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. Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play - 2007

1. Wprowadzenie

Projekt ,Zatrudnienie Fair Play” ma na celu wspieranie zdolnosci przystosowawczych przedsigbior-
céw i pracownikéw do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wspieranie wykorzystania technologii in-
formatycznych i innych nowych technologii. Ma réwniez stuzy¢ promocji zasad uczciwego zatrudniania,
ograniczania dyskryminacji przy zatrudnianiu pracownikéw, stwarzanie wiasciwych relacji w zespotach
pracowniczych i dobrych warunkéw pracy oraz podniesienie Swiadomosci pracodawcéw w zakresie
szeroko pojetej etyki we wzajemnych relacjach pracodawca-pracownik.

W ramach projektu ,Zatrudnienie Fair Play” partnerstwo postawito sobie za cel poprawe kultu-
ry przedsiebiorczosci w zakresie relacji pracodawca-pracownik. Poprawa relacji jest silnie zwiazana
z przeciwdziataniem dyskryminacji na rynku pracy, ze stwarzaniem réwnych szans rozwoju dla pra-
cownikéw. Uznalismy, ze najlepsza forma przeciwdziatania dyskryminacji jest nie tyle wskazywanie
jej negatywnych skutkéw, co przede wszystkim pokazywanie korzysci z wlasciwego traktowania za-
sobéw ludzkich. Realizujac projekt nie pigtnowano dyskryminacji stosowanej przez pracodawcéw
przy zatrudnianiu, ale promowano pozytywne wzorce w zakresie wszystkich proceséw zwiazanych

z zarzadzaniem kapitatem ludzkim.

Gtéwnym celem projektu ,Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury przedsiebiorczosci i etyki rynku
pracy” stato sie uzyskanie poprawy w zakresie kultury zatrudnienia pracownikéw poprzez usystematyzo-
wanie sposobu zarzadzania zasobami ludzkimi w wyniku wdrozenia standardu , Zatrudnienie Fair Play”.
Opracowanie i wdrozenie ,Warunkéw Standardu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ZFP-2007, IPED” ma
na celu bezposrednia pomoc w dostosowaniu przedsiebiorstw do zmian strukturalnych i to bez zbed-
nych zwolnieri pracownikéw i eliminacji czynnika pracy z procesu wytwdrczego. Uwazamy, ze pomimo
zachodzacych zmian na rynku pracy, przedsiebiorstwa, a zwlaszcza mate i srednie firmy ciagle jeszcze
w zbyt matym stopniu wykorzystuja kapitat ludzki w swoich strategiach rozwojowych. Pokazanie whas-
ciwego sposobu zarzadzania tym obszarem pozwoli na lepsze powiazanie rozwoju firmy z tworzeniem
zespotu, ktdry bedzie w stanie ten rozwdj realizowac.

Celem projektu byto takze zainteresowanie przedsigbiorcow poprawa kultury zatrudnienia i spo-
teczng odpowiedzialnoscia biznesu na rynku pracy. Na podstawie dotychczasowych doswiadczeri moz-
na stwierdzi¢, ze firmy stosujace uczciwe i rzetelne zasady zatrudnienia pracownikéw uzyskujq lepsze
rezultaty ekonomiczne niz przedsiebiorstwa oparte na prostej eksploatacji kapitatu ludzkiego. Wynika
to z mozliwosci uzyskania wiekszego zaangazowania pracownikéw, ich wktadu koncepcyjnego oraz
wdrazania elementarnych usprawnien i oszczednosci w przedsigbiorstwach. Te czynniki wystepuja
z reguty w diuzszym okresie, ale oddziatuja réwniez na sytuacje biezaca zapewniajac lepszy klimat
dziafania przedsiebiorstwa, pozytywng ocene ze strony klientéw oraz wyzsza reputacje firmy. Ostatecz-
nym efektem jest uzyskiwanie korzysci z duzego zaufania rynku do przedsiebiorstwa. Poprawa kultury
zatrudnienia pracownikéw jest takze waznym elementem motywujacym do lepszej pracy oraz w efekcie
uzyskiwania lepszych wynikow ekonomicznych.

Projekt ,Zatrudnienie Fair Play” oferuje bardzo duza wartos¢ dodana. Nalezy stwierdzi¢, ze poprzez
skuteczna realizacje tego projektu to samym przedsiebiorcom powinno zaleze¢ na tym, aby stosowac
zasady zatrudnienia fair play, czyli wdrazac nie dyskryminacyjne zatrudnienie. W efekcie dyskrymina-
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cja bedzie podlegata nadzorowi nie tyle ze strony wladz i systemu wymiaru sprawiedliwosci, ale przez
przedsiebiorcéw, kadrowcéw i ksiegowych, a wiec ludzi zainteresowanych uzyskiwaniem korzysci eko-
nomicznych przez przedsiebiorstwa. Przyczyni sie to do zminimalizowania dyskryminacji jako istotnego

problemu rynku pracy. Zminimalizowanie dyskryminacji w zatrudnieniu bedzie w znacznie wiekszym
stopniu elementem samoregulacji rynku, niz dziatan represyjnych.

Projekt zostat zrealizowany przez partnerstwo ,Zatrudnienie Fair Play”. Liderem i administratorem
wszystkich dziatari odpowiedzialnym za pomyslne zrealizowanie projektu jest: Fundacja , Instytut Badan
nad Demokracjq i Przedsiebiorstwem Prywatnym (www.iped.pl). Partnerami projektu sg:

* Krajowa Izba Gospodarcza (www.kig.pl) - partner odpowiedzialny za realizacje szkolen, przeprowa-
dzenie dyskusji nt. stosowania samoregulacji srodowiska przedsiebiorcéw w ksztattowaniu stosun-
kéw pracy, upowszechnianie wynikéw projektu w Srodowisku przedsiebiorcéw oraz opracowanie
rekomendacji dla wiadz,

*  Polsko-Amerykariska Fundacja Doradztwa dla Matych Przedsiebiorstw (http://praca.fairplay.pl/arty-
kuly.php?id=99) - partner odpowiedzialny za organizacje wizyt studyjnych oraz realizacje zadar
w ramach TCA,

¢ Centrum Promocji Biznesu, Rzeszéw (www.cpb.rze.pl) - partner odpowiedzialny za stworzenie i ad-
ministrowanie portalem praca.fair.play, koordynowanie kontaktéw z osobami korzystajacymi z por-
talu.

Dobdr partneréw, zatrudniajacych gtéwnie praktykéw zycia gospodarczego jak réwniez ekspertéw
w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi pozwolit na wypracowania standardu, ktéry odpowiada
obecnym mozliwosciom rozwojowym matych i srednich przedsiebiorstw. Doswiadczenia zgromadzone
przy pilotazowych wdrozeniach standardu w 8 przedsiebiorstwach pokazaly, ze koszty wdrozenia sg
stosunkowo niskie, zwlaszcza w poréwnaniu z efektami w postaci lepszych relacji z pracownikami, bu-
dowania zespotu pracownikéw, identyfikujacych sie z celami strategicznymi firmy, zmotywowanego do
jak najlepszego wykorzystania czasu pracy. Przedstawiane opracowanie pokazuje zaréwno metodologie
tworzenia jak i sposéb funkcjonowania opracowanego standardu. Mamy nadzieje, ze blizsze przedsta-
wienie wynikéw naszych prac spowoduje wzrost zainteresowania przedsiebiorstw wdrozeniami i tym

samym lepszym zarzadzaniem kapitatem ludzkim.

2. Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi (Paulina Bednarz, Konrad Szylar)

Standard Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ZFP-2007, IPED zostat opracowany zgodnie z zasadami
Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest stosunkowo nowym zagadnieniem w stowniku pojec eko-
nomicznych. Pierwsze wzmianki o konieczno$ci uwzgledniania intereséw szerszej niz tylko udziatowcy
firmy grupy, zaczely sie pojawia¢ na poczatku XX w. w USA. Wraz ze wzrostem ,potegi gospodarczej”
tamtejszych wielkich przedsiebiorstw zaczeto podejmowac dyskusje o ich odpowiedzialnosci za blizsze
i dalsze otoczenie, bedacej korelatem ich sity rynkowej. Wéwczas jednak teorie te trudno zdobywaty
popularno$¢ w srodowisku biznesowym, a ograniczaniu szkodliwosci monopolistycznej pozycji wielkich
konglomeratéw przemystowych dla konkurentéw, kooperantéw, pracownikéw, odbiorcéw, jak réwniez
dla $rodowiska naturalnego stuzyly raczej dziatania organdéw regulacyjnych, niz wewnetrzne mechani-

zmy w firmach.



Zmiane stanowiska przyniosty lata 70. i 80. XX w., wraz ze wzrostem Swiadomosci ekologicz-
nej, jak réwniez zwiekszeniem znaczenia aktywnosci i inicjatyw obywatelskich. Ich wynikiem byty
pierwsze oddolne kampanie spoteczne wymierzone w dyktat rynkowych monopolistéw. Powol-
na ewolucje postaw dato sie wéwczas réwniez zauwazy¢ wsréd srodowisk biznesowych, ktére za-
czely podejmowac i propagowac dziatania nienastawione bezposrednio na zysk, a uwzglednia-
jace szerszy kontekst oddziatywania ich dziatalnosci na otoczenie. Poczatkowo, gtéwny akcent
kfadziono na wptyw funkcjonowania przedsiebiorstw na srodowisko naturalne i préby zminimalizo-
wania negatywnych jego aspektow. Z czasem zaczela sie jednak rodzi¢ koncepcja ,interesariuszy”
(z ang. ,stakeholders”) przedsiebiorstwa i uwzgledniania ich intereséw na wszystkich poziomach zarza-
dzania przedsiebiorstwem (od strategii po decyzje operacyjne). Pojeciem tym okreslano zbiorczo grupy,
takie jak: pracownicy, kontrahenci (partnerzy biznesowi, dostawcy, odbiorcy) oraz spotecznosci lokalne
i regionalne, a gléwnym zatozeniem idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, byto réwnowazenie
ich z interesem bezposrednich (kapitatowych) udziatowcéw firm. Kierujac sie poczatkowo wzgledami
promocyjno-wizerunkowymi, przedsiebiorstwa zaczety podejmowac pierwsze inicjatywy spoteczne.
Pofaczone to byto w wielu przypadkach z publikacja (okresowo - najczesciej co roku), obok podstawo-
wych sprawozdar finansowych, réwniez tzw. ,raportéw interesariuszy” (z ang. ,stakeholder reports”)
- sporzadzanych przez zewnetrznych ekspertéw, zwanych ,audytorami spotecznymi” (z ang. ,social
auditors”) i podsumowujace zaangazowanie spoteczne firmy w danym roku finansowym. Czesto cyto-
wanym w literaturze przyktadem prekursoréw tego nowego podejscia jest m.in. kanadyjski producent
lod6w - firma Ben & Jerry’s (wspomniany ,Stakeholder Report” — opracowata juz w 1989 r.).

Wraz ze wzrostem popularnosci opisywanej idei, zaczeta budzi¢ ona coraz wieksze zainteresowanie
prasy i instytucji badawczych, co przyczynito sie do rozwoju certyfikacji i benchmarkingu w tym zakre-
sie. Koncepcja t3 i jej wptywem na wzrost gospodarczy na $wiecie zainteresowaly sie réwniez wiadze
paristwowe i instytucje miedzynarodowe, takie jak Bank Swiatowy (za posrednictwem Miedzynarodowej
Korporacji Finansowej), czy Unia Europejska (Dyrekcja Generalna Przedsigbiorstwo i Przemyst). Jako
przyktad dziatari krajowych w tym zakresie mozna wymienic np. inicjatywe brytyjskiego Ministerstwa
ds. Gospodarki, Przedsiebiorczosci i Reform Regulacyjnych, ktre podejmuje dziatania w sferze zaréwno
legislacyjnej, jak i promocyjnej, dla rozwoju spotecznej odpowiedzialnosci biznesu'. Obecnie spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu czesto zaliczana jest do styléw zarzadzania przedsiebiorstwem, a korzysci
z prowadzenia etycznej dziatalnosci dla samych przedsigbiorstw, jak réwniez — w szerszej perspektywie
- jej wptyw na zréwnowazony rozwdj wydaja sie niewatpliwe. Wptywa to na staty wzrost liczby odpo-
wiedzialnych przedsiebiorstw oraz wydtuzanie sie listy propagatoréw samej koncepcji.

W nakreslonej wyzej historii rozwoju idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, dos¢ charakte-
rystyczna jest ewolucja $wiadomosci zarzadzajacych przedsiebiorstwami. Podczas gdy u poczatkéw
spotecznej aktywnosci firm i sprawozdawczosci w tym zakresie, gtéwna motywacja byta poprawa
korporacyjnego wizerunku firmy, obecnie coraz wiekszego znaczenia nabiera przekonanie o realnych
korzysciach, jakie odpowiedzialne dziatania przynosza catej organizacji w wielu wymiarach jej funkcjo-
nowania. Odbywa sie to m.in. wraz ze wzrostem roli ,pracowniczej” strony spotecznej odpowiedzialno-
sci biznesu. Okazuje sie bowiem, ze odchodzenie od traktowania pracownikéw wytacznie w kategorii
zasobu - na rzecz partnerskich relacji, ulepszania atmosfery w pracy, czy bardziej otwartego zarzadzania
- nastawionego na wspétdecydowanie - moze miec¢ bardzo duzy wptyw na dziatalnos¢ firmy zaréw-

no w krétkim, jak i dtugim okresie. W krétkiej perspektywie przektada sie m.in. na zminimalizowanie

! Stuzq temu m.in. ustawowo wprowadzane obowiazki w zakresie ,sprawozdawczosci spotecznej”, portal internetowy pod adre-
sem www.csr.gov.uk poswiecony spotecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz prowadzone w tym zakresie badania i analizy.
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kosztéw niepotrzebnej rekrutacji poprzez wieksze przywiazanie zespotu do zaktadu pracy i mniejsza
fluktuacje kadrowa. Zmniejsza sie réwniez ryzyko naruszeri prawa i powstawania sporéw pracowni-
czych, oraz zwigzane z nim koszty, ktére w wielu przypadkach moga prowadzi¢ do destabilizacji pra-
cy w matych i srednich firmach. Dalece korzystniejszym efektem upodmiotowienia pracownikéw jest
diugookresowy wzrost wydajnosci pracy i efektywnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa — mierzalny
réwniez wynikami finansowymi. Dzieki tego rodzaju dziataniom buduje sie réwniez kapitat innowacyjny
przedsiebiorstwa - dzieki minimalizowaniu barier dla przeptywu wiedzy i pomystéw mozliwe jest opty-
malne wykorzystanie nisz i szans rynkowych. W koricu najwieksze korzysci z posiadania zintegrowanego
i silnie zmotywowanego (m.in. dzieki spotecznie odpowiedzialnym dziataniom) zespotu dostrzec mozna
w okresach dekoniunktury, kryzysach w branzy, czy tez innych problemowych dla firm sytuacjach. Jak
wskazuja przyktady z polskiej i zagranicznej praktyki biznesowej - to wiasnie negocjacyjne podejscie
w trudnosciach buduje atmosfere wzajemnego zrozumienia, obie strony wykazuja wieksza inicjatywe do
wzajemnych ustepstw, a wypracowane rozwigzania moga okazac sie zbawienne dla mozliwosci dalsze-
go funkcjonowania zaktadu.

2.1. Spotecznie odpowiedzialne zarzadzanie zasobami ludzkimi

Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu (SOB) to ostatnio jeden z naczelnych tematéw poruszanych
przez przedsiebiorcow i ich reprezentantéw. Komisja Europejska postrzega SOB jako gtéwne Zrédto prze-
wagi konkurencyjnej gospodarki UE. Dlatego zaréwno duze korporacje, jak i mate firmy i organizacje
stawiajace pierwsze kroki na rynku, z ogromnym zainteresowaniem przygladaja sie idei i zasadom odpo-
wiedzialnego biznesu. Pracodawcy chca dziata¢ odpowiedzialnie, cho¢ bardzo czesto nie wiedza co to
tak naprawde oznacza. Dlatego czesto dziatajac zgodnie z ideq spotecznej odpowiedzialnosci nie zdaja
sobie z tego sprawy i na odwrdt, nie stosujac zasad spotecznie odpowiedzialnych uwazaja, ze dziataja
zgodnie z najwyzszymi normami etyki i zasad fair play.

W koncepcji SOB najwazniejszym jest zatozenie, ze dziatania spotecznie odpowiedzialne to dziata-
nia w petni dobrowolne, czynione z checi uwzgledniania intereséw spotecznych, otoczenia zewnetrzne-
go i wewnetrznego, pod wptywem przekonania o stusznosci takiego postepowania, a nie pod wptywem
jakichkolwiek nakazéw czy regulacji prawa. Tak wiec, spoteczna odpowiedzialnos¢ dotyczy tego co
firmy moga, a nie musza, zrobic. Dlatego wiasnie koncepcje spotecznej odpowiedzialnosci musza byc¢
przede wszystkim szeroko upowszechniane, tak by doprowadzic¢ do jak najszybszej i jak najpetniejszej

samoregulacji Srodowiska przedsiebiorcéw w tej kwestii.

Jednym z najwazniejszych obszaréw w jakim realizowana jest koncepcja spotecznej odpowiedzial-
nosci jest zarzadzanie zasobami ludzkimi. Potrzeba usystematyzowania relacji pracodawca-pracownik
szczegdlnie ostatnio, zaczeta by¢ dostrzegana takze w Polsce. W ostatnich latach, bardzo brutalnie dato
sie odczuc skutki ztego zarzadzania ludZmi. Pracownicy przeciwstawiajac sie ztym standardom pracy za-
czeli masowo migrowac w poszukiwaniu lepszych miejsc pracy. Ludzie zmieniaja prace na taka, w ktdrej
beda mogli wiecej zarobic, ale tez na taka, w ktérej beda mogli sie realizowac, beda doceniani i z ktdrej
beda po prostu dumni.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi to proces ciagty i skomplikowany, obejmujacy swym zasiegiem wie-
le czynnosci, ktére majg, z zatozenia, zaspokoic potrzeby zaréwno organizacji, jak i jej pracownikéw.
Niestety bardzo czesto pracodawcy zapominaja, o tym, Ze sukces ich organizacji zalezy przede wszyst-
kim od ludzi w niej pracujacych. To pracownicy wypetniajac swe codzienne obowiazki, kontaktujac
sie z kontrahentami i klientami buduja swym zachowaniem wizerunek catej organizacji; to pracownicy



realizujac swoje zadania wypetniajq cele i zadania catej organizacji, zwiekszajac jej zysk i ugruntowujac
jej pozycje na rynku. Dlatego méwiac o zarzadzaniu zasobami ludzkimi zawsze powinnismy méwic
o dziataniach ukierunkowanych na osiaganie celéw organizacji potaczonych z dziataniami zmierzajacy-
mi do zaspokojenia potrzeb pracownikéw. Oczywiscie zaspokojenie potrzeb wszystkich pracownikéw
jest praktycznie niewykonalne, ale istnieja sposoby aby sprawic, ze beda oni usatysfakcjonowani i zado-
woleni, a dzieki temu bardziej efektywni.

Mozemy wyrézni¢ cztery gtéwne atuty pracownikéw, ktére wptywaja na ich efektywnos¢, sq to:
postawy, wiedza, umiejetnosci i doswiadczenie. Ponizej przedstawiamy wybrane metody wzmacniania
tych domen pracownikéw zgodnie z ideami Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu.

2.1.1. Postawy, czyli budowanie zaangazowania

Kazdy cztowiek ma indywidualne wartodci i zasady, ktére wyznaje. Ksztattuja one jego zachowanie
i reakcje na okreslone sytuacje zyciowe. 53 to schematy postepowan, ktére wynosimy z domu, ze szkoty
i z tzw. ,nauki zycia”. Pomimo przyzwyczajen, potrafimy jednak dostosowywac sie do sytuacji i zmie-
nia¢ postepowanie w zaleznosci od wymagan i potrzeb. Nasze zachowanie zalezy od regut i zasad, jakie
funkcjonuja w srodowisku, w ktérym zyjemy. Przyjmujac pracownika do organizacji musimy pamietac
o tym, ze od tej pory to nasze dziafania i wartosci, stang sie dla niego kierunkowskazem jego postepowa-
nia. Przede wszystkim nalezy pamietac o tym, ze zaangazowanie pracownikéw buduje sie od momentu
przekroczenia przez nich progu organizacji. Juz na samym poczatku warto wiec zastanowic sie nad tym,
jak powinni oni pracowac i co organizacja moze zrobi¢, by ,wychowac sobie” pracownikéw idealnych.
Dlatego rolg pracodawcy jest okreslenie jasnych i czytelnych zasad oraz wartosci, ktérymi powinien
kierowac sie caly zespot.

Okreslajac zasady postepowania, ktdre sy wazne z punktu widzenia organizacji, dajemy czytelny
przekaz jakie zachowania sq akceptowalne, a jakie nie. Mozemy je okresli¢ w formie kodeksu etycznego
czy tez prostego spisania kluczowych wartosci jakimi kierujemy sie sami i jakimi powinni kierowac sie
nasi wspétpracownicy. Pracownicy czytajac zapisane wartosci i zasady postepowania wiedza jakiego
zachowania oczekuje od nich pracodawca, jakie wartosci sa wazne i jak powinni postepowac. Z punktu
widzenia pracownika jest to réwniez forma zapewnienia, ze w stosunku do niego nasze zachowania
beda w najwyzszym stopniu etyczne i przejrzyste. Ma on pewnosc, ze wartosci, ktére mu przedstawiamy
dotycza takze naszych relacji z nim.

Wazne jest takze by doprowadzi¢ do wspélnego dzielenia wyznawanych zasad moralnosci i etyki, tak
by byt to element taczacy pracownikéw z pracodawca. Kwestia bezsprzeczng jest zapewnienie, by zapi-
sane zasady funkcjonowaty naprawde, a nie stanowity pustych, niewypetnionych zapiséw. Dlatego wazne
jest by opracowujac kodeksy etyczne, reguty postepowania itp. wiaczy¢ do prac caty zespdt. Pracownicy
musza mie¢ mozliwo$¢ zgloszenia wasnych zasad i wartosci oraz wypowiedzenia sie na temat pozosta-
tych spisanych przez wspétpracownikéw. Kodeksy etyczne bedq funkcjonowaty tylko wtedy, gdy zostang
wypracowane na zasadzie kompromisu i wspélnych ustaler. Opracowanie systemu wartosci, zasad i regut
postepowania przy wspétudziale pracownikéw zapewnia im poczucie bezpieczeristwa, pewnosci oraz
wzmacnia ich zaangazowanie, lojalnos¢ i poczucie odpowiedzialnosci. Ponadto, dzigki wspétdziataniu

catego zespotu spisane zasady beda w najwyzszym stopniu pozyteczne dla catej organizacji.

Stworzenie pozytywnych relacji wewnetrznych w organizacji jest bardzo duzym wyzwaniem i wyma-
ga wiasciwego zorganizowania, stworzenia odpowiedniej struktury, wiasciwego podziatu obowigzkéw

|. Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play — 2007



i zaangazowania wszystkich pracownikéw. Kluczowym dziataniem jest jednak zbudowanie wiasciwego
,mikroklimatu” - czyli wiasnej kultury organizacyjnej, na ktéra powinny ztozyc sie najlepsze zachowania,
przyzwyczajenia i sposob pracy kazdego cztonka zespotu. Dzigki wypracowaniu indywidualnej kultury
organizacyjnej budowane sq takze nieformalne wiezi, ktdre sa najlepszq formgq integrowania zespotu.

Waznym elementem procesu budowania zaangazowania pracownikéw jest to, w jaki sposéb po-
stepuja i jakimi wartosciami kierujq sie ich przetozeni. Pracujac pod ,etycznym przywddztwem” sze-
fa, pracownicy przejmuja jego sposéb postepowania i sami wyznaczajq sobie podobne etyczne zasady
dziatania. W ten sam sposdb przejmuja i stosuja negatywne wzorce postepowania. Warto wiec pamietac,
Ze poprzez etyczne przywddztwo dajemy wzor do nasladowania i budujemy zaangazowanie i odpowie-
dzialnos¢.

2.1.2. Wiedza, czyli dbanie o rozwdj zasobéw ludzkich

Wiedza jakq posiadaja pracownicy wyznacza w duzej mierze ich potencjat i efektywno$¢ pracy.
Wiadomo przeciez, ze im wieksza wiedzq z zakresu swoich obowiazkéw beda dysponowali nasi pra-
cownicy tym fatwiej i szybciej zrealizuja swoje dziatania i beda one obarczone bardzo niskim prawdopo-
dobieristwem btedu. W przewazajacej wiekszosci pracownikéw, ukierunkowana wiedza zdobywana jest
nie przed podjeciem pracy, ale w trakcie jej trwania. Wtedy, dziatajac w ramach swoich obowiazkéw,
aby ufatwic i przyspieszy¢ sobie prace oraz wyeliminowac ryzyko popetniania btedéw, pogtebiaja do-

tychczasowa wiedze. Dlatego dbanie o rozwdj zasobdéw ludzkich w organizacji jest jednym z priorytetéw
polityki zatrudnieniowe;.

Rozpoczynajac nowa dziatalnos¢, czy rozwijajac juz prosperujaca organizacje, nie mozna funk-
cjonowac bez opracowania strategii dziatania oraz wyznaczenia celéw dla catej organizacji. Strategia
dziatania i cele musza znalez¢ swoje odzwierciedlenie w strategii rozwoju zasobéw ludzkich. Przy two-
rzeniu programéw rozwoju pracownikéw w organizacji nalezy przede wszystkim pamietac o tym, ze
kazdy z nich musi mie¢ réwne szanse w dostepie i uczestnictwie we wszystkich proponowanych formach
ksztalcenia i rozwoju. Ponadto nalezy zawsze uwzglednia¢ zdanie i potrzeby wszystkich pracownikéw
w zakresie rozwoju. Oczywiscie idealng sytuacja jest identycznos¢ celéw rozwojowych pracownika i ce-
l6w strategicznych organizacji, jednak taka sytuacja zdarza sie rzadko. Dlatego rola systeméw wsparcia
jest ukierunkowywanie i motywowanie pracownikéw do zdobywania wiedzy niezbednej do rozwoju

catej organizacji.

Jednym z mozliwych sposobéw motywowania i wspierania jest okreslanie Sciezek kariery (rozwoju).
Zaletq sSciezek rozwoju jest przede wszystkim mozliwos¢ pokazania pracownikom, ze sa bardzo warto$-
ciowi i pracodawca wiaze z nimi plany dtugookresowe. Dzieki wytyczeniu $ciezki kariery pracownik
otrzymuije tez informacje, ze jezeli bedzie sie starat, rozwijat swoje umiejetnosci i pogtebiat wiedze, jego
kariera w organizacji rowniez bedzie sie rozwijata.

Czesto pracodawcy popetniaja btad wytyczajac droge rozwoju, w ktdrej jedynym wyznacznikiem
obejmowania kolejnych stanowisk czy zakresu obowiazkdw, jest czas przepracowany w organizacji,
bez uwzglednienia wzrostu kompetencji, umiejetnosci i wiedzy. Taka perspektywa jest dla pracownikéw
demotywujaca i nie mobilizuje ich do samorozwoju. Drugim powaznym btedem jest wytyczanie $ciezek,
ktdre z zatozenia nie beda péZniej uwzgledniane. W tym przypadku kariera pracownika w organizacji
stoi w miejscu, pomimo tego, Ze osigga on wyznaczone cele, tj. zdobywa wiedze i rozwija swoje umie-
jetnosci. Efektem takiej sytuacji bedzie predzej czy pézniej odejscie pracownika z organizacji.



Najwiekszym problemem, szczegdlnie w duzych organizacjach, jest zty przeptyw informacji, lub na-
wet jej brak. Pracownicy czesto nie znajg planéw swoich pracodawcéw, nie wiedzg jak bedzie rozwijata
sie organizacja i jakie cele zostaty przed nig postawione. Nie majac tej elementarnej wiedzy, nie sq tez
w stanie umiejscowic siebie w organizacji i okresli¢ celéw swojego dziatania. Opracowywanie Sciezek
kariery i pokazywanie pracownikom ich miejsca w organizacji stuzy obu stronom: pracownikowi - bo
wie, jakie pracodawca ma plany wobec niego, jakie stanowiska czy zakresy obowigzkéw moze objac, na
jakich warunkach, w jakim kierunku powinien sie rozwijac i jaka wiedze musi jeszcze zdoby¢. Korzyscia
pracodawcy jest to, Ze moze jasno okresli¢ swoje wymagania i mozliwosci, a dzieki temu moze liczy¢ na
swiadoma decyzje pracownika, czy chce sie rozwija¢ w jego organizacji czy raczej bedzie szukat pracy
poza nia.

Bardzo waznym elementem rozwoju zawodowego pracownikéw jest ich uczestnictwo w réznego
rodzaju szkoleniach, kursach, studiach itp. W kazdej organizacji powinien zosta¢ opracowany program
wsparcia materialnego i pozamaterialnego oséb ksztatcacych sie, uwzgledniajacy cele organizacji, cele
pracownikéw, ich osiagniecia i oceny jakie uzyskali. Przed opracowaniem takiego programu pracownicy
powinni przede wszystkim poznac szczegétowe cele organizacji, kierunki jej przysztego rozwoju oraz
cele dtugookresowe, jakie postawione zostaty przed nimi samymi. Dopiero po uzyskaniu tych szczegé-
towych informacji pracownicy powinni przedstawi¢ swoje indywidualne potrzeby szkoleniowe. Jezeli
potrzeby te sa zgodne ze strategia rozwoju organizacji pozostaje juz tylko opracowanie szczegétowego
programu uczestnictwa w szkoleniach, kursach itp., przygotowanie harmonogramu czasowego oraz in-
dywidualnych systeméw wsparcia np. mozliwosci dofinansowania, elastycznego czasu pracy itp. Jednak
zbieznos¢ potrzeb pracownika i pracodawcy w zakresie rozwoju jest ciagle rzadkoscia i dotyczy tych
0s6b, ktére w petni identyfikuja sie z organizacja. W przypadku pozostatych pracownikéw czes¢ ich po-
trzeb jest rézna. W takiej sytuacji uczestnictwo pracownika w szkoleniach czy kursach powinno by¢ scisle
powiazane z wynikami jego ocen okresowych. Pracownik powinien wiedzie¢, ze jezeli bedzie efektywny
i ocena jego pracy bedzie bardzo wysoka, organizacja bedzie wspierac jego rozwdj nie wynikajacy z jej
celéw i strategii. Warto pamieta¢ o tym, ze poczatkowo zerowa przydatnosc takiej wiedzy moze okazac
sie potrzebna w wyniku np. zmiany czesci strategii, zmian na rynku itp. Ponadto, umozliwienie pracow-
nikowi uczestnictwa w programach, ktére wynikaja z jego potrzeb wptywa takze na jego spojrzenie na
cala organizacje i poprzez powiazanie z systemem ocen - wzrost efektywnosci, gdyz wie on, ze dzieki
dobrej pracy bedzie mdgt zaspokoic swoje potrzeby. Przy opracowywaniu programéw rozwoju zasobéw
ludzkich trzeba zawsze pamietac o koniecznosci czytelnego przedstawienia zasad wsparcia materialnego

i pozamaterialnego ze strony organizacji, a takze zasad oceny uczestnictwa w nich pracownikdw.

2.1.3. Umiejetnosci, czyli zarzadzanie partycypacyjne

Kazdy z pracownikéw posiada okreslone umiejetnosci, ktérymi wspiera swoje codzienne dziatania.
Niektrzy z nich dzieki analitycznemu mysleniu doskonale sprawdzaja sie w przygotowywaniu réznego
rodzaju zestawien finansowych, sprzedazowych itp., czes¢ dzieki zdolnosciom humanistycznym pisze
bardzo dobre sprawozdania, teksty marketingowe itp., a jeszcze inni maja wrecz wrodzone zdolnosci ko-
munikacyjne dzieki czemu kazdy kontaktujacy sie z nimi klient czy kontrahent jest zadowolony i usatys-
fakcjonowany. Sztuka, ktdra powinni posias¢ pracodawcy jest zweryfikowanie i wiasciwe wykorzystanie
posiadanych przez pracownikéw umiejetnosci. W tym procesie najwazniejsze jest umozliwienie pracow-
nikom wspétuczestniczenia w planowaniu dziafan i prac, ktére maja by¢ przez nich wykonywane.

Pierwszym krokiem ku temu jest wiasciwe planowanie rekrutacyjne, polegajace na odpowiednim
przeanalizowaniu i opisaniu umiejetnosci niezbednych na poszczegélnych stanowiskach. Taka analiza
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uzupetniona o zakres obowiazkéw jest niezwykle przydatna pracownikom, ktérzy juz na samym poczat-
ku potrafia okresli¢ czy dana praca im odpowiada, czy beda sie w niej sprawdzali oraz czy bedzie im
dawata satysfakcje. Dzieki otrzymaniu jasno okreslonych oczekiwan beda mogli takze pokazac, ktdre
czynno$ci moga sprawiac im problem, jakie umiejetnosci s w stanie rozwijac, a jakich prac nie chcieliby
w og6le wykonywac. Pracodawca, dzieki tym informacjom moze zastanowic sie nad tym czy wskazane
stabe strony pracownika catkowicie eliminuja go z pracy, czy moze poprzez wzmocnienie jego silnych
stron nie beda stanowity zagrozenia, badZ dzieki odpowiedniej zmianie struktury moga one wejs¢ w za-
kres obowiazkéw innych pracownikéw. Ten ostatni etap przemian powinno prowadzic sie na biezaco,
analizujac posiadane umiejetnosci i whasciwie zarzadzajac posiadanymi talentami.

Zarzadzanie talentami, pomimo swego skomplikowania, sprowadza sie do wiasciwego zdefiniowa-
nia stabych i mocnych stron pracownikéw w celu opracowania najbardziej idealnej struktury i zakresu
obowiazkéw kazdego z nich. Dzieki takiemu przegladowi moze okazac sie, ze pracownicy wykonuja
zadania, ktére sprawiaja im wiele problemdw, a przez to zajmujq tez wiele czasu, kosztem tych, ktére
wykonuja chetnie, szybko i z satysfakcja. Zebranie takich informacji pozwala na przeszeregowanie obo-
wigzkéw, tak by kazdy wykonywat zadania najbardziej efektywnie, bo to co sprawia problem jednym
jest domeng innych pracownikéw. Oczywiscie nie jestesmy w stanie wyeliminowac niektérych dziatari,
ktdre s3 niezbedne dla funkcjonowania organizacji, a sq dla wszystkich pracownikéw utrapieniem. Po-
winnismy jednak dazy¢ do wiasciwego ich proporcjonowania, aby te najbardziej niechciane i nie lubiane
obowiazki stanowity jak najmniejszy procent zadan kazdego pracownika. Wiasciwe zarzadzanie talen-
tami i podziat obowiazkéw odpowiedni do posiadanych umiejetnosci wymaga duzego zaangazowania
zaréwno pracodawcéw, jak i pracownikéw.

Whaczanie pracownikéw do zarzadzania przynosi wymierne korzysci dla catej organizacji. Poprzez
zarzadzanie partycypacyjne rozumiemy uwzglednianie opinii i oceny pracownikéw zaréwno w strate-
gicznych decyzjach, jak i w codziennych dziataniach. Jak juz pisalismy opiniowanie przez pracowni-
kéw decyzji strategicznych, ma wiele wartosci dodanych. Podobne efekty przynosi ich wiaczanie przy
decydowaniu w waznych, codziennych sprawach. Oczywiscie nie chodzi o to, by pracownicy zaczeli
decydowac o wszystkim co dzieje sie w organizacji, ale by mieli szanse wyrazania swych opinii i jezeli
s one racjonalne, by mieli szanse na realizacje swoich pomystéw. W zaleznosci od charakteru i rodzaju
organizacji istnieje wiele metod umozliwiania pracownikom wyrazenia ich zdania. Zaczynajac od naj-
prostszych, takich jak udostepnienie pudetka, do ktérego mogliby wrzucac swoje uwagi poprzez orga-
nizacje cotygodniowych spotkan roboczych, opiniowanie nowych projektéw czy aktywne uczestnictwo
w naradach zarzadu. Wazne jest aby pomysty i uwagi nie zostawaty bez odpowiedzi. Zawsze nalezy
odnies¢ sie do kazdego z nich uzasadniajac decyzje o realizacji, badZ nie. Ponadto jezeli pomyst zostanie
zaakceptowany, pierwszeristwo w nadzorowaniu badz jego bezposrednie wykonanie powinna miec oso-
ba zgtaszajaca. Dzieki takiemu podejsciu pobudzamy kreatywnos¢ zespotu, zwiekszmy zaangazowanie
pracownikéw i ich odpowiedzialnosc.

Zarzadzanie partycypacyjne pomaga takze we wczesnym wykrywaniu probleméw i rozwigzywaniu
konfliktéw wewnatrz organizacji. Przede wszystkim samo otwarcie sie na pracownikéw i umozliwienie
im wyrazenia wlasnego zdania buduje zaufanie i nowy poziom relacji. Wazna jest tutaj wiasciwa po-
stawa przefozonego, jego reakcja na zgtaszane problemy i catkowita bezstronno$¢, przede wszystkim
wiasciwe podejscie do problemu bez wyrazania zadnych ocen przed catkowitym zbadaniem sprawy, bez
ujawniania swoich sympatii czy antypatii do zadnej ze stron konfliktu, rzetelne zbadanie Zrédta i przebie-
gu konfliktu i podjecie dziatar go rozwiazujacych. Gtéwnym biedem przetozonych w takich sytuacjach

jest wstepne zapoznanie sie z problemem i pozostawienie go samemu sobie, liczac na to, ze sprawa sama



sie rozwiaze. Nierozwigzane konflikty po pewnym czasie wracajg ze wzmocniong sitg i prowadza do

samodestrukgji catego zespotu.

Rzecza, ktdra jest takze niezwykle wazna w sytuacjach konfliktowych, a czesto nie zachowywana,
jest takze catkowita bezstronnos¢. Kazdy z przefozonych ma swoich tzw. ,pupili” i bardzo czesto w sy-
tuacji konfliktowej przetozony nie potrafi powstrzymac sie od zajecia stanowiska po stronie swojego
,pupila”. Takie zachowanie jest znakiem dla reszty, ze nie warto sili¢ sie na prébe wyjasnienia sprawy,
bo i tak z géry wiadomo kto okaze sie winnym. Do poczucia niesprawiedliwosci dotaczone zostanie
poczucie bezsilnosci a efektem beda podziaty w zespole i decyzje o zmianie pracodawcy.

Zarzadzanie partycypacyjne to umozliwienie pracownikom wyrazania wiasnych opinii, ocen i réz-
nych innowacyjnych pomystéw. Te ostatnie czesto prowadza do znacznych usprawnieri w pracy, bo to
przeciez pracownicy wiedza najlepiej jakie procesy i procedury dziatania mozna zmienic, tak by mogli
wykonywac je sprawniej i efektywniej. Nalezy pamieta¢ takze o tym, Ze to pracownicy, dzialajac na
rynku, maja bezposredni kontakt z naszymi interesariuszami, i to w nich tkwi najwiekszy potencjat po-
mystéw na zmiany przekazywane réwniez przez naszych klientéw, kontrahentéw i wspétpracownikdw.

2.1.4. Doswiadczenie, czyli organizacja uczaca sie

Pracownicy, ktérzy sie rozwijaja, zdobywaja rozlegly wiedze i doswiadczenie, stajq sie najwieksza
sitq i skarbem kazdej organizacji. Dlatego wtasnie ci ludzie powinni sta sie jej wewnetrznymi ,ambasa-
dorami”. Doswiadczenie to powinno zosta¢ wykorzystane przy wprowadzaniu nowych pracownikéw do
organizacji. Adaptacja do nowych obowiazkéw, zespotu i zadan to niezwykle trudna praca, ktéra bar-
dzo czesto pracodawcy pomijaja, uznajac, ze samo przekazanie zakresu obowigzkéw wystarczy nowym
pracownikom w ,zrozumieniu organizacji”. Nic bardziej btednego. Pierwsze miesiace pracy w nowym
otoczeniu wyznacza jako$¢ i styl dalszej pracy. Dlatego wiasnie niezwykle wazne jest by wiasnie w tym
wstepnym okresie byt ktos$ kto bedzie nowa osobe wprowadzat we wszystkie tajniki, przekazywat warto-
sci i zasady, wdrazat w kulture pracy i wzajemnych relacji. Taki opiekun jest réwniez osobg wspierajaca
w trudnych sytuacjach i pozwala zrozumiec prawa jakimi rzadzi sie organizacja.

Uktadajac caty proces adaptacyjny pracownikéw nalezy zastanowic sie nad wiasciwym wyborem
opiekuna. Powinna to by¢ osoba doswiadczona, ale takze charyzmatyczna i identyfikujaca sie z orga-
nizacja. Nie mozemy zapominac o tym, ze wyznaczenie na opiekuna powinno by¢ nagroda za bardzo
dobra prace oraz forma docenienia, a nie kara. Dlatego zawsze ostateczna decyzja o tym, czy dany
pracownik zostanie opiekunem powinna naleze¢ do niego. W innym przypadku, dziatajac whbrew niemu,
zostanie to odebrane jako kara i dodatkowy, niechciany obowiazek.

Dzielenie sie wiedza wewnatrz organizacji jest czesto duzym problemem, gdyz pracownicy z nieche-
cig zdradzaja swoje metody dziatania i wypracowane systemy pracy. Niektdrzy pracownicy traktujq to jako
zagrozenie, upatruja w tym wrecz przebiegtego fortelu pracodawcy zmierzajacego do zastapienia go innym
pracownikiem. Dlatego bardzo wazne jest wiasciwe komunikowanie intencji i pokazanie, ze osoby uczestni-
czace w procesie dzielenia sie wiedza zostaty wybrane jako wzory do nasladowania, doskonali pracownicy,
ktdrzy jako swoistego rodzaju ,wodzowie” poprowadza caty zespdt do zwyciestwa. Zostajac coach’em, men-
torem czy opiekunem pracownik musi mie¢ poczucie misji i czuc sie wyréznionym za swe dotychczasowe
osiagniecia. Oczywiscie nigdy nie moze stac sie tak, ze pracownik, ktdry bierze udziat w systemie dzielenia sie
wiedza jest nastepnie wykluczany z zespotu czy zwalniany z organizacji. Taka sytuacja, oprécz tego, ze jest
wysoce nieetyczna, z pewnoscia skutecznie zniecheci pozostatych pracownikéw do dzielenia sie wiedza.
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Efektem dobrego i spotecznie odpowiedzialnego zarzadzania kadrami jest zmotywowany, efektywny
i zadowolony zespét identyfikujacy sie z organizacja, wyznajacy jej cele i pracujacy dla wspdlnego do-
bra. Dzieki wiasciwie zbudowanym systemom wartosci etycznych akceptowanych i wyznawanych przez
wszystkich pracownikéw oraz wiasciwych wzorcéw przekazywanych przez pracodawcéw, organizacja
tworzy swoja whasna kulture, ktdra dla catego zespotu jest podstawa do etycznego postepowania i budo-
wania wiasciwych relacji wewnatrz i na zewnatrz organizacji. Pracownicy identyfikuja sie z organizacja
i 53 z niej dumni, a dzieki temu rosnie takze ich wiasne poczucie wartosci co jeszcze bardziej mobilizuje
ich do dobrej pracy. Dzieki odpowiednio dostosowanym systemom rozwoju i wsparcia dla zdobywania
nowej wiedzy pracownicy angazujq sie bardziej w swoja prace i staja sie wysokiej klasy specjalistami.
Wihaczanie w zarzadzanie i umozliwienie wyrazania swoich ocen i opinii, a takze dzielenie sie proble-
mami i ktopotami buduje zespét i wspomaga wewnetrzng komunikacje, dzieki czemu obniza sie ryzy-
ko wystepowania sytuacji kryzysowych. | w koricu, dzieki dobrze opracowanym programom adaptacji
i dzielenia sie wiedza zapewniamy ciaglosc istnienia naszej organizacji poprzez ksztatcenie nowych,
zadowolonych i zmotywowanych do dziatania pracownikéw. Majac na wzgledzie te i inne wartosci jakie
daje dobre zarzadzanie kadrami, warto zastanowic sie czy nasze dziatania s spotecznie odpowiedzialne

i czy nie czas na zmiany?

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu, szczegdlnie w jej wspomnianym nowym wymiarze przestaje
by¢ wyfacznie hastem marketingowym, a urasta do rangi pewnej filozofii, czy tez stylu zarzadzania,
bedac réwnoczesnie istotnym wktadem $wiata biznesu na rzecz zréwnowazonego rozwoju?. Aby jed-
nak tego rodzaju dziatania miaty sens i przynosity korzysci, ich wdrozenie w przedsiebiorstwach nie
moze sie wiazac tylko z opracowaniem (np. przez instytucje zewnetrzna) pewnych rekomendacji, czy
tez gotowego systemu i wpisanie ich w mechanizmy zarzadzania przedsiebiorstwem. Implementacja
tych zasad wynikac musi przede wszystkim z wewnetrznego przekonania zarzadzajacych, ktére powinno
by¢ przekazywane réwniez catemu zespotowi, aby w koricu przetozy¢ sie na biezace funkcjonowanie
organizacji. Od poziomu tej swiadomosci zalezy réwniez zakres przyjetych norm spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu i dziatar w tym zakresie. Praktyka pokazuje, ze pojawienie sie i rozwdj tego rodzaju
idei w firmach ma bardzo rézne Zrédta oraz czesto bywa dzietem przypadku. Nierzadko wynika tez
z osobistych doswiadczeri i przemyslen jednego z wtascicieli lub cztonka kadry zarzadzajacej. Korzysci
natomiast s na tyle istotne, zaréwno dla sfery biznesu, jak i dla pozostatych bezposrednich i posrednich
beneficjentéw tych dziatani, ze idea spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zastuguje na szeroko zakrojo-
ne dziatania promocyjne.

3. Metodologia tworzenia Standardu Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ZFP-2007,
IPED (Przemystaw Kulawczuk)

3.1. To i zadanie projektowe

Zasadniczym celem zespotu autorskiego Instytutu byto opracowanie zakresu przedmiotowego oraz
wymagan zwiazanych z wdrozeniem nowoczesnego standardu zarzadzania kapitatem ludzkim, ktéry
z jednej strony usprawnitby zarzadzanie pracownikami w polskich przedsiebiorstwach, a z drugiej
strony zapewnit przestrzeganie zasady réwnych szans i niedyskryminacji. Zesp6t autorski stanat przed

2 Darska A., Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce. Wstepna analiza, Program Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju,
Warszawa 2007, s. 6.



powaznym wyzwaniem, poniewaz w polskich przedsiebiorstwach problemem samym w sobie jest
wlaczanie elementéw réwnosci i wspétuczestnictwa do praktyki zarzadzania. Sytuacja ta wynika ze
zmiany polityki gospodarczej w okresie transformacji gospodarczej od gospodarki socjalnej w kierun-
ku gospodarki rynkowej. Zmiana modelu gospodarczego wigzata sie bardzo czesto z uproszczonym
rozumieniem zadan i sposobéw funkcjonowania przedsiebiorstwa, ktére prowadzito do wyraznego
Lprzerysowania” tych elementéw zarzadzania, ktére s bezposrednio zwiazane z wptywaniem na efek-
tywnos¢. W powaznym stopniu polskie przedsiebiorstwa staly sie obiektem ponownego eksperymentu
w zakresie stosowania unowoczesnionej wersji naukowej organizacji pracy z pewnymi dodatkowy-
mi elementami, z nowszych szkét zarzadzania, ktére maksymalizowaty motywacje pracownikéw.
W efekcie powszechne stato sie narzekanie na odhumanizowanie pracy i jasno stawato sie widoczne
zmeczenie pracownikéw w zwigzku z maksymalizacjy ich eksploatacji. Tym procesom towarzyszyt
proces redukcji szans stabszych grup zatrudnieniowych: kobiet, absolwentéw, oséb w wieku starszym,
niepetnosprawnych.

Sytuacja ta zostata radykalnie zaktécona poprzez proces emigracji, szczegélnie nasilony w wyni-
ku akcesji Polski do Unii Europejskiej. Polscy pracownicy, z reguty wywodzacy sie z obszaréw o ni-
skiej dochodowosci lub bezrobotni, zaczeli masowo opuszczac kraj w celu poszukiwania lepszych
mozliwosci zatrudnienia. W efekcie stopa bezrobocia, ktéra w 2003 roku przekraczata 20% obnizyta
sie do nieco ponad 11% w 2007 roku. Pracownicy, w wielu dziedzinach takich jak budownictwo,
przerébka metali, czes¢ ustug, stali sie zasobem rzadkim, o pozyskanie ktérego trzeba zabiegac.
W efekcie powstaty korzystne warunki do zmiany eksploatatorskiego systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi na system zblizony do nowoczesnych systeméw opartych na spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu. W zwiazku z tym zespét autorski Instytutu podjat sie opracowania zakresu przedmiotowego
i wymagari dla standardu zarzadzania zasobami ludzkimi opartego na koncepcji spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu.

3.2. Podstawy i wzorce wykorzystane przy projektowaniu standardu.
Przeglad literaturowy.

W ramach projektowania Standardu Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ZFP-2007, IPED (standardu
ZFP) dokonano rozpoznania standardéw zarzadzania nawiazujacych do idei spotecznej odpowiedzial-
nosci biznesu. Punktem wyjsciowym pracy nad standardem byta akceptacja definicji spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu przyjetej przez Unie Europejska. Zgodnie z ta definicja:

,Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu jest koncepcja, w ramach ktdrej przedsiebiorstwa tacza zaan-
gazowanie na rzecz kwestii spotecznych i srodowiskowych w ramach dziatalnosci gospodarczej oraz
w ramach relacji z interesariuszami na zasadach dobrowolnosci”’.

W ramach prac projektowych przyjeto za Komisjq Europejska, ze tak jak cata koncepcja spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu jest koncepcja dobrowolng, tak réwniez standaryzacja zarzadzania zasobami
ludzkimi oparta na tej koncepcji moze by¢ réwniez tylko wdrazana na zasadach dobrowolnosci. Czynnik
ten spowodowat, Ze niezbednym stato sie opracowanie atrakcyjnej dla przedsiebiorstw formy standardu,
jak i nowoczesnego przekazu zwigzanego z osiaganiem korzysci przez przedsiebiorstwa, zwigzanych
z wdrazaniem standardu.

3 Green Paper for Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility, Commission of the European Communities,
COM (2001)366 final, Brussels, 2001, s. 6.
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W ramach przegladu standardéw zarzadzania uwzgledniajacych problematyke spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu dokonano przegladu nastepujacych standardéw i rozwiazar:

1. PSLB (Personnel Standards Lead Body)
2. Investors in People

3. Social Accountability 8000

4. 150 26000

5. AA1000

6.

Amerykaniskich jednostkowych standardéw zarzadzania kapitatem ludzkim.

Pierwszym przeanalizowanym standardem zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry zawierat odniesie-
nia do koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu byt dawny brytyjski standard PSLB. Standard ten
jest cytowany w wielu podrecznikach zarzadzania zasobami ludzkimi®. Przepisy tego standardu wyszcze-

gdlniaja nastepujace wymagania:

1., Okredlenie i rozwijanie wrodzonych zdolnosci pracownikéw;
2. Opracowanie proceséw maksymalizujacych zaangazowanie pracownikow;
3. Przedstawienie mozliwosci kariery w organizacji osobom, ktére majq na to szanse, juz we wczesnym
stadium ich pracy;
4. Upowszechnienie zasady ustawicznego uczenia sie i rozwoju wérdd wszystkich pracownikéw przed-
siebiorstwa;
5. Opracowanie, wdrozenie i zarzadzanie systemami pozwalajacymi na korzystanie ze zdobytego do-
$wiadczenia pracownikéw;
6. Wyksztatcenie profesjonalnych umiejetnosci pracownikéw;
7. Rekrutowanie, dbanie o rozwdj i szkolenie ludzi potrafiacych dostosowac sie do zmiennych wyma-
gan przedsiebiorstwa;
8. Zarzadzanie coraz bardziej zréznicowanym personelem o réznym doswiadczeniu zawodowym,
aspiracjach zawodowych i stopniu lojalnosci;
9. Zarzadzanie stosunkami pracowniczymi, zaréwno zbiorowymi, jak i indywidualnymi oraz utrzyma-
nie zaangazowania pracownikéw w trakcie zmian w firmie;
10. Opracowanie, wdrazanie i zarzadzanie systemami wynagrodzer i systemami zarzadzania przez efek-
ty, zgodnymi z priorytetami przedsiebiorstwa i motywujacymi pracownikéw;
11. Utrzymanie i podnoszenie fizycznej i umystowej kondycji pracownikéw przez stworzenie odpowied-
nich warunkéw do pracy oraz przez wdrazanie przepiséw BHP".

Analizujac tresci jedenastu przepiséw standardu PSLB mozna stwierdzi¢, iz przynajmniej w kilku
punktach standardy te przywotuja koncepcje Corporate Social Responsibility® (CSR). Dotyczy to zwlasz-
cza przepisu 1 (rozwijanie zdolnosci pracownikéw), 8 (zarzadzanie zréznicowanym personelem) oraz
11 (utrzymanie i podnoszenie kondycji pracownikéw). Standardy te charakteryzowaty sie duzym stop-
niem dopasowania do realnych proceséw majacych miejsce w praktyce zarzadzania polskich przedsie-
biorstw i zostaty potraktowane jako wazny punkt wyjsciowy do pracy nad polskimi standardami.

Kolejnym standardem, ktdry byt przeanalizowany przy opracowywaniu standardu ZFP, byt wspot-
czesny standard brytyjski Investors in People (IIP). Standard ten jest obecnie bardzo popularny w Wiel-

* M. Armstrong, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakéw 2004, s. 29.
> Tamze, s. 29.
® z ang.: Spoteczna Odpowiedzialnos¢ Biznesu.



kiej Brytanii, co wynika z faktu, iz polityka upowszechniania koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci

biznesu jest wpisana do katalogu waznych polityk rzadu. Ponizej przedstawiono zasadnicze wskazniki

w zakresie wdrazania tego standardu:’

1. Strategia w zakresie usprawniania funkcjonowania organizacji jest przejrzyscie zdefiniowana i zrozu-
miana;

2. Ksztatcenie i rozwdj sq planowane tak, aby osiagna¢ cele organizacji;

3. Strategie w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi tak zaprojektowane aby promowac réwnos¢
$zans rozwoju W organizacji;

4. Mozliwosci zarzadcze menedzeréw wymagajace przewodzenia, zarzadzania i rozwijania pracowni-
kéw w sposcb skuteczny sa przejrzyscie zdefiniowane i zrozumiane;

5. Menedzerowie sg skuteczni w przewodzeniu, zarzadzaniu i rozwijaniu pracownikéw;

6. Wkiad pracownikéw do funkcjonowania organizacji jest zauwazony i doceniony;

7. Pracownicy sq zachecani do przejmowania wiasnosci i odpowiedzialnosci poprzez wiaczenie ich do
procesu podejmowania decyzji;

8. Ksztatcenie i rozwdj pracownikéw przynoszq efekty;

9. Inwestowanie w pracownikéw polepsza funkcjonowanie organizacji;

10. Sposob, w jaki pracownicy s3 zarzadzani i rozwijani podlega bezustannie usprawnianiu.

Przedstawione wskazniki zastosowania standardu Investors in People nie sa jedynie deklaracjami
woli. Ich stosowanie nalezy udowodnic¢ za pomocg szeregu narzedzi. Opis standardu zawiera szcze-
gotowe opisy tych narzedzi. W ramach standardu funkcjonuja ogélne zasady obejmujace wypraco-
wanie strategii, wdrazanie zadari oraz dokonanie oceny wprowadzonego systemu i state usprawnianie
go. Standard ten w swoim szczegotowym zakresie zaktadat powazne uczestnictwo zorganizowanych
reprezentacji pracowniczych (zwigzkéw zawodowych) w budowaniu strategii zarzadzania zasobami
ludzkimi i mdgt nie cieszy¢ sie uznaniem polskich przedsiebiorstw, z ktérych wiekszos¢ nie posia-
da reprezentacji pracowniczej. W efekcie wiele zapiséw tego standardu mozna bytoby zastosowac,
ale krytycznym zagadnieniem byt problem uregulowania uczestnictwa pracownikéw w zarzadzaniu
polskimi przedsiebiorstwami, co wynikato z braku lub stabosci sformalizowanych reprezentacji pra-
cowniczych.

Innymi regulacjami w zakresie unormowania sfery zarzadzania ludZmi byty przepisy standardu Social
Accountability 8000, opublikowane przez organizacje Social Accountability International’. W ramach
standardu SA 8000, wprowadzono przepisy (zakazy) dotyczace miedzy innymi takich kwestii istotnych
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, jak: dyskryminacja, godziny pracy, wynagrodzenia. Ponizej przedsta-
wiono wybrane fragmenty tych regulacji:

Dyskryminacja

,5.1. Przedsiebiorstwo nie zaangazuje sie lub nie bedzie wspiera¢ dyskryminacji w zakresie rekrutacj,
wynagrodzenia (itp.)...

5.2. Przedsigbiorstwo nie bedzie tolerowato takiego wykonania praw pracowniczych, ktére zawieratoby
praktyki zwiazane z rasa, kasta, pochodzeniem narodowym (itp.)...

5.3. Przedsiebiorstwo nie pozwoli na zachowania w postaci gestow, jezyka lub kontaktu fizycznego,
ktdre sq ptciowo niewfasciwe, zagrazajace, wymuszajace (itp.)..."

7 Investors in People, Unlock your organization’s potential, An overview of standard framework, TSO,
http://www.investorsinpeople.co.uk
% International Standard: Social Accountability 8000, SAI, New York 2001
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Godziny pracy

,7.1. Firma bedzie dziatata zgodnie ze standardami, .. normalny tydzieri pracy nie bedzie trwat wiecej
niz 48 godzin.

7.2. Nadgodziny beda dobrowolne...”

Wynagrodzenia
,8.1. Musza spetnia¢ minimalne wymagania prawne.
8.2. Potracenia z pfac nie moga miec charakteru dyscyplinarnego...”.

Analiza przepiséw standardu SA 8000 pokazata, ze zawiera on postanowienia, zblizajace je do
przepiséw kodekséw etycznych o charakterze zakazéw i nakazéw i jedynie w bardzo matym stopniu
pozytywne wskazania w zakresie budowy spéjnej polityki (strategii) w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Pomimo faktu, iz niedyskryminacyjne przepisy tego standardu mialy istotng wartos¢, mozli-
wosc¢ stosowania jego wprost w polskich warunkach wydawata sie ograniczona.

W ramach przegladu standardéw zagranicznych dokonano réwniez podsumowania rezultatéw pra-
cy Miedzynarodowej Organizacji Standaryzacyjnej ISO w zakresie opracowania standardu upowszech-
niajacego spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Organizacja ta prowadzita w latach 2005-2006 prace
nad opracowaniem standardu 1SO 26000, ktory byt pomyslany jako dobrowolne zalecenie dla przedsie-

biorstw, a nie jako standard podlegajacy certyfikacji.

