rozwéj tym pracow-
nikom, ktérzy poszukuja nowych wyzwan.
Polega ona na mozliwosci angazowania sie
w projekty w ramach danego obszaru pomie-
dzy Spétkami GK badz podjecia pracy w jed-
nej z zagranicznych spétek.

Wdrozenie systemowych rozwigzan doty-
czacych mobilnosci zostato poprzedzone
wywiadami z przedstawicielami wyzszej
kadry menedzerskiej, obszaru kadr klu-
czowych spétek i ekspatami (w celu po-
zyskania informacji dotyczacych potrzeb,
oczekiwan i mozliwosci wykorzystania
mobilnosci jako narzedzia wspierajacego
np. zarzadzanie segmentowe w koncernie).
Dziatania te byty podstawa do opracowa-
nia koncepcji uwzgledniajacej scenariusze
przej$é, przebieg procesu zmiany oraz za-
sady wspétpracyirozlicze. Catosé poparto
dokumentami umozliwiajgcymi realizacje
koncepcji. Na potrzeby mobilnosci miedzy-
narodowej opracowano za$ dodatkowe pro-
cedury dotyczace zatrudnienia za granica,
uwzgledniajace m.in. kwestie zapewnienia
mieszkania, opieki medycznej i edukacji dla
dzieci wyjezdzajacych wraz z ekspatem.
Aby za$ np. zwiekszyé szanse pracownikéw
na wtasciwe zaadaptowanie sie w nowym
Srodowisku pracy, doskonali¢ umiejetnosci
dostosowania sie do obcych norm i oby-
czajow, podnie$é swiadomosé oraz uwrazli-
wié¢ na réznice i postawy wzgledem innych
kultur, firma organizuje szkolenia z zakre-
su réznic kulturowych. Przeprowadzita
tez badanie postrzegania narodowosci

DOBRE PRAKTYKI

(Polska-Czechy-
-Niemcy i Polska-
-Litwa) oraz pod-

jeta inicjatywy \ /
w celu poprawy 1 /4
kluczowych aspek- l \

tow w Spétkach

GK. Delegowani pra-
cownicy otrzymuja
wsparcie HR, araz w roku
odbywajg sie spotkania stu-
zgce omdwieniu wyzwan, procesu

i kwestii mozliwych do systemowego roz-
wigzania. Efektywno$¢ procesu mobilnosci
mierzona jest w badaniu zaangazowania
- pracownicy pytani s3 m.in., czy rotacja
pomiedzy obszarami i Spétkami GK wptywa
na przeptyw wiedzy i mozliwos$é korzysta-
nia z najlepszych praktyk. Kolejnym aspek-
tem jest otwarto$¢ na stanie sie cztonkiem
zespotu zarzadzanego przez obcokrajowca.
| tak 68% zatrudnionych wyrazito goto-
wosé do podjecia pracy projektowej w ra-
mach spétki, 43% do wspdétpracy w Spétce
GK w Polsce, 33% pracownikéw zadekla-
rowato za$ otwartosé do podjecia wspét-
pracy w ramach zagranicznych Spétek GK.
Co wiecej, deklaracje ztozone w badaniu
zaangazowania maja odzwierciedlenie
w codziennej pracy (obecnie w koncernie
jest okoto 50 pracownikéw mobilnych).

Swiadczy to réwniez o otwartosci zatrudnio-
nych na nowe wyzwania, o ich woli wspét-
pracy czy checi poszukiwania mozliwosci
rozwoju.
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B WYKORZYSTANE
NARZEDZIA

- badania
zaangazowania
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KORzYScCI

Zaréwno wyniki badania zaangazowania za-
trudnionych, opinie menedzeréw poszuku-
jacych pracownikéw do realizacji projektéw
oraz sami zainteresowani potwierdzajg waz-
nosé procesu i korzysci wynikajace z ,,inwe-
stycji w mobilno$¢”. Systematyczne dziatania
w zakresie budowania kultury mobilnosci
daja pozytywne efekty - niemal trzy czwar-
te uczestnikéw badania dostrzega pozytywny
wptyw procesu. Spétka umozliwia pracowni-
kom rozwéj wtasnych kompetenciji, transfer
wiedzy i zdobywanie doswiadczenia poprzez
udziat w projektach realizowanych w nowym
otoczeniu biznesowym i poznawanie nowych
kultur. Mozliwosci rozwoju wptywajg na
wzrost zaangazowania pracownikow i silniej-
szg identyfikacje z firma.

Z perspektywy zarzadu mobilnosé zacie-
$nia wspotprace pomiedzy pracownikami
Spétek GK, pomaga w implementacji najlep-
szych praktyk, wspiera transfer wiedzy oraz
efektywne wykorzystanie kompetencji i po-
tencjatu zatrudnionych, co umozliwia reago-
wanie na zmiany zachodzace w organizacji.
Z kolei pracownicy deklaruja, ze teraz lepiej

rozumiejg réznice kulturowe i potrafiag od-
nalezé sie w nowym Srodowisku. Mobilno$é
stuzy wiec wspieraniu realizacji kluczowych
celéw biznesowych oraz wzbogaca kulture
organizacyjng (ORLEN 3.0 - styl budowa-
nia przywddztwa i zarzadzania opartego na
zaangazowaniu i partnerstwie) bazujaca na
wymianie wiedzy i doSwiadczen, zintegrowa-
na jednoczesnie z wartoSciami PKN ORLEN,
jakimi s Odpowiedzialno$é, Rozwéj, Ludzie,
Energia, Niezawodnos$é. Co wiecej, mobilno$é
wpisuje sie w strategiczne plany koncernu
dotyczace dtugofalowego budowania zespotu
o bogatym doswiadczeniu zawodowym.

