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Wprowadzenie

Sytuacja zawodowa 0sob 50+ stanowi podstawowe wyzwanie dla polityki zatrudnienia panstwa,
szczegblnie w konteks$cie przemian spoteczno-gospodarczych i demograficznych. Obserwujemy
postepujace starzenie si¢ spoleczenstwa — wydtuza si¢ przewidywana dlugos¢ zycia,
a jednoczesnie prosta zastepowalnos$¢ pokolen nalezy do przesztosci. Zgodnie z diagnoza Mini-
sterstwa Pracy 1 Polityki Spotecznej zachodzace w Polsce procesy demograficzne skutkowac be-
da istotnym spadkiem liczby os6b w wieku produkcyjnym.® Pierwszym krokiem rzadu polskiego
w kierunku zaradzenia tym procesom jest podniesienie wieku emerytalnego zaréwno kobiet jak
i mg¢zezyzn do 67-go roku zycia. Tymczasem w Polsce wskaznik zatrudnienia pracownikow 50+
jest dramatycznie niski, w koncu 2011 r. wynosit nieco ponad 31%. Pracownicy 50+ napotykaja
cze¢sto na bariery, wynikajace gldwnie ze stereotypow dotyczacych ich przygotowania technicz-
nego, informatycznego i innych umiejetnosci niezbednych na rynku pracy. W konsekwencji
funkcjonowania stereotypowych opinii na temat starszych pracownikéw, wielu z nich pozwala
si¢ odej$¢ na wczesniejszg emeryture, a tym samym bezpowrotnie zabra¢ z firmy swoja cenng
wiedze 1 doswiadczenie. W IV kwartale 2011 r. emerytura byla powodem biernosci zawodowe;j
12,1% oso6b biernych w wieku 45-54 lata, 60,3% 0s0b biernych w wieku 55-64 lata i 86,9% 0s6b
nieaktywnych w wieku 65 lat i wiecej. 2 Obok nauki i uzupetniania kwalifikacji (ktore wskazato
21,6% biernych) emerytura byta najwazniejszym powodem bierno$ci zawodowej w Il kwartale
2012 r. (wskazato ja 45,2% biernych zawodowo).®> W koficu 2011 r. najwiecej bezrobotnych w
grupie osob w wieku 50 lat i wigcej znajdowalo si¢ w ewidencji urzedow pracy w woj. mazo-
wieckim, stanowily one ponad 24% ogéhu zarejestrowanych bezrobotnych. Miasto stoteczne
Warszawa, powiat pruszkowski i powiat warszawski zachodni nalezg do 17 powiatéw w calym
kraju, w ktérych w koncu 2011 r. odsetek os6b powyzej 50-go roku zycia w og6lnej liczbie zare-
jestrowanych w tych powiatach byl wyzszy niz 30%.* Z badan przeprowadzonych w 2009 i 2010
r. na Mazowszu® wérod osob w wieku 50+ (niepracujacych i pracujacych kobiet w wieku 50-59
lat i mezczyzn w wieku 50-64 lata) wynika, ze trzy pigte 0sob w tej grupie pracuje (pozostali nie
pracuja). Co czwarty respondent w chwili badania byt juz na emeryturze, a kolejne 12% (w 2010
r.) planowato przejscie na wczesniejszg emeryture. Co pigty emeryt przyznawat si¢ do aktywno-
$ci zawodowej. W 2010 r. wzrost odsetek osob, ktdre czuty si¢ zagrozone utrata pracy (z 21% w
2009 do 29% w 2010). Dla wigkszosci z nich utrata pracy oznaczataby powazny problem.

Pozytywnie nalezy oceni¢ zaobserwowang rosnaca aktywno$¢ zawodowa osob w wieku 50+.
Wskazywaty na to réwniez badania zrealizowane na Mazowszu - W 2010 r. wzrést nieznacznie
odsetek 0sob niepracujgcych, ktore aktywnie szukaty pracy (16% w 2009 versus 20% w 2010).

' Zob.: Osoby powyzej 50 roku zycia na rynku pracy w 2011 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departa-
ment Rynku Pracy, http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/raporty-sprawozdania/rynek-
pracy/sobypowyej50rokuycianarynkupracy/rok-2011/

*Ibidem, s. 1-2.

3 Rynek pracy w Polsce w pierwszym pdtroczu 2012 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej, Departament
Rynku Pracy, Warszawa, 19.09.2012 r., http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/raporty-sprawozdania/rynek-
pracy/sytuacja-na-rynku-pracy/rynek-pracy-w-polsce-w-pierwszym-polroczy-2012-r/, s. 2.

4 Osoby powyzej 50 roku zycia (...) op.cit., s. 7.

> M. Kononowicz, J. Michatowska, Al. Majewska, Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku pracy, PBS

Sp. z 0.0. i Human Capital Busienss Sp. z 0.0., Sopot 2010, s. 10.
http://obserwatorium.mazowsze.pl/upload/user/file/50+/Raport%20z%20bada%C5%84_50plus
_2009%20i%202010.pdf



Biorac pod uwage przedstawione zjawiska 1 nieuchronno$¢ zatrudniania w wigkszym stopniu niz
obecnie 0sb starszych (stanowig one powazne rezerwy na rynku pracy) uwazamy, ze istnieje
potrzeba wsparcia pracownikow 50+ w ich rozwoju i aktywnos$ci zawodowej, a takze uswiada-
miania pracodawcow, ze zatrudnianie oséb starszych jest rowniez korzystne dla firmy oraz do-
starczania rozwigzan, ktoére pozwolityby poprawi¢ sytuacj¢ 0sob 50+ na rynku pracy.

W zwiazku z tym Fundacja ,,Instytut Badan nad Demokracja i Przedsigbiorstwem Prywatnym”
KIG wraz z wloskim partnerem E.Ri.Fo. podjeta si¢ realizacji projektu pn. ,,ZATRUDNIENIE
FAIR PLAY. Zostan Mentorem. Wsparcie aktywnosci i rozwoju zawodowego pracownikow 50+
w wojewodztwie mazowieckim”. Gléwnym celem projektu jest poprawa jakosci dziatan
W obszarze utrzymania aktywno$ci zawodowej pracownikow 50+ poprzez opracowanie, przete-
stowanie, upowszechnienie i wdrozenie innowacyjnego standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” oraz
innowacyjnych narzedzi shuzacych zarzadzaniu wiekiem i zastosowaniu mentoringu jako sposobu
wydtuzenia aktywnos$ci zawodowej wsrod pracownikow 50+. Celem niniejszego opracowania
jest zaproponowanie przedsigbiorcom wprowadzenia rozwigzan sprzyjajacych lepszemu wyko-
rzystaniu wiedzy 1 do§wiadczenia starszych pracownikow z pozytkiem dla firmy.

Wzrost liczby os6b w wieku emerytalnym wraz z wydtuzeniem przecigtnej dlugosci zycia powo-
duje konieczno$¢ stworzenia nowoczesnych metod zarzadzania wiekiem, aby motywowac t¢ gru-
pe do wydluzenia aktywnosci zawodowej. Odpowiedzig na te wyzwania jest opracowany
w 2007 r. przez Instytut Standard Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-
2007, IPED). Jest on gltdéwnym produktem projektu ,,Zatrudnienie Fair Play. Promocja kultury
przedsigbiorczo$ci i etyki rynku pracy” realizowanego w ramach Inicjatywy Wspdlnotowej
Equal.® Jest to profesjonalny system zarzadzania kapitalem ludzkim, ktéry ma w zamierzeniu
maksymalizowa¢ zaangazowanie pracownikOw organizacji w tworzenie jej sukcesu. Warunki
Standardu ZFP - 2007, IPED, okre$lajg wymagania w zakresie pigtnastu procesow odno$nie za-
rzadzania kapitatem ludzkim, ktérych speknienie jest konieczne dla jego funkcjonowania. Wyma-
gania te sprowadzajg si¢ do opracowania, wdrozenia i ciggtego doskonalenia narzg¢dzi zarzad-
czych, pozwalajacych na lepsza kontrolg nad procesami zarzadzania kapitalem ludzkim, znaczaco
go porzadkujac, a ponadto utatwiajg podejmowanie decyzji i umozliwiaja mobilizacje kapitatu
ludzkiego na rzecz rozwoju organizacji. Dzigki temu organizacja moze sprawnie reagowac na
zmiany wewnetrzne, jak i w otoczeniu zewng¢trznym. Odpowiadajac na aktualne potrzeby mazo-
wieckiego rynku pracy, w ramach realizowanego projektu podjeliSmy si¢ dostosowania Standar-
du ,,Zatrudnienie Fair Play” (Standardu ZFP) do wymagan zarzadzania wiekiem, a takze do spe-
cyfiki regionalnego (mazowieckiego) rynku pracy. Prezentowany w niniejszej publikacji standard
jest zatem kolejng wersja pierwotnie opracowanego.

Do tej pory 14 polskich firm wdrozyto standard ZFP w jego pierwotnej wersji, jednak dotychcza-
sowa implementacja standardu napotyka na bariere, jaka jest wcigz nikta $wiadomos¢ korzysci
wynikajacych z wlasciwego zarzadzania zasobami ludzkimi. Wigczenie do Standardu ZFP ecle-
mentéw wzmacniajacych zarzadzanie wiekiem z mysla o lepszym wykorzystaniu wiedzy i do-
$wiadczenia starszych pracownikéw, ma na celu zmotywowanie pracodawcow do wprowadzania
programow przekazywania wiedzy wewnatrz organizacji, do podejmowania akcji podnoszacych
samooceng starszych pracownikow i uatrakcyjniajacych ich czesto rutynowa prace. Dziatania te
w rezultacie powinny przyczyni¢ si¢ do tworzenia skutecznych strategii rozwoju zasobéw ludz-
kich, adekwatnych do aktualnych wyzwan i sytuacji na rynku pracy i do rozwoju firmy, a takze
powinny zapobiega¢ odchodzeniu z pracy starszych pracownikdw z ich wiedza i know how, cho-

® wiecej: http://praca.fairplay.pl/
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ciaz mogliby jeszcze pracowac i systematycznie dzieli¢ si¢ swoim do§wiadczeniem z pozostaty-
mi pracownikami.

Warto$cig proponowanego Standardu ZFP jest potraktowanie relacji pracodawca-pracownik
kompleksowo. Tworzac ten standard staraliSmy si¢ obja¢ nim wszystkie sfery. Dodatkowo wdro-
zenie Standardu ZFP w organizacji zaktada zaangazowanie wszystkich pracownikoéw w proces
zmian, co juz wptywa na wilasciwe uktadanie relacji z pracownikami i budowanie zespotu zdol-
nego do realizacji przyjetych strategii rozwojowych, co z kolei przetozy si¢ na ich wigksze zaan-
gazowanie 1 efektywno$¢, oraz wprowadzenie jasnych i przejrzystych uktadéw na linii pracodaw-
ca—pracownik. Co istotne, zwrdcenie wigkszej uwagi na rolg pracownikow 50+ i wdrozenie me-
chanizméw mi¢dzypokoleniowego transferu wiedzy pozwoli na zachowanie wewnatrz organiza-
cji cennego doswiadczenia 1 wiedzy starszych pracownikéw, zanim odejdg oni na emeryture,
a tym samym — na zachowanie ciaglosci przedsigbiorstwa. Proponujac przedsiebiorcom wdroze-
nie zmodyfikowanego Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” uwzgledniajgcego zarzadzanie wie-
kiem, pragniemy przekonac¢ ich, ze w warunkach zachodzacych zmian demograficznych pociaga-
jacych za sobg zmiany na rynku pracy warto podja¢ dziatania dla zwigkszania zdolno$ci do pracy
starszych pracownikdw. W ostatecznym rozrachunku skorzystajg na tym zaré6wno pracownicy
50+ jak i pracodawcy, a tym samym cale spoteczenstwo. Zwlaszcza na Mazowszu — W regionie
o bardzo duzych kontrastach wystepujacych na rynku pracy, w tym takze w odniesieniu do sytu-
acji osob powyzej 50-go roku zycia — zagadnienie to jest bardzo istotne i wymaga szczegdlnego
zainteresowania.

W opinii zespotu autorskiego, przedstawione w podreczniku obszary rekomendowane do wiacze-
nia do zarzadzania wiekiem wraz z proponowanymi dzialaniami zawieraja si¢ w pelni
w Standardzie Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED). Stan-
dard ,,Zatrudnienie Fair Play” uwzglednia cato$ciowe spojrzenie na relacje pomiedzy pracodawcag
a pracownikami. Standard ten zostal uzupelniony o elementy istotne dla zarzadzania wiekiem,
z zachowaniem zasady rownych szans dla ré6znych grup pracownikoéw. Przedstawiona wersja
Standardu ZFP pozwala na kompleksowe podejscie do budowania relacji pracownik-pracodawca,
z uwzglednieniem specyficznych potrzeb réznych grup pracownikéw w matych i Srednich przed-
sigbiorstwach.

W niniejszym podreczniku w pierwszym rozdziale przedstawiamy metodologi¢ tworzenia Stan-
dardu Zarzadzania Kapitalem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED), w rozdziale
drugim zaprezentowaliSmy, jak rozumiemy zarzadzanie wiekiem wedtug Standardu Zarzadzania
Kapitatem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED) i umiescilismy zalecenia jak je
wdraza¢ z licznymi przyktadami praktycznymi z konkretnych przedsigbiorstw, a takze pokazali-
s$my korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikoéw wynikajace z wdrozenia poszczegolnych pro-
cesOw. Po zakonczeniu podsumowujacym przedstawione tresci, przekazujemy warunki Standar-
du Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED) w zataczniku nr 1.

Zespol autorski






Metodologia tworzenia Standardu Zarzadzania Kapitatem
Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED)

TG

1.1. Tlo i zadania zespotu

autorskiego

Zasadniczym celem zespotu autorskiego
Instytutu byto opracowanie zakresu przedmio-
towego oraz wymagan zwigzanych z wdroze-
niem nowoczesnego standardu zarzgdzania kapi-
talem ludzkim, ktory z jednej strony usprawnitby
zarzadzanie pracownikami w polskich przedsie-
biorstwach, a z drugiej strony zapewnit prze-
strzeganie zasady rownych szans i niedyskrymi-
nacji, w tym rowniez ze wzgledu na wiek. Ze-
spot autorski stangl przed powaznym wyzwa-
niem, poniewaz w polskich przedsicbiorstwach
problemem samym w sobie jest wlgczanie ele-
mentéw rownosci i wspotuczestnictwa do prak-
tyki zarzadzania. Sytuacja ta wynika ze zmiany
polityki gospodarczej w okresie transformacji
gospodarczej od gospodarki socjalnej w kierun-
ku gospodarki rynkowej. Zmiana modelu gospo-
darczego wiazala si¢ bardzo czgsto z uproszczo-
nym rozumieniem zadan i sposobow funkcjono-
wania przedsicbiorstwa, ktore prowadzilo do
wyraznego ,,przerysowania” tych elementow
zarzadzania, ktore sa bezposrednio zwigzane
z wpltywaniem na efektywno$¢. W powaznym
stopniu polskie przedsi¢biorstwa staty si¢ obiek-
tem ponownego eksperymentu w zakresie sto-
sowania unowocze$nionej wersji naukowej or-
ganizacji pracy z pewnymi dodatkowymi ele-
mentami, z nowszych szkél zarzadzania, ktore
maksymalizowaty motywacje pracownikow.

1.2. Podstawy i wzorce

wykorzystane przy
projektowaniu standardu.
Przeglad literaturowy.

W ramach Standardu Zarzadzania Kapi-
tatlem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-
2013, IPED) (standardu ZFP) dokonano rozpo-
znania standardow zarzadzania nawigzujacych
do idei spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu.
Punktem wyj$ciowym pracy nad standardem
byla akceptacja definicji spotecznej odpowie-

1

W efekcie powszechne stato si¢ narze-
kanie na odhumanizowanie pracy i pojawito si¢
widoczne zmeczenie pracownikow w zwigzku z
maksymalizacja ich eksploatacji. Tym zjawi-
skom towarzyszyt proces redukcji szans stab-
szych grup zatrudnieniowych: kobiet, absolwen-
tow, 0s6b w wieku starszym, niepelnospraw-
nych.

Sytuacja ta zostata radykalnie zakt6cona
poprzez proces emigracji, szczegolnie nasilony
w wyniku akcesji Polski do Unii Europejskiej.
Polscy pracownicy, z reguty wywodzacy si¢ z
obszaréw o niskiej dochodowosci lub bezrobot-
ni, zaczeli masowo opuszcza¢ kraj w celu po-
szukiwania lepszych mozliwo$ci zatrudnienia.
W efekcie stopa bezrobocia, ktéra w 2003 roku
przekraczata 20% obnizyla si¢ do nieco ponad
11% w 2007 roku. Pracownicy w wielu dziedzi-
nach takich jak budownictwo, przerébka metali,
czes$¢ ushug, stali si¢ zasobem rzadkim, o ktory
pozyskanie trzeba zabiega¢. W efekcie powstaty
korzystne warunki do zmiany eksploatatorskiego
systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi na sys-
tem zblizony do nowoczesnych systemow opar-
tych na spolecznej odpowiedzialnoSci
biznesu. W zwiazku z tym zesp6t autorski In-
stytutu podjat si¢ opracowania zakresu przed-
miotowego i wymagan dla standardu zarzadza-
nia zasobami ludzkimi opartego na koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.

dzialnos$ci biznesu przyjetej przez Uni¢ Europej-
ska. Zgodnie z tg definicja:

»Spoteczna Odpowiedzialno$¢ Biznesu jest kon-
cepcja, w ramach ktorej przedsigbiorstwa lacza
zaangazowanie na rzecz kwestii spotecznych
i srodowiskowych w ramach dziatalnosci gospo-
darczej oraz w ramach relacji z interesariuszami

na zasadach dobrowolno$ci”’.

7 Green Paper for Promoting a European Framework for
Corporate Social Responsibility, Commission of the
European Communities, COM (2001)366 final, Brussels,
2001, s. 6.



Za Komisja Europejska przyjecto, ze tak
jak wdrazanie przez przedsiebiorstwa spotecznej
odpowiedzialno$ci biznesu jest dla matych
i srednich firm dobrowolne, tak rowniez standa-
ryzacja zarzadzania zasobami ludzkimi oparta na
tej koncepcji moze by¢ réwniez tylko wdrazana
na zasadach dobrowolnosci. Czynnik ten spo-
wodowatl, ze niezb¢dnym stalo si¢ opracowanie
atrakcyjnej dla przedsiebiorstw formy standardu,
jak 1 mnowoczesnego przekazu zwigzanego
z osigganiem korzySci przez przedsigbiorstwa,
wynikajacych z wdrazania standardu.

Opracowanie standardu ZFP zostato po-
przedzone przegladem zagranicznych standar-
dow zarzadzania uwzgledniajacych problematy-
ke spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Doko-
nano analizy nastepujacych standardow i roz-
wigzan:

PSLB (Personnel Standards Lead Body),
Investors in People,

Social Accountability 8000,

ISO 26000,

AA 1000,

Amerykanskich jednostkowych standardow
zarzadzania kapitatem ludzkim.

ogakrwhE

Przeglad literaturowy rozwigzan obo-
wigzujacych w innych krajach doprowadzil do
wyciagnigcia nastepujacych wnioskow:

1. W ramach opracowywania standardu ZFP
warto dazy¢ do sformutowania profesjonal-
nego standardu zarzadzania kapitatem ludz-
kim zawierajacego elementy spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu a nie eksponowaé
ich jako oddzielnych elementow systemu za-
rzadzania.

2. Sposrod istniejacych zakreséw tematycz-
nych standardéw (zakresow zarzadzania za-
sobami ludzkimi) trzeba wybra¢ zasadnicze,
ktore maja znaczenie krytyczne dla zarza-
dzania w polskich firmach.

3. Dwa pierwsze standardy brytyjskie sa naj-
bardziej kompleksowe, ale niektore przepisy
PSLB sg zbyt zlozone, z kolei standard 11P
jest bardzo jednostronnie nastawiony na pra-
cownikow — mimo tego mozna uwazac je za
pewien punkt wyjscia do tworzenia naszych
propozycji.

4. Trzeba stworzy¢ ,dlugg liste” zakresow
tematycznych zarzadzania zasobami ludzki-
mi, ktore mogtyby byé uzupetniane o ele-

10

menty spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
Su.

Wstepna diuga lista zakresow tematycz-
nych standardu ZFP na podstawie przegladu
literaturowego obejmowata nastgpujgce zakresy
tematyczne:

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

2. Posiadanie przez organizacje opisu stano-
wisk pracy zawierajacego oczekiwania wo-
bec pracownikéw.

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

4. Zapewnianie takiej liczby pracownikéw,
ktora rzeczywiscie jest niezbedna przedsig-
biorstwu, bez generowania przeciazenia pra-
cownikow.

5. Posiadanie systemu oceny kompetencji pra-
cownikéw oraz planowanie rozwoju tych
kompetencji w przysztosci.

6. Sledzenie wzorcow i trendow w zakresie
rozwoju kompetencji dla odpowiedniego
planowania ksztatlcenia zawodowego pra-
cownikow.

7. Posiadanie systemu szkolen pracowniczych
oraz systemu wsparcia dla samoksztalcenia
pracownikéw prowadzacych do wyksztatce-
nia si¢ profesjonalnych umiejetnosci pra-
cownikow.

8. Zapewnianie Sciezki kariery zawodowej
przynajmniej dla pracownikoéw posiadaja-
cych kluczowe znacznie dla firmy.

9. Posiadanie procedur i umiejetnosci zarza-
dzania stosunkami pracowniczymi pozwala-

jacych na przezwycigzanie konfliktow
i trudnos$ci w rozwoju firmy.
10. Wykorzystanie doswiadczenia  starszych

pracownikow i upowszechnienia tych do-
$wiadczen wsrdd pracownikow mlodszych
wiekiem.

11. Przejrzyste zarzadzanie wynagrodzeniami
pracownikéw w sposob wigzacy efekty pra-
cy z wysokoscig wynagrodzen.

12. Docenianie szczegdlnego wktadu, zaanga-
zowania i kreatywno$ci pracownikow za-
réowno w sposéb materialny, jak i poprzez
udzial w zarzadzaniu i/lub we wlasnosci.

13. Zachgcanie pracownikow do podejmowania
inicjatywy w zakresie dziatan zwigkszaja-
cych warto$¢ dodang tworzong w firmie.

14. Wspieranie budowy systemu samopomocy
pracowniczej, wspotdziatania pracownikow,
ducha pracy zespotowej oraz klimatu posza-



nowania dla lideréw organizacji, czyli inte-
gracji spolecznej przedsigbiorstwa.

15. Posiadanie = przejrzyscie  zdefiniowanej
1 konkretnej strategii w zakresie zarzadzania
zasobami ludzkimi.

16. Posiadanie systemu pomiaru skutecznosci
polityki w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi.

17. Posiadanie i stosowanie procedur zapewnia-
jacych réwnos¢ szans rozwoju zawodowego
dla r6znych pracownikow.

18. Wlaczanie pracownikow do wdrazania sys-
temu spolecznej odpowiedzialnosci przed-
sigbiorstwa poprzez ich udzial w podejmo-
waniu decyzji w tym zakresie i wdrazaniu
systemu.

19. Zapewnianie pracownikom wysokiego po-
czucia poszanowania godnosci osobistej,
w tym w szczego6lnosci poszanowania dla
istniejacych zréznicowan wsrdéd pracowni-
kow.

1.3. Zastosowanie metody analizy
grupowej do wypracowania
ostatecznej listy zakresow
tematycznych regulowanych
standardem

Proponowane w oparciu o przeglad lite-
raturowy zakresy tematyczne zostaly rozestane
do os$miu ekspertow Instytutu z prosba
o wskazanie, ktore z nich posiadajg znaczenie
krytyczne dla polskich przedsigbiorstw i ktore
moga by¢ uzupelnione o elementy spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu. Nastgpnie odbyly si¢
dwa spotkania warsztatowe, w wyniku ktorych
zostato wybranych 15 procesow, ktore stanowity
okreslong cato$¢. Procesy zostaly wybrane
w wyniku przeprowadzenia analizy grupowej
W oparciu o nast¢pujace kryteria:

1. Potencjalny poziom usprawnien zapewnia-
nych przez regulacj¢ okreslonych zakresow,
wynikajacych z synergii integracji roznych
procesow;

2. Waznosci dla polskich przedsiebiorstw oce-
nionej na podstawie badan kultury zatrud-
nienia w polskich przedsiebiorstwach®:;

&M Bak, P. Kulawczuk, A. Szczesniak, Kultura zatrudnienia
w polskich przedsiebiorstwach, Instytut Badan nad
Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa
2006

3. Latwos¢ adaptacji
przedsigbiorstw;

4. Innowacyjno$¢ podejécia i szanse zapew-
niane przedsigbiorstwom w wyniku wdro-
zenia okreslonych regulacji.

do potrzeb polskich

Analiza grupowa doprowadzita do wy-
znaczenia 15 podprocesdéw procesu zarzgdzania
zasobami ludzkimi, ktére dla uproszczenia na-
Zwano procesami standardu. Byly to nastepujace
procesy:

1. Konstruowanie i
firmy,

2. Budowa systemu wartosci biznesowych
i etycznych,

3. Stosowanie planowania strategicznego,

4. Sformulowanie i wdrazanie strategii rozwo-
ju zasobéw ludzkich,

5. Budowa planu zatrudnienia,

6. Pozyskiwanie zasobow ludzkich,

7. Adaptacja zawodowa pracownikow,
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upowszechnianie misji

Rozwdj zasobdw ludzkich,
. Ocenianie pracownikow,
10. Zarzadzanie wynagrodzeniami,
11. Motywowanie pracownikow,
12. Wspotuczestnictwo pracownikow
w zarzadzaniu,
13. Kreowanie dobrego klimatu zatrudnienia,
14. Odchodzenie pracownikdw,
15. Ocena jakoS$ci zarzadzania zasobami ludz-
Kimi.

Przyjeto, ze do kazdego z 15 zapropo-
nowanych procesOw zostang wszczepione ele-
menty uniwersalnego systemu spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu.

1.4. Budowa systemu procesow
w oparciu o elementy analizy
systemowej i wykorzystanie
metodologii matrycy logicznej

Pracujagc nad standardem ZFP, zespot
ekspertow Instytutu zatozyt, Zze podstawowe
elementy systemu proceséw powinny by¢ ze
sobg powigzane za pomocg zwigzkdéw logicz-
nych (wynikowych) oraz za pomocg sprzezen
zwrotnych.®

° Szerzej na temat wykorzystania analizy systemowej do
zarzadzania: J. Stoner, R. Frejman, D. Gilbert, Kierowanie,
WN PWN 2004
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Do zasadniczych logicznych zwigzkéw
wynikania (zwigzkoéw wynikania jednego proce-
su z drugiego) zaliczono:

1. wynikanie strategii dziatania z misji przed-
sigbiorstwa,

2. wynikanie strategii dzialania z systemu war-
tosci etycznych i biznesowych;

3. wynikanie strategii rozwoju zasobéw ludz-
kich z misji, systemu wartosci biznesowych
I etycznych oraz strategii dziatania przedsie-
biorstwa;

4. wynikanie proceséw od 5 do 15 z proceséw
od 1 do 4;

5. wynikanie pozyskiwania zasobow ludzkich z
planowania zatrudnienia;

6. wynikanie rozwoju zasobdéw ludzkich ze
strategii rozwoju zasobow ludzkich.

Do zasadniczych sprzezen zwrotnych zaliczono:

1. sprzgzenie zwrotne pomigdzy systemem
oceny pracownikoéw a systemem motywa-
cyjnym i systemem wynagradzania;

2. sprzezenie zwrotne pomig¢dzy procesem
Odchodzenie pracownikow a Zarzadzanie
wynagrodzeniami;

3. Sprzezenie zwrotne pomiedzy motywowa-
niem pracownikow a wspoluczestnictwem
pracownikow w zarzadzaniu;

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

Zwigzki wynikania i sprze¢zenia zwrotne
uwzgledniono w opisach poszczegdlnych proce-
sow. W ramach pracy dokonano roéwniez wy-
szczegoblnienia zasadniczych synergii, ktére mo-
ga by¢ osiagnigte w wyniku integracji przedsta-
wionych 15 podproceséw procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Zasadnicze synergie oczekiwane w wy-
niku adaptacji standardu zarzadzania zasobami
ludzkimi ZFP-2007, IPED opartego na spotecz-
nej odpowiedzialnosci biznesu obejmowaty:

1. wzrost efektywnos$ci gospodarowania przed-
sigbiorstwa wynikajacy z silniej motywowa-
nych pracownikow;

2. duza poprawa klimatu relacji mi¢dzyludz-
kich 1 znaczace ulatwienie zarzadzania
ludZmi;

12

3. powigkszenie potencjalu rekrutacyjnego
w tych przedsigbiorstwach, ktore poszukuja
pracownikow w rzadkich zawodach;

4. usprawnienie 1 uporzadkowanie systemu
zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwach.

Uwzgledniajgc relacje wynikania, sprze-
zenia zwrotne oraz oczekiwane synergie zespot
ekspertow Instytutu przygotowal opis poszcze-
golnych standardow. Przy formutowaniu opisu
standardow zastosowano poczatkowo rozwigza-
nie w czystej postaci matrycy logicznej, ktére to
narzgdzie jest zalecanym narzedziem przez Ko-
misj¢ Europejska do formutowania projektow

i rozwigzywania problemow™.

W wyniku zastosowania procedury bu-
dowy projektu przy wykorzystaniu matrycy lo-
gicznej przygotowano opisy poszczegolnych
zakresOw w ukladzie:

e proces,
o rezultat,
e zadania,
o sposob weryfikacji (mierniki).

W efekcie powstal opis procesu zarza-
dzania zasobami ludzkimi odzwierciedlajacy
zastosowanie  spotecznej  odpowiedzialnosci
biznesu. Opisy ostatniej wersji proceséw zostaty
zawarte w zalaczniku nr 1.

1.5. Opracowanie wymogow
standardu, kart zadaniowych
i wzorcowych rozwiazan
standardu

Wdrozenie standardu przez przedsig-
biorstwa wymagato opracowania dokumentu
okreslajacego wymagania w zakresie wdrozenia
oraz wzorcowego przyktadu rozwigzywania
probleméw i opisu zadan w ramach standardu.
Opracowano wzor karty zadaniowej, w ktorej w
sposob ujednolicony ujeto nazwy procesow,
zadan, rezultatow, daty sporzadzenia dokumen-
tu, osoby sporzadzajacej i zatwierdzajacej, nu-
meru stron itp. Karta zadaniowa byta pomyslana
jako sposob uporzadkowania prac nad wdraza-
niem standardu.

10 Zarzqdzanie cyklem projektu, Przewodnik metodyczny,
Fundusz Wspétpracy, Warszawa 2007



Wzor karty zadaniowej (przyklad)

Standard ZFP-2007, IPED

Przedsigbiorstwo:

ZATRUDNIENIE
\/ FAIR PLAY

Proces: Operacyjne planowanie
zatrudnienia

Logo
Firmy

Zadanie: Wszystkie

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

A. Spis

B. Spis oczekiwanych rezultatow

N

3. Dokumentacja oceniajaca realizacje planu

1. Udokumentowanie pisemnej relacji pomigdzy

L

3. Sporzadzenie dokumentacji oceniajacej

1. Dokumentacja potwierdzajaca wystepowanie

zadan

dokumentami strategicznymi i planami
operacyjnymi przedsi¢biorstwa, a planem
zatrudnienia

Opracowanie planu zatrudnienia

realizacje planu zatrudnienia

relacji pomiedzy dokumentami strategicznymi
i planami operacyjnymi przedsigbiorstwa

a planem zatrudnienia

Plan zatrudnienia

zatrudnienia

Data:
01.02.2007

Nr Nr
Sporzadzit: Zatwierdzit: procesu strony
5 1

Zrédto: opracowanie wlasne.

Znacznie trudniejszym zadaniem bylto
opracowanie jednolitego zestawu wymogow
niezbgdnych do osiagnigcia w ramach standardu
wraz z przyktadami rozwigzania niektorych pro-
bleméw  dotyczacych  realizacji zadan
w ramach poszczeg6lnych procesow. Eksperci
Instytutu, w oparciu o swoje doswiadczenia,
dostepnag literatur¢ oraz dostgpne przyklady
z przedsigbiorstw opracowali wstgpne warunki
standardu dla przedsigbiorstwa, ktorych rozmiar
objat ponad 200 stron druku. Wersja ta byta
zdecydowanie zbyt rozbudowana, zwlaszcza
biorgc pod uwage specyfike matych i $rednich
firm. Analiza opracowanego standardu w gronie
ekspertdbw — autorow standardu pozwolita na
znaczne skrocenie pierwotnej wersji, z zachowa-
niem zakladanych celow zwiazanych z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi.

W wyniku realizacji dwoch rund prac
zostata opracowana kolejna wersja standardu,

znacznie bardziej przyjazna dla matych i $red-
nich przedsigbiorstw, w ktorej opis wymagan
skrécono do ostatecznie zaakceptowanej zawar-
tosci. W opisie dokonano wyboru najwazniej-
szych zadan 1 rezultatow, rezygnujac jednak
z ich wyodrebniania.

1.6. Warsztaty z przedsiebiorcami

w zakresie wdrazania standardu.
Weryfikacja i konsultowanie
opracowanego standardu.

W ramach prac nad standardem przewi-
dziano przeszkolenie w zakresie standardu ZFP
przedsigbiorcéw oraz pracownikéw kadrowych
reprezentujacych firmy zainteresowane wdroze-
niem standardu. W tym celu wystano w maju
2006 roku opisany standard ZFP do grupy
przedsigbiorcow i zorganizowano warsztaty dla
grupy fokusowej z udziatem przedsigbiorcow
zainteresowanych wdrozeniem standardu, part-
neréw projektu oraz ekspertow Instytutu. Pod-
czas spotkania uczestnikom szczegdtowo zapre-
zentowano wszystkie procesy. W wyniku dysku-
sji grupowej ustalono, ze standard powinien
zawiera¢ wszystkie z 15 proponowanych proce-
sOw oraz wypracowano konkluzj¢, ze ostateczna
forma standardu moze by¢ sformutowana dopie-
ro po zebraniu doswiadczen z wdrozen. Doko-
nana jednocze$nie weryfikacja i konsultacja
zatozen standardu potwierdzita stusznos¢ opra-
cowanej koncepcji. Uczestnicy zasugerowali
rowniez konieczno$¢ wypracowania jednolitych
wymagan standardu i wzorcowych rozwigzan,
ktére moglyby by¢ uzyteczne jako wzoér dla
przedsigbiorstw.