Wedtug stanu na koniec marca 2006 roku przygotowano pierwsza wersje standardu, mocno jeszcze nie-
kompletna. Pierwszy szkic roboczy ISO 26000 zawierat puste miejsca jezeli chodzi o kwestie zwiazane z:

6.3. Praktykami zwiazanymi z pracownikami

6.4. Zarzadzaniem organizacja

6.5. Rzetelnymi praktykami biznesowymi - zasadami rynkowymi
6.6. Wiaczeniem sie w rozwdj spotecznosci.

Znaczny postep zostat dokonany w zagadnieniach dotyczacych wdrazania CSR opisanych w roz-
dziale 7, ktéry zawierat miedzy innymi kwestie:

7.1. Definicji $rodowiska do wdrazania CSR

7.2. Rozwazenia przyjecia zasad CSR (przez firme)
7.3. Opracowania wizji oraz kodeksu etycznego
7.4. Pracy z interesariuszami

7.5. Budowy strategii

7.6. Wdrazania programu CSR

7.7. Monitoringu programu

7.8. Raportowania

7.9. Pomocy praktycznej (we wdrazaniu CSR)™.

Wezesny stan zaawansowania standardu 1SO 26000 w potowie 2006 roku nie zachecat zespotu
autorskiego Instytutu do wykorzystania tych efektéw w opracowaniu polskiego standardu zarzadzania

? Tamze s. 6.
1% [SO/WD 26000, Guidance on social responsibility, 1SO 2006-03-28.



kapitatem ludzkim, tym bardziej, ze prace nad ISO 26000 budowaty Sciezke standaryzacji w zakresie
CSR, ale marginalnie traktowaty problematyke zarzadzania kapitatem ludzkim. W efekcie wykorzystanie
wynikéw tych prac nie mogto by¢ zbyt szerokie.

Kolejnym zestawem przepiséw uwzglednionych w analizie literaturowej byly przepisy standardu AA
1000". Ustalono, ze standard ten jest nakierowany na usprawnienie funkcjonowania organizacji, zawiera
szczegotowq inzynierie rozwiazywania probleméw organizacji poprzez zaangazowanie we wspotprace
z interesariuszami. Opis standardu bardzo przypomina koncepcje partycypacyjnej oceny i monitoringu.
Skonstatowano, ze styl ten moze by¢ bardzo trudny do zaakceptowania przez kierownictwa polskich
przedsiebiorstw.

W ramach przegladu literaturowego istniejacych rozwiazari przeanalizowano réwniez standardy
zarzadzania zasobami ludzkimi Uniwersytetu Kalifornijskiego w Los Angeles, Centrum Medycznego'?,
brytyjskich standardéw medycznych w zakresie kapitatu ludzkiego™ oraz standardéw australijskich™.
Stwierdzono, ze standardy te zawieraja fragmentaryczne elementy systeméw standaryzacji zarzadzania
zasobami ludzkimi, ktére w pewnym nieduzym stopniu moga by¢ wykorzystane do pracy nad polskimi

standardami.

Przeglad literaturowy rozwiazan obowiazujacych w innych krajach doprowadzit do wyciagniecia
nastepujacych wnioskéw:

1) W ramach opracowywania standardu ZFP warto dazy¢ do sformutowania profesjonalnego standardu
zarzadzania kapitatem ludzkim zawierajacego elementy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu a nie
eksponowac ich jako oddzielnych elementéw systemu zarzadzania.

2) Sposréd istniejacych zakresow tematycznych standardéw (zakreséw zarzadzania zasobami ludzkimi)
trzeba wybrac zasadnicze, ktére majq znaczenie krytyczne dla zarzadzania w polskich firmach.

3) Dwa pierwsze standardy brytyjskie s najbardziej kompleksowe, ale niektdre przepisy PSLB sg zbyt
ztozone, z kolei standard IIP jest bardzo jednostronnie nastawiony na pracownikéw — mimo tego
mozna uwazac je za pewien punkt wyjscia do tworzenia naszych propozycji.

4) Trzeba stworzy¢ ,dtuga liste” zakreséw tematycznych zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére mogty-
by by¢ uzupetniane o elementy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

Wistepna dfuga lista zakreséw tematycznych standardu ZFP na podstawie przegladu literaturowego
obejmowata nastepujace zakresy tematyczne:

1. Posiadanie systemu zapewniajacego rzetelny i efektywny dobdr pracownikéw do pracy.

2. Posiadanie przez organizacje opisu stanowisk pracy zawierajacego oczekiwania wobec pracowni-
kow.

3. Posiadanie systemu orientacji zawodowej i opieki dla nowych pracownikéw.

4. Zapewnianie takiej liczby pracownikéw, ktdra rzeczywiscie jest niezbedna przedsiebiorstwu, bez
generowania przeciazenia pracownikéw.

5. Posiadanie systemu oceny kompetencji pracownikéw oraz planowanie rozwoju tych kompetencji
w przysztosci.

" AccoutAbility 1000 (AA 1000) framework, Standards, guidelines and professional qualification, The Institute for Social and Ethical
Accountability, London 1999

12 http://hr.healthcare.ucla.edu/Download/2005surveypreptrng.PPT

'3 http://www.natpact.nhs.uk/uploads/HRFriend.pdf

' http://www.dpc.wa.gov.au/psmd/pubs/exec/hrcomp/hre.html
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. Sledzenie wzorcéw i trendéw w zakresie rozwoju kompetencji dla odpowiedniego planowania

ksztatcenia zawodowego pracownikéw.

. Posiadanie systemu szkoleri pracowniczych oraz systemu wsparcia dla samoksztatcenia pracowni-

kéw prowadzacych do wyksztatcenia sie profesjonalnych umiejetnosci pracownikéw.

. Zapewnianie $ciezki kariery zawodowej przynajmniej dla pracownikéw posiadajacych kluczowe

znacznie dla firmy.

. Posiadanie procedur i umiejetnosci zarzadzania stosunkami pracowniczymi pozwalajacych na prze-

zwyciezanie konfliktéw i trudnosci w rozwoju firmy.

. Wykorzystanie doswiadczenia starszych pracownikéw i upowszechnienia tych doswiadczen wsréd

pracownikéw miodszych wiekiem.

. Przejrzyste zarzadzanie wynagrodzeniami pracownikéw w sposob wiazacy efekty pracy z wysokos-

cia wynagrodzen.

. Docenianie szczegdlnego wktadu, zaangazowania i kreatywnosci pracownikéw zaréwno w sposéb

materialny, jak i poprzez udziat w zarzadzaniu i/lub we wiasnosci.

. Zachecanie pracownikéw do podejmowania inicjatywy w zakresie dziatari zwiekszajacych wartos¢

dodana tworzong w firmie.

. Wspieranie budowy systemu samopomocy pracowniczej, wspétdziatania pracownikéw, ducha pra-

cy zespotowej oraz klimatu poszanowania dla lideréw organizacji, czyli integracji spotecznej przed-
siebiorstwa.

. Posiadanie przejrzyscie zdefiniowanej i konkretnej strategii w zakresie zarzadzania zasobami ludz-

kimi.

. Posiadanie systemu pomiaru skutecznosci polityki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi.
. Posiadanie i stosowanie procedur zapewniajacych réwnos¢ szans rozwoju zawodowego dla réznych

pracownikéw.

. Whaczanie pracownikéw do wdrazania systemu spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstwa po-

przez ich udziat w podejmowaniu decyzji w tym zakresie i wdrazaniu systemu.

. Zapewnianie pracownikom wysokiego poczucia poszanowania godnosci osobistej, w tym w szcze-

gdlnosci poszanowania dla istniejacych zréznicowar wéréd pracownikéw.

3.3. Zastosowanie metody analizy grupowej do wypracowania ostatecznej listy
zakres6w tematycznych regulowanych standardem

Proponowane w oparciu o przeglad literaturowy zakresy tematyczne zostaty rozestane do o$miu

ekspertéw Instytutu z prosha o wskazanie, ktdre z nich posiadaja znaczenie krytyczne dla polskich przed-
siebiorstw i ktére moga by¢ uzupetnione o elementy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Nastepnie
odbyty sie dwa spotkania warsztatowe, w wyniku ktérych zostato wybranych 15 proceséw, ktdre stano-
wity okreslong catosc. Procesy zostaty wybrane w wyniku przeprowadzenia analizy grupowej w oparciu
0 nastepujace kryteria:

Potencjalny poziom usprawnien zapewnianych przez regulacje okreslonych zakreséw, wynikaja-
cych z synergii integracji réznych proceséw;

Waznos¢ dla polskich przedsiebiorstw ocenionej na podstawie badari kultury zatrudnienia w pol-
skich przedsiebiorstwach'®;

tatwos¢ adaptacji do potrzeb polskich przedsiebiorstw;

5 M. Bak, P. Kulawczuk, A. Szczesniak, Kultura zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach, Instytut Badari nad Demokracja
i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2006.



4)  Innowacyjnos¢ podejscia i szanse zapewniane przedsiebiorstwom w wyniku wdroZenia okreslonych
regulacj.

Analiza grupowa doprowadzita do wyznaczenia 15 podproceséw procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére dla uproszczenia nazwano procesami standardu. Byty to nastepujace procesy:

. Konstruowanie i upowszechnianie misji firmy

. Stosowanie planowania strategicznego

. Budowa systemu wartosci biznesowych i etycznych
. Sformutowanie i wdrazanie strategii rozwoju zasobéw ludzkich
. Budowa planu zatrudnienia

. Pozyskiwanie zasobéw ludzkich

. Adaptacja zawodowa pracownikéw

. Rozwdj zasobdw ludzkich

. Ocenianie pracownikéw

. Zarzadzanie wynagrodzeniami

. Motywowanie pracownikéw

. Wspétuczestnictwo pracownikéw w zarzadzaniu

. Kreowanie dobrego klimatu zatrudnienia

. Odchodzenie pracownikéw

. Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Przyjeto, ze do kazdego z 15 zaproponowanych proceséw zostang wszczepione elementy uniwersal-
nego systemu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

3.4. Budowa systemu proceséw w oparciu o elementy analizy systemowej
i wykorzystanie metodologii matrycy logicznej

Zespot ekspertéw Instytutu zatozyt, ze podstawowe elementy systemu proceséw powinny by¢ ze soba
powiazane za pomoca zwigzkdw logicznych (wynikowych) oraz za pomoca sprzezeri zwrotnych'.

Do zasadniczych logicznych zwiazkéw wynikania (zwiazkéw wynikania jednego procesu z drugie-
go) zaliczono:
1. Wynikanie strategii dziatania z misji przedsiebiorstwa
2. Wynikanie systemu wartosci etycznych i biznesowych ze strategii dziatania
3. Wynikanie strategii rozwoju zasobdéw ludzkich z misji, strategii dziatania przedsigbiorstwa i systemu
wartosci biznesowych i etycznych
Wynikanie proceséw od 5 do 15 z proceséw od 1 do 4.
Wynikanie pozyskiwania zasobéw ludzkich z planowania zatrudnienia
6. Wynikanie rozwoju zasobéw ludzkich ze strategii rozwoju zasobéw ludzkich.

o

Do zasadniczych sprzezen zwrotnych zaliczono:
1. Sprzezenie zwrotne pomiedzy systemem oceny pracownikéw a systemem motywacyjnym i syste-
mem wynagradzania

1 Szerzej na temat wykorzystania analizy systemowej do zarzadzania: J. Stoner , R. Freeman, D. Gilbert, Kierowanie, WN PWN 2004.
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2. Sprzezenie zwrotne pomiedzy procesem Odchodzenie pracownikéw a Zarzadzanie wynagrodzenia-
mi

3. Sprzezenie zwrotne pomiedzy motywowaniem pracownikéw a wspétuczestnictwem pracownikow
w zarzadzaniu

4. Sprzezenie zwrotne pomiedzy oceng systemu zarzadzania zasobami ludzkimi a strategia rozwoju
zasobow ludzkich.

Zwiazki wynikania i sprzezenia zwrotne uwzgledniono w opisach poszczegélnych proceséw.
W ramach pracy dokonano réwniez wyszczegélnienia zasadniczych synergii, ktére moga by¢ osiagniete
w wyniku integracji przedstawionych 15 podproceséw procesu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zasadnicze synergie oczekiwane w wyniku adaptacji standardu zarzadzania zasobami ludzkimi ZFP-
2007, IPED opartego na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu obejmowaty:

1. Wzrost efektywnosci gospodarowania przedsiebiorstwa wynikajacy z silniej motywowanych pracow-
nikow

2. Duza poprawe klimatu relacji miedzyludzkich i znaczace utatwienie zarzadzania ludZmi

3. Powiekszenie potencjatu rekrutacyjnego w tych przedsiebiorstwach, ktére poszukuja pracownikéw
w rzadkich zawodach

4. Usprawnienie i uporzadkowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach.

Uwzgledniajac relacje wynikania, sprzezenia zwrotne oraz oczekiwane synergie zespét ekspertow
Instytutu przygotowat opis poszczegélnych standardéw. Przy formutowaniu opisu standardéw zastoso-
wano poczatkowo rozwigzanie w czystej postaci matrycy logicznej, ktére to narzedzie jest zalecanym
narzedziem przez Komisje Europejska do formutowania projektéw i rozwiazywania probleméw'”.

W wyniku zastosowania procedury budowy projektu przy wykorzystaniu matrycy logicznej przygo-
towano opisy poszczegdlnych zakresow w uktadzie:

*  proces,
o rezultat,
¢ zadania,

*  sposéb weryfikacji (mierniki).

W efekcie powstat opis procesu zarzadzania zasobami ludzkimi odzwierciedlajacy zastosowanie
spofecznej odpowiedzialnosci biznesu. Opisy ostatniej wersji proceséw zostaly zawarte w zataczniku.

3.5. Opracowanie wymog6w standardu, kart zadaniowych i wzorcowych rozwiazar
standardu

Wdrozenie standardu przez przedsiebiorstwa wymagato opracowania dokumentu okreslajacego wy-
magania w zakresie wdrozenia oraz wzorcowego przyktadu rozwigzywania probleméw i opisu zadari
w ramach standardu. Opracowano wzor karty zadaniowej, w ktdrej w sposéb ujednolicony ujeto nazwy
proceséw, zadan, rezultatow, daty sporzadzenia dokumentu, osoby sporzadzajacej i zatwierdzajacej,
numeru stron itp. Karta zadaniowa byta pomyslana jako sposéb uporzadkowania prac nad wdrazaniem

standardu.

7 Zarzadzanie cyklem projektu, Przewodnik metodyczny, Fundusz Wspétpracy, Warszawa 2007.



Tabela 1. Wzér karty zadaniowej (przyktad)

Standard ZFP-2007, IPED

Przedsiebiorstwo:

Proces: Operacyjne planowanie zatrudnienia
v ZATRUDNIENIE |_ F
ogo Firm
FAIR PLAY | 7adanie: Wiszystkie 8 /

Typ dokumentu: A. Spis zadan. B. Spis oczekiwanych rezultatow.

A. Spis zadan
1. Udokumentowanie pisemnej relacji pomiedzy dokumentami strategicznymi i planami operacyj-
nymi przedsiebiorstwa a planem zatrudnienia
2. Opracowanie planu zatrudnienia
3. Sporzadzenie dokumentacji oceniajacej realizacje planu zatrudnienia

B. Spis oczekiwanych rezultatéw
1. Dokumentacja potwierdzajaca wystepowanie relacji pomiedzy dokumentami strategicznymi
i planami operacyjnymi przedsiebiorstwa a planem zatrudnienia
2. Plan zatrudnienia
3. Dokumentacja oceniajaca realizacje planu zatrudnienia

Data: 01.02.2007 Sporzadzit: Zatwierdzit: Nr procesu Nr strony

4 1

Zrédto: opracowanie wiasne.

Znacznie powazniejszym zadaniem byto opracowanie jednolitego zestawu wymogéw niezbednych
do osiagniecia w ramach standardu wraz z przyktadami rozwiazania niektérych probleméw dotyczacych
realizacji zadai w ramach poszczegéInych proceséw. Eksperci Instytutu, w oparciu o swoje doswiadcze-
nia, dostepna literature oraz dostepne przyktady z przedsiebiorstw opracowali wstepne warunki standar-
du dla przedsiebiorstwa, ktérych rozmiar objat ponad 200 stron druku. Wersja ta byta zdecydowanie zbyt
rozbudowana, zwtaszcza biorac pod uwage specyfike matych i srednich firm. Analiza opracowanego
standardu w gronie ekspertéw - autoréw standardu pozwolita na znaczne skrécenie pierwotnej wersji,
z zachowaniem zakfadanych celéw zwiazanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi.

W wyniku realizacji dwdch rund prac zostata opracowana kolejna wersja standardu, znacznie bar-
dziej przyjazna dla malych i srednich przedsiebiorstw, w ktérej opis wymagari skrécono do obecnej
zawartosci. W opisie dokonano wyboru najwazniejszych zadan i rezultatéw, rezygnujac jednak z ich
wyodrebniania.

3.6. Warsztaty z przedsiebiorcami w zakresie wdrazania standardu.
Weryfikacja i konsultowanie opracowanego standardu.

W ramach prac nad standardem przewidziano przeszkolenie w zakresie standardu ZFP przedsie-
biorcéw oraz pracownikéw kadrowych reprezentujacych firmy zainteresowane wdrozeniem standardu.
W tym celu wystano w maju 2006 roku opisany standard ZFP do grupy przedsiebiorcéw i zorganizowano
warsztaty dla grupy fokusowej z udziatem przedsigbiorcéw zainteresowanych wdrozeniem standardu,
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partneréw projektu oraz ekspertéw Instytutu. Podczas spotkania wszystkie 15 proceséw zostato zapre-
zentowanych jego uczestnikom. W wyniku dyskusji grupowej ustalono, ze standard powinien zawiera¢
wszystkie z 15 proponowanych proceséw oraz wypracowano konkluzje, ze ostateczna forma standardu
moze by¢ sformutowana dopiero po zebraniu do$wiadczeri z wdrozeri. Dokonana jednoczesnie weryfi-
kacja i konsultacja zatozen standardu potwierdzita stusznos¢ opracowanej koncepcji. Uczestnicy zasu-
gerowali réwniez koniecznos¢ wypracowania jednolitych wymagan standardu i wzorcowych rozwiazar,
ktére mogtyby by¢ uzyteczne jako wzér dla przedsiebiorstw.

3.7. Metodyka wdrozer

Standard wdrazano testowo tylko w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Podstawa wdrozenia byta
umowa z przedsiebiorstwem. Przyjeto, ze dla kazdego z 8 przedsigbiorstw uczestniczacych we wdro-
zeniu bedzie wyznaczony konsultant wspomagajacy z Instytutu. Przyjeto, ze konsultant wspomagajacy
bedzie sie spotykat z przedstawicielami przedsiebiorstwa i zostanie wspélnie dokonana ocena w jakim
zakresie istniejace w przedsiebiorstwie rozwigzania nalezy zastapi¢ nowymi, uzupei¢ czy zmienic.
Przyjeto, ze w fazie pilotazowe] jednostka wspomagajaca przedsiebiorstwo we wdrozeniu bedzie Insty-
tut.

Ponizej przedstawiono przyktadowy opis sposobu przeprowadzenia procesu wdrozenia standardu

w modelu wspdtpracy organizacji z jednostkami wspomagajacymi. Dla takiego modelu lista niezbednych
dziatan zwiazanych z opracowaniem i wdrozeniem standardu obejmowata nastepujace elementy:

1. Wyznaczenie sposréd pracownikéw organizacji osoby, ktdra niezaleznie od innej odpowiedzialno-
sci, powinna mie¢ odpowiedzialnos¢ i uprawnienia obejmujace opracowanie i wdrozenie niniejsze-
go standardu.

2. Umozliwienie konsultantowi wspomagajacemu zapoznanie sie ze specyfika organizagji.

3. Zinwentaryzowanie rodzajéw i zakresow narzedzi zarzadczych wymaganych standardem do po-
prawnego funkcjonowania systemu w organizacji.

4. Dokonanie podziatu zadan pomiedzy przedsiebiorstwo a konsultanta wspomagajacego.

5. Ustalenie harmonogramu osiagniecia zatozonych rezultatéw w zakresie opracowywania narzedzi
zarzadzania.

6. Opracowanie, wdrozenie i ciagte doskonalenie opracowanych narzedzi zarzadzania, ktdre byty wy-
magane standardem.

7. Przeprowadzenie auditéw wewnetrznych w zaplanowanych odstepach czasu, oceniajacych funkcjo-
nowanie systemu zarzadzania opartego na standardzie.

8. Podejmowanie niezbednych dziatan naprawczych, korygujacych i doskonalacych system zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Po przeprowadzeniu auditu wewnetrznego i po korekcie ewentualnych niezgodnosci, w 6 przedsie-
biorstwach zostat przeprowadzony audit zewnetrzny do korica listopada 2007 roku a w 2 firmach audit
taki byt przewidziany na grudzieri 2007 roku.

Metodyka wdrazania standardu oparta na odegraniu duzej roli przez konsultanta wspomagajacego
z Instytutu okazata sie skuteczna. Zasadnicze problemy zwiazane z wdrazaniem standardu obejmowa-
ty brak czasu lub czesto wiedzy ze strony przedstawicieli przedsiebiorstwa w zakresie rozwiazywania
probleméw wynikajacych z projektowania okreslonych narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi oparty-
mi na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Problem ten rozwiazywano w ten sposdb, ze konsultanci



wspomagajacy proponowali pierwsze wersje dokumentéw i projektéw narzedzi zarzadzania i wspdl-
nie z przedstawicielami przedsiebiorstw dyskutowali nad zaproponowanymi rozwiazaniami. Model ten
stat sie obowiazujacym podejéciem w pracy i znacznie przyspieszyt prace nad wdrazaniem standardu
w przedsiebiorstwach.

3.8. Metodyka prac nad upowszechnieniem standardu

W ramach prac nad upowszechnieniem standardu podejmowano szereg dziatan, do ktérych zaliczy¢
mozna konferencje, szkolenia dla przedsiebiorcéw, spotkania promocyjne. Warto jednak zwréci¢ uwage
na fakt przeprowadzenia pierwszych w polskiej praktyce naukowej badan ilosciowych nad wptywem
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstw oraz opracowanie wzor-
cowego modelu zatrudnienia opartego na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Szczegéty metodyki
tych prac zawarto w publikacji Instytutu'®. Prace te wykazaty daleko idace korzysci dla przedsiebiorstw
z wdrazania system6w zarzadzania opartych na spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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4. Zarzadzanie zasobami ludzkimi wedtug Standardu Zarzadzania Kapitatem
Ludzkim ZFP-2007, IPED (Katarzyna Cuprys, Anna Szczesniak)

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zgodnie z koncepcja etyki oraz spotecznej odpowiedzialnosci bi-
znesu jest kluczem do sukcesu organizacji. Umiejetnos¢ tworczego wykorzystania kapitatu ludzkiego
maksymalizuje i normalizuje wspdtprace wewnatrz przedsiebiorstwa co ma swoje odzwierciedlenie
w satysfakcji pracownikéw i wymiernych zyskach wiascicieli. Jednoczesnie wytwarza sie pozytywny
wizerunek przedsiebiorstwa, co sie przektada na zaufanie ze strony klientéw, dostawcéw, spotecznosci
lokalnej oraz innych interesariuszy.

Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ZFP-2007, IPED (standard ZFP) opiera sie na koncepcji,
zgodnie z ktéra pracownik traktowany przez pracodawce jak partner pracuje efektywniej, jest bardziej

18P, Kulawczuk, M. Poszewiecki (red), Wplyw spofecznej odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu na zarzadzanie przedsiebior-
stwami, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2007.
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zaangazowany i z wieksza mobilizacja dziata na sukces przedsiebiorstwa w kazdym wymiarze — ekono-
micznym, spotecznym i wizerunkowym. Standard jest wiec narzedziem zarzadczym, stuzacym uporzad-
kowaniu lub zorganizowaniu zarzadzania kapitatem ludzkim. Dzigki jego zastosowaniu pracownicy sg
motywowani do wiekszego zaangazowania na rzecz dziatania i rozwoju przedsiebiorstwa, jednoczesnie
sa w wiekszym stopniu usatysfakcjonowani z pracy, poniewaz wdrozenie standardu ZFP jest takze zobo-
wigzaniem dla pracodawcy w zakresie stworzenia jasnych relacji z pracownikami opartych na zrozumia-
tych zasadach, bez dyskryminowania, z poszanowaniem godnosci osobistej — zasadach akceptowanych
i ksztattowanych przez obie strony.

Warunki standardu ZFP okreslaja wymagania w zakresie pietnastu proceséw odnosnie zarzadzania
kapitatem ludzkim, ktérych funkcjonowanie jest konieczne, aby uznac, ze standard ZFP zostat wdrozony.
Wymagania te sprowadzaja sie do opracowania, wdrozenia i ciagtego doskonalenia narzedzi zarzad-
czych, pozwalajacych na lepsza kontrole nad procesami zarzadzania kapitatem ludzkim, znaczaco go
porzadkujac, a ponadto utatwiaja podejmowanie decyzji i umozliwiajg mobilizacje kapitatu ludzkiego
na rzecz rozwoju przedsiebiorstwa. Warunki standardu ZFP wymagaja udowodnienia przez organizacje,
Ze narzedzia te zostaty opracowane, wdrozone i sg stosowane.

Wszystkie wymagania podane w standardzie ZFP zostaty opracowane z mysla o matych i §rednich
przedsiebiorstwach, jednak s na tyle uniwersalne, ze przeznaczone s do stosowania przez wszystkie
organizacje, bez wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ i realizowane zobowigzania. Od przedsiebiorstwa
wdrazajacego standard, oczekuje sie spetnienia wszystkich jego wymagari, tj. w zakresie pietnastu pro-
ceséw odnodnie zarzadzania kapitatem ludzkim - bez wzgledu na wielko$¢, rodzaj czy forme prawna,
wymagania standardu ZFP s jednakowe dla wszystkich.

Jezeli przedsiebiorstwo zleca (wydziela) jakikolwiek proces, ktéry ma wptyw na realizowane zo-
bowigzania zgodnie z wymaganiami, wéwczas powinno zapewni¢ nadzor nad wszystkimi takimi pro-
cesami. W systemie zarzadzania nalezy zidentyfikowa¢ nadzor nad takimi zleconymi (wydzielonymi)
procesami.

Wdrozenie standardu ZFP moze by¢ realizowane samodzielnie przez przedsiebiorstwo lub wspélnie
z jednostkami wspomagajacymi. Lista niezbednych dziatari zwiazanych z opracowaniem i wdrozeniem
standardu, ktére powinny zosta¢ wykonane dla modelu wspétpracy firmy z jednostkami wspomagajacy-
mi, zostata przedstawiona w rozdziale 3.7 oraz w zataczniku.

Po przeprowadzeniu auditu wewnetrznego i po korekcie ewentualnych niezgodnosci, przedsie-
biorstwo moze ubiegac sie o audit zewnetrzny, przeprowadzany przez Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsiebiorstwem Prywatnym. Pozytywne przejscie takiego auditu oznacza formalne potwierdzenie
wdrozenia funkcjonujacego standardu w przedsiebiorstwie oraz umozliwia mu postugiwanie sie logo
,Zatrudnienie Fair Play” wedtug stosownego regulaminu.

Przedsiebiorstwo, ktdre wdrozyto standard ZFP ma opracowane procedury i stosuje je w praktyce
w zakresie 15 proceséw obejmujacych nastepujace zagadnienia:

Proces 1:  Misja organizacji

Proces 2:  System wartosci biznesowych i etycznych

Proces 3:  Strategia rozwoju organizacji

Proces 4:  Strategiczne planowanie rozwoju zasobdw ludzkich



Proces 5:  Operacyjne planowanie zatrudnienia

Proces 6:  Rekrutacja pracownikéw

Proces 7:  Adaptacja zawodowa pracownikéw

Proces 8:  Rozwdj zasobdw ludzkich

Proces 9:  Ocenianie pracownikéw

Proces 10: Zarzadzanie wynagrodzeniami

Proces 11: Motywowanie pracownikéw

Proces 12: Wiaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja
Proces13: Rozwiazywanie konfliktéw i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich
Proces 14:  Odchodzenie pracownikéw

Proces 15: Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Dokumenty i procedury bedace podstawg kazdego z proceséw powinny by¢ formalnie przyjete do
stosowania np. w drodze uchwaty wiadz przedsiebiorstwa.

Jedynie taczne stosowanie przedstawionych procedur moze zapewni¢ efektywne zarzadzanie pra-
cownikami i dzieki temu doprowadzi¢ do zwiekszenia konkurencyjnosci przedsiebiorstwa.

Opis proceséw

Proces 1: Misja przedsiebiorstwa oraz Proces 2: System wartosci biznesowych i etycznych

Misja to zwiezte sformutowanie, okreslajace zasadnicze zamierzenia przedsiebiorstwa, przedstawia-
jace ogdlny cel jego istnienia, wyznaczajace przedsiebiorstwu dziatania strategiczne. Misja powinna by¢
sformutowana krétko i lapidarnie, a jej tre$¢ powinna by¢ adekwatna do prowadzonej dziatalnosci.

Misje moze opracowac kierownictwo firmy lub zespét sktadajacy sie z przedstawicieli kierownictwa
i pracownikéw. W pierwszym przypadku misja powinna zosta¢ skonsultowana z przedstawicielami pra-
cownikéw lub z wszystkimi pracownikami, ktérzy powinni jg zna¢ i rozumiec. Konsultowanie z pracow-
nikami jest rozumiane, jako przedstawienie pracownikom lub ich przedstawicielom spraw zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, z mozliwoscia wypowiedzenia sig, poparte pisemnym potwierdze-
niem zapoznania sie, zrozumienia i przedstawienia punktu widzenia pracownikéw lub ich przedstawi-
cieli.

Ostateczng tres¢ misji wiadze przedsigbiorstwa przyjmujg w drodze decyzji (np. uchwaty Zarzadu)
wraz z okresleniem daty rozpoczecia obowigzywania. Powinien by¢ réwniez opracowany, wdrozony
i cigle nadzorowany system promocji wewnetrznej i zewnetrznej misji wsréd interesariuszy (np. pra-
cownikéw, klientéw, dostawcow, akcjonariuszy, w spotecznosci lokalnej itp.).

System wartosci biznesowych i etycznych funkcjonujacy w przedsiebiorstwie powinien, zgodnie ze
standardem ZFP, uwzgledniac takie aspekty, jak np.: relacje z pracownikami, klientami, dostawcami/
kontrahentami, srodowiskiem lokalnym i partnerami spotecznymi, administracja publiczna, konkuren-
cja, inwestorami/ wiascicielami oraz Srodowiskiem naturalnym. W tym celu opracowywany jest pro-
jekt systemu wartosci, w ramach ktdrego uwzgledniane s3 postawy etyczne we wszystkich dziataniach
przedsiebiorstwa, np. harmonijna i profesjonalna wspétpraca z klientami, dbatos¢ o dobro otaczajacych
ludzi ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw, ich warunkéw pracy itp.. W systemie wartosci
uwzgledniana moze by¢ takze dbatosc o interesy inwestoréw, uczciwe wspétzawodnictwo z konkuren-
tami, wrazliwos¢ spoteczna przedsigbiorstwa, a ponadto poszanowanie dla wiadz i miejscowego prawa
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oraz réznorodnosci kulturowej, ktéra moze polegac na respektowaniu tradycji i kultury kazdego kraju
w ktérym dziata. System wartosci powinien by¢ skonsultowany z przedstawicielami pracownikéw lub
z wszystkimi pracownikami i ostatecznie powinien by¢ zaakceptowany przez najwyzsze kierownictwo
przedsiebiorstwa. Do przestrzegania przyjetego systemu powinni zosta¢ zobowiazani pisemnie wszyscy
pracownicy, a przedsiebiorstwo powinno ciagle nadzorowac przestrzeganie systemu wartosci etycznych
i biznesowych przez pracownikéw. W tym celu wyznaczana jest osoba lub komisja odpowiedzialna
za monitorowanie dziatari niezgodnych z przyjetymi wartosciami. Ustalany jest sposéb informowania
o zaistniatych naruszeniach, a takze procedura badawcza (czy rzeczywiscie doszto do naruszenia) i okre-
Slenie katalogu konsekwencji dla 0s6b naruszajacych system wartosci.

Kolejnym krokiem w ramach tej procedury jest opracowanie systemu promocji oraz kanatéw przekazu
podstawowych wartosci biznesowych i etycznych do odbiorcéw w przedsiebiorstwie i jego otoczeniu.
Podobnie, jak w przypadku misji, system wartosci biznesowych i etycznych z programem promogiji

i zasadami monitoringu przestrzegania, wladze firmy przyjmuja w drodze decyzji z okresleniem daty, od
ktdrej system obowiazuje.

Dzieki sformutowaniu misji oraz systemu wartosci etycznych i biznesowych okreslona zostaje mys|
przewodnia, wedtug ktdrej dziata przedsiebiorstwo. Pracownicy otrzymuja jasny i czytelny komunikat,
jakie zachowania i wartosci s3 wymagane wobec wszystkich, jakie wartosci sa najwazniejsze w pro-
wadzonej dziatalnosci, rozumiejq te wartosci i rozumieja dlaczego wazne jest ich przestrzeganie; maja
poczucie, ze zwiazali sie z rzetelng i uczciwg firma, w wiekszym stopniu utozsamiajq sie z nia. Dzigki
temu przedsiebiorstwo zatrudnia oddanych pracownikéw, ktérzy pracuja z zaangazowaniem, a przez to
firma osiaga lepsze rezultaty.

Proces 3: Strategia rozwoju przedsiebiorstwa

Strategia rozwoju przedsiebiorstwa to dokument okreslajacy kierunki jego rozwoju, w oparciu o ana-
lize obecnej pozycji, zawierajacy cele i zadania w perspektywie dtugookresowej, co najmniej 5-let-
niej. Pisemnie opracowana strategia rozwoju w ramach procesu 3 powinna zawiera¢: analize pozydji
konkurencyjnej przedsiebiorstwa, okreslenie przewag konkurencyjnych, cele strategiczne i operacyine,
zadania przyporzadkowane wyznaczonym celom, harmonogram realizacji strategii, a takze okreslenie
niezbednych $rodkéw do realizacji strategii. W praktyce opracowanie strategii moze polegac na okresle-
niu pozycji konkurencyjnej np. przy uzyciu analizy SWOT. Analiza mocnych i stabych stron w zestawie-
niu z mozliwosciami i zagrozeniami powinna okresla¢ czy silne strony pozwolg na wykorzystanie szans
i na unikanie zagrozen, a takze czy stabe strony ogranicza wykorzystanie szans i spowoduja narastanie
zagrozeni. W okresleniu przewagi konkurencyjnej moze tez pomdc zidentyfikowanie bezposrednich kon-
kurentéw oraz potencjalnych konkurentéw. Na tej podstawie okreslane sq cele strategiczne i operacyjne
w perspektywie przysztych kilku lat. Wyznaczonym celom przyporzadkowuje sie realizacje okreslonych
zadan i wskaznikéw do oceny ich realizacji. PoszczegéInym zadaniom i podzadaniom przypisywane sa
planowane okresy realizacji. Gtéwne rezultaty przewidziane do osiagniecia okreslane mianem kamieni
milowych umiejscawiane sa w okreslonym terminie. Kompletna strategia zawiera takze wykaz niezbed-
nych zasobéw: ludzkich, finansowych, technologicznych (nowe technologie, patenty, wyniki badari)
i materiatowych niezbednych do jej realizacji.

Przedsiebiorstwo powinno takze wyznaczy¢ osobe (zespét osob) odpowiedzialng za realizacje stra-
tegii, a takze sformutowac zadania dla pracownikéw. Strategia (lub jej elementy) powinna zosta¢ upo-
wszechniona wsréd pracownikéw.



Samo pisemne sformutowanie strategii rozwoju przedsiebiorstwa jest wartoscig i przynosi korzysci
w postaci bardziej swiadomego i ukierunkowanego prowadzenia dziatalnosci. Prace nad strategia po-
zwalajg okresli¢ ewentualne zagrozenia, dzieki czemu mozna im zapobiegac. Ponadto identyfikuje sie
szanse, ktére mozna wykorzysta¢ oraz mocne strony. Dziatalno$¢ jest wéwczas prowadzona w oparciu
o konkretny plan, mozna wyznaczy¢ dtugo i krétkoterminowe cele, réwniez kazdemu pracownikowi.
tatwiej tez ustali¢ czy zostaly zrealizowane zaktadane cele, a przedsiebiorstwo moze osiagac¢ lepsze
rezultaty, Swiadomie wybierajac konkretne opcje. Dzieki opracowaniu strategii i przedstawieniu jej (badZ
jej elementéw) pracownikom, rozumieja oni do czego dazy ich pracodawca, jaka role petnia w strukturze
organizacyijnej i jak ich praca wptywa na realizacje przyjetej strategii. Jednoczesnie do celdw strategicz-
nych przedsiebiorstwa, pracownicy moga dopasowac wiasne cele, moga rozwijac¢ sie zawodowo pod
katem nowych szans, a to daje im satysfakcje z pracy, sa zaangazowani i efektywni. Zebranie i zapisanie
mocnych stron firmy oraz jej szans rozwojowych sprzyja takze pozytywnemu mysleniu pracownikéw
0 swoim miejscu pracy i skupianiu sie na zadaniach. Takie podejscie do pracy pozwala przedsiebiorstwu
oszczedzad pienigdze i czas.

Proces 4: Strategiczne planowanie rozwoju zasobéw ludzkich

Wedtug standardu ZFP strategiczne planowanie rozwoju zasobéw ludzkich polega na stworzeniu
strategii rozwoju zasobéw ludzkich wynikajacej z opracowanej wczesniej strategii rozwoju catej firmy.
Nawiazuje ono do misji oraz bazujac na diagnozie kapitatu ludzkiego okresla kierunki zmian w zakresie
kapitatu ludzkiego, wynikajace z realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstwa w okresie, na ktéry zostata
opracowana strategia (np. 5, 10 lat), zawiera opis dziatai podejmowanych w celu pozyskania kapitatu
ludzkiego niezbednego do realizacji strategii rozwoju, wraz z harmonogramem dziatari (najczesciej jest
on powiazany z harmonogram realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstwa). W strategii rozwoju zaso-
béw ludzkich powinny by¢ réwniez przewidziane procedury zapewniajace: przejrzystos¢ procesu nabo-
ru pracownikéw do firmy, réwnos¢ szans rozwoju zawodowego dla pracownikéw oraz poszanowanie
godnosci osobistej.

Skuteczne planowanie polega na okresleniu zasadniczych kierunkéw rozwoju kapitatu ludzkiego
w branzy, w ktérej funkcjonuje przedsiebiorstwo i docelowych modeli kwalifikacyjnych, dla obecnych
i przysztych stanowisk w przedsiebiorstwie. Wazng prognoza bedzie okreslenie struktury stanowisk
w przysztym okresie w powiazaniu z wyzwaniami, jakie uksztattuje rynek pracy w tym zakresie. Oszaco-
wanie kierunku przewidywanych zmian jest istotne z uwagi na zaplanowanie skutecznego wykorzystania
istniejacego potencjatu kadrowego przedsiebiorstwa oraz pozyskanie nowego kapitatu ludzkiego. Celo-
we jest takze okreslenie docelowych modeli kwalifikacyjnych dla przysztych stanowisk. W ten sposéb
uwidaczniane sa réznice w posiadanych obecnie i potrzebnych w przysztosci kwalifikacjach i umiejet-
nosciach personelu, a co za tym idzie strategicznego planowania przysztych potrzeb. Dla oszacowania
jakosci zasobéw ludzkich z punktu widzenia realizacji strategii rozwoju organizacji mozna takze prze-
prowadzic analize SWOT.

Przedsiebiorstwo powinno takze wyznaczy¢ osobe (zespét os6b) odpowiedzialng za realizacje stra-
tegii, sformutowac zadania dla pracownikéw, a takze zapewnic niezbedne $rodki do jej realizacji.

Dzieki strategicznemu planowaniu rozwoju zasobéw ludzkich, przedsiebiorstwo dokonuje ,przegla-
du” kadr, zyskuje $wiadomos¢, ktérzy pracownicy sq i beda niezbedni do realizacji celéw strategicznych,
jakie dziatania sq konieczne, aby struktura zasobéw ludzkich pozwalata realizowac zadania strategiczne
w krotkim i diugim okresie. Dla pracownikéw jest to sygnat, ze wszyscy s jednako traktowani, maja
takie same szanse na awans i rozwoj zawodowy oraz, ze kierownictwo zdaje sobie sprawe z kluczowej
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roli, jaka w rozwoju przedsiebiorstwa ogrywaja pracownicy. Dowartosciowani w ten sposéb pracownicy
lepiej pracuja, sa bardziej zaangazowani, maja swoj udziat w tworzeniu sukcesu firmy, w ktdrej sa za-
trudnieni.

Proces 5: Operacyjne planowanie zatrudnienia

Zgodnie z procesem 5, przedsiebiorstwo powinno opracowac pisemnie operacyjny plan zatrudnienia
zawierajacy: wskazanie element6w strategii rozwoju zasobéw ludzkich realizowanych w planie, bilans
podazy i popytu na pracownikéw, plan niedoboru/nadwyzek personelu, a takze opis dziatari niezbednych
do zbilansowania niedoboru/nadwyzek pracownikéw. Procedura przewiduje takze ztozenie pisemnej de-
klaracji przez najwyzsze kierownictwo, ze przedsiebiorstwo przestrzega ustawowego czasu pracy.

Operacyjne planowanie zatrudnienia wymaga okreslenia horyzontu czasowego (moze obejmowac
rok, w rozbiciu na kwartaty lub pétrocza), jak réwniez kluczowych determinant, ktére wplywaja na plan
zatrudnienia, jak np. wydajnos¢ pracy, rozktad czasu pracy oraz normy pracy dla poszczegélnych rodza-
jow dziatalnosci.

Plan podazy opiera sie na rzeczywistym stanie zatrudnienia i uwzglednia zmiany w zatrudnieniu
w okresie planistycznym (planowane odejscia pracownikéw na emeryture, dtuzsze urlopy, planowane
zwolnienia zwiazane z restrukturyzacjg przedsiebiorstwa).

Plan popytu na personel okresla liczbe pracownikéw o wymaganych kwalifikacjach zawodowych
niezbednych do realizacji planowanych zadan. Planowanie dotyczace okreséw rocznych lub kwartal-
nych moze by¢ réwniez rozbudowane o wskazanie form zatrudnienia pracownikéw (umowa o prace na
czas nieokreslony, na czas okreslony, umowa zlecenie, godziny nadliczbowe, itp.).

Zaréwno plan podazy, jak i plan popytu na personel najczesciej ma forme tabelaryczng z podziatem
na poszczegéine grupy zawodowe badz jednostki organizacyine.

Tabelaryczny bilans podazy i popytu daje obraz niedoboréw i nadwyzek personelu dla catego przed-
siebiorstwa w danym okresie. Plan zatrudnienia powinien przewidywac dziatania, ktére nalezy podijac
w sytuacji, gdy mamy do czynienia z nieréwnowaga. Przyktadem mozliwych rozwigzar w przypadku
nadwyzki popytu nad podaza jest rozdzielenie zadari miedzy obecnych pracownikéw, rekrutowanie
pracownikéw z zewnetrznego rynku pracy, okresowe wydtuzanie czasu pracy, okresowe zatrudnianie
pracownikéw sezonowych, zastosowanie relokacji pracownikéw w przedsiebiorstwie oraz powierzenie
niektdrych prac wyspecjalizowanym firmom zewnetrznym.

W sytuacji odwrotnej, czyli nadwyzki podazy nad popytem mozliwe dziatania moga polega¢ na
zmniejszeniu wymiaru czasu pracy, zatrudnianiu niektérych pracownikéw petnoetatowych w niepetnym
wymiarze czasu, ograniczaniu rekrutacji zewnetrznej i korzystanie ze zrédet rekrutacji wewnetrznej, pla-
nowanie dla czesci pracownikéw nieodptatnych lub czesciowo ptatnych urlopéw w komérkach, w kté-

rych zapotrzebowanie na prace spada.

Operacyjne planowanie zatrudnienia pozwala uniknac chaosu i btedéw w zatrudnianiu ludzi (np. od-
wotywanie z urlopdw, nieprzemyslane zatrudnianie, zmiana systemu pracy itp.), pozwala zaplanowac
dziatania w sytuacji niedoboru lub nadwyzek personelu. Dzieki temu przedsiebiorstwo unika brakéw

personelu do realizacji planowanych zadari oraz unika sytuacji, w ktérych nie wszyscy pracownicy s3
potrzebni. To poprawia efektywnos¢ prowadzonej dziatalnosci.



Proces 6: Rekrutacja pracownikéw

Rekrutacja pracownikéw zgodnie ze standardem ZFP jest procedura, ktéra zawiera nastepujace ele-
menty: kryteria doboru pracownikéw do pracy zapewniajace réwnos¢ szans i zgodne z obowigzuja-
cym prawem, procedury informowania i zgtaszania pozaplanowych potrzeb kadrowych, kryteria analizy
i opisu stanowisk pracy wraz z profilem poszukiwanego kandydata, opis procesu prowadzenia rekru-
tacji uwzgledniajacy zasady prowadzenia rekrutacji na potrzeby przedsiebiorstwa, zewnetrznej i/lub
wewnetrznej, procedure wyboru wiasciwego kandydata i nawigzania wspdtpracy, procedure kontaktu
z kandydatami, ktdrzy przeszli pozytywnie proces rekrutacji oraz osobami odrzuconymi w trakcie proce-
su rekrutacji. Powinien takze zosta¢ opracowany system monitoringu procesu rekrutacji uwzgledniajacy
analize wnioskdw i przygotowanie rekomendacji na przysztosc.

Zgtaszanie potrzeby zatrudnienia pracownika na danym stanowisku oraz procedura informowania
o pozaplanowych potrzebach kadrowych polega na okresleniu kto jest zobowiagzany do informowania
whasciwej osoby o pojawiajacych sie potrzebach kadrowych, zaréwno zgodnych z planem zatrudnienia,
jak i pozaplanowych - biezacych.

Na potrzeby rekrutacji ustalane sa kryteria opisu stanowisk pracy i doskonalony jest opis stanowiska
pracy. W zwiazku z tym, ze powstanie i zatwierdzenie opisu stanowiska pracy jest czynnoscig niezbedng
do rozpoczecia wyszukiwania kandydata nalezy okresli¢ kluczowe kryteria, ktére powinien zawierac.
Za sporzadzenie opisu stanowiska pracy odpowiedzialny moze by¢ np. kierownik dziatu kadr (lub inna
osoba, ktérej stanowisko nalezy wskazac) przy wspétpracy z kierownikiem komérki, w ktérej strukturze
znajduje sie dane stanowisko. Kryteria powinny by¢ dobrane tak, aby mozliwe byto sporzadzenie profilu
poszukiwanego kandydata, a nastepnie dobér najlepszego kandydata na dane stanowisko.

Opis stanowiska powinien doktadnie wskazywac zadania/dziatania o najwiekszym znaczeniu (te,
ktére w systemie ocen pracowniczych bedg najwyzej oceniane i/lub, ktérych realizacja bedzie miata
najwiekszy wplyw na wysoko$¢ oceny). Nie moze on jednak obejmowac sformutowari niezgodnych
z prawem i zawierajacych elementy $wiadczace o uprzedzeniach i dyskryminacji. Standard ZFP prze-
widuje, ze wszystkie stanowiska pracy w organizacji s opisane, nowe opisy tworzy sie w przypadku
nowopowstajacych stanowisk pracy lub gdy aktualne nie s3 opisane.

Opisowi stanowiska powinno towarzyszy¢ okreslenie profilu poszukiwanego kandydata. Jest to
szczegotowy opis oczekiwanych kompetencji i umiejetnosci, ktéry powinien okresla¢ wyksztatcenie
i wiedze wymagang na danym stanowisku, do$wiadczenie jakim powinien wykazac sie kandydat, aby
dobrze wykonywac prace, umiejetnosci, uzdolnienia, czy zainteresowania majace zwigzek z pracq
i wskazujace na niezbedne umiejetnosci i talenty, ponadto cechy osobowe osoby na tym stanowisku
tak, aby pasowata do istniejacego zespotu i mogta wspdtpracowac z liderem. Profil kandydata moze byc¢
zréznicowany, w zaleznosci od prowadzonej dziatalnosci, charakteru firmy czy jej wielkosci. Przyjmuje
sie, ze w przedsigbiorstwie sg opisane profile pracownikéw na wszystkich stanowiskach pracy, jesli nie
- nalezy je utworzy¢. Nowe profile tworzy sie w przypadku nowopowstajacych stanowisk pracy, zmian
w kompetencjach na dotychczas istniejacych stanowiskach lub zmian w strukturze przedsiebiorstwa.

Procedura rekrutacji przewiduje takze okreslenie metody poszukiwania kandydata. Mozliwa jest
rekrutacja wewnetrzna oraz zewnetrzna. Powinny zosta¢ zdefiniowane metody upowszechniania in-
formacji o mozliwosci zatrudnienia oraz sposoby pozyskiwania nowych pracownikéw. Nalezy takze
wyznaczy¢ osobe, ktéra bedzie podejmowata decyzje o wyborze sposobu rekrutacji na poszczegélnych
etapach wyszukiwania i okresli¢ podstawy jego dziatania. Zgodnie ze standardem ZFP w informacjach
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o wakacie, czy ogloszeniach o mozliwosci zatrudnienia organizacja nie moze umieszczac sformutowari
niezgodnych z prawem i zawierajacych elementy swiadczace o uprzedzeniach i dyskryminacji.

Wedtug standardu ZFP wybdr kandydata powinien odbywac sie z uwzglednieniem metodologii
i szczegdtowego opisu czynnosci, ktory pozwala na zapoznanie sie ze zgromadzonymi informacjami od
potencjalnych kandydatéw w przypadku zgtoszen ustnych oraz zgtoszen pisemnych, ocene tych danych,
wstepna selekcje kandydatow. Okresla sie w jakich przypadkach beda przeprowadzane z kandydatami
rozmowy kwalifikacyjne oraz sposéb przeprowadzania tych rozméw. Ustalone jest kto bedzie przepro-
wadzat rozmowy. Okresla sie kluczowe pytania oraz inne elementy rozmowy, dzieki ktérym mozliwa
bedzie ocena przygotowania i predyspozycji kandydata do objecia pracy na danym stanowisku.

W ramach opisu metodologii rozmowy kwalifikacyjnej mozliwe jest zaproponowanie szczegétowych
narzedzi (kwestionariuszy, testéw kompetencyjnych, arkuszy ocen, list pytan, skal ocen itp.). Zatwierdzo-
ne przez przedsiebiorstwo narzedzia powinny by¢ elementem dokumentujacym przyjecie systemu rekru-
tacji. Podobnie jak we wczedniejszych procedurach, pytania oraz inne elementy rozmowy kwalifikacyj-
nej nie mogq by¢ niezgodne z prawem oraz nie mogg obejmowac sformutowan zawierajacych elementy
Swiadczace o uprzedzeniach i dyskryminacji. Metodologia powinna przewidywac sposéb wyciagania
wnioskéw z informacji oraz danych przedstawianych przez potencjalnych kandydatéw, a takze sposcb

whioskowania na podstawie obserwacji osoby przeprowadzajacej rozmowy.

Procedura rekrutacji wymaga od przedsiebiorstwa, obok ustalenia procedury wyboru wiasciwego
kandydata i nawigzania wspdtpracy z nim, okreslenia procedury kontaktu z kandydatami, ktérzy przeszli
pozytywnie proces rekrutacji oraz osobami odrzuconymi w trakcie procesu rekrutacji.

Waznym elementem rekrutacji pracownikéw jest monitoring jej przebiegu. W ramach monitorin-
gu powinny byc¢ zbierane informacje na kazdym etapie rekrutacji od wszystkich oséb zaangazowanych
w ten proces (w tym kandydatéw) dla ustalenia takich faktéw, jak np.: liczba kandydatéw zgtaszajacych
swoije oferty, liczba ofert odpowiadajaca sformutowanym wymaganiom, liczba oséb, ktére zrezygnowa-
ty z ubiegania sie o stanowiska wraz z wyjasnieniem, czas trwania rekrutacji, liczba zaangazowanych
w proces rekrutacji osdb, koszt rekrutacji. Dziatania zwigzane z monitoringiem powinny zawiera¢ proce-
dure badania czy wybrany kandydat otrzymat wszystkie informacje nt. przedsiebiorstwa oraz stanowiska
pracy niezbedne do podiecia decyzji ze swojej strony. Zebrane informacje powinny by¢ podstawa podej-
mowania dziatai korygujacych w celu uzyskania lepszych efektéw w przysztosci.

Wymagania standardu ZFP obliguja przedsiebiorstwo do stworzenia i zatwierdzenia wzoréw doku-
mentow wykorzystywanych w trakcie rekrutacji pracownikéw.

Stosowanie zalecanych zasad rekrutacji sprawia, ze nabor nowych pracownikéw staje sie bardziej
$wiadomy. Okreélenie jasnych wymagan dla pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach powodu-
je, ze do pracy sa przyjmowane osoby w najwiekszym stopniu odpowiadajace okreslonym kryteriom.
Dzieki temu organizacja oszczedza pieniadze i czas, poniewaz czesciej dokonuje poprawnego wyboru.
Kandydaci maja réwne szanse, kultura rekrutacji poprawia sie, nastepuje takze poprawa wizerunku pra-
codawcy.

Proces 7: Adaptacja zawodowa pracownikéw

Wedtug standardu ZFP program adaptacji zawodowej pracownikéw odnosi sie zaréwno do nowych
pracownikéw, jak i pracownikéw obejmujacymi nowe stanowisko w tym samym przedsiebiorstwie.



W przypadku nowozatrudnionych pracownikéw firma jest zobowigzana do opracowania procedury ad-
aptacji zawodowej obejmujacej przynajmniej: zasady wprowadzania nowej osoby do organizacji i do
zespotu, zasady wprowadzania do pracy, okreslenie listy niezbednych szkoleri stanowiskowych lub in-
nych. Z kolei system adaptacji zawodowej pracownikéw obejmujacych nowe stanowisko w tej samej
organizacji, powinien zawiera¢ przynajmniej: zasady wprowadzania do nowego stanowiska pracy i do
nowego zespotu, jak réwniez liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

W ramach procesu 7 powinny takze zosta¢ opracowane zasady wyznaczania mentoréw (opieku-
néw), okreslania zakresu ich obowiazkéw, odpowiedzialnosci i uprawniert w ramach systemu adaptacji
zawodowej. Mentor (opiekun) jest tutaj rozumiany, jako opiekun nowego pracownika lub pracownika
na nowym stanowisku w organizacji, ktéry jest mistrzem dla podopiecznego. Mentor pomaga wdrozy¢
sie na stanowisku pracy poprzez doradztwo, pomoc, inspiracje i stymulowanie. Mentorem powinna by¢
osoba o odpowiednich kompetencjach, ze zdolnosciami menedzerskimi, ktéra chce pomaga¢ nowym
pracownikom w procesie adaptacji oraz chce przekazywac nowym pracownikom swoja wiedze i nauki
ptynace z doswiadczenia. Standard zaleca, aby mentorem nie byt bezposredni przetozony.

Przedsiebiorstwo powinno takze opracowac system monitoringu efektywnosci procesu adaptacji,
uwzgledniajacy ocene pracownika i mentora (opiekuna).

Adaptacja pracownika (zwfaszcza nowego), czyli wprowadzenie go do organizacji ma na celu zapo-
znanie go ze specyfika dziatania, strategia i misja, obowiazujacym systemem wartosci, struktur, prawami
i obowiazkami pracownika oraz wszystkimi innymi elementami, ktdre bezposrednio beda wptywaty na
jakos¢ pracy nowego pracownika i jego efekty. Zgodnie z wymogami standardu ZFP wprowadzanie pra-
cownikéw do przedsiebiorstwa powinno obejmowac co najmniej trzy podstawowe etapy: wprowadzenie
formalne, wprowadzenie do pracy oraz wprowadzenie do zespotu.

Instytucja opiekuna ma za zadanie podnoszenie kwalifikacji pracownikéw, doskonalenie i rozwdj
umiejetnosci menedzerskich, przyspieszenie adaptacji i rozwoju nowych pracownikéw, jest pomocny
w realizacji $ciezek kariery, samorozwoju, identyfikacji niewykorzystanych umiejetnosci i kwalifikacji,
stuzy lepszemu dopasowaniu pracownikéw do zadari, poprawia komunikacje wewnetrzng oraz sprzyja

szybszej i lepszej integracji. Dzieki opiece nad pracownikami, oni lepiej identyfikuja sie z organizacja
oraz ocena kompetencji pracownikdw jest bardziej zobiektywizowana.

Zasady adaptacji zawodowej pracownikéw zapewniaja pomysine wdrozenie do pracy nowych pra-
cownikéw. Dzieki odgrywanej roli rosnie samoocena pracownikéw bedacych opiekunami, rosnie takze
ich satysfakcja i zaangazowanie. Ponadto pomyslne wdrozenie do pracy nowej osoby sprawia, ze rotacja
kadr jest nizsza, a przez to przedsiebiorstwo oszczedza pieniadze i czas.

Proces 8: Rozwdj zasobéw ludzkich

W kwestii rozwoju zasobéw ludzkich standard ZFP wymaga okreslenia wytycznych dla rozwoju
zasobdw ludzkich zgodnych z opracowang i przyjeta strategia, pozwalajacych na zrealizowanie zatozo-
nych celéw, zawierajacych przynajmniej mozliwe sciezki kariery, szczegélnie dla kluczowych pracow-
nikéw. W wytycznych nalezy ponadto uwzgledni¢ wyniki obserwacji dtugofalowych tendencji rozwoju
standardéw kwalifikacyjnych i wnioski z diagnozy jakosci kapitatu ludzkiego.

Sciezka kariery to logiczna i spéjna sekwencja stanowisk, ktdre pracownicy obejmuja w okresie pracy
w danej organizacji. Sciezki karier powinny jasno okresla¢ mozliwe drogi rozwoju kluczowych pracow-
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nikéw, stopnie awansu (stanowiskowe, zadaniowe itp.), zakres kompetencji i kwalifikacji niezbednych
do ich osiagniecia.

Procedura procesu 8 wymaga ponadto, aby opracowa¢ program rozwoju zasobéw ludzkich za-
wierajacy przynajmniej: system pozwalajacy na zidentyfikowanie wiasciwych potrzeb szkoleniowych
pracownikéw, program podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw uwzgledniajacy potrzeby
przedsiebiorstwa w zwigzku z planami rozwoju oraz przyjeta strategia, a takze program wsparcia dla
zdobywania formalnego wyksztatcenia, indywidualnego ksztatcenia oraz samoksztatcenia pracownikéw,
przy czym powinien by¢ okreslony sposéb doboru grup objetych programem zapewniajacy réwne szanse
oraz okreslony zakres, sposéb i formy tego wsparcia.

Standard ZFP wymaga, aby w ramach programu stworzy¢ formalne warunki udzielania wsparcia
okreslajac: szczegbtowy zakres Swiadczer materialnych i pozamaterialnych, zakres praw i obowiazkéw
pracodawcy i pracownikéw objetych wsparciem oraz inne w zaleznosci od rodzaju wsparcia.

Przedsiebiorstwo powinno takze opracowac system monitoringu efektywnosci programu rozwoju
zasob6w ludzkich, uwzgledniajacy ocene szkoleni oraz indywidualng ocene pracownika. Umozliwi to
ocene przydatnosci i skutecznos¢ wybranych metod. Integralng czescig programu rozwoju zasobéw
ludzkich powinien by¢ budzet oraz harmonogram planowanych dziatari.