KONTAKT
Rafat Sekuta, dyrektor wykonawczy

do spraw kadr w PKN ORLEN

ZRODEA

(=Y

. Wywiad z Agnieszka Mréwka, kierownik projektu
w Biurze Zarzadzania Procesami HR i Kluczowa
Kadra w PKN ORLEN przeprowadzony 23.01.2015r.
w ramach systemowego projektu PARP ,Kapitat

ludzki jako element warto$ci przedsiebiorstwa”.

N

. Strona internetowa firmy:
orlen.pl (dostep: 22.01.2015r.).
. Materiaty wewnetrzne PKN ORLEN.
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Budowanie

wspétodpowiedzialnosci
pracownikow za firme

Duza swoboda pracownikéw w zakresie podejmowania decyzji
przektada sie na wysoka jakos¢ obstugi klientow i wysoka

produktywnosé firmy.

FIRMA

Schindlerhof to niemiecki czterogwiazd-
kowy hotel z 30-letnig juz historig. Firma
rodzinna, zatozona przez Klausa i Renate
Kobjolléw, zatrudnia dzisiaj blisko 60 pra-
cownikéw wspieranych przez 20 praktykan-
téw. W swojej historii hotel byt wielokrot-
nie wyrdézniany nagrodami branzowymi.
W roku 2013 zajat pierwsze miejsce w nie-
mieckim rankingu Great Place to Work
(29. w Europie), otrzymujac réwniez nagrode
specjalng ,Wiedza i kompetencje”. Az trzy-
krotnie zdobyt Europejska Nagrode Jakosci
EFQM (w 1998, 2003 i 2004 r.), jako jedno
z nielicznych przedsiebiorstw branzy hote-
larskiej, oraz trzykrotnie niemiecka Nagrode
im. Ludwiga Erharda przyznawang za dosko-
nate zarzadzanie.

KONTEKST

Zanim Klaus Kobjoll zatozyt Schindlerhof,
upadto dziesie¢ wczesniej zatozonych przez
niego firm. Rozpoczynajac kolejny nowy biz-
nes, wdrozyt wiec inne podejscie - postano-
wit maksymalnie zaangazowaé pracownikéw
w tworzenie jakosci obstugi klientéw. Dzis
w Schindlerhof panuje przekonanie, ze firma

jest jak orkiestra, w ktérej kazdy cztonek od-
grywa ogromna role. Pracownicy sg wspot-
przedsiebiorcami, partnerami organizacji.
Wytworzenie dobrych harmonijnych relacji
w zespole i zapewnienie dobrej atmosfery
pracy stanowi gwarancje, ze beda oni w sta-
nie pielegnowac relacje z klientami przedsie-
biorstwa. Dlatego zatoga postrzegana jest
jako kluczowy czynnik sukcesu organizaciji.
Przyjeto tez, ze im wieksza odpowiedzialno$é
zatrudnionego za wykonywana prace, tym
bardziej identyfikuje sie on z firma, w ktérej
pracuje.

WYZWANIE

Zapewni¢ wysoka jako$é obstugi klientéow
dzieki zaangazowaniu i wspétodpowiedzial-
nosci pracownikéw.

WPROWADZONE ROZWIAZANIA

Zgodnie z nowo przyjetymi zatozeniami
organizacja wymaga od pracownikéw du-
zej elastycznodci w dziataniu i gotowosci
do rozwigzywania biezgcych problemoéw.
Doskonalenie organizacji i proceséw, w kté-
rych uczestnicza pracownicy, jest wpisane
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wkultureorganiza-
cyjna przedsie-
biorstw.Zatrud-
nieni tworza roz-
wigzania prowa-
dzace do oszczed-
nosci $rodkow fi-
nansowych, czasu,
wzrostu zadowolenia
klienta, polepszania at-
mosfery w miejscu pracy.
Kazdy ma obowigzek zgtosié¢ jedno
usprawnienie miesiecznie i wdrozyé je samo-
dzielnie lub wespét z innymi wspétpracow-
nikami, ktérych zdota zainteresowaé swojg
propozycja.

Duzg autonomie dziatania kazdy otrzymuje
juz od momentu dotaczenia do przedsiewzie-
cia. Ponosi tez odpowiedzialno$é za jego
efekty, chociaz nie jest karany za porazki,
w mys$l zasady: ,,Nie ma zabawy bez ryzyka”.
Liczba i jakosé¢ zgtoszonych usprawnieni jest
jednym z gtéwnych kryteriéw oceny sukce-
séw pracownika podczas corocznej rozmowy
podsumowujgcej.

Ze wzgledu na specyficzng kulture organi-
zacji i wysokie wymagania stawiane przed
zespotem sporo uwagi poswieca sie rekru-
tacji, przy czym kluczowe jest wytanianie
pracownikéw osobowos$ciowo pasujacych
do ,,ducha” organizacji; wiedza i umiejetno-
$ci majag drugorzedne znaczenie. Kandydata
na posade szuka sie przede wszystkim we-
wnatrz firmy, nastepnie wsréd bytych pra-
cownikow, a jesli i to nie przynosi rezultatu,

wysyta sie ogtoszenia do szkét i izb handlo-
wych oraz europejskich szkét hotelarskich.
Po wieloetapowym procesie rekrutacji
o jego zatrudnieniu decyduja wtasciciele
wraz z zespotem, w ktérym bedzie pracowat,
po czym jest on przyjmowany na okres préb-
ny. Précz nabywania doswiadczenia poprzez
prace zatrudnieni moga wybraé jedno z 45
szkolen i warsztatéw wewnetrznych (w tym
certyfikacje 1S0). Szkolenia s3 darmowe,
o ile pracownik korzysta z nich poza godzi-
nami pracy.