1.7. Metodyka wdrozen

Standard wdrazano testowo tylko
w matych i $rednich przedsiebiorstwach. Pod-
stawg wdrozenia byla umowa z przedsigbior-
stwem. Przyjeto, ze dla kazdego z 8 przedsig-
biorstw uczestniczacych we wdrozeniu testo-
wym bedzie wyznaczony konsultant wspomaga-
jacy z Instytutu. Przyjeto, ze konsultant wspo-
magajacy bedzie si¢ spotykat z przedstawiciela-
mi przedsigbiorstwa i zostanie wspolnie dokona-
na ocena w jakim zakresie istniejace
w przedsiebiorstwie rozwigzania nalezy zastapi¢
nowymi, uzupeti¢ czy zmieni¢. Przyjeto, ze
w fazie pilotazowej jednostka wspomagajaca
przedsigbiorstwo we wdrozeniu bedzie Instytut.
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Ponizej przedstawiono przyktadowy opis
sposobu przeprowadzenia procesu wdrozenia
standardu w modelu wspolpracy organizacji
z jednostkami wspomagajacymi. Dla takiego
modelu lista niezbednych dziatan zwigzanych
z opracowaniem i wdrozeniem standardu obej-
mowatla ponizsze elementy.

1. Wyznaczenie sposrdd pracownikow organi-
zacji osoby, ktdora niezaleznie od innej od-
powiedzialnosci, powinna mie¢ odpowie-
dzialnos$¢ 1 uprawnienia obejmujaCe opraco-
wanie i wdrozenie niniejszego standardu.

2. Umozliwienie konsultantowi wspomagaja-
cemu zapoznanie si¢ ze specyfikg organiza-
cji.

3. Zinwentaryzowanie rodzajéw i zakresow
narzedzi zarzadczych wymaganych standar-
dem do poprawnego funkcjonowania syste-
mu w organizacji.

4. Dokonanie podziatu zadan pomig¢dzy przed-
sigbiorstwo a konsultanta wspomagajacego.

5. Ustalenie harmonogramu osiagni¢cia zato-
zonych rezultatow w zakresie opracowywa-
nia narzg¢dzi zarzgdzania.

6. Opracowanie, wdrozenie i ciggte doskonale-
nie opracowanych narzedzi zarzadzania, kt0-
re byly wymagane standardem.

7. Przeprowadzenie auditbw wewngtrznych
w zaplanowanych odstepach czasu, ocenia-
jacych funkcjonowanie systemu zarzadzania
opartego na standardzie.

8. Podejmowanie niezbednych dziatan napraw-
czych, korygujacych i doskonalacych system
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Po przeprowadzeniu auditu wewngtrznego

i po korekcie ewentualnych niezgodnosci, w 6

przedsigbiorstwach zostal przeprowadzony audit

zewngetrzny do konca listopada 2007 roku a w 2

firmach audit taki byt przewidziany na grudzien

2007 roku.

Metodyka wdrazania standardu oparta na
odegraniu duzej roli przez konsultanta wspoma-
gajacego z Instytutu okazata si¢ skuteczna. Za-
sadnicze problemy zwigzane z wdrazaniem stan-
dardu obejmowaly brak czasu lub czgsto wiedzy
ze strony przedstawicieli przedsigbiorstwa
w zakresie rozwigzywania problemow wynika-
jacych z projektowania okreslonych narzedzi
zarzadzania zasobami ludzkimi opartymi na
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Problem
ten rozwigzywano w ten sposob, ze konsultanci
wspomagajgcy proponowali pierwsze wersje
dokumentow i projektow narzedzi zarzadzania
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i wspolnie z przedstawicielami przedsigbiorstw
dyskutowali nad zaproponowanymi rozwigza-
niami. Model ten stat si¢ obowigzujgcym podej-
$ciem w pracy i znacznie przyspieszyt prace nad
wdrazaniem standardu w przedsigbiorstwach.

1.8. Metodyka prac nad
upowszechnieniem standardu

W ramach prac nad upowszechnieniem
standardu podejmowano szereg dziatan, do kto-
rych zaliczy¢ mozna konferencje, szkolenia dla
przedsigbiorcow, spotkania promocyjne. Warto
jednak zwrdci¢ uwage na fakt przeprowadzenia
pierwszych w polskiej praktyce naukowej badan
ilosciowych nad wptywem spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu na wyniki ekonomiczne
przedsiebiorstw oraz opracowanie wzorcowego
modelu zatrudnienia opartego na spolecznej
odpowiedzialnos$ci biznesu. Szczegdty metodyki
tych prac zawarto w publikacji Instytutu z 2007
r."! Prace te wykazaty daleko idace korzysci dla
przedsicbiorstw z wdrazania systemow zarzg-
dzania opartych na spotecznej odpowiedzialno-
$ci biznesu.

1.9. Modyfikacja pierwotnego
Standardu ZFP pod katem
wymagan zarzadzania wiekiem

Zmiany zachodzace na rynku pracy, ta-
kie jak wydtuzenie wieku emerytalnego, ko-
niecznos¢ wykorzystania potencjatu réznych
grup pracownikOw, wymagania zwigzane z
transferem wiedzy w przedsigbiorstwie, a takze
koniecznos¢ aktywizacji pracownikow 50+,
sktonily zespol Instytutu do modyfikacji Stan-
dardu, przede wszystkim pod katem utatwienia
malym i $rednim przedsigbiorstwom witasciwego
zarzadzania wiekiem, przy zachowaniu kom-
pleksowego charakteru standardu, umozliwiaja-
cego wlasciwe budowanie relacji pracowni-
czych. Standard w obecnej wersji pokazuje, ze
zarzadzanie wiekiem, a w szczegolno$ci prawi-
dlowe zarzadzanie wiekiem rozumiane jako
eksponowanie zarzgdzania ukierunkowanego na
starszych pracownikow, jest potrzebne i optacal-
ne , a uwypuklenie tych zagadnien w standardzie
pozwoli lepiej dostrzec wspomniane korzysci.

1p. Kulawczuk, M. Poszewiecki (red), Wptyw spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu na zarzqdzanie
przedsiebiorstwami, Instytut Badan nad Demokracja
i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2007.



Dla ogotu spoteczenstwa problem jest
o tyle istotny, ze nieprawidlowe zarzadzanie
wiekiem prowadzi do wczesnej dezaktywizacji
zawodowej, a w konsekwencji - do zmniejszenia
zasobu 0sob aktywnych zawodowo i mozliwosci
wytwoérczych gospodarki, a tym samym powo-
duje zmniejszenie dobrobytu spotecznego. Po-
nadto wczesne przechodzenie na emeryturg
skutkuje wzrostem obcigzen dla budzetu pan-
stwa z tytulu zabezpieczenia spotecznego. Ten
dodatkowy koszt ponosza wszystkie osoby pra-
cujace w postaci wyzszych podatkow, co staje
si¢ bardzo powaznym problemem w obliczu
dosy¢ niskiej stopy zatrudnienia w Polsce, wy-
dhluzania si¢ przecietnej dhugosci zycia i1 tym
samym rosnacej grupy osob uprawnionych do
pobierania emerytury. W konsekwencji budzet
panstwa moze nie udzwignaé rosnacego kosztu
emerytur (dlatego podniesienie wieku emerytal-
nego w Polsce nalezy oceni¢ pozytywnie). Za-
tem spoleczenstwo moze odnie$¢ korzysci
w wyniku poprawnego zarzadzania wiekiem
W postaci:

— utrzymania, a nawet powigkszenia zaso-
bu oséb aktywnych zawodowo i tym
samym co najmniej utrzymania mozli-
wosci wytworczych gospodarki oraz do-
brobytu spotecznego,

— uchronienia  systemu  emerytalnego
i finanséw publicznych przed zapascis,

— oddalenia grozby drastycznego wzrostu
podatkow,

— zmniejszenia dyskryminacji w zatrud-
nieniu ze wzgledu na wiek.

Z perspektywy przedsigbiorcow (czy
ogo6lnie pracodawcow) wdrozenie prawidlowych
mechanizmow zarzadzania wiekiem jest z kolei
dlatego wazne, ze w najblizszych latach spo-
dziewane sa rosnace niedobory pracownikow
i nalezy przerwac ,,btedne koto”: cze§¢ praco-
dawcow, ktorzy chca si¢ pozby¢ pracownikow
w wieku ochronnym, woli zatrudni¢ mtodego,
wykwalifikowanego pracownika, w swoim prze-
konaniu bardziej dyspozycyjnego, mniej zarabia-
jacego, zamiast inwestowac¢ w podniesienie kwa-
lifikacji starszych pracownikéw. Pracodawca nie
inwestuje wiec w podniesienie kwalifikacji pra-
cownika, bo spodziewa sig, ze on Szybko przej-
dzie na emerytur¢, a pracownik nie wierzy
w siebie 1 czuje si¢ zagrozony oczywistym dla
niego brakiem wiary w jego mozliwos$ci, widzi
w tym grozbe¢ zwolnienia, wigc stara si¢ przejsé

na emeryturg, by zapewnic¢ sobie jakie§ docho-
dy”*2. Tym samym przedsicbiorstwa traca kapi-
tal — wiedze, umiejetnosci, a takze do$wiadcze-
nie nabyte przez te osoby dzigki ditugoletnigj
praktyce zawodowej, a pracodawca staje w obli-
czu koniecznosci sfinansowania uzupehniania
wiedzy i kwalifikacji przez mtodszych pracow-
nikéw lub rekrutacji odpowiednich oséb i wdro-
zenia ich do pracy.

Do najwazniejszych korzys$ci osigganych
przez przedsigbiorcow z wdrozenia zarzadzania
wiekiem mozna zaliczy¢'®:

— utrzymanie kompetencji na odpowied-
nim poziomie,

— zachowanie ciggloSci przedsigbiorstwa,

— czerpanie przewag z rdéznorodnosci wie-
kowej pracownikéw, w tym przewag
starszych pracownikéw nad mtodszymi,

— wazrost wydajnosci pracy,

— spadek kosztow zarzadzania zasobami
ludzkimi,

— wazrost zysku,

— poprawa pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa.

Z punktu widzenia pracownikéw 50+
przedwczesne rezygnowanie z pracy zawodowej
takze nie jest korzystne w dtuzszej perspektywie.
Z badan przeprowadzonych na Mazowszu wyni-
ka, ze osoby pracujace sg bardziej zadowolone
z zycia, m.in. oceniajg swojg sytuacj¢ finansowa
zdecydowanie lepiej niz osoby niepracujace
w tej grupie wiekowej. Uwzgledniajac nowe
regulacje emerytalne (skutkujace niskimi emery-
turami w przypadku wczesnego opuszczenia
rynku pracy) osoby w wieku 50+ beda bardziej
zainteresowane dluzsza praca zawodowa. Na
Mazowszu w 2010 r. spadt odsetek firm (z 17%
w 2009 do 4% w 2010), ktore przyznaly, ze
w ciagu ostatniego roku ich pracownicy odcho-
dzili na wezesniejsze emerytury™®. Zatem prawi-
dlowe =zarzadzanie wiekiem moze przyniesé
pracownikom 50+ takie korzysci, jak:

12 http://mpips.gov.pl/index.php?gid=339&news_id=1345
B Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy
zarzgdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, PARP,
Warszawa, wrzesien 2010,s. 5; A. Le$niewska, K.
Romanowicz, P. Koztowski, R. Lesniewski, M. Romanowicz
(red.), Vademecum z zakresu zarzqdzania wiekiem, Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci, Warszawa 2011, s. 9.
%M. Kononowicz, J. Michatowska, Al. Majewska, Osoby
w wieku 50+ na mazowieckim rynku pracy, PBS Sp. z o.0.

i Human Capital Business Sp. z 0.0., Sopot 2010, s. 11.
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utrzymanie zatrudnienia co najmniej do
osiggniecia ustawowego wieku emery-
talnego,

utrzymanie zadowolenia i satysfakcji

zowanych formach mig¢dzypokolenio-
wego przekazywania wiedzy,
utrzymanie  zadowalajace]  Sytuacji
finansowej i zadowolenia z zycia.

z pracy dzigki uczestnictwu w zorgani-
Wspomniane korzy$ci zadecydowaty o rozbu-
dowaniu Standardu ,,Zatrudnienie Fair Play”.

Bibliografia

16

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

Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wydawnicza, Krakow 2004.

Bak M., Kulawczuk P., Szczes$niak A., Kultura zatrudnienia w polskich przedsigbiorstwach,
Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsigbiorstwem Prywatnym, Warszawa 2006.

Green Paper for Promoting a European Framework for Corporate Social Responsibility,
Commission of the European Communities, COM (2001) 366 final, Brussels, 2001.
International Standard: Social Accountability 8000, SAI, New York 2001.

ISO/WD 26000, Guidance on social responsibility, 1ISO 2006-03-28.

Kononowicz M., Michatowska J., Majewska Al., Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku
pracy, PBS Sp. z 0.0. i Human Capital Business Sp. z 0.0., Sopot 2010 .

Kulawczuk P., Poszewiecki A. (red), Wplyw spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i etyki biznesu
na zarzqdzanie przedsigbiorstwami, Instytut Badan nad Demokracja i Przedsiebiorstwem
Prywatnym, Warszawa 2007.

Lesniewska A., Romanowicz K., Koztowski P., Lesniewski R., Romanowicz M. (red.),
Vademecum z zakresu zarzqdzania wiekiem, Polska Agencja Rozwoju Przedsi¢biorczos$ci,
Warszawa 2011.

Liwinski J., Sztanderska U., Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsigbiorstwach,
PARP, Warszawa, wrzesien 2010.

Stoner J., Freeman R., Gilbert D., Kierowanie, WN PWN 2004.

Sustainable Value Report 2010 of the BMW Group

Zarzgdzanie cyklem projektu, Przewodnik metodyczny, Fundusz Wspolpracy, Warszawa 2007.



Zrodla internetowe

Eisenberg Richard, Hiring Older Workers: Two Intriguing Ideas From Abroad, 8 maja 2012,
http://www.nextavenue.org/blog/hiring-older-workers-two-intriguing-ideas-abroad

Hall A., Built by Mature Workers: BMW opens car plant where all employees are aged over 50,
http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/arti Wstegpne standardy zarzgdzania wiekiem w
przedsiebiorstwach, PARP, Warszawa, wrzesien 2010,cle-1357958/BMW-opens-car-plant-
employees-aged-50.html

How BMW reinvents the factory for older workers. The German car maker has adapted sections
of its factories so it's easier for older employees to do their work, Isabelle de Pommereau, Corre-
spondent of The Christian Science Monitor / 2 wrze$nia 2012,
http://www.csmonitor.com/World/Europe/2012/0902/How-BMW-reinvents-the-factory-for-
older-workers

Investors in People, Unlock your organization’s potential, An overview of standard framework,
TSO, http://www.investorsinpeolpe.co.uk/

Kononowicz M., Michatowska J., Majewska Al., Osoby w wieku 50+ na mazowieckim rynku
pracy, PBS Sp. z 0.0. i Human Capital Busienss Sp. z 0.0., Sopot 2010,
http://obserwatorium.mazowsze.pl/upload/user/file/50+/Raport%20z%20bada%C5%84 50plus_2
009%20i%202010.pdf

Osoby powyzej 50 roku Zycia na rynku pracy w 2011 roku, Ministerstwo Pracy i Polityki Spo-
tecznej, Departament Rynku Pracy, http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-raporty/raporty-
sprawozdania/rynek-pracy/sobypowyej50rokuycianarynkupracy/rok-2011/

Rynek pracy w Polsce w pierwszym potroczu 2012 roku, Ministerstwo Pracy 1 Polityki Spotecz-
nej, Departament Rynku Pracy, Warszawa, 19.09.2012 r., http://www.mpips.gov.pl/analizy-i-
raporty/raporty-sprawozdania/rynek-pracy/sytuacja-na-rynku-pracy/rynek-pracy-w-polsce-w-
pierwszym-polroczy-2012-r/

Wuestner Ch. BMW Never-Too-Old Assembly Insures Against Lost Engineers, 7 wrze$nia 2012,
http://www.bloomberg.com/news/2012-09-06/bmw-never-too-old-assembly-insures-against-lost-
engineers.html

http://www.dpc.wa.gov.au/psmd/pubs/exec/hrcomp/hrc.html
http://hr.healthcare.ucla.edu/Download/2005surveypreptrng.PPT
http://mpips.gov.pl/index.php?gid=339&news_id=1345
http://www.natpact.nhs.uk/uploads/HRFriend.pdf

http://praca.fairplay.pl/

http://www.tractebel-engineering-gdfsuez.com/polish/

17



Zarzadzanie wiekiem wedtug Standardu Zarzadzania Kapitatem
Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED)

TRGET

Zarzadzanie zasobami ludzkimi zgodnie
z koncepcja etyki oraz spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu jest kluczem do sukcesu organiza-
cji. Zwrdcenie baczniejszej uwagi na kwestie
starszych pracownikow w zarzadzaniu kapitalem
ludzkim i uwzglednienie ich poprzez wlaczenie
zarzadzania wiekiem do tego procesu ,staje si¢
konieczno$ciag w obliczu zachodzacych zmian
demograficznych. Umiejetno$¢é tworczego wy-
korzystania kapitatu ludzkiego, w tym rowniez
kapitatu reprezentowanego przez pracownikow
starszych wiekiem, maksymalizuje i normalizuje
wspotprace wewnatrz przedsicbiorstwa, CO ma
swoje odzwierciedlenie w satysfakcji pracowni-
kéw 1 wymiernych zyskach wiascicieli. Jedno-
cze$nie wytwarza si¢ pozytywny wizerunek
przedsigbiorstwa, co z kolei przektada si¢ na
zaufanie ze strony klientdw, dostawcow, spo-
tecznosci lokalnej oraz innych interesariuszy.

Standard Zarzadzania Kapitalem Ludz-
kim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-2013, IPED)
(Standard ZFP) opiera si¢ na koncepcji, zgodnie
z ktorg pracownik traktowany przez pracodawce
jak partner pracuje efektywniej, jest bardziej
zaangazowany i z wigksza mobilizacja dziala na
sukces przedsigbiorstwa w kazdym jego wymia-
rze — ekonomicznym, spolecznym i wizerunko-
wym. Standard jest wiec narzedziem zarzad-
czym, shuzacym uporzadkowaniu lub zorgani-
zowaniu  zarzadzania kapitalem ludzkim,
uwzgledniajacym wzajemny szacunek, lojalno$¢
1 poszanowanie réznorodnosci, zapewniajacym
rowne szanse pracownikom, w tym takze 50+.
Dzigki jego zastosowaniu pracownicy sg moty-
wowani do wickszego zaangazowania na rzecz
dziatania i rozwoju przedsigbiorstwa, jednocze-
$nie s3 w wiekszym stopniu usatysfakcjonowani
Z pracy, poniewaz wdrozenie standardu ZFP jest
takze zobowigzaniem dla pracodawcy w zakresie
stworzenia jasnych relacji z pracownikami opar-
tych na zrozumiatych zasadach, bez dyskrymi-
nowania, z poszanowaniem godnosci osobistej —
zasadach akceptowanych i ksztattowanych przez
obie strony.

Warunki standardu ZFP okreslaja wy-
magania w zakresie pietnastu proceséw 0dno-
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szacych si¢ do zarzadzania kapitalem ludzkim,
ktorych funkcjonowanie jest konieczne, aby
uzna¢, ze standard ZFP zostal wdrozony. Wy-
magania te sprowadzajg sie do opracowania,
wdrozenia i ciagglego doskonalenia narzgdzi za-
rzadczych, pozwalajacych na lepsza kontrole nad
procesami zarzadzania kapitatem ludzkim, zna-
czgco go porzadkujac, a ponadto utatwiajg po-
dejmowanie decyzji i umozliwiaja mobilizacj¢
kapitatu ludzkiego na rzecz rozwoju przedsie-
biorstwa. Warunki standardu ZFP wymagajg
udowodnienia przez organizacj¢, ze narzgdzia te
zostaty opracowane, wdrozone i sa stosowane.

Wszystkie wymagania podane w stan-
dardzie ZFP zostaly opracowane z mys$lag o ma-
lych i §rednich przedsigbiorstwach, jednak sa na
tyle uniwersalne, ze przeznaczone sg do stoso-
wania przez wszystkie organizacje, bez wzgledu
na ich rodzaj, wielkos¢ i realizowane zobowia-
zania. Od przedsigbiorstwa wdrazajacego stan-
dard oczekuje si¢ speinienia wszystkich jego
wymagan, tj. w zakresie pigtnastu procesOw
odnoszacych si¢ do zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Bez wzgledu na wielko$¢, rodzaj czy forme
prawna, wymagania standardu ZFP sg jednako-
we dla wszystkich.

Jezeli przedsigbiorstwo zleca (wydziela)
jakikolwiek proces, ktory ma wpltyw na zobo-
wigzania realizowane zgodnie z wymaganiami,
wowczas powinno nad wszystkimi takimi proce-
sami zapewni¢ nadzoér. W systemie zarzadzania
nalezy zidentyfikowa¢ nadzér nad zleconymi
(wydzielonymi) procesami.

Wdrozenie standardu ZFP moze by¢ re-
alizowane samodzielnie przez przedsiebiorstwo
lub wspdlnie z jednostkami wspomagajacymi.
Lista niezbednych dzialan zwigzanych z opra-
cowaniem i wdrozeniem standardu, ktore po-
winny zosta¢ wykonane dla modelu wspotpracy
firmy z jednostkami wspomagajacymi, zostalta
przedstawiona w zatgczniku.

Po przeprowadzeniu auditu wewnetrz-
nego i po korekcie ewentualnych niezgodnosci,
przedsigbiorstwo moze ubiegaé si¢ o audit ze-



wngtrzny, przeprowadzany przez Instytut Badan
nad Demokracjg i Przedsigbiorstwem Prywat-
nym. Pozytywne przejsécie takiego auditu ozna-
cza formalne potwierdzenie wdrozenia funkcjo-
nujacego standardu w przedsigbiorstwie oraz
umozliwia mu postugiwanie si¢ logo ,,Zatrud-
nienie Fair Play” (wedtug zapisow stosownego
regulaminuy).

Przedsigbiorstwo, ktore chce wdrozy¢
standard ZFP powinno opracowaé procedury
i stosowac je w praktyce w zakresie 15 procesow
obejmujacych nast¢pujace zagadnienia:

Proces 1:  Misja organizacji

Proces 2:  System warto$ci biznesowych
i etycznych

Proces 3:  Strategia rozwoju organizacji

Proces 4.  Strategiczne planowanie rozwoju
zasobow ludzkich

Proces 5:  Operacyjne planowanie
zatrudnienia

Proces 6:  Rekrutacja pracownikow

Proces 7:  Adaptacja zawodowa pracownikow

Proces 8:  Rozwdj zasobow ludzkich

Proces 9:  Ocenianie pracownikdw

Proces 10: Zarzadzanie wynagrodzeniami

Proces 11: Motywowanie pracownikow

Proces 12: Wtlgczanie pracownikow do uczest-
nictwa w zarzadzaniu organizacja

Procesl3: Rozwigzywanie konfliktow i za-
pewnienie dobrych relacji miedzy-
ludzkich

Proces 14: Odchodzenie pracownikéw

Proces 15: Ocena jakoS$ci zarzadzania zasoba-

mi ludzkimi.

Dokumenty i procedury bedace podsta-
wa kazdego z procesow powinny by¢ formalnie
przyjete i dopuszczone do stosowania, np. w
drodze uchwaty wladz przedsi¢biorstwa.

Jedynie taczne stosowanie przedstawio-
nych procedur moze zapewnié efektywne zarza-
dzanie pracownikami, w tym efektywne zarza-
dzanie wiekiem i dzigki temu moze doprowadzi¢
do zwigkszenia konkurencyjno$ci przedsiebior-
stwa.

Opis procesow
Proces 1: Misja przedsiebiorstwa
oraz

System wartosci
biznesowych i etycznych

Proces 2:

Misja to zwigzte sformutowanie, okre-
$lajace zasadnicze zamierzenia przedsigbiorstwa,
przedstawiajace ogélny cel jego istnienia, wy-
znaczajgce przedsiebiorstwu dziatania strate-
giczne. Misja powinna by¢ sformutowana krotko
i lapidarnie, a jej tre$¢ powinna by¢ adekwatna
do prowadzonej dziatalnosci.

Misj¢ moze opracowaé kierownictwo
firmy lub zespo6t sktadajacy si¢ z przedstawicieli
Kierownictwa i pracownikow. W pierwszym
przypadku misja powinna zosta¢ skonsultowana
z przedstawicielami pracownikéw (najlepiej
rekrutujacych si¢ z roznych grup wiekowych, ze
szczegblnym uwzglednieniem os6b w wieku
50+) lub z wszystkimi pracownikami, ktorzy
powinni ja zna¢ i rozumie¢. Konsultowanie
z pracownikami jest rozumiane, jako przedsta-
wienie pracownikom lub ich przedstawicielom
(ale wowczas reprezentujgcym rozne grupy wie-
kowe, w tym osoby 50+) spraw zwigzanych z
funkcjonowaniem przedsigbiorstwa, z mozliwo-
$cig zabrania przez nich glosu, poparte pisem-
nym potwierdzeniem zapoznania si¢, zrozumie-
nia i przedstawienia punktu widzenia pracowni-
kéw lub ich przedstawicieli.

Ostateczng tres¢ misji wladze przedsie-
biorstwa przyjmuja w drodze decyzji (np.
uchwaty Zarzadu) wraz z okresleniem daty roz-
poczecia jej obowigzywania. Powinien by¢ row-
niez opracowany, wdrozony i ciggle nadzorowa-
ny system promocji wewngtrznej i zewngetrznej
misji wérdd interesariuszy firmy np. pracowni-
kéw, Kklientéw, dostawcOw, akcjonariuszy, w
spotecznosci lokalnej itp.

System warto$ci biznesowych i etycz-
nych funkcjonujacy w przedsigbiorstwie powi-
nien, zgodnie ze standardem ZFP, uwzglednia¢
takie aspekty, jak: relacje z pracownikami, klien-
tami, dostawcami/kontrahentami, $rodowiskiem
lokalnym i partnerami spotecznymi, administra-

cja  publiczng,  konkurencja,  inwestora-
mi/wlascicielami oraz S$rodowiskiem natural-
nym.
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W tym celu opracowywany jest projekt
systemu warto$ci, w ramach ktérego uwzgled-
niane sg postawy etyczne we wszystkich dziata-
niach przedsigbiorstwa, np. harmonijna i profe-
sjonalna wspoélpraca z klientami, dbatos¢ o do-
bro otaczajacych ludzi ze szczegdlnym
uwzglednieniem pracownikéw (bez wzgledu na
ich wiek), ich warunkéw pracy itp. W systemie
warto$ci uwzgledniana moze by¢ takze dbatosé
o0 interesy inwestorow, uczciwe wspotzawodnic-
two z konkurentami, wrazliwo$¢ spoleczna
przedsicbiorstwa, a ponadto poszanowanie dla
wiadz i miejscowego prawa oraz roéznorodnosci
kulturowej, ktéora moze polega¢ na respektowa-
niu tradycji 1 kultury kazdego kraju w ktérym
dziata. System warto$ci powinien by¢ skonsul-
towany z przedstawicielami  pracownikéw
(wsrdd ktorych beda rowniez osoby starsze, jesli
sg zatrudniane) lub z wszystkimi pracownikami i
ostatecznie powinien by¢ zaakceptowany przez
najwyzsze kierownictwo przedsigbiorstwa. Do
przestrzegania przyjetego systemu wartosci po-
winni zosta¢ zobowigzani pisemnie WSZyscCy
pracownicy, a przedsigbiorstwo powinno na

biezgco nadzorowaé jego przestrzeganie przez
pracownikéw. W tym celu wyznaczana jest 0so-
ba lub komisja odpowiedzialna za monitorowa-
nie dzialan niezgodnych z przyjetymi warto-
sciami. Ustalany jest sposdb informowania
o zaistniatych naruszeniach, a takze procedura
badawcza (czy rzeczywiscie doszto do narusze-
nia) i katalog konsekwencji dla 0séb naruszaja-
cych system wartosci.

Kolejnym krokiem w ramach tej proce-
dury jest opracowanie systemu promocji oraz
kanatow przekazu podstawowych wartosci biz-
nesowych i etycznych do odbiorcéw w przedsie-
biorstwie i jego otoczeniu.

Podobnie, jak w przypadku misji, system
wartos$ci biznesowych i etycznych z programem
promocji i zasadami monitoringu przestrzegania,
wiladze firmy przyjmuja w drodze decyzji
z okresleniem daty, od ktorej system obowigzu-
je.

Dobre praktyki®®:

.{@}.

Misja firmy Tractebel Engineering S.A., Polska

Tractebel Engineering S.A. jest firmg $redniej wielko$ci o zasiggu miedzynarodowym. Jej misja
brzmi: ,Nasza misjg jest aby wspiera¢ naszych klientow poprzez innowacyjnos¢ naszych rozwigzan
technologicznych na kazdym etapie inwestycji w celu minimalizacji ryzyka inwestycyjnego oraz
sprawnego zarzadzania kapitatem. Chcieliby$Smy aby wybierajac naszych ekspertow, znalezli Panstwo
partneréw na dtugie lata.”*®

Hastem promocyjnym firmy jest: ,,Choose experts, find partners”.

Hasto odnosi si¢ do wyjatkowej specjalizacji firmy i wiedzy eksperckiej, ktora posiada. Misja organi-
zacji stanowi element ,,pakietu powitalnego” nowych pracownikéw i kazdorazowo jest podpisywana
przez nowych pracownikéw, dokumentujgc w ten sposdb poznanie i zrozumienie misji. Misja organi-
zacji jest takze umieszczona na stronach internetowych firmy, wybranych materiatach promocyjnych i
korespondencji zewnetrznej.

Bw tym rozdziale prezentujemy wybrane przyktady dobrych praktyk, wiecej rozwigzan zawierajg studia przy-
padkdéw polskich i zagranicznych firm zawarte w publikacji ,Dobre praktyki w zarzgdzaniu wiekiem i zasobami
ludzkimi ze szczegdlnym uwzglednieniem pracownikéw 50+”, Instytut Badan nad Demokracjg
i Przedsiebiorstwem Prywatnym, Warszawa 2013, www.iped.pl; www.zostanmentorem.pl.

¢ http://www.tractebel-engineering-gdfsuez.com/polish/
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Dobre praktyki: ore
Wartosci biznesowe - Srednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

Firma przyktada ogromng wagg do etycznego aspektu swojej dziatalnosci, dlatego tez stworzyta kom-
pletny System warto$ci biznesowych, sktadajacy sie z czesto spotykanych zatozen oraz jednego wy-
roézniajacego ja na tle innych:
Postawa etyczna. We wszystkich dziataniach firmy niezbedne jest zachowanie podstawowych
warto$ci etycznych 1 uznanie zobowigzan wobec wszystkich zainteresowanych dziatalnos$cig fir-
my.

2. Poszanowanie dla prawa. Dziatania firmy beda realizowane przy pelnym poszanowaniu prawa,
ustanowionego przez demokratycznie powotane wladze lokalne, regionalne i ogélnokrajowe.

3. Harmonijna wspolpraca z klientami. Pracujagc na sukces klienta, pracujemy jednoczesnie
na nasz wlasny. Wspoéltpraca z klientami opiera si¢ na uczciwosci, profesjonalizmie, rzetelnosci
i fachowosci.

4. Dbalos¢ o interesy inwestorow. Firma dba o interesy udzialowcoéw i pozostalych inwestorow,
a takze nie uczyni niczego, aby uprzywilejowac jedng grupg inwestorow kosztem drugiej.

5. Dobro pracownikéw. Firma uznaje i wspiera dazenia pracownikow do samorozwoju i doskona-
lenia swej wiedzy i1 umiejetnosci tak, aby mogli zaspokoi¢ potrzeby klientow, §wiadczac ushugi na
jak najwyzszym poziomie i stuzy¢ fachowa poradg. Naszym mottem przewodnim jest hasto
»Dazymy do zapewnienia jak najlepszych warunkéw dla samorealizacji zawodowej pracowni-
kéw”. Dazymy do zapewnienia korzystnych warunkow zatrudnienia i dobrych warunkow pracy.

6. Uczciwe wspoélzawodnictwo. Firma dotozy wszelkich staran aby uczciwie wspotzawodniczy¢
z konkurentami i nie podwaza¢ ich reputacji.

7. Wrazliwo$é spoleczna. Firma dotozy wszelkich staran, aby by¢ podmiotem gospodarczym wraz-
liwym spotecznie, stuzy¢ spotecznosci poprzez dziatalnos$¢ korzystng dla firmy i spotecznosci.

8. Poszanowanie réznorodnosci kulturowej. Firma bedzie respektowac tradycje i kulture kaz-
dej narodowosci, z ktorg sie zetknie w swojej dzialalnosci. Firma bedzie dzialaé¢ odpowie-
dzialnie w zakresie miedzynarodowego handlu, zgodnie z uznanymi przez Polske porozu-
mieniami.

Warto rowniez dodaé, ze w wypadku razacego i powtarzajacego si¢ naruszania systemu wartosci przez

pracownika, firma przewiduje rozwigzanie umowy o prace.

Dobre praktyki: e
System wartosci - Srednie przedsiebiorstwo uslugowe z branzy budowlanej, Polska

System wartosci biznesowych i etycznych firmy obejmuje:

1. Uczciwe wspélzawodnictwo. Spotka dotozy wszelkich staran, aby uczciwie wspotzawodniczy¢
z konkurentami, nie bedzie podejmowa¢ dziatan niezgodnych z przepisami prawa dotyczacymi
konkurencji na rynku, ani podwaza¢ reputacji konkurentow.

2. Dbalos$¢ o interesy inwestoréw — klientow. Spotka bedzie dgzy¢ do zaspokojenia potrzeb inwe-
storow — klientow, traktujgc wszystkich na rowni. Dotozy wszelkich staran, aby jako$¢ dostarcza-
nych ustug byta jak najwyzsza i zgodna z obowigzujgcymi kryteriami i standardami. Wspotprace
z klientami cechowac bgdzie profesjonalizm, rzetelnos¢ i etyka.

3. Dobre relacje z pracownikami. Celem Spotki sa jak najlepsze relacje z pracownikami oparte na
poszanowaniu godnosci osobistej 1 wzajemnym szacunku. Dgzymy do zapewnienia korzystnych
mozliwosci zatrudnienia i dobrych warunkéw pracy poprzez:

- poszanowanie prawa,
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- rébwne traktowanie w zatrudnieniu w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,
warunkow zatrudnienia, awansowania oraz dost¢pu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, w szczegdlnosci bez wzgledu na pte¢, wiek, niepelnosprawnosé, rasg, religig, naro-
dowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwiazkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacj¢ seksualng, a takze ze wzgledu na zatrudnienie na czas okre$lony lub nie okreslony albo
w pelnym lub niepelnym wymiarze czasu pracy,

- zapewnienie bezpiecznych warunkdw pracy,

- umozliwienie samorozwoju i doskonalenia wiedzy,

- akceptowanie prawa pracownikow do zrzeszania si¢ w zwigzkach zawodowych.

4. Funkcjonowanie w zgodzie ze §rodowiskiem naturalnym. Spotka bedzie dazy¢ do dziatania
zgodnie z przepisami dotyczgcymi ochrony $rodowiska naturalnego, poprzez stosowanie techno-
logii i urzadzen bardziej przyjaznych i minimalizujgcych negatywne oddziatywanie na $rodowi-
sko.

5. Postawa etyczna. We wszystkich dziataniach Spotki niezbedne jest zachowanie podstawowych
wartosci etycznych i uznanie zobowigzan wobec wszystkich zainteresowanych dziatalno$cia
Spotki.