W opisywanym procesie przydatne zatem sq takie dokumenty, jak np. formularz ,Ankieta potrzeb
szkoleniowych”, ,Plan szkolen, warsztatéw i innych form rozwoju zawodowego na dany rok”, w ktérym

zawarte sq informacje o tematyce i formach przedsiewziec, miejscach ich realizacji, ze wskazaniem oséb
wyznaczonych do uczestnictwa wraz z podaniem komdrek organizacyjnych, z ktérych sie wywodza.

Sformutowanie zasad rozwoju zasobéw ludzkich pozwala uporzadkowa¢ udziat pracownikéw
w réznych formach ksztatcenia i doskonalenia zawodowego. Dzieki temu przedsiebiorstwo finansuje
uzasadnione ksztatcenie pracownikéw, zgodnie z celami strategicznymi i w sposéb bardziej efektywny
i przemyslany. Pracownicy maja réwne szanse na rozwéj zawodowy, zasady rozwoju i awansu sg im
znane i zrozumiate. Pracownicy sq lepiej zmotywowani do pracy, maja wptyw na swoja kariere.

Proces 9: Ocenianie pracownikéw

W ramach tego procesu przedsiebiorstwo tworzy system oceny pracownikéw, ktéry musi zawierac
przynajmniej: okreslenie kryteriéw oceny (karta ocen pracownika lub formularz oceny), opis metodolo-
gii, zakres oceny, okreslenie grup podlegajacych ocenie, a takze okreslenie terminéw przeprowadzenia
oceny. Wedtug standardu ocena pracownikéw powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej raz na rok,
a uzyskane informacje powinny by¢ przeanalizowane. Na podstawie analizy powinny zosta¢ przygoto-
wane rekomendacje. Ocena powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej dwustronnie tj. dokonac jej po-
winni pracownicy oraz ich przetozeni. Przedsiebiorstwo powinno takze opracowac kryteria powigzania
systemu ocen z systemem motywacyjnym oraz systemem wynagrodzeri.

System oceny powinien uwzglednia¢ poszanowanie godnosci pracownika oraz odwotywac sie do
systemu wartosci funkcjonujacego w przedsiebiorstwie. Realizacja oceniania pracownikéw powinna od-
powiadac na potrzeby zwiazane z operacyjnym i strategicznym zarzadzaniem przedsiebiorstwem.

Formutujac wymogi jakie powinny spetniac kryteria oceny pracownikéw standard ZFP zaleca, aby
obejmowat on istotne cechy pracownikéw (np. poziom wydajnosci, wyksztatcenie), procesy w ktérych



bierze udziat (np. podnoszenie kwalifikacji, innowacyjnos¢) lub zachowania organizacyjne pracowni-
kéw (np. zaangazowanie w pracy, udziat w konfliktach), a takze inne wazne elementy z punktu widzenia
systemu zarzadzania, ktérych uwzglednienie ma zasadnicze znaczenie dla sformutowania oceny i wy-
prowadzenia wnioskéw.

W opisie metod przeprowadzania oceny okresla sie kluczowe pytania, na ktére poszukuje sie odpo-
wiedzi w ramach systemu oceny oraz techniki uzyskiwania odpowiedzi na te pytania. W praktyce moga
to by¢ kwestionariusze, arkusze ocen, listy pytari, skale ocen itp. Metodologia oceny powinna ponadto
okreslac krag os6b poddawanych ocenom.

Elementem systemu ocen pracownikéw s wymagania w zakresie czestotliwosci ocen pracownikéw.
Generalnie czestotliwos¢ ocen powinna by¢ powiazana z systemem motywowania i wynagradzania pra-
cownikéw, a zwlaszcza z ich premiowaniem. Powinna ona wynikac z potrzeb przedsigbiorstwa w zakre-
sie zarzadzania oraz by funkcja kosztéw przeprowadzania ocen.

Standard ZFP przewiduje powiazanie wynikow uzyskiwanych w ramach oceny pracownikéw, z sy-
stemem motywacyjnym i systemem wynagrodzen. Opis powigzania powinien wyszczegdlnia¢ rodzaje
motywatoréw pozytywnych i negatywnych mozliwych do zastosowania przy uzyskaniu okreslonych
ocen pracownika, a takze okresla¢ mozliwos¢ wykorzystania motywatoréw natychmiastowych (korek-
cyjnych lub wzmacniajacych) lub zawiera¢ mozliwe zalecenia dotyczace motywowania pracownika
w przysztosci. Opis powigzania systemu ocen z systemem motywacyjnym powinien wskazywac na typo-
we dziatania korekcyjne oraz na typowe nagrody stosowane w okreslonych sytuacjach.

System oceny m.in. ma stuzy¢ poréwnywaniu uzyskiwanych wynikéw w pracy z oczekiwaniami
firmy w danym zakresie na przestrzeni przyjetego przedziatu czasu, a nastepnie korygowaniu btednych
lub mato skutecznych zachowari pracownikéw, czy tez docenianiu wyrézniajacych sie oséb.

Ocenianie pracownikéw wedtug obiektywnych kryteriéw - a takie powinny by¢ — pozwala pracow-
nikom, ale takze pracodawcy, poznac swoje stabe i silne strony. Dzieki przeprowadzaniu ocen pracow-
nicy, a przynajmniej ich zdecydowana wiekszos¢, stosuja samokontrole i zachowuja sie racjonalniej.
Ponadto wiedza, kiedy zastuguja na nagrode lub kare, rosnie takze ich motywacja i efektywnosc. Jasne
zasady poprawiaja komunikacje. W przedsiebiorstwie zostaja najbardziej wartosciowi pracownicy, firma
dziata efektywniej i osiaga lepsze rezultaty.

Proces 10: Zarzadzanie wynagrodzeniami

Zarzadzanie wynagrodzeniami polega na zbudowaniu systemu wynagradzania pracownikéw,
tj. regulaminu wynagradzania, zwierajacego przynajmniej: zasady zaszeregowania, przeszeregowania
i awansowania pracownikéw, zasady wartosciowania poszczegélnych stanowisk (tabela stawek wyna-
grodzenia), nie dyskryminujace zadnej z grup pracowniczych, a takze kryteria premiowania pracownikéw
uwzgledniajace zapewnienie wynagrodzeri stosownych do wktadu pracy pracownikéw i ich wynikéw
tj. powiazanie systemu premiowania z systemem ocen.

W zarzadzaniu wynagrodzeniami pomaga dokonanie warto$ciowania stanowisk pracy, czyli okre-
Slenie, ktdre stanowiska i w jaki sposb przyczyniaja sie do tworzenia zyskdw, ktére z nich sa kluczowe
w kontekscie realizacji strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Przeprowadzenie wartosciowania stanowisk,
z uwzglednieniem stawek rynkowych, pozwala na ustalenie relatywnej wartosci stanowisk pracy i ustale-
nie zasad zaszeregowania, przeszeregowania i awansowania pracownikéw.
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Podstawq procesu 10 wedtug standardu ZFP jest skonstruowanie takiego systemu wynagrodzen,
ktory nie dyskryminuje zadnego z pracownikéw, a zaptata za prace jest adekwatna do zaangazowania
i osiaganych rezultatéw. Stad wymdg, aby system wynagrodzen byt powiazany z systemem premiowania
i oceniania pracownikéw.

Przejrzyste zasady wynagradzania pracownikéw sprzyjaja lepszej komunikacji. Pracownicy znaja
kryteria zaszeregowania i premiowania, wiedza kiedy moga liczy¢ na podwyzszenie wynagrodzenia.
Rosnie ich motywacja i efektywno$¢. Przedsiebiorstwo wynagradzajac pracownikéw adekwatnie do
wkiadu pracy osiaga lepsze rezultaty dzieki ich zaangazowaniu.

Proces 11: Motywowanie pracownikéw

Zgodnie ze standardem ZFP system motywowania pracownikéw powinien zawiera¢ przynajmniej:
procedure identyfikacji i monitoringu oczekiwanych korzysci pracownikéw wynikajacych z pracy
w przedsiebiorstwie, priorytety firmy w zakresie polityki motywacyjnej, okreslenie zasobéw finansowych,
jakie przedsiebiorstwo moze przeznaczy¢ na stworzenie i realizacje systemu motywacyjnego, liste sto-
sowanych motywatoréw wraz z ich opisem, zasady stosowania poszczegélnych motywatoréw, a takze
procedury oceny skutecznosci systemu motywacyjnego. Istotne, aby system motywowania obejmowat
wszystkich pracownikéw. Ponadto system motywacyjny powinien by¢ powigzany z systemem ocen pra-
cownikéw oraz z systemem wynagrodzen.

Standard ZFP wymaga, aby budowanie systemu motywacyjnego odbywato sie w oparciu o strategie
rozwoju przedsiebiorstwa, strategie rozwoju zasob6w ludzkich tak, aby motywowanie pracownikéw za-
pewniato jak najlepsza realizacje zadari i celow strategicznych i wynikato z potrzeb firmy w tym zakresie
z uwzglednieniem oczekiwan pracownikéw.

Priorytety przedsiebiorstwa w zakresie polityki motywacyjnej powinny by¢ pochodng priorytetéw
dziatalnosci biznesowej, czyli nagradzane powinny by¢ takie dziatania pracownikéw, ktére maja ko-
rzystny wptyw na prowadzong dziatalnos¢, na prawidtowe funkcjonowanie, a co za tym idzie - na dobre
wyniki ekonomiczne i dalszy rozwdj. Skuteczne motywowanie moze sie odbywac tylko wéwczas, kiedy
pracownicy beda znali i rozumieli priorytety w dziatalnosci przedsiebiorstwa, a takze beda umieli je
zidentyfikowac w opisach wiasnych stanowisk i w wyznaczanych zadaniach.

Wazne jest, aby przeznaczone na realizacje systemu motywacyjnego zasoby umozliwiaty jego pra-
widtowe dziatanie przez diuzszy czas, tak aby pracownicy zdazyli poznac jego zasady oraz dostosowac
sie do wymagan, tj. zaczac realizowac nadrzedna funkcje systemu motywacyjnego (osiaganie celéw oso-
bistych poprzez realizowanie celéw przedsiebiorstwa). System motywacyjny powinien by¢ ukierunkowa-
ny na te stanowiska pracy, ktdre przyczyniaja sie w szczegélny sposéb do maksymalizowania wynikéw.
Nie powinien on jednak pomijac stanowisk pomocniczych czy stanowisk obstugi.

Zgodnie ze standardem ZFP system motywacyjny powinien by¢ powigzany z systemem ocen pra-
cowniczych. Oznacza to, ze wyniki oceny pracownikéw powinny mie¢ bezposrednie przetozenie na
zastosowane motywatory, a czas pomiedzy wynikiem oceny i zastosowanym motywatorem powinien
by¢ najkrétszy z mozliwych. Zastosowanie poszczegdlnych elementéw systemu motywacyjnego doce-
niajacych pracownika jest wymagalne po kazdej formalnej ocenie pracownika, ktéra wykazuje duze
osiagniecia zawodowe i nieprzecietny wkiad pracownika na rzecz organizacji. Zaleca sie stosowanie
réznorodnych motywatoréw w tym: ptacowych, pozaptacowych materialnych i pozaptacowych niema-
terialnych. Powiazanie systemu ocen z systemem motywacyjnym powinno okreslac formy i okolicznosci



uzycia motywatoréw (np. po uzyskaniu okreslonych wynikéw oceny przez pracownika), powinny by¢
one stosowane zgodnie z przyjetym systemem motywacyjnym oraz na podstawie wynikéw oceny pra-
cownika przy bezposrednim udziale przetozonego. Opis systemu powinien by¢ dobrze znany pracowni-
kom tak, aby wiedzieli jakich motywatoréw moga sie spodziewac za okre$lone dziatania.

Doskonaleniu systemu motywowania ma stuzy¢ ocena jego skutecznosci. Zgodnie ze standardem
nalezy zatem okresli¢ stosowane metody, narzedzia oraz sposoby weryfikacji realizowanego w przed-
siebiorstwie motywowania pracownikéw, aby byto mozliwe opracowanie wnioskéw i rekomendacji do
wprowadzenia ewentualnych korekt w systemie motywacyjnym.

Stworzenie w przedsiebiorstwie zasad motywowania pracownikéw wedtug standardu ZFP powodu-
je, Ze maja oni réwne szanse na skorzystanie z motywatoréw, motywatory sa dostosowane do oczekiwan
pracownikéw i cel6w strategicznych firmy, zatem pracownicy sq lepiej motywowani do pracy i w sposéb
bardziej efektywny, poniewaz motywowanie nie odbywa sie w sposéb przypadkowy. Dzieki temu przed-
siebiorstwo osiaga lepsze rezultaty.

Proces 12. Wiaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja

System wigczania pracownikéw w zarzadzanie przedsiebiorstwem, zgodnie ze standardem ZFP musi
zawiera¢ przynajmniej: wykaz pracownikéw, ktérzy co najmniej uczestnicza w przygotowaniu decyzji
menedzerskich, z okresleniem jakich decyzji to dotyczy, sposéb komunikacji z pracownikami, opis kana-
téw zgtaszania przez pracownikéw propozycji usprawnieri w funkcjonowaniu firmy, a takze procedure

postepowania ze zgtoszonymi propozycjami. Ten system powinien by¢ ciagle doskonalony.

W praktyce wykaz pracownikéw uczestniczacych w przygotowaniu decyzji menedzerskich jest ze-
stawieniem stanowisk pracy zajmowanych przez osoby, ktére wptywaja na decyzje kierownictwa w réz-
nych kwestiach. Liczba takich stanowisk zalezy od wielkosci przedsiebiorstwa, struktury oraz rodzaju
prowadzonej dziatalnosci i jest kwestig indywidualna.

Zgodne ze standardem ZFP jest uczestniczenie pracownikéw w przygotowaniu decyzji menedzer-
skich poprzez zasieganie ich opinii w konkretnych kwestiach (w kontaktach bezposrednich lub za
posrednictwem wszelkich dostepnych technologii) czy poprzez bezposrednie uczestnictwo w projek-
towaniu konkretnych decyzji. Decyzje te powinny obejmowac gospodarowanie funduszem socjalnym
i funduszami przeznaczonymi dla pracownikéw, a takze funduszami zwigzanymi z realizacja funkcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu (np. przeznaczanymi na dziatalnos¢ charytatyw-
na). Pracownicy moga miec udziat w decydowaniu o zakresie wspétpracy ze spotecznoscig lokalng i wia-
czaniu sie firmy w inicjatywy spotecznosci lokalnej, ksztattowaniu bezpiecznego srodowiska pracy oraz
pomocy dla innych pracownikéw i ich rodzin znajdujacych sie w potrzebie. Ponadto pracownicy moga
wspdtuczestniczy¢ w budowaniu decyzji zarzadczych w zakresie planowania strategicznego, monitorin-
gu i kontroli, spraw pracowniczych, przyjmowania do pracy nowych pracownikéw, wyboru rozwiazar
technicznych i technologicznych, wyboru dostawcéw w oparciu o kryteria ekonomiczne oraz szeregu
innych decyzji zarzadczych.

Wazne, aby pracownicy mieli mozliwos¢ zgtaszania réznych propozycji, np. takich, ktére moga
usprawnic funkcjonowanie firmy i osiaganie lepszych wynikéw finansowych, aby wiedzieli, ze taka moz-
liwos¢ istnieje. Dlatego konieczne jest ustalenie kanatéw przeptywu informacji od pracownikéw i do
pracownikéw — o wykorzystaniu przedstawionych propozycji. Jezeli propozycja nie moze by¢ wdrozona,
taka informacja powinna dotrze¢ do jej inicjatora z uzasadnieniem odrzucenia propozycji.
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Wdrozenie zasad wiaczania pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja powoduje,
ze rodnie ich kreatywnos¢. Pracownicy chetniej ponosza odpowiedzialnosc i angazujq sie w projekty,
ktére wspdttworzyli. Wtedy wzrasta ich efektywnos¢, sa lepiej zmotywowani, a takze rosnie samoocena
pracownikéw. To wszystko sprawia, ze sa zadowoleni z pracy, lubig ja. Pracodawca ma mozliwo$¢ sko-
rzystania z wiedzy i umiejetnosci pracownikéw réwniez wykraczajacych poza zakres ich obowiazkéw,
dzieki temu potencjat organizacji roénie, wzrasta réwniez efektywno$¢ prowadzonej dziatalnosci, co
przekfada sie na osiaganie lepszych rezultatow.

Proces 13: Rozwiazywanie konfliktéw i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich

Standard ZFP przewiduje opracowanie zasad rozwiazywania konflikiéw i zapewnienia dobrych
relacji miedzyludzkich, ktére uwzgledniaja przynajmniej: wyznaczenie mediatora, zasady dziatania
mediatora, liste jego zadan i uprawnieri, wskazanie kanatéw przekazywania informacji o konflikcie do

mediatora, jak réwniez wskazanie sytuacji, w ktérych pracownicy moga zgtaszac sprawy do mediatora.
Zamiast mediatora w przedsiebiorstwie moze by¢ maz zaufania albo doradca etyczny.

Aby proces spetniat swojq role, niezbedne jest opracowanie zasad identyfikacji sytuacji konflikto-
wych, ustalania Zrédet konfliktu, identyfikowania jego rodzaju, ujawniania konfliktu oraz okreslenie
zasad postepowania w sytuacjach konfliktowych. Pracownicy powinni wiedzie¢ kto jest mediatorem,
w jakich przypadkach moga zwracac sie do niego oraz w jaki sposéb.

Dobrze dziatajacy system rozwiazywania konfliktéw i zapewnienia dobrych relacji miedzyludzkich
sprawia, ze pracownicy darza zaufaniem mediatora oraz kadre zarzadzajaca. Mediatorem czy tez mezem
zaufania moze byc jedynie osoba cieszaca sie niekwestionowanym zaufaniem pracownikéw. Tylko ktos,
komu mozna powierzy¢ bardzo osobiste sprawy z poczuciem, ze nie zostanie to Zle zrozumiane i co gor-
sze wykorzystane przeciwko autorowi danej wypowiedzi, moze zosta¢ mediatorem. Osoba ta powinna
wykazywac sie m.in. zdolnosciami dyplomatycznymi, aby wypetnia¢ swojq role z powodzeniem.

Wdrozenie zasad rozwiazywania konfliktéw zapewnia dobre relacje miedzyludzkie w miejscu pracy.
Zakomunikowanie pracownikom tych zasad oraz udowodnienie w praktyce, ze one rzeczywiscie sa
stosowane sprawia, ze pracownicy sq zadowoleni i maja poczucie, ze nie s zdani wytacznie na siebie
w trudnych sytuacjach. Sprawnie dziatajacy system eliminuje przyczyny rozpraszania sie pracownikéw
z powodu ztych stosunkéw miedzyludzkich, dlatego pracownicy skoncentrowani na zadaniach sq bar-
dziej efektywni, a przedsiebiorstwo osiaga korzysci dzieki lepszemu wykorzystaniu zasobdéw ludzkich.

Proces 14: Odchodzenie pracownikéw

Zgodnie z procesem 14 przedsiebiorstwo powinno opracowac system rozstawania sie z pracownika-
mi zawierajacy przynajmniej: kryteria zwalniania pracownikéw w powigzaniu z systemem ocen pracow-
niczych, procedure monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodzenia pracownikéw z przedsigbiorstwa,
a takze zasady pomocy pracownikom zwalnianym w zwigzku z restrukturyzacja.

Kryteria zwalniania pracownikéw sq katalogiem powodéw rozwigzania umowy o prace przez pra-
codawce z uwzglednieniem proceséw restrukturyzacyjnych zachodzacych w przedsiebiorstwie. Powia-
zanie mozliwosci zwolnienia pracownika z ocenami, jakie otrzymuje wprowadza element motywujacy
pracownika do poprawy — w przypadku wystawienia pracownikowi niezadowalajacej oceny powinna
zosta¢ przeprowadzona z nim rozmowa, pracownik powinien miec czas na poprawe, mozliwe jest pono-
wienie tego dziatania. Jesli jednak to nie przynosi oczekiwanej poprawy nalezy uzna¢, ze permanentnie
negatywne oceny pracy s3 podstawa do zwolnienia pracownika.



Standard ZFP zaleca stworzenie systemu monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodzenia pracow-
nikéw z pracy. Moze on obejmowac rozmowe i/lub wypetnienie kwestionariusza przez odchodzacego
na whasne zyczenie pracownika. Uzyskane w ten sposéb informacje nalezy wykorzysta¢ do poprawy
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Waznym elementem w stosunkach pracodawca — pracownik jest réwniez pomoc udzielana pracow-
nikom w zwigzku z restrukturyzacja. Moze ona obejmowac takie elementy, jak: przedstawienie informa-
cji na temat mozliwosci poszukiwania pracy, instytucji i organizacji pomagajacych osobom bezrobot-
nym, bezptatnych szkolen, uruchamiania wiasnej dziatalnosci gospodarczej czy samozatrudnienia, ale
takze pomoc psychologiczna, pomoc doradcy zawodowego, szkolenia z zakresu poszukiwania pracy,
zobowiazanie do ponownego zatrudnienia w momencie poprawy sytuacji zaktadu pracy, ewentualnie
zwolnienie z obowiazku $wiadczenia pracy w okresie wypowiedzenia, a takze rozmowy z innymi praco-
dawcami na temat zatrudnienia czesci zwalnianych pracownikéw poprzez wysytanie aplikacji pracow-
nikéw wraz z dotaczonym listem referencyjnym i utatwianie kontaktu zainteresowanych stron. Mozliwe
jest takze pokrycie kosztéw szkolen i umozliwienie przekwalifikowania pracownikéw w zakresie zwiek-
szenia skutecznosci poszukiwania nowej pracy oraz zdobycia i rozwijania nowych umiejetnosci lub
dodatkowe $wiadczenia pieniezne.

Czytelne zasady ,rozstawania sie” organizacji z pracownikami nie stwarzaja niedomdwieri i pola do
spekulacji na ten temat, poniewaz pracownicy wiedza, kiedy pracodawca moze rozwiazac stosunek pra-
cy. Wiedza tez, ze w sytuacji koniecznosci redukcji personelu moga liczy¢ na konkretng pomoc. Ponadto
rosnie kultura ,rozstawania sie” z pracownikami, a pracodawca moze poprawiac relacje z pracownikami
dzieki monitoringowi odej$¢. Pracownicy nie boja sie o swoje miejsca pracy, skupiaja sie na zadaniach,
poprawiajq sie relacje miedzyludzkie, poprawia sie réwniez wizerunek firmy.

Proces 15: Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi

Standard ZFP wymaga, aby zarzadzanie zasobami ludzkimi byto ewaluowane zgodnie z zasadami
procesu 15, w mys| ktérego przedsiebiorstwo powinno opracowac system oceny jakosci zarzadzania
zasobami ludzkimi zawierajacy przynajmniej: cele przeprowadzania oceny, wskazanie zadar realizo-
wanych w ramach tej oceny, ktére pozwolg na wyszczegdlnienie silnych i stabych stron zarzadzania
kapitatem ludzkim, a takze procedure formutowania rekomendacji co do zmian w zarzadzaniu kapitatem
ludzkim na przysztos¢ oraz ich wdrazania. Standard wymaga przeprowadzania oceny jakosci zarzadza-
nia zasobami ludzkimi co najmniej raz do roku.

Cele systemu oceny jakosci zarzadzania kapitatem ludzkim powinny obejmowac elementy diagno-
styczne (ocena stanu obecnego zarzadzania HR, jego silnych i stabych stron oraz zasadniczych prob-
leméw i sposob6w radzenia sobie z tymi problemami), efektywnosciowe (jak zarzadzanie zasobami
ludzkimi wptywa na osiaganie celéw wynikajacych ze strategii rozwoju organizacji) oraz naprawcze
i usprawniajace.

Metody wykorzystane do oceny systemu zarzadzania powinny diagnozowac krytyczne obszary sy-
stemu zarzadzania HR, czyli takie, ktére moga utrudniac lub uniemozliwiac osiaganie celdw strategicz-
nych przedsiebiorstwa. Opracowanie i przedstawienie rezultatow oceny nalezy przygotowac w formie
pisemnego raportu dla kierownictwa i 0s6b zaangazowanych w zarzadzanie kapitatem ludzkim. Nalezy
w nim wyszczegdlni¢ najwazniejsze obserwacje (oceny) w podziale na zagadnienia kluczowe i mniej
wazne. Raport z oceny powinien taczy¢ analityczny charakter z syntetycznymi wnioskami i rekomenda-
cjami w zakresie ewentualnych zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi.
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Coroczna ocena systemu zarzadzania konieczna jest w przypadku duzej zmiennosci na rynku pra-
cy. Przeglady zarzquania moga byc¢ Przeprowadzane rzadziej, w przypadku ustabilizowanej sytuacji

kadrowej organizacji i stabilnej sytuacji na rynku pracy oraz przy istnieniu wysokiej subiektywnej oceny
skutecznosci dotychczasowej polityki kadrowe;.

Dzieki zasadom oceny jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi, przedsiebiorstwo moze poprawiac te sfere
swojej dziatalnosci, ksztattowac zespoty pracownikéw zgodnie z celami strategicznymi, co sprzyja osigganiu
wiekszej efektywnosci zaréwno w zarzadzaniu kadra, jak i oglnie — w prowadzonej dziatalnosci.

5. Zakoriczenie (Mieczystaw Bak)

Wdrozenie standardu Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ZFP-2007, IPED (standard ZFP) stuzy budo-
waniu przewagi konkurencyjnej w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Sukces firmy jest w duzym
stopniu wynikiem wiasciwego korzystania z kapitatu ludzkiego, z wiedzy, talentéw, umiejetnosci, a tak-
ze innowacyjnosci zespotu pracowniczego. Zaktadamy, ze sektor MSP dysponuje duzym potencjatem
rozwojowym, a jego wykorzystanie jest uzaleznione od dostepu do pracownikéw, na ktérych mozna
polegad, ktdrzy sa w stanie podjac sie nowych obowiazkéw i wyzwan zwigzanych ze wzrostem firmy.
Standard przeznaczony jest przede wszystkim dla tych przedsiebiorcow, ktérzy osiagneli pierwsze sukce-
sy, rozwijajac firme i zwiekszajac zatrudnienie, nie zawsze mieli czas, aby przestawic sie na niezbedne
zmiany w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim. Standard ufatwia przestawienie si¢ na nowy sposéb
podejscia do korzystania z kapitatu ludzkiego. Uporzadkowanie obszaru pracowniczego stanowi dobra
podstawe dla dalszego wzrostu. W naszej ocenie MSP znajdujace sie w fazie wzrostu lub planujace taki
wzrost powinny wprowadzi¢ standard ZFP.

Standard wymaga przygotowania strategii rozwoju zasobéw ludzkich, co z kolei wymaga opraco-
wania strategii firmy w perspektywie $rednio i diugookresowej. Uporzadkowanie dziatar zwigzanych
z planowaniem strategicznym stuzy zaréwno wiasciwemu zarzadzaniu personelem, jak i wiasciwemu
planowaniu rozwoju firmy. Wprowadzajac standard, przedsiebiorstwo w sposéb profesjonalny przygoto-
wuje dziatania rozwojowe, poznajac wczesniej ewentualne szanse, co daje mozliwos¢ ich whasciwego
wykorzystania. Opracowanie strategii pozwala réwniez na wczesne dostrzezenie zagrozeri i wprowadze-
nie srodkéw zaradczych. Jednym z wymagan standardu jest opracowanie i wdrozenie systemu wartosci,
przestrzeganych w firmie. System wartosci powinien by¢ ogélnie dostepny we wszystkich podlegtych
placéwkach, a kazdy pracownik powinien by¢ zobowiazany pisemnie do jego przestrzegania. Pozwala
to na zbudowanie zespotu, pracujacego wedtug wybranego systemu wartosci, ktéry zobowiazuje do
przewidywalnych zachowari zaréwno pracownikéw, jak i kierownictwo firmy.

Do sukcesu firmy potrzebni sa odpowiednio zmotywowani pracownicy. Réwniez i w tym zakresie
dostarczamy przedsiebiorcom skutecznego narzedzia doboru wiasciwych motywatoréw. Wskazujmy
zwlaszcza na motywatory pozaptacowe, ktére moga by¢ réwnie skuteczne, jak wzrost wynagrodzenia
i moga stanowic¢ dobre rozwigzanie dla tych przedsiebiorcéw, dla ktérych wzrost ptac grozitby ograni-
czeniem mozliwosci rozwojowych i w konsekwencji upadtoscia firmy. W systemie motywacyjnym nie-
zwykle wazne jest docenianie pracownikéw najlepszych, najbardziej zaangazowanych. Proponowane
w standardzie rozwigzania pokazuja, jak zbudowac system ocen pracownikéw, tak aby dostrzec tych
najlepszych i jak powigzac system ocen z systemem motywacyjnym. Wieksze zaangazowanie pracowni-
kéw, ktdrzy traktowani beda na zasadach partnerskich, powinno pozytywnie wplyna¢ na rozwdj i wydaj-
nos¢ firmy, a takze wzmocnic jej marke wsréd klientéw i konkurencji.



Standard ZFP pomaga réwniez we wiasciwym prowadzeniu rekrutacji i wprowadzaniu nowych
pracownikéw do przedsiebiorstwa. Jest to niezwykle wazne zwtaszcza w okresie wyjazdéw mtodych
pracownikéw do krajéw UE i zwigzanej z tym duzej rotacji na stanowiskach wymagajacych stosunkowo
prostych prac. Dzieki standardowi, firmy majg mozliwos¢ usprawnienia rekrutacji i adaptacji nowych
pracownikéw w przedsiebiorstwach. Jednoczesnie prowadzenie rekrutacji w sposéb przeciwdziatajacy

dyskryminacji, pozwala budowac reputacje rzetelnej firmy i wybiera¢ najlepszych dostepnych na rynku
pracownikéw.

Standard ZFP wykracza poza obszar uregulowari prawnych, zwiazanych z bezpieczeristwem pracy,
przestrzeganiem kodeksu pracy czy ochrong zdrowia pracownikéw. Uwazamy jednak, ze przestrzeganie
obowiazujacego prawa jest podstawowym obowiazkiem, ktérego spetnienie nie zawsze wystarcza do
zbudowania dobrze zmotywowanego zespotu pracownikéw. Dziatania dodatkowe, stuzace poprawie
zadowolenia z pracy, stuzace rozwojowi kwalifikacji, taczeniu sciezki kariery z osobistymi zaintereso-
waniami, jak réwniez troska o poziom zycia i realizacje zyciowych aspiracji spowoduja, ze pracownicy
poczujq sie doceniani i beda sktonni do ponadprzecietnego angazowania sie w realizacje swoich obo-
wiazkéw.

Opisany standard wykracza poza obszar uregulowar prawnych takze w zakresie wigczania pracow-
nikéw w decyzje zarzadcze. Temat ten w dalszym ciagu budzi kontrowersje w sektorze MSP. W na-
szej ocenie, przedsiebiorstwa, ktére chcg wykorzysta¢ szanse rozwojowe powinny korzystac z kapitatu
ludzkiego takze w zakresie zarzadzania. Pracownicy kontaktujq sie z klientami, kontrahentami, ze spo-
tecznoscia lokalng i czesto wezedniej, niz kierownictwo firmy dostrzegaja pojawiajace sie problemy.
Ich wiedze mozna wykorzysta¢ do przeciwdziatania problemom w bardzo wstepnej fazie, wprowadza-
jac proponowane przez nich $rodki zaradcze. Warto réwniez zwréci¢ uwage na znaczenie wiaczenia
pracownikéw w proces decyzyjny przy planowaniu strategicznym. Jezeli wykorzystamy ich propozycje
w strategii, bedq ja traktowali jako swoje dzieto, co utrudni negowanie przyjetych rozwigzar a utatwi
osobiste zaangazowanie. Zasada partnerstwa jest wskazana w przedsiebiorstwach aspirujacych do jak
najlepszego wykorzystania kapitatu ludzkiego.

Wdrozenia opracowanego standardu mozna dokona¢ we wiasnym zakresie, korzystajac z zasobdw
whasnych przedsiebiorstwa. Sugerujemy jednak korzystanie z pomocy konsultantow, ktérzy pomoga zbu-
dowac strategie zarzadzania kapitatem ludzkim, pomoga wypracowac system rekrutacyjny, zaproponuja
mozliwe rozwiazania odnosnie ksztattowania $ciezek kariery czy zarzadzania talentami, pomogq zbudo-
wac system motywacyjny czy system ocen.
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II. Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ZFP-2007, IPED.
Rekomendacje dla polityki (Piotr Jaworski)

1. Wprowadzenie

Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim ZFP-2007, IPED (standard ZFP) stuzy budowaniu whasci-
wych relacji z pracownikami, zgodnie z zasadami spotecznie odpowiedzialnej firmy. Zostat on opraco-
wany z mysla o matych i $rednich przedsigbiorstwach, jednak jest on na tyle uniwersalny, ze moze byc¢
zastosowany réwniez w innych firmach i organizacjach, bez wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ i realizo-
wane zobowigzania. Od organizacji wdrazajacej niniejszy standard, oczekuje sie spetnienia wszystkich
jego wymagan, tj. w zakresie pietnastu proceséw odnosnie zarzadzania kapitatem ludzkim.

Niniejszy standard mogg takze stosowac strony wewnetrzne i zewnetrzne, w tym jednostki certyfiku-
jace, w celu oceny, czy organizacja ma zdolnos¢ spetnienia wymagan standardu, wymagari przepiséw
i wymagan okreslonych przez organizacje. Organizacja powinna ustanowic¢, udokumentowac, wdrozy¢,
utrzymywac system zarzadzania i nieustannie doskonali¢ swoja skutecznos¢ zgodnie z wymaganiami
niniejszego standardu.

2. Propozycje zmian w obowiazujacym prawie utatwiajacych wdrozenie
standardu ZFP

Prawidfowe ustanowienie, wdrozenie i utrzymanie standardu ZFP moze odbywac sie tylko przy za-
pewnieniu odpowiednich konsultacji z przedstawicielami zatrudnionych pracownikéw. Przeszkoda w te]
materii jest ustawa z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi
konsultacji. W mys| ustawy, jezeli u pracodawcy dziataja organizacje zwigzkowe to prawo wyboru rady
maja pracownicy jedynie sposrdd kandydatéw zgloszonych wytacznie przez organizacje zwiazkowe.
Z prawa do demokratycznego wyboru rady pracownikéw pracownicy moga skorzystac tylko u tych pra-

codawcéw, gdzie organizacji zwigzkowych nie ma.

Standard ZFP, w swoim zamierzeniu ma maksymalizowa¢ zaangazowanie pracownikéw w tworze-
nie sukcesu przedsiebiorstwa. Przedstawiona koncepcja jest, wiec z jednej strony wyrazem traktowania
pracownikéw jako odpowiedzialnych partneréw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem, z drugiej zas jest
uogdlnieniem praktycznych doswiadczeri najlepszych przedsiebiorstw w zakresie twérczego wykorzy-
stania kapitatu ludzkiego.

Trudno sobie wyobrazi¢ z punktu widzenia warunkéw standardu ZFP prawidtowe zarzadzanie wyna-
grodzeniami (proces nr 10) czy wiaczenie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacjg (pro-
ces nr 12) bez nowelizacji ustawy o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji.

Nalezy stwierdzi¢, ze ustawa z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przepro-
wadzaniu z nimi konsultacji stanowi wadliwg implementacje Dyrektywy 2002/14/WE Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 11 marca 2002 r. ustanawiajacej ogdlne ramowe warunki informowania
i przeprowadzania konsultacji z pracownikami we Wspélnocie Europejskiej. Zgodnie z art. 136 Traktatu,
szczegélnym celem Wspdlnoty i Paristw Cztonkowskich jest wspieranie dialogu spotecznego pomiedzy

przedstawicielami pracodawcéw i pracownikéw.

w
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W uzasadnieniu do Dyrektywy 2002/14/WE mozna przeczytac, ze istnieje potrzeba wzmocnienia
dialogu i wspierania wzajemnego zaufania w przedsiebiorstwach w celu poprawy przewidywalnosci
wystapienia ryzyka, uelastycznienia organizacji pracy i ufatwienia pracownikom dostepu do szkolen
w przedsiebiorstwie, przy utrzymaniu bezpieczeristwa, uswiadamiania pracownikom potrzeby dostoso-
wywania sie do nowych wymagar, podniesienia zdolnosci pracownikéw do podejmowania srodkéw
i dziatan w celu zwiekszenia ich zdolnosci zatrudniania, wspierania zaangazowania pracownikéw
w dziatalnos¢ i przysztos¢ przedsiebiorstwa oraz podniesienia jego konkurencyjnosci.

Istnieje potrzeba podnoszenia poziomu informowania i przeprowadzania konsultacji w zakresie
prawdopodobnego rozwoju zatrudnienia w przedsiebiorstwie i w przypadku, gdy w ocenie pracodawcy
zatrudnienie w przedsiebiorstwie moze by¢ zagrozone, w sprawie mozliwych przewidywanych srodkéw
wyprzedzajacych, w szczegdlnosci w zakresie szkolenia pracownikéw i rozwijania ich umiejetnosci,

w celu zréwnowazenia negatywnych zmian lub ich konsekwencji oraz wzrostu zdolnosci zatrudniania
i przystosowywalnosci pracownikéw, ktérych prawdopodobnie bedzie to dotyczy¢.

Jak pokazata praktyka procesu legislacyjnego, na wysokosci zadania nie staneto wiekszos¢ organi-
zacji pracodawcow i przedsiebiorcéw, dla ktdrych istotniejszy byt interes ekonomiczny (koszty funkcjo-
nowania rad pracowniczych pokrywaja zwiazki zawodowe) niz mozliwos¢ stworzenia rzeczywistego
przedstawicielstwa pracownikéw. Z tego punktu widzenia jeszcze istotniejsze staje sie odpowiednie
wdrozenie i zaprezentowanie standardu ZFP.

Ustawa uzyskata poparcie Polskiej Konfederacji Pracodawcéw Prywatnych ,Lewiatan”, Business
Centre Club, Zwiazku Rzemiosta Polskiego, OPZZ, ZZ Solidarnos¢ oraz Forum Zwiazkéw Zawodowych.
Do dziwnego kompromisu nie przytaczyta sie Konfederacja Pracodawcéw Polskich, a tego sposobu im-
plementacji dyrektywy nie poparta takze Krajowa Izba Gospodarcza. Ustawa opracowana przez wyzej
wymienionych partneréw spotecznych i przyjeta przez Sejm nie realizuje podstawowych celéw przewi-
dzianych w unijnej dyrektywie, ktéra naktada na nas obowiazek wprowadzenia systeméw informacyjno-
konsultacyjnych.

Zgodnie z Dyrektywa 2002/14/WE Parlamentu Europejskiego i Rady nalezy usankcjonowac istnieja-
ce w zaktadach pracy formy informowania i przeprowadzania konsultacji z pracownikami. Tymczasem
w ustawie brak jest takiego rozwigzania. Wedtug dyrektywy, beneficjentami jej regulacji sa pracownicy,
a nie zwiazki zawodowe. W zwigzku z tym prawo do wskazywania i wyboru kandydatéw rady powin-
no przystugiwac pracownikom. Na gruncie obowiazujacych przepiséw czesto sie tak zdarza, ze dana
kwestia podlegajaca konsultacjom z rada pracownicza jednoczesnie wymaga poinformowania, skon-
sultowania sie lub nawet uzgodnienia w jakim$ szczegdlnym trybie z inng reprezentacjq pracownicza

(np. zarzadem zwigzkéw zawodowych).

Tabela 2. Obowiazki pracodawcy wobec zaktadowej organizacji zwiazkowej i rady pracownikéw

ZAKEADOWA ORGANIZACJA ZWIAZKOWA RADA PRACOWNIKOW

Konsultowanie wypowiedzenia umowy o prace ) o inf C b dziatal
pracownikowi zatrudnionemu na czas nieokreslo- Prz}e'z?zywam'e' informacyi oﬁyczqcyc Zlatal-
ny (art. 38 kp. nosci i sytuacji ekonomicznej pracodawcy oraz

przewidywanych w tym zakresie zmian (art. 13
ust. 1 pkt 1 ustawy o radach pracownikéw)

Konsultowanie zwolnienia dyscyplinarnego (art. 52
§3k.p.)




Konsultowanie zwolnienia natychmiastowego ze
wzgledu na dtuga nieobecno$¢ pracownika (art. 53

§4kp.)

Uzgadnianie regulaminu wynagradzania (art. 772

§4kp.)

Uzgadnianie regulaminu pracy (art. 1042 § 1 k.p.)

Uzgodnienie wydtuzenia okresu rozliczeniowego
(art. 30 ust. 5 ustawy o zz)

Przekazywanie informacji dotyczacych dziafal-
nosci i sytuacji ekonomicznej pracodawcy oraz
przewidywanych w tym zakresie zmian (art. 13
ust. 1 pkt 1 ustawy o radach pracownikéw)

Uzgadnianie wykazu prac szczegdlnie niebez-
piecznych lub wymagajacych duzego wysitku
fizycznego lub umystowego, ktére nie moga byc¢
wykonywane w nocy (art. 1517 § 4 k.p.)

Uzyskanie stanowiska w sprawie sprzeciwu pra-
cownika ukaranego kara porzadkowa (art. 112 § 1
k.p.)

Uzyskanie zgody na to, aby pracodawca nie ustalat
planu urlopdw (art. 163 § 11 k.p.)

Uzyskanie zgody na zwolnienie dyscyplinarme
pracownicy w ciazy lub przebywajacej na urlopie
macierzyriskim (art. 177 § 1 k.p.)

Zawarcie, zmiana lub rozwigzanie zakladowego
uktadu zbiorowego (art. 2417 § 1 pkt 1, art. 2419
§ 1 oraz art. 24123 k.p.)

Informowanie o stanie, strukturze i przewidywa-
nych zmianach zatrudnienia oraz dziataniach
majacych na celu utrzymanie poziomu zatrud-
nienia (art. 13 ust. 1 pkt 2 ustawy o radach pra-
cownikéw)

Wspélne powotanie komisji pojednawczej (art. 244
§3k.p.)

Uzyskanie zgody na zwolnienie natychmiastowe
spofecznego inspektora pracy (art. 13 ust. T ustawy
z 24 czerwca 1983 r. o spotecznej inspekcji pracy,
Dz.U. nr 35, poz. 163 ze zm.)

Uzgodnienie regulaminu  zaktadowego funduszu
$wiadczeri socjalnych oraz przyznawania $wiadczer
z funduszu (art. 27 ust. 1§ 2 ustawy o zwigzkach
zawodowych oraz art. 8 ust. 2 ustawy z 4 marca
1994 r. 0 zaktadowym funduszu $wiadczeri socjal-
nych, Dz.U. z 1996 r. nr 70, poz. 335 ze zm.)

Informowanie o dziataniach mogacych powodo-
wac istotne zmiany w organizacji pracy lub pod-
stawach zatrudnienia (art. 13 ust. 1 pkt 3 ustawy
o radach pracownikéw)

Konsultowanie zamiaru przeprowadzenia zwol-
nieri grupowych (art. 2 ustawy o zwolnieniach gru-
powych)

Uzgodnienie tresci oraz zawarcie porozumienia
w sprawie zwolnieri grupowych f(art. 3 ustawy
o zwolnieniach grupowych)

Uzgadnianie regulaminu nagréd i premiowania
(art. 27 ust. 3 ustawy o zz)

Konsultowanie spraw dotyczacych stanu, struk-
tury i przewidywanych zmian zatrudnienia oraz
dziatari majacych na celu utrzymanie poziomu
zatrudnienia (art. 14 ust. 1 ustawy o radach pra-
cownikéw)
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Udzielenie urlopu bezpfatnego pracownikowi po-
wotanemu do petnienia z wyboru funkcji zwiazko-
wej poza zaktadem pracy, jezeli z wyboru wynika
obowiazek wykonywania tej funkcji w charakterze
pracownika (art. 25 ust. T ustawy o zz)

Udostepnienie pomieszczeri i urzadzen technicz-
nych niezbednych do wykonywania dziatalnosci
zwiazkowej w zakfadzie pracy f(art. 33 ustawy
0172)

Konsultowanie spraw dotyczacych stanu, struk-
tury i przewidywanych zmian zatrudnienia oraz
dziatari majacych na celu utrzymanie poziomu
zatrudnienia (art. 14 ust. 1 ustawy o radach pra-
cownikéw)

Pobieranie, na pisemny wniosek zaktadowej orga-
nizacji zwiazkowej i za pisemna zgoda pracow-
nika, z jego wynagrodzenia sktadki zwiazkowej
w zadeklarowanej przez niego wysokosci (art. 331

ustawy o zz)

Konsultowanie stanowisk pracy, na ktérych po-
winny by¢ wydane positki i napoje profilaktyczne
(§ 5 rozporzadzenia Rady Ministréw z 28 maja
1996 r. w sprawie profilaktycznych positkéw i na-
pojéw, Dz.U. nr 60, poz. 279)

Konsultowanie dziatan, ktére moga powodowac
istotne zmiany w organizacji pracy lub podsta-
wach zatrudnienia (art. 14 ust. 1 ustawy o ra-
dach pracownikéw)

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Majac na wzgledzie, ze znaczacym utatwieniem dla wdrozenia i utrzymania standardu ZFP bytaby
nowelizacja ustawy z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi

konsultacji, w zataczeniu do niniejszego opracowania przedstawiono projekt gotowej nowelizacji usta-
wy. Nowelizacja ustawy w brzmieniu przedstawionym w projekcie utatwi wdrozenie takich proceséw

standardu ZFP, jak:
* proces 1 — Misja organizacji,
* proces 3 - Strategia rozwoju organizacji,

* proces 4 — Strategiczne planowanie rozwoju zasobéw ludzkich,
* proces 12 — Wiaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja,
* proces 13 — Rozwiazywanie konfliktéw i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich.

3. Propozycje zmian w zasadach zarzadzania zasobami ludzkimi z wykorzy-

staniem Standardu ZFP (wytyczne dla samoregulacji firmy)

Pracodawcy zatrudniajacy co najmniej 20 pracownikéw musza liczy¢ sie z dodatkowymi obowigz-
kami, jakie naktada na nich prawo pracy. Regulamin pracy jest aktem wewnetrznym ustalajacym organi-
zacje i porzadek w procesie pracy oraz zwiazane z tym prawa i obowigzki pracownikéw.

Tres¢ regulaminu musi by¢ zawsze dostosowana do tresci przepiséw wyzszej rangi. Gdyby postano-
wienia ktdregos ze swoistych Zrédet prawa byly sprzeczne z zasadq réwnego traktowania w zatrudnieniu,
np. ze wzgledu na wiek, ptec, przekonania polityczne — automatycznie z mocy prawa przestaja one obo-
wiazywac. Natomiast regulamin pracy moze zawiera¢ uregulowania bardziej korzystne dla pracownika
niz akty usytuowane wyzej w hierarchii. Konieczne sg jednak wytyczne, jakie to moga by¢ rozwigzania.
Wytyczne te mozna opracowac, korzystajac z przygotowanego standardu.



Na tres¢ regulaminu pracy sktada sie okreslenie praw i obowiazkéw pracodawcy i pracownikéw
zwigzanych z porzadkiem w zakfadzie pracy. Jest to obowiazkowy katalog spraw, ktére powinny zostac
uregulowane w regulaminie pracy. Nie jest to jednak wyliczenie wyczerpujace. Wskazuje na to uzyty
w art. 104" kodeksu pracy zwrot ,w szczegélnosci”, co oznacza, ze w regulaminie mogg zostac uregu-
lowane takze inne zagadnienia w zaleznosci od potrzeb konkretnego pracodawcy lub specyfiki prowa-
dzonej dziatalnosci. Nalezy wiec stwierdzi¢, ze regulamin pracy z uwagi na mozliwos¢ umieszczenia
w nim nieobowiazkowego katalogu samoregulacji przedsigbiorstwa jest bardzo dobrym narzedziem do
wdrozenia takich proceséw standardu ZFP, jak:

*  proces 8 — Rozwdj zasobdw ludzkich,
* proces 9 - Ocenianie pracownikéw,
* proces 14 - Odchodzenie pracownikéw.

Niezbednym elementem wdrozenia standardu ZFP (proces 6 — Rekrutacja pracownikéw), cho¢ nie-
obowiazkowym z prawnego punktu widzenia, jest stworzenie regulaminu rekrutacji pracownikéw.

Innego rodzaju regulaminem zawieranym na podstawie delegacji kodeksu pracy jest regulamin
wynagradzania. Zgodnie z art. 77* kodeksu pracy, pracodawca zatrudniajacy co najmniej 20 pra-
cownikdw, nieobjetych zaktadowym uktadem zbiorowym ani ponadzaktadowym uktadem zbiorowym
ustalajacym warunki wynagradzania za prace oraz innych swiadczen zwigzanych z praca w zakresie
i w sposéb umozliwiajacy okreslenie indywidualnych warunkéw uméw o prace ustala warunki wy-
nagradzania za prace w regulaminie wynagradzania. Kodeks pracy nie wskazuje, jak to czyni w od-
niesieniu do regulaminu pracy, podstawowej tresci tego aktu. Wskazuje jedynie, ze jego tres¢ ma
sprowadzac sie do ustalenia warunkéw wynagradzania za prace i przyznawania innych swiadczen
zwiazanych z praca.

Analogicznie do regulaminu pracy, jako obowigzkowego elementu samoregulacji w kazdym wigk-
szym przedsiebiorstwie, takze regulamin wynagradzania mozna wykorzysta¢ do wdrozenia takich proce-
sow standardu ZFP, jak:

o proces 10 - Zarzadzanie wynagrodzeniami,
o proces 11 - Motywowanie pracownikéw.

Obudowanie dotychczasowych wymogéw prawa pracy bardziej szczegétowymi wytycznymi dla
przygotowywania regulaminu pracy, regulaminu wynagradzania, a takze opracowanie wzorcowych za-
lecen dla rekrutacji przyczynitoby sie do rozpowszechnienia zasad zawartych w standardzie i doprowa-
dzito do bardziej efektywnego zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwach.

4. Propozycje wykorzystania organizacji spoteczeristwa obywatelskiego
W procesie przyjmowania na zasadzie samoregulacji standardu ZFP

Budowanie gospodarki rynkowej w Polsce jest zwigzane z koniecznoscig przestrzegania zasad etyki
i kultury przedsiebiorczosci. W warunkach duzej konkurencji firma nie moze funkcjonowaé w dtuz-
szym okresie bez korzystnej oceny otoczenia i bez przestrzegania norm etycznych. Izby gospodarcze
i organizacje pracodawcéw w swoich statutach zapisany maja czesto obowiazek ksztattowanie zasad
etyki i spotecznie akceptowanych norm postepowania. Obowiazek ten realizowany jest z reguty poprzez
tworzenie odpowiednich kodeksow etyki dotyczacych okreslonych dziedzin dziatalnosci pracodawcéw

i przedsiebiorcéw. Ta sfera dziatalnosci najwiekszych organizacji samorzadu gospodarczego i organiza-
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cji pracodawcow jest najlepsza ptaszczyzng do upowszechnienia wéréd swoich cztonkéw, na zasadzie
samoregulacji standardu ZFP.

Powszechnie wiadomo, ze aby firmy mogty sie wiasciwie rozwijac niezbedny jest wspierajacy klimat
spoteczny, zaréwno wewnetrzny — na poziomie pracownikdw, jak i zewnetrzny w szerokim otoczeniu
firmy. O dziafaniach samoregulacyjnych méwimy wtedy, kiedy firma decyduje sie na dobrowolne wpro-
wadzenie standardéw etycznych, polityki personalnej, programéw zaangazowania spotecznego nieregu-
lowanych przez prawo. Wszystkie zobowiazania bezposrednio wynikajace z Kodeksu czy Prawa Pracy
nie stanowia w tym rozumieniu samoregulacji - s3 one, zgodnie z prawem, rzetelnym realizowaniem
wymogéw prowadzenia dziatalnosci gospodarczej na terenie Polski. Wszystko natomiast, co wykracza

poza regulacje prawne, mozna zaliczy¢ do obszaru samoregulacji, co oznacza dobrowolne wdrozenia
przeprowadzone na gruncie firmy lub grupy firm.

Nalezy postawic teze, ze samoregulacja jest czesto bardziej skuteczna od rozwiazari ustawowych.
Samoregulacja to przepisy dobrowolnie przyjmowane przez okreslone podmioty lub ich grupe, dzieki
czemu sq one respektowane. Rozwigzania prawne bardzo czesto koncentrujq sie jedynie na karaniu,
pomijajac kwestie edukacji i prewencji. Kodeks etyki stanowigc dobrowolne srodowiskowe uzupetnie-
nie przepiséw prawa, spotyka sie z wieksza aprobata srodowiska, anizeli narzucone w istocie przez
paristwo normy prawne. Kodeks stanowi tym samym bardziej skuteczny instrument wprowadzenia
standardu ZFP. Co istotne, koszty funkcjonowania systemu nie obciazaja budzetu paistwa, a zatem
podatnikéw.

Ideq samoregulacji jest jej powszechnos¢, ktéra gwarantuje przestrzeganie uzgodnionych praktyk
w danej dziedzinie. Im wiecej podmiotéw uczestniczy w systemie samoregulacji, tym wieksza jest
jego niezalezno$c¢ od pojedynczych firm. Majac to na wzgledzie za wysoce uzasadniony nalezy uznac
udziat w procesie samoregulacji ogdlnopolskich organizacji samorzadu gospodarczego i organizacji
pracodawcow.

Pozytywnym przyktadem w tej dziedzinie jest Krajowa Izba Gospodarcza, ktdra stoi na stanowisku,
ze we wszystkich dziataniach przedsiebiorstwa niezbedne jest zachowanie podstawowych wartosci etycz-
nych i uznanie zobowigzan wobec wszystkich zainteresowanych dziatalnoscig firmy. Reputacja firmy
i zaufanie do niej jest jedna z najwiekszych wartosci firmy. Uwazamy, ze wskazane bytoby promowanie
rozwiazan zmierzajacych do budowania stosunkéw pracy w duchu dialogu partneréw spotecznych i zre-

zygnowanie z préb szczegétowego uregulowania relacji pracodawca - pracownik przy pomocy prawa.

5. Certyfikacja

Certyfikacja jest procesem, w ktérym niezalezna strona trzecia zapewnia w formie pisemnej, ze wy-
réb, ustuga lub proces spetnia okreslone wymagania.

Z uwagi na znaczny spadek bezrobocia, a co za tym idzie zréwnowazenie rynku pracy, pracownicy
coraz czesciej zwracajq uwage na fakt, czy pracodawca spetnia okreslone warunki. Posiadanie przez pra-
codawce certyfikatu, ktéry gwarantowatby wdrozenie standardu ZFP, stwarzatoby organizacji przewage
konkurencyjng zaréwno na rynku pracy, jak i dawatoby kontrahentom gwarancje odpowiedniej jakosci
funkcjonowania firmy.



Standard ZFP przeznaczony jest do stosowania przez wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich
rodzaj, wielko$¢ i realizowane zobowiazania. Za celowe nalezy wiec uznac stworzenie jednostek
certyfikujacych standard ZFP. Jest to takze najlepszy sposéb upowszechnienia przedstawionych
procesow.

Zasadnos¢ sformalizowania, poprzez certyfikacje, procesu wdrozenia standardu ZFP pokazato pilo-
tazowe wdrozenie tych proceséw w 8 matych i $rednich przedsiebiorstwach.

Jak pokazuje praktyka, promowanie okreslonych standardéw powinno sie odbywac poprzez stosowa-
nie zachet i preferencji punktowych w procesie przyznawania srodkéw pomocowych z Unii Europejskie;
oraz w procesie zaméwieni publicznych. Przyktadem takiego dziatania byty wytyczne oceny w dziataniu
2.3 SKO WKP (dofinansowanie inwestycji). W sytuacji, gdy wnioskodawca wskazat, iz posiada certyfikat
1SO 9001 obejmujacy catos¢ proceséw, oceniajacy przyznat 3 punkty. Jesli wnioskodawca tylko poin-
formowat, iz posiada certyfikat lecz obejmujacy czes¢ proceséw lub nie wskazat zakresu jaki jest objety
certyfikatem, oceniajacy przyznawat 1 punkt.

Majac na wzgledzie, ze standard ZFP ma m.in. na celu wspieranie zdolnosci przystosowawczych
przedsiebiorcéw i pracownikéw do zmian strukturalnych w gospodarce oraz wdrazanie zasad uczci-
wego zatrudniania i ograniczanie dyskryminacji przy zatrudnianiu pracownikéw, za zasadne nalezy
uznac wprowadzenie analogicznych jak w przypadku ISO preferencji w ocenie wnioskéw pomocowych
w przypadku posiadania certyfikatu standardu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ZFP-2007, IPED. Ma to
swoje szczegélne uzasadnienie w takich Programach Operacyjnych, jak ,Kapitat Ludzki”, ,Innowacyjna
Gospodarka” oraz w Regionalnych Programach Operacyjnych.

Podsumowuijac, jest to istotny postulat skierowany do Instytucji Zarzadzajacych poszczegdlnymi
dziataniami w programach operacyjnych okresu programowania 2007-2013.

6. Zafacznik - projekt nowelizacji ustawy o informowaniu pracownikéw
i przeprowadzaniu z nimi konsultacji

USTAWA
o zmianie ustawy o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji

Art. 1
W ustawie z dnia 7 kwietnia 2006 r. o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsul-
tacji (Dz.U.2006.79.550 z pézn. zm.) wprowadza sie nastepujace zmiany:

1. Art. 2 otrzymuje brzmienie:
1) informowanie - przekazywanie radzie pracownikéw danych w sprawach dotyczacych praco-
dawcy umozliwiajacych zapoznanie sie ze sprawa;

2) przeprowadzanie konsultacji — wymiane pogladéw oraz podjecie dialogu miedzy pracodawca
a radq pracownikéw.
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Art. 3 otrzymuje brzmienie:

W sktad rady pracownikéw wchodzi u pracodawcy zatrudniajacego, z zastrzezeniem ust. 5 ust. 2 pkt 1:
od 50 do 250 pracownikéw - 3 pracownikéw;

od 251 do 500 pracownikdw - 5 pracownikéw;

powyzej 500 pracownikéw - 7 pracownikdw.

Art. 4 otrzymuje brzmienie:

Cztonkéw rady pracownikéw u pracodawcy zatrudniajacego:

do 100 pracownikéw - wybieraja pracownicy sposréd kandydatéw zgtoszonych na pismie przez
grupe co najmniej 10 pracownikéw;

powyzej 100 pracownikow — wybieraja pracownicy sposréd kandydatéw zgtoszonych na pismie
przez grupe co najmniej 20 pracownikdw.

Art. 5 otrzymuje brzmienie:
1. Rada pracownikéw ustala z pracodawca:
1) zasady i tryb przekazywania informacji i przeprowadzania konsultacji;
2) tryb rozstrzygania kwestii spornych;
3) zasady ponoszenia kosztéw zwiazanych z wykonywaniem niezbednych ekspertyz.

2. Rada pracownikéw moze ustali¢ z pracodawcg w szczegdlnosci:

1) liczbe cztonkéw rady pracownikéw inng niz okreslona w art. 3 ust. 1, nie mniej jednak niz 3
cztonkéw rady pracownikéw;

2) zasady pokrywania kosztéw zwigzanych z pomocg oséb posiadajacych specjalistyczng wie-
dze, z ktdrej korzysta rada pracownikéw;

3) zasady zwalniania od pracy cztonkéw rady pracownikéw w zaleznosci od liczebnosci za-
trudnionych pracownikdw.