Istotnym elementem doskonalenia zespotu
jest ocena roczna. Jednym z jej gtéwnych
aspektéw jest liczba i jako$é zapropono-
wanych usprawnied. Ocena ma ksztatt roz-
mowy, podczas ktérej pracownik dokonuje
samooceny wedtug kryteriéw takich jak:
wyglad zewnetrzny, gotowosé do pracy
w godzinach nadliczbowych, umiejetnosé
funkcjonowania w zespole, zainteresowanie
dalszym rozwojem, sumienno$é, systema-
tycznosé, zdolnosé do przyjmowania krytyki,
akceptacja zmian, empatia, punktualnosé,
kreatywnosé, jakosé wykonywanej pracy,
konsekwencja dziatan, lojalnos$é. Oceny do-
konuje tez przetozony. Nastepnie dyskutuje
sie najwieksze rozbieznoSsci.

Celem rozmowy jest opracowanie planu roz-
woju na nastepny rok (w tym szkolenia i pro-
jektowana $ciezka kariery) oraz kontrola
realizacji planu z zesztego roku. Jesli hotel
nie jest w stanie zapewnié pracownikowi
pozadanych perspektyw rozwoju, kierow-
nictwo szuka dla niego stanowiska u innego



pracodawcy. Nabyte w Schindlerhof do-
Swiadczenie i nastawienie do pracy stano-
wig cenny atut dla innych pracodawcéw
w branzy.

KORzYSCI

Wysokie poczucie odpowiedzialnosci i de-
cyzyjnosci  zatrudnionych za efektywne
dziatanie przedsiebiorstwa przede wszyst-
kim wzmacnia ich zaangazowanie w realiza-
cje wspélnego celu. Kultura organizacyjna
wspiera tworzenie nie tyle zespotu pracow-
nikéw, ile partneréw biznesowych. Dla klien-
téw oznacza to, ze problemy zostajg rozwia-
zywane niemal natychmiast po nawigzaniu
kontaktu z dowolnym pracownikiem hotelu.
W ramach doskonalenia organizacji rocznie
wdraza sie $rednio 80% z 700 zgtoszonych
usprawnien.

Skuteczno$ci systemu dowodzi niezwykle wy-
soka produktywno$é - dwa razy wieksza niz
$rednia dla niemieckiej branzy hotelarskiej.

DOBRE PRAKTYKI

Dowodem sa tez liczne zdobyte nagrody -
od tych za sposéb zarzadzania, po wyréz-
nienia jako najlepsze miejsce pracy. Hotel
Schindlerhof jest uwazany za jeden z najlep-
szych hoteli w Niemczech.

KONTAKT
Nicole Kobjoll, cztonek zarzadu
Schindlerhof Klaus Kobjoll GmbH
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= badanie kultury
organizacyjnej,
zaangazowania
i satysfakcji
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NauczyliSmy sie
rozmawiaé o wszystkim

Agnieszka Politanska, cztonek zarzadu, dyrektor personalny

Jakie jest podejscie Pani zespotu
do zadan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi?

Jes$li mamy przekonanie, ze jakie$ dziata-
nie jest potrzebne, to zazwyczaj po prostu
je wdrazamy. W 1995 r. zaczeliSmy budo-
waé firme w trzy osoby - obecnie liczy
ona 110 pracownikéw etatowych i na state
wspotpracuje z duzym gronem stazystéw.
Jest nas 160 oséb w catej Polsce. To juz
duza grupa.

0d poczatku tworzylismy dziat HR, majac
Swiadomo$é, ze przede wszystkim wazna
jest wiedza, ktéra w potaczeniu z umiejet-
nosciami zdobywanymi przez lata pracy sta-
nowi kluczowy czynnik dla rozwoju biznesu.
Dlatego trzeba wyznaczaé pole do szlifowania
tych umiejetnosci i transferu doswiadczen.
Doswiadczenie traktujemy jednak w specy-
ficzny sposéb - wolimy, by nasi pracownicy
zdobywali je z nami. To podejscie funduje suk-
cesy: Sredni staz pracy w firmie to osiem lat.
Ja sama pracuje tu 23 lata.

Pierwsze badania satysfakcji pracownikéw
przeprowadziliémy w 2006 r. Byt to moment,
kiedy przekroczyliémy magiczng liczbe - da-
waliSmy zatrudnienie ponad 50 osobom.
Oznaczato to, ze dotychczasowy styl za-
rzadzania byt juz niewydolny. W przypad-
ku HR-u zwykle bywa tak, ze w momentach
kluczowych prosi sie o pomoc firme ze-
wnetrzng, konsultanta, i outsourcuje tego
rodzaju problem. My natomiast od poczat-
ku byliSmy wymagajacy w stosunku do sie-
bie, dlatego woleliémy samodzielnie zmie-
rzy¢ sie z wyzwaniem. Sami opracowali$émy
i wprowadziliSmy system oceny kompetencji.
Zbudowalismy go w sposéb absolutnie par-
tycypacyjny - przedstawiciel kazdego dziatu
w firmie brat udziat w tym projekcie. W 30
os6b spotykalismy sie regularnie, lecz nie tak
czesto. Po trzech miesigcach zaprezentowali-
$Smy system, ktérego efektem byt opis profilu
pracownikéw z podziatem na kompetencje
ogélnofirmowe, dziatowe, menedzerskie,
uwzgledniajacy charakterystyke behawio-
ralng na szesciu poziomach. Dzieki temu na-
uczyliSmy sie pracowaé nad sobg i rozmawiaé
o wszystkim.