Dobre praktyki: o
Promocja misji - §rednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

Firma dba o propagowanie swojej misji wsrod wszystkich swoich interesariuszy i dlatego program
promocji misji obejmuje dwa zakresy dziatan: promocj¢ wewnetrzng oraz zewnetrzng. W promocji
wewnetrznej zostaly przewidziane takie dziatania, jak:

- umieszczenie tresci misji w widocznym miejscu we wszystkich pokojach w siedzibie firmy oraz na
korytarzach, w sklepach i innych pomieszczeniach, w ktdrych przebywajg pracownicy i klienci firmy;
- zapoznanie nowo przyjmowanych pracownikoéw z treScig misji wraz z podpisaniem przez nowego
pracownika za§wiadczenia o zapoznaniu si¢ z tre$cig misji;

- omawianie i utrwalanie misji firmy podczas spotkan z pracownikami takie jak szkolenia, zebrania
robocze, spotkania integracyjne;

- umieszczenie misji firmy w wewngtrznym systemie internetowym, dostgpnym dla wszystkich pra-
cownikéw firmy;

- zalgczenie misji firmy jako stopki w korespondencji mailowej wewnatrzfirmowe;.

Dzialania promujace misje¢ firmy na zewnatrz to:

- umieszczenie tre$ci misji na stronie internetowej firmy;

- umieszczenie tresci misji na materiatach promocyjnych i reklamowych;

- umieszczanie misji firmy w materiatach ofertowych i przetargowych itp.;

- zalaczenie misji firmy jako stopki w zewnetrznej korespondencji mailowej firmy;

- umieszczenie misji firmy w sali posiedzen Zarzgdu/wspolnikow;

- promocja misji na roll up-ie bedacym nieodtagcznym elementem podczas wszelkich wystapien spo-
tkan itp., w ktorych bedg uczestniczy¢ pracownicy firmy.

22




Dobre praktyki: o
Filozofia dzialania VVolvo Group

Migdzynarodowa Grupa Volvo o szwedzkim rodowodzie, obok kodeksu etycznego, zasad corporate
governance, zasad zakupow i innych polityk zréwnowazonego rozwoju sformutowata filozofie, ktora
nazwala Volvo Way (Droga Volvo). Polityka ta zostata opisana w Volvo Group Sustainability Report
2012, The Volvo Way. Volvo Way jest podstawowg politykg Grupy Volvo, ktdra okresla kulture or-
ganizacyjng przedsigbiorstwa. Wartosci i zasady Volvo Way stanowig podstawe realizacji strategii
rozwoju Grupy. Sa one zarazem standardem doskonatosci w tworzeniu zaangazowanej organizacji i
zaangazowanych pracownikow. Zasady te juz na samym poczatku kaza przyjac zatozenie, ze najwaz-
niejszy jest klient (,,customers first”). Po drugie, ze strategia biznesowa jest oparta na wysokiej kultu-
rze organizacyjnej, ktora jest zwigzana z dazeniem do osiagania wysokiej jakosci produktow, techno-
logii i procesow. Po trzecie, duch przedsigbiorstwa wymaga zaangazowania, otwartego dialogu, inte-
raktywnosci, pracy zespotowej, rdéznorodnosci i przywddztwa. Wedlug Volvo Way rdéznorodnosé,
obejmujaca stwarzanie dobrych warunkéw zatrudnienia bez wzgledu na ptec, wiek, grupe etniczng czy
religi¢ stanowi podstawe dziatania globalnej korporacji. Wedtug sloganu Volvo ,,W globalnej korpo-
racji wszyscy jestesmy obcokrajowcami”, co oznacza, ze wszyscy pracownicy sa w Volvo réwni. Po-
niewaz przedsigbiorstwa Grupy dzialajg na wszystkich kontynentach, polityka w zakresie dopasowa-
nia do potrzeb starszych pracownikéw jest uwarunkowana sytuacjag demograficzng poszczegdlnych
krajow. W najsilniejszym stopniu realizowana jest w USA, Australii i w Europie. Wedtug filozofii
Volvo Way ,,Zamieniamy roznice na korzy$ci. W zréznicowaniu tkwi wielka sita. Przyczynia si¢ ono
do wzrostu wydajnosci, zdolnosci do wspotpracy i innowacji, pozwala na budowe silniejszych relacji
z klientami i partnerami. Angazujemy si¢ w aktywne tworzenie zespotéw o réznych funkcjach, w kto-
rych poszczegdlne jednostki i grupy moga wykorzystywaé w pelni swoje potencjaty. Szeroko stosu-
jemy wiaczanie innych i zwielokrotniamy wszystkie te silne strony, ktore wynikajg ze zréznicowan.”

Dobre praktyki: e
Znajomos¢ i przestrzeganie systemu wartosci przez pracownikow — srednie polskie
przedsiebiorstwo produkcyjne — producent szkla i wyrobéw szklanych

Znajomo$¢ systemu warto$ci sprawdzana jest cyklicznie podczas corocznego badania opinii pracow-
nikow, w formie krotkiego testu. Po analizie testu podejmowana jest decyzja o organizacji spotkania
dodatkowo promujgcego wartosci etyczne w firmie. Za przestrzeganie systemu wartosci firmy odpo-
wiedzialni sg dyrektorzy i kierownicy poszczegoélnych dziatéw. Informacje o naruszeniach systemu
wartosci etycznych przekazywane sa w formie pisemnej lub ustnej do Dyrektora Biura Zarzadu, ktory
przekazuje je Zarzadowi Spotki. Nastepnie, mediator, Prezes Zarzadu lub Dyrektor Zarzadzajacy
przeprowadzaja postegpowanie mediacyjne i badajg ewentualng dokumentacj¢ dotyczacg naruszenia
systemu wartosci etycznych w celu ustalenia rzeczywistego przebiegu zdarzenia. W przypadku po-
twierdzenia naruszenia przyjetego systemu wartosci etycznych, kierownictwo poszczegoélnych jedno-
stek podejmuje decyzj¢ o konsekwencjach wynikajgcych z naruszenia systemu. Zgodnie z obowigzu-
jacym regulaminem pracy osoby naruszajgce system warto$ci etycznych mogg liczy¢ si¢ z nastepuja-
cymi konsekwencjami:

- upomnienie,

- nagana z wpisaniem do akt,

- wypowiedzenie umowy o prac¢ w razie razacego i powtarzajacego si¢ naruszania systemu wartosci.
Firma uruchomita tez specjalng linie telefoniczng dla pracownikéw, gdzie pracownicy mogg zgtaszaé
zdarzenia, w ktorych nastgpito naruszenie systemu warto$ci etycznych.
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Korzysci dla przedsigbiorstwa i pracownikow

Dzigki sformutowaniu misji oraz syste-
mu wartosci etycznych i biznesowych okreslona
zostaje mysl przewodnia, wedlug ktorej dziata
przedsiebiorstwo. Pracownicy otrzymuja jasny
i czytelny komunikat, jakie zachowania i warto-
$ci s3 wymagane wobec wszystkich, jakie warto-
$ci sg najwazniejsze w prowadzonej dzialalno-
$ci, rozumieja te wartosci 1 rozumieja dlaczego
wazne jest ich przestrzeganie; majg poczucie, ze
zwigzali si¢ z rzetelng i uczciwa firma, w ktorej
moga oczekiwaé szacunku i rownego traktowa-
nia bez wzgledu na swoj wiek, w wigkszym
stopniu utozsamiaja si¢ z nig. Dzigki temu
przedsiebiorstwo zatrudnia oddanych pracowni-
kow, ktorzy pracuja z zaangazowaniem, sg efek-
tywniejsi, a przez to firma osiaga lepsze rezulta-
ty. Ponadto misja oraz system wartosci etycz-
nych buduje kultur¢ organizacyjna, w oparciu
o ktora pracownicy i kierownictwo moga silnie
uzasadni€, ze wspieranie r6znorodnosci, w tym
opartej na wieku jest niezwykle korzystne dla
rozwoju przedsigbiorstwa.

Proces 3: Strategia rozwoju
przedsiebiorstwa

Strategia rozwoju przedsigbiorstwa to
dokument okreslajacy kierunki jego rozwoju,
W oparciu o analiz¢ obecnej pozycji, zawierajacy
cele i zadania w perspektywie dlugookresowej,
co najmniej 5-letniej. Pisemnie opracowana stra-
tegia rozwoju w ramach procesu 3 powinna za-
wiera¢: analize pozycji konkurencyjnej przed-
sigbiorstwa, okreslenie przewag konkurencyj-
nych, cele strategiczne i operacyjne, zadania

przyporzadkowane wyznaczonym celom, har-
monogram realizacji strategii, a takze okres$lenie
niezbednych $rodkow do realizacji strategii.
W praktyce opracowanie strategii moze polegac
na okresleniu pozycji konkurencyjnej, np. przy
uzyciu analizy SWOT. Analiza mocnych i sta-
bych stron w zestawieniu z mozliwos$ciami
i zagrozeniami powinna okresla¢ czy silne stro-
ny pozwola na wykorzystanie szans i na unika-
nie zagrozen, a takze czy stabe strony ogranicza
wykorzystanie szans 1 spowodujg narastanie
zagrozen. W okresleniu przewagi konkurencyj-
nej moze tez pomoc zidentyfikowanie bezpo-
srednich konkurentéw oraz potencjalnych kon-
kurentow. Na tej podstawie okre§lane sg cele
strategiczne i operacyjne w perspektywie przy-
sztych kilku lat. Wyznaczonym celom przypo-
rzadkowuje si¢ realizacj¢ okre§lonych zadan
i wskaznikow do oceny ich realizacji. Poszcze-
golnym zadaniom i podzadaniom przypisywane
sa planowane okresy realizacji. Glowne rezultaty
przewidziane do osiagniecia, okreslane mianem
kamieni milowych, umiejscawiane sa w okreslo-
nym terminie. Kompletna strategia zawiera takze
wykaz niezbgdnych zasobow: ludzkich, finan-
sowych, technologicznych (nowe technologie,
patenty, wyniki badan) i materialowych nie-
zbednych do jej realizacji.

Przedsigbiorstwo powinno takze wyzna-
czy¢ osobe (zespot oséb) odpowiedzialng za
realizacj¢ strategii, a takze sformutowaé zadania
dla pracownikow. Strategia (w catosci lub cze-
sciowo) powinna zosta¢ upowszechniona wsrod
pracownikow.

Dobre praktyki:

.{(3}.

Strategia rozwoju organizacji — Srednie polskie przedsiebiorstwo ustugowe — ustugi
konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

Strategia rozwoju organizacji jest sformutowana w Business Planie, ktory corocznie jest przygotowy-
wany przez Zarzad i kierownictwo firmy oraz zatwierdzany przez Rade Nadzorcza. Business Plan
zawiera m.in.: analize pozycji konkurencyjnej, przewagi konkurencyjne, cele strategiczne
I operacyjne, zadania przyporzadkowane wyznaczonym celom, harmonogram realizacji strategii, okre-
slenie niezbednych srodkow do jej realizacji.

W ramach poszczegdlnych dzialan wyznaczone sa osoby (zespoly 0sob) odpowiedzialne za realizacje
poszczegblnych zapisow strategii, sformutowane sg zadania dla pracownikéw oraz zdefiniowane sg
niezbedne srodki do jej realizacji.
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Dobre praktyki: ore
Whbudowanie koncepcji najlepszego pracodawcy w branzy do strategii rozwoju
przedsiebiorstwa — Grupa BMW

Grupa BMW nie tylko sformutowala zaawansowang strategi¢ zarzadzania zasobami ludzkimi, ale
takze wbudowata ja do calo$ciowej strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Niezmieniona i realizowana
przez bardzo ditugi czas strategia doprowadzita do zbudowania zintegrowanego i innowacyjnego ze-
spotu pracowniczego (w poréwnaniu do innych zaktadow motoryzacyjnych na swiecie). Zasadniczym
celem strategii BMW w zakresie rozwoju zasobOw ludzkich, zintegrowanej ze strategia rozwojowa
firmy, bylo osiagnigcie statusu najbardziej atrakcyjnego pracodawcy w przemys$le samochodowym.
Cel ten w szczegolnosci zaktadat:

- oferowanie atrakcyjnych warunkow ptacowych i programéw szkoleniowych w celu przygotowania
mlodych wyksztalconych pracownikow do przysztej pracy oraz zapewnienie ich, ze BMW utrzyma
ich wraz z rosngcymi umiejetno$ciami przez dtugi okres zatrudnienia,

- analizowanie indywidualnych kompetencji i koncentrowanie si¢ na ich rozwoju poprzez programy
rozwijania talentow i umiej¢tnosci menadzerskich,

- okazywanie uznania dla zaangazowania pracownikow, np. poprzez konkurencyjne wynagrodzenie
oraz rdzne inne korzys$ci; przedsigbiorstwo kontynuuje roéwniez dtugoterminowa polityke wspotpracy
z przedstawicielami pracownikow oraz okazywanie motywujacego przywodztwa w tym zakresie,

- promowanie zdrowia fizycznego i umystowego pracownikow oraz zapewnianie im bezpiecznych
i zdrowych miejsc pracy,

- wspieranie wspolpracy w obrebie firmy pomiedzy ludzmi z réznych krggéw kulturowych, grup wie-
kowych, plci, sytuacji zyciowych, itp.,

- projektowanie struktur zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz systeméw czasu pracy w sposob, ktory
pozwalalby na elastyczne reagowanie na zmiany rynkowe, przy jednoczesnym zapewnieniu bezpie-
czenstwa miejsc pracy (flexicurity),

- spetnianie odpowiednich standardéow 1 wymogdéw deklaracji organizacji migdzynarodowych w kaz-
dej sytuacji (takich jak: Global Impact, ILO, OECD, ICC, Business Charter for Sustainable Deve-
lopment, Joint Declaration on Human Rights and Working Conditions)."’

Stworzenie tej koncepcji doprowadzito do tego, ze koncern BMW juz okoto roku 2000 charakteryzo-
wal si¢ znacznie mniejszg rotacjg pracowniczg oraz bardzo wysokim poziomem zaangazowania pra-
cownikéw w projektowanie i wdrazanie innowacyjnych wyrobow motoryzacyjnych.

17 Sustainable Value Report 2010 of the BMW Group, s. 48-49.
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Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Samo pisemne sformutowanie strategii
rozwoju przedsigbiorstwa jest wartoscig i przy-
nosi korzysci w postaci bardziej $wiadomego
i ukierunkowanego prowadzenia dziatalnosci.
Prace nad strategia pozwalaja okresli¢ ewentual-
ne zagrozenia, dzigki czemu mozna im zapobie-
ga¢. Ponadto identyfikowane sg szanse, ktore
mozna wykorzysta¢ oraz mocne strony firmy.
Dziatalno$¢ jest wowczas prowadzona w oparciu
o konkretny plan, mozna wyznaczy¢ dhugo- i
krotkoterminowe cele firmie, ale takze kazdemu
pracownikowi. Warto rowniez wyznaczy¢ cele
starszym pracownikom tak, aby zblizajac si¢ do
wieku okotoemerytalnego mieli jasny i czytelny
sygnal od pracodawcy, ze maja konkretne cele
do osiggnigcia w wyznaczonej perspektywie, ze
sa uwzglednieni w strategii przedsi¢biorstwa i
nie powinni ,,szykowac si¢” na emeryture przez
kilka lat, ktére im pozostaly do osiagnigcia wie-
ku emerytalnego. Dzigki strategii tatwiej tez
ustali¢ czy zostaly zrealizowane zaktadane cele,
a przedsiebiorstwo moze osiaga¢ lepsze rezulta-
ty, $wiadomie wybierajac konkretne opcje.
Opracowanie strategii i przedstawienie jej (badz
jej elementéw) pracownikom, sprawi, ze mozna
bedzie oczekiwaé, ze zrozumieja do czego dazy
ich pracodawca, jaka role pelnig w strukturze
organizacyjnej i jak ich praca wplywa na reali-
zacje przyjetej strategii. Zwlaszcza starsi pra-
cownicy moga przekona¢ si¢, ze nadal sa trak-
towani jako istotny kapital przedsiebiorstwa,
ktére w dalszym ciagu chce korzysta¢ z ich wie-
dzy, umiejetnosci i doswiadczenia. Jednocze$nie
do celow strategicznych przedsicbiorstwa, pra-
cownicy mogg dopasowa¢ wlasne cele, moga
rozwija¢ si¢ zawodowo pod katem nowych
szans, a to daje im satysfakcje z pracy, sa zaan-
gazowani i efektywni. Pracownicy 50+ moga
woweczas takze przemys$le¢ swoje plany na dal-
sze zycie 1, skorzysta¢ z mozliwosci rozwoju
oferowanych przez pracodawceg. Zebranie i zapi-
sanie mocnych stron firmy oraz jej szans rozwo-
jowych sprzyja takze pozytywnemu mysleniu
pracownikow o swoim miejscu pracy i skupianiu
si¢ na zadaniach. Takie podejécie do pracy po-
zwala przedsigbiorstwu oszczedzaé pienigdze i
czas. W przypadku starszych pracownikdw jest
to szczeg6lnie istotne, aby znali plany praco-
dawcy w stosunku do nich i aby kierowali swoja
energi¢ na realizacj¢ biezacych zadan czy inno-
wacje z pozytkiem dla przedsigbiorstwa, zamiast
popadania w stupor i bezwlad towarzyszace
»szykowaniu si¢” na emeryture.
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Zamieszczenie w strategii przedsigbior-
stwa stwierdzen, ze pracownicy stanowig naj-
wazniejsze aktywa i kreatywng sile przedsigbior-
stwa, poparte dzialaniami operacyjnymi na rzecz
wykorzystania tego potencjatu, prowadzi do
powaznego wzrostu stopnia $wiadomosci pra-
cowniczej i zaangazowania na rzecz realizacji
celow firmy.

Proces 4: Strategiczne planowanie
rozwoju zasobow ludzkich

Wedhug standardu ZFP strategiczne pla-
nowanie rozwoju zasobow ludzkich polega na
stworzeniu strategii rozwoju zasobow ludzkich
wynikajacej z opracowanej wczesniej strategii
rozwoju calej firmy. Nawigzuje ono do misji
oraz bazujac na diagnozie kapitalu ludzkiego,
obejmujacej takze kwestie wieku pracownikow
i starzenia si¢ kadry, okresla kierunki zmian
w zakresie kapitatu ludzkiego, wynikajace
z realizacji strategii rozwoju przedsi¢gbiorstwa
w okresie, na ktory zostata opracowana strategia
(np. 5, 10 lat), zawiera opis dzialan podejmowa-
nych w celu pozyskania kapitatu ludzkiego nie-
zbednego do realizacji strategii rozwoju, wraz
z harmonogramem dziatan (najczgsciej jest on
powigzany z harmonogram realizacji strategii
rozwoju przedsicbiorstwa). W strategii rozwoju
zasobow ludzkich powinny by¢ rowniez przewi-
dziane procedury zapewniajace: przejrzystosc
procesu naboru pracownikow do firmy, rownos¢
szans rozwoju zawodowego dla pracownikow
oraz poszanowanie godnosci 0sobistej. Popraw-
ne zaplanowanie i stosowanie w praktyce tych
procedur powinno przyczynia¢ si¢ do utrzymy-
Wwania aktywnosci zawodowej starszych pracow-
nikdw, umozliwiania im rozwoju zawodowego,
a takze zatrudniania nowych pracownikow
z grupy wiekowej powyzej 50-go roku zycia.

Skuteczne planowanie polega na okre-
$leniu zasadniczych kierunkoéw rozwoju kapitatu
ludzkiego w branzy, w ktérej funkcjonuje przed-
sigbiorstwo i docelowych modeli kwalifikacyj-
nych dla obecnych i przysztych stanowisk
w przedsigbiorstwie. Wazng prognoza bedzie
okreslenie struktury stanowisk w przysztym
okresie w powigzaniu z wyzwaniami, jakie W
tym zakresie uksztattuje rynek pracy, ze szcze-
gélnym uwzglednieniem zmian demograficz-
nych i w bliskiej perspektywie zagrozenia w
postaci braku rak do pracy. Oszacowanie Kie-
runku przewidywanych zmian jest istotne z



uwagi na zaplanowanie skutecznego wykorzy-
stania istniejgcego potencjatu kadrowego przed-
sigbiorstwa oraz pozyskanie nowego kapitatu
ludzkiego.

W tym przypadku warto pamigtaé, ze
najwigksze rezerwy kadr beda si¢ plasowaé w
grupie wiekowej 50+. Celowe jest takze okresle-
nie docelowych modeli kwalifikacyjnych dla
przysztych stanowisk. W ten sposob uwidacz-
niane sg réznice w posiadanych obecnie i po-
trzebnych w przysztosci kwalifikacjach i umie-

mini¢ciem kryteridow, ktore mogg oznaczaé dys-
kryminacj¢ dla oséb z pewnych grup wieko-
wych. Dla oszacowania jakosci zasobow ludz-
kich z punktu widzenia realizacji strategii roz-
woju organizacji mozna takze przeprowadzi¢
analize SWOT.

Przedsi¢biorstwo powinno takze wyzna-
czy¢ osobg (zespot osob) odpowiedzialng za
realizacje strategii, sformutlowa¢ zadania dla
pracownikow, a takze zapewni¢ niezbedne $rod-
ki do realizacji strategii.

jetno$ciach personelu, a co za tym idzie strate-
gicznego planowania przysztych potrzeb, z po-

Dobre praktyki: o
Strategia Zatrudnienia i Rozwoju Zasobow Ludzkich — $rednie polskie przedsiebiorstwo
uslugowe — ustugi konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

Strategia Zatrudnienia i Rozwoju Zasobdw Ludzkich w firmie jest opracowana przez Zarzad i kierow-
nictwo, ktory precyzuje cele i priorytetowe kierunki dzialania, jakie beda podjete w obszarze polityki
personalnej. Dokument ten wskazuje na kompetencje kluczowe, ktore firma chce rozwijac i ktore maja
pomagaé w osigganiu wyznaczonych przez przedsiebiorstwo celow, uwzgledniajac schemat organiza-
cyjny firmy. Na potrzeby planowania zatrudnienia oraz rozwoju zasobdw ludzkich w organizacji zde-
finiowano stanowiska i funkcje wraz z okresleniem wymaganego wyksztalcenia, doswiadczenia za-
wodowego, wiedzy specjalistycznej wymaganej na danym stanowisku, np.: znajomo$¢ obstugi pro-
graméw komputerowych, uprawnienia, prawo jazdy, jezyki obce itp. oraz wymaganych kompetencji z
kryterium oceny, np.: budowanie relacji i wspotdziatanie, komunikatywno$¢ (werbalna i pisemna),
gotowos¢ do rozwijania wlasnej wiedzy, podnoszenia kwalifikacji itp. Diagnoza posiadanego i wyma-
ganego kapitalu ludzkiego determinuje wymagane kierunki zmian w zakresie kapitatu ludzkiego oraz
stanowi przyczynek do uzyskania kapitatu ludzkiego niezbednego do realizacji przyjetej strategii roz-
woju organizacji. Dobor pracownikéw do pracy odbywa si¢ w oparciu o przyjete przez Zarzad zasady
wynikajace z:

- zakresu zadan i obowigzkow na wskazane stanowisko pracy (Karta Stanowiska Pracy),

- obowigzujacego Regulaminu Pracy,

- procesu rekrutacji,

- procesu adaptacji nowego pracownika,

- procesu podsumowujacego proces adaptacji nowego pracownika,

- innych stosownych przepisow.

Osobami odpowiedzialnymi za wdrazanie przyjetej strategii sg Zarzad oraz Kierownicy Dzialow/ Ze-
spolow w ramach poszczegdlnych dziatow/zespotow.
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Dobre praktyki: oo
Strategiczne planowanie rozwoju zasobdéw ludzkich - §rednie przedsi¢biorstwo ustugowe z bran-
zy budowlanej, Polska

Polskie przedsi¢biorstwo ustugowe z branzy budowlanej, uwzglgdniajac swojg misje i cele strategicz-
ne na 5 kolejnych lat, sformutowalo nastgpujace cele w zakresie strategicznego planowania rozwoju
zasobow ludzkich:

e zatrzymanie najbardziej warto$§ciowych pracownikéw, czyli takich, ktorzy potrafig realizowac
postawione przed nimi zadania zgodnie z misja, strategiag i celami strategicznymi Spoiki,
uwzgledniajac jednoczesnie wartosci biznesowe i etyczne oraz standardy ISO,

e przyciggniecie nowych pracownikow o potencjale, ktorego wykorzystanie bedzie przybliza¢ Spot-
ke do realizacji celow strategicznych, ktorzy beda potrafili realizowaé postawione przed nimi za-
dania zgodnie z misjg Spoitki, jej wartosciami biznesowymi i etycznymi oraz standardami ISO,

e pozyskanie nowych lub przygotowanie obecnych pracownikéw Spotki, ktorzy beda w stanie po-
kierowaé brygadami, zapewniajac najwyzsza jakos¢ ustug i wyrobow, a tym samym spetniajac
oczekiwania klientow — dla zwigkszenia mocy przerobowych Spotki,

e podniesienie poziomu $wiadomos$ci pracownikéw w zakresie konieczno$ci rozwoju zawodowego
i podnoszenia kwalifikacji zawodowych,

e podniesienie poziomu wiedzy ws$rod personelu, nt. strategii i celow strategicznych Spotki
1 podniesienie stopnia utozsamiania si¢ pracownikéw z firmg.

Dla osiggnigcia celdow przewidziano konkretne kierunki planowanych dziatan:

e wzmocnienie dziatu ofertowania poprzez udziat pracownikéw w studiach podyplomowych,

e kontynuowanie wspotpracy z politechnikami m.in. w zakresie przyjmowania na praktyki studen-
tow, ktorzy beda mogli wzmocni¢ dziat ofertowania oraz pokieruja brygadami na poszczegdlnych
budowach (realizowane przez firme¢ praktyki studenckie sg jednym ze sposobow rekrutacji m.in.
inzynierow o specjalnosci ,,konstrukcje budowlane i inzynierskie, budowa i utrzymanie mostow”,
,.konstrukcje budowlane i inzynierskie, budownictwo miejskie” itp.),

e zapewnienie obsady stanowisk — ,,operator sprz¢tu drogowego” pracownikami odpowiednio przy-
gotowanymi poprzez wspolprace z Powiatowymi Urzgdami Pracy, ktore organizujg i finansuja
kursy przygotowujace do uzyskania uprawnien operatora,

e ciggle podnoszenie kwalifikacji zawodowych obecnych pracownikéw, przy jednoczesnym wspar-
ciu ze strony pracodawcy, poprzez umozliwienie uczestnictwa w réznego rodzaju szkoleniach,
kursach i studiach, w tym studiach podyplomowych,

e przesuni¢cia pracownikow, ktorzy bedg w stanie sprosta¢ obowigzkom, na nowe stanowiska, po-
jawiajace si¢ w miar¢ poprawy usprzgtowienia Spoiki,

e wdrozenie planu wewnetrznej promocji misji oraz systemu wartos$ci biznesowych i etycznych
firmy wsrod pracownikéw dla utrwalenia zasad, na jakich powinna opiera¢ si¢ praca kazdego pra-
cownika Spotki,

e zapoznanie obecnych i przysztych pracownikoéw Spotki z celami strategicznymi firmy oraz przed-
stawienie kazdemu pracownikowi jego roli w realizacji wyznaczonych celow,

o realizacja programu adaptacji zawodowej pracownikow Spofki.
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Dobre praktyki: oGre
Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi — $rednie polskie przedsiebiorstwo produkcyjne —
producent szkla i wyrobow szklanych

Podstawg dla budowania dziatan w obszarze planowania i rozwoju zasobow ludzkich organizacji jest
z jednej strony strategia firmy, a z drugiej diagnoza stanu kapitatu ludzkiego. Diagnoza dokonywana
jest na podstawie wynikow przeprowadzanych raz w roku ocen okresowych oraz badania opinii pra-
cownikow. Kierunki zmian w zakresie kapitatu ludzkiego wynikajace z realizacji strategii rozwoju
organizacji sg przedstawione W formie schematu organizacyjnego. Jest on podstawa do planowania
zatrudnienia i rozwoju zasob6éw ludzkich. Oba te procesy realizowane sg tgcznie, gdyz firma ktadzie
duzy nacisk na stworzenie kadry, ktora bedzie mogta wymiennie $§wiadczy¢ niektore swoje obowigzki,
zastepujgc np. chorych wspotpracownikow oraz prowadzac rekrutacje wewnetrzng na stanowiska za-
rzadcze, na ktdérych wymagana jest duza znajomo$¢ branzy i specyfiki dziatania firmy. Przeprowadza-
jac diagnoze firmy analizuje si¢ obecny stan kapitalu ludzkiego, wyznaczajac na podstawie profilow
kompetencji 1 wiedzy mozliwe $ciezki rozwoju, a co za tym idzie przesuni¢¢ wewnatrz organizacji.
Dzigki temu rekrutacja odbywa si¢ w sposdb zaplanowany, w oparciu o schemat organizacyjny oraz
w przypadku, gdy zrekrutowanie i zatrudnienie dodatkowych osob jest niezbgdne do osiggnigcia zato-
zonych celow strategicznych — rekrutacja zewngtrzna. Cata strategia rozwoju zasobow ludzkich reali-
zowana jest w oparciu o wyznaczone cele strategiczne, stad wszystkie Sciezki rozwoju kadry sg wy-
znaczane zgodnie z celami i kierunkami rozwoju firmy. Firma realizujac t¢ polityke oferuje takze bez-
posrednie wsparcie dla pracownikow w postaci szkolen i innych form ksztatcenia.

Dobre praktyki: o
Strategiczne planowanie zatrudnienia - §rednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

Dziatajac w oparciu o opracowane cele strategiczne, firma opracowata cele w zakresie rozwoju zaso-
bow ludzkich. Poza takimi, jak: zatrzymanie najbardziej warto$ciowych pracownikow i przyciggnie-
cie nowych pracownikow o duzym potencjale, czy tez podniesienie poziomu §wiadomosci pracowni-
kow dotyczacej strategii i celow strategicznych firmy i konieczno$ci rozwoju zawodowego i podno-
szenia kwalifikacji zawodowych, firma sformutowata nastepujace cele w zakresie strategicznego pla-
nowania rozwoju zasobow ludzkich:

- podniesienie $§wiadomosci i jako$ci pracy pracownikow w zakresie standardow obshugi i zachowan
wobec klienta;

- opracowanie $ciezek kariery dla kluczowych pracownikéw firmy;

- promocja firmy, jej produktoéw i ustug podczas spotkan, konferencji, kontaktow z klientami, poprzez
prowadzenie wsrod klientow szkolen i prezentacji dotyczacych ustug i produktow firmy;

- rozbudowa i rozwo6j dwoch dziatow firmy tj. dzialu aplikacji internetowych oraz dziatu aplikacji
spersonifikowanych;

- stworzenie nowych mozliwosci obstugi klienta — hosting;

- podjecie i utrzymanie wspolpracy z o$rodkiem szkoleniowo-doradczym w zakresie pozyskiwania
organizacji samorzadowych i firm w dziedzinie przygotowania wnioskéw o dofinansowanie unijne;

- stworzenie nowej filii firmy oraz rozbudowa powierzchni handlowych.

Zalozono roéwniez, ze osiggnigcie powyzszych zatozen bgdzie mozliwe tylko, gdy zostanie powigzane
z planowaniem konkretnych dziatan, ktore bedg obejmowaty:

- stworzenie dziatéw i stanowisk pracy oraz zatrudnienie i przeszkolenie pracownikow w rozwijaja-
cych si¢ dziatach tj.: dziat aplikacji internetowych, dziat drukéw spersonalizowanych itp.;

- zatrudnienie i przeszkolenie pracownikoéw w zwigzku z uruchamianiem nowych o$rodkow firmy;

- stworzenie stanowisk pracy oraz zatrudnienie i przeszkolenie pracownikow w zwigzku z powiekszo-
ng powierzchnig handlows;
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- ciggle podnoszenie kwalifikacji zawodowych pracownikow firmy, przy jednoczesnym wsparciu ze
strony pracodawcy, poprzez umozliwienie uczestnictwa w rdéznego rodzaju szkoleniach, kursach

i studiach, w tym studiach podyplomowych;

- przesunigcia pracownikow, ktorzy beda w stanie sprosta¢ obowigzkom, na nowe stanowiska, moze
miec to zwigzek z awansem poziomym pracownika oraz jego indywidualng Sciezka kariery;

- wdrozenie planu wewnetrznej promocji misji oraz systemu wartosci biznesowych i etycznych wsrod
pracownikow firmy dla utrwalenia zasad, na jakich powinna opiera¢ si¢ praca kazdego pracownika;

- zapoznanie obecnych i przysztych pracownikow firmy z celami strategicznymi oraz przedstawienie
kazdemu pracownikowi jego roli w realizacji wyznaczonych celow;

- umozliwienie podniesienia jako$ci pracy poprzez udziat pracownikow w studiach podyplomowych;

- kontynuowanie wspotpracy ze szkotami $rednimi oraz uczelniami wyzszymi

m.in. w zakresie

przyjmowania na praktyki uczniow i studentdéw, ktorzy przechodzac wymagane szkolenia i wykazujgc
okreslone predyspozycje, beda mogli wzmocni¢ ww. dziaty;
- realizacja programu adaptacji zawodowej pracownikoéw firmy.

Dzigki strategicznemu planowaniu roz-
woju zasobow ludzkich, przedsigbiorstwo doko-
nuje ,,przegladu” kadr, zyskuje $wiadomos¢,
ktoérzy pracownicy sa i beda niezbedni do reali-
zacji celow strategicznych, ktérzy pracownicy
i z jakimi kwalifikacjami, doswiadczeniem oraz
kiedy osiggna wiek emerytalny, jakie dziatania
sa konieczne, aby cigglo$¢ przedsigbiorstwa na
okreslonym jako§ciowo poziomie zostata za-
chowana, aby wypracowane know how pozostato
w dyspozycji firmy i aby struktura zasobow
ludzkich pozwalala realizowa¢ zadania strate-
giczne w krotkim i dhugim okresie. Dla pracow-
nikéw jest to sygnal, ze wszyscy sa tak samo
traktowani, majg takie same szanse na awans i
rozw6j zawodowy oraz, ze kierownictwo zdaje
sobie sprawe z kluczowej roli, jakg w rozwoju
przedsigbiorstwa ogrywaja WSzyscy pracownicy,
bez wzgledu na wiek. Dowartosciowani w ten
sposéb pracownicy lepiej pracuja, sg bardziej
zaangazowani, majg swoj udzial w tworzeniu
sukcesu firmy, w ktdrej sa zatrudnieni, a ich
potencjat jest wykorzystywany w calym okresie
zatrudnienia.

Proces 5: Operacyjne planowanie

zatrudnienia

Zgodnie z procesem 5, przedsigbiorstwo
powinno opracowac pisemnie operacyjny plan
zatrudnienia zawierajacy: wskazanie elementow
strategii rozwoju zasobow ludzkich realizowa-
nych w planie, bilans podazy i popytu na pra-
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cownikéw, plan niedoboru/nadwyzek personelu,
a takze opis dzialan niezb¢dnych do zbilansowa-
nia niedoboru/nadwyzek pracownikow. Procedu-
ra przewiduje takze ztozenie pisemnej deklaracji
przez najwyzsze kierownictwo, ze przedsigbior-
Stwo przestrzega ustawowego czasu pracy.