3. Ustalenia, o ktérych mowa w ust. 1 2, powinny zapewnia¢ warunki informowania i przeprowa-
dzania konsultacji co najmniej réwne okreslonym w ustawie oraz uwzgledniac interes pracodaw-
cy i pracownikow.

4. W przypadku nie dokonania ustaleri, o ktérych mowa w ust. 11 2, stosuje sie przepisy ustawy.

Art. 6 otrzymuje brzmienie:
Koszty zwigzane z wyborem i dziatalnoscia rady pracownikéw ponosi pracodawca.

Art. 8 otrzymuje brzmienie:

1. Wybory cztonkéw rady pracownikéw organizuje pracodawca powiadamiajac o terminie ich
przeprowadzenia oraz terminie zgtoszenia kandydatéw na cztonkéw rady pracownikéw w spo-
s6b przyjety u danego pracodawcy.

2. Powiadomienie, o ktérym mowa w ust. 1, nastepuje nie péZniej niz na 30 dni przed dniem wy-
boréw. Termin zgtoszenia kandydatéw na cztonkéw rady pracownikéw wynosi 21 dni.

Art. 10 otrzymuje brzmienie:

1. Wybory cztonkéw rady pracownikéw przeprowadza komisja wyborcza.

2. Skfad i zasady powotywania oraz tryb dziatania komisji wyborczej okresla regulamin ustalony
przez pracodawce i uzgodniony z pracownikami wytonionymi w trybie przyjetym u dane-
go pracodawcy. W przypadku nieuzgodnienia regulaminu w terminie 30 dni od dnia jego
przekazania regulamin ustala pracodawca, uwzgledniajac ustalenia dokonane w trakcie jego
uzgadniania.



3. Wybory przeprowadza sie w dniu roboczym, jezeli jest to mozliwe, na ogélnym zebraniu pra-
cownikéw lub w inny sposéb przewidziany w regulaminie, o ktérym mowa w ust. 2, nie pézniej
niz w terminie 30 dni od dnia jego ustalenia.

4. Wybory cztonkéw rady pracownikéw sq bezposrednie i odbywaja sie w glosowaniu tajnym.

5. Wybory s3 wazne, jezeli wzieto w nich udziat co najmniej 50% pracownikéw zatrudnionych u pra-
codawcy.

6. W przypadku gdy w wyborach nie wziefo udziatu co najmniej 50% pracownikéw, po uptywie 30 dni
od dnia tych wyboréw przeprowadza sie ponowne wybory, ktére uznaje sie za wazne bez wzgledu
na liczbe pracownikéw, ktérzy wzieli w nich udziat.

7. Czlonkami rady pracownikéw zostaja kandydaci, ktérzy otrzymaja kolejno najwieksza liczbe gto-
sOwW.

8. W przypadku gdy kandydaci na cztonkéw rady pracownikéw otrzymaja réwna liczbe gtoséw, a licz-
ba miejsc pozostajacych do obsadzenia jest mniejsza od liczby tych kandydatéw, wyboru cztonkéw
rady pracownikéw dokonuja ponownie pracownicy sposréd tych kandydatéw.

8. Art. 12 otrzymuje brzmienie:

1. Cztonkostwo w radzie pracownikéw ustaje w razie rozwigzania lub wygasniecia stosunku pracy,
zrzeczenia sie funkcji lub wniosku w sprawie ustania cztonkostwa podpisanego co najmniej
przez 50% pracownikéw zatrudnionych u pracodawcy co najmniej przez 6 miesiecy.

2. Wprzypadkach, o ktérych mowa w ust. 1, przeprowadza sie wybory uzupetniajace na zasadach
okreslonych w art. 9i 10.

9. Art. 18 otrzymuje brzmienie:

Pracodawca w terminie 30 dni od wyboru cztonkéw rady pracownikéw przez pracownikéw prze-
kazuje ministrowi wlasciwemu do spraw pracy informacje dotyczace rady pracownikéw wedtug wzoru
stanowigcego zatacznik do ustawy.

10. Skresla sie art. 25
11. Skresla sie art. 27

Art. 2
Rada pracownikéw powotana, do dnia wejscia w zycie niniejszej ustawy, w sposéb okreslony w art. 4
ust. 11 3 ustawy o informowaniu pracownikéw i przeprowadzaniu z nimi konsultacji (Dz.U.2006.79.550
z pézn. zm.), ulega rozwiazaniu. W przypadku rozwiazania rady pracownikéw pracodawca ma obowia-
zek powotania nowej rady w ciagu 90 dni od wejscia w zycie niniejszej nowelizacji.

Art. 3
Ustawa wchodzi w zycie po uptywie 14 dni od dnia ogfoszenia.
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I11. Studia przypadkéw firm wdrazajacych Spoteczna Odpowiedzialnos¢
Biznesu (Konrad Szylar)

W zakresie promociji etyki biznesowej szczegdlne znaczenie mozna przypisa¢ upowszechnianiu do-
brych praktyk, czemu stuzy m.in. projekt ,Zatrudnienie Fair Play” i przygotowane w jego ramach niniejsze
opracowanie. Zebranych w nim zostato 11 studidw przypadkéw opisujacych polskie przedsiebiorstwa
wyrézniajace sie w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Wsrdd prezentowanych firm wyrdz-
ni¢ mozna zaréwno takie, gdzie wystepuije silna koncentracja na jednym z aspektéw etyki biznesowej,
jak réwniez te, w ktérych dziatalnos¢ spoteczna prowadzona jest wielowymiarowo i skierowana do wielu
grup interesariuszy. Podstawowg wartoscig dokonanego przez autoréw niniejszego opracowania zesta-
wienia jest natomiast réznorodno$¢ - zaréwno w zakresie wielkosci i profilu dziatalnosci opisywanych
przedsiebiorstw, jak réwniez spektrum poszczegdlnych rozwiazan i najlepszych praktyk. Maja one, w za-
tozeniu autoréw, stac sie przyktadem i inspiracja dla innych polskich przedsiebiorcéw, wéréd ktdrych
swiadomos¢ w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu jest wciaz staba. Potwierdzajq to np. wy-
niki projektu realizowanego w 8 krajach (w Polsce, na Wegrzech, Litwie, Stowacji, w Chorwacji, Mace-
donii, Butgarii i Turcji) pn. ,Przyspieszenie wdrazania praktyk CSR w nowych paristwach cztonkowskich
UE i w krajach kandydujacych jako instrument harmonizacji, konkurencyjnosci i spéjnosci spotecznej
w UE" wdrazanego przez biuro Programu Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP). Opracowany
w jego ramach raport pokazuje m.in., ze tylko 13% z objetych analiza firm polskich prowadzi aktywny
dialog z kluczowymi interesariuszami'®, a cytowany raport ujawnia duze braki réwniez w zakresie zarza-
dzania catoicia etycznych dziatari i komunikowania ich na zewnatrz przedsiebiorstwa.

Przykfady przedstawione w niniejszym opracowaniu charakteryzuja sie znacznym zréznicowaniem pod
wzgledem zakresu uwzgledniania etyki biznesu w dziatalnosci firmy - od jednej silnie dominujacej sfery
(np. dziatania na rzecz pracownikéw, bedace przedmiotem dwéch pierwszych studiéw), poprzez rézne
kombinacje ,wymiaréw" spofecznej odpowiedzialnosci biznesu, az po szerokie uwzglednianie stanowisk
i potrzeb réznych grup interesariuszy danej organizacji. Opisywane firmy przedstawiaja takze rézng ,inten-
sywno$¢” podejmowanych dziatan spotecznych i ich pozycje w systemie zarzadzania. W niektdrych przy-
padkach, bowiem, spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu zaliczana jest do kluczowych elementéw misji, czy
wizji przedsiebiorstwa i wychodzac od poziomu strategicznego jest systematycznie wdrazana na poziomie
operacyjnym w wybranym aspekcie lub catosci dziatari danej organizacji. W innych opisywanych przykta-
dach zobowiazanie do przestrzegania zasad etyki w dziatalnosci gospodarczej nie zostato zapisane w sposéb
wyraZny, ale stanowi wazny kontekst dla funkcjonowania firmy i podejmowanych w niej decyzji. Zréznico-
wane sa rowniez Zrodfa gotowych rozwigzari wdrozeniowych — w wiekszosci opisywanych studiéw zasady
spofecznej odpowiedzialnosci biznesu tworzone byly wewnetrznie - czesto w drodze stopniowej ewolucji,
ale wystepuja réwniez przyktady positkowania sie poradami zewnetrznych ekspertow.

Autorzy wyrazaja nadzieje, ze dzieki réznorodnosci prezentowanych w niniejszym opracowaniu
firm i najlepszych praktyk, stanie sie ono cennym Zrédtem wiedzy dla innych polskich przedsiebiorcéw
zainteresowanych ideg spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Waznym zatozeniem jest réwniez to,
aby przyczynito sie ono do propagowania wzorcéw etycznych w dziatalnosci gospodarczej wsrdd tych
przedsiebiorcéw, ktérym sa one nieznane, przyczyniajac sie tym samym do wzrostu kultury przedsiebior-
czosci i wsparcia zréwnowazonego rozwoju gospodarczego w naszym kraju.

1% Darska A., Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu w Polsce. Wstepna analiza, Program Narodow Zjednoczonych ds. Rozwoju,
Warszawa 2007, s.10..
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1. ATMOTERM S.A. - pracownik w centrum zainteresowania (Konrad Szylar,
Agnieszka Saduniowska®, Katarzyna Szpila®')

1.1. Historia rozwoju firmy

Poczatki dziatalnosci firmy ATMOTERM® S.A. siegaja 1981 roku, kiedy zatozona zostata przez Ry-
szarda Pazdana firma TERMASERW. Gtéwnym przedmiotem jej dziatalnosci byto projektowanie oraz
nadzér nad instalacjami cieptowniczymi. W 1983 roku, po potaczeniu z Pracownig Informatyczng SPEC-
TRUM, nalezaca do Wandy Pazdan, firma zmienita nazwe na ATMOTERM, a nastepnie na ATMOTERM
S.C. Ryszard i Wanda Pazdan.

Powstanie firmy ATMOTERM to poczatek rozwoju ustug w dziedzinie ochrony Srodowiska, za-
réwno w zakresie przygotowywania dokumentacji, jak réwniez tworzenia systeméw komputerowych
w tym zakresie. W 1992 roku rozpoczeto proces przeksztatcenia spotki cywilnej w spétke z ograniczo-
na odpowiedzialnoscia. Nastepnie przeksztatcono spétke z ograniczong odpowiedzialnoscig w spotke
akeyjna.

Od lat ATMOTERM S.A., oprdcz szerokiego zakresu dziatalnosci w catym kraju, uczestniczy w wielu
miedzynarodowych projektach. Firma moze sie pochwali¢ wspétpraca miedzy innymi z uniwersytetem
w Saint Luis Potosi z Meksyku, Regionalnym Centrum Srodowiska (REC) z Budapesztu, z Europejska
Agencja Srodowiska w Kopenhadze (EEA), Miedzynarodowym Instytutem Strategii Srodowiskowych w Ja-
ponii (IGES), Sekretariatem Konwencji Klimatycznej z siedziba w Bonn czy z placéwka szkoleniowa ONZ
- UNITAR z Genewy.

ATMOTERM S.A. specjalizuje sie w tworzeniu profesjonalnych komputerowych systeméw zarza-
dzania informacjami Srodowiskowymi oraz w inzynierii Srodowiska. Jest europejskim liderem w zakresie
zarzadzania emisjami CO,, dostarczajac kompletnych rozwiazan skomplikowanych zagadnien z tej dzie-
dziny dla przedsiebiorstw i korporacji funkcjonujacych w ramach systemu handlu emisjami. Dziatania
firmy obejmujg:

* projektowanie, rozwdj i wdrazanie systeméw komputerowych — SOZAT®;

o ustugi konsultingowe dotyczace ochrony powietrza, powierzchni ziemi i wéd;

* ustugi konsultingowe dotyczace minimalizacji odpadéw;

* audyty Srodowiskowe oraz oceny oddziatywania na srodowisko, specjalistyczne opracowania i eks-
pertyzy zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem srodowiskowym;

pomoc w pozyskiwaniu dotacji na inwestycje srodowiskowe;

*  organizacje szkoleri otwartych i dedykowanych.

Firma uczestniczy ponadto w procedurach uzyskiwania decyzji zwigzanych z procesem inwesty-
cyjnym, szkoli kadre kierowniczg podmiotéw gospodarczych oraz pomaga wdrazac system zarzadzania
srodowiskowego zgodny z norma I1SO 14001. Z ustug ATMOTERM S.A. systematycznie korzysta ponad
1000 przedsiebiorstw z catej Polski oraz organy administracji publicznej na szczeblu krajowym i samo-
rzadowym.

19 Petnomocnik ds. Wizerunku i Komunikacji ATMOTERM S.A.
2 Petnomocnik ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi ATMOTERM S.A.



Obecnie ATMOTERM S.A. zatrudnia blisko 100 oséb. Gtéwna siedziba znajduje sie w Opolu, a Biuro
Prezesa miesci sie w Warszawie. Ponadto ATMOTERM S.A. blisko wspétpracuje ze spétka ATMOTERM
Inzynieria Srodowiska Sp. z 0.0 oraz ATMOTERM-Ekourbis Sp. z 0.0. oraz organizacja Pathfinder Group
(z biurem w Nowym Jorku).

1.2. Geneza filozofii partnerskiego traktowania pracownikéw

Z uptywem lat niewielka firma rodzinna rozwineta sie, stajac sie zatrudniajacq 100 pracownikéw
spétka akeyjna. Od zawsze jej wasciciele duzg uwage zwracali na dbanie o dobro pracownikéw. Roz-
woj przedsiebiorstwa wymuszat jedynie odpowiednie modyfikacje systemu wspierania zatrudnionych.
Bycie firmq innowacyjna i state ,podnoszenie sobie poprzeczki” wymagaja, aby niestandardowe rozwia-
zania znajdowaly zastosowanie rowniez w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi firmy. Nieszablono-
wos¢ i nowoczesno$¢ przejawiaja sie w systemie zarzadzania, wynagradzania, strukturze i oczywiscie

w sposobie budowania relacji z pracownikami.

Misjq firmy jest ,Tworzenie, wdrazanie i outsourcing systeméw zarzadzania jakoscig Srodowiska
wspomagajacych rozwdj zréwnowazony”. Rozwdj zréwnowazony jest wasnie kluczem do rozumienia
dziatalnosci ATMOTERM S.A. w réznych sferach - doskonale wspétgra to z idea spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu. Oprécz troski o Srodowisko naturalne, bedace gtéwnym przedmiotem i celem dzia-
tania firmy, opisywana spétka podjeta réwniez dobrowolne zaangazowanie w uwzglednianie intereséw
spotecznych pracownikéw we wszystkich swoich dziataniach. W strategii rozwoju podkresla sie np. po-
trzebe dbania o naturalng harmonie miedzy zyciem zawodowym a prywatnym, a opisany nizej nowa-
torski system zarzadzania zasobami ludzkimi przyjety w ATMOTERM S.A., pokazuje, Ze mozna te idealy
z sukcesem wdrazac. Warto podkreslic, ze w opisywanym przypadku polityka pro-pracownicza to proces
ciagly - system ewoluuje, zasady podlegaja modyfikacji, tak aby stanowity jak najlepsza odpowiedz na
rzeczywiste potrzeby i okolicznosci.

1.3. Innowacje w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi

a) System zarzadzania - struktura macierzowa

Kilka lat temu zarzad firmy podjat decyzje o przyjeciu takiej struktury zarzadzania, ktdra sprzyjac
moze realizacji ambitnych celéw spétki oraz réwnolegtemu rozwojowi pracownikéw w wielu kierun-
kach. Zdecydowano sie na strukture macierzowa, ktéra pozwala pracownikom na prace w danym okresie
w kilku projektach i na réznych stanowiskach (zaréwno wykonawczych, jak i kierowniczych).

Whprowadzenie takiej struktury spowodowato poczatkowo problemy zwiazane gtéwnie z podwyz-
szeniem stopnia niepewnosci pracownikéw, niepokojem zwiazanym z wielozadaniowoscia czy tez
utrudnionym przeptywem informacji. Na szczescie kazdy z pracownikéw miat od poczatku przydzie-
lonego mentora, do ktérego w razie watpliwosci zawsze magt sie zwrdcic. Kazdy pracownik byt odtad
zatrudniany przez kierownikéw projektéw (lub sam pracowat na tym stanowisku), a problemy w zakresie
realizacji zadan badZ wszelkie inne ktopoty i watpliwosci mégt konsultowac z wyznaczonymi osobami.
Struktura zostata utrzymana do dnia obecnego (2007 r.), z tym, ze wiekszy nacisk ktadzie sie na to, aby
pracownik pracowat w ramach jednego projektu, ale na réznych stanowiskach. Pozwala to na rozwija-
nie réznorodnych kompetencji, utatwia ustalanie priorytetéw dla poszczegdlnych zadan, komunikacje
w projekcie i ocene pracownika, ktéry ponadto czuje sie cztonkiem zespotu. To dodatkowo wptywa na
jego motywacje do pracy i identyfikacje z celami strategicznymi firmy.
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Diagram 1. Macierzowa struktura zarzadzania w ATMOTERM S.A.

Struktura macierzowa w firmie ATMOTERM (fragment)

dyrekcja

mentorzy
Kierownicy Pracownicy: analitycy, konsultanci,
projektow programisci, petnomocnicy i inni

Zrédto: Opracowanie whasne ATMOTERM S.A.

b) System promujacy najlepszych

W celu dalszego rozwoju przyjaznego pracownikom systemu zarzadzania zasobami ludzkimi, fir-
ma ATMOTERM S.A. zdecydowata sie, wspélnie z Business Acceleration Centre, na wdrozenie systemu
INOVA - zintegrowanego systemu pozwalajacego na kierowanie projektami i wynagradzanie powiazane
z systemem kompetencyjnym. Wdrozone réwnolegle zasady pozwalajg kierownikom zleca¢ zadania
pracownikom, pracownicy natomiast kazde z zadari mogq zaakceptowac badz odrzucic. Kazde zlecenie
przyjete do realizacji na okreslonych warunkach (tres¢, termin wykonania, kwota wynagrodzenia) zosta-
je po wykonaniu odebrane przez kierownika i rozliczone. Wartos¢ zadania jest wyceniana w oparciu
o kompetencje pracownika, trudno$c¢ zadania i czas potrzebny na jego realizacje. System promuje kom-
petentnych i efektywnych pracownikéw i tym wiasnie pozwala zarobi¢ najwiecej. Cechg systemu jest
tez kreowanie relacji partnerskich miedzy kierownikiem i pracownikiem - dzieki mozliwosci odrzucenia
zlecenia zadania przez pracownika (np. w wyniku niskiej atrakcyjnosci danego zadania dla konkretnego
pracownika) nastepuje réwnowaga pozycji miedzy obydwoma stronami.

¢) Nie tylko wynagrodzenie...

W obecnej sytuacji na rynku pracy, w ktdrej wielu wykwalifikowanych pracownikéw opuscito nasz
kraj, na rynku fachowcéw w poszczegdlnych dziedzinach warunki zaczynaja dyktowac sami pracowni-
cy. W opisanym ukfadzie wysokie wynagrodzenia przestaty by¢ bodZcem wystarczajacym do skompleto-
wania zespotu o wysokich kwalifikacjach. Pracownicy posiadajacy rozbudowang wiedze i rozbudowane
kompetencje stanowig natomiast podstawe funkcjonowania przedsiebiorstw innowacyjnych i czesto
cenig w firmie fakt, ze w okreslonych granicach otrzymuja to, czego rzeczywiscie potrzebuja. Coraz
czesciej réwniez ludzie podejmuja prace juz w trakcie studidw lub po skoriczeniu studiéw na jednym
kierunku, poszukuja nowych mozliwosci rozwijania swoich zainteresowari i podnoszenia kwalifikacj.
Wszystkie te tendencje zostaty zauwazone w ATMOTERM S.A. i wdrozone zostaly odpowiednie rozwia-
zania, aby dostosowac funkcjonowanie firmy do nowych realiéw na rynku pracy.

Przyktadem wychodzenia naprzeciw potrzebom pracownikéw moze by¢ popieranie telepracy. Firma
finansuje chetnym pracownikom facze internetowe w domu, pozwala wiekszosci 0s6b na prace zdalna,
kiedy tego potrzebuja. Taki sposéb wykonywania obowiazkéw moze byc korzystny np. dla kobiet wy-
chowujacych dziecko, ktérym dodatkowo dostosowuje sie zakres obowigzkéw w taki sposdb, aby nie



musiaty zbyt czesto przychodzi¢ do firmy. Opisywana elastycznos¢ pozwolifa na zatrudnianie wartos-
ciowych pracownikéw réwniez na odlegtos¢, co oferuje mozliwos¢ poszukiwania odpowiednich dla fir-
my zasobdw ludzkich bez ograniczen przestrzennych (np. zwigzanych z lokalizacjg uczelni ksztatcace;
w poszukiwanym w danym momencie kierunku).

Godna uwagi cechg ATMOTERM S.A. jest réwniez dobra atmosfera pracy i wystepowanie w zespole
réznych ciekawych oséb. Firma posiada w wigkszosci mtody zespét, w ktérym jednak swoje miejsce
odnajduja réwniez eksperci z dhugoletnim stazem w swojej branzy. Ciekawostka jest wystepowanie
w zespole oséb réznych specjalnosci, niekoniecznie powigzanych z gléwna branza, w ktérej dziata
firma. Oprdcz absolwentéw inzynierii srodowiska i informatyki, w firmie znalazto sie miejsce dla astro-
noma, teologa, sinologa, filozofa czy socjologa. Wielu pracownikéw ma rozlegte i czesto nietypowe za-
interesowania pozazawodowe, co zacheca innych do podejmowania inicjatywy. Nie brakuje tez okazji
sprzyjajacych wymianie doswiadczen. Odbywaja sie bardziej i mniej formalne spotkania o réznorodnej
tematyce, czesto organizowane na fonie natury, zgodnie z charakterem firmy. Tego rodzaju inicjatywy
nie tylko integruja i motywuja zespét, ale poprzez twdrcza dyskusje moga wplyna¢ na wypracowanie
nietypowych rozwiazan probleméw zwiazanych z dziatalnoscia spétki.

d) Inicjatywa pracownikéw najwieksza wartoscia firmy

Wihadze ATMOTERM S.A. zdajq sobie sprawe z faktu, ze nie jest tatwo znalez¢ pracownikéw z ini-
cjatywa, ktdrzy sq podstawa dziatania firmy. Dlatego duza wage przywiazuje sie do wiasciwej rekrutacji.
Wszystkim chetnym do pracy w spétce stawia sie wysokie wymagania. Oprécz kompetencji i doswiad-
czenia, kandydaci muszq réwniez przejawia¢ zaangazowanie, solidnos¢ i przedsiebiorczos¢, te cechy sa
réwniez niezbedne do pozostania w firmie w diuzszym okresie. Wiele oséb nie otrzymuje swojej szan-
sy na prace w ATMOTERM S.A., wiele z nich odchodzi po wzglednie krétkim okresie. Wsréd nowych
pracownikéw jest wiec duza fluktuacja, natomiast wéréd tych, ktérzy odnaleZli w firmie swoje miejsce,
bardzo niska. Do spdtki trudno jest réwniez dostac sie bez doswiadczenia, zwykle rekrutacja odbywa
sie poprzez udziat w praktykach i stazach absolwenckich. Oprdécz praktyk uczelnianych, ATMOTERM
S.A. wspétpracuje w zakresie stazy z urzedami pracy oraz Akademickim Inkubatorem Przedsiebiorczosci.
Obecnie coraz popularniejsze jest przyjmowanie studentéw i absolwentéw spoza Polski, np. w ramach
programu Leonardo da Vinci. Przyjmowane osoby bardzo krétko pomagaja innym w wykonywaniu obo-
wiazkéw. Stosunkowo szybko otrzymuja samodzielne zadania i sa traktowane na takich samych zasadach,
jak dotychczasowi pracownicy firmy. To co ich odréznia, to jedynie wieksze wsparcie ze strony kierowni-
kéw i mniejszy zakres uprawnien. Najlepsi ze studentéw i absolwentéw otrzymuja propozycje pracy.

Inicjatywa pracownikéw przejawia sie w wielu aspektach. Oprécz réznorodnych zainteresowar,
pracownicy wykazujq zaangazowanie w zakresie doskonalenia zawodowego. Poswiecaja czas zaréwno
na nauke wiasng, jak i na udziat w szkoleniach. Najlepszym z nich pozwala to na realizowanie nowych,
innowacyjnych zleceri w nieszablonowy sposéb. Dzieki temu budowana jest przewaga konkurencyjna
firmy, zgodnie z ideatami zréwnowazonego rozwoju, ktére legty u podstaw zatozenia ATMOTERM S.A.
oraz nadal stanowig jej gtéwna ,site napedowa”.

1.4. Podsumowanie

Przyktad firmy ATMOTERM S.A. potwierdza, jak duze znaczenie w sukcesie rynkowym przedsie-
biorstw w branzach innowacyjnych maja zatrudnieni w nich ludzie. Stworzenie sprawnego i wszech-
stronnego zespotu w tego rodzaju firmach wymaga jednak bardzo starannego doboru kadr, o zréznico-
wanych kwalifikacjach, ale czesto réwniez o zréznicowanych potrzebach, z uwagi na to, ze specjalisci
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cenig swojq prace i od pracodawcy oczekuja wiecej niz pracownicy niewykwalifikowani. Wiadze AT-
MOTERM S.A. w pewnym momencie funkcjonowania spétki postanowity stworzy¢ zespét, ktéry mogtby
jej dac znaczna przewage konkurencyjna na specyficznym rynku doradztwa srodowiskowego. Zdecydo-
wano sie podporzadkowac temu celowi funkcjonowanie catego przedsiebiorstwa, na wszystkich szczeb-
lach zarzadzania: od wprowadzenia odpowiedniego do zaktadanych celéw macierzowego systemu za-
rzadzania, poprzez procedury rekrutacji i wstepnej oceny pracownikéw w czasie realizacji pierwszych
zadan, az po dopasowanie praktyki codziennego funkcjonowania przedsiebiorstwa do osobistych po-
trzeb rodzinnych, szkoleniowych, czy towarzyskich poszczegdlnych pracownikéw. Uzupetnieniem tego

systemu jest system motywacyjny i dziatania sprzyjajace integracji zespotu, poniewaz integracja odbywa
sie tam w ramach codziennej wspdtpracy.

Wysoki potencjat innowacyjny zespotu stworzonego przy zastosowaniu nowatorskich praktyk po-
zwolit ATMOTERM S.A. zdoby¢ wysoka pozycje na stosunkowo nowym krajowym i europejskim rynku
handlu emisjami oraz doradztwa w zakresie zarzadzania Srodowiskowego. Umozliwit réwniez realizacje
wielu waznych projektéw, przy wspétpracy z krajowymi i zagranicznymi organami administracji publicz-
nej i placéwkami naukowymi, jak réwniez z organizacjami miedzynarodowymi dziatajacymi w zakresie
ochrony $rodowiska. Dowodem na sprawne funkcjonowanie systemu zarzadzania, oprécz wspomnia-
nych wynikéw w budowaniu pozycji firmy, jest réwniez przyznanie przez TUV Cert certyfikatu potwier-
dzajacego jego zgodnos¢ z norma 1SO 9001:2000. Ponadto zaréwno spétka, jak i jej produkty wyrdz-
niane byty nagrodami w ogéInokrajowych konkursach (m.in. ,Medal Europejski” przyznany przez Urzad
Komitetu Integracji Europejskiej oraz Business Centre Club w latach 2003 i 2004). ATMOTERM S A.
zdecydowat sie réwniez na poddanie niezaleznemu audytowi w zakresie rzetelnosci, etyki i spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu, dzieki czemu firma uzyskata tytut i certyfikat ,Przedsiebiorstwo Fair Play”
w kolejnych latach 2000-20006.

Bibliografia
Informacje Zarzadu Spotki
Strona internetowa spotki: www.atmoterm.pl.

2., TRAKT” - Biuro Projektéw Budownictwa Komunikacyjnego - satysfakcja
z pracy gtownym celem i filarem rozwoju firmy (Konrad Szylar, Grzegorz
Nowaczyk®)

2.1. Historia rozwoju firmy

,Bierzcie sprawy w swoje rece” - te stowa Prezydenta Lecha Watesy stanety u podstaw zalozenia
Biura Projektéw Budownictwa Komunikacyjnego ,TRAKT” z siedzibg w Katowicach. Jej formalne po-
czatki siegaja 1991 roku, kiedy to jej wiasciciel dr inz. Grzegorz Nowaczyk zarejestrowat pod ta nazwa
(w Rejestrze Dziatalnosci Gospodarczej w Urzedzie Miejskim w Siemianowicach Slaskich) wykonywana
przez niego osobiscie (od 1987 r.) dziatalnos¢ gospodarcza w ramach wolnego zawodu. Firma w nie-
zmienionej formie funkcjonuje do dzis, a nazwa i logo firmy zostaty w 1998 . zastrzezone w Urzedzie
Patentowym.

2 Pan dr inz. Grzegorz Nowaczyk jest zatozycielem i whascicielem oraz Dyrektorem Biura TRAKT.



Od poczatku swojego istnienia Biuro zajmowato sie projektowaniem drdg i ulic oraz urzadzen zwia-
zanych z ich funkcjonowaniem. W ostatnich 5-ciu latach - dzieki zgromadzonym przez lata doswiadcze-
niom i potencjatowi - realizuje gtéwnie projekty drég ekspresowych i autostrad. Biuro $wiadczy ponadto
ustugi nadzoru budowlanego oraz zastepstwa inwestycyjnego. W ciagu catego dotychczasowego okresu
dziatalnosci, w Biurze zostato zrealizowanych ok. 500 projektéw oraz ok. 120 nadzoréw.

Poczatki byty bardzo trudne - rynek na $wiadczone przez Biuro ustugi byt bardzo stabo rozwiniety,
niedorozwdj systemu bankowego i wysokie koszty kredytéw uniemozliwiaty dokapitalizowanie firmy po-
zwalajace na dynamiczny wzrost od samego poczatku. Dodatkowo niekorzystny wptyw na branze miat
fakt, ze pierwsze lata transformacji dos¢ istotnie odbity sie na wydatkach budzetowych na drogownictwo,
posrednio wiec réwniez na sytuacje ustugodawcéw prac projektowych zwiazanych z budowg i remon-
tami drég. Drugim ,wstrzasem” dla sektora byto wejscie w zycie prawa zaméwien publicznych. Przepisy
w tym zakresie, jako dotychczas w Polsce nieznane, byty wprowadzane z wielka ostroznoscia, niedowie-
rzaniem i w atmosferze catkowitej nieufnosci pomiedzy administracja drogowa a ustugodawcami. Nakta-
dajce sie na opisang sytuacje zmiany systemu podatkowego, ubezpieczen spotecznych oraz organizacji
administracji publicznej nie sprzyjaty stabilnemu startowi dziatalnosci podjetej przez TRAKT.

Opisane wyzej problemy sprawity, ze przez pierwszych kilka lat Biuro funkcjonowato z niewielkim
zyskiem, reinwestowanym w 100% w celu pokrycia potrzeb inwestycyjnych firmy, co w rezultacie dato
oczekiwany efekt w postaci osiagniecia stabilnej pozycji na rynku. Najwazniejsze wskazniki wzrostu
firmy w catym okresie obrazuja wykresy 1 2.

Innym istotnym zagadnieniem jest budowanie marki w branzy wysoko kwalifikowanych ustug, gdzie
na dobry wizerunek pracuje sie cate lata, ponosi sie wymierne wydatki zwiazane z koniecznoscig utrzy-
mania wysokiego poziomu merytorycznego opracowar. W tym zakresie firmie réwniez udato sie zreali-
zowac zaktadane rezultaty - m.in. wdrozenie systemu zarzadzania jakoscia, potwierdzone przyznaniem
w 2004 r. przez instytucje TUV Cert certyfikatu 1SO 9001:2001. Kolejnym dowodem uznania dla ustug
swiadczonych przez TRAKT byt szereg nagréd przyznawanych w $wiecie gospodarki (m.in., ,Medal Eu-
ropejski” — w latach 2005-2007, ,Gazele Biznesu” w 2005 r., czy Godto Promocyjne ,Teraz Polska”
w 2005 r.). Wyréznienia te potwierdzajq stabilng i wysokq ogdlnopolska pozycje Biura na rynku ustug
projektowych dla drég o najwyzszym stopniu trudnosci projektowania, a ukoronowaniem dziatalnosci
firmy w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci i etyki biznesu nazwac mozna przyznany w latach 2004-
2006 tytut i certyfikat ,Przedsiebiorstwo Fair Play”.

Wykres 1. Dynamika wzrostu obrotéw netto w latach 1997 - 2007
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Wykres 2. Dynamika wzrostu zatrudnienia w latach 1987 - 2007
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2.2. Geneza zainteresowania firmy spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu

,Pieniadze to nie wszystko” - prawdziwosc tej tezy znanej z ekranu kinowego, zawsze zastanawiata
dyrektora i zatozyciela firmy — Grzegorza Nowaczyka. Jej potwierdzenie miat on okazje poznac juz
w czasie swojej wieloletniej dziatalnosci w organizacjach mtodziezowych, w ktdrych stowarzyszonymi
kieruja zupetnie inne racje niz che¢ osiagniecia ze swojej pracy korzysci majatkowych - wspétpracuja
oni dla realizacji wyzszej idei, wasnych ambicji, réwniez dla dobra innych.

Prawidtowos$¢ te potwierdzity réwniez doswiadczenia zgromadzone w dziataniach biznesowych.
Okazato sie bowiem, ze kwestie finansowe s3 dla pracownikéw réwnie wazne jak sposéb zorganizo-
wania firmy, wspétzarzadzanie przez zatoge - a przede wszystkim nastawienie na spetnienie ambicji
pracownikéw. Dopiero zespét tych czynnikéw definiuje pojecie zadowolenia z pracy. Obie sfery musza
oczywiscie sie uzupetniac, ale jedynie zréwnowazenie celow i mozliwosci ich realizacji przez pracowni-
kéw, tworzy ciekawa perspektywe zawodowa. Rozwigzanie takie jest jednak mozliwe tylko przy bardzo
duzym wzajemnym zaufaniu pomiedzy pracownikami i pracodawca, nastawieniu na indywidualny roz-
wdj kazdego z nich i identyfikowanie celéw zbiorowych organizacji z celami indywidualnymi pracowni-
kéw.

2.3. Spotecznie odpowiedzialny system rekrutacji i wspierania rozwoju pracownikéw

Kierujac sie wspomnianym wyzej przekonaniem o zasadnosci podstawowych zatozen spoteczne;
odpowiedzialnosci biznesu i budowania partnerskich relacji w ramach zespotu, TRAKT uznaje rozwdj
indywidualny kazdego z pracownikéw za podstawe wzrostu catego przedsiebiorstwa. W Biurze TRAKT,
personel firmy jest traktowany jako jej najcenniejszy zasdb, ktdrego nie da sie zastapi¢ srodkami tech-
nicznymi. W opisywanym przedsiebiorstwie opracowano i wdrozono unikalny system doboru i ksztat-
cenia pracownikéw, zwiazany z wytyczaniem $cisle okreslonych $ciezek kariery i bardzo szeroka oferta
szkoleniowa. Wewnetrzny proces ksztatcenia, obejmujacy praktycznie wszystkie umiejetnosci potrzebne
do pracy w firmie, potaczony z odpowiednim systemem motywacyjnym, oceny pracownikéw oraz awan-
sowania powoduje, Ze zespét Biura osigga wysoki poziom integracji.

Kierujac sie opisanymi zatozeniami, TRAKT kieruje zasadnicza czes¢ swoich dziatari rekrutacyj-
nych do absolwentéw wyzszych uczelni - ktdrzy zaréwno jako inzynierowie, jak i pracownicy stanowig
,miekka materie”, wymagajaca uksztattowania. Pierwsze kroki podejmowane s jeszcze w trakcie stu-
diéw - w ramach umowy z Politechnikq Slaska w Gliwicach, Biuro realizuje dla studentéw spetniajacych



wymogi merytoryczne, program praktyk studenckich. W trakcie praktyki studenci daja sie pozna¢ pod
katem rzetelnosci oraz umiejetnosci i checi zdobywania wiedzy, zdolnosci do pracy w zespole.

Nastepnym etapem jest opieka dydaktyczna nad procesem tworzenia pracy dyplomowej - dzigki
wspdtpracy kierujacego firmq dra inz. Grzegorza Nowaczyka z Wydziatem Budownictwa Politechniki
Slaskiej, corocznie kilku studentéw pisze pod jego nadzorem prace dyplomowe. Niektére z nich uzyskaty
prestizowe nagrody na miedzyuczelnianych konkursach prac dyplomowych na szczeblu Unii Europej-
skiej oraz w konkursach $wiatowych. Najlepsi ze studentéw otrzymuja propozycje pracy w Biurze.

Pierwszym krokiem na dtugiej drodze prowadzacej do integracji w zespole Biura s3 przeprowadzane
w procesie rekrutacji badania psychologiczne, ktérych celem jest poréwnanie profilu psychologicznego
kandydata z wzorcami okreslonymi na potrzeby Biura przez renomowang pracownie badan psycholo-
gicznych. Sg bowiem cechy, ktére mozna w cztowieku wyksztatcic, s réwniez takie, ktdre bez wzgledu
na podejmowane dziatania, s niezmienialne przez cate zycie. Préby ich modyfikacji w wiekszosci przy-
padkéw okazujq sie by¢ z gory zdane na niepowodzenie, ze szkodg dla organizacji, jak i samego zainte-
resowanego. W przypadku pomysinej kwalifikacji na tym etapie pozostata sciezka rozwoju pracownikéw
realizowana jest juz wewnatrz firmy.

W nastepnym stadium wypracowanego przez TRAKT procesu wdrozenia nowych pracownikéw, na-
stepuje sterowany proces ksztatcenia pracownika, podczas ktdrego przyswaja on podstawowe zasady
projektowania i narzedzia komputerowe. Stanowi to réwniez sprawdzian dla jego zaangazowania - ale
réwniez zdolnosci uczenia sie, kojarzenia faktéw, korzystania z dotychczas zdobytej wiedzy. Wiekszos¢
kandydatéw przechodzi ten test z pozytywnym wynikiem, ci bardziej zdolni i rzetelniej pracujacy pod-
czas studiéw, sa dostrzegani jako jednostki wybitne i osiagaja pierwszy sukces zawodowy, ktéry stanowi
state zatrudnienie w firmie. Kierujac sie zasadami fair play”, Biuro w krétkim czasie informuje kandyda-
téw, ktdrych cele i podejscie do pracy istotnie rézni sie od tego, czego oczekuje od nich organizacja, ze
nie mogq oczekiwac statej wspdtpracy. Jest to rozwiazanie bardziej sprawiedliwe dla kandydata, ktdry
jest w stanie podja¢ poszukiwania nowej pracy i korzystne dla organizacji, poniewaz nie ponosi kosztéw
na szkolenie pracownika, ktére nie zostanie zrekompensowane przychodami z jego pracy.

Procedura szkolenia wstepnego jest wynikiem wieloletnich doswiadczeri, polega na samodzielne;
pracy kandydata wspieranej konsultacjami bardziej doswiadczonych kolegéw. Pozwala to zaréwno na
skuteczne przekazywanie wiedzy i kierowanie wysitkami kandydata, jak i blizsze poznanie nowego
cztonka zatogi w kontaktach osobistych - a tym samym wyrobienie sobie zdania na temat mozliwosci
przysztej wspdtpracy w zespole projektowym. Proces indywidualnych konsultacji wspomagany jest co-
tygodniowymi szkoleniami wewnetrznymi w firmie, ktére sa prowadzone dla wszystkich pracownikéw

w sposéb permanentny.

Dalszym etapem jest zmudne nabywanie doswiadczenia projektanckiego, co w zaleznosci od indywidu-
alnych preferencji i stopnia ztozonosci zadar, trwa 1,5 do 2 lat. Jest to okres, w ktérym pracownicy buduja
swoje miejsce w hierarchii kolegéw inzynieréw, kiedy dajq z siebie wszystko, aby bedac ocenianym wedtug
swojej wiedzy i jakodci pracy, uzyska¢ mozliwie jak najwyzsze oceny. System oceniania pracownikéw, wpi-
sany w system zarzadzania jakoscia ISO, jest w firmie bardzo rozbudowany. Przyjeto bowiem zasade, ze
istotnym elementem rozwoju pracownika jest regulame wyrazanie przez przetozonego opinii na temat jego
pracy, wskazywanie co w dziataniach podwiadnego jest prawidtowe a nad czym musi jeszcze popracowac.
Takze system premiowania finansowego jest oparty na kwartalnej ocenie pracy kazdego pracownika - w wy-
niku czego otrzymuije on na biezaco informacje na temat oczekiwan organizacji w stosunku do jego osoby.

I11. Studia przypadkéw firm wdrazajacych Spoteczng Odpowiedzialnos¢ Biznesu (Konrad Szylar)



Sama wiedza i doswiadczenie inzynierskie to nie wszystko. Waznym elementem filozofii stosowanej
przez Biuro jest bowiem réwniez state monitorowanie i ocena innych umiejetnosci pracownikéw, powia-
zane z oferowanymi im mozliwosciami awansu. Stuzy temu kolejny etap prowadzonego przez TRAKT
procesu wdrozeniowego, ktéry polega na ksztatceniu teoretycznym i praktycznym umiejetnosci w sferze
zarzadzania. Dokonuje sie to np. poprzez zlecanie im kierowania coraz wiekszymi zespotami pracujacy-
mi podczas realizacji coraz powazniejszych zadan. Ci z pracownikéw, ktdrzy oprécz wiedzy wykaza sie
zdolno$ciami zarzadzania zespotami ludzkimi, otrzymuja propozycje awansu na stanowiska zwigzane
z zarzadzaniem. Pozostali realizujq sie zawodowo, petniac funkcje inzynierskie, jednak ze wzgledu na
podkreslany duzy stopien zintegrowania zespotu, nie wiaze sie to na ogét z poczuciem mniejszej przy-
datnosci, czy mniejszym zadowoleniem z pracy.

Ukoronowaniem opracowanego przez TRAKT systemu wdrazania i rozwoju pracownikéw, jest do-
prowadzenie do uznania przez nich zaktadu pracy za ,swéj’- aby tak byto, nie mozna zarzadzac firma
bez udziatu pracownikéw, bez uwzgledniania ich punktu widzenia w decyzjach dotyczacych catej fir-
my, a rzeczowa i petna argumentacja na zawsze powinna zastapi¢ podejmowanie decyzji na zasadzie
mechanicznie traktowanej nadrzednosci stuzbowej, czy z racji petnienia kierowniczej roli w organizacji.
Zasada ta realizowana jest na wiele sposobéw. Po pierwsze pracownicy majg staty wptyw na decyzje
podejmowane w Biurze, a na Sredni szczebel zarzadzania (kierownicy zespotéw) zostaty delegowane
uprawnienia Zarzadu dotyczace kwestii kadrowych - od awanséw i podwyzek - do wnioskéw o zwol-
nienie z pracy. Ponadto dwa razy w roku kazdy z pracownikéw ocenia swojq satysfakcje z zatrudnienia
w firmie. Oceny te sa bardzo doktadnie analizowane przez Zarzad, o ich wynikach sg informowani
wszyscy pracownicy a wnioski z nich ptynace stuza Zarzadowi do ukierunkowania przysztych dziatan
firmy. Ponadto raz na kwartat organizowane sa dla kadry zarzadzajacej tzw. ,Warsztaty zarzadzania”,
w trakcie ktérych analizowane sa konkretne sytuacje zaistniate w Biurze i wymagajace ingerencji, a cza-
sami réwniez zmiany polityki Biura.

Statym elementem praktyki firmy TRAKT, ktorego celem jest dodatkowe wzmacnianie integracji
w zespotach projektowych, s3 spotkania integracyjne. Corocznie w ,urodziny firmy” — we wrzesniu - or-
ganizowany jest wielodniowy wyjazd integracyjny, potaczony z szeregiem atrakcji, zaréwno kulinarno-
rozrywkowych, jak i sprawnosciowych. Niezaleznie od corocznego $wieta firmy, raz na kwartat kazdy
z zespotéw organizuje na koszt firmy imprezy integracyjne w swoim gronie.

Trzecia forma imprez integracyjnych — powstata de facto z inspiracji pozytywnymi wynikami dwéch
poprzednich - to spotkania organizowane spontanicznie z inicjatywy pracownikéw, z okazji réznego
rodzaju radosnych dla nich wydarzer - §lub6w, urodzin dzieci itd. Stanowig swoisty papierek lakmuso-
wy skutecznosci innych form integracji — dopdki pracownicy maja ochote spotykac sie ze soba z wiasnej
inicjatywy, dopéty integracja w ramach zespotu przynosi dobre wyniki.

Zasadg stale stosowang w organizacji pracy Biura, oprdcz troski o rozwéj zawodowy, s takze dzia-
tania bedace ,uktonem” firmy w strone poszanowania zycia osobistego pracownikéw. Mozna do nich
zaliczy¢ m.in. elastyczne podejscie do godzin pracy dla rodzicéw wychowujacych dzieci, ruchomy czas
pracy, mozliwos¢ pracy w domu i inne formy wychodzenia naprzeciw potrzebom pracownikéw pozo-

stajacych w sytuacji wymagajacej wsparcia.

Jak pokazuje przedstawiona filozofia Biura TRAKT, na satysfakcje w pracy, ktdrej osiagniecie w ra-
mach catego zespotu jest celem wiadz firmy, sktada sie wiele czynnikéw. Poczawszy od oferowanych
mozliwosci awansu finansowego, poprzez coraz wieksze wyzwania inzynierskie, az po nowe zadania



zwigzane z zarzadzaniem zespotami ludzkimi, tylko taczne uwzglednienie tych elementéw w systemie
zarzadzania firma moze przefozy¢ sie na zbudowanie efektywnego zespotu pracownikéw. Wytaczenie
ze sfery dostepnych beneficjéw chociazby jednej z wymienionych sfer, powoduje bardzo szybkie znie-
checenie, brak efektéw — a w krétkiej perspektywie — duza fluktuacje kadry. Do osiagniecia efektéw w po-
staci korzystnych wynikéw firmy, nie wystarczy jednak tylko wdrozenie zatozeri opisywanego systemu.
Jak pokazuje 20-letnie doswiadczenie Biura TRAKT, wazne jest doskonalenie poszczegdlnych proceséw
i dopasowywanie ich do potrzeb biezacego funkcjonowania firmy.

2.4. Inne dziatania w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

Uwazajac za swoja misje — zaréwno w odniesieniu do wiasnych pracownikéw, jak i do innych
grup szeroko rozumianych interesariuszy - krzewienie idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, Biuro
TRAKT chetnie wigcza sie w inicjatywy zwiazane z udzielaniem pomocy grupom spotecznym najbar-
dziej jej potrzebujacym. Do tych grup zaliczane sa przede wszystkim dzieci - ciezko chore i pozba-
wione pomocy, jak réwniez sieroty z doméw dziecka. Od lat Biuro uczestniczy w imprezach chary-
tatywnych na rzecz tych grup, a takze wspiera bezposrednio wybrane placéwki i fundacje $wiadczace
pomoc skierowana do nich. W ramach tych dziatari, od dwdch lat TRAKT sponsoruje akcje charytatywne
wspomagajace dzieci z slaskich doméw dziecka, organizowane przez Fundacje PROVENTUS. Dobrym
przyktadem dotychczasowej wspétpracy moze by¢ objeta opieka sponsorskg firmy TRAKT inicjatywa:
,Serce za Usmiech 2006”. W akji tej uczestniczyli mali wychowankowie 9 doméw dziecka i osrodkéw
spoteczno-wychowawczych, ktérzy w ramach hasta przewodniego ,Bezpieczne Drogi” mieli okazje
m.in. obserwowania pracy policji drogowej i propagowania zasad bezpiecznej jazdy, rozdajac laurki
zamiast mandatéw. Do innych przyktadéw kooperacji ze wspomniana fundacja nalezy zaliczy¢ nastepu-
jace akcje: ,Wigilia Dobrego Serca” (w jej ramach zorganizowano m.in. konkurs plastyczny, wydarzenia
kulturalne i ufundowano prezenty gwiazdkowe) w latach 2005-2007, ,Pierwszy Tornister” 2006 i 2007
(ufundowano wyprawki szkolne), ,Bezpieczna Droga Pierwszoklasisty 2006” (rézne dziatania w zakre-
sie wychowania komunikacyjnego, organizowane we wspdtpracy z policja i straza pozarna). Ponadto,
w latach 2003-2004 TRAKT sponsorowat akcje charytatywne organizowane przez BCC Loze Katowicka
dla dzieci z doméw dziecka. Firma objeta réwniez swoim wsparciem szereg innych zbiorowych akcji
dobroczynnych organizowanych na rzecz wspomnianych grup.

2.5. Zakoriczenie i wnioski

Wieloletnia dziatalnos¢ Biura Projektéw Budownictwa Komunikacyjnego TRAKT w zakresie spo-
tecznej odpowiedzialnosci biznesu pokazuje, ze mozna potaczy¢ korzystne wyniki z dziatalnosci gospo-
darczej z etycznym postepowaniem. Na podstawie opisanych w niniejszym opracowaniu przyktadéw
dziatan, zaréwno prowadzonych w sferze wewnetrznej (wysitki nastawione na budowanie preznego
zespotu), jak i zewnetrznej (dziatalnos¢ dobroczynna), mozna sformutowac kilku wnioskéw ogélnych,
ktére moga stanowic¢ wskazéwke dla innych przedsiebiorcéw zainteresowanych idea spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu:

* napojecie ,zadowolenia z pracy” sktada sie szereg czynnikdw, nie tylko wzgledy materialne;

o dla oséb o wysokich kwalifikacjach zawodowych i tym samym o wysokim poczuciu wiasnej warto-
sci, réwnie wazna jak aspekt finansowy, jest mozliwos¢ realizacji w firmie swoich celéw zawodo-
wych, ambicji i rozwoju osobistego;

o zgrany zespot pracuje lepiej, niz tylko zbidr tworzacych go indywidualnosci - stad wazne jest, aby
budowac jednos¢ i integracje w ramach zatogi zaréwno przez prace, jak i w innych, nieformalnych
okolicznosciach;

i
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* wazne jest, aby nastapito utozsamienie celéw firmy z indywidualnymi celami kazdego z pracowni-
kéw, do czego niezbedne jest uwzglednianie w zamierzeniach firmy indywidualnych celéw kazdego
z cztonkéw zespotu;

* istotnym elementem jest budowanie wzajemnego zaufania pomiedzy firma i pracownikami, miedzy
innymi przez wzajemna realizacje swoich potrzeb;

* bardzo wazne, oprécz koncentracji na osiaganiu celéw przedsiebiorstwa, jest podejmowanie inicja-
tyw bezinteresownej pomocy potrzebujacym i przekazywanie pracownikom, zwtaszcza mtodym lu-
dziom, przestania, ze réwnie satysfakcjonujace jest czerpanie korzysci ze swojej pracy, jak i dawanie
innym tego, czego im brakuje — m.in. przez udziat w organizacji i wspieranie inicjatyw spotecznych
i dobroczynnych.

Bibliografia

Informacje przekazane przez kierownictwo firmy.
Bilans i rachunek zyskow i strat za lata 1987 - 2007;
Sprawozdania z dziatalnosci firmy za lata 1987 - 2007.
Strona internetowa firmy: www.trakt.pl.

3. Spotdzielnia Inwalidéw ,, Zgoda” Konstantynéw tddzki - ul. 8-go Marca 1
- miejsce samorealizacji 0sob niepetnosprawnych (Konrad Szylar, Justyna
Kudaj®, Anna Chojczak*)

3.1. Historia rozwoju Spétdzielni

Historyczne korzenie ,Zgody” siegaja przetomu lat 1950 i 1951. Spétdzielnie zatozyta 13-osobowa
grupa mieszkaricow Konstantynowa, inicjatorem zas byta Spétdzielnia Inwalidéw ,Byli wiezniowie Ra-
dogoszcza” w todzi, ktdra wsparta to przedsiewziecie czescia swojego majatku. Celem dziatalnosci byta
aktywizacja zawodowa oséb niepetnosprawnych w procesie pracy. Spétdzielnia rozpoczeta swa dziatal-
no$¢ jako producent tkanin, zatrudniajac 30 oséb. W latach 1977-1978 éwczesny zarzad spétdzielni pod-
jat decyzje o budowie nowego zaktadu produkcyjnego. W nowych obiektach radykalnej poprawie ulegty
warunki pracy, unowoczesniono tez park maszynowy. W roku 1984 spétdzielnia uzyskata status zaktadu
pracy chronionej, w ktérym 74% pracownikéw stanowity osoby niepetnosprawne. Dalszemu rozwojowi
zaktadu stuzyty zmiany linii technologicznych wraz z unowoczesnieniem parku maszynowego. Kolejne
prace inwestycyjne prowadzone do 1990 r. to budowa jadalni i tacznikéw miedzy halami produkcyjnymi.

Spétdzielnia jest producentem ochron indywidualnych. Profil produkcji obejmuje przetwérstwo
widkninowe (pdtmaski filtrujace, filtry, sorbenty), dziewiarstwo (rekawice ochronne dziane), konfekcje
(wyroby ostrzegawcze). Wciaz doskonalone sa technologie produkgji, aby nadazy¢ za potrzebami zmie-
niajacego sie rynku.

Ostatnie lata to kolejny etap rozwoju i przemian spétdzielni. Firma przeszta gtebokie przeobrazenia
organizacyjne, techniczne i produkcyjne. Te lata to walka o utrzymanie rynkéw zbytu, pozyskiwanie
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wcigz nowych klientow i starania, aby sprostac ich wymaganiom. Najwazniejsze jednak byto utrzymanie
miejsc pracy dla prawie 400 oséb (w tym ponad 70% niepetnosprawnych). Wszystkie wyroby dostoso-
wano do wymagan obowiazujacych norm europejskich i uzyskano na nie certyfikaty uprawniajace do
oznaczania znakiem CE.

Osiagnieciem spétdzielni dowodzacym najwyzszej jakosci produkowanych wyrobdw, dbatosci
o warunki pracy i ochrone $rodowiska jest wdrozenie (w 1998 r.) zintegrowanego systemu zarzadzania
w zakresie: Jakosci, Bezpieczeristwa i Higieny Pracy oraz Srodowiska wedtug odpowiednich norm: 1O
PN-EN-9001:2001, PN-N 18001:2004 i PN-EN- 14001:1998. Spdtdzielnia uczestniczy w wielu targach
krajowych i zagranicznych. Od 2002 r. corocznie uzyskiwata tytut i certyfikat ,Przedsiebiorstwo Fair Play”
(w roku 2004 zostata dodatkowo uhonorowana Statuetka, a w 2006 r. Ztotg Statuetka — przyznawanymi
dla najbardziej wyrézniajacych sie uczestnikéw programu) i nalezy do firm z grona ,Gazel Biznesu”.

3.2. Spoteczny charakter Spétdzielni

Gtownym przedmiotem funkcjonowania Spétdzielni jest dziatalnos¢ gospodarcza w branzy widkien-
niczej, realizowana preznie i rzetelnie, co potwierdza wysoka pozycja rynkowa i opinie odbiorcow wy-
rob6w. Réwnie wazna dla Zarzadu jest jednak aktywizacja zawodowa oséb niepetnosprawnych w pracy,
ktdrej nieodtacznie towarzyszy kompleksowa rehabilitacja lecznicza i spoteczna - stanowigca zasadni-
czy cel dziatalnosci spétdzielni. Wiadze Spétdzielni na pierwszym planie zawsze stawiaja cztowieka,
zwracajac szczegdlng uwage na osoby niepetnosprawne. Znajac ich predyspozycje i oczekiwania firma
daje im mozliwo$¢ rozwoju i samorealizacji oraz zapewnia godne warunki pracy. Spétdzielnia ,Zgoda”
na przestrzeni lat wiczyta sie w realizacje zadari z zakresu polityki spotecznej dajac zatrudnienie miesz-
karicom Konstantynowa tédzkiego i okolic. Wypracowany przez lata dobry wizerunek firmy, zdobywane
nagrody i wyréznienia sprawiaja, ze ,Zgoda” jest zaktadem liczacym sie nie tylko w $rodowisku lokal-
nym.

3.3. Niepetnosprawny - petnosprawny w pracy i srodowisku lokalnym

Zarzad Spétdzielni uwaza za priorytetowe dziatania zmierzajace do kompleksowego wspierania
0s6b niepetnosprawnych. Kompleksowo$¢ ta obejmuje niemal wszystkie dziedziny zycia i aktywnosci
spotecznej i nie ogranicza sie do dziatan kierowanych tylko do zatrudnionych pracownikéw.

Przyktadem moga by¢ dziatania w sferze poprawy sytuacji w zakresie ochrony zdrowia. W spétdziel-
ni ponad 70% zatrudnionych stanowia osoby niepetnosprawne z réznym stopniem niepetnosprawnosci
(uposledzenia umystowe, choroby psychiczne, dysfunkcje narzadu ruchu, wzroku, stuchu i inne). Kazde
schorzenie wymaga innego zakresu wsparcia medycznego, by rekompensowac braki i rozwija¢ mozliwo-
sci. Stad w roku 1987 powstat projekt utworzenia Przychodni Rehabilitacyjnej przy spétdzielni, zatrud-
niajace] lekarzy specjalistéw réznych dziedzin i rehabilitantéw. Miato to decydujacy wptyw zaréwno na
poprawe stanu zdrowia pracownikéw, jak i wzrost wydajnosci pracy. Poczucie bezpieczeristwa dodatko-
wo motywowato zatoge. Przychodnia przechodzita kolejne reorganizacije dostosowujac sie do wymagar
prawnych i ma dzi§ status Niepublicznego Zakfadu Opieki Zdrowotnej, ktéry podpisat umowe z NFZ.
Z ustug przychodni korzysta ponad 5000 os6b (pracownicy spétdzielni, mieszkaricy miasta Konstantyno-
wa i okolic), stata sie wiec wazng instytucjq dla lokalnej spotecznosci.

Troska wiadz spétdzielni o dobrg kondycje zatogi wyraza sie réwniez organizowaniem i finanso-
waniem turnuséw rehabilitacyjnych, podczas ktérych osoby niepetnosprawne regeneruja sity i aktywnie

i
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wypoczywaja. Dostosowywanie stanowisk pracy do mozliwosci psychofizycznych oséb niepetnospraw-
nych to kolejny krok w strone poprawy bezpieczeristwa pracy, zadowolenia pracownikéw i umocnienia
wiezi zalogi z zaktadem.

Podmiotowe traktowanie pracownikéw oraz troska o ich byt przyczynialy i ciagle przyczyniajq sie
do wzrostu wydajnosci pracy. Osoby niepetnosprawne czestokroc nie radza sobie z wieloma zyciowymi
problemami i przenosza je na grunt zaktadu. Zarzad spétdzielni nigdy nie pozostawiat ich samym sobie
i czynit starania, aby kazdy problem (nawet powazny i wymagajacy znacznego zaangazowania finanso-
wego) rozwiazywac.