Jak wprowadzié taki pomiar?

| zarzad, i ja jesteSmy przekonani, ze nikt
nie lubi byé zaskakiwany i stawiany przed
faktem dokonanym (np. wypracowanym
narzedziem, ktére co$ mierzy i ocenia).
Kazdy lepiej sie czuje, gdy jest wspdtau-
torem rozwigzania. Dlatego postawiliSmy



na wspétprace na etapie tworzenia syste-
mu weryfikacji kompetencji - pracownicy
wspoéttworzyli skale, opis i zakres oceny,
dzieki czemu potem nigdy jej nie kwestiono-
wali. Narzedzie wprowadziliSmy za$ dwueta-
powo. W ostatnim kwartale 2008 r. przedsta-
wiliSmy system, ktéry wystartowat w 2009 r.
- najpierw dokonywali$émy tylko oceny 180
stopni. Dopiero od 2010 r. ocena 360 stopni
obejmuje wszystkich pracownikéw w obsza-
rze kompetencji miekkich. Jest podstawa do
oceny okresowej, corocznym ,rytuatem” i...
nie wzbudza sprzeciwu, bo jest stworzona
przez nas dla nas.

Jakie firma ma plany w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi poza systemowg
modyfikacja tego, co juz funkcjonuje?

Na pewno wyzwaniem jest zarzadzanie ta-
lentami. Chciatabym méc dawaé talentom
mozliwo$é rozwoju. Postuze sie przykta-
dem: zatrudniliSmy mtodego cztowieka do
dziatu IT. Byt bardzo dobrym pracownikiem,
ale mieliSmy przekonanie, ze co$ go uwiera,
cho¢ starat sie tego nie okazywaé. Byé moze
zauwazyliSmy to, bo jestesmy dos¢ matg or-
ganizacjg i mozemy pochyli¢ sie nad kazdym.
DostrzegliSmy w tym cztowieku osobowo$é,
ktérej potencjat mozna wykorzystaé w sprze-
dazy - i zaproponowali$my mu zmiane stano-
wiska oraz dziatu. Od lat jest jednym z najlep-
szych sprzedawcow.

Reasumujac, jezeli uda nam sie znalez¢ odpo-
wiednie miejsce w organizacji dla wytowio-
nego talentu, mamy sukces. To najwieksza
satysfakcja dla dyrektora personalnego, ale
przede wszystkim dla catej organizacji. | to
jest co$, co stanowi podstawe naszej kultury
organizacyjnej.

Jakie gtéwne korzysci widzi Pani z tego,
ze firma zainwestowata w zarzadzanie
zasobami ludzkimi?

Gtéwna korzyscig jest to, ze nie musimy sie
mierzy¢ z problemem braku lojalnosci pra-
cownikéw. Lojalnosé to jest ten czynnik, kté-
ry zawsze otrzymywat najwyzsze wskazniki
w badaniach satysfakcji. To po pierwsze. Po
drugie - dobra atmosfera. To ona przycigga
ludzi do naszej organizacji. ASTOR kojarzy sie
z dobra atmosferg w zespole oraz w relacjach
z klientami. Wewnetrzne nastroje po prostu
przektadaja sie na to, jak postrzegaja nas dtu-
goletniklienci. Oniwiedza, Zze zawsze moga na
nas liczy¢, nawet w najtrudniejszej sytuaciji.

Wywiad przeprowadzony 26.01.2015 r.

Rozmawiat: Rafat Zactona
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Partnerskie relacje
to klucz do sukcesu

Krystyna Matysiak, dyrektor pionu HR, cztonek zarzadu

Jaka droge przeszto zarzadzanie zasobami
ludzkimi, w tym badania zaangazowania
pracownikéw, w LINK4&?

Badania zaangazowania to powszechny $wia-
towy trend, w pewnym sensie nieunikniony,
bo czasy rynku pracodawcy, mamy za soba.
Gdy trudno byto o prace, ludzie na wiele sie
godzili, aby tylko mieé szanse na przychody.
Teraz to sie zmienia.

Rynek pracownika jest rynkiem, na ktérym za-
trudniony dokonuje wybordw. | to jest nasza
przysztosé. Zyskajg wiec te firmy, ktére beda
w stanie przyciggnaé zdolnych pracownikéw
i zaoferowaé im atrakcyjne warunki zatrud-
nienia oraz mozliwo$¢é rozwoju. Umiejetnosé
pozyskiwania talentéw bedzie wrecz kluczo-
wa w globalnej rywalizacji.

Co zatem powinny zrobié firmy? Spéjrzmy na
wolontariuszy. To sa ludzie zdolni do najwiek-
szego zaangazowania; pomagaja, bo tego
chca, bo taka jestich wewnetrzna motywacja.
Biorac z nich przyktad, warto tworzyé taka

kulture organizacyjng w firmie, by ludziom
samym sie chciato. A zatem nie kij, nie mar-
chewka, lecz wspélna misja i wspélne dziata-
nie sg potrzebne. To taczy pracownikéw.

Co wiecej, temu zjawisku towarzyszy¢ bedzie
trend automatyzacji (przez co wiele prostych
stanowisk pracy zaniknie). Wéwczas jeszcze
wiekszego znaczenia nabiorg innowacyjnosé
i kreatywno$é. A zatem - w mojej opinii - kaz-
da firma przysztosci bedzie organizacjg opar-
ta na kompetencjach, niezaleznie od tego,
w jakiej branzy bedzie dziataé. Na to wskazu-
ja obecne trendy.