Operacyjne  planowanie zatrudnienia
wymaga okreslenia horyzontu czasowego (moze
obejmowac rok, w rozbiciu na kwartaty lub pot-
rocza), jak rowniez kluczowych determinant,
ktore wptywaja na plan zatrudnienia, jak np.
wydajno$¢ pracy, rozktad czasu pracy oraz nor-
my pracy dla poszczegdlnych rodzajow dziatal-
nosci.

Plan podazy opiera si¢ na rzeczywistym
stanie zatrudnienia i uwzglgdnia zmiany w za-
trudnieniu w okresie planistycznym (planowane
odejscia pracownikoOw na emeryture, dluzsze
urlopy, planowane zwolnienia zwigzane z re-
strukturyzacjg przedsigbiorstwa).

Plan popytu na personel okresla liczbe
pracownikdw o wymaganych kwalifikacjach
zawodowych niezbednych do realizacji plano-
wanych zadan. W planie popytu warto uwzgled-
ni¢ emerytow, poniewaz oni dobrze znajac spe-
cyfike przedsigbiorstwa i prawdopodobnie dys-
ponujac czasem moga okazac sie idealnymi kan-
dydatami do pomocy zwlaszcza w okresach na-
silonych prac (szczegblnie w przypadkach
przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ cha-
rakteryzujacg si¢ znacznymi wahaniami w poO-
szczegOlnych sezonach). Planowanie dotyczace
okreso6w rocznych Iub kwartalnych moze by¢
rowniez rozbudowane o wskazanie form zatrud-




nienia pracownikow (umowa o prac¢ na czas
niecokreslony, na czas okre$lony, umowa zlece-
nie, godziny nadliczbowe, itp.).

Zaréwno plan podazy, jak i plan popytu
na personel najczgéciej ma forme tabelaryczng z
podziatem na poszczegblne grupy zawodowe
badZ jednostki organizacyjne.

Tabelaryczny bilans podazy i popytu da-
je obraz niedoboréw i nadwyzek personelu dla
catego przedsigbiorstwa w danym okresie. Plan
zatrudnienia powinien przewidywac¢ dzialania,
ktore nalezy podja¢ w sytuacji, gdy mamy do
czynienia z nieréwnowaga. Przykladem mozli-
wych rozwigzan w przypadku nadwyzki popytu
nad podaza jest rozdzielenie zadan mi¢dzy obec-
nych pracownikow, rekrutowanie pracownikow
z zewnetrznego rynku pracy, w tym sposrod
wiasnych emerytow, okresowe wydtuzanie cza-
su pracy, okresowe zatrudnianie pracownikéw
sezonowych, zastosowanie relokacji pracowni-
kéw w przedsigbiorstwie oraz powierzenie nie-
ktorych prac wyspecjalizowanym firmom ze-
wnetrznym.

W sytuacji odwrotnej, czyli nadwyzki
podazy nad popytem mozliwe dzialania moga
polega¢ na zmniejszeniu wymiaru czasu pracy,
zatrudnianiu niektérych pracownikéw petnoeta-
towych w niepelnym wymiarze czasu, ograni-
czaniu rekrutacji zewngtrznej i korzystanie ze
zrodet rekrutacji wewnetrznej, planowanie dla
czgsci pracownikow nieodptatnych lub czgsécio-
wo platnych urlopéw w komoérkach, w ktorych
zapotrzebowanie na prace spada. Mozna rowniez
zaplanowa¢ wowczas intensyfikacje programow
mentoringowych, szkolen czy innych form mig-
dzypokoleniowego transferu wiedzy.

Planowanie zatrudnienia powinno row-
niez uwzglednia¢ stosowanie elastycznych form
pracy, czyli takich, ktore elastycznie traktuja
miejsce, sposdb, formy $wiadczenia pracy, Spo-
soby pozwalajagce dostosowaé czas pracy do
potrzeb pracownika, jak rowniez oferujace ela-
styczne formy kontraktu i wynagrodzenia. Ela-
styczne formy pracy pozwalaja optymalizowac
tryb i czas pracy, tak aby osigga¢ mozliwie naj-
lepsze efekty, umozliwiaja roéwniez taczenie
obowigzkoéw stuzbowych z innymi zwigzanymi
np. z opieka nad matymi dzie¢mi czy osobami
niepetnosprawnymi lub starszymi.

Dobre praktyki:

.{é’?.

Elastyczne zatrudnienie — Domestic and General, Wielka Brytania

Stosowanie elastycznych form zatrudnienia umozliwia firmie Domestic and General (D&G) przeciw-
dziatanie negatywnym skutkom absencji chorobowej, a takze ulatwia znalezienie pracownikdéw do
centrow obstugi klientéw. Firma stosuje przede wszystkim umowy czasowe i ruchomy czas pracy,
takie jak kontrakty terminowe, kontrakty na prace zlecone w ciggu weekendu, zatrudnianie studentéw
1 pracownikdéw na cze$¢ etatu. Ta elastycznos¢ powoduje, ze oferty pracy stajg si¢ bardzo interesujace
dla osob, ktore majg zobowiazania rodzinne, a takze dla poszukujacych odmiany od dotychczasowe;j
pracy i cheacych uzyska¢ dodatkowe dochody z odmiennego $rodowiska pracy. Duza liczba pracow-
nikéw, stosunkowo stabo zwigzanych z firmg stawia szczegdlne wyzwania dla zarzgdzania takimi
zespolami, dlatego w D&G szczeg6lny nacisk jest ktadziony na ksztalcenie lideréw zespotow. Kie-
rownicy zespotow sa przygotowywani w trakcie specjalnych 3-dniowych warsztatow, zawierajacych
m.in. oceng 360 stopni. Uczestnicy szkolen tworzg nast¢pnie grupy wsparcia, zeby wymieniac si¢
informacjami na temat najlepszych praktyk i metod zarzadzania grupami pracownikow na umowach
czasowych.
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Dobre praktyki: oo
Planowanie zatrudnienia - §rednie przedsiebiorstwo ustugowe z branzy budowlanej,
Polska

Polskie przedsigbiorstwo uslugowe z branzy budowlanej tworzy roczne plany zatrudnienia na bazie
strategii rozwoju oraz planu strategicznego spotki. Tworzenie takiego planu poprzedzone jest analiza
potrzeb kadrowych w stosunku do zatozonego planu produkcji, portfela zlecen na kolejny rok i zato-
zonej wydajnosci jednostkowej. W tworzeniu planu wykorzystuje si¢ takze raport o stanie zatrudnie-
nia i ptac za rok poprzedni, ktory jest sporzadzany do 15 stycznia kazdego roku kalendarzowego, ale
powstaje w efekcie comiesiecznego raportowania o stanie kadrowo-ptacowym spotki i jest podstawg
do analizy aktualnego stanu zatrudnienia w aspekcie ilo§ciowym i ptacowym. Pozwala tez na opraco-
wanie przez dziat organizacji i kadr raz w roku do 3 1stycznia raportu o stanie kwalifikacji i kompeten-
cji kadry. Plan zatrudnienia firmy na dany rok jest tworzony do 20 stycznia danego roku w rozbiciu
kwartalnym. Operacyjne planowanie zatrudnienia uwzglednia zaréwno posiadane zasoby kadrowe, jak
rowniez konieczno$é dodatkowego zatrudnienia w zaleznosci od liczby i charakteru posiadanych juz
zlecen, a takze zlecen mozliwych do pozyskania w danym roku kalendarzowym. Planowanie zatrud-
nienia opiera sie na: wydajnosci pracy, rozkladzie czasu pracy i hormach pracy dla poszczegdlnych
rodzajow dziatalnosci. Osobg odpowiedzialng za planowanie zatrudnienia w danym roku jest kierow-
nik dzialu organizacji i kadr. Roczny plan zatrudnienia poddawany jest weryfikacji przez Zarzad
Spoiki, a nastepnie zatwierdzany przez Prezesa Zarzadu. Sprawozdanie z wykonania planu zatrudnie-
nia i plac sporzgdzane jest raz w roku do 15 stycznia kazdego roku kalendarzowego za rok poprzedni,
a odchylenia od planu uwzgledniane sg przy planowaniu zatrudnienia na rok nastepny.

Dobre praktyki: oo
Operacyjne planowanie zatrudnienia - Srednie polskie przedsiebiorstwo z branzy IT

Coroczne plany zatrudnienia w przedsi¢cbiorstwie z branzy IT sg konstruowane w oparciu o dokument
podstawowy, jakim dla firmy jest strategia rozwoju oraz bazujac na wnioskach ptynacych z analizy
uwzgledniajace;j:

- zatozony plan zadan,

- posiadane zasoby kadrowe i konieczno$¢ zatrudnienia dodatkowych osob,

- planowane dlugoterminowe nieobecnosci (urlopy macierzynskie itp.),

- planowane dziatania szkoleniowe, majacych wplyw na dtugotrwale nieobecnos$ci pracownikow,

- rozktad czasu pracy,

- normy pracy dla poszczegdlnych rodzajoéw dziatalnosci,

- zatozony plan rozwoju firmy, zwigzany z tworzeniem badz likwidowaniem stanowisk pracy.
Opracowujac plany dotyczace zatrudnienia firma uwzglednia sporzadzany co roku bilans podazy i
popytu pracownikow i w zaleznosci od wnioskdw, jakie ptyna z jego analizy podejmuje dziatania ko-
rygujace. Jezeli z analizy bilansu wynika, ze wystgpi nadwyzka popytu nad podaza, firma ma mozli-
wos¢ zastosowania nastgpujacych dziatan:

- rozdzielenie zadan pomig¢dzy obecnych pracownikow;

- stosowanie godzin nadliczbowych;

- zatrudnianie pracownikow na czas okreslony na podstawie umowy-zlecenia badz umowy o dzieto;

- rekrutowanie pracownikow z zewnetrznego rynku pracy;

- zastosowanie relokacji pracownikow w spotce;

- zlecenie wykonania niektorych prac firmom zewnetrznym,;

- przesuni¢cia pracownikow na inne stanowiska w zwigzku z ukonczeniem przez nich szkoty lub in-
nych form ksztatcenia (np. uzyskanie uprawnien);

- przesunigcia pracownikow gwarantujacych lepsze wykorzystanie ich potencjatu zawodowego.
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Natomiast w przypadku stwierdzenia nadwyzki podazy nad popytem firma dopuszcza takie dziatania
jak:

- ograniczenie rekrutacji zewnetrznej i korzystanie ze zrodel rekrutacji wewnetrznej;

- Czasowe zmniejszenie wymiaru czasu pracy;

- skierowanie na urlopy ptatne/bezptatne;

- skierowanie pracownikow na planowane/pozaplanowe szkolenia/kursy itp.

W firmie za opracowanie planéw zatrudnienia na dany rok odpowiedzialni sa kierownicy poszczegdl-
nych dzialow. Ostateczny plan, w oparciu o informacje z poszczeg6lnych dzialow, sporzadza Zarzad,
a zatwierdza Walne Zgromadzenie Udzialowcow.

Dobre praktyki: oGre
Elastyczne planowanie zatrudnienia dla starszych pracownikéw — Jena Optronik,
Niemcy

Nienormowany czas pracy umozliwia pracownikom planowanie zycia zawodowego i prywatnego
wedlug wlasnych potrzeb. Obok elastycznego czasu pracy kazdy pracownik posiada harmonogram
czasu pracy, pozwalajacy na dalsze jego dostosowanie. Elastyczny czas pracy jest dostgpny dla
wszystkich pracownikdéw i ma zapewni¢ odpowiednig rownowage mi¢dzy zyciem prywatnym a pracag.
Umozliwia on pracownikom rozpoczynanie dnia pracy w godzinach 6:30-9:00 stosownie do osobi-
stych planéw. Dzien roboczy konczy si¢ odpowiednio od 15:00 do 17:00. Kazdy pracownik otrzymuje
takze konto elastycznego czasu obejmujace 30-60 (lub wiecej) godzin. Takie konto oferuje pracowni-
kom maksymalng elastycznos¢ w przypadku zachorowan dzieci lub krewnych oraz dlugotrwatych
problemow zdrowotnych. Nadgodziny mozna wykorzystywac do skracania czasu pracy w inne dni lub
uzyskiwania dni wolnych od pracy. Dzieki temu pracownicy moga korzysta¢ z dodatkowych dni wol-
nych bez wykorzystywania urlopu wypoczynkowego. Starsi pracownicy moga skracaé swoj czas pra-
cy wraz ze zblizaniem si¢ do wieku emerytalnego, co pozwala im przystosowac si¢ stopniowo do kon-
czenia kariery zawodowej. Bylym pracownikom, ktoérzy odeszli na emeryture, umozliwia si¢ dalsze
wykonywanie pracy dla przedsi¢biorstwa w oparciu o wynagrodzenie w formie honorarium (na pod-
stawie umowy cywilnej, co pozwala na zachowanie kontaktu pracownika z branzg i wykorzystanie
jego doswiadczenia).

Dobre praktyki: oo
Prognozowanie popytu i podazy pracy — Srednie polskie przedsi¢biorstwo uslugowe —
ustugi konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

Prognozowanie popytu szacuje liczbe ludzi potrzebna w przysztosci oraz okres§la ich umiejetnosci
1 kompetencje, ktore bedg musieli posiada¢. Podstawg tworzenia tej prognozy jest roczny budzet oraz
plan biznesowy wyrazony w postaci przysztego zakresu dziatalnosci firmy. Prognozowanie podazy
zaktada pomiar prawdopodobnej liczby 0so6b bedacych do dyspozycji w obrebie organizacji i poza nig
po uwzglednienie zjawiska absencji, przesunig¢ wewngtrznych i awansow, plynno$ci zatrudnienia
oraz zmian liczby godzin pracy i innych warunkéw pracy. Analiza podazy obejmuje:

- istniejace zasoby ludzkie,
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- potencjalne ubytki w zasobach ludzkich powstale na skutek ptynnos$ci zatrudnienia,

- potencjalne zmiany w zasobach wynikajace z przesuni¢¢ wewnetrznych,

- wplyw zmieniajacych si¢ warunkow pracy i zjawiska absencji,

- zrodta podazy wewnatrz organizacji,

- zrodia podazy poza organizacjg na krajowych i lokalnych rynkach pracy.

Menadzer ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi na biezaco lub minimum dwa razy w ciagu roku prze-
prowadza szczegdtowa analize planu podazy i popytu zatrudnienia, wynikajaca z zatozen umieszczo-
nych w strategicznym planowaniu rozwoju zasobdw ludzkich.

.{é}.

Dobre praktyki:
Elastyczne planowanie czasu pracy pracownikéw 50+ w Scripps Health, USA

Pracownicy amerykanskiej korporacji zdrowotnej Scripps Health z San Diego w ramach planowania
Czasu pracy otrzymuja nastepujgce mozliwosci alternatywnych form zatrudnienia: elastyczny czas
pracy, praca na cze¢sci etatu, telepraca oraz formalny program stopniowego przechodzenia na emerytu-
re. Wszystkie wymienione formy zatrudnienia sa oferowane pracownikom zatrudnionym przez co
najmniej 16 godzin w tygodniu, za wyjatkiem programu etapowego przechodzenia na emeryture,
w ktorym wystarczy praca przez jedna godzing w tygodniu. W programie etapowego przechodzenia na
emerytur¢ pracownicy moga uzyskiwac $wiadczenia emerytalne stopniowo, zmniejszajac swoja liczbe
godzin pracy, przy jednoczesnym utrzymaniu opieki zdrowotnej i stomatologicznej oraz ptaceniu ta-
kich samych sktadek. Pracownikom zatrudnionym w pelnym wymiarze czasu przystuguje prawo do
przejscia na zatrudnienie na czes¢ etatu (na czas okreslony lub bezterminowo).

Scripps ma ponadto znaczacg liczbe (Kilkuset) emerytowanych pracownikow i zatrudnia osobe odpo-
wiedzialng bezposrednio za relacje z emerytami. Firma utrzymuje regularne kontakty ze swoimi eme-
rytowanymi pracownikami, zapraszajac ich na uroczyste wydarzenia, umozliwiajac ciagly dostep do
organizowanych warsztatow i informacji dotyczacych planowania emerytury. Emeryci bardzo czesto
otrzymuja réwniez propozycje dalszej pracy dla organizacji, przybierajacej bardzo rézne formy: zle-
cenia tymczasowe, prace konsultacyjne i umowy o dzieto, telepraca, zatrudnienie na czgs¢ etatu oraz
W pelnym wymiarze godzin.

Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow Proces 6: Rekrutacja pracownikow

Operacyjne planowanie zatrudnienia po-
zwala unikng¢ chaosu i btedow w zatrudnianiu
ludzi (np. odwotywanie z urlopéw, nieprzemysla-
ne zatrudnianie, zmiana systemu pracy itp.), po-
zwala zaplanowac dziatania w sytuacji niedoboru
lub nadwyzek personelu. Dzigki temu przedsie-
biorstwo unika brakéw personelu do realizacji
planowanych zadan oraz sytuacji, w ktorych nie
WSZysCy pracownicy sg potrzebni. Jednoczesnie
stwarza perspektywe starszym pracownikom,
ktorzy nawet po zakonczeniu zatrudnienia, 0Sia-
gnawszy wiek emerytalny, moga wspoipracowac
z bylym pracodawca. To poprawia efektywnosé¢
prowadzonej dziatalnosci.
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Rekrutacja pracownikdw zgodnie ze
standardem ZFP jest procedurs, ktora zawiera
nastepujace elementy: kryteria doboru pracow-
nikow do pracy zapewniajgce rownos$¢ szans
i zgodne z obowigzujacym prawem, procedury
informowania i zglaszania pozaplanowych po-
trzeb kadrowych, kryteria analizy i opisu stano-
wisk pracy wraz z profilem poszukiwanego kan-
dydata, opis procesu prowadzenia rekrutacji
uwzgledniajacy zasady prowadzenia rekrutacji
na potrzeby przedsigbiorstwa, zewnetrznej i/lub
wewnetrznej, procedurg wyboru wlasciwego
kandydata i nawigzania wspotpracy, procedure
kontaktu z kandydatami, ktérzy przeszli pozy-



tywnie proces rekrutacji oraz osobami odrzuco-
nymi w trakcie procesu rekrutacji. Powinien
takze zosta¢ opracowany system monitoringu
procesu rekrutacji uwzgledniajacy analize wnio-
skéw i przygotowanie rekomendacji na przy-
sztos¢.

Zgtaszanie potrzeby zatrudnienia pra-
cownika na danym stanowisku oraz procedura
informowania o pozaplanowych potrzebach ka-
drowych polega na okre$leniu kto jest zobowia-
zany do informowania wtasciwej osoby o poja-
wiajacych si¢ potrzebach kadrowych, zar6wno
zgodnych z planem zatrudnienia, jak i pozapla-
nowych — biezacych.

Na potrzeby rekrutacji ustalane sg kryte-
ria opisu stanowisk pracy i doskonalony jest opis
stanowiska pracy. W zwigzku z tym, ze powsta-
nie i zatwierdzenie opisu stanowiska pracy jest
czynno$cig niezbedng do rozpoczgcia wyszuki-
wania kandydata, nalezy okre$li¢ kluczowe kry-
teria, ktore taki opis powinien zawieraé. Za spo-
rzadzenie opisu stanowiska pracy odpowiedzial-
ny moze by¢ np. kierownik dziatu kadr (lub inna
osoba, ktorej stanowisko nalezy wskazaé) przy
wspotpracy z kierownikiem komorki, w ktorej
strukturze znajduje si¢ dane stanowisko, osoba
pracujacag dotychczas na stanowisku, ktore be-
dzie obsadzane i/ lub jej przetozonym. Kryteria
powinny by¢ dobrane tak, aby mozliwe bylo
sporzadzenie profilu poszukiwanego kandydata,
a nastepnie dobranie najlepszego kandydata na
dane stanowisko. Wskazane jest formutowanie
kryteriow dotyczacych kompetencji (kwalifika-
¢ji, umiejegtnosci i niezbednego do$wiadczenia
itp.).

Opis stanowiska powinien dokladnie
wskazywaé zadania/dzialania o najwigkszym
znaczeniu (te, ktére w systemie ocen pracowni-
czych beda najwyzej oceniane i/lub, ktérych re-
alizacja bedzie miata najwickszy wptyw na wy-
soko$¢ oceny). Nie moze on jednak obejmowaé
sformulowan niezgodnych z prawem i zawieraja-
cych elementy $wiadczace o uprzedzeniach
i dyskryminacji, np. ze wzgledu na wiek. Stan-
dard ZFP przewiduje, ze wszystkie stanowiska
pracy w organizacji sa opisane, nowe opisy two-
rzy si¢ w przypadku nowopowstajacych stano-
wisk pracy lub gdy aktualne nie sg opisane.

Opisowi stanowiska powinno towarzy-
szy¢ okreslenie profilu poszukiwanego kandyda-
ta. Jest to szczegolowy opis oczekiwanych kom-

petencji i umiej¢tnosci, ktory powinien okresla¢
wyksztalcenie 1 wiedz¢ wymagang na danym
stanowisku, doswiadczenie, jakim powinien wy-
kaza¢ si¢ kandydat, aby dobrze wykonywac pra-
c¢, umiegjetnosci, uzdolnienia, czy zainteresowa-
nia majace zwiagzek z pracg i wskazujgce na nie-
zbgdne umiejetnoscei i talenty kandydata, ponadto
cechy osobowe osoby na tym stanowisku takie,
aby pasowalta do istniejacego zespotu i mogta
wspotpracowaé z jego liderem. Profil kandydata
moze by¢ zréoznicowany, w zalezno$ci od prowa-
dzonej dzialalno$ci, charakteru firmy czy jej
wielkosci. Przyjmuje si¢, ze w przedsigbiorstwie
sg opisane profile pracownikow na wszystkich
stanowiskach pracy, jesli nie — nalezy je utwo-
rzy¢. Nowe profile tworzy si¢ w przypadku no-
wopowstajacych stanowisk pracy, zmian w kom-
petencjach na dotychczas istniejacych stanowi-
skach lub zmian w strukturze przedsigbiorstwa.
Warto wowczas zastanowic si¢ czy formutowane
profile nie zawieraja zbyt wygérowanych ocze-
kiwan od kandydata do pracy i ktorych spetnienie
nie jest konieczne, aby poprawnie wykonywaé
obowigzki na danym stanowisku.

Procedura rekrutacji przewiduje takze
okreslenie metody poszukiwania kandydata.
Mozliwa jest rekrutacja wewnetrzna oraz ze-
wnetrzna. Powinny zosta¢ zdefiniowane metody
upowszechniania informacji o mozliwosci za-
trudnienia oraz sposoby pozyskiwania nowych
pracownikow. Metody upowszechniania infor-
macji o wakacie i formy ich prezentowania
(wielko$¢ czcionki, grafika, jezyk) powinny by¢
dostosowane do potencjalnych kandydatow
w kazdym wieku, przykltadowo ogloszenia
0 pracg powinny by¢ umieszczane w mediach,
ktore docierajg rowniez do osob starszych. Nale-
7y takze wyznaczy¢ osobe, ktora bedzie podej-
mowata decyzje o wyborze sposobu rekrutacji na
poszczegollnych etapach wyszukiwania i okresli¢
podstawy jego dziatania. Zgodnie ze standardem
ZFP w informacjach o wakacie, czy ogloszeniach
o mozliwo$ci zatrudnienia organizacja nie moze
umieszcza¢ sformutowan niezgodnych z prawem
i zawierajacych elementy $wiadczace o uprze-
dzeniach i dyskryminacji, w tym dyskryminacji
ze wzgledu na wiek.

Wedlug standardu ZFP wybor kandydata
odbywa si¢ z uwzglednieniem metodologii i
szczegdlowego opisu czynnosci, ktory pozwala
na zapoznanie si¢ z informacjami zgromadzony-
mi od potencjalnych kandydatéw (w przypadku
zgloszen ustnych oraz zgloszen pisemnych), oce-
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ne tych danych i wstepng selekcje kandydatow.
Okresla si¢ takze w jakich przypadkach beda
przeprowadzane rozmowy kwalifikacyjne z kan-
dydatami oraz sposéb ich przeprowadzania. Usta-
lone jest kto bedzie przeprowadzal rozmowy.
Okresla si¢ kluczowe pytania oraz inne elementy
rozmowy, dzigki ktorym mozliwa bedzie ocena
przygotowania i predyspozycji kandydata do
objecia pracy na danym stanowisku.

W ramach opisu metodologii rozmowy
kwalifikacyjnej mozliwe jest zaproponowanie
szczegotowych narzgdzi (kwestionariuszy, testow
kompetencyjnych, arkuszy ocen, list pytan, skal
ocen itp.). Zatwierdzone przez przedsigbiorstwo
narzgdzia powinny by¢ elementem dokumentuja-
cym przyjecie systemu rekrutacji. Podobnie jak
we wczesniejszych procedurach, pytania oraz
inne elementy rozmowy kwalifikacyjnej nie mo-
ga by¢ niezgodne z prawem oraz nie mogg obej-
mowa¢ sformutowan zawierajacych elementy
$wiadczace o uprzedzeniach i dyskryminacji.
Pytania i komentarze dotyczace wieku kandydata
do pracy powinny zosta¢ pomini¢gte. Metodologia
powinna przewidywaé sposdb wyciggania wnio-
skow z informacji oraz danych przedstawianych
przez potencjalnych kandydatow, a takze sposob
wnioskowania osoby przeprowadzajacej rozmo-

wy.

Procedura rekrutacji wymaga od przed-
sigbiorstwa, obok ustalenia procedury wyboru
wlasciwego kandydata i nawigzania wspotpracy
z nim, okre$lenia procedury kontaktu z kandyda-

tami, ktorzy przeszli pozytywnie proces rekruta-
cji oraz osobami odrzuconymi w trakcie procesu
rekrutacji.

Waznym elementem rekrutacji pracow-
nikéw jest monitoring jej przebiegu. W ramach
monitoringu powinny by¢ zbierane informacje na
kazdym etapie rekrutacji od wszystkich 0sob
zaangazowanych w ten proces (w tym kandyda-
tow) w celu ustalenia takich faktow, jak np.: licz-
ba kandydatow zglaszajacych swoje oferty, licz-
ba ofert odpowiadajaca sformutowanym wyma-
ganiom, liczba o0sdb, ktore zrezygnowaly z ubie-
gania si¢ o stanowiska (wraz z wyjasnieniem
dlaczego), wiek osob kandydujacych i przyjmo-
wanych do pracy, czas trwania rekrutacji, liczba
zaangazowanych w proces rekrutacji osob, koszt
rekrutacji. Dziatania zwigzane z monitoringiem
powinny zawiera¢ procedur¢ badania czy wybra-
ny kandydat otrzymal wszystkie informacje nt.
przedsiebiorstwa oraz stanowiska pracy niezbed-
ne do podjecia decyzji ze swojej strony i czy
proces rekrutacji nie zawieral niedozwolonych
praktyk dyskryminujacych kandydatow, np. ze
wzgledu na wiek. Zebrane informacje powinny
by¢ podstawa podejmowania dziatah korygujg-
cych w celu uzyskania lepszych efektow w przy-
sztosci.

Wymagania standardu ZFP obliguja
przedsiebiorstwo do stworzenia i zatwierdzenia
wzoréw dokumentéw wykorzystywanych w
trakcie rekrutacji pracownikow.

Dobre praktyki:

Q{é\}.

Rekrutacja w Domestic and General, Wielka Brytania

Brytyjska firma, zajmujgca si¢ naprawami sprzg¢tu gospodarstwa domowego deklaruje roéwne szanse
dla wszystkich kandydatow w procesie rekrutacji, bez wzgledu na ich pochodzenie etniczne, kolor
skory, religig, pte¢, stopien niepetnosprawnosci, wiek, orientacje seksualng i status rodzinny. Zapew-
nienie r6znorodnosci i przeciwdziatanie dyskryminacji, w tym ze wzgledu na wiek jest osiggane dzigki
zmianom wprowadzonym w systemie rekrutacji. Wywiady z potencjalnymi pracownikami sg prowa-
dzone przez telefon. Pozwala to jednoczesnie na przetestowanie umiejetnosci pracownika w zakresie
prowadzenia rozmow telefonicznych, co jest szczegdlnie potrzebne w przypadku centréw kontaktu
z klientami. Pracownicy wybrani za posrednictwem rozmow telefonicznych sg zapraszani na spotka-
nie z komisja, w sktad ktérej wchodza osoby w roznym wieku. Proces weryfikacji kandydatow przez
komisjg jest bardzo sformalizowany. Kandydaci najpierw sg pytani o sposob postepowania w krytycz-
nej z etycznego punktu widzenia, wymyslonej, sytuacji. Po6zniej rozwigzujg testy, a nastepnie odpo-
wiadajg na pytania dotyczace ich kompetencji zawodowych i1 przedstawiajg swoje umiejetnosci pre-
zentacji wybranego tematu. Wspomniana praktyka, poza zapewnieniem réwnych szans osobom
w wieku 50+, przyczynita si¢ do obnizenia kosztow rekrutacji o 50%.
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Praktyki rekrutacyjne, zapewniajace roznorodno$¢ pracownikoéw w firmie zyskaty uznanie amerykan-
skiej organizacji AARP (poprzednio uzywajacej pelnej nazwy American Association of Retired Per-
sons), jednej z najbardziej wptywowych organizacji cztonkowskich, reprezentujacych interesy osob
50+, zrzeszajgcej 38 milionéw cztonkow. W pazdzierniku 2008 r. AARP przyznata D&G Mig¢dzyna-
rodowa Nagrodg¢ dla Innowacyjnego Pracodawcy (International Innovative Employer Award) za pro-
ces rekrutacji, zapewniajgcy roznorodno$¢ w zakresie wieku pracownikow. Stosowana praktyka po-
woduje, ze osoby we wszystkich grupach wiekowych, aplikujagce o prace w D&G sa rekrutowane 1
szkolone w sposOb zapewniajgcy poszanowanie ich praw 1 bez mozliwosci podejmowania decyzji o
zatrudnieniu pod wptywem uprzedzen dotyczacych wieku pracownikow.

Nagroda przyznawana jest corocznie o$miu pracodawcom, dziatajgcym poza Stanami Zjednoczonymi,
ktorzy wprowadza innowacyjne procedury zarzadzania zasobami ludzkimi, istotne dla osob 50+.
Zdaniem Caroline Huggett, 6wczesnej dyrektor HR w D&G, firma stara si¢ sprosta¢é wyzwaniom,
stawianych przez procesy demograficzne, dajac pracg, dobre warunki pracy i mozliwosci rozwoju
osobom 50+. Osoby te dobrze zarzadzane sa cennymi pracownikami, zwlaszcza w kontaktach z klien-
tami, wykazujgc si¢ wigkszym zrozumieniem dla ich problemow.

Kolejng praktyka, pomagajacg w osiggnieciu réznorodnosci, jest wprowadzenie ,,ambasadoréw wie-
ku” na targach pracy. Ambasadorzy, informujac o warunkach pracy dla oséb 50+ i o mozliwosciach
rozwoju, jakie stwarza firma, przekonuja starsze osoby do pracy W centrach obstugi klientow. D&G,
szukajgc pracownikoéw 50+, prowadzi takze rozmowy z agencjami pracy tymczasowej, zachecajac je,
by zatrudniaty co najmniej 10% osob 50+. Starsi pracownicy, po zatrudnieniu korzystaja ze specjal-
nych szkolen, ktére maja pomoc w osiggnigciu pewnosci siebie.

Dobre praktyki: o
Rekrutacja do zakladéw Dingolfing BMW, Bawaria, Niemcy

W Dingolfing, w Dolnej Bawarii w Niemczech, miesci si¢ jeden ze starszych zaktadow BMW (przeje-
ty w 1967 r. od matego lokalnego producenta). Zaktad ten jest jednoczesnie najwigkszym zaktadem
koncernu BMW i pracuje tam 18 tysiecy pracownikow. Do roku 2020 okoto 45% wszystkich pracow-
nikéw bedzie miato ponad 50 lat (obecnie wskaznik ten wynosi 25% )*. Kiedy menedzerowie zdali
sobie z sprawg z tej bomby demograficznej podjeto decyzje o przeprowadzeniu specyficznego ekspe-
rymentu. W roku 2007 wyodrebniono jedna lini¢ produkcyjng produkujgcg skrzynie biegdw, ktorej
przydzielono zesp6t 42 pracownikoéw o przecigtnym wieku 47 lat. W ramach eksperymentu wprowa-
dzono dla pracownikéw szereg udogodnien bedacych wynikiem wiaczenia ich do konsultacji. Wydaj-
nos¢ linii produkeyjnej, przy ktorej pracowali starsi pracownicy wzrosta o 7% w poréwnaniu do sta-
nu sprzed zmian, doréwnujac tym samym wydajnosci pozostatych linii, natomiast poziom absencji
chorobowej na wydziale spadt z 7% do 2%, znacznie ponizej $redniej ogolnozaktadowej. Eksperyment
byt tak udany, Zze do$wiadczenia z niego wyniesione upowszechniono w koncernie na catym $wiecie.
Koszt tego eksperymentu wyniost 50 tysiecy dolarow.*

¥ Allan Hall, Built by Mature Workers: BMW opens car plant where all employees are aged over 50,
http://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-1357958/BMW-opens-car-plant-employees-aged-50.html
' Richard Eisen berg, May 8, 2012, Hiring Older Workers: Two Intriguing Ideas From Abroad,
http://www.nextavenue.org/blog/hiring-older-workers-two-intriguing-ideas-abroad
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Z eksperymentu w Dingolfing wyciggnieto wnioski, aby przy rekrutacji nie preferowac pracownikow
miodszych wiekiem, ale aby skoncentrowaé si¢ na wiekowym zbilansowaniu nowo zatrudnianego
personelu. Przyktadowo, w rekrutacji grupy pracownikow (np. do nowego zaktadu pracy), mozna
dokona¢ wyboru najlepszych pracownikéw sposrod grupy mtodych kandydatow, kandydatow w $red-
nim wieku i kandydatéw starszych (rekrutacja warstwowa), tak aby zbudowaé zespdt pracowniczy
charakteryzujacy si¢ zréznicowanym doswiadczeniem. Profesjonalni rekruterzy maja tendencj¢ do
formutowania wymogow rekrutacyjnych wedtug najnowszych list wymagan kwalifikacyjnych bez
uwzgledniania kwestii doswiadczenia, co prowadzi do dominacji mtodych pracownikdéw, a z czasem
doprowadzi do tzw. bomby demograficznej. Realizujgc te polityke na przyktad w nowo wybudowa-
nym zaktadzie BMW w Lipsku, podje¢to decyzje¢ o rekrutacji pracownikow z réznych grup wieko-
wych. Stwierdzono, Zze zroznicowana struktura wiekowa sprzyja osigganiu wielu celow biznesowych,
w tym w szczegdlno$ci pozwala tatwiej radzi¢ sobie ze zmianami rynkowymi, czemu niewatpliwie
sprzyja transfer doswiadczenia. Oznacza to, ze zaniechano realizacji polityki, w ramach ktorej prze-
wage majg pracownicy mlodzi, energiczni i pozniej wyksztatceni (zdobywaja oni bardziej aktualna
wiedze i umiejetnosci), ale mniej do$wiadczeni. Zamiast tego zastosowano zasade rekrutacji war-
stwowej w obrebie poszczegolnych grup wiekowych, chociaz nie podano szczegotowo jak te propor-
cje ustalono.?