Dobrym przykfadem jest rozwigzanie problemu trudnej sytuacji mieszkaniowej pracownikéw. Wy-
chodzac im naprzeciw w ktopotach, w roku 1990 rozpoczeto budowe budynku rehabilitacyjno-miesz-
kalnego, w ktérym zamieszkato 27 rodzin oséb niepetnosprawnych (69 oséb). Problemy zwigzane z tego
rodzaju budownictwem sg wieksze niz w ogélnodostepnych zasobach mieszkaniowych, bowiem osoby
niepetnosprawne nie radza sobie z wieloma trudno$ciami i konieczne sq odpowiednie rozwiazania, do-
stosowane do ich potrzeb. Takze w tym zakresie jednak staraniem wiadz spétdzielni, dla ktérych dobro
cztowieka jest sprawa pierwszoplanowa, odpowiednie dostosowania zostaty uwzglednione i wprowa-
dzone w opisywanym budynku.

Przetom lat 1989-1990 stanowit bardzo trudny okres dla wszystkich spétdzielni inwalidéw. Wiele
z nich nie przetrwato okresu przemian gospodarczych. Przejscie od gospodarki planowej do wolno-

rynkowej wymusito koniecznos¢ podejmowania nowych wyzwan, by nie utraci¢ dotychczasowego
dorobku.

Znajac bardzo dobrze potrzeby oséb niepetnosprawnych w srodowisku lokalnym i dysponujac nie-
zagospodarowanymi zasobami ludzkimi oraz baza rehabilitacyjna, Zarzad Spétdzielni podjat kolejna
wazng dla lokalnej spotecznosci decyzje o utworzeniu w roku 1992 Warsztatu Terapii Zajeciowej (WTZ)
dla 40 osdb gteboko uposledzonych, ktére zgodnie z orzeczeniami lekarskimi nie mogly podjac zatrud-
nienia. Objeto je kompleksowa rehabilitacja medyczna, zawodowa i spoteczna, w celu ich uaktywnienia,
wiaczenia do spofecznosci lokalnej i zatrudnienia. Uruchomienie WTZ oznaczato réwniez nowe miejsca
pracy dla 11 oséb, specjalistéw z zakresu rehabilitacji i terapii zajeciowe;.

Spétdzielnia jest podmiotem bardzo gteboko zakorzenionym w lokalnym spoteczeristwie, stad zadna
dziatalno$¢ w miescie skierowana na osoby niepetnosprawne nie jest obojetna dla wiadz SI ,Zgoda”.
Przyktadem moze by¢ funkcjonujacy w Konstantynowie £ddzkim Zespét Szkot Specjalnych, ktérego ab-
solwenci trafiaja do Warsztatu Terapii Zajeciowej, odbywajq praktyki w spétdzielni, badz tez znajduja
tu zatrudnienie. Spétdzielnia wspiera te placéwke finansowo i logistycznie od blisko 30 lat. Uczestniczy
niemal we wszystkich imprezach organizowanych przez szkote (zawody ptywackie, obchody Dni God-
nosci Oséb Uposledzonych Intelektualnie i innych) fundujac nagrody i medale.

Spétdzielnia wspiera wiele innych przejawéw spotecznej aktywnosci w miescie. Uzycza lokalu
- $wietlicy i finansuje dziatalnos¢ Kota Emerytw, bytych pracownikéw spétdzielni, Kota Rencistow — ak-
tywnych pracownikéw - oséb niepetnosprawnych, ktérzy w ten sposéb organizuja sobie czas wolny
poprzez spotkania integracyjne, czy wyjazdy.

Spétdzielnia jest tez otwarta na osoby mtode, absolwentéw i stazystéw. Umozliwia im pisanie prac
magisterskich i licencjackich poswieconych dziatalnosci spétdzielni, odbywanie stazy, czy praktyk za-



wodowych. Zainteresowanie mtodych ludzi kontaktem z firma swiadczy o dobrym jej postrzeganiu przez
srodowisko, a takze o jej wiarygodnosci i solidnosci.

W 2004 roku dazac do uaktywnienia spotecznosci lokalnej powotano, wraz z grupa pracownikéw
i mieszkaricéw miasta, Stowarzyszenie ,Czuje Sercem”, ktérego celem nadrzednym jest wspieranie oséb
niepetnosprawnych w mozliwie najszerszym aspekcie. Stowarzyszenie prowadzi Osrodek Integracji
z Osobami Niepetnosprawnymi i wypozyczalnie sprzetu rehabilitacyjnego. Wspiera takze $rodowisko
lokalne poprzez dystrybucje odziezy i zywnosci, promuje twérczos¢ niepetnosprawnych, organizuje
czas wolny, stara sie zaktywizowac srodowisko do wzajemnej pomocy. Spétdzielnia uzyczyta lokal na
dziatalnos¢ Stowarzyszenia i nieustannie je wspiera.

Zarzad Spétdzielni aktywnie wspdtpracuje réwniez z samorzadem lokalnym, dzieki czemu zapewnia
whadzom miasta dokfadne informacje o sytuacji $rodowiska niepetnosprawnych, co umozliwia szersze
uwzglednianie potrzeb tej grupy spotecznej w decyzjach i aktach prawa miejscowego. Dobrym przykta-
dem tej wspdtpracy moze by¢ wiaczenie sie w budowanie Projektu Strategii Rozwoju Miasta Konstanty-
nowa tédzkiego.

3.4. Zakoriczenie

Spétdzielnia Inwalidéw ,Zgoda”, zatrudniajac prawie 400 pracownikéw, jest jednym z najwiekszych
zaktadéw dziatajacych na terenie miasta Konstantynowa tédzkiego. Jako jedyne przedsiebiorstwo prze-
trwata w niezmienionej strukturze przemiany gospodarcze, co swiadczy o tym, ze przez caty okres byta
dobrze zarzadzana, a nieustanne doskonalenie proceséw produkcyjnych utrzymato konkurencyjnosc jej
wyrobéw na rynku. Do bardzo istotnych osiagniec okresu transformacji nalezy réwniez zaliczy¢ utrzy-
manie poziomu zatrudnienia, podczas gdy po zmianie systemu gospodarczego i politycznego wiekszos¢
przedsiebiorstw przechodzito powazne procesy restrukturyzacyjne zwiazane gtéwnie z redukcja kadry.
Warte szczegdlnego podkreslenie sa réwniez bardzo szeroko zakrojone dziatania na rzecz osdb niepet-
nosprawnych (m.in. zapewnienie kompleksowej rehabilitacji zawodowej, spotecznej i leczniczej) w za-
kresie przekraczajacym znacznie wymagania ustawowe stawiane tego rodzaju zaktadom. SI',Zgoda” nie
ogranicza swojej dziafalnosci tylko do zatrudnianych pracownikéw, obejmujac wsparciem wszystkich
potrzebujacych mieszkaricéw miasta oraz integrujac wokét zagadnienia niepetnosprawnosci cata spo-
tecznos¢ lokalna. Spétdzielnia wspétpracuje tez aktywnie z samorzadem terytorialnym, realizujac wazne
zadania z zakresu polityki spotecznej oséb niepetnosprawnych. Zarzad Sl ,Zgoda” dazy do tego, by ich
zaktad byt przyjaznym miejscem dla pracujacych w nim ludzi, jak réwniez wazng dla lokalnej spotecz-
nosci instytucja.
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4. Complex S.A. - spotecznie odpowiedzialne dziatania dla rozwoju i dziele-
nia sie jego wynikami (Konrad Szylar, Michat Nowacki**,Roland Przedbor-
ski**, Anna Nowak, Ryszard Rataj)

4.1. Historia rozwoju firmy Complex S.A.

Firma powstata w 1993 roku, zatozona przez Pana Michata Tomasza Nowackiego pod nazwa
,COMPLEX" Agencja Obrotu Normaliami. Poczatkowo podstawe oferty stanowity fozyska toczne oraz
akcesoria tozyskowe. W kolejnych latach dziatalnosci firma uzupetniata swojq oferte kolejno o tozyska
slizgowe, tuleje tozyskowe, pierscienie osadcze, pasy klinowe i zespoty tozyskowe.

Kolejne lata dziatalnosci AON Complex to okres intensywnego rozwoju firmy, zdobywania nowych
rynkéw i klientéw oraz zatrudniania nowych pracownikéw. Gtéwne inwestycje firmy zwiazane byty
z poszerzeniem oferty asortymentowej produktow oferowanych pod wiasng, stale rozwijang marka CX.
W tym okresie firma wprowadzita na rynek m.in. tozyska toczne i slizgowe, zestawy naprawcze do piast
kt, prowadnice liniowe, pierscienie osadcze, wielkogabarytowe tuleje tozyskowe, zespoty tozyskowe.

Dynamiczny rozwdj firmy oraz wciaz zwiekszajaca sie grupa pracownikéw firmy spowodowaty, iz
w 2000 r. Complex zmienit siedzibe na obecnie uzytkowana lokalizacje w todzi, przy Al. Pitsudskiego
143. Zmiana siedziby umozliwita firmie organizacje magazynu wysokiego sktadowania, biur oraz po-
mieszczen produkeyjnych.

W roku 2002 firma uruchomita nowoczesny System Dystrybucji Internetowej (SDI) oraz portal B2B
bedacy nie tylko odpowiedzig na zapotrzebowanie rynku, ale réwniez elementem wzmacniajacym kon-
kurencyjnosc.

W 2003 r., w jubileusz 10-lecia dziatalnosci firmy Complex uzyskat od instytucji Lloyd's Register
Quality Assurance certyfikat potwierdzajacy zgodno$¢ Systemu Zarzadzania Jakoscig Przedsiebiorstwa
z wymogami normy 1SO 9001-2000, a w 2006 r. firma pomysinie przeszta audyt recertyfikacyjny.

Przez caty okres swojej dziatalnosci firma dbata o unowocze$nienie posiadanego parku maszynowe-
go. Zainwestowata w rozwdj bazy produkcyjnej, zakupujac miedzy innymi nowoczesny automat tokarski
CNC, ktéry znacznie skrdcit proces produkcji oraz zapewnit najwyzsza jakos¢ wykonania z petna gwa-
rancja powtarzalnosci wymiarowej produktéw.

Complex w petni wykorzystat réwniez szanse jaka byto wstapienie Polski do Unii Europejskiej osia-
gajac w roku 2004 ponad 60% wzrost sprzedazy w poréwnaniu z rokiem 2003 i stajac sie liderem
w branzy tozyskowe;.

W 2005 r. Complex dokonat znaczacych inwestycji w posiadane laboratorium. Firma zakupita no-
woczesny, wyspecjalizowany sprzet pomiarowy, ktdry dzieki elektronicznemu przesytowi danych umoz-
liwia szybka analize wynikow. Zwiekszenie asortymentu dostepnego do natychmiastowe] sprzedazy
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oraz dynamiczny rozwdj dziatéw handlowych przyczynity sie natomiast do rozbudowy firmy o nowe
powierzchnie magazynowo-biurowe. Zwiekszono dwukrotnie powierzchnie magazynu, ktéry obecnie
przy powierzchni okoto 4000 m2 miesci ok. 230 segmentéw regatowych z liczba ok. 3000 miejsc pale-
towych.

Rok 2006 byt okresem zmian strukturalnych. Intensywnie rozwijajaca sie firma wkroczyta w kolejny
wazny etap swojej dziatalnosci, przeksztatcajac sie w spétke akcyjna. W 2007 r. petna oferta spétki liczy

ponad 30 tys. produktéw i towaréw — elementéw sktadowych maszyn.

Tabela 1. Kluczowe wskazniki rozwojowe przedsighiorstwa COMPLEX S.A. w latach 2003-2006

Rodzaj wskaznika (przykfadowe) Rok 2001 | Rok 2004 | Ipdtrocze 2007
(01.01-30.06)
Przychody ze sprzedazy (tys. z1) 30989 75370 51481
Zatrudnienie (prac.) b.d. 109 166
Zysk operacyjny (tys. z}) 3545 13533 6831
Liczba punktéw sprzedazy (jedn.) 3 5 8

Zrédta: Prospekt emisyjny COMPLEX. S.A. z siedziba w todzi, informacje ustne kierownictwa spétki.

4.2. Geneza zainteresowania spoteczng dziatalnoscia biznesu

Whasciciel firmy od poczatku jej istnienia zdawat sobie sprawe z tego, ze kluczowe dla dobrego
funkcjonowania biznesu s nie tylko nowoczesne metody zarzadzania, troska o zysk oraz przestrze-
ganie prawa i norm przyjetych w branzy. Za réwnie wazne wartosci uwazat zawsze dbatos¢ o rozwdj
pracownikéw i inwestycje w ich wiedze i umiejetnosci. W zarzadzaniu firma i tworzeniu jej dobrego
wizerunku whasciciel Complex S.A nie ogranicza sie do dziatart marketingowych, a opiera sie na dbaniu
o catos¢ dobrych relacji z klientami zewnetrznymi, jak i najwazniejszymi interesariuszami wewnetrznymi
- pracownikami. Ten kierunek dziatalnosci znalazt swoje potwierdzenie w jednym z postanowien misji
firmy: ,Grupa COMPLEX bedzie pewnym i stabilnym pracodawca, stwarzajacym swoim pracownikom
warunki rozwoju zawodowego i osobistego”. Dziatania przyjazne zatrudnionym tworza dobra atmosfere
wewnatrz firmy, przektadajac sie nie tylko na wynik ekonomiczny, ale réwniez na poczucie odpowie-
dzialnosci za realizacje celéw przedsiebiorstwa i rzetelnos¢ wobec kontrahent6w.

Kierujac sie zasadami etyki i spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie, Complex S.A. stawia sobie
za cel nie tylko rzetelne informowanie o oferowanych produktach, ale réwniez popularyzacje wiedzy
z zakresu techniki tozyskowan. Warto zauwazy¢, ze dziatania podejmowane w tym zakresie - szkole-
nia i prezentacje s3 skierowane nie tylko do klientéw firmy, ale i szkét o profilu technicznym. Dzieki
temu opisywana spétka ma swoj wkiad w szerzenie wiedzy o nowych rozwigzaniach technologicznych
w swojej branzy i przyczynia sie do jej popularyzacji wsréd stuchaczy i absolwentéw szkét objetych
szkoleniem. ,Baza wiedzy” w opisywanym zakresie jest nieustannie rozwijana poprzez wydawanie
cyklicznie wielojezycznych katalogéw i materiatéw informacyjnych oraz profesjonalne przygotowanie
dziatéw handlowych, ktérych pracownicy prowadzg pézniej dziatania szkoleniowe.

Potwierdzeniem dziatari firmy zgodnych z etyka biznesu sa przyznawane przez kapitute programu
w kolejnych latach 2004-2006 tytuty ,Przedsiebiorstwo Fair Play”, a w ostatnim z tych lat réwniez Ztoty
Certyfikat.

I11. Studia przypadkéw firm wdrazajacych Spoteczng Odpowiedzialnos¢ Biznesu (Konrad Szylar)



4.3. Dobre relacje z interesariuszami wewnetrznymi i zewnetrznymi wspomagaja
sukces firmy

Dobre praktyki firmy w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu rozwijane byty na kilku
réznych ptaszczyznach. W miare rozwoju firmy oraz jej mozliwosci rozpoczeto od budowania zasad
odpowiedzialnosci wobec pracownikéw i partneréw biznesowych. Sukcesywne dziatania inwestycyjne,
polegajace na odbudowie tédzkich hal pofabrycznych, przyniosty pracownikom lepsze warunki pracy,
a spotecznosci lokalnej — rewitalizacje czesci zniszczonej tkanki miejskiej. Rozwoj laboratorium firmo-
wego i zwiekszenie naktadéw na ksztatcenie pracownikéw (szkolenia i podnoszenie kwalifikacji), umoz-
liwity zatodze rozwdj umiejetnosci i poprawity motywacje oraz stopieri identyfikacji z firma. Ze wzgledu
na rosnaca Swiadomos¢ odpowiedzialnosci za lokalne otoczenie, Complex S.A. zaangazowat sie réwniez
w dziatania w zakresie popularyzacji wiedzy technicznej oraz wspomagania finansowego lokalnych pla-
cowek opiekuriczych oraz organizacji charytatywnych.

W zakresie ksztattowania relacji z klientami, Complex stawia przede wszystkim na jakos¢, cze-
mu stuzy sukcesywny rozwdj laboratorium firmowego. Jest ono wyposazone w specjalistyczny sprzet
diagnostyczno-pomiarowy wysokiej klasy, ktéry umozliwia wykonanie szeregu badari. Dzieki wyspe-
cjalizowanej kontroli laboratoryjnej przeprowadzanej wedtug wewnetrznych instrukcji jakosciowych
opartych na polskich i miedzynarodowych normach, firma gwarantuje wysokiej jakosci produkty.
W latach 2005-2007 poczynione zostaty znaczace inwestycje w obszarze kontroli jakosci wyrobéw spétki -
w latach 2005-2006 ich koszt przekroczyt 140 tys. zt, a w samym tylko roku 2007 (dane do 30.09) siegnat
118 tys. zt. Firma planuje réwniez na rok 2008 nowe inwestycje w obszarze laboratorium na kwote okoto
400 tys. zt. W ramach funkcjonujacego rozbudowanego systemu, kontroli laboratoryjnej podlega obecnie
kazda partia towaru wychodzaca do odbiorcy.

Ksztattowaniu dobrych relacji z klientami sprzyja réwniez wyrézniajacy poziom obstugi, w ramach
ktdrego kazdy kontakt z nimi jest rejestrowany. System monitoringu kontaktu pozwala na ustalenie, kto
w danym momencie sie kontaktuje, co pozwala klienta powita¢ imieniem i nazwiskiem. Rejestracja kon-
taktéw biznesowych pozwala réwniez na odtworzenie historii zakupéw, co bardzo czesto skraca czas
realizacji transakcji. Odbiorca moze realizowac zakupy réwniez przez internetowy portal klienta umoz-
liwiajacy dostep do katalogu i biezacego stanu zasobéw magazynowanych, co pozwala miec¢ pewnosc,
ze zaméwiona ilos¢ fozysk zostanie dostarczona. Klienci wykorzystuja portal internetowy réwniez jako
zrédto informacji o fozyskach — zawarte sa w nim dane techniczne produktéw oraz rysunki techniczne
i wizualizacje 3D.

Na uznanie zastuguja takze wspomniane juz dziatania na rzecz rozwoju pracownikéw, stanowiace
jedno ze strategicznych zatozen spétki. Kadra firmy ,dorastata” wraz z nig samq, uczac sie i nabierajac
doswiadczen, réwniez inwestycje w rozbudowe firmy szty w parze z naktadami na rozwéj pracownikéw.
Complex S.A., jako pracodawca, zawsze doceniat determinacje, efektywno$c i chec nauki mtodych pra-
cownikéw, dajac im szanse zdobycia cennej wiedzy i doswiadczenia. W wiekszosci przypadkéw zdobyte
przez nich umiejetnosci i wiedza umozliwialy im awans w strukturach firmy, w tym zajmowanie stanowisk
kierowniczych, ktére najczesciej obsadzane sq wiasnie przez dtugoletnich pracownikéw firmy.

Niezwykle istotne dla firmy, juz od poczatku funkcjonowania, byto réwniez zapewnienie pracowni-
kom dobrych warunkéw pracy. W roku 2000 gwattowny rozwdj firmy spowodowat konieczno$¢ zmia-
ny siedziby. Wyremontowana i zaadoptowana do uzytku zostata hala pofabryczna lezaca w obrebie
kompleksu Wifama/Anilana, niegdys jednego z wiekszych terenéw przemystowych todzi, w roku 2000



opustoszatego i zaniedbanego. Do uzytku oddane zostaty nowe biura o wysokim standardzie i duzym
komforcie dla pracownikéw, magazyn wysokiego sktadowania oraz czes¢ produkcyjna. W roku 2005
firma przeprowadzita kolejne inwestycje w nieruchomosci na terenie Wifamy/Anilany, oddajac do uzytku
nowy magazyn sktadu celnego oraz dalsze powierzchnie biurowe.

Wraz z rozwojem firmy wypracowane zostaty réwniez zasady polityki w zakresie zarzadzania zaso-
bami ludzkimi, w ramach ktdrej na pierwszym miejscu stawiany jest rozwéj zawodowy pracownikéw,
ale duza uwage przyktada sie tez do dbatosci o stworzenie bezpiecznych i komfortowych warunkéw
pracy. Wszelkie wynikajace z tego tytutu konkretne postanowienia i zobowigzania funkcjonuja aktualnie
w spétce w postaci tzw. Ksiag Stanowiskowych, ktére okreslaja szczegétowo:

* uprawnienia i obowiazki poszczegélnych pracownikéw;
oczekiwania bezposredniego przetozonego;

procedury obowiazujace na stanowisku;

cele funkcjonowania stanowiska;

miejsce pracy;

forme zatrudnienia / wspdtpracy i system wynagradzania;
wymagania formalne wobec kandydata na stanowisko;
wymagania osobowosciowe wobec kandydata na stanowisko;
zakres szkolen i sciezke podnoszenia kwalifikacji.

Komfortowe warunki pracy, przektadajace sie na dobre samopoczucie i atmosfere wspétpracy nie
sprowadzajq sie jednak tylko do warunkéw techniczno-lokalowych. Réwnie wazna w tym zakresie jest
dbatos¢ o rozwdj zawodowy pracownikéw. Swiadoma tego firma przeprowadzita, w latach 2003-2004,
reorganizacje swoich dziatéw handlowych i marketingowych oraz wprowadzita system profesjonalnych
szkoleri sprzedazowych i produktowych. Complex S.A. regularnie szkoli wszystkich pracownikéw, po-
magajac im w podnoszeniu kwalifikacji oraz zdobywaniu nowych umiejetnosci. W ramach rozwoju fir-
my w tym zakresie, finansowane sg réwniez studia podyplomowe i szkolenia — odpowiednio do potrzeb

pracownikéw — w tym takze w odpowiedzi na ich wnioski.

Wraz z realizacjq programéw w zakresie podwyzszania kwalifikacji pracownikéw przekfadajacych
sie na rozw6j wewnetrznych proceséw i poprawe funkcjonowania firmy, Complex S.A. zaangazowat
sie w inicjatywe popularyzacji wiedzy technicznej w zakresie prowadzonej dziatalnosci gospodarcze;.
Poczatkowo dziatania te byly skierowane gtéwnie do bezposrednich interesariuszy przedsigbiorstwa,
a nastepnie rozszerzone na odbiorcéw z sektora edukacji. Niezwykle istotnym zadaniem w tym zakresie
jest dla firmy rozwijanie bazy wiedzy dostepnej dla pracownikéw i kontrahentéw. W roku 2001 firma
podjeta inicjatywe wydawania pisma branzowego , Technika Ruchu”, popularyzujacego wiedze na temat
zagadnien zwiazanych z fozyskowaniem. Pismo w formule kwartalnika stawiato sobie za cel poszerze-
nie wiedzy technicznej czytelnikéw oraz popularyzacje zastosowan inzynierii mechanicznej w praktyce
i rozsyfane byto bezptatnie do ponad pieciu tysiecy prenumeratoréw: przedsiebiorstw przemystowych,
producentéw urzadzen, maszyn, narzedzi, konstruktoréw, firm branzy fozyskowej oraz bibliotek tech-
nicznych. Ostatni numer pisma wydany zostat wprawdzie w 2006 roku, ale ze wzgledu na duze zainte-
resowanie czytelnikdw i pytania o nastepne wydania, w roku 2007 podijete zostaty intensywne prace nad
opracowaniem pisma w nowej formule.

W roku 2005 wydana zostata seria profesjonalnych katalogéw produktéw, w tym ponad 1000-
stronicowy katalog fozysk, zawierajacy dane techniczne ponad 20 tys. produktéw. W ramach praktyki

szerzenia oraz udostepniania wiedzy firma przeprowadzita akcje bezptatnej dystrybucji katalogéw dla
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bibliotek wyzszych uczelni technicznych na terenie catego kraju. Complex S.A. wspétpracuje réwniez
z Politechnika t6dzka oraz umozliwia studentom odbywanie praktyk w firmie. W roku 2007 planowane
jest réwniez wsparcie szkét srednich o profilu technicznym katalogami - naptywajace od studentéw jak

i nauczycieli proshy o katalog sq potwierdzeniem wyboru przez Complex S.A. dobrej drogi popularyzacji
wiedzy na temat fozysk.

Potwierdzeniem stusznosci obranego przez Complex S.A. kierunku polegajacego na partnerskim trak-
towaniu wszystkich pracownikéw oraz inwestowaniu w rozwdj kapitatu ludzkiego moze by¢ przyktad
rozwiazania trudnej dla firmy sytuacji zaistniatej w 2006 r. Spétka przeprowadzita wowczas dwa duze
projekty, stawiajac przed zatoga powazne wyzwania. Pierwszym z nich byto wdrozenie zintegrowanego
systemu informatycznego zarzadzajacego wszystkimi procesami w firmie, drugim zas - przeksztatcenie
w spotke akcyjna. Rok ten nie nalezat do fatwych ze wzgledu na ilos¢ podejmowanych zadar, ale dzigki
wypracowywanemu przez wiele lat doswiadczeniu oraz zaangazowaniu catego sprawnie funkcjonujace-
go zespotu przedsiebiorstwa i profesjonalnemu podejsciu kazdego pracownika do wykonywanej pracy,
oba projekty udato sie przeprowadzic sprawnie. Krétkotrwate problemy logistyczne zwigzane z wdroze-
niem nowego systemu lekko zahamowaly tendencje przyrostu przychodéw ze sprzedazy, ale poniewaz
w szybkim czasie przezwyciezono je - nie wptynely na ogéIny wynik finansowy firmy. W takich wiasnie
sytuacjach nakfady poniesione na ksztatcenie, rozwdj i motywowanie pracownikéw w petni zwracaja
sie w postaci duzego zaangazowania i petnej mobilizacji dla realizacji celéw firmy. Kolejng okazja do
weryfikacji tej strategii jest dla Complex S.A. rok 2007, w ktérym spétka debiutuje na Gietdzie Papieréw
Wartosciowych w Warszawie.

4.4. Wzrost Swiadomosci spotecznej i dzielenie si¢ sukcesem firmy

Wraz z rozwojem finansowym i wzrostem pozycji na rynku, zarzad spétki wykazat sie duza odpo-
wiedzialnoscig za spotecznos¢ w ktérej funkcjonuje Complex S.A. i uznat, ze wasciwym kierunkiem
wykorzystania korzystnej sytuacji firmy bedzie dziatalnos¢ sponsorska i charytatywna.

Do pierwszych dziatari spotecznych, podjetych w latach 2001-2002 nalezato dofinansowanie trzech
wypraw polskich himalaistéw na najwyzsze szczyty swiata. W roku 2002 rozpoczeto statg, trwajaca do
dzi$, akcje wspierania lokalnych placowek opiekuriczych oraz Fundacji Gajusz prowadzacej Hospicjum
Domowe dla Dzieci Ziemi tddzkiej.

Co roku organizowane sa akcje pomocy w zaopatrzeniu wszystkich pierwszoklasistow z t6dzkich do-
mow dziecka w wyprawki szkolne (tornister, piérnik, torba na buty). Uroczyscie obchodzone s3 gwiazdka
i dzieri dziecka - wsparcie dla wspomnianego hospicjum jak i dla doméw dziecka zapewniane jest w po-
staci darowizn gotéwkowych. W miare mozliwosci fundowana jest réwniez pomoc w zakupie nagréd na
zakoriczenie roku szkolnego, organizowaniu wyjazdéw wakacyjnych czy zakupie odziezy dla dzieci.

Complex S.A. docenia inicjatywe i pasje 0s6b, ktére chca dziatac i szukaja wsparcia. W latach 2002-
2007 firma angazowata sie w pomoc spotecznosciom lokalnym, wspierajac finansowo wiele przedsie-
wzie¢: poczawszy od wsparcia dla wielodzietnej rodziny organizujacej wakacje na rowerach dla dzieci,
poprzez dofinansowanie spotkan strazackich poswieconych problematyce zapobiegania pozarom, az
do wspierania rajdéw zabytkowych motocykli i zawoddw konnych w lokalnym Klubie JeZdzieckim. Do
przyktadowych dziatari w tym zakresie mozna réwniez zaliczy¢ np. wsparcie w 2007 r. zorganizowa-
nego przez Fundacje Gajusz koncertu charytatywnego - firma wspomogta fundacje zakupujac bilety na
koncert dla pracownikéw.



Przez dwa sezony - 2002/2003 i 2003/2004 - Complex sponsorowat druzyne pitkarska zfozong
z pracownikdw firmy, grajaca w kddzkiej Lidze Szdstek Pitkarskich. Niestety wraz z odejsciem z firmy jej
lidera, druzyna przestata funkcjonowac.

4.5. Zakoriczenie i wnioski

Complex S.A. jest przykfadem firmy, w ktdrej spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu jest nie tylko
idea, ale wpisuje sie we wszystkie dziatania przedsigbiorstwa. Zaréwno ogdlna filozofia w tym zakresie,
jak i konkretne dziatania rozwijaly sie réwnoczesnie z samg firma. Rozpoczely sie od przestrzeganej
juz od poczatku funkcjonowania dbatosci o jakos¢: produktéw, zarzadzania firmg i obstugi klientéw
i przyczynialy sie do tworzenia wizerunku firmy jako rzetelnego partnera, sprzyjajac budowaniu dtugo-
trwatych relacji z klientami. Na praktyczna realizacje polityki jakosci sktadaja sie m.in. przejrzyste prak-
tyki biznesowe, rzetelnos¢ w traktowaniu klientéw oraz wysoka jakos¢ obstugi reklamacji i odpowiedni
poziom informacji technicznej. Skutecznos¢ tych dziatan znalazta swoje potwierdzenie w przyznaniu
wspomnianego certyfikatu 1SO 9001-2000.

Jednoczesnie od poczatku dziatania spétki, funkcjonowato w niej i wzrastato przekonanie o wartosci,
jaka dla firmy stanowia jej pracownicy. W celu zbudowania solidnego i zintegrowanego zespotu podej-
mowane byty dziatania na wszystkich polach polityki zarzadzania zasobami ludzkimi. Od dbania o do-
bre warunki i atmosfere pracy, poprzez wspieranie osobistego i zawodowego rozwoju, az po odpowiedni
system motywacyjny i mozliwosci awansu w strukturach firmy. Efektem tych dziatar jest funkcjonowanie
w Complex S.A. zespotu, ktéry ma duze poczucie odpowiedzialnosci za firme i jej rozwdj, co potwier-
dzito sie w trudnych dla firmy sytuacjach.

W koricu opisywana spétka pokazuje réwniez, ze czuje sie odpowiedzialna za swoje otoczenie i spo-
tecznos¢, w ktdrej dziata. Nie ogranicza wykorzystania wypracowanych poprzez efektywna dziatalnos¢
gospodarcza wynikéw tylko dla realizacji celéw wewnetrznych przedsiebiorstwa, czy tez jej wiascicieli,
ale udowadnia, ze umie i chce dzieli¢ sie swoim sukcesem z potrzebujacymi. Dowodzq tego dziatania
charytatywne i sponsoring przedsiewzie¢ sportowych i turystycznych. Zaangazowanie w dziatania na
rzecz spotecznosci lokalnej daje firmie nie tylko satysfakcje z udzielania pomocy i dzielenia sie wyni-
kami swojej pracy, ale takze ksztattuje jej wizerunek jako odpowiedzialnego przedstawiciela tédzkiego
biznesu.

Bibliografia
Prospekt emisyjny spétki
Informacje ustne uzyskane od kierownictwa firmy

5. Zaklady Magnezytowe ,ROPCZYCE” S.A. - udana transformacja dzieki
zaangazowaniu zatogi (Konrad Szylar, Pawet Zajac)

5.1. Historia rozwoju Zaktadéw Magnezytowych ,ROPCZYCE” S.A. w Ropczycach

Zakfady Magnezytowe ,ROPCZYCE" S.A. 53 liczacym sie w kraju i na $wiecie producentem materia-
téw ogniotrwatych przeznaczonych do wytozen urzadzer cieplnych pracujacych w wysokich tempera-
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turach w hutnictwie zelaza i stali, w hutnictwie metali niezelaznych, w hutnictwie szkta oraz w przemy-
stach cementowo-wapienniczym i odlewniczym. ZM ,ROPCZYCE" S.A. jest jednoczesnie najmtodszym
w kraju przedsiebiorstwem w branzy materiatéw ogniotrwatych. Tabela 1 prezentuje najwazniejsze
wskazniki finansowe spétki w ostatnich latach.

Tabela 1. Kluczowe wskazniki rozwojowe przedsigbiorstwa COMPLEX S.A. w latach 2003-2006

1995r. | 2001 2005 r. 2006 r. I pét. 2007 r.

Przychody ' IMR MR MR Gru.pa 7M IMR Gru'pa IMR Gru.pa
ze sprzedazy GA* GA* GA* Kapita- GA* GA *+ Kapita- " Kapita-
(w tys. zf) towa** fowa** fowa**
Kapitat

whasny 82025 | 135441 [ 135427 | 315205 | 131232 | 132778 | 341732 | 85872 | 232431
(w tys. zh)

Aktywa 42989 | 104 541 | 121433 | 144598 | 137 269 | 137 269 | 138 554 | 140399 | 152 664
(w tys. zf)

Aktywa

obrotowe (W | 58724 | 150574 | 167 533 | 221182 | 186942 | 186 942 | 233 301 | 201 548 | 268 477
tys. zl)

Aktywa trwa-

29345 | 92189 | 106002 | 149 271 | 81966 | 81966 | 157795 | 96515 | 186999
te (w tys. zt)

Przychody
zesprzedazy | 29379 | 56860 | 61551 | 71911 | 104976 | 104976 | 75506 | 105033 | 81478
(w tys. zf)

* dane przedstawione wg Ustawy o Rachunkowosci
** dane przedstawione wg Miedzynarodowych Standardéw Rachunkowosci.
Zrédto: Sprawozdania finansowe spétki.

5.2. Przemiany wlasno$ciowe w zgodzie z zasadami spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu

Powstanie Zaktadéw Magnezytowych w Ropczycach na poczatku lat 70. minionego wieku, przy-
czynito sie do aktywizacji gospodarczej regionu, nalezacego wéwczas do typowo rolniczych. Narodziny
przemystu daty miastu drugq mtodos¢. Zapoczatkowane zostato budownictwo mieszkaniowe, dokonano
przebudowy infrastruktury, stworzono mtodym ludziom warunki startu i awansu zyciowego.

Wraz z rozwojem zakfadu ksztaltowala sie jego zatoga, co wyrazato sie nie tylko we wzroscie za-
trudnienia, ale réwniez wypracowywaniu wzorcow wspétpracy i rosnacej identyfikacji z zespotem.
W poczatkowym okresie dziatalnosci problemem byto skompletowanie kadry. Zatrudnieni robotnicy,
pochodzacy z okolicznych wiosek, nie posiadali zadnych kwalifikacji, trudny byt réwniez dostep do
wykwalifikowanych fachowcéw z zewnatrz, zaczeto wiec szkolenie pracownikéw. Duzo oséb oddelego-



wano do zakfadéw z tej samej branzy za granica, gdzie nabywaty umiejetnosci obstugi skomplikowanych
maszyn i urzadzeri produkcyjnych. Szkolenie prowadzono réwniez w innych, podobnych przedsiebior-
stwach w kraju. Zdobyta w ten sposéb wiedza zostata skutecznie przeniesiona na grunt zaktadu. W rop-
czyckim przedsiebiorstwie podejmowali réwniez prace absolwenci wyzszych uczelni, gléwnie Akademii
Gérniczo-Hutniczej w Krakowie, bowiem dostrzegali tutaj mozliwosci rozwoju.

Rozbudzone ambicje i inicjatywy mtodych ludzi przerodzity sie w zespotowa aktywnos¢. Ozywita sie
racjonalizacja pracownicza, bo okazafo sie, ze nie zawsze nowe znaczy najnowocze$niejsze. Posypata
sie lawina pomystéw na rozwiazanie wielu probleméw technicznych i organizacyjnych warunkujacych
dostosowanie oferty produktowej do oczekiwan rynku. Dzieki ciagtym pracom badawczo-rozwojowym,
prowadzonym przez kadre inzynieryjno-techniczna zaktadu, przy wspétpracy z instytutami naukowymi,
uczelniami i uzytkownikami wzrastata ilos¢ gatunkéw wyrobéw.

Na fali przemian spoteczno-gospodarczych zapoczatkowanych w naszym kraju w latach 90. Zaktady
Magnezytowe w Ropczycach, zostaty wigczone do programu powszechnej prywatyzacji. W 1995 roku
akcje spotki wniesiono do Narodowych Funduszy Inwestycyjnych. Gtéwnymi akcjonariuszami byli NFI
Foksal (33% akgji) i Skarb Paristwa (25% akcji). W 1997 roku Z. M. "ROPCZYCE” S.A. zadebiutowaty
na Gietdzie Papieréw Wartosciowych S.A. w Warszawie. Fundusz zarzadzajacy poszukiwat dla spotki
inwestora strategicznego. Zatoga podchodzita do prywatyzacji z niepokojem, gdyz zwykle zmiany wias-
cicielskie wiazq sie z redukcja zatrudnienia. Obawy budzito zainteresowanie spétka ze strony konkuren-
cji, jak tez firm niezwigzanych z branza, co mogto grozi¢ réwniez catkowitym zamknieciem zakfadu,
wynikajacym z checi wyprzedazy jego aktywdw.

W gronie kadry zarzadzajacej zaczeto poszukiwac koncepcji dokoriczenia procesu prywatyzacji.
Rozwazano rézne projekty, ale dyskusja coraz bardziej prowadzita w kierunku wykupienia akcji od
gtéwnych akcjonariuszy.

W potowie 2002 roku postanowiono przystapic do realizacji projektu wykupu menedzerskiego (tzw.
MBO). Projekt zostat zaakceptowany przez rade nadzorcza, ale wymagat tez poparcia ze strony pracow-
nikéw spétki. Nie byto to tatwe przedsiewziecie, gdyz wymagato srodkéw na sfinansowanie. Nie byto
uniwersalnego wzorca, bo takich projektéw w owym czasie w ogéle w Polsce zrealizowano niewiele.

Powotano grupe inicjatywna reprezentatywna dla ogétu zatogi. Zorganizowano zebrania z pracowni-
kami, omawiajac szczegétowo cel przedsiewziecia i sposéb pozyskania srodkéw na jego sfinansowanie.
Wiadomym byto, ze przeprowadzenie wykupu zalezato od zaangazowania pracownikéw. Najwigkszy
ciezar finansowy wzieta na siebie kadra zarzadzajaca. Niektdrzy zainwestowali bardzo wiele, pozyskujac
kapitat w drodze zaciagania kredytéw hipotecznych.

Okazato sie, ze pracownicy nie pozostaja bierni wobec projektu. Lista deklaracji wykupu akcji wy-
diuzata sie z dnia na dzier. Mozna sie byto spodziewac duzej aktywnosci, ale rezultaty przerosty ocze-
kiwania. Na przystapienie do spotki zdecydowato sie 93% ogétu pracownikéw, deklarujac nabycie cho-
ciazby jednej akgji. Tak duze poparcie dowiodto stusznosci przedsiewziecia, ale potwierdzito réwniez,
jak bardzo zatoga identyfikuje sie ze swoim miejscem pracy, wykazujac troske o rozwdj firmy i jej losy.
Warto bowiem zaznaczy¢, ze Zakfady Magnezytowe nazwa¢ mozna ,firmg rodzinng”. Obliczono, ze
w zaktadzie pracowato |ub nadal pracuje 150 matzeristw. Wsréd nich jest 70 par, ktére tam sie poznaty
i pobraty. Ponadto, zatrudnienie w zaktadzie podjeto 70 dzieci pracownikéw. Tak wiec tradycje firmy
buduja kolejne rodzinne pokolenia.
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Pod koniec 2002 roku, dla zrealizowania projektu wykupu akgji utworzono menedzersko-pracow-
nicza spotke ZM Invest S.A. Z korzyscig dla projektu zmienit sie akcjonariat ZM ,ROPCZYCE” S.A..
Wiodacy NFI sprzedat akcje, gtéwnie Otwartym Funduszom Emerytalnym i kapitat akcyjny zostat rozpro-
szony. Pozostaty zatem do wykupienia akcje Skarbu Paristwa. Kapitat wniesiony do spétki ZM Invest S.A.
przez kadre zarzadzajacq i pracownikéw nie wystarczyt jednak dla zrealizowania wykupu ze wzgledu
na wzrost kursu akcji spétki na gietdzie. Konieczne byto skorzystanie z kredytow bankowych Ostatecznie
transakcja wykupu zostata przeprowadzona w maju 2004 roku.

ZM Invest S.A. jest gtéwnym akcjonariuszem ZM ,ROPCZYCE" S.A. i posiada 43% akcji (stan na
2.10.2007 r.). Podstawowa dziatalnos¢ ZM Invest obejmuje kompleksowe ustugi w zakresie projektowa-
nia, engineeringu i serwisu zwiazanego z ceramikq ogniotrwata. Ustugi wykonywane przez ZM Invest
odpowiadaja obecnym wymaganiom rynku. Klientom dostarczany jest produkt wraz z petnym pakietem
ustug serwisowych, co jest istotnym elementem przewagi konkurencyinej.

Spetnity sie marzenia zatogi, by zaktad pozostat firma polska i stworzone zostaty mozliwosci reali-
zacji wlasnej strategii rozwoju. Nie oznaczato to jednak rozwiazania wszystkich probleméw. Gdy trwaty
zaawansowane prace nad zrealizowaniem wykupu menedzerskiego, w hutnictwie bedacym gtéwnym
odbiorca wyrobow spétki nastapity istotne zmiany wiadcicielskie. Skarb Paristwa sprzedat Polskie Huty
Stali. Nowy wiasciciel — koncern LNM, a obecnie Mittal Steel dokonat istotnej zmiany dostawcéw, wobec
czego spadfa ilos¢ zaméwieri. W tej sytuacji trzeba byto zaktywizowac dziatania na rynkach zagranicz-
nych, co przynosi coraz lepsze rezultaty.

Zaktady Magnezytowe potrafia skutecznie dostosowywac sie do zmian zachodzacych w otoczeniu
rynkowym. Dowiodlty tego lata 90., okres transformacji z gospodarki centralnie planowanej na wolno-
rynkowa. Procesy prywatyzacyjne, restrukturyzacja technologiczna, gtéwnie w hutnictwie spowodowaty
ograniczenie zapotrzebowania na materiaty ogniotrwate. Huty byty w ztej kondycji ekonomicznej. Nie
placity za dostarczone wyroby. Trzeba byto poszukiwac¢ sposobéw egzekwowania naleznosci. Z uwagi
na wieloletnia, Scista wspdtprace z branzq hutnicza spétka wraz z dostarczonym wyrobem przedstawiata
mozliwosci bezgotéwkowego rozliczenia. W ostatnich latach, kiedy firmy globalne zdominowaly rynek
krajowy zbudowana zostata grupa kapitatowa, ktéra pozwolita na zdywersyfikowanie dziatalnosci. Do-
stosowanie funkcjonowania firmy do uwarunkowar zewnetrznych wymagato przeprowadzenia restruk-

turyzacji w sferze majatkowej, organizacyjnej, a zwfaszcza kosztowe;j.

W zwiazku z tym konieczna byta réwniez redukcja zatrudnienia. W tej sytuacji znéw jednak ujaw-
nity sie pozytywne strony duzego zaangazowania pracownikéw w dziatalnos¢ firmy oraz ich duze zna-
czenie decyzyjne, dzieki posiadanym akcjom. Dzieki wspdtpracy zarzadu z pracownikami, w sytuacji,
w ktdrej obie strony znaly doskonale uwarunkowania techniczne i rynkowe, mozliwa byta ,bezbolesna”
dla pracownikéw restrukturyzacja i racjonalizacja zatrudnienia. Wydzielone ze struktury spétki gtéwniej
stuzby zostaty przejete przez inne spétki w grupie kapitatowej (patrz wykres 1), co pozwolito na utrzyma-
nie, a w nastepnych latach réwniez wzrost zatrudnienia w ramach grupy, stajac sie kolejnym dowodem
pozytywnego wptywu pracownikéw na zarzadzanie zaktadem. Celem nadrzednym zarzadu firmy byto
i jest poszukiwanie wiasciwych rozwiazar poprzez wdrazanie nawet bardzo skomplikowanych pro-
ceséw technicznych i technologicznych, co stuzy zapewnieniu miejsc pracy w dtugim okresie czasu.
Kierunki dziatalnosci grupy opieraja sie na zatozeniach warunkujacych rozwdj kazdej ze spétek przy
uzyskaniu efektéw synergii. Utatwia to korzystna struktura akcjonariatu, w ktdrej decydujacy glos maja
ludzie rzeczywiscie zwiazani nie tylko majatkowo, ale réwniez emocjonalnie ze swoja spétka, dzieki
ktérym mozliwe jest wytyczanie i prowadzenie skutecznej i trafnej strategii rozwoju.



Wykres 1. Zatrudnienie w latach 1974-2005.
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Zrédto: Opracowanie wiasne ZM ,ROPCZYCE” S.A.

5.3. Spoteczna odpowiedzialno$c i etyka biznesu

a) Pracownicy najcenniejszym kapitatem spétki

Zasady etyki i spotecznej odpowiedzialnosci w biznesie, wyrazajace sie m.in. dbatoscia o pracow-
nikéw i bedacym jej korelatem - silnym zwigzaniem kadry z przedsiebiorstwem, towarzyszyty zarza-
dzajagcym ZM ,ROPCZYCE” S.A. w catym okresie funkcjonowania przedsiebiorstwa. Dodatkowemu
podkresleniu i zaakcentowaniu opisywanej filozofii stuzy¢ miato uchwalenie i wdrozenie na wszystkich
szczeblach organizacji przez Zarzad Spétki, w 2002 r., Kodeksu Wartosci, zawierajacego zbiér podsta-
wowych dla firmy zasad - ktérych przestrzeganie zaréwno przez pracownikdw, jak i zarzadzajacych ma
stuzy¢ godzeniu interesow tych dwdch grup dla harmonijnego rozwoju przedsiebiorstwa. Uzupetnit on
wdrozony nieco wczesniej ,Kodeks Dobrych Praktyk Spotek Gietdowych”.

Przekonanie, ze warto inwestowac w pracownikéw potwierdzato sie praktycznie na kazdym kroku.
Wysokie kwalifikacje i bogate doswiadczenia zatogi oraz jej stabilnos¢ byly i sq do dzi§ bezcennym
kapitatem firmy. Polityka spétki w zakresie szkolen i ksztatcenia pracownikéw jest polityka otwarta, pro-
pracownicza, nastawiona na permanentne podnoszenie kwalifikacji zawodowych, wzmacnianie posia-
danych predyspozycji i poszukiwanie nowych mozliwosci na drodze wspétpracy majacej na celu dobro
spotki — ,wspdlnej sprawy” pracownikéw i zarzadu.

W 2006 roku?” wyksztatcenie wyzsze posiadato 21,7% pracownikéw (90 os6b), a wyksztatcenie
srednie i zawodowe 39,6% (164 osoby) - tacznie prawie 2/3 zatogi. Dla poréwnania - w 1979
roku wyksztatceniem wyzszym legitymowato sie zaledwie 5% zatogi. Blisko potowa ogétu zatrud-
nionych pracownikéw posiada 20-letni staz pracy w ZM ,ROPCZYCE” S.A. Srednia wieku zatogi
wynosi 42 lata.

¥ Stan na dzien 31.12.2006 r.
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W mysl dbatosci o rozwéj osobisty i zawodowy pracownikéw, w ZM ,ROPCZYCE" S.A. prowadzona
jest konsekwentna polityka podnoszenia kwalifikacji zatogi. Przyktadowo, w samym tylko 2006 r. prze-
prowadzono 12 szkoleri zamknietych zgodnie z planem rocznym. Szkolenia te byly przeprowadzone
na terenie spotki i wzieto w nich udziat 135 oséb. Tematyka szkoleri byta zwiazana z wykonywanym
zawodem, zdobyciem dodatkowych uprawnien oraz podnoszeniem kwalifikacji pracownikéw. Zostato
réwniez przeprowadzonych 12 szkoler naukowo-technicznych z zakresu ceramiki ogniotrwatej — wziety
w nich udziat 353 osoby. W dalszym ciagu realizowane sq szkolenia jezykowe w ramach projektu pt.:
,Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw przedsiebiorstw poprzez nauke jezykéw obcych”, dofinansowa-
nego w 60% przez Europejski Fundusz Spoteczny. W ten sposdb, w nauce jezykéw obcych: angielskiego,
niemieckiego i rosyjskiego uczestniczyto 39 oséb.

Odbyty sie réwniez szkolenia poza spétka prowadzone w osrodkach specjalistycznych na terenie
kraju (facznie 40), w zakresie: spraw gietdowych, ochrony srodowiska, handlu z Chinami, spraw eko-
nomicznych, ksiegowosci, umiejetnosci handlowych, informatyki, prawa pracy, badari laboratoryjnych,
kwestii inwestycyjnych, prawa oraz funduszy europejskich.

W opisanych wyzej szkoleniach facznie wzieto udziat 59 oséb. Ponadto w 2006 r., przy wsparciu
finansowym i organizacyjnym spétki, 2 osoby byty stuchaczami studiéw podyplomowych. 3 pracowni-
kéw otrzymato dofinansowanie kursu i egzaminu w zakresie jezyka angielskiego, natomiast 1 osoba - eg-
zaminu z informatyki. W roku 2006 r. zostat réwniez zakoriczony cykl szkoler w zakresie zarzadzania

projektami zakoriczony egzaminem na poziom ,D" certyfikacji IPMA — w tym szkoleniu wzieto udziat
18 0séb.

Zaktad otacza pracownikéw nalezng troska, zapewniajac im réwniez coraz lepsze warunki pracy
i pacy oraz $wiadczenia socjalno-bytowe. Do waznych elementéw tej polityki nalezy zaliczy¢ m.in.
wysokie przecietne wynagrodzenie, przewyzszajace znacznie Srednia dla branzy oraz bardzo rozbu-
dowany ,pakiet socjalny”. Pracownicy praktycznie co miesiac otrzymuja ponadto prawie 40% premie.
Dzieki temu mozliwe jest jeszcze lepsze motywowanie pracownikéw i integrowanie zespotu, ktéry ma
namacalne poczucie udziatu we wspdlnie wypracowywanym sukcesie spétki.

Uzupetnieniu polityki pro-pracowniczej stuza rygorystycznie przestrzegane w catym przedsiebior-
stwie zasady Polityki Bezpieczeristwa i Higieny Pracy Zaktadéw Magnezytowych “ROPCZYCE" S.A.%,
ktdra jest elementem wspomagajacym realizacje strategii spétki i ma na celu zapewnienie stalej poprawy
warunkdw i bezpieczeristwa pracy. Do gtéwnych celéw wdrazania tej polityki nalezy chec:

* zapobiegania wypadkom przy pracy i chorobom zawodowym;
minimalizowania szkodliwosci i ucigzliwosci stanowisk pracy;

wdrazania bezpiecznych technik i technologii;

doskonalenia organizacji i warunkéw pracy;

przestrzegania przepiséw prawa oraz zasad bezpieczeristwa i higieny pracy.

Realizacji polityki BHP stuza nastepujace dziatania podejmowane w ZM ,ROPCZYCE” SA:

o identyfikowanie potencjalnych zagrozen i ocenianie ryzyka na stanowiskach pracy;

*  systematyczne prowadzenie badari i monitorowanie warunkéw srodowiska pracy;

* organizowanie stanowisk pracy zgodnie z wymogami przepiséw prawnych w zakresie bezpieczen-
stwa i higieny pracy oraz ergonomii;

2 7rédto: http://www.ropczyce.com.pl/plfiso/Default.aspx?__id=9&id=9.



* dostarczanie pracownikom $rodkéw ochrony indywidualnej odpowiednich do rodzaju wykonywanej
pracy;

* zapewnienie skutecznej realizacji okresowych planéw poprawy warunkéw pracy

*  systematyczne podnoszenie kwalifikacji pracownikéw;

* angazowanie pracownikéw do dziatai na rzecz bezpieczeristwa i higieny pracy.

Szeroki zakres oferowanych pracownikom mozliwosci rozwoju i partnerskie podejécie w kontaktach
z zatoga wytworzyty w ZM ,ROPCZYCE” S.A. specyficzng atmosfere. Relacje wewnetrzne cechuje ogrom-
na doza wzajemnego zaufania i zyczliwos¢ (w 2004 r. zlikwidowano réwniez kontrole miedzyoperacyjna,
zastepujac ja procedurami samokontroli, uznajac ogromne doswiadczenie pracownikéw; zrezygnowano
takze z anonimowego systemu ocen pracowniczych). Taka atmosfera pracy umozliwia nie tylko specja-
listyczne podejscie do ksztattowania skutecznej polityki rozwoju, ale skutkuje réwniez konkretnymi pro-
jektami innowaciji i racjonalizacji pracowniczej. W tej formie pracownicy firmy wykorzystuja w praktyce
zgromadzong w pracy dla ZM ,ROPCZYCE” S.A. wiedze, przyczyniajac sie do rozwoju przedsiebiorstwa,
Co jeszcze umachia ,strategiczne partnerstwo” stuzace wszystkim jego uczestnikom. Do biezacych przy-
kfadéw racjonalizacji pracowniczej nalezy zaliczy¢ 3 projekty, rozwiniete i przyjete do wdrozenia:
*  Projekt wynalazczy pt. ,Krééce urzadzenia do prézniowego odgazowywania stali” - zostat zgtoszo-
ny do Biura Miedzynarodowego WIPO; zgfoszenie Miedzynarodowe nr PCT/PL2500/000078 jest
w trakcie badan czystosci patentowej na Kraje Unii Europejskiej oraz Rosje, Biatorus, Ukraine, Chiny,
USA, i Kanade.
* W 2006 roku zostat przyznany przez Urzad Patentowy RP patent nr 191190 na wynalazek pt. ,Pre-
fabrykat betonowy ogniotrwalty i sposéb wytwarzania prefabrykatu betonowego ogniotrwatego”.
*  ZMROPCZYCE S.A. oczekuje obecnie na decyzje w sprawie uzyskania patentéw na projekty wyna-
lazcze pt. ,Zasadowa masa ogniotrwata oraz sposéb wytwarzania wyrobéw ogniotrwatych niewypa-
lanych z tej masy”- zgtoszenie oznaczone nr P356685 oraz zgtoszenie oznaczone nr P357619.

h) Spoteczna odpowiedzialnos¢ za otoczenie przedsiebiorstwa
ZM ,ROPCZYCE" S.A. akcentuje etyke w prowadzeniu dziatalnosci gospodarczej réwniez w zakresie

dbania o najblizsze otoczenie firmy — poprzez wspieranie inicjatyw lokalnych. Wyrazem aktywnosci
spotecznej na tym polu jest m.in. prowadzona ciagle dziatalnos¢ charytatywna. W miare posiadanych
mozliwosci prowadzone byly i sq dziatania na rzecz spotecznosci lokalnej, m.in. w zakresie dobroczyn-
nosci i wspierania inicjatyw spotecznych. W latach 2004-2006 przekazano na cele spotecznie uzyteczne
srodki finansowe i rzeczowe o wartosci ok. 150 tysiecy ztotych, w tym miedzy innymi na:

* ochrone zdrowia - m.in. na rzecz Szpitala Specjalistycznego w Rzeszowie, Fundacji Szpitala
im. Ojca Pio w Sedziszowie Mip., Zarzadu Okregowego PCK w Rzeszowie;

* wsparcie dla oséb niepetnosprawnych - m.in. wsparto Stowarzyszenie na Rzecz Dzieci Niepetno-
sprawnych w Lubzinie, Stowarzyszenie “Podaruj Dzieciom Usmiech” w Ropczycach, Stowarzysze-
nie “Jestesmy Razem” w Ropczycach, Stowarzyszenie na Rzecz Oséb z Uposledzeniem Umystowym
Koto w Ropczycach, Polski Zwiazek Niewidomych Koto w Ropczycach;

* szkolnictwo — m.in. na Stowarzyszenie na Rzecz Wspierania Zespotu Szkot im. ks. dra J. Zwierza
w Ropczycach;

*  rozwoj sportu —m.in. wspomagano Miedzyzaktadowy Klub Sportowy “Blekitni” Ropczyce, Uczniow-
ski Klub Sportowy “Czekaj” Ropczyce, Uczniowski Klub Sportowy “Plomien” Zagorzyce, Towarzy-
stwo Gimnastyczne “Sokot”;

*  rozwoj kultury — m.in. Centrum Kultury w Ropczycach, Towarzystwo Przyjaciét Ziemi Ropczyckiej,
Stowarzyszenie Spoteczno-Folklorystyczne “Halicz” w Ropczycach, Stowarzyszenie Folklorystyczne
“Rochy” w Sedziszowie Mip.;
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* dziatalnos¢ charytatywna — m.in. za posrednictwem Caritas Diecezji Rzeszowskiej;
o cele kultu religijnego — m.in. wsparto Parafie w Ropczycach, Zagorzycach, Debicy.

Wyrazem dbatosci o wysoka jakos¢ zycia w lokalnym otoczeniu spétki jest rowniez troska o srodowi-
sko naturalne, co jest szczegélnie wazne w przypadku przemystéw uciazliwych dla Srodowiska. W tym
zakresie wypracowana zostata Polityka Srodowiskowa Zaktadéw Magnezytowych “ROPCZYCE” S.A.,
rozpowszechniona i znana przez wszystkich pracownikéw. Polityka ta oparta jest na zasadach zréwno-
wazonego rozwoju i ma na celu zapewnienie warunkéw techniczno-organizacyjnych umozliwiajacych
ograniczenie i nadzorowanie wptywu dziatalnosci gospodarczej spétki na jej otoczenie. W ramach tej
polityki, wtadze spétki zobowiazaty sie m.in. do*:

* ciagtego doskonalenia systemu zarzadzania spdtka, ktadac szczegélny nacisk na wzrost troski o stan
srodowiska naturalnego jako jednego z najwazniejszych czynnikéw strategicznych;

* prowadzenia dziatari zwiazanych z zapobieganiem zanieczyszczeniom, ktdre wynikaja z produkcyj-
nego charakteru funkcjonowania spétki;

* spefniania wymagan ustawodawstwa i przepiséw prawnych dotyczacych Srodowiska oraz innych
wymagan dotyczacych dziatalnosci spétki.

¢) Najwyzsza jakos¢ niezbednym sktadnikiem etyki w biznesie

Wizerunek opisywanej spotki, jako spotecznie odpowiedzialnego przedsiebiorstwa uzupetnia budo-
wanie pozytywnych relacji z jej kontrahentami i klientami. Elastyczne podejscie do rozliczen z kontra-
hentami, wspomniane zostato wyzej, natomiast zapewnieniu jak najwyzszego zadowolenia odbiorcéw
stuza wypracowane i przestrzegane przez zarzad i pracownikéw zasady polityki jakosci, ktéra przektada
sie bezposrednio na zewnetrzny wizerunek spétki. Polityka Jakosci Zaktadéw Magnezytowych “ROP-
CZYCE" S.A. jest elementem strategii rozwoju firmy i ma na celu konsekwentne dazenie do umocnienia
jej pozycji na rynku materiatow ogniotrwatych. U jej podstaw lezy zatozenie, ze priorytetem w dziatal-
nosci spotki jest petne zaspokojenie wymagan klientéw, a takze ksztattowanie wizerunku wiarygodnego
dostawcy. W tym celu przyjeto zobowiazanie do™:
* oferowania wyrobéw o wymaganych i stabilnych parametrach uzytkowych;
* optymalizacji jakosciowej i kosztowej produkowanych wyrobéw;
o kompleksowego rozwiazywania probleméw zwiazanych z eksploatacjq urzadzen cieplnych;
* doskonalenia systemu zarzadzania jakoscia we wszystkich obszarach funkcjonowania spétki.