Jakie sg najwazniejsze wskazniki,
ktére biorg Parnstwo pod uwage w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim?

Takim wskaznikiem, moze nie twardym,
ale dosé¢ tatwo obserwowalnym, jest to,
czy zmienia sie nasz wizerunek jako praco-
dawcy. Widaé, ze w tej kwestii udato nam
sie sporo osiggnaé. Obecnie mamy bowiem
dobrych kandydatéw do pracy, ktérzy przy-
chodza i méwia: ,,StyszeliSmy, ze tu sie Swiet-
nie pracuje”. Zgtaszaja sie tez do nas kandy-
daci z rekomendacji naszych pracownikéw.
To oznacza, ze nasi ludzie polecajg prace
w LINK&.

Ponadto dostrzegam, ze gdy komuniku-
jemy pracownikom nasza potrzebe (np.
zmiany), to potrafig szybko sie zebraé i po-
zadany wynik osiggnaé. To $wiadczy o ich



duzym zaangazowaniu. Co wiecej, obserwuje,
ze u nas méwi sie ,,my”, ,nasze”, a w innych
firmach: ,,oni zarzadzili”, ,oni zdecydowali”.
I to jest sukces!

Co sktonito firme do tego, by wdrozyé
badanie zaangazowania pracownikéw?

To, jak my traktujemy naszych pracownikéw
(ze tworzymy kulture zaangazowania, ze lu-
dzie sg traktowani z szacunkiem) - to wszyst-
ko sprawia, ze potem oni takie relacje tworza
z naszymi klientami i partnerami biznesowy-
mi. Sa przyzwyczajeni do pewnych standar-
déw i trzymaja sie ich w kontaktach z innymi.
Mysle, ze taka postawa korzystnie wptywa na
biznes.

LINK4 organizuje wiele inicjatyw na rzecz
pracownikéw, by promowaé zdrowy styl zycia,
idee wspotpracy, budowaé dobrg atmosfere

w firmie, wspieraé rodziny zatrudnionych...
Skad pomysty?

Grunt to otwarta komunikacja. W LINK& mo-
zemy liczyé na to, ze pracownicy przyjda
i powiedzg nam, jezeli co$ Zle dziata. W fir-
mach, w ktérych o pracownikéw sie nie dba,
cztowiek w nic sie nie angazuje lub wrecz
boi sie dzieli¢ wtasnymi opiniami. Mnie za$
najbardziej zlezy na tym, aby dialog z pracow-
nikami byt szczery, aby dochodzito do realnej
wymiany pogladéw. Dlatego organizujemy
wiele spotkan, podczas ktérych zatrudnieni
moga zadawaé pytania, przedstawiaé¢ swoje

pomysty. Dzieki temu powstaje wiele koncep-
cji, rzeczy naprawde interesujacych takze
w sensie stricte biznesowym.

Czy w jaki$ sposéb mozna ocenié
efektywno$é tych programéw?

Przed zakupem LINK4 przez PZU nasi nowi
wtasciciele ustyszeli: ,,Kupujecie superzespét
z zaangazowanymi pracownikami” - to opinia
funkconujaca na rynku. Kultura organizacyj-
na czyni bowiem naszg firme bardziej war-
tosciowa od innych. Widaé to takze po wy-
nikach sprzedazowych: nasz biznes wzrdst
w 2014 r. 0 12%, podczas gdy caty rynek sie
skurczyt. Z kolei nowy wtasciciel, rozwazajac
przyszto$é naszego przedsiebiorstwa, posta-
nowit wizerunkowo pozostawié¢ nas jako od-
dzielng spdtke i marke, wtasnie przez wzglad
na naszg kulture. Nie zostaliSmy wecieleni
w struktury nowego wtasciciela. To o czyms$
Swiadczy.

Wywiad przeprowadzony 16.12.2014 r.

Rozmawiata: Ewa Hajduk-Kasprowicz
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Na spowiedzi
przed pracownikami

Marcin Ochnik, cztonek zarzadu, wspotwtasciciel firmy

Dlaczego w Paristwa przedsiebiorstwie tak
duza uwage przywiazuje sie do pomiaru
kapitatu ludzkiego?

0Od poczatkéw istnienia firmy zalezato nam
na jakoSci zarzadzania. StaraliSmy sie two-
rzyé dobre warunki pracy, by chetniej sie
do niej przychodzito, zebySmy mieli zgrany
zesp6t i dobrg atmosfere. To jeden z podsta-
wowych elementéw budowania przewagi
konkurencyjnej.

A skad pomyst, by kulture organizacyjna
regularnie poddawaé audytowi?

Moi bracia, prowadzacy te firme od jej pierw-
szego dnia, bardzo duza uwage z jednej stro-
ny przyktadaja do kwestii twardych, takich
jak kalkulacje, koszty, efektywnos$é (praw-
dopodobnie mieli to po ojcu). Ale z drugiej -
nasigkneli tym, co powtarzata nasza mama:
»BadZ nastawiony na cztowieka; zawsze
mu ufaj, badZ szczery i uczciwy”. Nie bali-
$my sie wiec poddaé ocenie naszych metod
zarzadezych.

Podczas pierwszego badania w skali 1-100
zdobyliSmy 69 punktéw. Powiedziano
nam wodwczas, ze to rewelacyjny wynik.
Pdzniej zgtosit sie do nas instytut GPTW, mie-
dzynarodowa organizacja przeprowadzajaca
audyty kulturowe i badajgca najlepsze miej-
sca pracy. | znéw: 69. Od tamtego momentu
ciekawos¢ spowodowata, ze co roku poddaje-
my sie tym badaniom. To bedzie juz pigta edy-
cja. Wyniki stale rosna.