Dobre praktyki: oo
Srednie polskie przedsiebiorstwo produkcyjne — producent szkla i wyrobow szklanych

Rekrutacja pracownikdw przeprowadzana jest w ramach wolnych lub tworzenia nowych stanowisk
pracy. Zasada jest wykorzystywanie potencjatu tkwigcego w pracownikach juz zatrudnionych i uru-
chamianie zrodet zewnetrznych w przypadku faktycznego braku pracownikow o okreslonych umiejet-
nosciach i1 kwalifikacjach na dane stanowisko. Rekrutacja prowadzana jest na wniosek dyrektora lub
kierownika dziatu, do ktérego ma by¢ zatrudniony nowy pracownik a zatwierdzana jest przez Zarzad.
Dyrektor lub kierownik dziatlu wnioskujacy o zatrudnienie pracownika, przekazuje do Specjalisty ds.
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wypekliony profil pozadanego kandydata, na podstawie ktérego
opracowywane jest ogloszenie rekrutacyjne, ustalane zrodta rekrutacji i, w zaleznosci od wytycznych,
rozpoczynana rekrutacja wewngtrzna lub zewnetrzna.

Rekrutacja wewnetrzna - informacja o przeprowadzaniu rekrutacji wewngtrznej jest jawna — ma postac
rozsytanych pocztg elektroniczng ogloszen zawierajgcych informacje o wakacie, wymaganiach, zakre-
sie obowiazkow itp. Obowigzkiem osoby, ktora obejmuje nowe stanowisko w wyniku rekrutacji we-
wnetrznej, jest wprowadzenie pracownika wyznaczonego przez bezposredniego przetozonego, do
przejecia jej dotychczasowego zakresu zadan. Etap ten ma na celu zapewnienie cigglosci realizacji
zadan. Istotnym elementem branym pod uwage w rekrutacji wewnetrznej sg wyniki ocen okresowych
pracownikéw oraz mozliwosci rozwojowe firmy. Ogloszenie o zakonczeniu rekrutacji wewnetrznej
oraz jej wyniku jest rozsytane do wszystkich pracownikow firmy droga mailowa.

Rekrutacja zewngtrzna — prowadzona jest gldownie poprzez ogloszenia w prasie lub ogtoszenia na por-
talach internetowych oraz poprzez udziat w targach pracy w uczelniach wyzszych. Aplikacje sptywaja
e-mailem do Specjalisty ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, ktory dokonuje pierwszej selekcji i we-
ryfikacji nadestanych dokumentéw. Weryfikacja aplikacji odbywa si¢ zgodnie z ustalonymi kryteria-
mi:

%% systainable Value Report of the BMW Group 2010: Chapter 4, p. 56.
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- odrzucane sg podania nie spetniajagce wymagan formalnych,
- przy weryfikacji zwraca si¢ uwage na takie cechy kandydatow, jak:
* kwalifikacje niezbedne na danym stanowisku,
* kwalifikacje pozadane na danym stanowisku,
* umiejetnos$¢ zaprezentowania si¢ kandydata,
* organizacje¢ tekstu i strone graficzng CV,
* dotychczas petnione obowigzki, dotychczasowe tempo rozwoju zawodowego
(nastawienie na stabilizacje¢ czy rozwdj zawodowy), charakterystyke rozwoju zawodowego.

Wybrane osoby zapraszane sg na pierwsze spotkanie rekrutacyjne ze Specjalista ds. Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi, a nastepnie, wylonieni w pierwszej turze kandydaci, zapraszani sa na drugie spo-
tkanie ze Specjalistg ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i kierownikiem/dyrektorem dziatu, do ktére-
go prowadzona jest rekrutacja. Osoby, ktore pomyslnie przejda drugi etap rekrutacji zapraszane sg na
trzecie spotkanie ze Specjalistg ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, Kierownikiem/Dyrektorem dzia-
hu oraz Czlonkiem Zarzadu. Ostateczna decyzja o wyborze podejmowana jest przez Zarzad. Na kaz-
dym etapie procesu rekrutacji uczestnicy telefonicznie badz e-mailem sa informowani o wyborze lub
odrzuceniu kandydatury. Podpisana Decyzja Zarzadu o zatrudnieniu wraz z wypetniong Kartg zatrud-
nienia i wyposazenia stanowiska przekazywana jest do Specjalisty ds. Zarzadzania Zasobami Ludzki-
mi, ktory przekazuje do poszczegélnych dziatéw informacje o zatrudnianiu danego pracownika i o
uposazeniu, ktore nalezy dla niego przygotowac. Opracowuje takze pakiet powitalny i umowe o prace,
a po jej podpisaniu przesyta do wszystkich pracownikéw firmy wiadomo$¢ e-mail o nowym pracow-
niku. We wszystkich etapach rekrutacji wykorzystywane sg narz¢dzia opracowane przez firme tj..
wzor przebiegu spotkania rekrutacyjnego, kwestionariusz rekrutacyjny i formularz oceny.

KOI’Zyéci dla prledsi@biorst\\'a i praCOWHIkOW Proces 7: Adaptacia Zawodowa

. . pracownikow
Stosowanie zalecanych zasad rekrutacji

sprawia, ze nabdr nowych pracownikow staje si¢
bardziej §wiadomy. Okreslenie jasnych wyma-
gan dla pracownikow na poszczeg6lnych stano-
wiskach powoduje, ze do pracy sg przyjmowane
osoby w najwigkszym stopniu odpowiadajgce
okreslonym kryteriom, czego rezultatem powi-
nien by¢ wzrost wydajnosci pracy. Dzigki temu
organizacja oszczgdza pienigdze i czas, ponie-
waz czg$ciej dokonuje poprawnego wyboru.
Kandydaci maja rowne szanse, kultura rekrutacji
poprawia si¢, nast¢puje takze poprawa wizerun-
ku pracodawcy.

Wedtug standardu ZFP program adapta-
cji zawodowej pracownikow odnosi si¢ zarowno
do nowych pracownikéw, jak i pracownikéw

obejmujgcych nowe stanowisko w tym samym
przedsicbiorstwie. W przypadku nowozatrud-
nionych pracownikow firma jest zobowigzana do
opracowania procedury adaptacji zawodowej
obejmujacej przynajmniej: zasady wprowadza-
nia nowej osoby do organizacji i do zespotu,
zasady wprowadzania do pracy, okreslenie listy
niezbednych szkolen stanowiskowych lub in-
nych. Z kolei system adaptacji zawodowej pra-
cownikow obejmujacych nowe stanowisko w tej
samej organizacji, powinien zawiera¢ przynajm-
niej: zasady wprowadzania do nowego stanowi
ska pracy i do nowego zespotu, jak rowniez listg
niezbednych szkolen stanowiskowych lub in-
nych. W ramach procesu 7 powinny takze zosta¢
opracowane zasady wyznaczania mentoréw
(opiekunow), okreslania zakresu ich obowigz-
kéw, odpowiedzialno$ci i uprawnien w ramach
systemu adaptacji zawodowej. Mentor jest mi-
strzem dla podopiecznego i jest tutaj rozumiany,
jako opiekun nowego pracownika lub pracowni-
ka na nowym stanowisku w organizacji. Mentor

Warto podkresli¢, iz nie ma prawnych
przeciwwskazan do stosowania rekrutacji war-
stwowej, tj. uwzgledniajacej zar6wno poziom
kwalifikacji, jak i do$wiadczenie i rekrutowaé
wsérod konkretnych grup. Ten typ rekrutacji jest
szeroko stosowany przez uczelnie wyzsze W
Polsce i na swiecie.
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pomaga nowemu pracownikowi wdrozy¢ si¢ do
nowych obowigzkéw poprzez doradztwo, po-
moc, inspiracje i stymulowanie. Mentorem po-
winna by¢ osoba o odpowiednich kompeten-
cjach, ze zdolno$ciami menedzerskimi, ktora
chce pomaga¢ nowym pracownikom w procesie
adaptacji oraz chce przekazywa¢ nowym pra-
cownikom swojg wiedze¢ i nauki plynace z do-
$wiadczenia. Standard zaleca, aby mentorem nie
byt bezposredni przetozony. Mentorami nato-
miast z powodzeniem mogg by¢ starsi pracowni-
cy, dla ktérych wprowadzanie do pracy nowego
pracownika moze by¢ zrodtem dodatkowej sa-
tysfakcji i wzrostu poczucia wlasnej wartosci.

Przedsigbiorstwo powinno takze opra-
cowac system monitoringu efektywnos$ci proce-
su adaptacji, uwzgledniajacy oceng pracownika
i mentora (opiekuna).

Adaptacja pracownika (zwlaszcza no-
wego), czyli wprowadzenie go do organizacji ma
na celu zapoznanie go ze specyfikg dzialania,
strategig 1 misja, obowigzujacym systemem war-
tosci, strukturag, prawami i obowigzkami pra-
cownika oraz wszystkimi innymi elementami,
ktére bezposrednio beda wplywaty na jakosc

pracy nowego pracownika i jego efekty. Zgodnie
z wymogami standardu ZFP wprowadzanie pra-
cownikow do przedsigbiorstwa powinno obej-
mowaé co najmniej trzy podstawowe etapy:
wprowadzenie formalne, wprowadzenie do pra-
cy oraz wprowadzenie do zespotu.

Adaptacja zawodowa obejmuje takze
koniecznos$¢ adaptacji pracownika do technicz-
nego S$rodowiska pracy. Czasami jednak aby
adaptacja pracownika do technicznego $rodowi-
ska pracy przebiegala bezproblemowo trzeba
niektore elementy tego Srodowiska przystosowaé
do specyfiki okreslonej grupy pracownikow, np.
starszych czy niepelosprawnych. Nie oznacza
to catkowitej zmiany s$rodowiska pracy, ale
wprowadzenie pewnych udogodnien jak: odpo-
wiednie krzesla, monitory, stoly na narzedzia
czy proste manipulatory, ktore ograniczaja ob-
cigzenia np. krggoshupa lub oczu i pozwalajg
starszym pracownikom na lepsze wykonywanie
swoich obowigzkow. Tego typu adaptacja wy-
maga interaktywnosci zakladu pracy: poznania
potrzeb pracownika, aby w odpowiedni sposéb
zareagowac, poprzez np. nieduze dostosowania
narzedzi §rodowiska pracy.

Dobre praktyki:

e

Plany zastepstw — producent opakowan, Polska

W firmie produkujacej opakowania, zatrudniajacej ponad 160 pracownikow ciekawym rozwigzaniem
w zakresie transferu wiedzy i doswiadczenia sa tzw. plany zast¢pstw na wszystkie kluczowe stanowi-
ska w firmie — na wypadek chordb, urlopéw, nieprzewidzianych sytuacji losowych, ale takze
z uwzglednieniem odej$¢ na emerytur¢. W ramach planow zastepstw mlodsi pracownicy majacy
ewentualnie zastapic starszych (zazwyczaj) kolegéw sa wdrazani do pracy na danym stanowisku |
zapoznawani z obowiazkami, przekazywana jest im specyficzna wiedza niezbedna na danym stanowi-
sku. Przygotowywani do objg¢cia nowego stanowiska pracownicy wiedzg rowniez, jakie szkolenia
muszg przejsé i jakie kwalifikacje 1 umiejetnosci zdoby¢, aby objac¢ dane stanowisko.

Q{\'C}}.

Dobre praktyki:
Dzielenie pracy — Zemat Technology Group Sp. z 0.0., Polska

Firma jest jednym z nielicznych w Europie przedsiebiorstw specjalizujgcych sie w tematyce technolo-
gii wysokich czestotliwosci. Zatrudnia okoto 60 osob. Jednym ze sposobow adaptacji nowych pra-
cownikow jest dzielenie pracy. Proces ten ma miejsce w przypadku odchodzenia wieloletniego pra-
cownika na emeryture. Pracownik wdraza do pracy i obowigzkoéw na swoim stanowisku osobe majaca
go zastgpi¢. Jednoczesna praca dwodch oso6b na tym samym stanowisku w ciggu dwoch miesiecy po-
zwala przekaza¢ know how mtodszemu pracownikowi, udzieli¢ mu zyczliwych rad, pokaza¢ wiasciwe
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zachowania i postawy, a takze wzorce do nasladowania. Praca nowych pracownikdéw pod okiem star-
szego mentora pozwala zapoznac¢ si¢ mtodszym ze specyfika firmy i obowigzujacymi zasadami.

W niektorych przypadkach osoby rozpoczynajace prace maja trudnosci z artykutowaniem pytan poja-
wiajacych si¢ w procesie wdrazania, tego typu problemy w znacznym stopniu zostajg wyeliminowane
w trakcie mentoringu.

Dobre praktyki: oo
Szkolenie nowych pracownikéw - Domestic and General, Wielka Brytania

Brytyjska firma Domestic and General (D&G) oferuje bogaty pakiet ksztalcenia pracownikoéw. Pro-
gram jest tak zbudowany, aby pracownicy dysponowali wiedzg i umiejetnosciami, niezbednymi do
wykonywanych zadan, a takze, aby byli przygotowywani do przysztych zadan, zwigzanych z ich
Sciezkg kariery. Szkolenia rozpoczynaja si¢ z chwila przyjecia pracownika do pracy. Kazdy pracownik
przechodzi szkolenia, zarowno teoretyczne, jak i praktyczne na stanowisku pracy. Wachlarz zagadnien
poruszanych w trakcie warsztatow jest bardzo szeroki i obejmuje szkolenie migkkie w zakresie cech
niezbednych do pracy zespotowej, wlasciwego gospodarowania czasem, kontaktow z klientami, jak
réwniez ksztalcenie w zakresie wiedzy na temat oferowanego produktu. Zdaniem kierownictwa firmy,
zréznicowane szkolenie nowych pracownikéw daje dobre podstawy do przysziego rozwoju zawodo-
wego. Zwykle intensywne szkolenie trwa osiem pierwszych tygodni, w czasie ktérych pracownicy
maja dostep do osobistego mentora. Dalsze ksztalcenie jest uzaleznione od predyspozycji pracownika i
od oceny bezposredniego przetozonego.

Dobre praktyki: oo
System mentoringu i coaching - Jena Optronik, Niemcy

Jena-Optronik uznaje, ze solidarno$¢ miedzypokoleniowa w miejscu pracy jest kluczem do sukcesu,
dlatego kategorycznie zakazuje wszelkich form dyskryminacji wickowej. Spotka pracuje nad tworze-
niem $rodowiska charakteryzujacego si¢ szacunkiem, w ktorym stworzono otwarte linie komunikacji.
Spotka bazuje na wielopokoleniowych zespotach, ktore tworza podstawe jakosci i innowacyjnosci.
W celu promowania relacji migdzypokoleniowych Jena-Optronik uruchomita we wspolpracy z Uni-
wersytetem Nauk Stosowanych w Jenie kurs zatytutowany ,,Magister Inzynierii Elektroniki Kosmicz-
nej”. W trakcie kursu starsi pracownicy spotki daja wyktady w oparciu o swoje dos§wiadczenia zawo-
dowe. Tym samym spotka rowniez stara si¢ przygotowac nastepcow, ktorzy zastapig osoby przecho-
dzace na emeryture. Jeszcze innym dziataniem, ktore utatwia transfer doswiadczenia jest stworzenie
przyzaktadowej kawiarenki, w ktorej pracownicy moga w nieformalnej atmosferze dzieli¢ si¢ swoimi
dos$wiadczeniami. Wprowadzono rowniez rozwigzania polegajace na wspolnych warsztatach i spotka-
niach mtodych i starszych pracownikoéw (tematyczna wymiana doswiadczen, wyktady, itp.).

Dobre praktyki: oCre
Program Mentorski dla Pielegniarek - Scripps Health, USA

W 2003 r. Scripps opracowat program bazujacy na pomysle Pielggniarki Naczelnej majacy wypetni¢
luk¢ miedzy potrzebami pacjentow a wiedza klinicznego personelu opiekunczego. Kliniczny Program
Mentorski Opieki Pielegniarskiej (The Clinical Mentor Care Delivery Program), okreslany takze jako
Program Mentorski dla Pielegniarek, zwalnia dos§wiadczone pielggniarki z bezposredniej odpowie-
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dzialnosci za opieke nad pacjentami. Zamiast tego przyjmuja one role mentora klinicznego, ktoérego
zadaniem jest wypetnienie luk w wiedzy wsrod mniej doswiadczonego personelu. Sednem programu
jest przekonanie, ze poziom wiedzy klinicznej potrzebny do zapewnienia opieki na odpowiednim po-
ziomie mozna uzyska¢ najlepiej dzigki dedykowanemu nauczaniu eksperymentalnemu ,,w czasie rze-
czywistym”. Mentoring daje doswiadczonym pielegniarkom mozliwos¢ zrobienia kroku w Kierunku
roli lidera bez konieczno$ci przejmowania obowiazkéw menadzera. Inwestycja w program mentorow
pielegniarskich 0 wartosci 5 mIn USD obejmowata poczatkowo 34 etaty, stopniowo rozwijajac si¢ do
54 mentoréw zatrudnionych na peinych etatach i zapewniajgcych catodobowe ustugi mentorow w 12
centrach zdrowia przez 7 dni w tygodniu. Mentorow wybiera sie na podstawie rekomendacji kierow-
nictwa, wynikow oceny pracy, stazu pracy, wywiadow oraz oceny przeprowadzanej przez komisjg¢
lider6w pielegniarstwa. Program wyboru ma zapewni¢ staty poziom wiedzy teoretycznej i praktyki.
Biznes plan programu przewidywat uzyskanie oszczednosci w kwocie 2,5 min USD rocznie dzieki
lepszym wynikom Kklinicznym bedacych efektem wyzszego poziomu utrzymywania zatrudnienia
wérod pielggniarek.

Dobre praktyki: oo
Program adaptacji — $rednie polskie przedsi¢biorstwo produkcyjne — producent szkla
i wyrobow szklanych

Program adaptacji w firmie obejmuje:

- wprowadzenie formalne,

- wprowadzenie nowozatrudnionego pracownika do firmy lub wprowadzenie pracownika do nowego
zespolu w sytuacji gdy jest to awans stanowiskowy;

- wprowadzenie nowozatrudnionego pracownika do pracy (obowigzki i oczekiwania firmyy),

- wreczenie pakietu powitalnego — zestaw dokumentdw organizacyjnych,

- wprowadzenie nowozatrudnionego pracownika do zespotu,

- przeprowadzenie podstawowych szkolen niezb¢dnych na nowym stanowisku.

Okres adaptacji zawodowej trwa przecigtnie 3 miesigce lecz moze zostaé przediuzony do 6 miesigcy.
Nowo przyjety pracownik otrzymuje pakiet powitalny, w sklad ktorego wchodzg: informator dla
nowych pracownikow, schemat organizacyjny, spis telefonéw i adresow e-mail, plan szkolen
wewnetrznych, o$wiadczenia do wypelnienia przez nowego pracownika. Przetozony dokonuje
wprowadzenia nowego pracownika do zespolu pracujacego w danym dziale, a takze oprowadza go po
pozostalych dzialach przedstawiajac go innym pracownikom oraz przedstawiajagc jemu pozostatych
pracownikow firmy. Nastepnie Specjalista ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, przekazuje mu
informacje o kulturze organizacyjnej firmy i panujacych zwyczajach. W ramach wprowadzania
nowozatrudnionego pracownika do firmy pracownik poznaje takze standardy systemu zarzadzania,
w szczegolnoscei:

- regulamin pracy,

- regulamin organizacyjny,

- system wartos$ci etycznych,

- system motywacyjny (bonusy, spotkania integracyjne itp.),

- system rozwoju zasobow ludzkich (kursy, szkolenia),

- system oceny i wynagradzania;

- system prywatnej opieki zdrowotnej;

- Czas pracy;

- procedury dotyczace urlopdéw i zwolnien;

- oczekiwane standardy pracy i jakos¢ pracy.
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Ustalany jest takze termin wstepnych badan pracowniczych oraz termin obowigzkowego szkolenia
BHP i pozostatych szkolen wewngtrznych. Specjalista ds. Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi informuje
oficjalnie wszystkich pracownikdéw o zatrudnieniu nowego pracownika poprzez e-mail. Dyrek-
tor/Kierownik dziatlu wyznacza opiekuna dla osoby podejmujgcej prace w jego dziale. Jesli Dyrek-
tor/Kierownik nie wyznaczy opiekuna dla nowego pracownika, automatycznie sprawuje on opieke nad
nowo przyjetym pracownikiem. Wyznaczony opiekun przygotowuje indywidualny Plan wdrozenia
nowego pracownika na stanowisko pracy lub Program praktyk/stazu. Plan wdroZenia na nowe stano-
wisko pracy stanowi kryterium przysztej oceny pracownika pod koniec okresu probnego, w ktorym to
czasie sg sprawdzane kwalifikacje zawodowe poprzez przeprowadzenie Oceny efektywnosci rekruta-
cji. Okres adaptacji konczy si¢ oceng: pracownik i jego przetozony wypetniaja Ankiety na temat pro-
cesu adaptacji zawodowej lub Opini¢ praktykanta/stazysty na temat przebiegu praktyki/stazu.

Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Instytucja opiekuna ma za zadanie pod-
noszenie kwalifikacji pracownikéw, doskonale-
nie 1 rozwoj umiejetnosci menedzerskich, przy-
$pieszenie adaptacji i rozwoju nowych pracow-
nikow, jest pomocna w realizacji $ciezek karie-
ry, samorozwoju, identyfikacji niewykorzysta-
nych umiejetnosei 1 kwalifikacji, shuzy lepszemu
dopasowaniu pracownikow do zadan, poprawia
komunikacje wewngtrzng oraz sprzyja szybszej i
lepszej integracji. Dzigki opiece mentora pra-
cownicy lepiej identyfikuja si¢ z organizacja a
ocena ich kompetencji jest bardziej zobiektywi-
zowana.

Zasady adaptacji zawodowej pracowni-
kow zapewniaja pomyS$lne wdrozenie do pracy
nowych pracownikow. Dzicki odgrywanej roli
ro$nie samoocena pracownikéw bedacych opie-
kunami, ro$nie takze ich satysfakcja i zaangazo-
wanie. Poprawnie zaplanowany i realizowany
proces pozwala rowniez na zachowanie wiedzy
i doswiadczenia oraz know how mentoréw
w przedsi¢biorstwie a z drugiej strony stanowi
okazj¢ do uzupehienia ewentualnych brakow
kompetencyjnych starszych pracownikow, jesli
podejmg si¢ roli mentora. Ponadto pomys$lne
wdrozenie do pracy nowej osoby z udziatem
mentoréw sprawia, ze rotacja kadr jest nizsza,
a przez to przedsigbiorstwo oszczedza pienigdze
i czas.
Proces 8: Rozwdj zasobow ludzkich

W kwestii rozwoju zasobdw ludzkich standard
ZFP wymaga okreslenia wytycznych dla rozwo-
ju zasobow ludzkich zgodnych z opracowang
i przyjeta strategia, pozwalajgcych na zrealizo-
wanie zalozonych celow, zawierajacych przy-

najmniej mozliwe §ciezki kariery, szczegodlnie
dla kluczowych pracownikéw. W wytycznych
nalezy ponadto uwzgledni¢ wyniki obserwacji
dlugofalowych tendencji rozwoju standardow
kwalifikacyjnych i wnioski z diagnozy jakoSci
kapitatu ludzkiego, w tym dotyczace starzenia
si¢ pracownikow, ich kondycji psycho-fizycznej
i odej$¢ na emeryture oraz zwigzanego z tym
procesem odptywu wiedzy i kompetencji.

Sciezka kariery to logiczna i spdjna se-
kwencja stanowisk, ktdre pracownicy obejmuja
w okresie pracy w danej organizacji. Sciezki
karier powinny jasno okre§la¢ mozliwe drogi
rozwoju  kluczowych pracownikéw, stopnie
awansu (stanowiskowe, zadaniowe itp.), zakres
kompetencji i kwalifikacji niezbednych do ich
osiggnigcia.

Procedura procesu 8 wymaga ponadto,
aby opracowac¢ program rozwoju zasobow ludz-
kich zawierajacy przynajmniej: system pozwala-
jacy na zidentyfikowanie wlasciwych potrzeb
szkoleniowych pracownikéw, program podno-
szenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw
uwzgledniajacy  potrzeby  przedsigbiorstwa
w zwiazku z planami rozwoju oraz przyjeta stra-
tegia, a takze program wsparcia dla zdobywania
formalnego  wyksztalcenia, indywidualnego
ksztalcenia oraz samoksztalcenia pracownikow,
przy czym powinien by¢ okre§lony sposéb dobo-
ru grup objetych programem zapewniajacy row-
ne szanse oraz okre§lony zakres, sposob i formy
tego wsparcia. Program rozwoju zasobéw ludz-
kich w naturalny spos6b moze bazowa¢ na wie-
dzy i1 doswiadczeniu starszych pracownikow,
ktorzy mogg petnié role mentorow lub treneréw
i powinien obejmowaé rowniez sposoby i formy
przekazywania wiedzy, umiejetnosci i doswiad-
czenia starszych pracownikow mtodszym. Dla
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wyréwnania szans pracownikéw z réznych grup
wiekowych warto w programie rozwoju zaso-
bow ludzkich uwzgledni¢ ochrong i promocje
zdrowia, promocj¢ zdrowego stylu zycia, szero-
ko pojetego bezpieczenstwa i higieny z mysla
o zachowaniu przez zatogg dobrego zdrowia
i zdolnosci do pracy.

Standard ZFP wymaga, aby w ramach
programu stworzy¢ formalne warunki udzielania
wsparcia okres$lajac: szczegdtowy zakres swiad-
czen materialnych i1 pozamaterialnych, zakres
praw i obowiazkow pracodawcy i pracownikow
objetych wsparciem oraz inne w zaleznosci od
rodzaju wsparcia.

Przedsigbiorstwo powinno takze opra-
cowaC system monitoringu efektywnos$ci pro-

jacy ocene szkolen (rowniez pod katem potrzeb
i oczekiwan starszych pracownikow, np. metod,
tematyki, miejsca i czasu) oraz indywidualng
ocen¢ pracownika. Umozliwi to oceng przydat-
nos$ci i skuteczno$¢ wybranych metod. Integral-
ng czescia programu rozwoju zasobow ludzkich
powinien by¢ budzet oraz harmonogram plano-
wanych dziatan.

W opisywanym procesie przydatne za-
tem sg takie dokumenty, jak np. formularz ,,An-
kieta potrzeb szkoleniowych”, ,,Plan szkolen,
warsztatow i innych form rozwoju zawodowego
na dany rok”, w ktorym zawarte sa informacje
o tematyce i formach przedsiewzig¢, miejscach
ich realizacji, ze wskazaniem 0s6b wyznaczo-
nych do uczestnictwa wraz z podaniem komorek
organizacyjnych, z ktorych si¢ wywodza.

gramu rozwoju zasobow ludzkich, uwzglednia-

.{g>.

Dobre praktyki:
Sciezki kariery — Domestic and General, Wielka Brytania

W Domestic and General (D&G) mozna wyodrebni¢ dwie gldwne Sciezki kariery. Pracownicy, ktorzy
wiedzg, w jakim kierunku chcg si¢ rozwija¢é moga wybra¢ program przygotowujacy do kariery
w  wybranym obszarze funkcjonowania firmy, np. ubezpieczenia i statystyka, finanse, marketing,
technologie komunikacyjne. W wybranym zakresie mogg korzysta¢ ze specjalistycznych szkolen we-
wnetrznych firmy, jak i kursow oferowanych przez zewngtrzne organizacje, przechodzac jednoczesnie
na coraz wyzsze szczeble w ramach dziatu. Osobng $ciezke opracowano dla osdb zainteresowanych
kierowniczymi stanowiskami, ktore chcg poznaé specyfike catej firmy, lub ktore jeszcze nie podjety
decyzji, w jakim dziale chcialyby pracowac. W ramach tej drugiej $ciezki pracownicy pracuja kolejno
w roznych dziatach przedsi¢biorstwa, przygotowujac si¢ do roli przysztych liderow. Pracownicy, kt0-
rzy wybrali tg Sciezke, przez rok pracujg co najmniej w trzech roznych dziatach.

Bardzo ciekawg inicjatywa w zakresie szkolenia ustawicznego jest program utatwien w dostepie do
rozwoju zawodowego, ukierunkowany na przejrzystos¢ wymagan kompetencyjnych na poszczeg6l-
nych stanowiskach i czytelny system dostepu do szkolen. W ramach programu bardzo szczegétowo
1 przejrzyscie opisano poszczegolne stanowiska, wraz z informacja dotyczaca szkolen wymaganych i
dostepnych na danym stanowisku. W rezultacie pracownicy znaja wymagania na danym stanowisku i
wiedza, jakie szkolenia majg zapewnione, co czyni proces dostepu do szkolen i do awanséw bardzo
przejrzystym. Dzieki temu programowi, nazwanemu ,,Mapa Kariery — Droga do Sukcesu”, moga
tatwo planowaé swoj rozwdj zawodowy w firmie. D&G wprowadzita partycypacyjny system ustalania
zakresu szkolenia dla pracownikow, za ktory w sierpniu 2008 r. otrzymata nagrode Agencji Rozwoju
East Midlands (EMDA) - ,,Pracodawca z Wyboru” (,,Employers of the Choice Award”). W D&G
utworzono grupe¢ robocza, ztozong z przedstawicieli pracownikow, ktora opracowata plan dziatania w
zakresie szkolen w oparciu o sugestie pracownikow i utworzyta statg platform¢ TEAM (Together Eve-
ryone Achieves More), do prowadzenia konsultacji z pracownikami. Platforma, poczatkowo stuzaca
do dostosowywania szkolen do potrzeb pracownikéw, rozwingta si¢ w narzedzie, za pomoca ktorego
pracownicy przedstawiaja swoje propozycje usprawnien w funkcjonowaniu przedsigbiorstwa. Plat-
forma jest zarzadzana przez przedstawicieli pracownikow, ktorzy przeszli szkolenie jako ,,rzecznicy
pracownikow”.
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Dobre praktyki: ""@}'
Akademia Ankol — ANKOL Sp. z 0.0., Polska

Ankol to firma handlowa dziatajaca w branzy lotniczej specjalizujaca si¢ w dostawach sprzetu lotni-
czego oraz w ushugach remontowych samolotow i $migtowcow cywilnych 1 wojskowych. Zatrudnia
70 pracownikéw. Firma wdrozyta wlasny system rozwoju zasobow ludzkich w ramach AKADEMII
ANKOL. Jej celem jest wykorzystanie wewnetrznych zasoboéw wiedzy poprzez realizacj¢ szkolen
wewnetrznych przez treneréw wewnetrznych. Glownym celem tej inicjatywy jest podnoszenie umie-
jetnosci i wiedzy zawodowej pracownikow, wzrost §wiadomosci pracownikow w zakresie procesOw
zachodzacych w firmie oraz wykorzystanie potencjatu pracownikow poprzez wewnetrzng wymiang
wiedzy i do$wiadczen, a tym samym rozwdj firmy w Kierunku organizacji uczacej sie. W ramach aka-
demii realizowany jest m.in. program rozwoju talentow, ktory wylania pracownikéw o najwyzszych
kompetencjach i realizujacych kluczowe projekty, motywuje do rozwijania posiadanego potencjatu
oraz buduje wizerunek pozadanego pracodawcy, poniewaz pracownikom o najwyzszym potencjale
Ankol zapewnia duze mozliwo$ci rozwoju zawodowego. Zatozeniem programu sa dziatania rozwojo-
we i szkoleniowe prowadzone przez do§wiadczonych pracownikow dla pracownikdw mniej doswiad-
czonych, zapobieganie odejsciom kluczowych pracownikéw, pozyskiwanie najlepszych pracownikow
z rynku pracy, a takze przygotowanie kadry do nowych wyzwan i wprowadzania zmian. W ramach
akademii funkcjonuje rowniez elektroniczna platforma wymiany wiedzy i biblioteka firmowa, z ktdrej
mogg korzysta¢ wszyscy pracownicy bez wzgledu na wiek. W ramach AKADEMII ANKOL funkcjo-
nuje takze baza wymiany wiedzy, do ktorej kazdy pracownik moze dotozy¢ wiasne pliki i komentarze.
Akademia obejmuje wszystkich pracownikow bez wzgledu na wiek. O zostaniu trenerem wewnetrz-
nym decyduje stan posiadanej wiedzy specjalistycznej i eksperckiej, a nie wiek.

Dobre praktyki: o
Dwojakie Sciezki kariery — Srednie przedsi¢biorstwo uslugowe z branzy budowlanej,
Polska

W polskim przedsigbiorstwie ustugowym z branzy budowlanej, zatrudniajacym ponad 200 pracowni-
kow sciezki kariery wytyczane sa pracownikom na kluczowych stanowiskach (obejmujacych kierow-
nictwo i administracj¢) i pracownikom produkcyjnym wytypowanym przez zarzad i kierownikow
jednostek organizacyjnych, zgodnie z opracowanym schematem $ciezek karier. Pracownicy produk-
cyjni mogg awansowac poprzez zdobycie uprawnien do pracy na maszynach budowlanych. Zaczynaja
prace jako robotnicy drogowi, a po szkoleniach i uzyskaniu uprawnien awansujg na operatorow sprze-
tu budowlanego lub np. na kierowcow. Inzynierowie rowniez zdobywaja uprawnienia do kierowania
pracami budowlanymi i awansuja na szczeble kierownicze. Pracownicy majg tatwy dostep do szkolen
1 sg informowani o mozliwo$ciach awansu i1 zwigzanej z tym podwyzki wynagrodzenia. Okreslenie
Sciezki kariery dla danego pracownika oraz jego awans odbywaja si¢ na podstawie:

1) rozpoznania i zweryfikowania potrzeb, aspiracji i umiej¢tnosci pracownika oraz okreslenia jego
celow zawodowych w powigzaniu z celami i potrzebami Spotki — weryfikacja sprowadza si¢ do roz-
mowy przetozonego z danym pracownikiem w trakcie oceny rocznej na temat dalszej kariery pracow-
nika i wyboru jego drogi rozwoju;

2) analizy opisow stanowisk (obecnego i docelowego) okreslajacych kluczowe kompetencje wyma-
gane na danym stanowisku — zgodnie z formularzem $ciezki kompetencyjnej, przeprowadzanej przez
dziat organizacji i kadr;
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3) badania predyspozycji pracownika do osiggni¢cia wyznaczonych celéw, ktore odbywa si¢ w formie
rozmowy pomig¢dzy przelozonym pracownika a Zarzadem Spotki, na podstawie wypelnionej przez
pracownika i jego przetozonego ankiety kluczowych kompetencji;

4) po przeprowadzeniu rozmow i ankiet przetozony pracownika dokonuje analizy zbieznosci uzyska-
nych wynikdw, tj. oczekiwan i planéw zawodowych pracownika z mozliwo$ciami, jakie moze zaofe-
rowa¢ firma. Awans danego pracownika, dla ktdrego przewidziana jest $ciezka kariery jest mozliwy,
jezeli jego kwalifikacje, doswiadczenie, umiejetnosci techniczne, interpersonalne oraz organizacyjne
odpowiadaja wymogom przewidzianym dla kolejnego stanowiska na okre§lonej $ciezce oraz za zgoda
tego pracownika. W firmie nie réznicuje si¢ Sciezek karier dla pracownikéw 50+, wszyscy maja jed-
nakowe szanse na awans, zgodnie z przedstawionymi zasadami.