Podejmowane przez wiadze spétki wysitki w celu ciagtego podwyzszania standardéw i doskonalenia

procedur zarzadzania firma potwierdzane sa przez kolejne badania certyfikacyjne. W ramach proce-
sow certyfikacji ZM ,ROPCZYCE" S.A. uzyskaty certyfikaty: EN 1SO 9001:2000, w zakresie zarzadzania,
przyznany przez TUV Rheinland InterCert w Warszawie; 1SO 14001:2004, w zakresie ochrony $rodowi-
ska, przyznany przez TOV Cert - Jednostke Certyfikujaca firmy TUV Rheinland Industrie Service GmbH;
PN-N-18001:2004, w zakresie systemu zarzadzania bezpieczeristwem i higiena pracy, przyznany przez
Jednostke Certyfikujaca firmy TUV Rheinland Polska Sp. z 0.0.
Wyrazem uznania dla osiagnie¢ Zaktadéw Magnezytowych “ROPCZYCE” S.A. w zakresie przestrzegania
zasad etyki w biznesie, rzetelnosci i uczciwosci w relacjach z klientami i pracownikami, a takze troski
o stan srodowiska naturalnego i dziatari na rzecz spotecznosci lokalnej s3, oprécz wspomnianych certy-
fikatow, takze nagrody i wyréznienia regionalne i ogdlnopolskie:

B Z:réd%o: http://www.ropczyce.com.pl/plfiso/Default.aspx?__id=2&id=2.
0 Zrédo: http://www.ropczyce.com.pl/pl/iso/Default.aspx?__id=1&id=1.



*  Lider Wojewddztwa Podkarpackiego (Ztota Odznaka 2004 i 2005, Rubinowa Odznaka 2006);

*  Wiarygodna Firma Wojewddztwa Podkarpackiego (wielokrotnie);

o Tytut i certyfikat ,Przedsiebiorstwo Fair Play” (corocznie od 1998 roku oraz dodatkowo - najwyz-
sze wyréznienia — Statuetki ,Przedsiebiorstwo Fair Play” w latach, 2001 i 2004, Ztota Statuetka
w 2003 r. oraz odpowiednio: Srebrny i Ztoty Laur programu w latach 2005 i 2006).

5.4. Whnioski

Przyktad Zaktadéw Magnezytowych ,ROPCZYCE" S.A. wskazuje na bardzo duze znaczenie prze-
strzegania zasad etyki dla sukcesu przedsiebiorstwa. W opisywanym przypadku zasady etycznego bi-
znesu odnosity sie zaréwno do stosunkéw wewnatrz przedsiebiorstwa, jak i relacji zewnetrznych. W tej
pierwszej dziedzinie na uwage zastuguja szczegdlnie bardzo dobre relacje zarzadzajacych z pracowni-
kami - zawsze oparte o zasade poszanowania intereséw obu stron. Firma oferuje zatodze mozliwosci
szkolenia i doskonalenia swoich umiejetnosci, jest otwarta na problemy i potrzeby pracownikéw oraz
dba o zapewnienie im komfortowych i bezpiecznych warunkéw pracy. Réwniez w trudnych dla przed-
siebiorstwa okresach, zwiazanych z koniecznoscia redukcji kadry, podjeto skuteczne préby zapewnienia
zwalnianym z ZM ,ROPCZYCE" S.A. osobom zatrudnienia w podmiotach powiazanych w ramach grupy

kapitatowe;.

Troska o pracownikéw, ,zwrdcita sie” firmie ich godnym uwagi zaangazowaniem. Do przyktadéw
tej aktywnosci zaliczy¢ nalezy nie tylko wspomniane pomysty racjonalizatorskie, czy ,oddolnie” wypra-
cowane innowacje, ale réwniez podejscie zatogi do projektu wykupu menedzerskiego, w szczegélnosci
objecie czesci akcji spétki. Warto podkresli¢ réwniez wspomniang duza stabilnos¢ zatrudnienia i przy-
wigzanie do firmy, co szczegélnie w przedsiebiorstwach produkcyjnych skutkuje wyzsza wydajnoscia
pracy, ze wzgledu na dogtebng znajomos¢ proceséw produkcyjnych i innych procedur w firmie.

Réwnoczesnie ze stosowaniem zasad etyki biznesowej wewnatrz spotki, jej wiadze dbaja o dobre
stosunki z otoczeniem zewnetrznym. Polityka jakosci i elastyczne podejscie do wywigzywania sie z zo-
bowiazan pozytywnie wplynety na relacje przedsiebiorstwa z kontrahentami i klientami. Jednoczesnie
na szczegdlne podkredlenie zastuguja dziatania ZM ,ROPCZYCE” S.A. dla spotecznosci lokalnej. Po-
przez dziatalnos¢ dobroczynng i bezinteresowne wsparcie dla inicjatyw lokalnych, spétka daje wyraz
odpowiedzialnosci za swoje najblizsze otoczenie i podkresla swoje zwiazki z nim. Dzieki tego rodzaju
dziataniom przedsiebiorstwo cieszy sie powazaniem i zaufaniem w regionie, w ktérym od ponad 30 lat
zajmuje wazne miejsce w strukturze podmiotéw gospodarczych.

Bibliografia

Informacje uzyskane od Biura Zarzadu Spotki.
Raporty Roczne

Kronika firmy

Strona internetowa spétki — www.ropczyce.com.pl.
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6. Przedsiebiorstwo Wodociagow i Kanalizacji Sp. z 0.0. w Dabrowie Gorni-
czej - odpowiedzialnos¢ za otoczenie misja spotki (Konrad Szylar, Aneta
Jabtoriska®')

6.1. Historia rozwoju firmy

Przedsiebiorstwo Wodociagdw i Kanalizacji Sp. z 0.0. w Dabrowie Gérniczej powstato w 1976 r. jako
Zaktad Nr 13 Wojewddzkiego Przedsiebiorstwa Wodociagéw i Kanalizacji (WPWIK Z-13) poprzez po-
taczenie Zaktadu Wodno-Kanalizacyjnego przy MPGK z Powiatowym Przedsiebiorstwem Wodno-Kana-
lizacyjnym w Bedzinie. Siedziba przedsiebiorstwa miescita sie w budynku dawnej ,Garbami” (z okresu
przedwojennego), przy ul. Powstaicow 13. W tym czasie nastapita réwniez zmiana obszaru administra-
cyjnego objetego dziatalnoscia przedsigbiorstwa, ze wzgledu na rozszerzenie granic miasta poprzez wia-
czenie do niego dzielnic: Strzemieszyce, Zabkowice, tosien, teka, Okradzionéw, Bledéw i Tucznawa.

Od momentu powstania, PWiK Sp. z 0.0. w Dabrowie Gériczej, podobnie jak wiele przedsiebiorstw
komunalnych w latach 90-tych, zmieniato wiasciciela i forme prawna. Zmiany te wynikaty gtéwnie ze
zmian sytuacji prawnej zaktadéw uzytecznosci publicznej w wyniku transformacji gospodarczej i uwtasz-
czenia majatku narodowego, najpierw przekazywanego gminom, a nastepnie, w niektérych przypadkach,

prywatyzowanego. Przeksztatcenia opisywanego przedsiebiorstwa mozna podsumowac nastepujaco:

o Wdniu 11 lipca 1991 r. Zarzadzeniem Nr 131/91 Wojewody Katowickiego utworzono przedsiebior-
stwo paristwowe pod nazwg Rejonowe Przedsiebiorstwo Wodociagéw i Kanalizacji.

o Wdniu 2 czerwca 1992 r. Decyzjg Nr Pw-1-26/31/92 Wojewody Katowickiego orzeczono przekaza-
nie gminie Dabrowa Gérnicza mienia paristwowego nalezacego do RPWiK w Dabrowie Gérniczej.

o W dniu 18 grudnia 1996 r. przeksztatcono RPWiK w jednoosobowa spétke skarbu gminy - Przedsie-
biorstwo Wodociagéw i Kanalizacji Spétka z ograniczona odpowiedzialnoscia.

o W dniu 17 kwietnia 2002 r. podpisana zostata umowa prywatyzacyjna pomiedzy Gming Dabrowa
Gérnicza a RWE Aqua GmbH obejmujaca zbycie 34% udziatéw Spétki Przedsiebiorstwo Wodocia-
gow i Kanalizacji Sp. z 0.0. w Dabrowie Gérniczej.

o W dniu 20 maja 2003 r. udostepniono czes¢ udziatéw PWiK Sp. z 0.0. pracownikom uprawnionym
do ich nieodptatnego nabycia.

W catym opisywanym wyzej okresie dziatalnosci firmy, rozbudowywana byta sukcesywnie sie¢ wodo-

Tabela 1. Kluczowe wskazniki rozwojowe przedsiebiorstwa PWIK Sp. z 0.0. w latach 1976-2006

Wybrane wskaznik 1R;)l; 6zaioz'enia Eg(l;opoéredni (2)05(t)e;tni dostepny rok
Przychody ze sprzedazy (tys. z}) 6061,0 26909,0 41 843,0
Zatrudnienie (prac.) 145 236 210

Zysk (tys. 20 1738,0 1308,0 5525,0

Produkcja w tys. zt 0 28629 26145
Obstugiwane rynki (jedn.) Polska Polska Polska

Zr6dto: Raport roczny przedsiebiorstwa PWK Sp. z 0.0., bilans i rachunek wynikéw z roku: 1976, 2000 i 2006.

7 Pani Aneta Jabtoriska jest Kierownikiem Biura Spétki.



ciagowa i kanalizacyjna, uruchamiane byty réwniez nowe ujecia wody i pozostate elementy podstawowej
infrastruktury technicznej. Dziatania te przekfadaty sie na rosnaca niezawodnos¢ wszystkich instalacji, lep-
sz3 jakos¢ wody oferowanej klientom (i wiekszq ich satysfakcje z ustug PWiK), a takze mniejsza uciazliwos¢
dla srodowiska dzieki stale prowadzonym dziataniom w zakresie ekologicznej gospodarki Sciekowej.

W 2007 r. PWiK w Dabrowie Gérniczej zaopatruje w wode mieszkaricéw gminy na obszarze 188 km?2
Gtoéwnym zadaniem spétki jest niezawodne Swiadczenie ustug dostaw wody dla 130 tys. mieszkaricow.
Dostarczana woda pochodzi zaréwno z uje¢ powierzchniowych (Goczatkowice), jak i uje¢ gtebinowych
(Ujejsce, tazy Bledowskie, Trzebiestawice). Dbajac o wysoka jakos¢, firma systematycznie prowadzi
badania wody ze wszystkich ujec i sieci wodociagowej w nowoczesnym laboratorium.

Przedsiebiorstwo zaspokaja réwniez potrzeby miasta w zakresie odbioru i oczyszczania $ciekdw,
eksploatujac trzy oczyszczalnie mechaniczno-biologiczne. Najwieksza z nich, Oczyszczalnia Sciekéw
,Centrum”, wyrézniona tytutem , Budowa Roku 1997” posiada uktad centralnego sterowania i wizualiza-
cji procesu technologicznego.

6.2. Geneza zainteresowania firmy spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu i etyka
biznesu

PWIK Sp. z 0.0. w Dabrowie Gérniczej jest przyktadem firmy nowoczesnie zarzadzanej - wciaz
jako jednego z nielicznych przedsiebiorstw z tej branzy w naszym kraju. Mimo dziatania w sferze uzy-
tecznosci publicznej praktycznie jako monopolista, wszystkich swoich interesariuszy, w tym klientéw
i kontrahent6w traktuje z réwna powaga i przy zachowaniu najwyzszych standardéw i wzorcéw etyki

w biznesie. Podstawowe aspekty spotecznej odpowiedzialnosci zawarte sq w misji firmy, ktéra brzmi:

,Swiadczac profesjonalne ustugi w zakresie gospodarki wodno — sciekowej podnosimy wartos¢ na-
szej firmy uwzgledniajac glosy jej interesariuszy. Stawiamy na partnerstwo w stosunkach z mieszkari-
cami, troske o srodowisko naturalne i wysoki poziom kultury zarzadzania.”

Podobna deklaracje, tym razem sformutowana poréwnawczo zawiera wizja PWiK Sp. z 0.0. w Da-
browie Gdrniczej - przez odniesienie do wiodacych firm zagranicznych wiadze spétki pokazuja swoja
otwarto$¢ na wdrazanie najlepszych praktyk i state dazenie do doskonalenia systemu zarzadzania i jako-
sci $wiadczenia ustug. Brzmi ona nastepujaco:

,Silna kapitatowo firma, bliska srodowisku, rozwijajaca sie w tempie zapewniajacym spefnianie
zmiennych oczekiwari rynku. Lider wsrod firm wodno - kanalizacyjnych osiagajacy poréwnywalne
rezultaty do wiodacych firm europejskich tego segmentu ustug.”

Realizacji zatozen okreslonych w misji i wizji przedsiebiorstwa, PWiK Sp. z o0.0. podporzadkowata
strategie rozwoju posiadajac jednoczesnie zdolnos¢ do jej rzeczywistej realizacji. Nastepnym krokiem
w kierunku nowoczesnego zarzadzania firma byto wdrozenie Strategicznej Karty Wynikéw - Balanced
Scorecard (BSC). Dzieki BSC wizja strategiczna zostata przefozona na dziatania operacyjne i cele indywi-
dualne zrozumiate dla pracownikéw na wszystkich poziomach organizacji. Okreslono w niej zwiazki po-
miedzy wiedza i inwestycjami w rozwdj firmy, obstuga klientéw, poprawa efektywnosci proceséw, a wyni-
kami rynkowymi i finansowymi. Cele strategiczne zdefiniowano w czterech perspektywach: perspektywie
klienta, perspektywie finansowej, perspektywie proceséw wewnetrznych, perspektywie nauki i rozwoju.
Takie ujecie celéw réwniez jest dowodem wielowymiarowego spojrzenia na zarzadzanie przedsiebior-
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stwem i uwzglednienie w tym procesie wszystkich grup interesariuszy. Opisywana spétka jest pierwszym
przedsiebiorstwem wodociggowym w Polsce, ktdre wykorzystuje te metode zarzadzania.

PWIK Sp. z 0.0. w Dabrowie Gérniczej jest firma, ktéra w okresie przeobrazen od przedsiebiorstwa
paristwowego do spétki z ograniczona odpowiedzialnosciq z udziatem prywatnego partnera propagowata
nowatorski rozwdj firmy przy wspétudziale pracownikéw i akceptacji przez nich zmian w filozofii funk-
cjonowania przedsiebiorstwa. Wymagato to zmiany mentalnosci na wszystkich poziomach zarzadzania
i stanowiskach pracy. Nowy sposéb myslenia stymulowany jest przez zarzad spétki poprzez wdrazanie
idei delegowania odpowiedzialnosci, definiowania uprawnien, zarzadzania projektowego, wyznaczania
celéw, myslenia ekonomicznego oraz podnoszenia kwalifikacji i pozyskiwania wiedzy.

Wysoki poziom zarzadzania oraz efektywnos¢ dziatan przektadaja sie na wysoka jakos¢ i dostepnosc
ustug, co wptywa bezposrednio na zadowolenie mieszkaricéw oraz klientéw instytucjonalnych i kor-
poracyjnych. Dodatkowe dziatania, podejmowane przez spétke, m.in. w zakresie wspierania inicjatyw
spotecznych, czy tez ochrony srodowiska naturalnego wzmacniajg jej wizerunek w oczach partneréw
biznesowych, wiadz publicznych oraz catej spotecznosci lokalnej. Wptywa to na postrzeganie PWiK juz
nie tylko jako zwyktego przedsiebiorstwa zarzadzajacego gospodarka wodno-sciekowa, ale wrecz jako
waznej dla Srodowiska lokalnego instytucji. Przyjeta przez firme strategia oparta na etycznym i spotecz-
nie odpowiedzialnym postepowaniu w biznesie jest skuteczna i znajduje potwierdzenie w uzyskanych
przez firme wyréznieniach. Uzyskiwane wielokrotnie tytuty m.in. Przedsiebiorstwo Fair Play czy Firma
Bliska Srodowisku traktowane s przez firme jak ,przepustki” do tatwiejszego nawiazywania wspétpracy
z partnerami biznesowymi oraz swobody w budowaniu relacji, poniewaz stanowig swoista gwarancje
wiarygodnosci i rzetelnosci partnera.

6.3. Dziatania spotecznie odpowiedzialne w codziennej praktyce funkcjonowania
PWIK Sp. z o.0.

Spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu rozumiana i wdrazana przez PWiK Sp. z 0.0. to pomyst na
funkcjonowanie wspdtczesnego, nowoczesnego przedsiebiorstwa. Jej zasady stanowia czes¢ strategii
obejmujacej zasady etyki i kultury przedsiebiorczosci w biznesie, komunikacji z kontrahentami, zorien-
towanie na personel i lokalng spotecznosc.

Jedna z form spotecznego zaangazowania PWiK Sp. z 0.0. jest podejscie do relacji z pracownikami
spdtki. Szczegdlne znaczenie przyktadane jest do dobrej komunikacji i biezacego informowania pracow-
nikéw o tym, co sie dzieje w ich przedsiebiorstwie. Pozwala to na unikniecie dezorientacji informacyjnej
i na rozwianie wielu watpliwosci juz na wczesnym etapie ich powstawania. Podstawg dziatan w tym
zakresie sq tablice informacyjne oraz funkcjonujacy intranet, za posrednictwem ktérych przekazywa-
ne sq biezace informacje. Dopetnieniem polityki informacyjnej sa natomiast regularmie organizowane
spotkania pracownikéw poszczegéinych jednostek organizacyjnych z zarzadem spétki, podczas ktérych
komunikowane s istotne sprawy zwigzane z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa, planami rozwojowymi
czy reorganizacyjnymi. Przy wykorzystaniu opisanych form komunikacji mozliwe jest réwniez zgtaszanie

probleméw przez samych pracownikéw i wyjasnianie ich na biezaco przez zwierzchnikéw.

Firma podejmuje réwniez starania, aby kazdy zatrudniony odczuwat satysfakcje z pracy w firmie
i przez to lepiej przyczyniat sie do realizacji wyznaczonych celéw. Duzq wage przyktada sie do zapew-
nienia pracownikom komfortowych, bezpiecznych i higienicznych warunkéw pracy. Pracownicy PWiK

Sp. z 0.0. liczy¢ moga ponadto na szeroka oferte pozaptacowych $wiadczen socjalnych, finansowanych



przez spotke. Zaliczy¢ mozna do nich: rozszerzony zakres opieki zdrowotnej (m.in. szczepienia, bada-
nia profilaktyczne), dodatkowe polisy ubezpieczeniowe, swiadczenia okolicznosciowe w postaci bonéw
towarowych na $wieta, czy paczek mikotajkowych dla dzieci. Mogg ponadto otrzymac dofinansowanie
wypoczynku dzieci i mtodziezy - cztonkéw rodzin pracownikéw, doptaty do wycieczek i imprez oko-
licznosciowych oraz niskooprocentowane pozyczki na remonty i modernizacje mieszkan.

W celu lepszego zintegrowania i zmotywowania zatogi, a takze tworzenia dobrej atmosfery w pracy
i pozytywnych relacji wewnatrz zespotu, jak réwniez w kontaktach z wiadzami spétki, PWiK organizuje
réznego rodzaju przedsiewziecia i imprezy integracyjne. Naleza do nich m.in.: obchody Dnia Pracow-
nika Gospodarki Komunalnej, Miedzydziatowy Turniej Gry w Kregle, spotkania Swiateczne — bozonaro-
dzeniowe i wielkanocne. Ponadto popierany jest udziat pracownikéw w zmaganiach sportowych organi-
zowanych przez inne firmy, np. w Ogélnopolskiej Spartakiadzie Pracownikéw Wodociagéw i Kanalizacji
oraz udziat w Rozgrywkach Ligowych w Bowlingu w Lidze Biznesowe;j.

Waznym zatozeniem realizowanej przez firme strategii opartej na zasadach odpowiedzialnosci spo-
tecznej jest dazenie do réwnowazenia celéw wobec wszystkich interesariuszy. Oprécz dziatan skiero-
wanych na procesy wewnetrzne i tworzacych podstawy funkcjonowania zintegrowanego i efektywnego
zespotu, réwnie istotne sa dziatania skierowane do szeroko rozumianego otoczenia spétki. W zakresie
relacji z odbiorcami ustug, PWiK Sp. z 0.0. przyjeto, ze osiagane wyniki finansowe s w duzym stopniu
nastepstwem dziatani realizowanych réwniez w perspektywie klienta. Podejmowane sg wiec starania
dla zapewnienia jak najwyzszych standardéw obstugi, w celu jak najszerszego zaspokojenia potrzeb
odbiorcéw. Dla realizacji tak okreslonych zalozen, wdrozony zostat m.in. system identyfikacji maso-
wych platnosci, co pozwolito na wyeliminowanie inkasowania naleznosci przez pracownikéw spétki,
umozliwiajac klientom wybdr sposréd réznorodnych form pfatnosci za $wiadczone ustugi. Dokonano
ponadto optymalizacji procesu odczytéw wodomierzy dla usprawnienia obstugi klienta (poprzez udo-
stepnienie internetowego formularza umozliwiajacego samodzielng aktualizacje standw licznika, a takze
dostosowanie organizacji pracy stuzb dokonujacych odczytéw do potrzeb klientéw). Dla utrzymania
dobrej komunikacji z mieszkaricami Dabrowy Gérniczej oraz wychodzac naprzeciw ich oczekiwaniom
wyniki badan jakosci wody dostarczanej klientom publikowane sa co miesiac w lokalnej prasie (tabela
jakosci wody jest réwniez publikowana na stronie internetowej spétki). Zwiekszono tez bezpieczeristwo

pozyskiwania wody z uje¢ wiasnych poprzez podjecie budowy studni gtebinowej w Ujejscu.

PWIK Sp. z 0.0. cechuje réwniez $wiadome i odpowiedzialne podejécie do ochrony Srodowiska.
Stuzy temu m.in. rozbudowana i stale modernizowana infrastruktura kanalizacyjna (dostep do sieci ma
juz 81% mieszkaricéw miasta, co jest wartoscig znacznie wyzsza niz $rednia dla Polski). Na uwage zastu-
guje nowatorski projekt przyrodniczego zagospodarowania osadéw pofermentacyjnych pochodzacych
z Oczyszczalni Sciekéw ,Centrum” jako warstwy glebotwérczej do rekultywacii terenéw zielonych oraz
rewitalizacji nieuzytkéw przemystowych. Na uznanie zastuguje réwniez podejscie firmy do ochrony sro-
dowiska naturalnego, réwniez w relacjach z kontrahentami. Spétka dazy do tego, aby dostawcy i koope-
ranci byli $wiadomi obowiazujacego prawa i probleméw ekologicznych otoczenia zewnetrznego. Firma
wymaga, aby w umowach handlowych z dostawcami zawsze zapewniane byto spetnienie wymagar
jakosciowych oraz surowych kryteriéw ekologicznych.

PWIK Sp. z 0.0. w swoich dziafaniach wykazuje ponadto poczucie odpowiedzialnosci za spotecz-
no$¢ lokalng Zagtebia. Spétka systematycznie udziela pomocy finansowej i rzeczowej instytucjom cha-
rytatywnym i placéwkom o$wiatowym. Firma uczestniczy réwniez w projektach zwiazanych z zyciem
lokalnej spofecznosci, z uwzglednieniem dziatart spotecznych, etycznych i proekologicznych. Swoje
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relacje z otoczeniem spétka buduje w oparciu o przyjete wartosci firmy i wypracowana przez wiele lat
kulture organizacyjna, promujac hasto ,taczy nas woda”.

Przedsiebiorstwo wspiera m.in. organizacje konkurséw ekologicznych, inicjowanych przez szkoty.
To dobry sposéb ksztattowania wrazliwosci i wiedzy ekologicznej mtodziezy, szczegélnie, gdy tematem
przewodnim jest woda. Wspdtpraca przedsiebiorstwa z placéwkami edukacyjnymi nastawiona jest na
bezposredni kontakt z najmfodszym pokoleniem. Konkursy ekologiczne sa nosnikiem informacji o dzia-
talnosci firmy, a takze wzbudzajq zainteresowanie dzieci i mtodziezy tematem ochrony Srodowiska.

W ramach swoich dziatai nastawionych na szeroko rozumiana edukacje ekologiczna, firma udostep-
nia réwniez obiekty technologiczne wspomnianej wyzej Oczyszczalni Sciekéw ,Centrum” w Dabrowie
Gérniczej. Zwiedzajacy uczniowie szkét podstawowych, $rednich i wyzszych oraz projektanci z terenu
catej Polski moga w ten sposéb zapozna¢ sie z funkcjonowaniem nowoczesnego zaktadu oczyszczania.
Spétka organizuje ponadto lekcje ekologiczne dla najmtodszych, na ktdrych prezentowane sa wybrane
zagadnienia zwigzane z gospodarowaniem zasobami wodnymi miasta i problematyka ochrony $rodo-
wiska na przyktadzie dziatalnosci przedsigbiorstwa. Uzupetnieniem dziatari w tym zakresie jest sekcja
,Ciekawostki” na stronie internetowej spotki, prezentujaca podstawowe fakty zwiazane z wodg oraz
wiasciwe postawy majace na celu jej oszczednosc.

PWIK Sp. z 0.0. aktywnie wspiera ponadto dziatalnos¢ Klubu Sportéw Wodnych ,Fregata”. Klub or-
ganizuje szereg zajec dla dzieci i mtodziezy. Jedng z propozycji jest szkétka zeglarska dla najmtodszych.
Program obejmuje zajecia teoretyczne i praktyczne dla dzieci w wieku od 7 do 15 lat. Nauka zeglarstwa
odbywa sie na przystani Klubu. Najmtodsi pod opieka instruktoréw odbywaja kurs zeglarski. Ucza sie
zasad bezpieczeristwa na wodzie, poznajq réwniez srodowisko naturalne akwenu Pogoria |.

6.4. Zakoriczenie i wnioski

Przedsiebiorstwo jest zbiorem intereséw podmiotéw wewnetrznych i zewnetrznych. Wzrost znacze-
nia legitymizacji spotecznej dla dziatalnosci przedsiebiorstwa, rozwdj postaw spotecznych dla ochrony
srodowiska naturalnego zmusit firmy do radzenia sobie z paradoksami zarzadzania dotyczacymi np. ta-
czenia zyskownosci z odpowiedzialno$cig spoteczng i z zachowaniem wysokich standardéw ekologicz-
nych. Nowoczesny model zarzadzania uzaleznia przetrwanie przedsiebiorstwa na rynku od spetnienia
oczekiwan zbiorowych beneficjentéw w obszarze ekonomicznym, spotecznym i ekologicznym. Kierow-
nictwo spétki winno dziata¢ w interesie korporacji, aby zapewnic¢ przetrwanie i rozwdj firmy chroniac
i rwnowazac diugookresowe interesy kazdej grupy interesariuszy. Jednak juz obecnie umiejetnos¢ bu-

dowania relacji ze zbiorowymi beneficjentami dziatari firmy opartych na lojalnosci i partnerskim uczest-
nictwie jest jedna z najwazniejszych przestanek przewagi konkurencyjnej.

Spétce PWiK w Dabrowie Gérniczej mimo funkcjonowania w sferze uzytecznosci publicznej, a nie
w jednym z konkurencyjnych sektoréw rynku, opisane wyzej zasady etyki w dziatalnosci gospodarczej
réwniez nie sg obce. Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu zostata w opisywanej spétce wpisana w po-
czet najwyzszych wartosci firmy i realizacji jej zasad stuza dziatania na wszystkich poziomach orga-
nizacyjnych. Istotne s3 w tym zakresie partnerskie relacje z pracownikami i odpowiednie srodowisko
pracy wptywajace na ich motywacje. Dzieki temu caty zespét swiadomy jest misji oraz strategicznych
celow spotki i z poswieceniem pracuje dla ich petnej realizacji. Spetnienie dtugookresowych zamierzer
w zakresie satysfakcji klienta ostatecznego oraz rzetelnos¢ w kontaktach z kontrahentami, przektadaja sie

z kolei na pozytywny wizerunek firmy w jej otoczeniu. Uzupetnieniem sg dziatania z zakresu dobroczyn-



nosci i wspieranie innych inicjatyw lokalnych (z koncentracja na réwnie istotny przedmiot troski firmy
- ekologie), co sprawia, ze przedsiebiorstwo takie jak PWiK Sp. z 0.0. w Dabrowie Gomiczej urasta do
rangi instytucji waznej dla lokalnej spotecznosci.
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Raport roczny przedsiebiorstwa PWiK Sp. z 0.0., bilans i rachunek wynikéw z roku 1976, 2000 i 2006.
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w Dabrowie Gérniczej” wygloszony na konferencji pt.: ,Doswiadczenia Spotecznej Odpowiedzialnosci Biznesu” zorganizowanej
przez Biuro Promocji Biznesu — Regionalnego Administratora Programu ,Przedsiebiorstwo Fair Play” w Krakowie we wspdtpracy
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7. SLICAN $p. z o.0. - solidnos¢ wobec klientéw i partnerskie relacje w firmie
recepta na sukces rynkowy (Konrad Szylar, Grzegorz Piszczek®, Ryszard Rataj)

7.1. Historia rozwoju firmy

SLICAN Sp. z 0.0. rozpoczeta dziatalnos¢ gospodarcza w 1992 roku w Bydgoszczy. Firma powstata
z inicjatywy trzech kolegéw, absolwentéw Wydziatu Elektroniki i Telekomunikacji Akademii Technicz-
no-Rolniczej w Bydgoszczy. Doszli do wniosku, ze ,polskie zapéznienie technologiczne i zty stan tele-
komunikacji stwarzajq wielkie szanse na realizacje wtasnego pomystu na biznes”. Postanowili zajac sie
projektowaniem i produkcja abonenckich central telefonicznych. Realizacja przedsiewziecia rozpoczeta
sie w wynajetym lokalu, w budynku przy ul. Garbary 3. Zatoga liczyta wtedy zaledwie 6 osdb, a cate
wyposazenie firmy sktadato sie z prywatnego komputera i podstawowych narzedzi. Positkujac sie pozy-
czonymi srodkami, zatozyciele z opracowanym prototypem centrali rozpoczeli dziatalnos¢ i budowanie

marki SLICAN. Jak sie potem okazato, byt to poczatek drogi do sukcesu.

Prezes Grzegorz Piszczek tak wspomina poczatki: ,Bylismy [...] postrzegani jako niepoprawni ryzy-
kanci. Start byt tym trudniejszy, ze na nasz rynek docieraty wéwczas urzadzenia z catego $wiata, a klient
bardzo taknat tego co niepolskie”. W takiej rzeczywistosci zatozyciele firmy podjeli ryzyko konstruowa-
nia, produkowania i wprowadzania na rynek zupetnie nowych, oryginalnych i nieznanych produktéw.

W lipcu 1992 roku sprzedano pierwsza centrale z rodziny Slican CMT, ktéra (co warto wspomniec
tytutem ciekawostki) pracowata niezawodnie w Wojewddzkim Osrodku Kultury w Pile do 2005 roku.
Zostata wymieniona na nowy model zgodnie z propozycja firmy SLICAN, ze wzgledu na che¢ spro-
wadzenia do siedziby ,egzemplarza nr 1”. Obecnie centrala ta zamontowana jest w sali szkoleniowej
i uczestnicy szkoleri moga ten oryginalny egzemplarz ogladac.

W 1993 r. SLICAN wynajmowat od wiasciciela budynku cate drugie pietro, tj. okoto 400 m?,

aw 1995 r. budynek (1200 m?) stat sie wtasnoscia firmy. Natychmiast zostat poddany generalnemu re-
montowi (przy nieprzerwanie prowadzonej dziatalnosci). W tym czasie zatoga liczyta juz 29 oséb. W no-

3 Pan Grzegorz Piszczek jest Prezesem SLICAN Sp. z 0.0.
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wych warunkach mozliwa byta lepsza realizacja misji firmy - stawiajacej na ludzi, jakos¢ i technologie.

Analiza 5-letniego okresu sprzedazy, po wprowadzeniu na rynek central CMT potwierdza fakt, ze
whasnie ten produkt ,budowat firme SLICAN”. Do 1999 r. sprzedano tacznie 15.400 sztuk. Po niespetna
3-letnim , krélowaniu” w branzy nalezato przygotowac sie do zmiany technologii - przejs¢ na systemy
cyfrowe. Dlatego réwnolegle z intensywnie rozwijang produkcja central CMT realizowano nowy projekt
konstrukcyjny. Jego wynikiem byto wprowadzenie do produkcji i sprzedazy (w sierpniu 1996 r.) central
cyfrowych Slican CCA-2720 o zwiekszonej pojemnosci, ktérych sprzedaz w kolejnych osmiu latach
wzrastata z roku na rok.

Kolejnym przetomem byto wejscie firmy (w sierpniu 1997 r.) na rynek central mniejszej pojemnosci,
z produktem oznaczonym symbolem PMS-08, a nastepnie zastapienie w maju 1999 r. wspomnianej
sztandarowej serii CMT - centrala NCT-1248. Waznym etapem w rozwoju firmy byt réwniez lipiec tego
samego roku, w ktérym wdrozono technologie ISDN w centralach CCA-2720 i NCT-1248, aby odpowie-
dzie¢ na 6wczesne trendy na rynku telekomunikacyjnym (wzrost liczby faczy cyfrowych).

Ciagta analiza rynku, wstuchiwanie sie w potrzeby odbiorcéw, opinie instalatoréw i serwiséw daja
firmie niezbedng wiedze w wyznaczaniu kierunkéw dalszego rozwoju. Dzisiaj mozliwe jest wdrazanie
nowych produktéw z marka SLICAN, wykorzystujace najbardziej zaawansowane technologie z zastoso-
waniem nowoczesnych podzespotéw i aplikacji. Wszystkie powyzsze czynniki, poprzedzone kilkuletnia
praca zespotu konstruktoréw, zaowocowaty wprowadzeniem na rynek (maj 2005) jednoczesnie pie-
ciu nowych produktéw: trzech sktadajacych sie na rodzine abonenckich central telefonicznych Slican
CCT-1668, telefon systemowy Slican CTS-202 i konsole CTS-232. Réznorodnos¢ funkcji i mozliwosci
konfiguracji nowego sprzetu oraz tatwos¢ wspétpracy z innymi urzadzeniami i aplikacjami telekomuni-
kacyjnymi i informatycznymi wptynety na atrakcyjnos¢ oferty. Produkty te zostaty bardzo dobrze przyjete
przez klientéw, a takze otrzymaty Ztoty Medal targéw Intertelecom 2006. Réwniez z pozytywnym skut-
kiem udato sie wprowadzi¢ nowy produkt na rynek juz w czerwcu 2007 roku. Oferta handlowa zostata
wzbogacona o serwer telekomunikacyjny Slican MAC-6400. Przez pierwsze 4 miesiace sprzedano ok.
40 sztuk. Klientem docelowym sg firmy z segmentu MSP oraz instytucje, wymagajace obstugi kilkuset
uzytkownikow sieci telekomunikacyjnej. Serwer MAC-6400 pracuje w oparciu o kompletna platforme IT,
dzieki temu klient zyskuje i wybiera:

o sprawna komunikacje,

* bogata funkcjonalnosc,

* oszczedzanie (zmniejszenie miesiecznych wydatkéw na tacznosd),

o elastyczny system, gdzie w oparciu o swoje potrzeby i doradztwo dystrybutora Slican klient sam
decyduje o wyposazeniu centrali.

Tabela 1. Kluczowe wskazniki rozwojowe firmy SLICAN w latach 1993-2006

Rok zafozenia i po- Rok o Ostatni
. . L . . . | Rokposredni
Rodzaj wskaznika czatki dziatalnosci | posredni 2005 dostepny rok
1993 1995 2000 2006
Przychody za sprzedazy (w tys. PLN) 817 3984 | 11125 16125 15 824
Zysk (w tys. PLN) 44 268 757 2430 2320
Zatrudnienie 10 29 62 93 90




w tym liczba zwolnionych pracownikéw 1 2 4 4 10
Szkolenia dla pracownikéw (jedn.) 2 2 9 20 24
Produkcja w szt. 314 2038 | 3547 4028 9245
Nowosci produkeyjne (jedn.) 0 1 2 2 9
los¢ kanatéw dystrybucji 61 327 768 913 933
w tym kanat6w dilerskich (jedn.) 0 0 30 23 40
Obstugiwane rynki Polska | Polska, | Polska, Polska, Polska,
Biatoru$ | Biatorus, Ukraina, Ukraina,
Litwa, Kazachstan, Kazachstan,
Gruzja Butgaria, Butgaria
Chorwacja, Chorwacja,
Rumunia Rumunia

Zrédto: Rachunek zyskow i strat firmy Slican 1993-2006. Dane udostepnione z dziatu: kadr, marketingu i eksportu, szkoleri
i konsultacji technicznych.

7.2. Geneza zainteresowania firmy spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu i etyka
biznesu. Komunikacja jako fundament rozwoju firmy SLICAN.

Pierwsze pie¢ lat obecnosci na rynku bylty dla zatozycieli SLICAN Sp. z 0.0. ,przyspieszonym kur-
sem z zarzadzania i marketingu”. Twércy firmy szybko nauczyli sie przy tym, ze sprzedanie produktu
to nie koniec transakcji, ale poczatek pewnego procesu. Dlatego tez najwczedniejsze dziatania w za-
kresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu dotyczyty w opisywanym przypadku wiasnie sfery relacji
z klientami. Wyznaczono priorytetowy cel, ktérym miata by¢ obstuga serwisowa, polegajaca nie tylko na
ewentualnych naprawach biezacych, gtéwnie modernizacyjnych, ale na ofercie zintegrowanej, obejmu-
jacej réwniez np. unowoczesnianie oprogramowania. Firma SLICAN postawita na stata i kompleksowa
obstuge klienta i dopasowanie optymalnych dla kazdego odbiorcy rozwiazari w celu jak najlepszego
zaspokojenia jego potrzeb. Realizacja tego celu wymagata stworzenia sieci wysokiej jakosci autoryzo-
wanych serwiséw, zeby komunikacja z klientem byta sprawna i szybka. Dlatego tez przed podpisaniem
umowy o wspétpracy, kazdy nowy punkt serwisowy musiat przej$¢ odpowiedni proces przygotowania
z zakresu obstugi gwarancyjnej i pogwarancyjnej produktéw marki SLICAN. Obecnie firme reprezentuje
okoto 1200 autoryzowanych serwisantéw. Kazdy z nich musi przejs¢ odpowiednie przeszkolenia z za-
kresu serwisu biezacego i napraw, jak réwniez obejmujace aktualng oferte produktéw. W siedzibie firmy
stworzono o$rodek szkolenia. Jego prace koordynuje 6-osobowy dziat szkoleri i konsultacji technicznych,
a SLICAN pokrywa réwniez koszty szkolen.

Dobrym przyktadem rzetelnych relacji z klientami i szybkiego reagowania na pojawiajace sie prob-
lemy jest przypadek z roku 1999, w ktérym presja bycia konkurencyjnym i che¢ wprowadzenia na polski
rynek telekomunikacyjny nowych technologii byfa tak duza, ze SLICAN wypuscit na rynek partie central
NCT-1248 z matym btedem konstrukcyjnym. Gtéwnym problemem byta niestabilnos¢ pracy urzadzen.
Oczywiscie zarzad i pracownicy serwisu technicznego, w porozumieniu z konstruktorami, podjeli na-
tychmiastowa akcje naprawcza. Opisywany przypadek zasygnalizowat takze fakt, ze nalezy zwiekszyc
zatrudnienie w dziatach: konstrukcyjnym i konsultacji technicznych, aby wprowadzic¢ procedury doktad-
nego testowania i wykrywania btedéw w nowych produktach.
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Opisywane wyzej wydarzenia zbiegly sie z pogorszeniem sie sytuacji gospodarczej w kraju, na
przetomie lat 1999 i 2000, co nie pozostato bez wptywu na wyniki przedsiebiorstwa. Zarzad zmu-
szony byt do racjonalizacji kosztéw - niestety rowniez w zakresie zatrudnienia - zwolniono wtedy
ok. 10 oséb. Na uwage zastuguje natomiast podjeta wéwczas wspdtpraca zarzadu z zatogg stuzaca
przeciwstawieniu sie niekorzystnym trendom, w ramach ktérej pracownicy pogodzili sie m.in. z utrata
premii z zysku. Przez caty 2000 rok zarzad razem z zatogq przeciwstawiat sie tendencjom spadkowym
sprzedazy. Jednoczesnie zracjonalizowano koszty produkcji i zmodyfikowano system sprzedazy. Do-
bra komunikacja miedzy pracownikami, a zarzadem pozwolita przetrwac ten kryzys. Po roku sytuacja
polepszyta sie i zarzad ponownie przyjat dwéch zwolnionych wczesniej pracownikéw oraz wyznaczyt
nowe cele rozwoju.

Z uwagi na fakt, ze program produkcyjny SLICANa oparty jest na wtasnych rozwiazaniach konstruk-
cyjnych, zarzad podjat decyzje o zatrudnieniu inzynieréw o wysokich kwalifikacjach i umiejetnosciach.
Postawiono na stworzenie silniejszego zespotu, dlatego tez w latach 2004 i 2005 w dziale konstrukgji
odnotowano najwiekszy wzrost zatrudnienia, ale tez znaczny stopien rotacji pracownikéw, co uwydat-
nito tylko dostrzegane réwniez wczesniej znaczenie budowania silnego zespotu wyspecjalizowanych

pracownikéw i zwiekszenie nacisku na doskonalenie kwalifikacji i rozwéj wspétpracy.

7.3. Praktyczne przyktady odpowiedzialnych spotecznie dziatari firmy SLICAN

Przedstawiony w tabeli 1 oraz wyzej w niniejszym opracowaniu rozwdj firmy SLICAN nie bytby
mozliwy bez odpowiedniej dbatosci o pracownikéw, w tym umozliwienia im rozwoju osobistego i za-
wodowego W swojej wypowiedzi z 2005 roku, w katalogu ,Jestem Pracodawcy” Gazety Wyborczej,
Prezes firmy — pan Grzegorz Piszczek - potwierdzit, ze bardzo wazny jest dobry wizerunek firmy - nie
tylko w ocenie zewnetrznej, ale i w oczach pracownikéw. Méwit: ,Posiadamy stabilng zatoge. Zabie-
gamy o dobre warunki i atmosfere pracy”. Pracownicy korzystaja z dofinansowania studiéw i kurséw
(w 2006 . z dofinansowania kurséw i szkoleri skorzystata prawie 1/3 zatogi - patrz tabela, a na pod-
noszenie kwalifikacji pracownikéw wydano 44.200 zt). W ostatnich latach 6 oséb otrzymato wsparcie
finansowe na pokrycie kosztéw studiéw wyzszych i podyplomowych.

Zarzad firmy popiera réwniez wspétprace z lokalnymi uczelniami. Poprzez udziat w konferencjach
i sympozjach, SLICAN prezentuje sie $rodowiskom studenckim jako potencjalny przyszty pracodawca.
W imieniu firmy, Prezes Grzegorz Piszczek uczestniczyt w tworzeniu Regionalnej Strategii Innowacji
popierajac w ten sposob idee powstania w Bydgoszczy Centrum Innowacyjnosci i Rozwoju Regionalnego
na terenie Uniwersytetu Technologiczno-Przyrodniczego w Bydgoszczy, ktcre jest na etapie realizacj.
W firmie SLICAN panuje przekonanie, ze wazny jest zaréwno rozwéj technologiczny, jak i realizacja no-
wych inwestycji na rynku lokalnym oraz przyktadanie duzej uwagi do rozwoju sektoréw innowacyjnych,
ktére wyznaczajg kierunek rozwoju. Corocznie na praktyki do firmy przyjmowani sq studenci bydgoskich
uczelni, jak réwniez Technikum Elektronicznego. W 2006 roku praktyki w firmie SLICAN odbyto 11 ucz-
niéw i studentéw. Nalezy podkresli¢, ze za wykonywana prace praktykanci otrzymuja wynagrodzenie,
o wciaz nie jest powszechna praktyka w Polsce.

Oprécz oferowanych pracownikom mozliwosci podnoszenia kwalifikacji i wspotpracy w tym za-
kresie z sektorem nauki, zarzad dba o dobre relacje miedzy nim a pracownikami, a takze wséréd zatogi.
Osiaga to przez dbatos¢ o warunki pracy (dobra ptaca, szkolenia, nowoczesna technologia, dobre warun-
ki socjalne, dbatos¢ o indywidualny rozwdj pracownika). Kwestia warunkéw pracy szczegdlnie wyraznie
zaznaczafa sie w poczatkowym okresie szybkiego, wrecz skokowego rozwoju firmy, kiedy to podej-



mowano kolejne inwestycje zwigzane z powiekszaniem przestrzeni biurowej, w celu dopasowania do
potrzeb zwiekszajacego sie wraz z rozwojem firmy SLICAN zatrudnienia. Bardzo duze znaczenie w tym
zakresie miafa inwestycja, ktorej efektem byta przeprowadzka do nowej siedziby w 2003 roku. Zarzad
SLICAN byt jednomysinie przekonany o koniecznosci stworzenia nowych pracowni projektowych, biur,
pomieszczen produkcyjnych i magazynowych. W nowych przestrzeniach mozliwe byto zapewnienie
znacznej poprawy warunkéw pracy. Réwnolegle z rozwojem produktéw wprowadzane byty nowe tech-
nologie. Realizacja tych zadar ma Scisty zwiazek z tworzeniem nowych miejsc pracy.

Whadze firmy wspieraja i organizuj réwniez inicjatywy wptywajace na poprawe atmosfery w pracy
i wzmacniajace poczucie przynaleznosci do zespotu. Pracownicy i zarzad wspdlnie organizuja imprezy
integracyjne i szkoleniowe. Korzystaja przy tym z wielu dostepnych form wypoczynku i rekreacji, ta-
kich jak Zeglarstwo, wycieczki rowerowe, grzybobranie itp. Firma sponsoruje réwniez bilety wstepu dla
pracownikéw na imprezy estradowe, kulturalne i sportowe. Na uwage zastuguje fakt, iz duzo inicjatyw
podejmuja sami pracownicy.

Dobre warunki pracy i $wiadomie prowadzona polityka rozwoju pracownikéw, przektada sie na bar-
dzo pozytywne relacje wewnatrz zespotu, ktéry jest bardzo silnie zintegrowany i identyfikuje sie z celami
i filozofig firmy (konkretnym wyrazem skutecznosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi jest stosunkowo
niewielka fluktuacja pracownikéw — patrz tabela 1). Dzieki temu, kazdy pracownik zawsze moze liczy¢
tu na pomoc ze strony zarzadu, jak i kolegéw. Dobrym przyktadem prawdziwie przyjacielskich relacji,
moze by¢ sytuacja jednego z mtodych pracownikéw, ktéry zachorowat na stwardnienie rozsiane i miat
przejsc na rente. Na poczatku choroby, aby nie stracit kontaktu z przyjaciétmi i zawodem stworzono mu
specjalne stanowisko gdzie mégt wykazywac sie swoimi zdolnosciami wsréd petnosprawnych. Kiedy juz
nie mogt przyjezdzac do pracy zakupiono mu sprzet rehabilitacyjny i dostosowano mieszkanie do jego
mozliwosci ruchowych. Otrzymuje tez stata pomoc finansowa. Firma jest tez ,przyjazna dla rodzicéw”.
Moga oni korzystac ze skréconego czasu pracy i dostosowac czas pobytu w firmie w zakresie niezbed-
nym dla pogodzenia z obowiazkami rodzicielskimi.

Zarzad i pracownicy firmy utozsamiaja sie réwniez ze swoim najblizszym otoczeniem wykazujac tro-
ske 0 spotecznos¢ lokalng. Zawsze chetnie uczestnicza w réznorodnych akcjach charytatywnych popie-
rajacych rozwdj aktywnosci spotecznej. W ramach tych dziatari, SLICAN wspiera dziatalnos¢ statutowa
takich instytucji jak m.in.:

* samorzady lokalne,

o szkoty, domy dziecka, szpitale itp.,

* fundacje, stowarzyszenia pomocy spotecznej,

* organizacje miedzynarodowych praktyk studenckich — AIESEC.

W 2006 roku przekazano darowizny w kwocie ponad 61 tys. zt gtéwnie na wsparcie dzieci. Corocz-
nie SLICAN wspiera m.in. akcje ,Niech kazdy ma wakacje” dla najmtodszych mieszkaricéw bydgoskie]
dzielnicy Szwederowo. Z dotacji firmy korzystaja fundacje m.in. ,Zdazy¢ z pomocg”, Polski Komitet
Pomocy Spotecznej, PCK, domy kultury i inne instytucje.

Firma SLICAN istnieje na rynku juz 15 lat. Strategia zarzadzania oraz etyczne dziatania i kierowanie
sie zasadami spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, a takze dziatalnos¢ spoteczna i wizerunek firmy na
rynku lokalnym zostaty juz dwukrotnie pozytywnie ocenione przez kapitute programu ,Przedsiebiorstwo
Fair Play”. Skutkowato to przyznaniem tytutu i certyfikatu. W 2005 roku firma otrzymata ponadto Statuetke
,Przedsiebiorstwo Fair Play” w uznaniu za dziatania na rzecz pracownikéw i ich rozwoju zawodowego.
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Niezawodnos¢ i jakos¢ marki SLICAN zostata nagrodzona réwniez tytutem Lidera Marki w konkursie na naj-
sprawniej promujaca sie firme wojewddztwa kujawsko-pomorskiego (2004 rok) i wieloma innymi nagrodami
przyznawanymi przez instytucje samorzadu gospodarczego oraz organizacje i prase branzowa. Uczestni-
czac w powyzszych konkursach i przedsiewzieciach przedstawiciele firmy podkreslali zawsze wspomniane
wyzej przywiazanie do miasta - siedziby SLICAN, promujac w ten sposéb réwniez Bydgoszcz.

7.4. Obecna pozycja rynkowa firmy i perspektywy rozwojowe

W 2007r. SLICAN zatrudnia 90 pracownikéw, a roczny przychdd ze sprzedazy na koniec
2006 r. wynidst prawie 16 mIn zt (patrz tabela 1). Roczna sprzedaz central marki SLICAN wynosi
ponad 4 tys. sztuk. Daje to czotowa pozycje w tej branzy w Polsce - wyrazajaca sie 28% udziatem
firmy w rynku w sprzedazy central abonenckich i 20% udziatem w sprzedazy central cyfrowych.
Potwierdzit to m.in. raport Teleinfo 500 z 2006 r., w ktérym mozemy przeczytac: ,Na krajowym
rynku central abonenckich nastapifa zmiana lidera. Panasonic po kilku latach dominacji oddat pry-
mat polskiemu producentowi. [...] Palma pierwszeristwa przypadta bydgoskiej firmie SLICAN, ktdra
sprzedata 122 tys. linii. Choc pozycja firmy z Pomorza moze wydac sie zaskoczeniem, to jednak nie
jest to dzieto przypadku. Producent dziata na krajowym rynku juz od kilkunastu lat i wypracowat
sobie dobrg marke”.

W 1995 roku podijeto pierwsze skuteczne préby eksportu na Litwe, Biatorus, a nawet do Kazach-

stanu, a dzi$ urzadzenia marki Slican pracuja ponadto w Czechach, na Ukrainie, w Butgarii, Chorwacji
i Rumunii.

Dotychczasowa skumulowana sprzedaz obejmuje ponad 60 tys. central, czyli firma posiada po-
nad piecdziesieciotysieczne grono uzytkownikéw. Centrale SLICAN obstuguja biura, urzedy, szpi-
tale, szkoty, firmy oraz pracuja w jednostkach Strazy Pozarnej, Policji, Wojska Polskiego i Wiezien-
nictwa. Do grona klientéw nalezy réwniez Telekomunikacja Polska S.A. oraz inni polscy operatorzy
telekomunikacyjni.

Wykreowanie silnej pozycji marki SLICAN byto mozliwe dzieki:

znajomosci rynku telekomunikacyjnego;

zbudowaniu efektywnej sieci dealeréw;

rozwojowi wlasnego biura konstrukcyjnego;

wprowadzeniu i ciggtemu rozwojowi systemu komunikacji wewnetrznej;

kreatywnej i wysoko wyspecjalizowanej zatodze;

zarzadzaniu w oparciu o nowoczesne standardy kultury biznesu;

profesjonalnej obstudze klientéw;

wdrozeniu i stosowaniu systemu zarzadzania jakoscia zgodnie z norma 1SO 9001:2000.

Polityka firmy ukierunkowana jest na wysoki poziom obstugi i zadowolenia klienta. SLICAN stara
sie utrzymywac rozsadne i konkurencyjne ceny. Realizacja strategicznych celéw wymaga bardzo dobrej
wspdtpracy wszystkich komarek firmy, porozumiewania sie pracownikéw, w przyjaznym $rodowisku
niezbednym do kreatywnej i twérczej pracy. Obrana przez zatozycieli (ktdrzy tworzq aktualny zarzad
firmy) strategia zarzadzania wptywa na staly rozwdj przedsiebiorstwa. Wiekszo$¢ zysku inwestowano
w ekspansje uwidaczniajacq sie w:

* poszerzeniu oferty handlowej o serwery telekomunikacyjne i nowe cyfrowe bramofony;
* rozwoju stosowanej technologii;



* zmianie siedziby w 2003 roku, co stworzyto nowe warunki i miejsca pracy;
o zwiekszeniu zatrudnienia w dziatach: konstrukcyjnym i technologicznym;

Pozycje zdobyta na rynku nalezy ciagle umacniac, dlatego tez promocja sprzetu i firmy odbywa sie
m.in. na corocznych imprezach targowych m.in. w Poznaniu i todzi, gdzie centrale SLICAN w swoje;
historii byty nagradzane ztotymi medalami i wyréznieniami.

7.5. Zakoriczenie

Podsumowujac 15-letnia dziatalnos¢ firmy na rynku mozna powiedzie¢, ze SLICAN stosuje polityke
ekspansywna, ale rozsadna. Dzis jest firmq nowoczesng i profesjonalnie zarzadzana. Wysoka pozycje
rynkowa osiagnieto dzieki stosowaniu nowoczesnych technologii i konsekwentnemu budowaniu wi-
zerunku solidnosci produktu i firmy. Sukces ten firma zawdziecza réwniez ksztattowaniu poprawnych
relacji z dystrybutorami. Dealerzy SLICAN dziatajac w skali lokalnej, pomagaja budowac i kreowac te
marke w catym kraju. Zarzad kieruje sie réwniez przekonaniem, ze dobra komunikacja na tym poziomie
zaowocuje dalszym rozwojem w przysztosci. Rozwdj i partnerski charakter wspétpracy z dystrybutorami
i serwisami, a takze systematyczne zwiekszanie oferty dostosowanej do potrzeb klientéw i trendéw na

rynku telekomunikacyjnym, wptywaja pozytywnie na wskazniki sprzedazy.

Wewnatrz firmy - jej fundamentem i gtéwna wartoscia sq pracownicy, ktérzy tworza zespét realizujacy
na co dzie wyznaczone cele. Pozycja firmy i jej wizerunek pozwala przyciagac najlepszych pracowni-
kéw, na co nie bez wptywu pozostaje takze podkreslana w niniejszym opracowaniu wspdtpraca z lokal-
nymi osrodkami naukowymi. Dodatkowa wartosciq s3 dla pracownikéw wspomniane wyzej mozliwosci
rozwoju osobistego i zawodowego. W potaczeniu z dobrg atmosfera pracy, wzmacnia to poczucie iden-

tyfikacji pracownikéw z zespotem i celami rozwojowymi firmy oraz wptywa na stabilne funkcjonowanie
organizacji takze w trudnych okresach dziafalnosci.

Warto podkresli¢ réwniez inne przejawy dziatalnosci w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu,
podejmowanej przez zarzad i pracownikéw z whasnej inicjatywy. Wsréd wspomnianych przyktadéw
dziatan w tym zakresie, warto przypomnie¢ wspieranie aktywnosci lokalnej i regionalnej spotecznosci,
jak réwniez podkreslanie tozsamosci przedsigbiorstwa, zwiazanego z jego siedziba i miejscowym za-
pleczem intelektualnym i naukowym. Dziafania takie nie tylko wptywajq na ksztattowanie wizerunku
zewnetrznego samej firmy, ale pozytywnie oddziatuja na postrzeganie catego regionu, w ktérym dziata
opisywane przedsiebiorstwo, budujac jego profil gospodarczy i wptywajac na przyciaganie nowych in-
westycji do swojego sektora.
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8. Przedsiebiorstwo Wodociagow i Kanalizacji Sp. z o.0. w Kaliszu - spo-
fecznie odpowiedzialna droga do nowoczesnosci (Konrad Szylar, Roman
Wiertelak®’, Maria Jedrych®, Ryszard Rataj)

8.1. Historia rozwoju firmy

W swojej ponad osiemnastowiecznej historii Kalisz dwukrotnie organizowat zaopatrzenie miasta
w wode w oparciu o systemy sieci wodociaggowej. Pierwszy raz, na poczatku XVI wieku, kiedy to wode
doprowadzano do Kalisza rurami drewnianymi z pobliskiej miejscowosci Korczak, ze zbiornikéw zbudo-
wanych na strumieniu Krepica. Wodociagi te funkcjonowaty z rézna niezawodnoscia, zalezng od Swiet-
nosci badZ zubozenia miasta w danym okresie, prawie do korica XVIII wieku. Po raz drugi zbudowano
wodociag w potowie lat 30-tych XX wieku. Powstat on stosunkowo pézno jak na miasto tej wielkosci
i znaczenia. Przyczyng byta niewatpliwie tatwos¢ pozyskiwania wody z licznych ptytkich studni. Na
poczatku lat 30-tych znaczne pogorszenie sie stanu sanitarnego ptytkiej warstwy gruntéw wodonosnych,
systematyczny spadek jakosci wody w studniach oraz rosnaca jednoczesnie swiadomo$c¢ higieniczna
spoteczeristwa, spowodowaly dazenie do budowy wodociagu komunalnego.