Ktére obszary badania uwaza Pan
za najbardziej kluczowe?

Dla mnie najwazniejsze jest, czy osoby na kie-
rowniczych stanowiskach prowadzg firme
w sposéb uczciwy i etyczny. To bowiem jeden
z czynnikéw $wiadczacych o tym, ze marka
jest w miare ,,zdrowa”; to fundament, na kté-
rym mozna budowaé inne obszary. W naszym
przypadku jest to istotne, bo az 30% naszej
kadry z okoto 90-osobowego zespotu zatrud-
nionych jest na stanowiskach nizszego, $red-
niego i wyzszego szczebla kierowniczego.

A jakie korzysci widzi Pan z zarzadzania
zasobami ludzkimi?

Podam przyktad: w drugim roku badania
okazato sie, ze osoby pracujgce w salonach
majg wyzsze wyniki niz osoby zatrudnione
w centrali, poniewaz stworzyliémy dla nich
procedury (wiedzg, czego maja sie trzymaé,
do czego sie odnosié, tatwiej im odnalezé sie
w pracy). W zesztym roku wprowadzilismy



regularne spotkania z produkcja, podczas kté-
rych informujemy o wynikach finansowych,
o sprzedazy. W efekcie tych partnerskich roz-
moéw dziat ustug dodatkowych o 30% skrécit
$redni czas dokonywania poprawek. Czesé
zaoszczedzonych pieniedzy zostata wyptaco-
na tym osobom w postaci premii, a cze$¢ zo-
stata w firmie.

Mozna wiec uznaé, ze efekty tych dziatan
przektadaja sie na twarde wskazniki?

Mysle, ze wnioskom z badah zawdziecza-
my potowe wygenerowanego zysku. Jezeli
bowiem wskutek wprowadzanych zmian lu-
dziom chce sie przychodzié¢ do pracy, to pra-
cuja szybciej, lepiej i maja z tego wieksza sa-
tysfakcje. To prosta prawda: dobry przeptyw
informacji, szacunek do cudzej pracy, Swia-
domosé, kto za jakie zadania odpowiada w fir-
mie, przyczyniaja sie do tego, ze - méwiac
kolokwialnie - wszystkim nam sie chce. Gdy
tak jest, ta sama praca moze byé¢ wykonywana
przez mniejszg liczbe os6b.

A mimo to jest wiele przedsiebiorstw,
ktére maja problem z prowadzeniem
réznego rodzaju pomiaréw...

Problem polega na tym, ze podczas badah
zarzadzajacy ma wrazenie, ze caty czas jest
na spowiedzi przed pracownikami. Dla mnie
jest to bardzo stresujgce. Wymaga wielkiego
wysitku emocjonalnego i fizycznego, bo gdy
widze, ze co$ jest nie tak, nie moge tego ukryé

- zaraz i tak wszyscy to zauwaza, utrace ich
szacunek i zaufanie... Jezeli wiec miatbym do-
radzi¢ innym zarzadzajacym, co robié, to pro-
ponuje, by zastanowili sie, czy taki ciezar
chca na siebie wzigé. To trudna praca na pieé
lat. Ja np. zawsze wole znaé prawde. Jezeli
bowiem jg znam, mam mozliwo$¢ bycia Swia-
domym sytuacji i dokonywania wyboru. A to
cenneiw zyciu, i w biznesie.

Wywiad przeprowadzony 18.12.2014 r.

Rozmawiata: Ewa Hajduk-Kasprowicz
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Stowniczek narzedzi pomiaru
kapitatu ludzkiego

I ANKIETY OKRESOWE

Ankiety te s pomocne przy przeprowadzaniu ocen okresowych, w tym analiz w obszarze kom-
petencji i $ciezek kariery pracownikéw. To réwniez wygodna metoda pozwalajgca uzyskaé wie-
dze na temat wszelkich dziatan i proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie (kwestionariusze
ankietowe mozna wykorzystaé przy opisywaniu stanowisk, w rekrutacji, zarzgdzaniu i ewalu-
acji szkolen, a takze do testéw wiedzy oraz predyspozycji; ich stosowanie moze wspomagaé
procesy kadrowe oraz kontrolowanie zmian zachodzgcych w organizacjach).

Dane zbierane sg w formie papierowej PAPI (Paper nad Pencil Interview) lub poprzez strony,
platformy on-line (CAWI Computer-Assisted Web Interview). Badania ankietowe powinny mieé
charakter cykliczny, gdyz zaréwno warunki panujace w przedsiebiorstwach, jak i postawy
oraz kompetencje pracownikéw ulegaja ciggtym zmianom.

I AUDYT KOMPETENCYJNY

Diagnoza i ocena kompetencji oraz predyspozycji pracownika w zakresie wiedzy, umiejetnosci
i postaw pozwalajgcych na wykonywanie pracy na odpowiednim poziomie. Aby zachowaé obiek-
tywizm, audyt powinien by¢ realizowany przez zewnetrznych konsultantéw.