Ponadto firma zapewnia pracownikom bardzo bogaty program ksztalcenia. Korzystajg wszyscy, kt0-
rzy chcg. Systematycznie, pod koniec roku tworzony jest roczny plan szkolen na rok nastepny. Odby-
wa si¢ to na podstawie potrzeb zgtoszonych m.in. w trakcie rocznych ocen pracownikow oraz rozmow
z kierownikami poszczegoélnych dzialow. Potrzeby szkoleniowe pracownikéw wynikajg rowniez z
planu zatrudnienia i rozwoju zasoboéw ludzkich (m.in. kart opisu stanowisk pracy, szkolen obowigz-
kowych), a takze indywidualnych wnioskoéw pracownikoéw o przeszkolenie, ktore moga sktada¢ na
biezgco. Poza tym wynikaja 2z biezacej koniecznosci zapewnienia zasobOow ludzkich
i zwigzanymi z nimi potrzebami wzmocnienia konkretnych kompetencji lub odbycia np. szkolen obo-
wigzkowych. Kierownicy komorek organizacyjnych majac na wzgledzie realizacj¢ wyznaczonych
celéw, opracowuja i zgtaszajg potrzeby szkoleniowe w zakresie: przeszkolenia pracownikéw nowo-
przyjetych, zmieniajgcych stanowisko pracy, wykonujacych zadania specjalne, wykonujacych kontrole
i badania, pracujacych na nowych przyrzadach kontrolno-pomiarowych, zajmujacych si¢ nowymi
narz¢dziami 1 metodami pracy oraz sposobami postgpowania, podjecia przez pracownika szkolenia
indywidualnego, szkolen powtdrnych lub szkolen wynikajacych z ustalen po omowieniu wynikow
okresowych ocen pracowniczych. Ponadto potrzeby szkoleniowe w zakresie Systemu Zarzadzania
Jakoscia dla: auditorow wewngtrznych, personelu kierowniczego, dozoru produkcyjnego i pracowni-
kéw bezposrednio produkcyjnych zglaszane sg przez Pelnomocnika Dyrektora ds. SZJ do 15 grudnia
kazdego roku. Kazdy pracownik odczuwajacy potrzebe przeszkolenia ma mozliwosé zgtoszenia tego
swojemu bezposredniemu przetozonemu. Firma zapewnia finansowanie w 100% czesnego za studia
podyplomowe na jednym z kierunkdéw politechnicznych oraz na trzech innych kierunkach w innej
szkole wyzszej, a takze finansowanie w 100% udziatu (optata za szkolenie, koszt ewentualnego dojaz-
du, noclegu i wyzywienia) wszystkim pracownikom, ktérzy wyraza taka potrzeb¢ w szkoleniach i
kursach zewnetrznych, jezeli ich zakres jest zbiezny z celami spotki. Spotka pokrywa 100% kosztow
odnowienia, przedtuzenia certyfikatow i uprawnien niezbednych pracownikom do wykonywania pracy
na stanowiskach wymagajacym takich certyfikatow badz uprawnien. Ponadto pracownicy ksztatcacy
si¢ mogg korzystac z elastycznych godzin pracy i wolnych dni szkoleniowych z zachowaniem petnego
wynagrodzenia. Po zakonczeniu studiéw, kursu czy szkolenia uczestnik oraz jego przelozony sg zo-
bowigzani do dokonania oceny ich programu oraz skutecznos$ci.

Zasady doboru uczestnikow szkolen indywidualnych i ksztatcenia formalnego pracownikow sa ofi-
cjalnie opracowane i znane pracownikom, podobnie, jak mozliwe formy ksztatcenia.
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Dobre praktyki: e
Rozwoj pracownikdw — producent opakowan, Polska

W firmie produkujacej opakowania, zatrudniajacej ponad 160 pracownikéw, ponad 30% zatogi stano-
wig pracownicy w wieku 50+. W firmie opracowano $ciezki kariery i schematy rozwoju wewnatrz
organizacji. W planowanych §ciezkach kariery uwzgledniani sg takze pracownicy 50+, jednak trzeba
doda¢, ze w efekcie wieloletniej pracy w firmie i rozwoju zawodowego wiekszo$¢ z nich z reguly
zajmuje juz stanowiska docelowe. Ponadto, w ramach programu rozwoju kadr, wdrozono system za-
rzadzania talentami, w ktorym zwraca si¢ szczegdlng uwagg na okreslone umiejetnosci pracownikow,
identyfikujac ich naturalne talenty, jak na przyktad zdolno$ci zarzadzania zespotem, oraz wzmacniajac
kwalifikacje personelu w zidentyfikowanych obszarach. Dodatkowym elementem wspierajagcym dba-
tos¢ firmy o utalentowany personel jest polityka rekrutacyjna — na kazde cztery wakaty firma rekrutuje
trzech pracownikow poprzez promocje wewngtrzne. Kryterium wieku nie jest kryterium warunkuja-
cym udzial w rozwoju zawodowym i awansach, licza si¢ jedynie wiedza, do§wiadczenie 1 umiejetno-
Sci, a takze che¢ rozwoju wykazywana przez samych pracownikow. Osoby, ktore chca sie uczy¢ i
rozwija¢ zawodowo majg na to szanse.

Dobre praktyki: o
Rozwoj zasobow ludzkich - srednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

W firmie obowigzuje rozbudowany system szkolen pracownikow, zawarty w ,,Ogélnym planie szko-
len 1 autoryzacji”’, nad ktorego realizacja czuwajg kierownicy poszczegdlnych dziatéw, prowadzac
rejestry 1 harmonogramy szkolen obowiazkowych i fakultatywnych oraz rejestrujgc uzyskiwane przez
pracownikow oceny z poszczegolnych szkolen. Plany szkoleniowe sg tworzone corocznie w oparciu
0 harmonogramy obowigzkowych szkolen i autoryzacji, oceny roczne pracownikow, plany zatrudnie-
nia, analiz¢ nowowprowadzonych produktéw oraz ankiety wypetniane raz w roku przez pracownikow,
a dotyczace ich potrzeb szkoleniowych. Ponadto ostateczny plan szkoleniowy uwzglednia realizacje
Sciezek kariery pracownikow i zwigzane z nimi szkolenia oraz indywidualne wnioski szkoleniowe
pracownikow.

Na szczego6lng uwage zastuguje fakt, ze firma dla pracownikéw uzyskujgcych nizsze niz oczekiwane
oceny roczne, przewidziata system/$ciezk¢ pomocy. Pracownicy, ktorzy w ocenie rocznej uzyskali
ponizej 4 punktéw na 5 mozliwych sa kierowani na dodatkowe szkolenia. Jezeli jednak pracownik po
szkoleniu interwencyjnym i kolejnym okresie weryfikacyjnym nie uzyska oceny powyzej 4 pkt.,
wowczas bezposredni przetozony wraz z cztonkiem Zarzadu podejmuja decyzje o dalszych dziala-
niach, majacych poprawi¢ wyniki pracownika lub o rozwigzaniu z nim umowy o prace. Warto rowniez
zaznaczy¢, ze Firma nie tylko ocenia praktyczne efekty szkolen u pracownikow, rutynowg procedurg
jest rowniez badanie jakosci prowadzonych szkolen, czy to wewngtrznych, czy zewngtrznych. Pra-
cownicy biorgcy udziat w szkoleniach wypetniajg ankiety, oceniajac szkolenie pod katem: przygoto-
wania 0sob prowadzacych szkolenie i ich zaangazowania, organizacji szkolenia, zaproponowanego
programu i zakresu merytorycznego itp. Oceny te wptywajg na kontynuacje wspotpracy z dang firma
szkoleniowa lub na jej zakonczenie. Ocena szkolen prowadzona jest przede wszystkim w trosce
o pracownikow i ze wzgledu na wysokie w stosunku do nich wymagania oraz niech¢¢ do marnowania
czasu pracownikow.

Firma swoim pracownikom zapewnia réwniez wsparcie w zakresie szeroko rozumianego szkolenia
formalnego. Wsparcie ma $cisty zwigzek z zakresem obowiazkow pracownika i charakterem dziatal-
nosci Firmy. W przypadku gdy wybrana przez pracownika forma szkolenia stuzy bezposrednio reali-
zacji przyjetych celow strategicznych firmy, bedac jednoczesnie czynnikiem pozytywnie motywuja-
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cym pracownikow, umozliwiajgc mu osobisty rozwdj i podniesienie kwalifikacji zawodowych, firma
zapewnia 100% finansowania czesnego, optaty za wybrang czy wskazana forme szkolenia. Szczegol-
nie chetnie finansowane sa koszty (100%) odnowienia czy przedtuzenia certyfikatow i uprawnien
niezbg¢dnych pracownikowi do wykonywania pracy na stanowisku wymagajacym takich certyfikatow
badZ uprawnien oraz w przypadkach, gdy pracownik bierze udzial w formach ksztalcenia wymaga-
nych, badz wskazanych przez firm¢. Wowczas pracownicy dodatkowo moga liczy¢ na zwrot kosztow
dojazdu, noclegu i wyzywienia oraz na zapewnienie elastycznego czasu pracy. W zamian za finanso-
wanie pracownicy zobowigzani sg do: regularnego uczeszczania na zajecia, ukonczenia wybranej for-
my ksztatcenia w czasie uzgodnionym z firma, przeprowadzenia szkolenia wewnetrznego dla pracow-
nikow firmy, dostarczenia do firmy dokumentoéw potwierdzajacych zakonczenie wybranej formy edu-
kacji oraz zwrdcenia cato$ci zainwestowanych przez Firme $rodkow, w przypadku rozwigzania umo-
Wy o0 pracg, nie podj¢cia ksztatcenia, przerwania ksztalcenia, czy tez nieuzasadnionych nieobecnosci.

Dobre praktyki: o<ire
System szkolen dla starszych pracownikéw - BMW, Bawaria, Niemcy

W ramach dziatan dotyczacych podnoszenia kwalifikacji zawodowych starszych pracownikow przyj-
muje si¢, ze wiek ma maty wptyw na zdolno$¢ uczenia si¢, jednak starsi pracownicy inaczej przyswa-
jaja wiedze i umiejetno$ci, odnoszac je do zdobytego wczesniej doswiadczenia. Stad przy szkoleniu
starszych pracownikéw najlepszym podejsciem jest odnoszenie przekazywanej wiedzy i umiejetnosci
do konkretnych sytuacji zwigzanych z praca. Dlatego tez przedsigbiorstwo w maksymalnym stopniu
taczy proces nauczania nowych kwalifikacji z procesem pracy tak aby uczyni¢ go korzystnym zarow-
no dla pracownikow mlodszych jak i starszych.

Przyktadowo tego typu podejscie zastosowano w dziedzinie IT (technologia informacyjna), w ktorej
dominuja zadania zwigzane z zarzadzaniem projektem oraz zadania menedzerskie. W trakcie realizacji
projektu pracownicy sektora IT zostali podzielni na grupy o zréoznicowanym wieku, liczace maksimum
10 pracownikow. Poza okres$leniem zakresu niezbednego szkolenia poszczegdlne grupy definiowaty
réwniez jego cele. Podczas tego procesu starsi pracownicy przekazywali swoje doswiadczenie pra-
cownikom mtodszym, a ci z kolei dzielili si¢ swoja wiedzg technologiczng i metodologicznym know-
how.

Dobre praktyki: o
Promocja ksztalcenia ustawicznego - Jena Optronik, Niemcy

Jena-Optronik poprawito zdolno$¢ do pracy wszystkich swoich pracownikow dzigki programowi
,35+”. Raz do roku przeprowadza si¢ rozmowy z pracownikami w celu omowienia indywidualnych
$ciezek kariery oraz skupiania si¢ na osiggnigciach pracownikow w catym roku. Pracownik moze
przekazywac swoje sugestie dotyczace rodzaju szkolen, ktore bylyby uzyteczne w jego dalszej karie-
rze. Je$li pracownik stwierdza, ze wiek utrudnia mu odpowiednie wykonywanie obowigzkdéw zawo-
dowych, spotka bedzie probowata stworzy¢ takie warunki, ktore beda odpowiadaty obu stronom.
Spotka oferuje rowniez szkolenia tworzone specjalnie dla starszych pracownikow, ktore uwzgledniaja
style uczenia si¢ starszych pracownikow.
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Dobre praktyki: o
Odkrywanie talentéw — $rednie polskie przedsi¢biorstwo produkcyjne — producent szkla
i wyrobow szklanych

Firma ktadzie nacisk na odkrywanie talentow, jakimi dysponujg pracownicy, by stwarza¢ im takie

mozliwosci 1 $rodowisko pracy, aby wykorzystujac w pelni swoj potencjal, mogli odnies¢ sukces.

Przetozeni sg zobligowani do zach¢cania swoich pracownikéw do podwyzszania kwalifikacji i jedno-

czes$nie stwarzania im mozliwo$ci rozwoju. Szukajac swojej drogi rozwoju pracownik moze liczy¢ na

pomoc i wsparcie, ktore nie ogranicza si¢ do programu szkolen, ale rowniez dotyczy okreslenia jego

stabych i mocnych stron, analizy potrzeb oraz powigzania uzyskanych wynikéw w pracy i indywidu-

alnych osiagni¢¢ z mozliwo$ciami rozwoju. Jednoczes$nie wtasciwe i staranne wykorzystywanie po-

siadanych umiejetnosci i kwalifikacji jest wymagane na kazdym stanowisku pracy. Warunkuje to za-

pewnienie przez organizacj¢ dalszego rozwoju indywidualnej kariery pracownika, zgodnego z jego

oczekiwaniami i potrzebami. W zwigzku z tym, firma opracowata mechanizmy identyfikowania po-

trzeb szkoleniowych pracownikéw podczas przeprowadzania ocen okresowych. Pracownicy moga

ponadto na biezaco zglasza¢ swoje potrzeby bezposrednim przetozonym. W ramach systemu mozliwe

jest uczestnictwo w 3 rodzajach szkolen tj.:

- szkolenia wstepne - BHP, Ppoz. oraz szkolenia stanowiskowe,

- szkolenia zalecane - podwyzszajace kwalifikacje pracownikow,

- szkolenia dodatkowe — realizowane w ramach systemu motywacyjnego.

W firmie funkcjonuje system wsparcia ksztatcenia formalnego, w postaci mozliwosci dofinansowania

kursow, szkolen i studidw zbieznych z celami spotki oraz schematem rozwoju pracownika w firmie.

Integralng czgscig tego procesu jest system tworzenia programu $ciezek karier, w ktorym zdefiniowa-

no m.in.:

- mozliwe w organizacji drogi rozwoju pracownikow,

- mozliwo$ci wspierania personelu w pozyskiwaniu nowych umiejgtnosci i poszerzaniu wiedzy oraz
doswiadczenia,

- system planowania $ciezek rozwoju i awansu,

- mozliwo$ci wspierania personelu w pokonywaniu kolejnych szczebli hierarchii stanowisk przez
zachecanie pracownikow do dalszego rozwoju i stwarzanie mozliwos$ci poszerzania umiejetnosci,
dzigki uczestnictwu w szkoleniach.

Podstawowa kwestig jest Sciste powigzanie programu drog karier z celami, warto$ciami i misjg orga-
nizacji oraz indywidualnymi aspiracjami, potrzebami i zainteresowaniami kazdego pracownika.
System $ciezek karier prowadzony jest w $cistym zwigzku z programem ocen okresowych, systemem
wynagradzania i motywowania personelu. Efektywno$¢ polityki rozwoju zasobow ludzkich mierzona
jest poprzez:

- oceng szkolen/studidow/kursow, ktora dokonywana jest w oparciu o Arkusz oceny szkolenia;

- roczne oceny pracownikdw, rozmowy z pracownikami.

Dobre praktyki: o
Pomoc finansowa dla ksztalcenia ustawicznego pielegniarek - Scripps Health,
San Diego, USA

Pracownicy zatrudnieni w pelnym wymiarze i na czgsciach etatu otrzymuja mozliwos$¢ uczestniczenia
w programach edukacyjnych i rozwojowych, obejmujacych takie dziatania, jak: refundacja optat za
studia, szkolenia w domu, szkolenia on-line i zajecia certyfikacyjne. Aby uzyska¢ prawo do korzysta-
nia z programu zwrotu czesnego pracownicy musza by¢ zatrudnieni przez co najmniej 16 godzin ty-
godniowo. W 2012 r. 100% pracownikdéw Scripps uczestniczyto w co najmniej jednym programie
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szkoleniowym, po$wiecajac $rednio 23 godziny na edukacje. Oferta dotyczaca podnoszenia kwalifika-
cji, udziatu w szkoleniach czy tez dofinansowania formalnego podnoszenia kwalifikacji nie jest ogra-
niczona tylko do os6b mtodych. Nawet pracownicy majacy ok. 60 lat otrzymuja dofinansowanie na
studia (granty do 1500 dolardw rocznie), ktdre umozliwiaja np. uzyskanie dyplomu magistra opieki
zdrowotnej. W sumie w 2010 r. na pomoc edukacyjng dla 3.744 pracownikdéw wydano ponad 1,3 min
dolaréw. Dodatkowym elementem wspierajacym edukacje jest program kredytow edukacyjnych, ktory
oferuje stypendia w wysokosci 2.500 dolaréw na dwa lata. Kredyt zostaje umorzony, jesli pracownik
pracuje w Scripps przez co najmniej dwa lata. W 2010 r. wyptacono 45 stypendiOw o tgcznej wartosci
100.000 dolaréw. Siedmiu beneficjentéw programu byto w wieku 50+. Kolejny program to Program
Stypendialny Prezesa Spotki oferujacy pomoc w wysokosci do 1.500 dolaréw rocznie. W 2010 r.
Scripps wyptacit 106 stypendiéw o tgcznej wartosci 150.000 dolardéw. 16 stypendystéw miato co naj-
mniej 50 lat. W firmie dziata rowniez Centrum Edukacji Scripps, oferujace roznorodne kursy szkole-
niowe dla pracownikéw. Kursy te sa $cisle dopasowane do potrzeb organizacji i pozwalajg na bezpo-

srednig poprawe jakosSci $wiadczonych ustug.

Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Sformulowanie zasad rozwoju zasobow
ludzkich pozwala uporzadkowa¢ udziat pracowni-
kow w roznych formach ksztatcenia i doskonalenia
zawodowego. Dzieki temu przedsigbiorstwo finan-
suje uzasadnione ksztatcenie pracownikow, zgod-
nie z celami strategicznymi i w sposéb bardziej
efektywny 1 przemyslany. Prawidlowo opracowa-
ny proces rozwoju zasobéw ludzkich zapewnia
réwniez zatrzymanie wiedzy, do$wiadczenia
i know-how w przedsigbiorstwie dzigki sformali-
zowanemu migdzypokoleniowemu transferowi
wiedzy. Pracownicy w kazdym wieku majg rowne
szanse na rozwoj zawodowy, zasady rozwoju
i awansu sg znane i zrozumiate. Pracownicy majg
wplyw na swoja karier¢ i sg lepiej zmotywowani
do pracy,. Starsi pracownicy objgci programem
rozwoju zawodowego nie obawiajg si¢ przedwcze-
snego zwolnienia z pracy przy najblizszej nadarza-
jacej sie okazji, sg lepiej zmotywowani i efektyw-
nie wykorzystuja swoj czas. Jednoczesnie, posze-
rzaja swoje kompetencje, sa zdolni do wykonywa-
nia nowych obowigzkow, co daje szansg na awans,
wydtuzenie ich aktywnosci zawodowej i zmniej-
szenie rotacji pracownikéw. Ponadto objgcie na
rownych zasadach programem rozwoju zawodo-
wego starszych pracownikow jest pozytywnym
przyktadem dla mtodszych kadr, jak moze rozwi-
jac sie ich kariera u pracodawcy stosujacego taka
praktyke, co takze motywuje do pracy i zdobywa-
nia nowych kompetencji, zachgca do dzielenia
si¢ wiedza ze wspolpracownikami na kazdym
etapie zatrudnienia i ogranicza rotacjg.
W rezultacie przedsigbiorstwo ponosi nizsze
koszty rekrutacji nowych pracownikow.
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Proces 9: Ocenianie pracownikow

W ramach tego procesu przedsigbior-
stwo tworzy system oceny pracownikow, ktory
musi  zawiera¢  przynajmniej:  okreSlenie
kryteriow oceny (karta ocen pracownika lub
formularz oceny), opis metodologii, zakres oce-
ny, okre$lenie grup podlegajacych ocenie, a tak-
ze okreslenie termindéw przeprowadzenia oceny.
Wedlug standardu ocena pracownikow powinna
by¢ przeprowadzana przynajmniej raz na rok,
a uzyskane informacje powinny by¢ przeanali-
zowane. Na podstawie analizy powinny zostac
przygotowane rekomendacje. Ocena powinna
by¢ przeprowadzana przynajmniej dwustronnie
tj. powinni jej dokona¢ pracownicy oraz ich
przetozeni. Przedsigbiorstwo powinno takze
opracowac kryteria powigzania systemu ocen z
systemem motywacyjnym oraz systemem wyna-
grodzen.

System oceny powinien uwzgledniaé
poszanowanie godnos$ci pracownika oraz odwo-
lywac si¢ do systemu wartosci funkcjonujacego
w przedsigbiorstwie. Realizacja oceniania pra-
cownikow powinna odpowiada¢ na potrzeby
Zwigzane z operacyjnym i strategicznym zarza-
dzaniem przedsigbiorstwem.

Formutujac wymogi, jakie powinny
spetnia¢ kryteria oceny pracownikow standard
ZFP zaleca, aby obejmowaly one istotne cechy
pracownikow (np. poziom wydajnosci, wy-
ksztatcenie), procesy, w ktérych bierze udziat
(np. podnoszenie kwalifikacji, innowacyjnos¢)
lub zachowania organizacyjne pracownikow (np.
zaangazowanie w prace, wydajno$¢ pracy, udziat
w konfliktach), a takze inne wazne elementy z




punktu widzenia systemu zarzadzania, ktorych
uwzglednienie ma zasadnicze znaczenie dla
sformutowania oceny i wyprowadzenia wnio-
skow.

W opisie metod przeprowadzania oceny
okresla si¢ kluczowe pytania, na ktore poszukuje
si¢ odpowiedzi w ramach systemu oceny oraz
techniki uzyskiwania odpowiedzi na te pytania.
W praktyce moga to by¢ kwestionariusze, arku-
sze ocen, listy pytan, skale ocen itp. Metodolo-
gia oceny powinna ponadto okresla¢ krag osob
poddawanych ocenom, z zastrzezeniem, Ze nie
powinna okresla¢ ani dolnej, ani gornej granicy
wieku pracownikow objetych oceng okresowa.

Elementem systemu ocen pracownikow
s3 wymagania w zakresie czestotliwosci ocen
pracownikow. Zasadniczo czestotliwos¢ ocen
powinna by¢ powigzana z systemem motywo-
wania i wynagradzania pracownikéw, a zwlasz-
cza z ich premiowaniem. Powinna ona wynikac
Z potrzeb przedsigbiorstwa w zakresie zarzadza-
nia oraz by¢ funkcja kosztow przeprowadzania
ocen.

Standard ZFP przewiduje powigzanie
wynikéw uzyskiwanych w ramach oceny pra-
cownikdéw, z systemem motywacyjnym i syste-
mem wynagrodzen. Opis powigzania powinien
wyszczego6lnia¢ rodzaje motywatorow pozytyw-
nych i negatywnych mozliwych do zastosowania
przy uzyskaniu okreslonych ocen pracownika,
a takze okresla¢ mozliwo$¢ wykorzystania mo-
tywatoréw natychmiastowych (korekcyjnych lub
wzmacniajacych) lub zawiera¢ mozliwe zalece-
nia dotyczace motywowania pracownika w przy-
sztosci. Opis powigzania systemu ocen z syste-
mem motywacyjnym powinien wskazywac na
typowe dziatania korekcyjne oraz na typowe
nagrody stosowane w okreslonych sytuacjach.

System oceny m.in. ma stuzy¢ porow-
nywaniu uzyskiwanych wynikbw w pracy
z oczekiwaniami firmy (w danym zakresie na
przestrzeni przyjetego przedziatu czasu), a na-
stepnie korygowaniu btednych lub mato sku-
tecznych zachowan pracownikow, czy tez doce-
nianiu wyrdzniajacych si¢ osob.

Dobre praktyki:

.{C$>.

System oceniania wszystkich pracownikow — srednie przedsi¢biorstwo ustugowe

z branzy budowlanej, Polska

W polskim przedsigbiorstwie ustugowym z branzy budowlanej dziata system oceniania wszystkich pra-
cownikow. Ocena przeprowadzana jest raz do roku (w listopadzie) przez kierownikdéw poszczegblnych
dziatdow w oparciu o kryteria opracowane dla pracownikow zatrudnionych na stanowiskach umystowych
i pozostatych (kierownikow ocenia zarzad firmy). Poszczegolne kryteria sg oceniane wedtug skali od 2
do 6, gdzie 6 oznacza, ze oceniany wyrdznia sie sposrod innych pracownikéw, 5 - w petni odpowiada
oczekiwaniom, 4 — spetnia oczekiwania w zadowalajgcym stopniu, 3 — odpowiada oczekiwaniom
w niewielkim stopniu, 2 — nie spetnia oczekiwan. Ocena jest dokumentowana w arkuszach oceny pra-
cownika, jeden z nich wypelnia przetozony danej osoby, a drugi to samoocena pracownika. W arkuszach
oceny pracownika kierownicy poszczegolnych dziatow dokonuja oceny skutecznosci szkolen, opisujac
efekty szkolenia, w ktorym uczestniczyl oceniany pracownik. W podsumowaniu oceniajacy wskazuje
zalecane dziatania i szkolenia, ktore powinien podjac oceniany pracownik, aby prawidtowo wywiazywac
si¢ z powierzonych mu obowigzkow, jak rowniez dokonuje oceny koncowej, ktora obejmuje sume uzy-
skanych punktéw oraz komentarz do oceny. Kazdy pracownik ma mozliwo$¢ wypowiedzenia si¢ w za-
kresie mozliwos$ci poprawy warunkow pracy, potrzeb szkoleniowych oraz innych spostrzezen w karcie
samooceny. System ocen powigzany jest z systemem motywacyjnym, co jest szczegdtowo opisane
i znane pracownikom. Wyniki ocen stanowia dane do analizy jako$ciowej kadr, ktora wykorzystywana
jest przy opracowywaniu planu zatrudnienia oraz przy sporzadzaniu plandéw szkolen.
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Dobre praktyki: oo
Przewodnik po systemie ocen rocznych — srednie polskie przedsi¢biorstwo uslugowe —
ushugi konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

Firma stworzyta PRZEWODNIK PO SYSTEMIE OCEN ROCZNYCH zgodnie, z ktorym pracow-
nicy spotykajg si¢ w okresie od stycznia do potowy lutego z bezposrednim przetozonym i w wybranych
przypadkach z Menadzerem ds. Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Ocena obejmuje zarowno samoocen¢
pracownika, jak i oceng przelozonego. Na procedurg sktadajg sie:

- ocena stopnia realizacji zadan (dodatkowych do podstawowego zakresu obowigzkdéw) 1 zatozonych
celéw z roku poprzedniego,

- ocena kompetencji, okreslenie mocnych i stabych stron,

- plany rozwoju,

- zadania na nast¢pny rok.

Regulamin oceny jest opracowany wedlug dokumentu Stlownik kompetencji, w ktorym znajduje si¢
opis poszczegodlnych poziomoéw oraz definicje okreslone w dokumencie. Weryfikacja ocen rocznych jest
dokonywana w potowie roku: czerwiec — lipiec. System jest powigzany z systemem wynagrodzen i pre-
mil.

Dobre praktyki: e
Karty ocen pracownikdw - $rednie polskie przedsiebiorstwo produkcyjne — producent
szkla i wyrobow szklanych

Ocena pracownikow odbywa si¢ na podstawie:
- Kart Ocen Pracownika - I. CZESC — STYL DZIALANIA zawierajacej kryteria oceny (umiejetno-
sci). Oceny w tej czgsci dokonuje pracownik oraz przetozony pracownika.

- Kart Ocen Pracownika - II. CZESC — PROFIL AKTYWNOSCI ZAWODOWEJ zawicrajacy
charakterystyke oceny wilasnej dokonywanej przez pracownika oraz jego przetozonego. Oceny w tej
czesci dokonuje pracownik oraz przetozony pracownika.

- Kart Ocen Pracownika - III. CZESC — Whioski przelozonego zawierajace ogolna ocene pracowni-
ka dokonang przez przetozonego, wnioski wynikajace z samooceny dokonanej przez pracownika oraz
wnioski pracownika w odniesieniu do oceny dokonanej przez przetozonego. Formularz zawiera takze
whnioski bedgce podsumowaniem dokonanych ocen oraz rekomendacijg na przysztos¢ dla pracownika.

- Kart Ocen Pracownika - IV. CZESC - KOORDYNACYJNA zawierajaca ogolng oceng pracownika
wedtug klucza legendy formularza — opis skali punktowej oraz konsekwencje i zalecenia opisane
w: Krétka charakterystyka wynikdéw.

Opracowana procedura: Ocenie podlegaja wszyscy pracownicy i obejmuje zarowno samooceng pracow-
nika, jak i oceng jego przetozonego. Pracownicy i przetozeni otrzymujg formularz oceny i w terminie 3
tygodni przesytajg lub dostarczaja osobiscie wypetnione formularze. Po przeprowadzeniu oceny organi-
zowane sg spotkania z dyrektorami dziatow podsumowujace przeprowadzong oceng oraz informujace o
indywidualnych wynikach, a w przypadku duzych rozbiezno$ci w ocenie pracownika i jego przetozone-
go organizowane begdg spotkania wyzej wymienionych osob, w obecnosci Specjalisty ds. Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi i/lub Dyrektora Biura Zarzadu celem wyjasnienia rdznic w ocenie. Dwukrotna ne-
gatywna ocena moze skutkowa¢ rozwigzaniem umowy o pracy.
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Dobre praktyki:
System rocznych ocen pracowniczych - §rednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

W firmie obowigzuje coroczny system oceny pracownikow. Ocena prowadzona jest do konca III
kwartatu kazdego roku. Ocena pracownikow realizuje cele ogolne i szczegdtowe. Do celow ogodlnych
mozemy zaliczyC: usprawnienie zarzadzania, celowe planowanie form ksztalcenia i innych dziatan
majacych na celu rozwdj zawodowy i osobisty pracownikoéw, motywowanie pracownikéw do podno-
szenia kwalifikacji, wzbudzenie i podtrzymanie zainteresowania przelozonego postgpem w wykony-
waniu zadan przez pracownika, zapewnienie pracownikom informacji o tym, jak wywigzuja si¢
z powierzonych obowiazkéw 1 jak widzg ich prace przetozeni, pomoc pracownikom w osiggni¢ciu
wymaganych przez Spotke standardu i wydajnosci pracy, zidentyfikowanie pracownikow, ktorzy beda
mogli zaja¢ w przysztosci kluczowe stanowiska w firmie oraz umozliwia jej rozwdj, itp. Natomiast do
celow szczegotowych oceny nalezy zaliczy¢: analize efektywnosci dziatan pracownikow, analizg za-
angazowania pracownikow w zadania stuzace realizacji celdw strategicznych firmy, wskazanie obsza-
row wiedzy, ktore pracownicy powinni doskonali¢ oraz umiej¢tnosci, ktore posiedli juz w stopniu
zadowalajagcym, wskazanie drog rozwoju pracownika, poinformowanie pracownika o nowych zada-
niach oraz istotnych informacjach dotyczacych firmy, umozliwienie zgloszenia przez pracownikow
konfliktow lub potencjalnych Zrodet konfliktow, itp.

Kryteria oceny poszczegodlnych pracownikow wynikaja z kryteriow ustalonych dla danego dziatu,
w ktérym pracownik jest zatrudniony oraz zajmowanego przez niego stanowiska. Firma opracowata
kryteria oceny dla poszczegolnych dziatdw, tworzac jednak katalog kompetencji wymagany we
wszystkich dzialach. Poszczegdlne zestawy kompetencji zawierajg zarowno umiejetnosci twarde, jak
1 migkkie.

Ocena prowadzona jest co roku na podstawie opracowanej ankiety réwnolegle przez kierownikdw
oraz pracownikow poszczegolnych dziatow. Pracownicy oceniani sg w skali od 1 do 5 (przy czym 5
0znacza znajomos$¢ danego zagadnienia w stopniu wyzszym, niz wymagane do prawidtowego spetnia-
nia swoich obowigzkéw a 1 poziom — brak wiedzy i umiejetnosci w danym zakresie, chociaz wiedza ta
jest wymagana na badanym stanowisku). Po ztoZeniu ankiety przez pracownika, kierownik i pracownik
omawiajag wyniki oceny, wyznaczajg kolejne zadania i perspektywy rozwoju lub dziatania konieczne dla
podniesienia kwalifikacji pracownika. Jest to rowniez czas na zgloszenie przez pracownika potrzeb szkole-
niowych, uwag dotyczacych poprawy warunkow pracy oraz innych elementoéw czy zagadnien zwigzanych
z obowigzkami zawodowymi, $rodowiskiem pracy itp. Po maksymalnie 5 dniach roboczych od przepro-
wadzonej oceny kierownicy poszczegélnych dziatow sktadaja arkusze ocen pracowniczych do Zarzadu
oraz niezaleznego konsultanta, ktorzy w przeciggu 3 tygodni podsumowujg uzyskane wyniki i opracowuja
wnioski i zalecenia dla kazdego dziatu osobno. Nastepnie opracowane wyniki sa przekazywane kierowni-
kom, ktorzy omawiajg je ze swoimi pracownikami. Ogélne wnioski dla firmy plynace z dorocznej oceny
pracownikow sg omawiane przez Zarzad podczas spotkania firmowanego. Podczas tego spotkania Zarzad
wskazuje 1 omawia sukcesy zespotowe 1 indywidualne oraz wrecza przewidziane regulaminem nagrody dla
wybitnych pracownikow, ktorzy na przyklad trzy razy z rzedu osiagneli najlepsze wyniki z oceny.

Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Ocenianie pracownikéw wedlug obiek-
tywnych kryteriow - a takie powinny by¢ — po-
zwala pracownikom, ale takze pracodawcy, po-
zna¢ swoje slabe i silne strony. Dzigki przepro-
wadzaniu ocen pracownicy, a przynajmniej ich
zdecydowana wigkszo$¢, stosuja samokontrolg

i zachowuja si¢ racjonalniej. Ponadto wiedza,
kiedy zastuguja na nagrod¢ lub kare, rosnie
takze ich motywacja i efektywnos$¢. Jasne zasady
poprawiaja komunikacje. Objecie regularng oce-
ng starszych pracownikow jest wsparciem ich
rozwoju 1 aktywno$ci zawodowej. Dla czeSci
pracownikow moze to by¢ rowniez motywator
do refleksji 1 zastanowienia si¢ nad wtasng karie-
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rg, rozwojem zawodowym i osobistym, a takze
celami zyciowymi. W przedsiebiorstwie zostaja
najbardziej warto$ciowi pracownicy, firma dzia-
ta efektywniej i osigga lepsze rezultaty.