Owczesny prezydent miasta, Mieczystaw Szarras, zaprosit do wspétpracy znanego w kraju hydro-
technika dr Karola Pomianowskiego, profesora Politechniki Warszawskiej i rozpoczeto prace studialne.
Szczegdtowy projekt wodociagu kaliskiego opracowany zostat w latach 1933-1934 przez specjalnie do
tego celu powotane Biuro Projektow Wodociagéw i Kanalizacji, dziatajace przy Zarzadzie Miejskim.
Uruchomione w koricu 1935 roku wodociagi, choc¢ pracujace w niewielkim jeszcze zakresie (funkcjo-
nowato wéwczas ok. 7 km sieci wodociggowej, prowizoryczna stacja pomp i nowouruchomione ujecie
gtebinowe w centrum miasta - studnia dziafajaca do dnia dzisiejszego), wymagaty powotania odrebnego
zarzadu. Szybko dostrzegt to Magistrat. Na posiedzeniu w dniu 18 marca 1936 roku uchwalit wniosek,
w ktérym zwrécit sie do Rady Miejskiej o wyodrebnienie dziatalnosci wodociagowej i kanalizacyjnej
z administracji ogdlnej i utworzenie z dniem | kwietnia 1936 r. oddzielnego przedsiebiorstwa. Rada
Miejska zgody jednak na to nie wyrazita. Powotata natomiast z tym dniem Zaktad Miejski miasta Kalisza
z nazwa: Biuro Budowy i Eksploatacji Wodociagéw i Kanalizacji. Zaktadowi temu przekazano jedno-
czesnie caly zakres dziatania i $rodki techniczne funkcjonujacego dotychczas w Wydziale Gospodar-
czym Oddziatu Kanalizacji.

Od | kwietnia 1936 roku, w formie zaktadu budzetowego, rozpoczeta zatem dziatalnos¢ firma, zaj-
mujaca sie eksploatacjq urzadzen wodociagowych i kanalizacyjnych miasta Kalisza. W swojej 70-letniej
historii przedsiebiorstwo przyjmowato rézne formy organizacyjne i prawne, zmieniato zakres i zasieg
dziatania. W niektdrych okresach funkcjonowato niezaleznie — w innych, w potaczeniu z innymi dzia-
tami gospodarki komunalnej, przechodzito réwniez zmiany wiasnosciowe — bedac w réznych okresach
zaktadem miejskim, powiatowym, badz wojewédzkim.

Uchwata Rady Miasta Kalisza z dnia 3 grudnia 1991 roku i aktem notarialnym z 13 grudnia tegoz
roku, zostata utworzona spétka pod nazwa Przedsiebiorstwo Wodociagéw i Kanalizacji Spétka z o.o.
w Kaliszu. Na prezesa spétki powotano Pana Romana Wiertelaka, ktéry do chwili obecnej petni te funk-
cje. W tej formie organizacyjnej firma funkcjonuje od 1 stycznia 1992 roku.

% Pan Roman Wiertelak jest Prezesem PWiK Sp. z 0.0. w Kaliszu.
3 Pani Maria Jedrych jest Kierownikiem Dziatu Organizacji i Spraw Pracowniczych PWiK Sp. z 0.0. w Kaliszu.



8.2. Najwazniejsze osiagniecia nowej spotki

Zmiany organizacyjne oraz przyjeta strategia inwestycyjna zaowocowaty dynamicznym rozwojem
firmy. Zarzad nowo powotanej spétki postanowit poprawic jakos¢ ustug oferowanych przez przedsie-
biorstwo. W tym celu podjat program inwestycyjny obejmujacy poprawe jakosci wody, usprawnienie
systemu jej dystrybucji i uporzadkowanie gospodarki Sciekowej. Pomimo tego, ze dziatalnos¢ spétki
miafa charakter monopolistyczny, rozpoczeto proces petnego dostosowania do wymogdéw gospodarki
rynkowej. Zarzad podejmowat swoje dziatania w oparciu o wzorce podobnych przedsiebiorstw za-
granicznych. Dzieki otwartosci na nowoczesne metody zarzadzania i obstugi klientéw, kaliskie PWiK
stato sie prekursorem zmian w gospodarce wodno-$ciekowej w Polsce. Zaangazowanie Pana Roma-
na Wiertelaka w ten proces zostato docenione przez wodociagowcéw catego kraju, ktérzy w 1992
wybrali go na prezesa Izby Gospodarczej ,Wodociagi Polskie”. Kontakty zagraniczne w ramach izby
pozwalaly wyznaczy¢ priorytety przemian funkcjonowania polskich przedsiebiorstw wodociagowych.
PWiK w Kaliszu zaczeto szybko wprowadza¢ w zycie wzorce zagraniczne, ale i wiasne pomysty. Po
1992 r. wybudowano 4 nowoczesne stacje uzdatniania, umozliwiajace dostarczanie klientom wody
spefniajacej najwyzsze standardy jakosciowe. Dzi§ catos¢ produkowanej i dostarczanej klientom wody
podlega procesom uzdatniania. Nalezy podkresli¢, iz proces ten prowadzony jest tylko metodami na-
turalnymi poprzez napowietrzanie i filtracje wody. Nie stosuje sie tu chemicznych metod, co juz jest
praktyka rzadko spotykana w polskich wodociagach.

Dla zapewnienia skutecznosci dostawy wody, poprzez poprawe parametréw cisnienia w sieci,
w ostatnich latach zmodernizowano wszystkie pompownie wody. Zastosowanie uktadéw automatycznej
regulacji cisnienia pozwolito na stabilizacje cisnienia w sieci. Réwnolegte uruchomienie systemu monito-
ringu stacji uzdatniania wody i pompowni, stworzyto mozliwos¢ petnej kontroli pracy tych obiektéw oraz
sterowania nimi. Istotnym wskaznikiem rozwoju jest przyrost dtugosci sieci. W okresie ostatnich 10 lat

sie¢ wodociaggowa wydtuzona zostata o 70% a kanalizacyjna - o 30%.

Poniesione w ostatnich latach nakfady na budowe i renowacje Srodkéw trwatych zbudowaty silng
pozycje rynkowa kaliskich wodociagéw. Dazac do zapewnienia mieszkaricom Kalisza najwyzszej jako-
sci ustug, zainwestowano w ostatnich 10 latach ponad 62 min zt. Sukcesywnie prowadzona dziatalnos¢
modernizacyjna sieci wodociagowej i prowadzony od 12 lat program wymiany przytaczy wodociago-
wych przynosi juz wymierne korzysci. Prowadzone sukcesywnie prace modernizacyjne wielokrotnie
zmniejszyty wskaznik awaryjnosci sieci wodociagowej z najwyzszego w historii firmy 2,25 uszk./1 km/
rok w 1993 . do 0,26 uszk./1 km/rok w 2004 r. Obecny wskaznik jest ponad dwukrotnie lepszy od sred-
niego w Polsce i poréwnywalny z notowanymi w krajach Unii Europejskiej, co nie pozostaje bez wptywu
na jako$¢ obstugi i zadowolenie finalnych odbiorcéw wody — mieszkaricéw i lokalnych przedsiebiorcow.
Odczuwalnie obnizyta sie liczba awarii (600 w 1993 roku i tylko 96 w 2005 roku), a faczna dhugos¢ wy-
nikajacych z nich przerw w dostawie wody réwniez osiagneta poziom znacznie lepszy od przecietnego
w Polsce.

PWiK w swoich dziataniach inwestycyjnych kieruje sie rowniez rozwinieta swiadomoscia ekologicz-
na i rozbudowuije infrastrukture ochrony srodowiska. Realizowany od 10 lat bardzo kosztowny program
likwidacji wylotow kanalizacyjnych do wéd otwartych zredukowat ich liczbe z 28 do 8. Juz obecnie 90%
sciekéw sanitarnych i przemystowych z miasta Kalisza odprowadzanych jest przez system kanalizacyjny
i pietnascie przepompowni do oczyszczalni sciekow w Kucharach (bardzo wysoka wartos¢ na tle kraju,
wyzsza niz w wielu duzych aglomeracjach miejskich). Uporzadkowanie pozostatej zlewni zrealizowane
zostanie w najblizszych latach dzigki 50-procentowej dotacji z Funduszu Spdjnosci. Projekt o wartosci
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76 min zt obejmuje budowe 84 km kanatéw sanitarnych, 24 km kanatéw deszczowych oraz 27 przepom-
powni Sciekow.

Waznym osiagnieciem PWiK w Kaliszu jest okreslenie i skuteczne wypetnianie misji polegajacej na
$wiadczeniu mieszkaricom miasta i okolic wysokiej jakosci ustug wodociagowych i kanalizacyjnych, w tro-
sce o standard ich zycia oraz dobry stan srodowiska naturalnego, w oparciu o nowoczesny model firmy zo-
rientowanej na potrzeby klientéw. W celu poprawy warunkéw funkcjonowania firmy, a przede wszystkim
w celu usprawnienia obstugi klientéw, wybudowano w centrum Kalisza nowoczesny biurowiec i obiekty
towarzyszace, ktére oddano do uzytku w 1997 roku. W biurowcu otwarto estetyczne i funkcjonalne biuro
obstugi klienta. Biuro to mozna uwazac za wzorcowe dla innych przedsiebiorstw tej branzy w Polsce.

State dazenie do zapewnienia wysokiego poziomu $wiadczonych ustug oraz dbatos¢ o budowanie
prawidfowych relacji pomiedzy wiascicielem, pracownikami, klientami firmy i spoteczeristwem Kali-
sza zaowocowato siedmiokrotnym (w latach: 1999-2006) przyznaniem tytutu i certyfikatu w programie
,Przedsiebiorstwo Fair Play”. W 2001 r. spétka zdobyta réwniez Statuetke ,Przedsiebiorstwo Fair Play”
- najwyzsze wyréznienie w tym ogdlnopolskim programie. Potwierdzeniem dynamicznego rozwoju fir-
my sq réwniez wyréznienia w konkursie ,Gazele biznesu” otrzymywane corocznie w latach 2000-2004.
Chluba PWiK Kalisz jest réwniez uznawana powszechnie w branzy pozycja jednej z najlepszych firm

wodociagowo-kanalizacyjnych w Polsce.

Zarzad firmy podaza réwniez za najnowszymi trendami w zakresie zarzadzania przedsiebiorstwem,
co skutkowato m.in. wdrozeniem zintegrowanego systemu zarzadzania, potwierdzonego certyfikata-
mi normy 1SO 9001:2001 i 14001 przyznanym przez RWTUV w Katowicach w 2003 r. Na poczatku
2004 r. wdrozono i uzyskano réwniez certyfikacje systemu zarzadzania bhp opartego na normie PN-N
18001:2004. W roku 2006 PWiK Sp. z 0.0. przeszto pomyslnie audyt recertyfikacyjny na zgodnos¢ sy-
stem6w zarzadzania jakoscig i Srodowiskiem z normami PN-ISO 9001:2001 i 14001:2005. Wysoki po-
ziom ustug laboratoryjnych PWiK Sp. z 0.0. gwarantuje przyznanie akredytacji PCA i wdrozenie normy
PN-I1SO 17025 w zakresie badar fizykochemicznych wody i $ciekéw oraz badari mikrobiologicznych.

Tabela 1 Podstawowe wskazniki rozwoju przedsiebiorstwa w latach 1990-2006

Rodzaj wskaznika 1990 r. 2000 r. 2005 r. 2006 .
Przychody ze sprzedazy (tys. z1) 77524 25 656,5 34 216,5 373943
Zatrudnienie (0s.) 196 202 206 202
Zysk (tys. z1) 1184,5 255,5 333,0 093,6
Obstugiwane rynki Rynek lokalny | Rynek lokalny | Rynek lokalny | Rynek lokalny

Zrédto: Raporty roczne przedsiebiorstwa.

8.3. Geneza zainteresowania firmy spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu

Przewodnictwo przez 12 lat (1992-2004) w Izbie Gospodarczej ,Wodociagi Polskie”, a takze kon-
takty zagraniczne zaowocowaty zdobyciem przez Prezesa Zarzadu cennych doswiadczen w zakresie
modelowych rozwigzan i najlepszych praktyk zarzadzania przedsiebiorstwem wodociggowym oraz po-
zwolity umocni¢ pozycje firmy w branzy jako jednej z najlepszych firm wodociagowo - kanalizacyj-
nych. Metody zarzadzania i obstugi klienta sa wzorem dla licznych podobnych przedsiebiorstw w Polsce.
Wdrozenie tych innowacyjnych praktyk w praktyce zarzadzania przedsiebiorstwem pozwolito pogodzi¢



gtebokie zmiany organizacyjne i znaczny wysitek inwestycyjny w zakresie modernizacji technicznych
z troska o pracownikéw, srodowisko naturalne i spotecznos¢ lokalna. Wymagato to od witadz PWiK
wysokiego poziomu identyfikacji z lokalnym otoczeniem, wrazliwosci spotecznej oraz zrozumienia zna-
czenia innych niz klienci (odbiorcy) interesariuszy w rozwoju firmy. O ile praktyka tego rodzaju coraz
czesciej stosowana jest w przedsiebiorstwach typowo komercyjnych, to w sektorze uzytecznosci publicz-
nej wystepuje w naszym kraju rzadziej lub w mniejszym zakresie. Potwierdza to zasadnos¢ kontaktéw
zagranicznych oraz obserwowania i wdrazania dobrych praktyk oraz dalszej popularyzacji innowacji
w zakresie spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w Polsce.

Polityka dbatosci o pracownikéw wdrazana przez PWiK wynika z kluczowego zatozenia przyjetego
przez zarzad. Wedtug tego zatozenia inwestowanie w kapitat ludzki stanowi jeden z najwazniejszych
czynnikéw rozwoju przedsiebiorstwa. Wyraza sie to m.in. dazeniem firmy do osiagniecia optymalnego
poziomu wyksztatcenia w strukturze zatrudnionych pracownikéw, przy coraz wiekszym udziale oséb
legitymujacych sie Srednim i wyzszym wyksztatceniem.

Firma umozliwia pracownikom indywidualny rozwdj poprzez uzupetnianie wyksztatcenia na stu-
diach podyplomowych, ktére w ostatnim czasie ukoriczyto 11 oséb. Pomoc finansowa udzielana jest
réwniez pracownikom, ktérzy podnosza swoje kwalifikacje poprzez uczestnictwo w zajeciach typu
szkolnego oraz w réznego rodzaju kursach.

Tabela 2 Naktady na podnoszenie kwalifikacji pracownikéw w latach 2005 - 2006

Kategoria 2005 . 2006 r.
llos¢ os6b 211 202
Kwota poniesionych kosztow (w z1) 42297 56715

Zrédto: Informacie whasne PWIK.

Kazdy przypadek ukoriczenia szkoty sredniej lub wyzszej przez pracownika gratyfikowany jest awan-
sem finansowym. Corocznie na spotkaniu z zatoga zawsze podkresla sie tego rodzaju osiagniecia. Stwa-
rza to motywacje do efektywniejszej pracy oraz wyzszego stopnia zwigzania z firma. Przedsiebiorstwo,
jako jedno z nielicznych na terenie miasta, umozliwia réwniez studentom odbywanie praktyk.

Wspomniana polityka w zakresie dbania o rozwéj osobisty i zawodowy pracownikdw, jak réwniez
programy realizowane przez PWiK dla stworzenia zatodze bardzo komfortowych i bezpiecznych wa-
runkéw pracy nagradzane jest wielokrotnymi laurami (w latach 2000-2004) w konkursie ,Pracodawca-
-organizator pracy bezpiecznej”. Wyréznienia te przyznawane sa na szczeblu regionalnym i okregowym.

Firma od lat zabiega rowniez o ksztattowanie dobrych relacji z lokalng spotecznoscia. Od lat , kaliskie
wodociagi” wiaczaja sie w réznego rodzaju akcje i przedsiewziecia na rzecz miasta i jego mieszkaficow,
akcje charytatywne, imprezy kulturalne, pomoc dla szkét. W pierwszej kolejnosci wspierane sa instytucje
lokalne. Wsparcie przybiera rézne formy. Poprzez organizacje ZHP PWiK finansuje letni wypoczynek dla
dzieci z najubozszych rodzin, prowadzi réwniez, we wspétpracy ze szkotami podstawowymi i ponad-
podstawowymi, program edukacji ekologicznej. Ma ona na celu przekazywanie dzieciom i mtodziezy
wiedzy w zakresie pozyskiwania i uzdatniania wody oraz gospodarki sciekowej. W tym celu wybudowa-
no nowoczesng sale dydaktyczng gdzie odbywaja sie lekcje z ekologii, a takze szkolenia specjalistyczne.
PWiK wspomaga szkoty podstawowe i ponadpodstawowe takze poprzez fundowanie nagréd z okazji
réznego rodzaju konkurséw.
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Firma wspiera réwniez lokalne stowarzyszenia spoteczno-kulturalne, pomaga osobom dotknietym
chorobg i niepetnosprawnoscia wspierajac Towarzystwo Opieki Paliatywnej, czy Koto Oséb z Uposle-
dzeniem Umystowym. Wiacza sie w szereg wydarzeri kulturalnych miasta jak obchody Swieta Miasta
czy Dnia Honorowego Krwiodawcy. Wspiera zespoly i koncerty: pianistéw jazzowych, ,Schola Can-
torum” czy Kaliski Zespét Muzyki Dawnej ,Semibrevis”. Kwota srodkéw finansowych przekazana na te
cele w ciagu ostatnich 3 lat wynosi ponad 30 tys. zt. Wyrazem wsparcia inicjatyw lokalnych jest takze
promowanie artystéw i ich dziet poprzez wystawianie obrazéw na terenie przedsiebiorstwa. Dziatalnos¢
firmy w tym zakresie oceniana jest pozytywnie i przyczynia sie do tworzenia obrazu firmy stabilnej, od-
powiedzialnej nie tylko za zatrudnionych pracownikéw, ale takze za lokalne spoteczeristwo. Wptywa to
na rozpowszechnienie postawy mecenatu i jest przyktadem dla innych przedsiebiorstw.

8.4. Podsumowanie

Przypadek PWiK w Kaliszu Sp. z 0.0. pokazuje, ze nawet przedsiebiorstwo dziatajace na rynku mo-
nopolistycznym, moze skutecznie wprowadzi¢ do swojej dziatalnosci nowoczesne zasady zarzadzania.
W opisywanym przypadku dowodem na to jest m.in. dbatos¢ o jakos¢ $wiadczonych ustug i zadowolenie
klienta. Zarzad opisywanej firmy udowadnia réwniez, ze w swojej dziatalnosci kieruje sie zasadami etyki
i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W sferze wewnetrznej dowodem na to jest dbatos¢ o pracow-
nikéw, ktérym oferowane s3 mozliwosci rozwoju osobistego i zawodowego. Przez 14 lat dziatalnosci
spotki jej pracownicy poprzez polityke kadrowa, liczne szkolenia osiagneli wysoki poziom profesjonali-
zmu, a ich integracja z zespotem i wysoka motywacja do pracy przyczyniaja sie réwniez do polepszenia
funkcjonowania catego przedsiebiorstwa. PWiK dba réwniez o otoczenie i jakos¢ zycia spotecznosci
lokalnej. Bezposrednio stuzy temu wspieranie inicjatyw lokalnych, sponsorowanie dziatalnosci eduka-
cyjnej, spotecznej i kulturalnej. Duze znaczenie maja réwniez dziatania na rzecz ochrony $rodowiska
naturalnego - dowodzace wysokiej Swiadomosci ekologicznej wadz przedsiebiorstwa, co szczegélnie
wazne w sektorze gospodarki wodno-$ciekowej, z natury uciazliwej dla otoczenia. Wysoka jakos¢ za-
rzadzania potwierdzaja uzyskane przez firme miedzynarodowe certyfikaty, a zasadno$¢ podejmowania
dziatan w zakresie etyki i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu — wielokrotnie otrzymywane nagrody,
w programach takich, jak ,Przedsiebiorstwo Fair Play”.

Bibliografia
Informacje przekazane przez Zarzad PWiK w Kaliszu Sp. z 0.0.
Strona internetowa spétki: www.wodociagi-kalisz.pl.

9. Zakfad Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z o.0. - Troska o pracownikéw
i pacjentow tworzy nowgq jakos¢ ustug medycznych (Konrad Szylar,
Piotr Jarocki)

9.1. Historia rozwoju Zakfadu Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z o.0.

Zakfad Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z 0.0. powstat z przeksztatcenia Niepublicznego Zaktadu
Opieki Zdrowotnej - jednostki organizacyjnej Zespotu Elektrowni Dolna Odra S.A. (dalej w tekscie ZEDO
S.A.), w spétke prawa handlowego.



Do 30 kwietnia 1999 r. opieka medyczna nad pracownikami ZEDO S.A. sprawowana byta przez
Samodzielny Publiczny Zespét Zaktadéw Opieki Zdrowotnej w Gryfinie (w skrécie SPZZOZ). Jednostka
ta funkcjonowata w budynku stanowigcym wiasnos¢ ZEDO S.A. wykorzystujac sprzet medyczny, sta-
nowigcy réwniez wiasnos¢ ZEDO S.A. ZEDO S.A. zatrudniata takze czes¢ pracownikow SPZZOZ. Cha-
rakter prawny $wiadczonych na rzecz ZEDO S.A. ustug medycznych, jak tez charakter prawny sposobu
wykorzystywania przez przychodnie mienia ZEDO S.A. nie byt uregulowany zadnymi umowami.

Wdrozenie z dniem 1 stycznia 1999 roku reformy stuzby zdrowia i administracji oraz decyzje dy-
rektora SPZZOZ w Gryfinie podjete w lutym 1999 roku (tj. zwolnienie wszystkich pracownikéw i zakon-
czenie do 30 kwietnia 1999 roku funkcjonowania przychodni), doprowadzity do faktycznej likwidacji tej
jednostki organizacyjnej w Nowym Czarnowie. Tym samym ciezar zapewnienia opieki zdrowotnej dla
pracownikéw zostat przerzucony na ZEDO S.A.

W zwiazku z potrzebg zrealizowania w jak najkrétszym czasie zatozenia o potrzebie zapewnienia,
niezaleznie od zdarzen zewnetrznych, ciagtosci funkcjonowania opieki zdrowotnej dla pracownikéw
ZEDO S.A. i ich rodzin, Zarzad firmy podjat decyzje o utworzeniu Niepublicznego Zaktadu Opieki Zdro-
wotnej Dolna Odra (w skrécie NZOZ Dolna Odra) jako jednostki organizacyjnej ZEDO S.A., dziatajacej
w oparciu o potencjat majatkowy i ludzki dotychczasowego SPZZOZ. Decyzja ta zostata zaakceptowana
przez wiadze samorzadowe, Staroste Gryfiriskiego i Zwiazki Zawodowe ZEDO S.A. Po ztozeniu stosow-
nej dokumentacji zaktad zostat zarejestrowany w rejestrze zaktadéw opieki zdrowotnej prowadzonym
przez Wojewode Zachodniopomorskiego pod numerem 0282, a dotychczasowi pracownicy SPZZOZ
w Gryfinie stali sie pracownikami NZOZ Dolna Odra, czyli w istocie pracownikami ZEDO S.A. z dniem

1 maja1999r.

Ten stan organizacyjny funkcjonowania systemu opieki zdrowotnej nad pracownikami ZEDO S.A.
oraz zadeklarowanymi do NZOZ Dolna Odra pacjentami charakteryzowat sie szeregiem wad, zwtaszcza
na pfaszczyZnie prawno - organizacyjnej. Dlatego tez Zarzad ZEDO S.A. podjat decyzje o prywatyzadji
NZOZ Dolna Odra do korica 1999 roku. W dniach od 30.09 do 31.12.1999 roku wykonano wszelkie
wymagane przez prawo czynnosci zwigzane z przeksztatceniem Niepublicznego Zaktadu Opieki Zdro-
wotnej Dolna Odra w spétke z ograniczona odpowiedzialnoscia.

Od 3 stycznia rozpoczat wiec dziatalnos¢ Zaktad Ustug Medycznych Dolna Odra Spétka z ograni-
czong odpowiedzialnoscia (dalej: ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0.). Spétka moze dziata¢ na terenie Rzecz-
pospolitej Polskiej oraz za granica. Swiadczy jednak ustugi przede wszystkim na rzecz zadeklarowanych
pacjentéw z powiatu gryfiriskiego oraz pracownikéw Elektrowni Dolna Odra.

Kapitat zaktadowy spétki wynosi 1.675.000 z, a jedynym obecnie udziatowcem jest ZEDO S.A. Na
dzier 30 wrzesnia 2007 r. spétka zatrudniata 23 pracownikéw na petnym etacie oraz 23 osoby na umo-
we o Swiadczenie ustug lub zlecenie.

Firma jest zarzadzana przez Prezesa Zarzadu - Dyrektora Naczelnego, ktéry stanowi jednoosobo-
wy Zarzad Spétki, nadzorowany przez Rade Nadzorcza (piec 0s6b - pracownikéw ZEDO S.A.). Sprawy
medyczne nadzorowane s przez Zastepce Dyrektora ds. Medycznych, ktéry jest lekarzem. Natomiast
sprawy finansowe poczatkowo prowadzito biuro rachunkowe, a od 2002 r. zadania te przekazano
Zastepcy Dyrektora ds. Ekonomiczno-Finansowych — Gtéwnemu Ksiegowemu, ktéry dziata juz samo-
dzielnie.
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9.2. Misja i cel Zaktadu Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z o.0.

Hasto przewodnie, motto ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. brzmi: ,Zawsze profesjonalnie stuzy¢ cho-
remu”. Powyzsze hasto oddaje ustugowy charakter firmy, a takze zawiera w sobie troske o zdrowie
i dobro pacjenta.

Misja przedsiebiorstwa interpretowana jest jako podstawowy sens jego istnienia, ktéry odréznia to

przedsiebiorstwo od innych. Jest to opis wizji tego, co zarzad firmy chce osiagna¢ w dtugim okresie.

Misja spétki brzmi: ,Stuzymy naszym pacjentom profesjonalnie $swiadczonymi przez kompetentny
personel, kompleksowymi ustugami medycznymi”. Swoim pacjentom (klientom) ZUMED gwarantuje, iz
na kazdym stanowisku pracy dba sie o ich satysfakcje i zawsze traktowani sq jak partnerzy, ktérzy moga
liczy¢ na profesjonalng obstuge administracyjna i ustuge medyczna. Celem zarzadu jest zapewnienie
pacjentom poczucia komfortu, a profesjonalizm i elastycznos¢ dziatari sprosta¢ ma ich oczekiwaniom
i zapewnic, ze na kazdym kroku spdtka ma na uwadze srodowisko, w ktérym zyje. Doceniany jest jed-
noczesnie wktad kazdego pracownika w realizacje wspélnych celéw, darzy sie go zaufaniem i respektuje
jego osobowos¢. Kazdy pracownik ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. ponosi catkowity odpowiedzialnos¢
7a SWojq prace.

Nadrzednym celem dziafalnosci Zakfadu Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z 0.0. jest osiagniecie
europejskiego poziomu jakosci $wiadczonych ustug zdrowotnych.

Realizujac misje spétka zamierza:
1. By¢ najlepsza na Pomorzu Zachodnim przychodnia $wiadczaca wielokierunkowe ustugi dla pacjen-
ta, charakteryzujaca sie:
* wysokim przygotowaniem zawodowym personelu,
o fachowoscia i kompleksowoscia opieki,
* nastawieniem na maksymalizacje zaspokojenia jego potrzeb zdrowotnych,
o szerokimi dziataniami profilaktycznymi, gtéwnie w zakresie schorzen cywilizacyjnych oraz pro-
mowaniem zachowan prozdrowotnych,
wyposazeniem w nowoczesny, profesjonalny sprzet medyczny,
* samowystarczalnoscia diagnostyczng w przypadkach schorzen wystepujacych masowo, ktérych
wykrywanie nie wymaga skomplikowanych i kosztownych procedur lub hospitalizacji pacjenta.
2. Zapewnic¢ dobre, pewne, atrakcyjne zawodowo i finansowo miejsce pracy pracownikom, ktdrzy
bedq ceni¢ warto$¢ swojej pracy zapewniajacej bezpieczny i godny byt ich rodzinom.

Zarzad ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. widzi w przysztosci swoja firme jako nowoczesng przychod-
nie, w ktdrej pacjent bedzie mdgt by¢ diagnozowany i leczony kompleksowo na poziomie ambulatoryj-
nym, a szeroko pojeta promocja zdrowia i dziatania profilaktyczne, podejmowane w srodowisku zycia
i pracy ogranicza liczbe schorzen najciezszych, skracajacych zycie i uczyni je szczesliwszym i bardziej
wartosciowym.

Aby przedstawiony wyzej obraz firmy w przysztosci mégt sie urzeczywistnic¢, Zarzad Spétki okreslit
strategiczne cele dziatania. Do najwazniejszych z nich nalezy: zwigkszenie zakresu $wiadczonych ustug
i udziatu firmy w lokalnym rynku, rozszerzenie dziatalnosci na obszar Niemiec, uruchomienie nowej
przychodni podstawowej opieki zdrowotnej oraz pozyskanie nowego sprzetu medycznego. Odpowied-

nio do powyzszych celéw dobrane zostaty réwniez cele operacyjne, scisle podporzadkowane realizagji



zamierzen strategicznych. Do najwazniejszych z nich nalezy - odpowiednio - zatrudnienie nowych le-
karzy, podwyzszanie kwalifikacji kadry (m.in. przez nauke jezykéw obcych - gtéwnie angielskiego i nie-
mieckiego), dziatania promocyjne oraz dokonanie niezbednych inwestycji kapitatowych. W realizagji
opisanych celéw (w szczegdlnosci ostatniego z wymienionych) spétka zamierza skorzystac z dostepnych
w okresie 2007-2013 srodkéw pomocowych z budzetu UE.

9.3. Dziatalnos¢ i osiagniecia spétki, zaangazowanie w zakresie spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu

Spétka funkcjonuje na lokalnym — gryfiriskim rynku ustug medycznych w branzy medycznej, ktéra od
1999 roku jest nieustannie reformowana. Branza ta jest jednoczesnie wrazliwa spotecznie w kontekscie

praw obywatelskich zapisanych w konstytucji oraz ustawach regulujacych organizacje systemu opieki
zdrowotne;j.

W branzy tej funkcjonuje wiele podmiotéw (ZOZ-6w) powstatych po 1999 r., ktérych utworzenie
w zatozeniu miato wptywa¢ na konkurencyjnos¢ (w zakresie jakosci i dostepnosci ustug) w sektorze
opieki zdrowotnej, a ktérym aktualnie brakuje srodkéw, by zapewni¢ opieke zdrowotng (lub $wiadczyc
ustugi medyczne) na pozadanym przez prawo i oczekiwanym przez obywateli poziomie. Ksztattowanie
sie nowego systemu opieki zdrowotnej wprowadzito takze nowe rozumienie Swiadczen zdrowotnych.
Swiadczenia te staty sie ,produktem”, a zaktady opieki zdrowotnej sa obecnie firmami ustugowymi, ktére
powinny (a prywatne musza) funkcjonowac na zasadach rynkowych. W branzy tej nie okreslono jednak
do dzisiaj tzw. ,koszyka $wiadczeni”, ktdry finansowany bytby w ramach sktadki zdrowotnej optacanej
z mocy prawa przez obywateli.

Reasumujac, rynek ustug medycznych jest niestabilny, niedofinansowany, a obywatele maja nega-
tywna opinie o jakosci i dostepnosci tych ustug. Publiczne zaktady opieki zdrowotnej, w tym szczegdlnie
szpitale, sq zadtuzone, a organy wiascicielskie nie potrafig ich oddtuzy¢ ze wzgledu na brak srodkéw
finansowych.

Na tle opisanej wyzej branzy medycznej, ZUMED Sp. z 0.0. prezentuje sie korzystnie, stanowiac jed-
noczesnie wazng instytucje dla lokalnej spotecznosci, dziatajac w zakresie zaspokajania podstawowych
potrzeb okolicznej spotecznosci. Mimo tego, Ze zasadniczym celem utworzenia spétki byto objecie opie-
ka zdrowotng pracownikéw ZEDO S.A. z rodzinami, spétka bedac nastepca SPZOZ w Gryfinie, objeta
opieka medyczna réwniez mieszkaricéw Nowego Czarnowa i okolicznych miejscowosci, a takze czes¢
mieszkaricéw pobliskiego Gryfina. Do grona pacjentéw nalez takze nieliczni mieszkaricy Szczecina
i Chojny. W sumie, w zakresie podstawowej opieki zdrowotnej ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. obejmuje

ta opieka ok. 5 500 os6b, tj. okoto 1/6 populacji Gryfina i okolic.

Warto podkresli¢ zarazem wysoka dbatos¢ pracownikéw ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. 0 wszyst-
kich pacjentéw, bez dyskryminacji w ramach poszczegdlnych ich grup. Na uwage zastuguje zaréwno
kompleksowos¢ ustug (w przychodni funkcjonuje 9 poradni specjalistycznych), jak réwniez wysoka ja-
ko$¢ swiadczonych ustug. Na t3 drugg wptyw ma nie tylko staranny dobér i doskonalenie kwalifika-
cji pracownikéw, ale réwniez system ocen, obejmujacy caly personel medyczny. Na podstawie ankiet
pacjentéw, jak réwniez danych dotyczacych liczby pacjentéw przyjmowanych przez poszczegélnych
lekarzy, analizowane sa na biezaco ich wyniki, co pozwala na szybkie reagowanie i poprawe sytuacji.
Na szczegolne uznanie zastuguje réwniez dobra organizacja pracy i dopasowanie zasobéw ludzkich do

liczby obstugiwanych pacjentéw, skutkujace bardzo krétkim czasem oczekiwania na porade specjali-
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styczng (wynoszacym Srednio ok. 1 tygodnia, w poréwnaniu do $redniej krajowej wynoszacej od kilku
do kilkunastu tygodni. Na szczegdlne podejécie personelu ZUMED Sp. z 0.0. do pacjentéw sktada sie
réwniez fakt duzej wyrozumiatosci i wspétczucia dla wszystkich osdb, ktérzy zgtosza sie do przychodni
z problemem zdrowotnym. Bez wzgledu na mozliwosci materialne i fakt przynaleznosci do grona pa-
cjentéw, moga zawsze liczy¢ na osobiste zaangazowanie i pomoc pracownikéw. Przyktadem osobistego
zaangazowania moze by¢ przyktad z 2006r., kiedy to lekarz, ktéry przyjat zgtoszenie o wypadku, sam
wyruszyt na miejsce zdarzenia prywatnym srodkiem transportu, aby by¢ w stanie udzieli¢ pomocy nie-
zwlocznie, jeszcze przed przyjazdem karetki pogotowia.

Nalezy podkresli¢ réwniez, ze na wysoka jakos¢ swiadczonych ustug sktada sie réwniez dysponowa-
nie przez ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. najwyzszej jakosci (i stale modernizowanym) sprzetem medycz-
nym i diagnostycznym. W tym zakresie opisywana spétka wyréznia sie na lokalnym rynku medycznym
i moze oferowac ustugi diagnostyczne czesto niedostepne w przychodniach, a tylko w szpitalach i klini-
kach. Do najwazniejszych przyktadéw inwestycji spotki w tym zakresie zaliczy¢ mozna m.in.:

* wyposazenie gabinetu wysokospecjalistycznego (gastroskopy, kolonoskopy, tor wizyjny, myjnia
endoskopowa automatyczna oraz myjnie endoskopowe pétautomatyczne), ktdrego koszt wynidst
ponad 279 tys. zt.;

* wyposazenie gabinetu stomatologicznego (unit stomatologiczny wraz z rentgenem i radiowizjogra-
fig), ktdrego koszt wynidst 146.774,20 zt. i byt wspdtfinansowany w 75% przez Unie Europejskq oraz
w 10% przez Budzet Paristwa.

Na uwage zastuguje takze rzeczywista catodobowa dostepno$c ustug z zakresu podstawowej opieki
zdrowotnej. Swiadczone s3 one catodobowo przez lekarzy rodzinnych. W dni powszednie pacjenci
przyjmowani sa w przychodni w godz. od 800 do 1800. W godzinach, kiedy przychodnia nie funkcjonu-
je, pacjentom w sytuacjach pogorszenia sie stanu zdrowia swiadczone sa ustugi zdrowotne przez lekarzy
w ambulatorium podstawowej opieki zdrowotnej, ktdre zorganizowane jest w siedzibie Wojewddzkiej
Stacji Pogotowia Ratunkowego - Filii Gryfino. Ustugi z zakresu medycyny pracy $wiadczone s3 w siedzi-
bie spdtki od poniedziatku do piatku, w godzinach funkcjonowania przychodni, przez lekarzy medycyny
pracy. Badania specjalistyczne w ramach tej ustugi $wiadczone s3 réwniez w przychodni w dni i w go-
dzinach przyjec przez lekarzy specjalistéw.

Ponadto dla zapewnienia wszystkim pacjentom opieki zdrowotnej na wysokim poziomie, zgodnym
z zakresem okreslonym umownie oraz oczekiwanym przez pacjentéw, spétka wspétpracuje z:
SPZOZ - Szpitalem Powiatowym w Cryfinie,
Specjalistycznym Szpitalem im. prof. A. Sokotowskiego w Szczecinie,
Samodzielnym Publicznym Wojewddzkim Szpitalem Zespolonym w Szczecinie,
Regionalnym Szpitalem Onkologicznym w Szczecinie,
Samodzielnym Publicznym Szpitalem Klinicznym nr 2 w Szczecinie,
Wojewddzkim Osrodkiem Medycyny Pracy w Szczecinie.

W tych placéwkach medycznych swiadczone sq pacjentom ustugi, ktérych nie moze zapewnic za-
ktad. Koszty badari oraz ewentualnych przewozéw pacjentéw na badania pokrywa spétka. Uzupetnie-
niem szczegélnego podejscia pracownikéw przychodni do pacjentéw jest réwniez bardzo szeroki zakres
doradztwa, kompleksowe wyjasnienia w zakresie wynikow badan oraz realna catlodobowa gotowos¢
lekarzy rodzinnych do $wiadczenia porad i pomocy. Kazdy pacjent pozostaje w statym kontakcie telefo-
nicznym z lekarzem podstawowej opieki medycznej, do ktdrego jest przypisany, dzieki czemu mozliwe
jest szybkie zastosowanie Srodkéw zaradczych w sytuacjach nagtych, a nastepnie opracowanie wiasci-



wej terapii, dobranej do profilu zdrowotnego pacjenta. Telefon kontaktowy (stacjonarny i komérkowy) do
dyzurujacego w danym momencie lekarza jest réwniez prezentowany na stronie internetowej firmy.

Oprécz wysokiego poziomu dbatosci o pacjentéw w zakresie terapii, ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0.,
bedac firmq odpowiedzialng spotecznie, podejmuje réwniez, z wiasnej inicjatywy, dziatania zapobie-
gawcze oraz majace na celu promocje zdrowia. Warto zauwazy¢ zarazem ze akcje te nie ograniczaja sie
jedynie do pacjentéw przychodni, lecz maja na celu objecie szerokich grup lokalnej spotecznosci. We
wspotpracy ze szczecifiskim szpitalem organizowany jest m.in. program bezptatnych badar profilaktycz-
nych dla pacjentéw spétki (badania mammograficzne, kardiologiczne, prostaty i badania genetyczne).
Do szerokich rzesz lokalnej spotecznosci kierowane sa natomiast programy takie, jak:

*  zorganizowanie w 2005 roku: badar mammograficznych oraz akgji ,Biata Sobota” we wsi Debogdra,
podczas ktorej dzieci wiejskie mogly skorzysta¢ z bezptatnych porad specjalistycznych (w zakresie
ortopedii, okulistyki, stomatologii;

o ,Dzier walki z rakiem”: organizowany przez gmine Gryfino w 2006 roku przy wspétpracy ZUMED
Dolna Odra Sp. z 0.0. (oddelegowano pracownika), podczas ktérego okoliczne mieszkanki mogty
nieodptatnie skorzysta¢ z badai mammograficznych.

Osiagniecie przez ZUMED Sp. z 0.0. wysokiej pozycji na lokalnym rynku ustug medycznych, zwia-
zanej niewatpliwie z jakoscia zapewnianej pacjentom opieki zdrowotnej, nie bytoby mozliwe bez cia-
gtego inwestowania w rozwdj personelu. Juz przy doborze pracownikéw zwraca sie szczeg6ing uwage
na posiadane kwalifikacje, a wspomniany system ocen potaczony jest $cisle z funkcjonujacym systemem
motywacyjnym - uwzgledniajacym m.in. wynagrodzenia wyzsze niz przecietne w branzy oraz premie za
najlepsze wyniki pracy, czy szczegdlne osiagniecia. Nie bez znaczenia sg réwniez dziatania zmierzajace
dla zapewnienia dobrej atmosfery pracy, na ktéra sktada sie réwniez podkreslane bogate wyposazenie
w zakresie narzedzi pracy (sprzet medyczny), przestronne pomieszczenia (nie tylko gabinety, ale réwniez
pomieszczenia socjalne) i przyjazne relacje, zaréwno miedzy cztonkami zatogi, jak réwniez w stosun-
kach z kadrg zarzadzajaca.

Pracownikom oferuje sie réwniez szerokie mozliwosci rozwoju, zaréwno osobistego jak i zawodo-
wego — poprzez system petnego dofinansowania przez wtadze spétki. Wart podkreslenia jest réwniez
fakt, ze obejmuja one caty personel medyczny - zaréwno lekarzy, pielegniarki jak i pracownikéw admi-
nistracyjnych. Oprdcz planowego wsparcia materialnego i organizacyjnego Pokrywane sq takze przez
spétke koszty szkoleri doraznych, na ktdre pracownicy kierowani sa przez Zarzad spétki lub kierownikéw
komdrek organizacyjnych. Przyktadowo, w 2006 roku spétka oddelegowata pracownikéw tacznie na
29 szkolen, ktdrych szacunkowy koszt poniesiony przez spétke to kwota okoto 10.550 zt. Dzieki takiej
postawie zarzadzajacych spdtka, réwniez sami cztonkowie personelu wykazuja inicjatywe w zakresie
samoksztatcenia, obserwowane jest wieksze zaangazowanie w $wiadczong prace, przektadajace sie osta-
tecznie w dalsza poprawe jakosci $wiadczonych ustug.

Do wazniejszych osiagnie¢ spétki w dotychczasowym okresie jej funkcjonowania na rynku ustug
medycznych nalezy zaliczyc¢:

* utrzymanie sie ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. w grupie zakladéw opieki zdrowotnej, z ktérymi ZOW
NFZ podpisuje wieloletnie kontrakty na podstawowa opieke zdrowotna;

* podpisanie przez ZOW NFZ ze spétka kontraktu na Swiadczenie ustug w zakresie: rehabilitacj,
stomatologii zachowawczej, poradni okulistycznej, dermatologicznej, otolaryngologicznej, neurolo-
gicznej, logopedycznej, chirurgii ogéInej, reumatologicznej, ginekologiczno-potozniczej, gastrosko-
pii, kolonoskopii;
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* utrzymanie funkcjonowania zaktadu na bardzo dobrym poziomie sanitarnym, co potwierdzaty
w protokotach wszystkie przeprowadzone przez uprawnione organy kontrole;

o dobre identyfikowanie sie pracownikéw spétki z jej celami;

* przeszkolenie $redniego personelu medycznego w zakresie kwalifikacji niezbednych dla funkcjono-
wania podstawowej opieki zdrowotnej zgodnie z wymaganiami ZOW NFZ;

* zapewnienie dostepnej i skutecznej pomocy catodobowej zadeklarowanym do spétki pacjentom
poprzez uruchomienie ambulatorium POZ w budynku Filii Wojewddzkiej Stacji Pogotowia Ratunko-
wego w Gryfinie;

* utrzymanie dodatniego wyniku finansowego w kolejnych latach dziatalnosci spétki,

* pozyskanie dofinansowania na sprzet medyczny ze srodkéw Unii Europejskiej.

Gtownymi celami spétki w najblizszych latach sa:

* petne stosowanie i doskonalenie Zintegrowanego Systemu Zarzadzania zgodne z wymaganiami nor-
my PN-EN SO 9001:2000 i PN-EN 1SO 14001:2004,

* podnoszenie poziomu nowoczesnosci swiadczonych ustug,

o okreslenie wszystkich wymagari pacjenta celem ich spetnienia dla zwigkszenia jego zadowolenia,

*  systematyczne doskonalenie metod obstugi pacjenta, sposobéw badari i kontroli oraz nadzorowanie
sprzetu do badari i kontroli,

* zapewnienie stabilizacji organizacyjnej i ekonomiczno-finansowe;j,

* dazenie do wdrazania najnowszych osiagnie¢ medycznych,

* pozyskanie Srodkéw finansowych na sprzet medyczny z funduszy Unii Europejskiej.

Przysztos¢ spotki i jej rozwdj uzaleznione sq wiec od stabilizacji jej dziatalnosci na rynku ustug
medycznych w zakresie medycyny pracy oraz pozyskiwania pacjentéw, ktérzy poprzez deklarowanie sie
do ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. zapewniajq staty przychdd.

9.4. Podsumowanie

Kazdy podejmujacy dziatalnos¢ gospodarcza w warunkach gospodarki rynkowej zakfada, ze bedzie
ja prowadzit bardziej efektywnie niz konkurenci. Efektywnos¢ dziatania moze by¢ jednak, w zalezno-
sci od rynku, mierzona przy wykorzystaniu innych wskaznikéw. Najwazniejszym z nich w wigkszosci
branz gospodarki prywatnej jest relacja zysku z dziatalnosci do ponoszonych naktadéw. ZUMED Dolna
Odra Sp. z 0.0. dziata jednak na specyficznym rynku ustug medycznych, na ktérym ciagle funkcjonuja,
nie zawsze na warunkach wolnej konkurencji, podmioty prywatne i publiczne. Dodatkowo rynek ten
charakteryzuje sie znacznym poziomem niestabilnosci, zwigzanej z brakiem spéjnych i catosciowych
rozwiazan systemowych na poziomie ustawodawczym tj. np. kwestii koszyka gwarantowanych swiad-
czei medycznych oraz racjonalnych wycen swiadczer medycznych lub tez réwnego traktowania przez
paristwo podmiotéw na rynku ustug medycznych. W takiej sytuacji zaktady opieki zdrowotnej konkuruja
nie tylko o pacjentéw indywidualnych i instytucjonalnych zainteresowanych ustugami $wiadczonymi na
zasadach komercyjnych, ale réwniez, a nawet przede wszystkim o kontraktowanie refundacji swiadczen
przez NFZ.

W opisanych wyzej warunkach funkcjonowania Zaktadu Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z o.0.
nowoczesne, dynamiczne zarzadzanie zorientowane na rynek i zdobywanie przewagi w rywalizagji
konkurencyjnej w branzy, musi uwzglednia¢ budowanie silnej pozycji przedsiebiorstwa nie tylko na
lokalnym rynku. Stuzy¢ temu majq dziatania zmierzajace do poszerzenia oferty Swiadczonych ustug, jak

réwniez dziatania promocyjne, prowadzone obecnie nie tylko w kraju, ale i za granica. Dlatego tez spét-



ka poddaje sie certyfikacji z zakresie zarzadzania i jakosci swiadczonych ustug, m.in. w ramach wdro-
zonego Zintegrowanego Systemu Zarzadzania (w 2004r. spétka uzyskata przyznane przez instytucje Det
Norske Veritas Sp. z 0.0. certyfikaty w zakresie: zarzadzania jakoscia — wg. normy 1SO 9001:2000 oraz
zarzadzania $rodowiskowego — zgodnie z norma 1SO 14000:2004, a w 2007r. przeprowadzony zostat,
réwniez z wynikiem pozytywnym audyt recertyfikacyjny przedtuzajacy waznos¢ wymienionych certyfi-
katéw do 2010r.). Od 2000 roku nie byto réwniez zastrzezer do dziatalnosci przedsiebiorstwa ze strony
organéw uprawnionych do kontroli spétki (tj. Urzad Skarbowy, Zaktad Ubezpieczeri Spotecznych).

Jednoczesnie dziatania podejmowane przez ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. wykraczaja ponad sku-
teczno$¢ w konkurencji rynkowej. Duzy, jesli nie decydujacy wptyw na pozycje spétki na lokalnym
rynku ustug medycznych ma bowiem specyficzne podejscie do prowadzenia dziatalnosci, z duzym naci-
skiem nie tylko na racjonalizowanie kosztéw, czy poprawnos¢ procedur zarzadczych. Duza waga przy-
kfadana jest przez wiadze spétki do dziatar stuzacych ludziom - zaréwno pracownikom, jak réwniez
pacjentom i catej spotecznosci lokalnej. Tego rodzaju dziatalnos¢ i kierowanie sie przez wtadze spotki
zasadami etyki w biznesie skutkujg z jednej strony, duzym zaangazowaniem i poswieceniem pracow-
nikéw, a z drugiej strony, wysokim uznaniem spotecznym i dalszq poprawa wizerunku firmy. Réwniez
w zakresie etyki biznesu, ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0. poddaje sie réwniez profesjonalnym audytom
zewnetrznym, w ktdrych uzyskuje wysokie oceny (Swiadczy¢ o tym moze m.in. przyznanie firmie certy-
fikatu ,Przedsiebiorstwo Fair Play” w trzech kolejnych latach - 2004-2006, a w 2006 r. — uhonorowanie
Ztotym Certyfikatem w tym konkursie).

Bibliografia:
Informacje przekazane przez Zarzad Zaktadu Ustug Medycznych Dolna Odra Sp. z o.0.
Strona internetowa ZUMED Dolna Odra Sp. z 0.0.: http://www.dolnaodra.com.pl/Zumed/

10. Kutnowska Hodowla Buraka Cukrowego Sp. z o.0. - solidarnosc i rzetel-
nos¢ pomagaja przetrwac na rynku (Konrad Szylar, Leszek Olesiriski**,
Matgorzata Durska®, Ryszard Rataj)

10.1. Historia i rozwd6j Kutnowskiej Hodowli Buraka Cukrowego Sp. z o.0.

Hodowla burakéw cukrowych w Polsce ma dtuga i chlubna tradycje. Zwigzana jest ona z dziatalnoscia
Aleksandra Janasza, ktéry juz w 1885 roku rozpoczat hodowle burakéw. Trzeba przy tym wspomniec, ze
odmiany tej hodowli byly uznawane za jedne z najlepszych w éwczesnej Europie, natomiast ,slady” mate-
riatéw hodowlanych mozna do dzi§ spotka¢ w wielu odmianach. Po uparistwowieniu firmy w latach piec-
dziesiatych ubiegtego stulecia A. Janasz w dalszym ciagu sprawowat opieke nad strona naukowa hodowli.

W roku 1991 odtworzono struktury firmy pod nazwa Kutnowska Hodowla Buraka Cukrowego,
a w roku 1993 zostata zarejestrowana firma Kutnowska Hodowla Buraka Cukrowego Sp. z o.0. (dalej:
KHBC Sp. z 0.0.). W sktad spétki wchodzity wéwczas Zaktad Nasienny w Kutnie, w ktérym znajdowata
sie siedziba Zarzadu oraz stacje hodowlane w Straszkowie, Smitowie, Wiectawicach i Polanowicach.

% Pan Leszek Olesiriski jest Dyrektorem Administracyjnym KHBC Sp. z 0.0.
% Pani Matgorzata Durska jest Petnomocnikiem ds. ZSZ KHBC Sp. z o.0.
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Obecnie (w 2007 r.) jedynym udziatowcem firmy jest Agencja Nieruchomosci Rolnych Skarbu Pani-
stwa w Warszawie. KHBC Sp. z 0.0. zostata zaliczona do spétek strategicznych Skarbu Paristwa, co po-
twierdzone zostato rozporzadzeniem Ministra Rolnictwa i Rozwoju Wsi z dnia 1 kwietnia 2003 r. w spra-
wie wykazu spétek hodowli roslin uprawnych oraz hodowli zwierzat gospodarskich o szczegdlnym
znaczeniu dla gospodarki narodowej (Dz.U. Nr 80, poz. 726 ze zmianami).

Zapotrzebowanie na nasiona burakéw cukrowych od korica lat 80-tych XX wieku systematycznie
spadato. Spowodowane byto to wprowadzeniem do uprawy odmian genetycznie jednokietkowych oraz
ciagtym doskonaleniem agrotechniki uprawy burakéw cukrowych. W wyniku tych zmian zmniejszyta
sie $rednia liczba jednostek siewnych na hektar. Systematycznie zmniejszat sie rowniez areat zasiewéw
buraka cukrowego (od 440 tys. ha —w roku 1990, poprzez 380 tys. ha - w potowie lat 90-tych, 333 tys. ha
—w roku 2000, 300 tys. ha —w 2003 do okoto 250 tys. ha w roku 2006), przyczyniajac sie tym samym do
spadku zapotrzebowania na nasiona burakéw cukrowych.

Prawdziwym szokiem dla polskich firm hodowlanych byt przetom lat 1980/90, kiedy po otwarciu
rynku nastapita gwattowna ekspansja firm zagranicznych. Nasze firmy utracity wtedy wiekszos¢ udziatéw
w rynku nasion buraka cukrowego. Pojawito sie wtedy réwniez nowe wyzwanie - koniecznos¢ doréwna-
nia jakoscia nasion do poziomu oferowanego przez hodowle zagraniczne.

W tych warunkach firma musiata szybko okreslic priorytety dla dalszego funkcjonowania. Podjeto decy-
zje 0 nawigzaniu wspotpracy w zakresie technologii z niemiecka firma KWS, spadkobierczynia Kleiwansla-
ben z b. NRD, z ktéra KHBC Sp. z 0.0. wspétpracowata bedac jeszcze przedsiebiorstwem paristwowym.

Owczesne uwarunkowania rynkowe, na ktérym dziataty trzy firmy hodowlane i cztery nasienne pro-
wadzity do bardzo silnej konkurencji wewnatrzkrajowej, co skrupulatnie wykorzystywaty firmy zachod-
nie. W czerwcu 1996 roku powstata koncepcja restrukturyzacji hodowli buraka cukrowego w Polsce,
ktdra praktycznie skazywata polska hodowle na upadek i zapomnienie. W tych latach opisywana firma

réwniez przezywata olbrzymie ktopoty finansowe.

Podjeto, wiec decyzje o restrukturyzacji KHBC Sp. z 0.0. poprzez racjonalizacje jej funkcjonowania
i obnizenie kosztéw. Zlikwidowano produkcje zwierzeca w Straszkowie i w Smitowie, a nastepnie w la-
tach 1998 i 1999 zlikwidowano stacje hodowlane w Wiectawicach i w Polanowicach.

Oczywistym i jasnym stato sie tez, ze rozmnazanie burakéw cukrowych w kraju nie zapewni na-
sion odpowiedniego standardu, oznaczato koniecznos¢ przeniesienia reprodukcji do srodkowych Whoch
i potudniowej Francji. Wigzato sie to ze znacznymi problemami organizacyjnymi oraz zmiang struktury
kosztéw dziatalnosci firmy. W tym samym czasie dla realizacji celéw rynkowych i zwigkszenia sprze-
dazy zostat utworzony dziat marketingu, ktéry szybko musiat nauczyc¢ sie funkcjonowania w otoczeniu
doswiadczonej w tym zakresie konkurencji zagraniczne;j.

Wiszystkie te dziatania pozwolity KHBC Sp. z o.0. jako jedynej polskiej firmie hodowlano-nasiennej
utrzymac sie na rynku nasiennym w naszym kraju. Nalezy przy tym podkreslic, ze opisywana firma byta
réwniez jedyna, ktdra oparta sie konkurencji firm zachodnich - we wszystkich innych krajach narodowe
firmy upadty lub zostaly przejete.

Pozytywne tendencje w wynikach finansowych spétki zanotowano juz w 2000 r., kiedy to udziat
nasion KHBC Sp. z 0.0. w rynku zaczat wzrasta¢. Najlepszymi pod wzgledem sytuacji ekonomiczne;



okazaly sie dla firmy lata 2004 i 2005. Wypracowane w nich zyski pozwolity na dokonanie kolejnego
skoku technologicznego, tym razem w zakresie nowoczesnych narzedzi pracy dla hodowli. Dokonano
catkowitej przebudowy i unowoczesnienia laboratoriéw hodowlanych, zakupiono nowoczesne narze-
dzia i sprzet polowy. Wychodzac naprzeciw zapotrzebowaniu rynkowemu, rozpoczeto réwniez realiza-
cje nowych programéw hodowlanych we wspétpracy z instytutami naukowymi i wyzszymi uczelniami.

W roku 2005 Unia Europejska wprowadzita nowg regulacje rynku cukrowego. Spowoduje ona
w najblizszych latach miedzy innymi zmniejszenie powierzchni wysiewu burakéw cukrowych oraz spa-
dek cen na ten surowiec. Jest to nowe wyzwanie nie tylko dla cukrownictwa, ale takze dla hodowli
i nasiennictwa burakéw cukrowych. Zmusza to opisywang spétke do poszukiwania nowej formuty funk-
cjonowania na rynku wobec nowych i nie do korica okreslonych realiéw. Majac jednak na wzgledzie fakt
silnej integracji zespotu ludzi pracujacych w KHBC Sp. z 0.0. oraz duzego zaangazowania w dziatalnos¢
firmy, jej zarzad zywi nadzieje, ze i to wyzwanie uda sie przezwyciezy¢ wspdlnym wysitkiem.

Rozwdj spétki na przestrzeni lat obrazuja réwniez wybrane informacje ekonomiczne, przedstawione
w ponizszej tabeli.

Tabela 1. Wybrane wskazniki rozwoju spdtki

1993 - od maja-
Rok zatozenia

Przychodyze sprzedazy zt | 6 926 155,00

Wskazniki 1996 2000 2006

14 607 000,00 |26 095700,00 |38232903,00

Zysk netto zt 976 000,00 1027 000,00 1629 600,00 3934 596,00
Wskaznik ptynnosci 49 % 1,42 % 6,6 % 5,4 %
Zatrudnienie 338 287 173 122

10.2. Geneza zainteresowania spoteczna odpowiedzialnoscia biznesu

Od momentu powstania spotki w jej aktualnym ksztatcie mottem przy$wiecajacym jej dziatalnosci
jest ,solidnos¢ i odpowiedzialnos¢”. Hasto to mozna odnies¢ do wszystkich dziedzin funkcjonowania
spotki, a takze jej relacji, ze wszystkimi podstawowymi grupami jej interesariuszy - zaréwno wewnetrz-
nych - z ktérych najwazniejsi s pracownicy, jak i zewnetrznych - nie tylko klientéw, ale réwniez
cztonkéw lokalnej spotecznosci zyjacych w otoczeniu zaktadéw przedsiebiorstwa. Dobre zarzadzanie
i dbatos¢ o wzorowe relacje w ramach zatogi, jak i kontakty z kontrahentami pozwolity przetrwac firmie
okresy problemowe, a podejmowana przez zarzad dziatalnos¢ spoteczna dowodzi znacznej wrazliwosci
organdw zarzadczych spétki w tym zakresie i przyczynia sie do tworzenia pozytywnego wizerunku firmy
w otoczeniu lokalnym. Dziatalno$¢ stuzaca praktycznej realizacji wspomnianego wyzej motta wynika
z przekonania, ze na specyficznym i trudnym rynku tylko solidny i rzetelny producent moze sprostac
konkurencji, a solidarnos¢, zaréwno skierowana do wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy, moze stac sie
Zrédtem dodatkowej energii do dziafania i przynies¢ korzysci, ktére nie zawsze da sie zmierzy¢ konkret-
nymi wynikami finansowymi.