I BADANIE OPINII PRACOWNIKOW (W TYM ICH OCZEKIWAN)

Badania te sg realizowane za pomoca wystandaryzowanego kwestionariusza ankietowego, kté-
ry pozwala na poznanie poziomu zadowolenia oraz oczekiwar pracownikéw (okreélenia: satys-
fakeji z pracy i otrzymywanego za nig wynagrodzenia; stopnia zaangazowania w wykonywane
zadania; proporcji miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, poziomu stresu zawodowego).
Moga réwniez diagnozowaé elementy negatywne w dziatalnosci przedsigbiorstwa (np. wyste-
powanie dyskryminacji czy mobbingu). W wyniku badania tworzone sg syntetyczne wskazniki
zaangazowania i satysfakcji utatwiajgce $ledzenie zmian zachodzacych w organizacji.
Swiadomo$é opinii pracownikéw o wykonywanej przez nich pracy i sytuacji firmy jest dla pra-
codawcy niezbedna w procesie zarzagdczym - pozwala podejmowaé trafne decyzje dotyczace
rozwoju firmy.

B INVESTORS IN PEOPLE*

Narzedzie majace na celu poprawe dziatalnosci i wydajnosci organizacji w oparciu o rozwéj lu-
dzi. Stanowi zbiér praktycznych wskazéwek, jak rozwijaé firme, skutecznie zarzadzaé pracow-
nikami i poprawiaé efektywnos$é dziatania instytucji. Standard zostat opracowany w Wielkiej
Brytanii przy wspétpracy administracji publicznej, Srodowisk biznesowych i naukowych.

B NARZEDZIE INFORMATYCZNE DO POMIARU KAPITAtU LUDZKIEGO

Aplikacja komputerowa oparta np. na programie Excel. Narzedzie przeznaczone do groma-
dzenia danych, na podstawie ktérych wyliczane sg poszczegélne wskazniki kapitatu ludzkie-
go w podziale na wskazniki kosztowe, czasowo-ilo$ciowe, wydajnosci, jakosciowe. Raporty sa
tworzone automatycznie, co w duzym stopniu utatwia kompleksowa ocene kapitatu ludzkiego



przedsiebiorstwa. Ocena, dokonywana na podstawie wspomnianych raportéw, moze by¢ prze-
prowadzana przez interesariuszy wewnetrznych (np. menedzeréw, przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych) oraz zewnetrznych (np. instytucje finansowe, inwestoréw).

I OCENA 180 STOPNI

Ocena kompetencji danego pracownika, dokonywana przez niego samego i jego bezposredniego
przetozonego. Cel: konfrontacja wtasnych wyobrazen zatrudnionego o tym, jaki ma styl pracy,
z opiniami osoby, ktdéra na co dzieri obserwuje jego zachowania. Ocena ta bazuje gtéwnie na sce-
nariuszu stuzgcym do weryfikacji wymaganych kompetencii.

B OCENA 360 STOPNI

Ocena, w ktoérej informacje dotyczgce kompetencji pracownikéw pozyskiwane sg z wielu zré-
det: zich samooceny, z opinii uzyskanej od przetozonych, podwtadnych, kolegéw, klientéw we-
wnetrznych i zewnetrznych. Metoda ta pozwala na obiektywna ocene efektywnosci zachowan
zatrudnionych, a takze na pomiar rozwoju kompetencji miekkich pracownikéw. Wspiera ich roz-
wdj, poprawe istniejgcych relacji oraz wzrost efektywnosci catego przedsiebiorstwa. Moze sta-
nowié istotne wsparcie dla komunikowania pracownikom zmian kultury organizacyjnej, nowej
strategii oraz istotnych zmian zachodzacych w firmie.

I ROZMOWA OCENIAJACA

Spotkanie, podczas ktérego pracownik i przetozony szczegétowo omawiaja zakres obowigzkéw
pracownika, wyznaczone cele i uzyskane wyniki; ustalajg zalecenia, zadania oraz oczekiwania
na kolejny okres.

I SAMOOCENA PRACOWNIKA

Subiektywna ocena wtasnych kompetencji, polegajaca na szczerej refleksji nad swoimi mocny-
mi i stabymi stronami, osiggnieciami oraz porazkami. Od zatrudnionego wymaga wcze$niejsze-
go przygotowania sie oraz znajomosci celéw tej oceny (takich jak diagnoza potrzeb szkolenio-
wych pracownikéw).

DODATKOWE ZRODtA WIEDZY | WSKAZNIKI

B Analiza danych kadrowyech, tj. sredniego stazu pracy, rotacji pracownikéw, absencij, licz-
by nadgodzin itd.

B Analiza kapitatu ludzkiego w obszarze rentownosci, produktywnosci i wartoéci dodanej.

B Analiza uwag partneréw biznesowych (w tym klientéw) dotyczaca wspétpracy
z konkretnymi pracownikami.

B Exit Interview - rozmowa zwalniajgcego sie pracownika z przedstawicielem dziatu zarza-
dzania zasobami ludzkimi lub menedzerem dziatu, w ktérym zatrudniony pracowat, na te-
mat powoddéw odejscia i jego opinii o firmie.

B Ustalenie liczby wdrazanych usprawnien inicjowanych przez pracownikéw (w postaci pro-
centowej, przy czym 100% stanowi suma wszystkich usprawnien zgtoszonych do realizacji
w danym okresie).

B Ocena wykonania zadan - ocena pracownika pod katem wykonanych przez niego zadafn,
ich jakosci i jego terminowosci.

B Sledzenie opinii o firmie w internecie - regularne obserwowanie i analiza wszelkich treéci
umieszczanych w sieci na temat marki czy firmy jako pracodawcy.

*Wiecej o narzedziu na stronie: www.investorsinpeople.co.uk
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Whioski i rekomendacje

DLACZEGO WARTO MIERZYC KAPITAt LUDZKI?