Zarzadzanie
wynagrodzeniami

Proces 10:

W zarzadzaniu wynagrodzeniami poma-
ga dokonanie warto$ciowania stanowisk pracy,
czyli okre$lenie, ktore stanowiska 1 w jaki spo-
sob przyczyniaja si¢ do tworzenia zyskow, ktore
z nich sg kluczowe w kontekscie realizacji stra-
tegii rozwoju przedsigbiorstwa. Przeprowadze-
nie wartoSciowania stanowisk, z uwzglednie-

niem stawek rynkowych, pozwala na ustalenie
relatywnej warto$ci stanowisk pracy i ustalenie
zasad zaszeregowania, przeszeregowania
i awansowania pracownikow.

Zarzadzanie wynagrodzeniami polega na
zbudowaniu systemu wynagradzania pracowni-
kéw, tj. regulaminu wynagradzania, zwierajgce-
go przynajmniej: zasady zaszeregowania, prze-
szeregowania i awansowania pracownikow,
zasady warto$ciowania poszczegodlnych stano-
wisk (tabela stawek wynagrodzenia), nie dys-
kryminujace zadnej z grup pracowniczych,
a takze kryteria premiowania pracownikow
uwzgledniajace zapewnienie wynagrodzen sto-
sownych do wktadu pracy pracownikéw i ich
wynikow tj. powigzanie systemu premiowania
Z systemem ocen.

Podstawa procesu 10 wedlug standardu
ZFP jest skonstruowanie takiego systemu wyna-
grodzen, ktory nie dyskryminuje zadnego z pra-
cownikow, a zaptata za praceg jest adekwatna do
zaangazowania i osigganych rezultatow. Stad
wymog, aby system wynagrodzen byl powigza-
ny z systemem premiowania i oceniania pra-
cownikow. Poprawno$¢ procedur opracowanych
dla tych proceséw przyczyni si¢ do poprawnosci
systemu zarzadzania wynagrodzeniami.

.{g>.

Dobre praktyki:
System bonusow rocznych dla pracownikow w BMW, Bawaria, Niemcy

BMW jest przedsi¢biorstwem, ktore praktykuje udzielanie rocznych premii dla pracownikow. Polityka
w tym zakresie jest jawna co oznacza, ze publikuje si¢ wartosci srednich bonusow dla grup pracowni-
kow. Przyktadowo w 2013 r. dla wykwalifikowanych pracownikow przystugiwat sredni bonus w wy-
soko$ci 7.630 euro. Od roku 2009 BMW praktykuje podwyzszenie warto$ci bonusow w réwnym
stopniu dla pracownikow kierownictwa, jak i dla pracownikow technicznych. Bonusy sa przyznawane
pracownikom, ktorzy przepracowali w przedsi¢biorstwie co najmniej rok. Decyzja o powigzaniu tem-
pa wzrostu bonuséw dla pracownikéw z przyrostem dla kierownictwa byta podyktowana checig stwo-
rzenia bardziej spotecznie odpowiedzialnego i zrownowazonego systemu bonusow w obrebie koncer-
nu. Od 2010 r. BMW stosuje formute udzielania bonuséw uzalezniong od przychodow, zyskow i in-
nych czynnikéw. Moze to oznaczaC, ze w okresie zlej prosperity bonusy kierownictwa moga spasé¢
bardziej niz szeregowych pracownikow. Nalezy przyjac, ze wobec stalej praktyki wyplacania bonuséw
rocznych staty si¢ one elementem wynagrodzenioniowym nie zwigzanym z biezagcym motywowaniem.
W roku 2010 przecietne wynagrodzenie godzinowe robotnika samochodowego w Niemczech wynosi-
lo 48,97 euro za godzine®. BMW nie podawato, jakie byly wynagrodzenia w fabrykach firmy ani w
Niemczech ani w innych krajach, ale mozna przyja¢, ze wyzsze niz $rednie. Autorzy amerykanscy
szacowali jednak, ze wynagrodzenia w fabryce w Spartanburgu w Pid. Karolinie moga by¢ nawet 2-3
razy nizsze niz w Niemczech. Tak wiec na razie system wysokich bonuséw i wynagrodzen byt ograni-
czony tylko do Niemiec.

! http://www.remappingdebate.org/article/tale-two-systems
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Korzysci dla przedsigebiorstwa i pracownikow

Przejrzyste zasady wynagradzania pra-
cownikow sprzyjaja lepszej komunikacji. Pra-
cownicy znaja kryteria zaszeregowania i pre-
miowania, wiedza kiedy moga liczy¢ na pod-
wyzszenie wynagrodzenia. Ro$nie ich motywa-
cja i efektywno$¢. Przedsiebiorstwo wynagra-
dzajac pracownikow adekwatnie do wktadu pra-
cy osigga lepsze rezultaty dzigki ich zaangazo-
waniu.

Proces 11: Motywowanie

pracownikow

Zgodnie ze standardem ZFP system mo-
tywowania pracownikdOw powinien zawieraé
przynajmniej: procedur¢ identyfikacji i monito-
ringu oczekiwanych przez pracownikow korzysci,
wynikajacych z pracy w przedsigbiorstwie, prio-
rytety firmy w zakresie polityki motywacyjnej,
okreslenie zasobow finansowych, jakie przedsie-
biorstwo moze przeznaczy¢ mna stworzenie
i realizacj¢ systemu motywacyjnego, list¢ stoso-
wanych motywatoréw wraz z ich opisem, zasady
stosowania poszczeg6lnych motywatoréw, a tak-
ze procedury oceny skuteczno$ci systemu moty-
wacyjnego. Istotne jest, aby system motywowania
obejmowat wszystkich pracownikéw. Ponadto
system motywacyjny powinien by¢ powigzany z
systemem ocen pracownikéw oraz z systemem
wynagrodzen.

Standard ZFP wymaga, aby budowanie
systemu motywacyjnego odbywalo si¢ w oparciu
o strategi¢ rozwoju przedsigbiorstwa, strategic
rozwoju zasob6w ludzkich (tak, aby motywowa-
nie pracownikow zapewniato jak najlepsza reali-
zacj¢ zadan i celéw strategicznych) i wynikato
z potrzeb firmy w tym zakresie z uwzglednieniem
oczekiwan pracownikow.

Priorytety przedsigbiorstwa w zakresie
polityki motywacyjnej powinny by¢ pochodna
priorytetow dziatalnosci biznesowej, czyli nagra-
dzane powinny by¢ takie dzialania pracownikow,
ktore maja korzystny wptyw na prowadzong dzia-
falno$¢, na prawidtowe funkcjonowanie, a co za
tym idzie - na dobre wyniki ekonomiczne i dalszy
rozwdj. Skuteczne motywowanie moze odbywac
sie tylko woweczas, kiedy pracownicy beda znali i
rozumieli priorytety w dziatalnosci przedsiebior-
stwa, a takze bedg umieli je zidentyfikowaé w

opisach wtasnych stanowisk i w wyznaczanych
im zadaniach.

Wazne jest, aby przeznaczone na realiza-
cje systemu motywacyjnego zasoby umozliwiaty
jego prawidtowe dziatanie przez dluzszy czas, tak
aby pracownicy zdazyli pozna¢ jego zasady oraz
dostosowac si¢ do wymagan, tj. zaczaé realizo-
wac nadrzedng funkcje systemu motywacyjnego
(osiaganie celow osobistych poprzez realizowanie
celow przedsigbiorstwa). System motywacyjny
powinien by¢ ukierunkowany na te stanowiska
pracy, ktére przyczyniajg si¢ w szczegdlny spo-
s6b do maksymalizowania wynikéw. Nie powi-
nien on jednak pomija¢ stanowisk pomocniczych
czy stanowisk obstugi, nie powinien takze pomi-
jac starszych pracownikow.

Zgodnie ze standardem ZFP system mo-
tywacyjny powinien by¢ powigzany z systemem
ocen pracowniczych. Oznacza to, ze wyniki oce-
ny pracownikow powinny mieé¢ bezposrednie
przetozenie na zastosowane motywatory, a czas
pomiedzy wynikiem oceny i zastosowanym mo-
tywatorem powinien by¢ najkrotszy z mozliwych.
Zastosowanie poszczeg6lnych elementéw syste-
mu motywacyjnego doceniajacych pracownika,
jest wymagane po kazdej formalnej ocenie pra-
cownika, ktora precyzuje osiggniecia zawodowe i
wktad pracownika na rzecz organizacji. W ra-
mach systemu motywacyjnego zaleca sie stoso-
wanie roéznorodnych motywatoréw, w tym: pla-
cowych, pozaptacowych materialnych i pozapta-
cowych niematerialnych. Powigzanie systemu
ocen z systemem motywacyjnym powinno okre-
sla¢ formy i okolicznoéci uzycia konkretnych
motywatorow (np. po uzyskaniu okreslonych
wynikow oceny przez pracownika), powinny by¢
one stosowane zgodnie z przyjetym systemem
motywacyjnym oraz na podstawie wynikdw oce-
ny pracownika, przy bezposrednim udziale prze-
lozonego. Opis systemu powinien by¢ dobrze
znany wszystkim pracownikom tak, aby wiedzie-
li, jakich motywatorow moga si¢ spodziewac za
okreslone dzialania.

Doskonaleniu systemu motywowania ma
shuzy¢ ocena jego skutecznosci. Zgodnie ze stan-
dardem nalezy zatem okresli¢ stosowane metody,
narzedzia oraz sposoby weryfikacji realizowane-
go w przedsiebiorstwie motywowania pracowni-
kow, aby bylo mozliwe opracowanie wnioskow
i rekomendacji do wprowadzenia ewentualnych
korekt w systemie motywacyjnym.
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Dobre praktyki: oo
System motywacyjny — Domestic and General, Wielka Brytania

System motywacyjny w Domestic and General sktada si¢ z siedmiu istotnych elementow.

1. System wynagrodzen, na ktory sktada si¢ ptaca podstawowa i zindywidualizowany system dodat-
kowych premii.

2. Schemat emerytur dodatkowych.

3. Urlopy. Pracownikom przystuguja 22 dni platnego urlopu. Liczba wolnych dni wzrasta do 25 po 5
latach pracy. Po przepracowaniu 10 lat pracownik otrzymuje ekstra dwa dodatkowe tygodnie
urlopu. Obowigzuja rowniez czytelne zasady korzystania z urlopéw bezptatnych i rocznych urlo-
pow, przeznaczonych na podnoszenie kwalifikacji.

4. Ubezpieczenie na zycie.

Dodatkowe, prywatne ubezpieczenie medyczne.

6. Program rabatowy, zréznicowany w zaleznosci od miejscowosci, w ktorej pracownik jest zatrud-
niany, oferowany we wspotpracy z lokalnymi firmami.

7. Uznanie zastug pracownika. Program Podzigkowan. Wszyscy pracownicy, ktorzy wnosza wigkszy
wklad, niz wymaga tego ich zakres obowigzkoéw sg oficjalnie doceniani przez kierownictwo w ra-
mach programéw, ktore wyltaniajg kilku zwyciezcoOw w ciggu roku.

o

Dobre praktyki: oo
Mieszany system motywacyjny — srednie przedsiebiorstwo ustugowe z branzy
budowlanej, Polska

System motywacyjny w polskim przedsi¢biorstwie ustugowym z branzy budowlanej obejmuje moty-
watory ptacowe i pozaptacowe materialne i niematerialne. Motywatory ptacowe to: ptaca zasadnicza
(czasowa, czasowo-premiowa, akordowa), premie, pozostate sktadniki wynagrodzenia (jak dodatek za
staz pracy, dodatek za prace w warunkach szkodliwych dla zdrowia, ucigzliwych i niebezpiecznych,
dodatek za prowadzenie samochodu dla pracownikdéw niezatrudnionych na stanowisku kierowcy, do-
datek za kierowanie brygada, premia wynikajaca z budzetowania robot, nagrody jubileuszowe),
$wiadczenia pieni¢zne wynikajace z powszechnie obowigzujacych przepisoOw oraz nagrody z funduszu
dyrektora za realizacje¢ dla spotki zadan duzej wagi. Motywatory pozaptacowe materialne sg bardzo
rozbudowane i obejmuja:

- finansowanie wszelkich form ksztalcenia;

- $wiadczenia socjalne (kolonie i obozy dla dzieci pracownikow, paczki mikotajkowe dla dzieci pra-
cownikdw, rekreacja);

- zakup biletow na basen, aerobik, korty itp., wynajem sal gimnastycznych, sitowni, zakup biletow na
imprezy kulturalne (kino, teatr, koncerty) oraz sportowe, organizacja wycieczek, spotkan integracyj-
nych lub zapewnianie przez Spotke innych form czynnego odpoczynku, bony do supermarketow,
wczasy pod grusza);

- przywileje stuzbowe (samochdd stuzbowy, telefon komorkowy);

- miejsce na parkingu firmowym;

- tanie pozyczki 1 kredyty;

- ekwiwalent za pranie i reperacj¢ odziezy roboczej;

- srodki czystosci.

Firma oferuje rownie rozbudowane motywatory pozaptacowe niematerialne, m.in.:
- elastyczny czas pracy,
- pochwaty ustne - wyrazenie uznania dla pracy pracownika podczas spotkania z pracownikami,
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- pochwaly pisemne - wyrazenie uznania dla pracy pracownika w formie pisemnej, odczytanie notatki
podczas spotkania z pracownikami, dotgczenie dokumentu do akt osobowych pracownika,

- komfort pracy (odpowiednie o$wietlenie, odpowiednig temperature, czyste powietrze, ergonomi¢
W organizacji stanowiska pracy, dostosowanie pomieszczen do liczby pracujgcych tam oséb, zapew-
nienie napojow chtodzacych zaleznie od warunkéw atmosferycznych),

- zastosowanie nowoczesnych technologii, aparatur, maszyn itp.

- zapewnienie bezpieczenstwa pracy (zapewnienie ubran roboczych, zapewnienie sprzg¢tu roboczego
i ochronnego, przestrzeganie zasad bhp),

- zorganizowanie $wietlicy.

Do ostatniej grupy motywatorow mozna niewatpliwie zaliczy¢ takze awans, samodzielnos¢ w realiza-
cji zadan (i zwigkszanie jej), dostep do informacji, prace wymagajacg kreatywnosci, prace W firmie
o wysokim prestizu na rynku, pracg w dobrym zespole, silne zwiazki ze wspotpracownikami, jednolity
system etyczny, sprawna komunikacje, samorealizacj¢, a takze pewno$¢ zatrudnienia. Zasady przy-
znawania poszczegolnych motywatorow sg szczegdtowo okreSlone, przejrzyste i znane wszystkim
pracownikom.

Dobre praktyki: oo
Rozbudowany pakiet socjalny — producent opakowan, Polska

Firma wszystkim pracownikom oferuje rozbudowany pakiet socjalny, zawierajacy elementy przyczy-
niajace si¢ do utrzymania aktywnosci pracownikow, w tym osob 50+, tj.: dofinansowanie do karnetow
na sitownig, basen, wynajem hali sportowej do gry w siatkdwke i1 inne gry zespolowe; zorganizowanie
ambulatorium na terenie zaktadu, z ktoérego opieki wszyscy codziennie mogg korzysta¢ oraz zapew-
nienie dodatkowej prywatnej opieki lekarskiej, doroczne szczepienia przeciw grypie, wyj$cia na im-
prezy kulturalne. Raz do roku firma oferuje bezptatnie dobrowolne badania dla wszystkich zaintere-
sowanych pracownikéw (badanie krwi i moczu, EKG, spirometria), co przyczynia sie do wczesnego
wykrywania réznych schorzen i podjecia leczenia. Ma to szczeg6lne znaczenie dla starszych pracow-
nikow. W 2012 r. zorganizowano réwniez dla wszystkich pracownikéw szkolenie prowadzone przez
lekarzy nt. zachowan prozdrowotnych (nt. zachowania higieny i zdrowia, dbalosci o kregostup, zagro-
zen w mieszkaniu — np. wentylacji, alergii, odzywiania si¢, ¢wiczen pomagajgcych zachowac¢ dobra
kondycje itp.).

Dobre praktyki: oo
Uznanie dla wieloletnich pracownikéw - Zemat Technology Group Sp. z 0.0., Polska

Firma jest jednym z nielicznych w Europie przedsigbiorstw specjalizujacych si¢ w tematyce technolo-
gii wysokich czestotliwosci. Zatrudnia okoto 60 osdb, 1/3 zalogi to pracownicy 50+. Doceniajac ich
wklad w rozwoj i1 dziatalno$¢ firm, w systemie motywacyjnym przewidziano m.in. nagrody jubile-
uszowe dla pracownikow, ktérzy przepracowali w firmie 20 lat. Z kolei z okazji 50-lecia dziatalnosci
przedsigbiorstwa wszyscy pracownicy z co najmniej 10-letnim stazem w Zemat TG zostali uhonoro-
wani nagrodami pieni¢znymi i dyplomami.
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Dobre praktyki: oo
Motywowanie poprzez dbalos¢ o zdrowie zalogi - firma uslugowa — egzaminy na prawo
jazdy, Polska

W firmie zajmujacej si¢ szkoleniem i przeprowadzaniem egzamindéw na prawo jazdy oraz prowadza-
cej okregows stacje kontroli pojazdow, ktdra zatrudnia okoto 80 pracownikow przywigzuje si¢ wielkg
wage do sprawnosci fizycznej wszystkich pracownikow, réwniez tych w wieku powyzej 50 lat (sta-
nowig oni 57% ogotu zatrudnionych). Aktywnos$¢ fizyczna przedktada si¢ bezposrednio na aktywnosé
zawodowa. Co dwa lata dla wszystkich pracownikow przeprowadzane sa obligatoryjne badania
lekarskie. Dodatkowo, oprdcz kompleksowych badan, kobiety po 50-tym roku zycia korzystajg
z badania mammograficznego, a mezczyzni przechodzg specjalistyczne badania w celu wykrycia
zachorowania na prostate, a takze szczegolowe badania krwi, pod katem najczgstrzych choréb. We
wrze$niu, chetni pracownicy szczepieni sa przeciwko grypie, co cieszy si¢ Szczegllnym
zainteresowaniem 0sob starszych. Osoby pracujace przy komputerach dodatkowo badaja wzrok. Jezeli
w wyniku tego badania lekarz stwierdzi wade wzroku i wypisze recepte na okulary, firma partycypuje
w kosztach ich zakupu. Dodatkowo dofinansowuje pracownikom pobyty w sanatoriach i inne formy
wypoczynku. W trosce o zdrowie i kondycje fizyczng pracownikow oraz w celu motywowania
pracownikoéw do dbatosci o zdrowie, zostaly wprowadzone 15-minutowe przerwy w pracy na
gimnastyke, wliczane do czasu pracy (3 zestawy ¢wiczen przy biurku). Poza tym na terenie firmy
znajduje si¢ dobrze wyposazona sala rekreacyjna (sitownia) oraz stdt do ping ponga, z ktérych po
godzinach pracy mogg korzysta¢ pracownicy i cztonkowie ich rodzin. Poniewaz egzaminowanie kie-
rowcow wigze si¢ Z zajmowaniem mato ergonomicznych pozycji, mozliwos¢ odbycia krotkich ¢wi-
czen znaczaco poprawia krgzenie krwi i1 funkcjonowanie organizmu.

Dobre praktyki: 2
System motywacyjny - $rednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

Firma nalezy do tych, ktére premiujg zaangazowanie pracownikow, lojalnos¢ oraz osiggane przez nich
sukcesy. System motywacyjny firmy sktada si¢, jak w wigkszosci dobrych firm, z motywatoréw finan-
sowych, motywatoréw pozafinansowych materialnych i pozamaterialnych. W wypadku omawianej
firmy warto zwrdci¢ uwagg na kilka niestandardowych rozwigzan, dotyczacych motywatoréw finan-
sowych. Pierwsze z nich to wyplaty wynagrodzenia w czasie choroby. Kodeks pracy stanowi, ze w
wypadku choroby, pracownik zachowuje 80% wynagrodzenia, chyba ze obowigzujace
u danego pracodawcy przepisy prawa pracy przewiduja wyzsze wynagrodzenie z tego tytutu. Tak
wlasnie jest w omawianej firmie, obowigzuje w niej nastgpujacy przelicznik dotyczacy wyptaty srod-
kéw naleznych w czasie choroby:

- pracownicy pracujacy w firmie mniej niz 8 lat — 80% wynagrodzenia,

- pracownicy pracujacy w firmie co najmniej 8 lat — 90% wynagrodzenia,

- pracownicy pracujacy w firmie co najmniej 14 lat — 100% wynagrodzenia.

Ponadto pracownicy odchodzacy na emerytur¢ moga liczy¢ na jednorazowa odprawe w wysokosci
trzykrotnego wynagrodzenia zasadniczego, przy czym Kodeks Pracy zaklada w takiej sytuacji wyptate
odprawy w wysokos$ci jednokrotnego wynagrodzenia zasadniczego. Jak wida¢ firma nagradza swoich
pracownikow za zwigzanie si¢ z nig na dtuzszy czas i potrafi doceni¢ wiedzg oraz lojalnosé. Wyraze-
niu uznania stuzy jeszcze dodatkowa nagroda jubileuszowa, wyptacana po pierwszych 5 latach
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i w kolejnych 5-letnich odstepach. Po przepracowaniu pierwszych 5 latach pracownikowi przystuguje
nagroda w wysokosci 1 najnizszego krajowego wynagrodzenia zasadniczego, natomiast po przepra-
cowaniu 35 lat pracownikowi przystuguje wyptata 7-krotnego najnizszego krajowego wynagrodzenia
zasadniczego. Szczegbly naliczania i przyznawania nagrody jubileuszowej w odstepach 5-letnich sa
zamieszczone W regulaminie ptacy. Pracownicy moga takze liczy¢ na zauwazenie i docenienie ich
indywidualnego wktadu w rozwdj firmy. Narzedziem, ktore to umozliwia jest nagroda, przyznawana
przez Zarzad, ktoérej wysoko$¢ okreslana jest kazdorazowo, w zaleznosci od osiggni¢¢ pracownika.
Nagrode t¢ moze otrzymaé pracownik, ktory swoim dziataniem w sposob szczegdlny przyczynit si¢ do
zmniejszenia kosztéw funkcjonowania firmy, np. poprzez wynalazczo$¢ i racjonalizacje, lub pracow-
nik ktérego praca miata wyrazny wplyw na podejmowane w firmie dziatania innowacyjne, lub tez
pracownik, ktory osiagnat sukces naukowy, potwierdzony certyfikatem, dyplomem itp.

Dobre praktyki: oo
Programy zdrowotne dla pracownikow 50+ - BMW, Niemcy

W przedsigbiorstwie zatozono forum zdrowia, w ramach ktoérego pracownikom byty oferowane bez-
ptatne przeglady zdrowia obejmujace ryzyka zdrowotne dopasowane do profilu behawioralnego i wie-
kowego poszczegolnych pracownikéw. Mogty one dotyczy¢, np. ryzyka zachorowania na choroby
krazenia (np. ryzyka arteriosklerozy) czy tez zdiagnozowa¢ wydolno$¢ ptuc (co jest z kolei wazne dla
palaczy papierosow). Wyniki badan byly dostarczane nastgpnie pracownikom, ktérzy mogli podjac¢
dziatania zaradcze czy zacza¢ okre$lone leczenie. Podobnym programem byly seminaria zdrowotne
organizowane pod hastem ,,dopasowac si¢ do stanowiska pracy” czy tez ,,dopasowac si¢ do przywodz-
twa”. Zadaniem seminariow bylo przekazanie wiedzy na temat zdrowej zbilansowanej diety oraz za-
sad zachowania zrownowazonego fizycznie i psychicznie stylu zycia. W przedsi¢biorstwie utworzono
takze Sie¢ Rehabilitacyjng (Network Rehab), w ramach ktorej dziata zaktadowa stuzba zdrowia, za-
ktadowy fundusz ubezpieczenia zdrowotnego, Niemiecki Fundusz Emerytalny oraz siedem klinik
rehabilitacyjnych. Celem integracji wysitkow roéznych jednostek byto przywracanie do pracy osob po
dtugich chorobach. Warto podkresli¢, ze przedsigbiorstwo prowadzi rOwniez dziatania majace na celu
podnoszenie $wiadomosci pracownikéw w zakresie wczesnego wykrywania raka. Zdecydowana wigk-
szo$¢ dziatan zainicjowanych w polowie pierwszej dekady XXI wieku, kontynuowana jest do dzis.
Ponadto BMW w USA i w Wielkiej Brytanii oferowato pracownicze programy emerytalne o sktad-
kach znacznie wyzszych niz $rednie rynkowe. W Niemczech problem ten nie byt az tak istotny, po-
niewaz obowigzuje inny system ubezpieczen emerytalnych, bardziej przyjazny dla pracownikow.

Dobre praktyki: o
Motywowanie specjalnym programem dla pracownikow 55+ - Jena Optronik, Niemcy

W ramach przedsi¢cbiorstwa Jena Optronik stworzono specjalny program, ktory przyjat nazwe ,,55+”
i duza cze$¢ zaproponowanych w nim rozwigzan pochodzita od pracownikow. Gléwnym celem pro-
gramu oraz wspoOlpracy z zewnetrzng firmg ekspercka bylo wypracowanie strategicznej koncepcji
dotyczacej kwestii zarzadzania wickiem. Aby byto t0 mozliwe konieczne bylo poznanie réznych moz-
liwych do zastosowania rozwigzan. Do projektu ,,55+” weszty m.in.:

- szkolenia dopasowane w szczegdlnosci do 0sob starszych, na przyktad przy wprowadzeniu nowego
oprogramowania lub poglebianiu i rozszerzaniu znajomosci jezyka angielskiego oraz rozwijaniu umie-
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jetnosci zarzadzania czasem; na realizacje programu ,,55+” przewidziano specjalny budzet szkolenio-
wy;

- dziatania ukierunkowane na integracje starszych i mtodszych pracownikéw podczas migdzypokole-
niowych warsztatow wspierajacych wzajemng wymiang wiedzy i do§wiadczen oraz wzajemne zrozu-
mienie dla réznych sytuacji zyciowych.

W oparciu m.in. o wywiady prowadzone z pracownikami stwierdzono, ze duza role odgrywajg kwestie
zdrowotne. Dlatego tez opracowano zaktadowy program wspierania zdrowia, na ktory ztozyly sig:

- systematyczna analiza fizycznych i psychicznych czynnikow obcigzajgcych zdrowie,

- ergonomiczne planowanie miejsca pracy (na przyktad biurka z mozliwo$cig przestawiania wysoko-
sci),

- kwartalne spotkania z prezesem, radg zaktadows i lekarzem zaktadowym w celu wspierania progra-
mu zdrowia w zaktadzie,

- oferta systematycznych, profilaktycznych badan lekarskich w przedsigbiorstwie (spotka pokrywa
m.in. koszty regularnych badan wzroku dla pracownikoéw; badania przeprowadza si¢ w siedzibie spot-
ki, dzigki czemu pracownicy nie muszg korzystac¢ z zewnetrznej shuzby zdrowia),

- systematycznie realizowany zakladowy dzien zdrowia, na ktéry zapraszani sg czionkowie rodzin
pracownikow i bylych pracownikow,

- oferta seminariow zwigzanych z tematyka zdrowia, np. seminarium o zdrowym odzywianiu,

- program rehabilitacji zawodowej dla pracownikow niezdolnych do pracy przez dtuzszy czas.
Program ,,55+” oznaczal, ze przedsigbiorstwo skupia si¢ na dzialaniach prewencyjnych, chronigcych
wszystkich pracownikéw, niezaleznie od wieku. Raz na dwa lata spotka przeprowadza na poszczegol-
nych stanowiskach analize czynnikéw stresu fizycznego i1 psychicznego. Natomiast raz na kwartat
przeprowadzane s3 rozmowy, majace na celu okreslenie strategii prewencyjnej i planow jej wdrazania.
Dodatkowo w przedsi¢biorstwie odbywajg si¢ systematyczne szkolenia z zakresu odzywiania (pt.
,,Male kroki przynoszace duze efekty”).

Dobre praktyki: ore
Motywatory dodatkowe — $rednie polskie przedsi¢biorstwo uslugowe — ustugi
konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

W firmie funkcjonuja nastepujgce motywatory - $wiadczenia dodatkowe (finansowe oraz pozafinan-
sowe):

- premie przyznawane zgodnie z zasadami opisanymi w Regulaminie Wynagrodzen,

- nagrody rzeczowe za wyniki pracy — nagroda Prezesa Zarzadu w formie wycieczki krajo-
wej/zagranicznej dla dwoch osob,

- dofinansowanie do wypoczynku,

- dofinansowanie do imprez kulturalnych, sportu i rekreacji,

- szkolenia, kursy,

- nieoprocentowane pozyczki mieszkaniowe,

- bony towarowe,

- imprezy firmowe, integracyjne,

- prezenty na $wigta, ,,gratisy” firmowe,

- akcje firmy,

- laptop, telefon komoérkowy, samochdd stuzbowy (w zalezno$ci od stanowiska),

- stwarzanie pracownikom mozliwosci rozwoju zawodowego oraz ksztaltowanie §ciezek kariery po-
przez program wymiany pracownikow z zagranicznymi oddziatami spotki oraz dofinansowanie do
studiow, nauki jezyka angielskiego, zdobywania uprawnien.
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Dobre praktyki:
Pracownicze programy zdrowotne i emerytalne - Scripps Health, San Diego, USA

Scripps Health jest niezwykle aktywny, jesli chodzi o réznego typu dziatania ukierunkowane na stwo-
rzenie dobrych warunkéw motywujacych do pracy. Dziatania te nie sa ukierunkowane tylko na grupe
50+. Duza ich cze$¢ kierowana jest do wszystkich pracownikow przedsiebiorstwa. Pracownicy za-
trudnieni przez co najmniej 16 godzin tygodniowo otrzymuja ubezpieczenie zdrowotne, obejmujgce
ich rodziny i zawierajace zwrot kosztow lekarstw na recepty, ubezpieczenie kosztow leczenia wzroku
i leczenia stomatologicznego, ubezpieczenie dlugoterminowej opieki zdrowotnej oraz dtugo i krétko-
terminowej niepetnosprawnosci. Swiadczenia zdrowotne oferowane sa rowniez emerytom i obejmuja
zwrot kosztow leczenia i lekow dla emerytowanych pracownikow i ich wspotmatzonkow, zwrot kosz-
tow leczenia wzroku i stomatologicznego, ubezpieczenie dtugoterminowej opieki nad wspotmatzon-
kiem, program pomocy pracownikom (EAP) oraz ubezpieczenie na zycie i inne $wiadczenia na wypa-
dek $mierci. Pracownicy zatrudnieni w pelnym wymiarze i na czgéciach etatdw otrzymuja mozliwos¢
przystapienia do pracowniczych funduszy 401(a) i 403(b) oraz funduszu emerytalnego uzaleznionego
od wysoko$ci wptacanych sktadek. Scripps wptaca raz w roku sktadki na fundusz 401(a) i 403(b).
Wszyscy nowi pracownicy automatycznie staja si¢ cztonkami funduszu. Pracownicy w wieku 50+
moga dokonywaé wptat uzupetiajacych na rachunek funduszu oraz inwestowa¢ w fundusze emery-
talne, ktore automatycznie dokonuja przeniesienia srodkéw w momencie zblizania si¢ do wieku eme-

rytalnego.

Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Stworzenie w przedsigbiorstwie zasad
motywowania pracownikow wedtug standardu
ZFP powoduje, ze majg oni roéwne szanse na
skorzystanie z motywatorow, ktore sg dostoso-
wane do oczekiwan pracownikow i celow strate-
gicznych firmy, zatem pracownicy sg efektyw-
niej i lepiej motywowani do pracy, poniewaz
motywowanie nie odbywa si¢ w sposob przy-
padkowy. Dzigki temu przedsigbiorstwo osiaga
lepsze rezultaty.

Proces 12. Wlaczanie pracownikow
do uczestnictwa
w zarzadzaniu organizacja
System wlaczania pracownikéw

W zarzgdzanie przedsigbiorstwem, zgodnie ze
standardem ZFP musi zawiera¢ przynajmnie;j:
wykaz pracownikow, ktérzy co najmniej uczest-
niczg w przygotowaniu decyzji menedzerskich
(z okresleniem, jakich decyzji to dotyczy), sposob
komunikacji z pracownikami, opis kanalow zgla-
szania przez pracownikow propozycji usprawnien
w funkcjonowaniu firmy, a takze procedure po-
stepowania ze zgloszonymi propozycjami. Ten
system powinien by¢ ciggle doskonalony.

W praktyce wykaz pracownikow uczest-
niczacych w przygotowaniu decyzji menedzer-
skich jest zestawieniem stanowisk pracy zajmo-
wanych przez osoby, ktére w réznych kwestiach
wplywaja na decyzje kierownictwa. Liczba ta-
kich stanowisk zalezy od wielkoS$ci przedsigbior-
stwa, struktury oraz rodzaju prowadzonej dzia-
alnosci 1 jest kwestig indywidualna.

Zgodne ze standardem ZFP jest uczest-
niczenie pracownikéw w przygotowaniu decyzji
menedzerskich poprzez zasigganie ich opinii
w konkretnych kwestiach (w kontaktach bezpo-
srednich lub za posrednictwem wszelkich do-
stepnych technologii) czy poprzez bezposrednie
uczestnictwo w projektowaniu konkretnych de-
cyzji. Decyzje te powinny obejmowac gospoda-
rowanie funduszem socjalnym i funduszami
przeznaczonymi dla pracownikéw, a takze fun-
duszami zwigzanymi z realizacja funkcji spo-
lecznej odpowiedzialno$ci biznesu i etyki bizne-
su (np. przeznaczanymi na dziatalno$¢ charyta-
tywng). Pracownicy mogg mie¢ udzial w decy-
dowaniu o zakresie wspolpracy ze spotecznoscia
lokalng i wiaczaniu si¢ firmy w inicjatywy spo-
tecznosci lokalnej, ksztaltowaniu bezpiecznego
srodowiska pracy oraz pomocy dla innych pra-
cownikéw i ich rodzin znajdujgcych sie w po-
trzebie. Ponadto pracownicy moga wspotuczest-
niczy¢ w budowaniu decyzji zarzadczych
w zakresie planowania strategicznego, monito-
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ringu i kontroli, spraw pracowniczych, przyj-
mowania do pracy nowych pracownikdw, wybo-
ru rozwigzan technicznych i technologicznych,
wyboru dostawcow w oparciu o kryteria ekono-
miczne oraz szeregu innych decyzji zarzadczych.
Warto zadbac¢, aby wsrod pracownikéw uczest-
niczacych w przygotowaniu decyzji menedzer-
skich znalazty si¢ osoby z roznych grup wieko-
wych, wtedy jest wieksze prawdopodobienstwo,
ze podejmowane decyzje beda uwzgledniaé

Wazne jest, aby pracownicy mieli moz-
liwos¢ zglaszania roznych propozycji, np. ta-
kich, ktére moga usprawni¢ funkcjonowanie
firmy i osigganie lepszych wynikéw finanso-
wych, aby wiedzieli, ze taka mozliwos$¢ istnieje.
Dlatego konieczne jest ustalenie kanalow prze-
ptywu informacji od pracownikéow i do pracow-
nikbw - o wykorzystaniu przedstawionych pro-
pozycji. Jezeli propozycja nie moze by¢é wdro-
zona, taka informacja powinna dotrze¢ do jej

szerszg perspektywe i rozne punkty widzenia. inicjatora z uzasadnieniem odrzucenia propozy-

cji.