10.3. Pracownicy buduja firme, a ta o nich dba

Juz na poczatku dziatalnosci w obecnej formie prawnej, tj. w 1993 r., nowy zarzad firmy stanat przez
sporym wyzwaniem nadania spétce takiego kierunku rozwoju, ktéry pozwoli jej utrzymac sie na rynku,
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a takze sprosta¢ bardzo silnej zagranicznej konkurencji. Zarzad zaktadat, ze budowanie przedsiebior-
stwa nalezy oprze¢ na silnym zespole pracownikéw. W tym celu podieto zobowiazanie do partnerskiego
traktowania pracownikéw oraz zapewnienia im mozliwie najlepszych warunkéw pracy oraz mozliwosci
rozwoju zawodowego i osobistego. W pierwszej z wymienionych dziedzin, w codziennych dziataniach
spétka dba o bezpieczne i higieniczne warunki pracy utrzymujac na odpowiednim poziomie i monitoru-
jac Srodowisko pracy, wprowadzajac odpowiednie usprawnienia i eliminujac zagrozenia. Przyktadowo
- w 2005 r. na dziafania stuzace podniesieniu poziomu bezpieczeristwa i higieny pracy przeznaczono ok.
111 tys. zt, a dalsze 61,5 tys. zt na réznorodne szkolenia w tym zakresie. Duzy nacisk KHBC kfadzie tez
na dbatos¢ o dobry stan zdrowia zatrudnionych w niej pracownikéw, czego przejawem jest scista wspét-
praca z Zespotem Lekarzy Specjalistéw NZOZ ,Anna Brytka” w Kutnie w zakresie wszechstronnej kontroli
zdrowia pracownikéw oraz profilaktyki — m.in. w postaci dobrowolnych szczepien zatogi przeciw grypie
finansowanych przez spétke. Firma wdrozyta réwniez w tym zakresie zintegrowany System Zarzadzania
Bezpieczeristwem i Higieng Pracy zgodny z normg PN-N 18001:2004/OHSAS, ktdrego efektywnos¢ po-
twierdzit zewnetrzny audyt i certyfikat przyznany przez TUV SUD Management Service GmbH.

Kierownictwo KHBC Sp. z 0.0. czuje sie odpowiedzialne réwniez za rozwoj indywidualny i zawodo-
wy pracownikéw spotki. Uwaza, ze coraz lepiej wyksztatcona kadra jest najwiekszym kapitatem firmy,
a mozliwos¢ samorealizacji i rozwijania zainteresowan naukowych nie pozostaje bez wptywu na zado-
wolenie z pracy i poczucie zwiazania z pracodawca. W ramach dziatai w tym zakresie, kierownictwo
spétki wspiera organizacyjnie i finansowo podnoszenie kwalifikacji w réznych formach. Jedna z nich jest
dopasowanie czasu pracy i odpowiednie dofinansowanie, w celu umozliwienia podijecia lub kontynuacji
studiéw w zakresie podstawowym (magisterskich lub licencjackich), podyplomowym, a takze na studiach
doktoranckich. Z mozliwosci tej skorzystato do tej pory i korzysta w dalszym ciagu: 13 oséb w zakresie
studiéw licencjackich i magisterskich, 5 0s6b - studiéw podyplomowych oraz 3 osoby - doktoranckich.
Dla pracownikéw zainteresowanych podnoszeniem swoich kwalifikacji w zakresie znajomosci jezykéw
obcych, réwniez prowadzone sq od kilku lat dedykowane kursy. W samym tylko 2006 r. na szkolenia
i inne formy podnoszenia kwalifikacji pracownikéw przeznaczono kwote 96 tys. zt.

Uzupetnieniem wyzej opisanych inicjatyw w zakresie wspierania rozwoju osobistego i zapewnienia
komfortowych warunkéw pracy sa dziatania sprzyjajace integracji zespotu. W ramach tej dziatalnosci
organizowane s3 np. spotkania catej zatogi, potaczone z elementami rozrywkowymi, czy tez kultural-
nymi, np. w postaci koncertéw czy przedstawien. Na tego typu spotkania zapraszana jest réwniez mto-
dziez z zaprzyjaznionej z KHBC Sp. z 0.0. szkoty podstawowej w Wdlce Czepowej. Wspomniane wyzej
dziatania wzmacniaja poczucie tozsamosci pracownikéw jako czesci przedsiebiorstwa, utatwiajq reali-
zacje zbiorowych celéw spdtki, ktore stajq sie bliskie catej zatodze. Waznym dodatkowym elementem
motywujacym do pracy jest poziom przecietnego miesiecznego wynagrodzenia w spétce, ktdre w roku
2006 ksztattowato sie na poziomie okoto 3015 zt, co w dosy¢ znaczacy sposéb przewyzszato srednie
wynagrodzenie w gospodarce narodowej wynoszace niewiele ponad 2500 zt. Warto podkresli¢ réwniez
znacznie wyzsze niz przecietne w branzy wynagrodzenia pracownikéw produkcyjnych. Z innych form
dziatalnosci socjalnej KHBC Sp. z o0.0. i wspierania rozwoju osobistego pracownikéw, warto wspomnie¢
réwniez podjeta w 2006 r. inicjatywe zasilenia Zaktadowego Funduszu Swiadczed Socjalnych kwota
250 tys. zt z zysku spétki — co miato stuzy¢ m.in. rozszerzeniu oferty niskooprocentowanych pozyczek
socjalnych na cele mieszkaniowe.

Waznym wyzwaniem dla utrzymania podkreslanej od poczatku funkcjonowania spétki solidarnosci
okazaty sie wspomniane we wstepie powazne kfopoty, jakich KHBC Sp. z o.0. do$wiadczyta w latach
1996-1998. Aby przezwyciezy¢ skrajnie niekorzystne tendencje na krajowym rynku nasiennictwa, ko-



nieczna byta gleboka restrukturyzacja firmy, ktéra ze wzgledu na wspomniane we wstepie do niniejszego
opracowania ogromne zmiany strukturalne musiata wiazac sie z redukcjq zatrudnienia. Po szczegétowej
analizie sytuacji okazato sie, ze niezbedne dla utrzymania KHBC Sp. z 0.0. na rynku jest zlikwidowanie
dwdch stacji nasiennych i ograniczenie liczebnosci zatogi prawie o potowe. Procesy restrukturyzacyjne
mimo tak drastycznych zabiegéw, udato sie zrealizowa¢ wzglednie spokojnie, ze wzgledu na wynikajace
z podkreslanego wczesniej zaangazowania kadry w zycie przedsiebiorstwa i zwiazane z nim zrozumie-
nie wagi probleméw. Wszelkiego rodzaju zmiany dotyczace zakreséw obowiazkéw pracownikéw wpro-
wadzano na zasadzie porozumienia stron, po uprzednich konsultacjach z zainteresowanymi stronami.
Konsultacje odbywaly sie poprzez regulame (kilka razy w miesigcu) spotkania zarzadu z pracownikami,
przy udziale zwigzkéw zawodowych, co umozliwito kazdemu pracownikowi wypowiedzenie sie. Nie
bez znaczenia w tej sytuacji byta réwniez solidarna postawa zarzadu i wysitki zmierzajace do dostoso-
wania warunkéw redukgji zatrudnienia do indywidualnej wrecz sytuacji poszczegdlnych cztonkéw ze-
spotu przedsiebiorstwa, tak aby nie pozostawi¢ zwalnianych oséb bez srodkéw do zycia. Przygotowano
réwniez oferte pomocy w znalezieniu swojego miejsca w nowej sytuacji zyciowej. Pracownikom obje-
tym procesem restrukturyzacji zapewnionych zostato kilka mozliwosci. Niektérym z nich zapewniono
mozliwosci podniesienia kwalifikacji przez szkolenia i kursy oraz przeniesienie ich na inne stanowiska
w firmie. Czes¢ zatogi zostata przeniesiona do oddziatu w Straszkowie (w tym zakresie negocjowane
byty szczegétowe warunki zorganizowania dojazdéw z Kutna). Dodatkowo pracownikom, ktdrych sta-
nowiska pracy zostaty zlikwidowane, a nie mogli by¢ przeniesieni do innej pracy umozliwiono przejscie
na wczedniejszq emeryture, a jedna osoba ze wzgledu na stan zdrowia uzyskata uprawnienia do renty
inwalidzkiej. Na szczegéIng uwage zastuguje ,opiekuricza” postawa wiadz spétki w stosunku do pra-
cownikéw, wyrazajaca sie statym kontaktem ze zwalnianymi pracownikami, dzieki czemu upewniono
sie, Ze pozostatej czesci zatogi réwniez udato sie znalez¢ zatrudnienie w innych przedsiebiorstwach.
Ponadto osoby, ktérych sytuacja zyciowa znaczaco pogorszyta sie, moga zgtaszac sie do zarzadu z pros-
bami o dorazna zapomoge i zawsze mogg liczy¢ na przychylnosc i zrozumienie w tej kwestii. Wyrazem
silnych wiezi bytych pracownikéw zespotu byto réwniez zatozenie przez czes¢ z nich Klubu Emerytéw
KHBC, ktdry odbywa regularne spotkania kilka razy w roku.

10.4. Rozwdj, polityka jakosci i stosunki z kontrahentami

Réwnie wazne dla zapewnienia spdtce KHBC spokojnego funkcjonowania w nowych warunkach
gospodarczych, jak zbudowanie niezawodnego zespotu, byto zaoferowanie klientom najwyzszej jakosci
produktu i obstugi, tak aby zainteresowac ich polskim produktem. W celu zbudowania wiasciwych re-
lacji ze swoimi odbiorcami, spétka postawita na zinstytucjonalizowang forme wspétpracy, pozwalajaca
na dotarcie do szerszej grupy potencjalnych odbiorcéw. W tym zakresie kierownictwo podjeto $cista
wspétprace ze Zwigzkami Plantatoréw Buraka Cukrowego na szczeblu krajowym oraz lokalnym. W ra-
mach tej kooperacji organizowane sa m.in. spotkania i szkolenia (okoto 30 rocznie) na terenie firmy oraz
w cukrowniach wspdtpracujacych, w ktérych biora udziat tysiace plantatoréw. Podobnym celom stuzy
i podobne efekty przynosi takze coroczna prezentacja wyrobéw firmy na miedzynarodowych targach
branzowych m.in. POLAGRA a obecnie FARMA w Poznaniu, gdzie osiaga wymierne sukcesy, czego
przyktadem moze by¢ ztoty medal w 2003 r.

Dla przekonania klientéw do swoich wyrobéw niezwykle wazne jest réwniez podjecie i sciste wy-
petnianie zobowiazan do zapewnienia produktu najwyzszej jakosci. W tym zakresie KHBC Sp. z o.0.
postawita sobie surowe wymagania, dla spetnienia ktérych rozwijane sq badania wiasne, ale réwniez
podijeta wspétpraca z sektorem nauki, w tym z czotowymi w kraju uczelniami rolniczymi (jak SGGW
w Warszawie, AR im. H. Kottataja w Krakowie, ATR w Bydgoszczy - obecnie Uniwersytet Technolo-
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giczno-Przyrodniczy) oraz Instytutem Hodowli i Aklimatyzacji Roslin IHAR w Bydgoszczy. Tego rodzaju
wspdipraca przyniosta m.in. opracowanie wiasnych nowych odmian, w tym tzw. ,szybkiego buraka”
(nazwa handlowa ,QuickBeet”) oraz korzysci dla polskiej nauki — w postaci poprawy poziomu wiedzy
hodowlanej. Mozliwe okazato sie réwniez osiagniecie podstawowego celu zatozonego w zakresie oferty
produktowej — dotyczacego ich najwyzszej jakosci. Potwierdzaja ja zaréwno badania laboratoryjne (pod-
czas ktorych osiaga sie kietkowanie na poziomie 99-100 % nasion), jak réwniez pozytywne przejscie
audytu i przyznanie przez TUV Management Service GmbH certyfikatu w zakresie zarzadzania jakoscia
zgodnego z normg 15O 9001:2000 (firma wdrozyta réwniez system zarzadzania srodowiskiem zgodny
z norma 1SO 14001:2004). Jako uzupetnienie do wysokiej jakosci oferty produktowej, KHBC Sp. z 0.0.
oferuje swoim klientom réwniez ustugi uzupetniajace w zakresie uszlachetniania i aktywacji rodlin, co
dodatkowo poprawia ich parametry i umozliwia lepsze dopasowanie okreséw siewu i zbioréw do specy-
ficznych wymagan odbiorcéw.

Réwnie wazna zasada kontaktéw z partnerami biznesowymi, jak zobowiazania jakosciowe, jest rze-
telnos¢ i sumiennos¢. KHBC nie ma sobie nic do zarzucenie réwniez w tym zakresie — firma wywiazuje
sie ze wszystkich swoich zobowiazan na uzgodnionych warunkach. Wszelkie problemy pojawiajace sie
w trakcie dziatalnosci spétki s rozwiazywane w pierwszej kolejnosci poprzez negocjacje i porozumienia
pomiedzy stronami, dziatania te pozwalaja na unikanie niepotrzebnych i trudnych sporéw sadowych czy
postepowari egzekucyjnych. Warto podkreslic, ze te same zasady stosowane sa jednakowo réwniez na
rynkach zagranicznych, nawet tak specyficznych, jak rynki wschodnie.

10.5. Wspétpraca ze spotecznoscia lokalng - kolejny wymiar solidarnosci

Ze wspomnianym na wstepie zobowigzaniem do podejmowania dziatan solidarnych wtadze KHBC
Sp. z 0.0. utozsamiaja, obok dbatosci o pracownikéw, takze odpowiedzialno$¢ za otoczenie, w ktérym
funkcjonuje spétka. Od poczatku funkcjonowania, firma bierze czynny udziat w zyciu spotecznosci lo-
kalnych. W ramach swojego wktadu w ich rozwdj, jej wtadze oferowaty zréznicowane typy wsparcia.
Przyktadem moze by¢ dziatalnos¢ w zakresie dobroczynnosci i sponsoringu. Przedsiebiorstwo od lat
wspiera dziatajace w poblizu jego siedziby: szkote podstawowa i gimnazjum w Wélce Czepowej finan-
sujac nagrody dla uczniéw uczestniczacych w réznych konkursach czy pomagajac w urzadzaniu boiska.
Wsparciem obejmuje sie tez m.in. kluby sportowe, organizacje spoteczne (w postaci dofinansowania
dziatalnosci statutowej), a takze inicjatywy lokalne takie, jak: organizacja imprez sportowych i kultural-
nych, ratowanie débr kultury i wiele innych. W miare mozliwosci KHBC Sp. z 0.0. starata sie takze poma-
gac lokalnej ludnosci w potrzebach indywidualnych wspomagajac osoby potrzebujace pomocy poprzez
srodki finansowe, darowizny rzeczowe czy kierowanie wnioskéw do odpowiednich stuzb socjalnych.
Przyktadowo, w 2005 r. taczna wartos¢ przekazanych przez KHBC darowizn wyniosta prawie 430 tys. zt,
aw 2006 r. - prawie 60tys. zt. Wazny, choc trudno wymierny jest wptyw firmy na wzrost kultury rolnej
zaréwno w bezposrednim jej otoczeniu, jak i poprzez wspétorganizowanie wystaw, szkoleri i prezentacji
wiasnego dorobku, m. in. znane nie tylko w srodowisku “Dni Pola”.

Ponadto firma wniosta bardzo konkretny i namacalny wktad w budowe lokalnej infrastruktury tech-
nicznej poprzez dofinansowanie rozbudowy sieci kanalizacyjnych oraz oczyszczalni sciekéw kwota oko-
to 288 tys. zt, a sieci wodociagowe], ktéra objeta okoliczne wsie — kwota 130 tys. zt. Kierownictwo spétki
dba o wyglad osiedla, na ktérym mieszka wielu pracownikéw KHBC oraz terendw przylegtych. W tym
zakresie firma brafa udziat w modemizacji drég w tym rejonie, na co przeznaczono okoto 40 tys. zt.
Wszystkie dziatania w tym zakresie przynosza obopdlne korzysci. Z jednej strony poprawiajg sie wa-
runki funkcjonowania firmy oraz jej wizerunek wsréd spoteczeristwa i kontrahentéw, a z drugiej strony



nastepuje poprawa standardu zycia w jej bezpo$rednim otoczeniu, ktére ma szanse rozwoju spotecznego
i gospodarczego.

10.6. Podsumowanie

Przypadek firmy KHBC Sp. z 0.0. pokazuije, jak w praktyce mozna potaczy¢ realizowanie przyjetego
wewnetrznie zobowiazania do prowadzenia etycznej i spotecznie odpowiedzialnej dziatalnosci bizne-
sowej z efektywnoscia i zdobywaniem pozycji rynkowej. Obie te sfery wzajemnie na siebie oddziatuja,
uzupetniaja i wzmacniajq sie. Czes¢ korzysci z odpowiedzialnych dziatari znajduje bezposrednie od-
zwierciedlenie w wynikach finansowych firmy, inne przynosza satysfakcje wiadzom spétki i wptywaja
na poprawe jej wizerunku w bezposrednim otoczeniu. W przypadku spétki KHBC, do tych pierwszych
efektéw zaliczy¢ nalezy na pewno duzg zdolnos¢ do przezwyciezania trudnosci dzieki posiadaniu silnie
zintegrowanej z firma, zmotywowanej i zaangazowanej zatogi, ktéra pozwala jej przetrwac na rynku
mimo przeciwnosci. Niemate znaczenie ma tez rzetelne podejscie do klientéw, bez uznania ktérych
zadne przedsiebiorstwo nie miatoby po prostu racji bytu, a w szczegélnej sytuacji sektora nasiennego,
w ktorym dziata KHBC Sp. z 0.0., zwyciestwo w walce z doswiadczong zagraniczng konkurencjq za-
stuguje na uwage. Godne pochwaly sa réwniez dziatania na rzecz lokalnej spotecznosci, w tym wspar-
cie kosztownych inwestycji infrastrukturalnych tworzacych warunki dla rozwoju gospodarczego oraz
inicjatyw obywatelskich, kulturalnych i charytatywnych rozwijajacych otoczenie firmy pod wzgledem
spotecznym.

Oprécz niewatpliwej satysfakcji z wysokiej pozycji na rynku oraz uznania lokalnej spotecznosci, po-
twierdzeniem stusznosci stylu dziatania prezentowanego przez Kutnowska Hodowle Buraka Cukrowego
Sp. z 0.0. 53 otrzymywane nagrody i wyrdznienia, takie jak:

o wielokrotny (w latach 2003-2006) udziat w programie ,Przedsiebiorstwo Fair Play” zakoriczo-
ny przyznaniem tytutu i certyfikatu ,Przedsiebiorstwo Fair Play”, w tym dodatkowe wyréznienie

w 2006 . Statuetkq — najwyzsza nagroda w programie;

* nominacja do Nagrody Gospodarczej Prezydenta Rzeczpospolitej Polskiej;
*  zioty medal Miedzynarodowych Targéw Poznaniskich;
* Imiejsce w krajowym konkursie , Bezpieczne Gospodarstwo Rolne” w kategorii gospodarstw wielko-

towarowych w roku 2004;

* wyréznienie tytutem ,Gazela Biznesu” w latach 2004, 2005, 2006.

Whadze spétki zywia réwniez nadzieje, ze dotychczasowo podejmowane spotecznie odpowiedzialne
dziatania pozwola KHBC Sp. z 0.0. przetrwac kolejne czekajace ja w najblizszych latach wyzwania. Naj-
wiekszym z nich jest zmniejszenie areatu wysiewu burakéw cukrowych w Polsce oraz parcie w kierunku
zmniejszenia cen nasion, spowodowane reforma rynku cukru w Unii Europejskiej. Ponadto istotny wptyw
na sytuacje spotki moze mie¢ likwidacja w roku 2007 dotacji hodowlanych. Oba te czynniki wptywaja
niewatpliwie na zmniejszenie rynku i spadek przychodéw, co powoduje koniecznos¢ intensyfikacji dzia-
tari zmierzajacych do zdobywania nowych rynkéw. Firma uznaje, iz jednym z najwazniejszych czynni-
kéw, ktére pozwola na przezwyciezenie tych ktopotéw i osiaganie kolejnych sukceséw w przysztosci s
ludzie - ich kwalifikacje, zaangazowanie oraz duza mobilizacja w waznych dla spétki chwilach.
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Rozmowy z przedstawicielami: kierownictwa spétki; zwiazkéw zawodowych; hodowcami; innymi pracownikami spétki.
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11. G DATA Software Sp. z o.0. - spotecznie zaangazowany producent
oprogramowania (Konrad Szylar, Piotr Jarocki)

11.1. Wstep

G DATA Software to miedzynarodowa firma produkujaca oprogramowanie standardowe. Od po-
czatku istnienia firma stawia przede wszystkim na wysoka jakos¢, innowacyjne rozwiazania i kreatywny
sposéb myslenia. Cechuije ja partnerstwo i zasady fair play”, ktére odnoszq sie zaréwno do stosunkéw
wewnetrznych, jak i do szerokich kontaktéw firmy z otoczeniem zewnetrznym. Otwartos¢, kreatywnos¢
i osobiste zaangazowanie pracownikéw to cechy, ktére ksztattujg firme G DATA Software. Giéwnym
priorytetem jest wspdlne poszukiwanie jak najlepszych rozwiazar w realizacji wyznaczonych cel6w.

11.2. Historia rozwoju firmy

G DATA Software Sp. z 0.0. powstata w 1995 roku. Poczatkowo dziatata pod nazwa LTP Media
Software — G DATA Software Sp. z 0.0. Od poczatku firma brata udziat w miedzynarodowych targach in-
formatycznych m.in. Softarg ‘95. W ofercie handlowej pojawit sie program AntiVirenKit 5, stale ulepsza-
ny o najnowoczesniejsze rozwiazania technologiczne Do sprzedazy wprowadzono réwniez niezwykle
funkcjonalny program adresowy o nazwie AMASYS, a nastepnie program szyfrujacy TopSecret 1.2.

Koniec lat 90. to czas narodzin wielu ciekawych pomystéw, jak i dynamicznego rozwoju firmy, ktéra
postawita na unowoczesnianie wczesniej wprowadzonych na rynek produktéw. Przyjeto réwniez, do
dzi§ aktualna, nazwe G DATA Software Sp. z 0.0.

W roku 2002 G DATA wprowadzita do sprzedazy kolejne produkty: FotoOffice - przegladarke zdjec
i grafiki oraz Koktajlbar — leksykon z ponad dwutysieczng bazg przepiséw na koktajle. Produkty te miaty
premiere na targach Infosystem i osiagnety sukces na skale europejska. W tym samym roku program
Power AdressManager 2001 otrzymat tytut LIDERA RYNKU 2002, jako najlepszy w Polsce program
do zarzadzania bazg danych o klientach dziatéw handlowych, marketingu oraz sekretariatw. Latem
2002 roku udostepniono bezptatng wersje kolejnego programu do ukrywania katalogéw i catych dyskdw -
SekretNIK.

W marcu 2003 w ofercie G DATA pojawit sie AntiVirenKit 12 Professional, ktéry od poczatku roku
zwyciezyt w dziesieciu testach programéw antywirusowych, w tym réwniez w tescie przeprowadzonym
przez niezalezng organizacje av-test w Magdeburgu. AVK 12 otrzymat ponadto dwie nagrody “Virus
Bulletin” za 100-procentowg wykrywalnos¢. W maju 2003 roku program FotoOffice zdobyt tytuty Lidera
Rynku 2003 i Euro Leader 2003, jako najlepsza w Polsce i Europie przegladarka plikéw graficznych.

Na poczatku maja 2003 r. zaprezentowana zostata nowa wersja polskiego programu szyfrujgcego
TopSecret Next Generation, ktéra umozliwia przechowywanie informacji w zaszyfrowanym Wirtualnym
Sejfie (dysku) oraz szyfrowanie wiadomosci wysytanych poczta elektroniczna. Takze w maju, podpisane
zostaty przez G DATA umowy handlowe z California Computer (obecnie Action) i siecig sklepéw Vobis
Microcomputer.

Kolejne lata to okres ciaglego rozwijania oferty oprogramowania i sieci dilerskich, w tym nawig-
zanie wspdtpracy z dystrybutorami ABC DATA i Tech DATA. W roku 2007 G DATA cieszyta sie juz



stabilng pozycja na rynku zwiazanym z bezpieczeristwem IT. Wyrézniano ja nie tylko za nowatorskie
rozwiazania, ale i skutecznos¢. G DATA TopSecret NextGeneration 4.0, najnowszy program do szyfro-
wania danych na dysku, jest obecnie najbardziej zaawansowanym tego typu narzedziem w Polsce i Eu-
ropie. Uznanie zyskat takze FotoOffice2007 posiadajacy m.in. funkcje wysytania zdje¢ do fotolabdw.
Oferta firmy w roku 2007 poszerzyta sie o kolejny produkt antywirusowy G DATA TotalCare, catoscio-
we rozwigzanie, ktére gwarantuje uzytkownikom najwyzszej jakosci ochrone danych znajdujacych sie
w komputerze. G DATA wprowadzajac na rynek nowe rozwigzania pomyslata rowniez o wewnetrznym
rozwoju dziatu handlu. Rok 2007 to inwestycje w postaci nowego oddziatu handlowego w Warszawie.
Ciagta rozbudowa dziatu obstugi klienta, logistyki, dziatu grafiki i marketingu to dziatania majace za-
pewni¢ jeszcze szybszy rozwd;j firmy.

11.3. Dobra atmosfera pracy i rozwdj zespotu tworza sukces firmy

Rozwdj G DATA Software widoczny jest zaréwno w ciagle poszerzanej o nowe programy ofercie, jak
réwniez w rosnacych wynikach finansowych i zasobach kadrowych. Firma rozpoczynajac dziatalnos¢
zatrudniata trzy osoby, zespét ten byt sukcesywnie rozwijany (patrz tabela 1) i we wrzesniu 2007 r. liczyt
juz trzydziestu trzech specjalistow, zatrudnionych w siedmiu dziatach. Firma buduje swdj sukces dzie-
ki kreatywnosci i zaangazowaniu pracownikéw, co przektada sie na rosnace przychody ze sprzedazy
i nowe inwestycje.

Tabela 1. Kluczowe wskazniki rozwojowe firmy ,G DATA” w latach 1995-2006

:{p"r‘za:(mz;“ka Rok zatozenia 1996 | Rok 2000 | Rok 2005 Rok 2006
:’tryzsycphl‘;“i)y ze sprzedazy 150,6 8617 37524 3902
Zatrudnienie (prac.) 3 7 24 24

Zysk (tys. PLN) 0,6 8,2 710,1 553 netto 688 brutto
Produkcja w szt. 10 000 35681 46 597 57933
Obstugiwane rynki (jedn.) Polski Polski Polski Polski

Zrédto: Raporty roczne G DATA Software Sp. z 0.0.

Prawdziwy wzrost firmy widoczny jest wiasnie nie tylko w liczbach prezentowanych w tabeli 1. Wraz
z nig rozwijajq sie réwniez pracownicy, tworzac dobrze zintegrowany, a przez to sprawnie dziafajacy
zespét. Dziatania podejmowane przez zarzadzajacych spétka w tym zakresie realizowane s3 dwutoro-
wo - czes¢ dziatan skierowanych jest na indywidualny i osobisty rozwdj pracownikéw oraz ich integra-
cje w ramach catego zespotu, a ich wiasciwym dopetnieniem jest dbatos¢ o doskonalenie ich wiedzy,
umiejetnosci i kompetencji w sferze zawodowej. Firma juz na wczesnym etapie dziatalnosci dostrzegta
korzysci w motywowaniu pracownikéw, poprzez zapewnienie dobrej atmosfery w pracy i wytworzenie
wiezi miedzyludzkich powodujacych wieksza identyfikacje z zespotem, a przez to réwniez z celami firmy.
W branzy informatycznej, szczegdlnie w przypadku tworzenia tak zaawansowanych i kompleksowych
rozwigzari technologicznych, jakimi sg produkty G DATA, wazna jest scista i sprawna kooperacja. Jej zna-
czenie zaczyna sie juz w zespotach projektowych, ktére w atmosferze twérczej i przyjacielskiej dyskusji
nad nowymi rozwiazaniami przyczyniaja sie do wdrazania innowacji koniecznych dla utrzymania wyso-
kich wynikéw w zacietej konkurencji panujacej w sektorze i podazania za nowymi trendami na rynku.
Ze wzgledu na wspomniang charakterystyke bardzo konkurencyjnego rynku, na ktérym dziata opisywana

—_
—_

I11. Studia przypadkéw firm wdrazajacych Spoteczng Odpowiedzialnos¢ Biznesu (Konrad Szylar)




114

spétka, ,duch kooperacji” musi jednak wystepowac nie tylko w poszczegélnych jednostkach organizacyj-
nych, ale réwniez przenikac cafg strukture firmy. W tym celu w opisywanej firmie nieustannie podejmo-
wane s3 kolejne wyzwania dla wzmocnienia poczucia zwiazania kazdego pracownika z zespotem.

Do inicjatyw podejmowanych przez Zarzad G DATA w tym zakresie nalezy organizacja réznego ro-
dzaju wewnetrznych spotkar i imprez integracyjnych w kraju i zagranica. Odbywaja sie one np. w formie
wspdlnych wyjazdéw, czy tez uczestnictwa w wydarzeniach sportowych, kulturalnych i artystycznych,
podczas ktérych akcentowana jest zasada partnerstwa i znaczenia kazdego pracownika dla sukcesu catej
firmy. Dobrym przyktadem tego rodzaju luznych spotkar, sa stajace sie juz firmowa tradycja wspélne
kolacje, podczas ktérych w przyjemnej atmosferze kazdy z kazdym, nie zwazajac na piastowane sta-
nowisko, czy stosunki podlegtosci stuzbowej, moze porozmawiac o interesujacych go w danej chwili
tematach. W ten sposb uzyskuje sie kilka korzystnych dla funkcjonowania przedsiebiorstwa rezultatéw.
Oprécz dosc¢ oczywistego zaciesniania stosunkéw miedzyludzkich i wzrostu integracji zespotu, mozliwa
jest rowniez bardzo szybka komunikacja pojawiajacych sie sytuacji problemowych i reagowania na nie
u Zrédta, z pominieciem przeszkdd natury korporacyjnej. Zasada réwnosci w opisanych kontaktach i brak
barier przed wyrazaniem zdania sprzeciwu nawet w sprawach o strategicznym dla firmy znaczeniu po-
woduje, ze prawie catkowicie wykluczone zostaty btedy organizacyjne w funkcjonowaniu spétki. Jednak
tq droga komunikowane sg nie tylko zastrzezenia, czy problemy w funkcjonowaniu firmy, ale réwniez
nowe rozwiazania, innowacje, czy tez usprawnienia znajdujace potem konkretny wyraz w rosnacej funk-
cjonalnosci produktéw, co z kolei przektada sie na finansowe wyniki firmy. Co najmniej raz w roku pra-
cownicy zabierani sa réwniez na miedzynarodowa impreze integracyjna, potaczona np. z uczestnictwem
spotki w imprezach targowych. Dzieki temu pracownicy moga odnies¢ wieksze korzysci z obserwacji
rynkowych trendéw i we whasciwej dla wszystkich inicjatyw firmy, przyjaznej atmosferze, na biezaco
przedyskutowac¢ biezace wyzwania i zagrozenia, jak réwniez zaproponowac pola mozliwej ekspansji
przez wykorzystanie pojawiajacych sie nisz rynkowych. W roku 2007 tego rodzaju wyjazd odbyt sie przy

okazji organizacji stoiska G DATA w czasie trwania targéw CeBIT w Hannoverze.

Na coraz wyzsza efektywnos¢ pracy poszczegéinych zespotéw, sktada sie jednak nie tylko dobra
atmosfera panujaca w pracy. Jest to zastuga odpowiedniej i przemyslanej polityki inwestowania w rozwdj
zasobow ludzkich oraz ciaglego doskonalenia wiedzy i umiejetnosci kadry. Spétka zacheca i promuje
doksztatcanie pracownikéw, co wynika z gtebokiego przekonania zarzadzajacych, ze inwestycja w ludzi
w branzy kreatywne] jaka jest sektor IT jest podstawq rozwoju i wzmacniania pozycji konkurencyjnej
firmy. W tym zakresie organizowane s szkolenia, zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy - nie
tylko dla programistow i zespotéw rozwojowych, ale réwniez dla kadry handlowej. W chwili obecnej
wielu specjalistéw poszerza swoja wiedze nie tylko poprzez uczestnictwo w szkoleniach, ale i udziat
w konferencjach branzowych. W 2007 r. zorganizowano réwniez kurs jezyka obcego dla wszystkich
chetnych do rozwijania swoich umiejetnosci jezykowych. W zakresie doskonalenia umiejetnosci, firma
docenia réwniez indywidualne zainteresowania i starania pracownikéw stuzace poszerzaniu kwalifikacji,
ktérzy wnoszac swéj wkiad w usprawnienie funkcjonowania firmy, czy tez jej produktéw moga liczy¢ sie
z mozliwosciami awansu, czy innych form premiowania ich wysitkéw.

11.4. Reinwestowanie owoc6w sukcesu w przysztos¢

G DATA w swoich dazeniach do tworzenia nowych rozwigzari w branzy IT, nie tylko konsekwentnie
wspiera budowanie swojego zespotu, co przynosi wymierne korzysci materialne, ale takze chce miec
czynny wkfad w zycie spotecznosci lokalnych i szerszych srodowisk. Firma staje sie przez to wspétod-
powiedzialna za rozwdj swojego zewnetrznego otoczenia i stanowi pozytywny przyktad dzielenia sie



z nim swoim sukcesem. Potwierdza to wizerunek G DATA Software, jako spotki etycznej i realizujacej
w praktyce zasade ,fair play”. W ramach dziatalnosci spotecznej firma podejmuje wiele dziatan, zaréw-
no w skali lokalnej, jak i ogélnokrajowej. Stara sie m.in. czynnie wspierac placéwki edukujace mtodziez
oraz wszelkie inicjatywy obywatelskie, zwigzane z propagowaniem kultury, a takze zdrowego trybu zy-
cia. Do przykfadéw tego rodzaju dziatar w 2006 r. mozna zaliczy¢ dofinansowanie takich inicjatyw jak
uruchomienie muzeum w Szczecinku, mistrzostwa Polski junioréw w pitce noznej, jak réwniez liczne
konkursy szkolne o zasiegu regionalnym i krajowym.

Dziatalno$¢ spoteczna firmy nie ogranicza sie jednak tylko do skali lokalnej, innym jej przyktadem
jest udzielany przez firme 80% rabat dla placowek edukacyjnych na wszystkie produkty. G DATA stwo-
rzyta takze specjalng oferte produktu FotoOffice2 dla szkét - pakiet obejmujacy 10 stanowisk programu
w bardzo niskiej cenie. Wersja EDU dedykowana jest placéwkom edukacyjnym (szkotom, przedszkolom,
uczelniom) jak i nauczycielom, uczniom i studentom. Dzieki takim inicjatywom sektora prywatnego,
prowadzonym réwnolegle z rzadowymi programami informatyzacji szkét i zwalczania zjawiska ,wyklu-
czenia informacyjnego”, firmy takie jak G DATA demonstruja swoje poczucie wspétodpowiedzialnosci
za cywilizacyjny rozwdj naszego kraju i zmniejszanie barier w dostepie do informacji dla szerokich rzesz
ludnosci. Poprzez polityke niskich cen dostepnych nie tylko dla instytucji, ale réwniez samych nauczy-
cieli, uczniéw i studentéw, firma wptywa réwniez na ksztattowanie wiasciwych postaw spotecznych
w zakresie legalnosci oprogramowania i respektowania praw wiasnosci intelektualne;.

Warto podkresli¢, ze w realizacje polityki dziatar spotecznych angazuje sie nie tylko zarzad, ale
swoja filozofie stara sie przekazac catej zatodze, wiaczajac pracownikéw w operacyjne dziatania w tym
zakresie — wyznaczajac im obowiazki wchodzace w biezace zakresy ich pracy. Polegaja one m.in. na
analizowaniu przesytanych do G DATA zapytari o réznego rodzaju wsparcie. Raz na miesigc wybierane
z nich jest jedno, w ktdrego realizacje spétka moze i chce sie wiaczy¢. W roku 2007 nacisk potozony
zostat na pomoc instytucjom, ktdre prosza o wsparcie finansowe na duze projekty edukacyjne i wycho-
wawcze. W ramach tego schematu udato sie nawiaza¢ wspétprace z licznymi szkotami, dla ktérych
firma funduje nie tylko nagrody w réznego rodzaju konkursach, ale i ksigzki dla najubozszych uczniéw
czy inne materiaty edukacyjne, jak mapy i atlasy geograficzne. Realizowane sq takze projekty wsparcia
placéwek edukacyjnych w organizowaniu réznego rodzaju wyjazdéw dla dzieci z ubogich rodzin.

Wyrazem uznania dla przestrzegania przez G DATA Software zasad etyki w biznesie - zaréwno
w relacjach wewnetrznych, jak i zewnetrznych — wyrazajacych sie m.in. w prowadzonej dziatalnosci
spotecznej, s liczne nagrody. Przyznawane s zaréwno dla samej spétki (m.in. tytut i certyfikat ,Przed-
siebiorstwo Fair Play” w trzech kolejnych latach: 2004-2006, a w 2006 r. réwniez Statuetka ,Przedsie-
biorstwo Fair Play”), jak i dla Prezesa Zarzadu Leszka Pawlewicza, ktéry otrzymat miedzy innymi tytut
Mocarza Gospodarczego Powiatu Szczecineckiego 2006 w kategorii ,Osobowos¢ Gospodarcza Roku”
- za dziatania na rzecz rozwoju powiatu.

11.5. Podsumowanie

G DATA Software Sp. z 0.0. jest godnym nasladowania przyktadem spotecznie odpowiedzialnych
przedsiebiorstw, zardwno w sferze wewnetrznej organizacji, jak i dziataniach na rzecz zewnetrznego
otoczenia firmy. Bedac liderem rynku oprogramowania antywirusowego spétka pamieta o tym, ze fun-
damentem sukcesu sq jej pracownicy. Ludzie, ktdrzy tworza firme, sa doceniani i pracuja wedtug kla-
rownych zasad, w przyjaznej atmosferze i dobrze zintegrowanym zespole, dzieki czemu tatwo moga
sie identyfikowac z celami firmy. Podejmowane przez zarzad dziatania na rzecz rozwoju zawodowego
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i osobistego pracownikéw, jak réwniez stuzace zaciesnianiu wspétpracy w poszczegélnych zespotach
przynosza jej wymierne rezultaty w postaci sprawnego funkcjonowania firmy i mozliwosci szybkiego
reagowania na problemy i szanse pojawiajace sie na rynku.

Historia rozwoju opisywanej firmy udowadnia réwniez, ze w swojej dziatalnosci nie jest ona nasta-
wiona wylacznie na zysk, ale prowadzi takze konsekwentnie realizowang polityke wspierania inicjatyw
spotecznych, dzielac sie swoim sukcesem z potrzebujacymi. Wazny i wart podkreslenia jest w przypadku
tych dziatari fakt, ze w G DATA stanowig one czesc filozofii firmy, w urzeczywistnienie ktdrej wiaczany
jest caty zespdt. Udziat spétki w zyciu kulturalnym, sportowym i edukacyjnym lokalnych spoteczno-
sci stanowi czesto wazny wkiad w zycie grup objetych wsparciem i ksztattuje pozytywny wizerunek
G DATA, jako przedsiebiorstwa odpowiedzialnego. Warto réwniez podkresli¢, ze w dziataniach swoich
wykracza takze poza poziom lokalny, a przez swoje zastugi na rzecz propagowania technologii informa-
tycznych, czy tez poszanowania dla whasnosci intelektualnej, przyczynia sie rowniez do cywilizacyjnego
rozwoju kraju.
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I.  Wprowadzenie

Przedstawione warunki Standardu Zatrudnienie Fair Play — 2007, zwanego w skrécie ZFP-2007,
IPED, okreslaja zasadnicze wymagania dla dowolnej organizacji, zwiazane z prowadzeniem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, zgodnie z koncepcja wiaczenia etyki biznesu i spotecznej odpowiedzialnosci
biznesu do systemu zarzadzania organizacja. System ten ma w zamierzeniu maksymalizowac zaanga-
zowanie pracownikéw organizacji w tworzenie jej sukcesu. Zdefiniowana ponizej koncepcja jest, wiec
z jednej strony wyrazem traktowania pracownikéw jako odpowiedzialnych partneréw w zarzadzaniu or-
ganizacja, z drugiej zas jest uogélnieniem praktycznych doswiadczen najlepszych organizacji w zakresie
twérczego wykorzystania kapitatu ludzkiego.

Warunki Standardu ZFP-2007, IPED, okre$laja wymagania w zakresie pietnastu proceséw odno$nie
zarzadzania kapitatem ludzkim, ktérych spetnienie jest konieczne dla jego funkcjonowania. Wymagania
te sprowadzajg sie do opracowania, wdrozenia i ciaglego doskonalenia narzedzi zarzadczych, pozwa-
lajacych na lepsza kontrole nad procesami zarzadzania kapitatem ludzkim, znaczaco go porzadkujac,
a ponadto utatwiaja podejmowanie decyzji i umozliwiaja mobilizacje kapitatu ludzkiego na rzecz roz-
woju organizacji. Narzedzia zarzadcze, przewidziane warunkami standardu ZFP-2007, IPED, oparte zo-
staty na opisanych rodzajach dziatari. Warunki standardu wymagaja udowodnienia przez organizacje, ze

narzedzia te zostaty opracowane, wdrozone i s3 stosowane.

Wdrozenie standardu ZFP-2007, IPED moze by¢ realizowane samodzielnie przez organizacje lub
przez organizacje wspdlnie z jednostkami wspomagajacymi. Ponizej przedstawiono przyktadowy opis
jak moze przebiegac proces wdrozenia standardu w modelu wspdtpracy organizacji z jednostkami wspo-
magajacymi. Dla takiego modelu lista niezbednych dziatar zwiazanych z opracowaniem i wdrozeniem
standardu powinna obejmowac co najmniej nastepujace elementy:

Organizacja powinna:

1. wyznaczy¢ sposréd pracownikéw organizacji osobe, ktéra niezaleznie od innej odpowiedzialnosci,
powinna mie¢ odpowiedzialno$¢ i uprawnienia, ktére obejmuja opracowanie i wdroZenie niniejsze-
go standardu,

2. wybrac jednostke wspomagajaca proces opracowania i wdroZenia standardu,

umozliwic jednostce wspomagajacej zapoznanie sie ze specyfika organizacj,

zinwentaryzowac rodzaj i zakres narzedzi zarzadczych wymaganych standardem do poprawnego

funkcjonowania systemu w organizacji,

dokona¢ podziatu zadan pomiedzy organizacje i jednostke wspomagajaca,

ustali¢ harmonogram osiagniecia zatozonych rezultatow w zakresie opracowywania narzedzi zarzadzania,

opracowac, wdrozy¢ i ciagle doskonalic ustalone narzedzia zarzadcze wymagane standardem,

przeprowadzac audity wewnetrzne w zaplanowanych odstepach czasu, oceniajace funkcjonowanie
systemu zarzadzania opartego na standardzie,

9. podejmowac wszelkie niezbedne dziatania naprawcze, korygujace i doskonalace zwiazane z funk-
cjonujacym systemem.

Eal

e N

Po przeprowadzeniu auditu wewnetrznego i po korekcie ewentualnych niezgodnosci, organizacja
moze ubiegac sie o audit zewnetrzny, przeprowadzany przez Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsie-
biorstwem Prywatnym. Pozytywne przejscie takiego auditu oznacza formalne potwierdzenie wdrozenia
funkcjonujacego standardu w organizacji oraz umozliwia organizacji postugiwanie sie logo ,Zatrudnie-
nie Fair Play” wg stosownego regulaminu

—_
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Il. Terminy i definicje

W niniejszym standardzie sg stosowane nastepujace terminy i definicje:

*  Audit wewnetrzny - systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskania dowodu z au-
ditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreslenia stopnia spetnienia kryteriéw auditu.

* Interesariusz - osoba lub podmiot, poddany oddziatywaniu organizacji, zaréwno wewnatrz organi-
zacji (np. pracownicy, wiasciciele), jak i na zewnatrz (np. klienci, spoteczeristwo lokalne).

* Konsultowanie z pracownikami - przedstawienie pracownikom lub ich przedstawicielom spraw
zwiazanych z funkcjonowaniem organizacji, z mozliwoscia wypowiedzenia sie, poparte pisemnym
potwierdzeniem zapoznania sie, zrozumienia i przedstawienia punktu widzenia pracownikéw lub
ich przedstawicieli.

o Kryteria auditu — zestaw polityk, procedur lub wymagan, okreslonych jako odniesienie.

*  Mentor (opiekun) - opiekun nowego pracownika lub pracownika na nowym stanowisku w organiza-
cji, ktdry jest mistrzem dla podopiecznego. Mentor pomaga wdrozy¢ sie na stanowisku pracy poprzez
doradztwo, pomoc, inspiracje i stymulowanie.

* Misja organizacji - zwiezle sformutowanie, okreslajace zasadnicze zamierzenia organizacji, przed-
stawiajace ogdlny cel istnienia organizacji, wyznaczajaca jej dziatania strategiczne.

* Niezgodnos¢ - niespetnienie wymagania.

*  Procedura(-y) - okreslony sposéb postepowania lub procesu.

*  Proces - uporzadkowany w czasie ciag zmian i stanéw zachodzacych po sobie.

*  Przedstawiciel(-e) pracownikéw - osobal-y) kierujaca komdrkami organizacyjnymi (np. kierownicy
dziatéw) i/lub osoby wydelegowane przez zwiazki zawodowe, i/lub osoby wybrane przez pracowni-
kéw do reprezentowania ich w okreslonym celu.

o Strategia rozwoju przedsiebiorstwa — dokument okreslajacy kierunki rozwoju organizacji, w oparciu
o analize obecnej pozycji, zawierajacy cele i zadania w perspektywie dfugookresowej, co najmniej
5-letniej.

o System - zestaw procedur, w ktérym mozna wyrézni¢ wzajemnie powigzane czesci czy elementy,
stanowigce logiczna catosc.

o System wartosci biznesowych i etycznych - okreslenie podstawowych wartosci, ktérymi organizacja
kieruje sie w relacjach z interesariuszami.

*  Wymaganie - potrzeba lub oczekiwanie, ktdre zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest obo-
wigzkowe.

lll. Zastosowanie

Wszystkie wymagania podane w niniejszym standardzie zostaly opracowane z myslg o matych
i $rednich przedsiebiorstwach, jednak s3 na tyle uniwersalne, ze przeznaczone sa do stosowania przez
wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ i realizowane zobowigzania. Od organizacji
wdrazajacej niniejszy standard, oczekuje sie spetnienia wszystkich jego wymagari, tj. w zakresie pietna-
stu proceséw odnosnie zarzadzania kapitatem ludzkim.

Niniejszy standard moggq takze stosowac strony wewnetrzne i zewnetrzne, w tym jednostki certyfiku-
jace, w celu oceny, czy organizacja ma zdolnos¢ spetnienia wymagan standardu, wymagari przepiséw
i wymagari okreslonych przez organizacje.



IV. Wymagania - opisy procesow

Organizacja powinna ustanowic, udokumentowac, wdrozyc, utrzymywac system zarzadzania i nie-
ustannie doskonali¢ swojg skutecznos¢ zgodnie z wymaganiami niniejszego standardu. W tym celu
nastepujace procesy powinny by¢ zarzadzane przez organizacje zgodnie z wymaganiami niniejszego
standardu.

Jezeli organizacja zleca (wydziela) jakikolwiek proces, ktéry ma wptyw na realizowane zobowig-
zania z wymaganiami, wéwczas organizacja powinna zapewni¢ nadzér nad wszystkimi takimi pro-
cesami. W systemie zarzadzania nalezy zidentyfikowac nadzér nad takimi zleconymi (wydzielonymi)
procesami.

llekroc w standardzie méwi sie o ustanowieniu, udokumentowaniu, wdroZeniu i utrzymaniu systemu

oraz ciagtym doskonaleniu jego skutecznosci, tylekro¢ oznacza to dla organizacji koniecznos¢:

o zidentyfikowania proceséw,

o okreslenia kryteriow i metod potrzebnych do zapewnienia, ze zaréwno przebieg jak i nadzorowanie
tych procesow jest skuteczne,

*  zapewnienia dostepnosci zasobdw i informacji niezbednych do wspomagania przebiegu i monitoro-
wania tych proceséw,

* monitorowania, mierzenia i analizowania tych proceséw, i

* wdrazania niezbednych dziatai w celu osiagniecia zaplanowanych wynikéw i ciagtego doskonale-
nia tych procesow.

Organizacja powinna zarzadzac tymi procesami zgodnie z wymaganiami niniejszego standardu, do-
starczajac, jesli potrzeba, obiektywnych dowoddw ich funkcjonowania.

Proces 1: Misja organizacji

*  Organizacja powinna miec¢ sformutowana pisemnie misje adekwatng do realizowanych zobowia-
zan.

* Misja powinna zosta¢ skonsultowana z przedstawicielami pracownikéw lub z wszystkimi pracowni-
kami organizacji.

*  Misja organizacji powinna by¢ znana i zrozumiata wsréd jej pracownikéw.

* Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciagle nadzorowac system promocji misji wsréd intere-
sariuszy.

Proces 2: System wartosci biznesowych i etycznych

*  Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciggle nadzorowac system wartosci etycznych i bizne-
sowych.

o System wartosci powinien by¢ skonsultowany z przedstawicielami pracownikéw lub z wszystkimi
pracownikami.

o System powinien by¢ zaakceptowany przez najwyzsze kierownictwo organizacji.

* Do przestrzegania przyjetego systemy powinni by¢ zobowiazani pisemnie wszyscy pracownicy.

*  System powinien zapewnia¢ mozliwo$¢ monitorowania i przestrzegania przyjetych wartosci.

o Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i monitorowac system promocji przyjetych wartosci
wérdd interesariuszy.
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Proces 3: Strategia rozwoju organizacji

*  Organizacja powinna mie¢ sformutowana pisemnie strategie rozwoju na okres co najmniej najbliz-
szych 5 lat. Strategia powinna zawierac:
- analize pozycji konkurencyjnej,
- przewagi konkurencyjne,
- cele strategiczne i operacyjne,
- zadania przyporzadkowane wyznaczonym celom,
- harmonogram realizacji strategii,
—  okredlenie niezbednych $rodkéw do jej realizacji.
*  Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:
—  wyznaczenie osoby (zespotu oséb) odpowiedzialnej za realizacje strategii,
- sformutowanie zadari dla pracownikéw,
- zapewnienie niezbednych Srodkéw do jej realizacji.

Proces 4: Strategiczne planowanie rozwoju zasob6w ludzkich

*  Organizacja powinna mie¢ sformutowana pisemnie strategie rozwoju zasobéw ludzkich na okres co
najmniej 5 lat. Strategia powinna zawierac:
- diagnoze kapitatu ludzkiego,
- kierunki zmian w zakresie kapitatu ludzkiego, wynikajace z realizacji strategii rozwoju organizacji,
- opis dziatai podejmowanych w celu uzyskania kapitatu ludzkiego niezbednego do realizacji
strategii rozwoju, wraz z harmonogramem dziatar,
- procedury zapewniajace przejrzystos¢ procesu naboru pracownikéw do firmy,
- procedury zapewniajace réwnosc¢ szans rozwoju zawodowego dla pracownikéw,
- procedury zapewniajace poszanowanie godnosci osobistej.
*  Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:
—wyznaczenie osoby (zespotu oséb) odpowiedzialnych za realizacje strategii,
- sformutowanie zadari dla pracownikéw, niezbednych dla realizacji strategii,
- zapewnienie niezbednych Srodkéw do jej realizacji.

Proces 5: Operacyjne planowanie zatrudnienia

*  Organizacja powinna opracowac pisemnie operacyjny plan zatrudnienia. Plan powinien zawierac:
- wskazanie elementéw strategii rozwoju zasobdw ludzkich realizowanych w planie,
- bilans podazy i popytu na pracownikéw,
- plan niedoboru/nadwyzek personelu,
- opis dziatai niezbednych do zbilansowania niedoboru/nadwyzek pracownikdw.

*  Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno ztozy¢ pisemng deklaracje, ze organizacja przestrze-
ga ustawowego czasu pracy.

Proces 6: Rekrutacja pracownikéw
*  Organizacja powinna opracowac regulamin rekrutacji pracownikéw, zawierajacy przynajmniej takie
elementy jak:
— kryteria doboru pracownikéw do pracy zapewniajace réwnosc szans i zgodne z obowigzujacym
prawem,
- procedury informowania i zglaszania pozaplanowych potrzeb kadrowych,
—  kryteria analizy i opisu stanowisk pracy wraz z profilem poszukiwanego kandydata,
- opis procesu prowadzenia rekrutacji uwzgledniajacy zasady prowadzenia rekrutacji na potrzeby
organizacji, zewnetrznej i/lub wewnetrznej,



- procedure wyboru wiasciwego kandydata i nawiazania wspétpracy,

- procedure kontaktu z kandydatami, ktérzy przeszli pozytywnie proces rekrutacji oraz osobami
odrzuconymi w trakcie procesu rekrutacji.

Organizacja powinna opracowac system monitoringu procesu rekrutacji uwzgledniajacy analize

wnioskéw i przygotowanie rekomendacji na przysztosc.

Proces 7: Adaptacja zawodowa pracownikéw

Organizacja powinna opracowa¢ system adaptacji zawodowej nowozatrudnionych pracownikéw
zawierajacy przynajmniej:

- zasady wprowadzania do organizacji i do zespotu nowych pracownikéw,

- zasady wprowadzania do pracy nowych pracownikéw,

- liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

Organizacja powinna opracowac system adaptacji zawodowej pracownikéw obejmujacych nowe stano-
wiska (obejmujacych nowe stanowisko w ramach tej samej organizacji) pracy zawierajacy przynajmniej:
- zasady wprowadzania do nowego stanowiska pracy,

- zasady wprowadzania do nowego zespotu,

- liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

Organizacja powinna opracowac zasady wyznaczania mentoréw (opiekunéw), okreslania zakresu
ich obowiazkéw, odpowiedzialnosci i uprawnien w ramach systemu adaptacji zawodowej.
Organizacja powinna opracowac system monitoringu efektywnosci procesu adaptacji, uwzgledniaja-
cy ocene pracownika i mentora (opiekuna).

Proces 8: Rozwdj zasobéw ludzkich

Organizacja powinna okresli¢ wytyczne dla rozwoju zasobéw ludzkich zgodne z opracowana i przy-
jetq strategia, pozwalajace na zrealizowanie zatozonych celéw, zawierajace przynajmniej mozliwe
sciezki kariery, szczegdlnie dla kluczowych pracownikéw.
Organizacja powinna opracowac program rozwoju zasobéw ludzkich zawierajacy przynajmniej:
- system pozwalajacy na zidentyfikowanie wiasciwych potrzeb szkoleniowych jej pracownikéw,
- program podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw uwzgledniajacy potrzeby organi-
zacji w zwiazku z jej planami rozwoju oraz przyjeta strategia,
- program wsparcia dla zdobywania formalnego wyksztatcenia, indywidualnego ksztatcenia oraz
samoksztatcenia pracownikow zawierajacy przynajmniej:
o okreslenie sposobu doboru grup objetych programem zapewniajacego réwne szanse,
o okredlenie zakresu, sposobu i formy wsparcia.
Organizacja powinna opracowac system monitoringu efektywnosci programu rozwoju zasobéw
ludzkich, uwzgledniajacy ocene szkoler oraz indywidualng ocene pracownika.

Proces 9: Ocenianie pracownikéw

Organizacja powinna opracowac system oceny pracownikéw zawierajacy przynajmniej:

- okreslenie kryteriéw oceny (karta ocen pracownika lub formularz oceny),

- okreslenie metodologii oceny,

- okreslenie zakresu oceny,

- okreslenie grup podlegajacych ocenie,

- okreslenie terminéw przeprowadzenia oceny.

Organizacja powinna przeprowadzi¢ przynajmniej raz na rok ocene pracownikéw, dokonac jej ana-
lizy i przygotowac rekomendacje. Ocena powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej dwustronnie
tj. dokonac jej powinni pracownicy oraz ich przetozeni.
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Organizacja powinna opracowac kryteria powiazania systemu ocen z systemem motywacyjnym oraz
systemem wynagrodzen.

Proces 10: Zarzadzanie wynagrodzeniami

Organizacja powinna zbudowac system wynagradzania pracownikéw tj. regulamin wynagradzania,
zwierajacy przynajmniej:

okreslenie zasad zaszeregowania, przeszeregowania i awansowania pracownikéw,

okreslenie zasad wartosciowania poszczegdlnych stanowisk (tabela stawek wynagrodzenia), nie
dyskryminujacych zadnej z grup pracowniczych,

okreslenie kryteriow premiowania pracownikéw uwzgledniajacych zapewnienie wynagrodzeri
stosownych do wktadu pracy pracownikéw i ich wynikéw tj. powiazanie systemu premiowania
z systemem ocen.

Proces 11: Motywowanie pracownikéw

Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ system motywowania pracownikéw
zawierajacy przynajmniej:

procedure identyfikacji i monitoringu oczekiwanych korzysci pracownikéw wynikajacych z pra-
Cy w organizacji,

okreslenie priorytetéw organizacji w zakresie polityki motywacyinej,

okreslenie zasobéw finansowych, jakie organizacja moze przeznaczy¢ na stworzenie i realizacje
systemu motywacyjnego,

liste motywatoréw stosowanych w organizacji wraz z ich opisem,

zasady stosowania poszczegélnych motywatoréw w organizacji,

procedury oceny skutecznosci systemu motywacyjnego.

System motywowania powinien obejmowac wszystkich pracownikdw.
Organizacja powinna zapewni¢ powiazanie systemu motywacyjnego z systemem ocen pracownikéw
oraz z systemem wynagrodzen.

Proces 12: Wiaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja

Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ system wigczania pracownikéw w za-
rzadzanie organizacj, zawierajacy przynajmniej:

wykaz pracownikéw, ktérzy co najmniej uczestnicza w przygotowaniu decyzji menedzerskich,
z okre$leniem jakich decyzji to dotyczy,

sposéb komunikacji z pracownikami,

opis kanatéw zgtaszania przez pracownikéw propozycji usprawnieri w funkcjonowaniu organizacji,
procedure postepowania ze zgtoszonymi propozycjami.

Proces 13: Rozwiazywanie konfliktéw i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich

Organizacja powinna opracowac zasady rozwiazywania konfliktéw i zapewnienia dobrych relac;i

miedzyludzkich zawierajacy przynajmniej:

wyznaczenie mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),

zasady dziatania mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego)

liste zadan i uprawnieri mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),

wskazanie kanatéw przekazywania informacji o konflikcie do mediatora (lub meza zaufania albo
doradcy etycznego),

wskazanie sytuacji, w ktérych pracownicy moga zgtaszac sprawy do mediatora (lub meza zaufa-
nia albo doradcy etycznego).



Proces 14: Odchodzenie pracownikéw

*  Organizacja powinna opracowac system rozstawania sie organizacji z pracownikami zawierajacy
przynajmniej:
- kryteria zwalniania pracownikéw, w powigzaniu z systemem ocen pracowniczych,
- procedure monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodzenia pracownikéw z organizacji,
- zasady pomocy pracownikom zwalnianym w zwigzku z restrukturyzacja organizacji.

Proces 15: Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi

*  Organizacja powinna opracowac system oceny jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi zawierajacy
przynajmniej:
- wskazanie celdw przeprowadzania oceny,
- wskazanie zadan realizowanych w ramach oceny, ktére pozwolg na wyszczegdlnienie silnych
i stabych stron zarzadzania kapitatem ludzkim,
- procedure formutowania rekomendacji co do zmian w zarzadzaniu kapitatem ludzkim na przy-
sztos¢ oraz ich wdrazania.
o Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ przeprowadzana co najmniej raz do
roku.
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