Z doswiadczen firm opisanych w podreczniku wynika, ze pomiar kapitatu ludzkiego przede
wszystkim umozliwia przedsiebiorcom podejmowanie dziatan prowadzgcych do zwiekszenia
zaangazowania i satysfakeji zatrudnionych, co przektada sie na wiekszg efektywnosé pracy,
a takze wzrost wynikéw finansowych i wartosci firmy. Inne korzysci to:

tworzenie spdjnej kultury organizacyjnej,

mniejsza rotacja pracownikéw,

skuteczniejsza komunikacja (z i pomiedzy pracownikami),

wzmocnienie proceséw sprzyjajacych wspétpracy réznych grup interesariuszy firmy,
wieksza wspélnota celow.

Ponadto analiza opinii pracownikéw dostarcza zarzadzajagcym petniejszego obrazu przedsie-
biorstwa, co pozwala na natychmiastowe podjecie dziatah naprawczych w wadliwie dziataja-
cych obszarach funkcjonowania firmy. Warto tez zwrécié uwage, ze prowadzone pomiary beda
skuteczne, jesli stang sie elementem dobrze dziatajacej wiekszej catosci.

GtOWNE BARIERY ROZWOJU | WYKORZYSTANIA
KAPITAtU LUDZKIEGO W PRZEDSIEBIORSTWIE:

B Nie$wiadomo$é znaczenia kapitatu ludzkiego w rozwoju organizacji (,,zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi” czesto okazuje sie wytgcznie hastem, ktére nie pociaga za soba realnych
dziatan).

B Brak wiedzy na temat rozbieznosci celéw réznych grup interesariuszy firmy (wtasciciele
oczekujg zyskéw, pracujg na wtasny rachunek; pracownicy chcg mieé przyjazne miejsce pra-
cy, a czesto réwniez je wspéttworzyé).

B Niecheé pracodawcéw do angazowania sie w dziatania, ktére bezposérednio nie przektadajg
sie na przychdd firmy.

B Kierowanie sie motywacja ekonomiczna (stad najczeéciej badaniom poddawani sg pracow-
nicy majacy kontakt z klientem lub zwigzani ze sprzedazg).



DOBRE PRAKTYKI

B Obawa przed roszczeniowa postawa pracownikéw (zwtaszcza jesli chodzi o wyzsze wyna-
grodzenia czy dodatkowe $wiadczenia).

B Niecheé do dzielenia sie decyzyjnoscia z pracownikami (,,Nie bede pytaé nikogo o zdanie, jak
mam zarzadzaé swojg firma”).

B Tendencja do upatrywania probleméw firmy wytgcznie w czynnikach zewnetrznych:
~Pracownicy odchodzg, bo podkupuje ich konkurencja” (a nie z powodu zbyt matego zaanga-
zowania w zycie firmy); ,Klienci przenosza si¢ do konkurencji z uwagi na nizsze ceny” (a nie
w wyniku niewystarczajgcego zaangazowania ze strony sprzedawcéw).

B Przekonanie, ze nie ma potrzeby stosowania rozbudowanych pomiaréw opinii i kompetencji
pracownikéw, poniewaz w matym (lub $rednim) przedsiebiorstwie wystarczy bezposrednia
obserwacja. (Relacje oparte na codziennym kontakcie prowadza do ocen sytuacyjnych i mo-
tywowania pracownikéw w zaleznosci od potrzeb.)

B Relatywnie staba wiedza w branzy MSP na temat metodologii pomiaru kapitatu ludzkiego
(brak szkolef w tym zakresie, niewielkie wykorzystanie profesjonalnych agencji doradztwa
personalnego czy agencji badawczych z uwagi na koszty; samodzielne i intuicyjne tworzenie
narzedzi badawczych).

JAK WPROWADZAC POMIAR KAPITAtU LUDZKIEGO?

Efektywne wdrazanie pomiaru kapitatu ludzkiego wymaga spéjnosci i konsekwencji podejmo-
wanych dziatan. W tym celu konieczne jest:

petne wsparcie kadry zarzadzajgcej,

komunikowanie celéw pomiaru,

niwelowanie obaw przed wycigganiem konsekwencji z negatywnych opinii,

budowanie wiarygodno$ci intencji zarzadzajacych oraz poczucia anonimowo$ci zbieranych
opinii/ocen,

traktowanie bezposredniej obserwacji pracownikéw jako wstepu do gtebszych analiz,

transparentna komunikacja wynikéw badan,

podejmowanie dziatan naprawczych i wprowadzanie zmian na dowéd, ze gtos pracownikéw
faktycznie ma znaczenie. 67
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WIELKOSC
FIRMA BRANZA
ACHMEA [ | ubezpieczeniowa
AQUAINVEST budowlana
ASTOR @ nowe technologie
BEAUTY PHARMA farmaceutyczna
BIG LOTTERY FUND M loterie panstwowe
BANK SPOtDZIELCZY W TORUNIU . finansowa
ECU-LINE POLSKA logistyczna
EXPEDITE konsultingowa
FOSTERS BAKERY @ | piekarnicza
FUTURICE " B
GTECH @ \loteryjna(IM)
JURAJSKA @ | produkeja wody mineralnej i napojéw
LEGATUUM ustugi prawne
LINKé& @ ubezpieczenia
MITCHELLS & BUTLERS - restauracyjna
MONDELEZ @ | produkcja stodyczy
OCHNIK @ skorzana
PIASTPOL produkcja i dystrybucja wody mineralnej
PKN ORLEN @ raliwowa/energetyczna
SCHINDLERHOF . hotelowa

wielko$¢ firmy

duza $rednia mata
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