.@}.

Dobre praktyki:
System Sugestii — firma produkcyjna Sredniej wielkosci, Polska

W firmie produkujacej artykuly dla przemystu metalurgicznego, maszynowego, motoryzacyjnego,
tytoniowego i spozywczego, zatrudniajacej okoto 170 pracownikéw od niedawna istnieje System Su-
gestii. Kazdy z pracownikow, w tym osoby 50+, moze w formie wnioskow ztozy¢ swoje przemyslenia
zmierzajgce do: poprawy organizacji pracy, poprawy warunkow oraz bezpieczenstwa i higieny pracy,
redukcji kosztow wytwarzania poprzez: oszczedno$¢ surowcoOw, zmniejszenie zuzycia energii, zwigk-
szenie wydajnosci, zmniejszenie ilosci brakow, zmniejszenie ilosci odpadow, ograniczenie postojow,
zmniejszenie awaryjnosci maszyn i urzadzen, a takze poprawy jakosci i konkurencyjnos$ci wyrobow
oraz skracania terminow realizacji zamowien, rozszerzenia asortymentéw produkowanych wyrobow,
poprawy obstugi klienta, poprawy porzadku, organizacji i estetyki stanowisk pracy. W pierwszym
miesigcu funkcjonowania Systemu Sugestii zebrano 62 wnioski od 38 pracownikéw, ktorzy zgtosili
swoje pomysty, w tym szeSciu pracownikow 50+. W drugim miesigcu zebrano 100 wnioskéw, 55
0sob zglosito swoje pomysty, w tym odnotowano pomysty na usprawnienia w firmie i jej rozwoj od
11 pracownikéw 50+. Pracownicy zglaszajacy pomysty sa premiowani: za samo zglaszanie pomy-
stow, dodatkowo za przekazywanie ich do realizacji oraz za realizacj¢ przez pomystodawcow. Poza
tym sa takze mozliwe dodatkowe nagrody pieni¢zne za najwigksza liczbe zgloszonych pomystow.
System Sugestii to jeden ze sposobéw na wlaczanie pracownikow w zarzadzanie firma.

Q<$>.

Dobre praktyki:
Dostosowanie technicznego $srodowiska pracy do potrzeb starszych pracownikow -
BMW, Bawaria, Niemcy

W ramach eksperymentu w Dingolfing w zaktadzie BMW, zaproszono pracownikéw, przedstawicieli
rady zaktadowej, i ekspertow technicznych do przeprowadzenia burzy mézgoéw, w jaki sposob przero-
bi¢ lini¢ produkcyjng, aby dostosowac ja do 0s6b w kazdym wieku (co oznaczalo raczej w starszym
wieku). Jedna z osob zasugerowata drewniane podtogi, ktore sg tagodniejsze podczas upadkéw i ura-
zO6w kolana, inna zasugerowatla, ze nalezaloby wzia¢ lekcje od lokalnego fryzjera, u ktorego krzesto
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dla klienta mozna podnosi¢ teleskopowo, aby latwiej byto strzyc * Wowczas zakontraktowano krzesta
fryzjerskie. Ponadto wprowadzono ponad 70 innych zmian, w tym nowg nawierzchni¢ podtdg, nowe
ekrany komputerowe umozliwiajace tatwiejsze czytanie (wigksze litery) i pozwalajacych na siedzenie
zamiast stania podczas odczytywania informacji, zamontowano takze $wietliki umozliwiajace wpusz-
czenie wigkszej ilo$ci $§wiatla dziennego. Poproszono réwniez o czgstg rotacje zadan, poniewaz to
znacznie wyostrza uwage (co 2 godziny). W ramach eksperymentu specjalisci od ergonomii doszli do
wniosku, ze pracownikom moglyby si¢ przyda¢ porady fizjoterapeutow, jak mozna wykonywac ucigz-
liwe 1 powtarzalne czynnosci w sposob, jak najmniej narazajacy ich na przecigzenie. Wigzaly si¢ z tym
rowniez ¢wiczenia praktyczne. Wielu pracownikoéw z wdzigcznoscig przyjeto te porady i ¢wiczenia,
poniewaz dzigki nim byli znacznie mniej zm¢czeni w pracy. Réwniez to rozwigzanie wprowadzono w
catym koncernie. Przedstawiciele dziatu personalnego twierdza, ze wydajnos¢ starszych pracownikow
jest przy takich udogodnieniach podobna jak mtodszych, ale jakos¢ jest wyzsza.”

Dobre praktyki: ore
Program poprawy bezpieczenstwa — producent opakowan, Polska

W firmie $redniej wielkosci produkujacej opakowania, pracownicy 50+ przyczyniajg si¢ do rozwoju
firmy, m.in. poprzez udzial w programie poprawy bezpieczenstwa pracy. W ramach tego programu
pracownicy dokonuja obserwacji zachowan swoich kolegow, kontrahentow i innych osob przebywaja-
cych i pracujacych w ich otoczeniu oraz rejestruja swoje obserwacje po to, by moc pozniej przedysku-
towa¢ zarowno te zachowania, ktore oceniajg jako niebezpieczne, jak i te pozytywne, ktore zasluguja
na powszechne stosowanie.

Dobre praktyki: oo
Wilaczanie pracownikow w proces budowy programu 55+ - Jena Optronik, Niemcy

Przedsigbiorstwo Jena Optronik zbudowato swoj program majacy na celu lepsze dostosowanie pracy
do specyfiki potrzeb rosnacej grupy 55+ w oparciu 0 wyniki bezposredniej wspotpracy z ta grupa. W
celu systematyzacji wszystkich zagadnien zwigzanych z tworzeniem programu dla osob starszych,
kazdy z pracownikow dzialu personalnego oraz wszyscy cztonkowie rady zaktadowej uczestniczyli w
szkoleniu zorganizowanym przez Thiringer Wirtschaft e. V, przygotowujacym do objecia stanowiska
doradcy demograficznego. Chodzito o to, aby w proces zostali zaangazowani wszyscy pracownicy
przedsigbiorstwa, ktorym cztonkowie rady zaktadowej przekazywali pozyskiwane podczas szkolen
informacje. W szkoleniach mogli wzigé réwniez udzial wszyscy pracownicy z grupy 55+. W dwu-
dniowych nicobowigzkowych warsztatach uczestniczyto prawie 2/3 pracownikow w wieku 55+.

> How BMW reinvents the factory for older workers. The German car maker has adapted sections of its facto-
ries so it's easier for older employees to do their work, Isabelle de Pommereau, Correspondent of The Christian
Science Monitor / September 2, 2012, http://www.csmonitor.com/World/Europe/2012/0902/How-BMW-
reinvents-the-factory-for-older-workers

% Christian Wuestner - Sep 7, 2012 12:01 AM GMT+0200, BMW Never-Too-Old Assembly Insures Against Lost
Engineers, http://www.bloomberg.com/news/2012-09-06/bmw-never-too-old-assembly-insures-against-lost-
engineers.html
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Omowiono kilka tematow istotnych dla starszych pracownikow, w tym zwigkszong Swiadomos$é
zmian nastgpujacych w zyciu, wzmacnianie pewnosci siebie 0sob starszych, wspieranie mi¢dzypoko-
leniowego transferu wiedzy oraz tworzenie warunkdw pracy przyjaznych dla oséb starszych. W rezul-
tacie niemal wszyscy pracownicy przedsigbiorstwa byli tworcami programu, ktory przyjat nazwe
35+ 1 wigkszos$¢ zaproponowanych w nim rozwigzan pochodzita od pracownikow. W ramach pro-
gramu ,,55+”, w oparciu m.in. o prowadzone wywiady z pracownikami stwierdzono, ze duza rolg od-
grywaja kwestie zdrowotne. Obecnie raz na dwa lata spotka przeprowadza na poszczeg6lnych stano-
wiskach analize czynnikéw stresu fizycznego i psychicznego. Natomiast raz na kwartat prowadzone sg
rozmowy majgce, na celu okreslenie strategii prewencyjnej i planéw jej wdrazania. Wyniki tych roz-
mow w sposob bezposredni przektadane sg na dzialania programowe. Przyktad Jena Optronik wskazu-
je, ze mozna wciggngé w proces zarzgdzania strategicznego wielu pracownikow, jezeli tematyka doty-
czy ich srodowiska pracy.

Dobre praktyki: oo
Regularne spotkania z Zarzadem — Srednie polskie przedsi¢biorstwo ustugowe — ushugi
konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

Raz na kwartal sg organizowane spotkania z Zarzadem, w ktorym biorg udzial wszyscy pracownicy.
Podczas spotkania prezentowane sa przez Prezesa Zarzadu plany na kolejny kwartat oraz stopien reali-
zacji poszczegdlnych zadan. Co dwa tygodnie odbywajg si¢ spotkania Zarzadu oraz spotkania po-
szczegblnych dziatow. Ponadto, co dwa lata przeprowadzana jest ankieta — badanie satysfakcji pra-
cownikow firmy. W firmie funkcjonuje tez Rada Pracownikow, w sktad ktorej wchodzi trzech pra-
cownikéw wybieranych przez wszystkich pracownikow w wyborach rownych, bezpo$rednich i taj-
nych. Rada Pracownikéw kolegialnie wykonuje wszelkie czynno$ci zwiazane z procesem informowa-
nia i konsultowania. Posiedzenia Rady Pracownikéw odbywaja si¢ w formie spotkan bezposrednich
lub za pomocg elektronicznych $rodkow przekazu nie rzadziej niz raz na kwartal. Wszystkie jawne
dokumenty wydane przez Rad¢ Pracownikow sa przekazywane do wiadomosci Pracownikom.

Dobre praktyki: "'@5'
Zasieganie opinii pracownikéw - Srednie polskie przedsiebiorstwo produkcyjne — produ-
cent szkla i wyrobow szklanych

Wszyscy pracownicy majg mozliwo$¢ zgtoszenia nowego pomystu za posrednictwem e-maila bezpo-
$rednio do przetozonego lub dzwonigc na numer specjalnej linii pracowniczej. Pomysly prezentowane
sa w trakcie comiesiecznych spotkan. Ostateczng decyzje w sprawie dalszego postgpowania ze zgho-
szonym pomystem podejmuje Zarzad. W firmie funkcjonujg zespoty robocze, ktore tworzone sg do
realizacji konkretnych projektow. Cztonkowie zespotéw wybierani sg przez przetozonych — sg to wy-
rozniajacy si¢ pracownicy. Przyktadem takich zespotow sg, np.:

- Zespot ds. poprawy komunikacji wewnetrznej,

- Zespot ds. Intranetu.

Dodatkowym elementem konsultacji z pracownikami jest coroczne badanie opinii pracownikow, kto-
rego wyniki sg prezentowane na spotkaniu z Zarzadem firmy, a nastepnie na spotkaniach wewnetrz-
nych dziatow.
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KorzySci dla przedsi¢biorstwa i pracownikow

Wdrozenie zasad wlaczania pracowni-
kéw do uczestnictwa w zarzadzaniu organizacja
powoduje, ze ro$nie ich kreatywno$¢ i zaanga-
zowanie. Pracownicy chetniej ponosza odpowie-
dzialno$¢ i angazujg si¢ w projekty, ktore wspot-
tworzyli. Wtedy wzrasta ich efektywno$¢, sa
lepiej zmotywowani, a takze ro$nie samoocena
pracownikéw. To wszystko sprawia, ze sg za-
dowoleni z pracy, lubig ja. Pracodawca ma moz-
liwos¢ skorzystania z wiedzy 1 umiejg¢tnosci
pracownikow, rowniez wykraczajacych poza
zakres ich obowigzkow, dzigki temu potencjat
organizacji rosnie, wzrasta rowniez efektywnosé
prowadzonej dziatalno$ci, co przekltada si¢ na
osigganie lepszych rezultatow. Wiaczanie pra-
cownikéw do zarzadzania firmg przyczynia si¢
do ujawnienia posiadanych, ale niewykorzysta-
nych kompetencji poszczegblnych pracowni-
kéw, co daje szanse na ich rozwdj zawodowy,
gdy przykltadowo zostang zaangazowani do
wdrozenia zaproponowanej przez siebie innowa-
cji w dziataniu firmy. Dotyczy to rowniez star-
szych pracownikow, ktorzy zgtaszajac propozy-
cje racjonalizatorskie, zyskujace poparcie i nada-
jace sie do implementacji, majag mozliwo$¢ za-
prezentowania swoich dotychczas niewykorzy-
stywanych na danym stanowisku mozliwosci.
Moze to by¢ podstawa do weryfikacji zakresu
obowiagzkdéw pracownika, czy przesunigcia go na
inne stanowisko, gdzie bedzie bardziej efektyw-
ny niz na dotychczasowym, a jednocze$nie be-
dzie to dla niego zrédlem satysfakcji i zadowo-
lenia z urozmaicenia pracy. To z kolei moze
wydhluzy¢ aktywnos$¢ zawodowa starszych pra-
cownikéw, zmniejszy¢ rotacje w firmie, dzieki
czemu koszty rekrutacji s nizsze i wzrasta efek-
tywno$¢ prowadzonej dziatalnosci.

Proces 13: Rozwiazywanie
konfliktow i zapewnienie
dobrych relacji

miedzyludzkich

Standard ZFP przewiduje opracowanie
zasad rozwigzywania konfliktow i zapewnienia
dobrych relacji miedzyludzkich, ktoére uwzgled-
niajg przynajmniej: wyznaczenie mediatora,
zasady dziatania mediatora, list¢ jego zadan
i uprawnien, wskazanie kanatow przekazywania
informacji o konflikcie do mediatora, jak row-
niez wskazanie sytuacji, w ktorych pracownicy

moga zglasza¢ sprawy do mediatora. Zamiast
mediatora w przedsigbiorstwie moze by¢ maz
zaufania albo doradca etyczny.

Aby proces spetniat swojg role, niezbed-
ne jest opracowanie zasad identyfikacji sytuacji
konfliktowych, ustalania zrodet konfliktu, iden-
tyfikowania jego rodzaju, ujawniania konfliktu
oraz okreSlenie zasad postgpowania w sytu-
acjach konfliktowych. Pracownicy powinni wie-
dzie¢ kto jest mediatorem, w jakich przypadkach
mogg zwracac si¢ do niego oraz w jaki sposob.

Dobrze dziatajacy system rozwigzywa-
nia konfliktébw i zapewnienia dobrych relacji
miedzyludzkich sprawia, ze pracownicy darza
zaufaniem mediatora oraz kadre zarzadzajaca.
Mediatorem czy tez me¢zem zaufania moze byc
jedynie osoba cieszaca si¢ niekwestionowanym
zaufaniem pracownikow. Tylko ktos, komu
mozna powierzy¢ bardzo osobiste sprawy z
przekonaniem, ze nie zostanie to zle zrozumiane
i co gorsze wykorzystane przeciwko autorowi
danej wypowiedzi, moze zosta¢ mediatorem.
Osoba ta, aby wypelnia¢ swojg role
z powodzeniem, powinna takze wykazywac si¢
m.in. zdolno$ciami dyplomatycznymi. Warto
rozwazy¢ czy pracownicy petiacy role mento-
row mogliby peti¢ jednoczesnie rolg meza za-
ufania lub doradcy etycznego, o ile jednoczes$nie
posiadaja cechy pozadane do poprawnego spra-
wowania tej roli.
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Dobre praktyki: oo
Komisja Etyki — §rednie przedsiebiorstwo ustugowe z branzy budowlanej, Polska

Rozwigzywaniem sporow i konfliktow w polskim przedsiebiorstwie ustugowym z branzy budowlane;j
sredniej wielkosci zajmuje si¢ Komisja Etyki. Pracownicy moga zgtasza¢ do komisji wnioski z prosba
0 pomoc w rozwigzaniu konfliktu w sytuacji, gdy rozwigzanie konfliktu przekracza mozliwosci pra-
cownika, mozliwos$ci i kompetencje jego bezposredniego przetozonego lub bezposredni przetozony
jest strong konfliktu. Pracownik, na wtasng prosbg, ma mozliwo$¢ zgtoszenia swojej sprawy w obec-
no$ci innego, towarzyszacego mu pracownika. W firmie doktadnie okreslono, kiedy pracownik moze
zglaszac¢ si¢ do Komisji Etyki — przewidziano takg okolicznos¢ w przypadku, gdy pracownik m.in.: ma
poczucie przekroczenia uprawnien przez kadre kierowniczg lub wspotpracownikow, ma poczucie bra-
ku réwnowagi mi¢dzy uprawnieniami a odpowiedzialno$cia, ma poczucie dyskryminacji w pracy, ma
poczucie molestowania w pracy, ma poczucie niezgodnosci zakresu obowigzkow z realnymi mozliwo-
$ciami ich wykonywania, ocenia zachowania innych cztonkéw zespotu jako niekorzystne dla siebie,
zagrazajace realizacji wlasnych intereséw, inni cztlonkowie zespotu powinni, a nie wspotdziatajg przy
realizacji zadan, ma poczucie niesprawiedliwego podziatu pracy, ma poczucie izolowania przez ze-
spol, ma poczucie Zle pojetego wspolzawodnictwa (rodzacego dodatkowe, niepotrzebne stresy 1 fru-
stracje), ma trudnosci w zaakceptowaniu zmian zachodzacych w firmie, ma poczucie zagrozenia miej-
sca pracy, ma wrazenie, Ze jego praca jest deprecjonowana, ma wrazenie, ze koledzy z zespotu wpro-
wadzaja zta atmosfere w pracy.

Dobre praktyki: "’-§>'
Rozwiazywanie konfliktow - Srednie polskie przedsi¢biorstwo z branzy IT

Dbajac o wlasciwa atmosferg pracy firma powotata do rozwigzywania konfliktoéw Kolezenska Grupe
Wsparcia (KGW). Zasady funkcjonowania Kolezenskiej Grupy wsparcia opieraja sie 0 4 filary:

1. zasady wyboru cztonkow Grupy,

2. zasady dziatania Grupy,

3. zadania Grupy,

4. informacje dotyczace zrodet konfliktu i okreslenia okolicznosSci zgloszenia si¢ do Grupy Wsparcia.
Ponizej zostang omoéwione pierwsze trzy, gdyz wyrdzniajg si¢ na tle pozostatych przyktadow.

Zasady wyboru czlonkéw Grupy. Firma okreslita, kto moze wejs¢ w sktad Grupy. Przyjeto, ze czto-
nek KGW powinien by¢ zaakceptowany przez strony, a przynajmniej strony nie powinny wyrazi¢
sprzeciwu, powinien charakteryzowaé si¢ umiejetnosciami spotecznymi w zakresie kontaktow mie-
dzyludzkich, empatia oraz doswiadczeniem zyciowym, konsekwentnie dazy¢ do zakonczenia konflik-
tu z uwzglednieniem potrzeb obu stron, szanowa¢ odmienne punkty widzenia i rozumienia problemu,
by¢ bezstronny, cierpliwy, rzetelny i konsekwentny, cechowa¢ si¢ lojalno$cia wobec zasad, szacun-
kiem dla prawa oraz wytrwale dazy¢ do dobra obu stron, czyli rozwigzania konfliktu z pozytkiem dla
stron biorgcych udziat w postepowaniu mediacyjnym.

Zasady dzialania Grupy. Stworzone w firmie zasady dziatania KGW okreslaja zachowania gwaran-
tujagce prawidtowe dziatanie grupy i dajace szans¢ na rozwigzanie konfliktu. Do takich zasad nalezy na
przyktad ta stwierdzajgca, ze z prac KGW zostang wylgczeni cztonkowie powiazani z ktorgkolwick ze
stron konfliktu w sposob uniemozliwiajacy obiektywne rozpatrywanie sprawy, czy tez ta mowigca, ze
cztonek KGW bedacy w konflikcie interesow z jedng ze stron konfliktu, musi zglosi¢ ten fakt pozosta-
tym cztonkom Grupy, zanim rozpoczng si¢ prace nad dang sprawg, moze tego dokona¢ rowniez jedna
ze stron konfliktu. Zasady dziatania okreslaja takze prawa stron konfliktu oraz cztonkéw Grupy, takie
jak zasada dobrowolnos$ci, méwiaca, ze strony konfliktu przed podjeciem mediacji powinny zaakcep-
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towa¢ cztonkow KGW, czy tez zasada dajaca cztonkom Grupy prawo do powotania eksperta w sytu-
acji, kiedy grupa nie jest w stanie samodzielnie doprowadzi¢ do rozwigzania konfliktu, lub konflikt
wymaga wiedzy merytorycznej, ktorg nie dysponujg cztonkowie Grupy. Ponadto cztonkowie Grupy
maja prawo ztozy¢ wniosek do Zarzadu Spotki o powotanie zawodowego mediatora w sytuacji, kiedy
nie sg w stanie samodzielnie wykona¢ zadania.

Zadania Grupy. Zadania KGW zostaly okreslone tak, aby maksymalnie wesprze¢ strony konfliktu
w celu jego polubownego i konstruktywnego zakonczenia. Do zadan Grupy zaliczono wigc:

- ustalenie czy dana sytuacja ma charakter konfliktu;

- ustalenie zrodta konfliktu i dokonanie identyfikacji rodzaju konfliktu;

- ujawnienie konfliktu poprzez powiadomienie o tym Zarzadu Spoiki;

- okre$lenie zasad rozwigzania konfliktu, a w tym zaplanowanie dialogu migdzy uczestnikami konflik-
tu, przeprowadzenie rozmowy ze stronami sporu, ze szczegdélnym naciskiem na przezwyci¢zenie pro-
blemu, a nie pokonanie ktorejkolwiek ze stron;

- pomoc stronom w podjeciu decyzji satysfakcjonujacej wszystkie strony konfliktu;

- zaproponowanie rozwigzania kompromisowego i doprowadzenie do zawarcia pisemnego uktadu
pomigdzy stronami itp.

Dobre praktyki: oo
Mediator — §rednie polskie przedsi¢biorstwo uslugowe -— ustugi konsultingowe
w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

Informacje o wystapieniu konfliktu sg zbierane m.in. podczas przeprowadzanego raz do roku anoni-
mowego Badania Opinii Pracownikow. W przypadku pozyskania informacji o konflikcie, informowa-
ny jest mediator, ktérym jest wybierany przez pracownikoéw reprezentant zatogi, cieszacy sie po-
wszechnym zaufaniem i majacy dostep do wszystkich pracownikow firmy. Wybor Mediatora doko-
nywany jest corocznie podczas Badania Opinii Pracownikow. Podstawowe zadania Mediatora zostaty
wyszczegolnione ponize;j.

Mediator powinien ustali¢ czy dana sytuacja ma charakter konfliktu, a wigc czy:

- W miejscu pracy wystepuja silne napigcia i emocje;

- nastgpito zastgpienie wspotdziatania dezorientacjg, chaosem;

- pracownicy postrzegaja siebie jako wrogéow, czy zauwazalne sg postawy agresywne (przeszkadzanie
sobie w pracy);

- wérod pracownikow dajg si¢ zauwazyC stany glebokiej frustracji, postawy bierno$ci i rezygnacji
prowadzace do ograniczenia aktywnos$ci zawodowej i w konsekwencji do spadku wydajnos$ci pracy;

- w $rodowisku pracy sa rozpowszechniane opinie i plotki zarzucajace kierownictwu niekompetencje,
stronniczos$¢ 1 nieuczciwosé;

- dochodzi do zatajania informacji niezbednych do prawidlowego funkcjonowania przedsigbiorstwa;

- dochodzi do podejmowania akcji protestacyjnych;

Mediator powinien ustali¢ zrodlo konfliktu:

- jesli zrodtem konfliktu sa ludzie, to jego istota moze by¢: dazenie do poszerzenia zakresu wiadzy;
egoizm i nieuzasadnione aspiracje niektorych pracownikéw; mocno zakorzenione nawyki i stereotypy
mys$lenia;

- jesli zrodtem konfliktu jest technika, to jego istota moze by¢: stosowanie urzadzen nalezacych do
roznych generacji, stosowanie niekompatybilnych systeméw i technologii; zaburzenia w przeplywie
informacji;
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- jesli zrodlem konfliktu jest organizacja, to jego istota mogg by¢: luki w strukturze i regulaminie or-
ganizacyjnym; niejednoznacznie okreslone kompetencje, brak statosci regut dziatania pracownikow;
zbyt cze¢ste reorganizacje;

- jesli zrodlem konfliktu jest zarzadzanie, to jego istota moze by¢: brak jasno sformulowanych celow
funkcjonowania przedsigbiorstwa; silna zaleznos¢ osiagniec¢ jednych grup pracowniczych od drugich;
zta komunikacja migdzy réoznymi komorkami organizacyjnymi;

- brak szacunku podwtadnych wobec kadry kierowniczej;

- brak poszanowania godnosci pracownikow przez kadre kierownicza;

- chg¢ uzyskania nieuzasadnionej dominacji lub dominacja okreslonej grupy pracowniczej lub osoby.

Identyfikacja rodzaju konfliktu:

- konflikt intrapersonalny — wewnetrzny konflikt danego pracownika, ktory jest $cisle zwigzany z za-
kresem czynnosci, jakie ma do wykonania (od pracownika oczekuje sie wiecej niz on sam uwaza, ze
jest w stanie wykonac);

- konflikt interpersonalny — konflikt migdzy osobami, ktore oceniaja zachowanie innych jako nieko-
rzystne dla siebie i zagrazajace realizacji wlasnych intereséw (podziat dobr materialnych lub dobr
symbolicznych: wtadza, prestiz);

- konflikt migdzy jednostkg a grupa — konflikt miedzy osobami lub grupami pracownikéw, ktore oce-
niajg zachowanie innych jako niekorzystne dla siebie i zagrazajace realizacji wlasnych interesow;

- konflikty miedzygrupowe — powstajace gtownie na tle podziatu pracy migdzy poszczegdlne dziaty
lub miedzy poszczegolnych pracownikéw tego samego dziatu, wspodtzaleznosci pomiedzy uprawnie-
niami a odpowiedzialnos$cia, wynagradzaniem okre$lonych dziatan;

Ujawnienie konfliktu:

- w momencie zidentyfikowania konfliktu mediator powiadamia o tym Zarzad spotki;

- Zarzad spotki informuje pracownikow o tym, ze wie o zaistniatym konflikcie i przedstawia punkt
widzenia przedsi¢biorstwa dotyczacy konfliktu.

Okreslenie zasad rozwigzania konfliktu:

- zaplanowanie dialogu migdzy uczestnikami konfliktu, aby znalez¢ droge do porozumienia;

- us$wiadomienie stronom konfliktu, Ze rozmowa nie bedzie tatwa;

- przeprowadzenie rozmowy ze stronami sporu, ze szczeg6lnym naciskiem na przezwycig¢zenie pro-
blemu, a nie pokonanie ktdrejkolwiek ze stron;

- zaproponowanie rozwigzania kompromisowego, tzn. takiego ktore satysfakcjonowatoby obie strony
poprzez czgsciowe zaspokojenie ich potrzeb;

- w sytuacjach trudnych nalezy doprowadzi¢ do zawarcia pisemnego uktadu pomigdzy stronami;

- nie zawsze rozwigzanie konfliktu nastepuje po pierwszym spotkaniu zwasnionych stron, czasem
doprowadzenie do kompromisu moze wymagac kolejnych spotkan.

Powyzsza lista ma charakter podstawowy i moze by¢ rozszerzana o inne kwestie w zaleznosci od cha-
rakteru konfliktu. Pracownik ma mozliwo$¢ zgloszenia swojej skargi indywidualnie lub w obecnosci
innego, towarzyszacego mu pracownika. Czlonkowie zespotu pracownikéw moga si¢ zglasza¢ do
mediatora miedzy innymi w nastepujacych przypadkach:

- poczucia dyskryminacji w pracy,

- poczucia molestowania w pracy,

- poczucia przekroczenia uprawnien przez kadrg kierowniczg lub wspotpracownikow,

- poczucia braku rownowagi mi¢gdzy uprawnieniami a odpowiedzialno$cia,

- poczucia niezgodnosci zakresu obowigzkow z realnymi mozliwosciami ich wykonywania,

- oceny zachowania innych cztonkow zespotu jako niekorzystne dla siebie lub dla firmy,

- zagrazajace realizacji wlasnych interesow lub interesow firmy,

- poczucia niesprawiedliwego podziatu pracy,

- poczucia izolowania przez zespot,

- poczucia zle pojetego wspotzawodnictwa (rodzacego dodatkowe, niepotrzebne stresy i frustracje),

- trudnos$ci w zaakceptowaniu zmian zachodzacych w firmie,

- poczucia zagrozenia miejsca pracy,
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- poczucia istnienia zlej atmosfery w pracy.

Pracownicy moga zglasza¢ wnioski z prosbg o pomoc w rozwigzaniu konfliktu do Mediatora
w sytuacji, gdy rozwigzanie konfliktu przekracza mozliwo$ci pracownika, mozliwosci i kompetencje
jego bezposredniego przetozonego lub bezposredni przetozony jest strong konfliktu. Pracownik moze
zglosi¢ wniosek do Mediatora z prosba o pomoc w rozwigzaniu konfliktu w formie pisemnej lub ust-
nej, jednak wowczas zostaje sporzgdzona notatka z rozmowy, pod ktorg podpisuje si¢ pracownik oraz
osoba przyjmujgca zgloszenie. Pracownik, na wlasng prosbg, ma mozliwos$¢ zgltoszenia swojej sprawy
W obecnosci innego, towarzyszacego mu pracownika.

KorzySci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Wdrozenie zasad rozwigzywania kon-
fliktow zapewnia dobre relacje mig¢dzyludzkie
w miejscu pracy. Zakomunikowanie pracowni-
kom tych zasad oraz udowodnienie w praktyce,
7Ze one rzeczywiscie sa stosowane sprawia, ze
pracownicy sa zadowoleni i majg poczucie, ze
nie s3 zdani wylacznie na siebie w trudnych
sytuacjach. Sprawnie dziatajacy system eliminu-
je przyczyny rozpraszania si¢ pracownikow
z powodu zlych stosunkow miedzyludzkich,
dlatego pracownicy skoncentrowani na zada-
niach sg bardziej efektywni, a przedsi¢biorstwo
osigga korzysci dzigki lepszemu wykorzystaniu
zasobow ludzkich.

Odchodzenie
pracownikow

Proces 14:

Zgodnie z procesem 14 przedsigbiorstwo
powinno opracowac system rozstawania si¢
z pracownikami, zawierajgcy przynajmniej: kry-
teria zwalniania pracownikow w powigzaniu
z systemem ocen pracowniczych, procedure
monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodze-
nia pracownikOw z przedsigbiorstwa, a takze
zasady pomocy pracownikom zwalnianym
w zwigzku z restrukturyzacja.

Kryteria zwalniania pracownikow sg ka-
talogiem powodow rozwigzania umowy o prace
przez pracodawce z uwzglednieniem procesow
restrukturyzacyjnych zachodzacych w przedsie-
biorstwie. Powigzanie mozliwosci zwolnienia
pracownika z ocenami, jakie otrzymuje wpro-
wadza element motywujacy pracownika do po-
prawy — w przypadku wystawienia pracowniko-
wi niezadowalajacej oceny powinna zosta¢ prze-
prowadzona z nim rozmowa, pracownik powi-
nien mie¢ czas na poprawe, mozliwe jest pono-
wienie tego dzialania. Jesli jednak to nie
przynosi oczekiwanych rezultatow nalezy uznac,
Ze permanentnie negatywne oceny pracy sg pod-

stawa do zwolnienia pracownika. Zwolnienie
pracownika ze wzgledu na jego wiek nie jest
zgodne ze Standardem ZFP.

Standard ZFP zaleca stworzenie systemu
monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodze-
nia pracownikow z pracy. Moze on obejmowac
rozmowe¢ 1/lub wypelienie kwestionariusza
przez odchodzacego na wlasne zyczenie pra-
cownika. Uzyskane w ten sposéb informacje
nalezy wykorzysta¢ do poprawy zarzadzania
zasobami ludzkimi.

Waznym elementem w stosunkach pra-
codawca — pracownik jest rowniez pomoc udzie-
lana pracownikom w zwigzku z restrukturyzacja.
Moze ona obejmowal takie elementy, jak:
przedstawienie informacji na temat mozliwos$ci
poszukiwania pracy, instytucji i organizacji po-
magajacych osobom bezrobotnym, bezplatnych
szkolen, uruchamiania wilasnej dziatalnosci go-
spodarczej czy samozatrudnienia, ale takze po-
moc psychologiczng, pomoc doradcy zawodo-
wego, szkolenia z zakresu poszukiwania pracy,
zobowigzanie do ponownego zatrudnienia
W momencie poprawy sytuacji zaktadu pracy,
ewentualnie zwolnienie z obowigzku $wiadcze-
nia pracy w okresie wypowiedzenia, a takze
rozmowy z innymi pracodawcami na temat za-
trudnienia czg¢sci  zwalnianych pracownikow
poprzez wysylanie aplikacji pracownikow wraz
z dolgczonym listem referencyjnym i ulatwianie
kontaktu zainteresowanych stron. Mozliwe jest
takze pokrycie kosztow szkolen i umozliwienie
przekwalifikowania pracownikéw w zakresie
zwigkszenia skutecznos$ci poszukiwania nowej
pracy oraz zdobycia i rozwijania nowych umie-
jetnosci lub dodatkowe §wiadczenia pienigzne.

Dla pracownikdw starszych odejscie
z zaktadu pracy, w ktorym przepracowali kilka-
dziesiat lat jest bardzo duzym stresem. Dobra
praktyka zakladow pracy jest utrzymywanie
kontaktu z emerytowanymi pracownikami
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a takze wlaczenie ich do zycia zawodowego generacja pracownikow a pracownikami odcho-
poprzez prace W ograniczonym wymiarze czasu  dzacymi na emeryture.

a takze wolontariat. Dziatania tego rodzaju bu-

duja ciaglos¢ pokoleniowa pomigdzy mtodsza

Dobre praktyki: oo
Pomoc pracownikom zwalnianym w przypadku restrukturyzacji — Srednie przedsi¢bior-
stwo uslugowe z branzy budowlanej, Polska

Zatrudniajace ponad 200 pracownikow (wsrdd ktorych okoto 40% stanowia osoby powyzej 50-go
roku zycia) polskie przedsiebiorstwo ustugowe z branzy budowlanej zapewnia pomoc pracownikom
zwalnianym w przypadku restrukturyzacji. W takiej sytuacji firma zobowigzuje sie¢ do pomocy zwal-
nianym pracownikom w znalezieniu informacji na temat szkolen i spotkan z doradca zawodowym w
celu poszukiwania pracy i okreslenia charakteru nowego zatrudnienia najbardziej odpowiadajacego
predyspozycjom zwalnianego pracownika, sposobow poszukiwania pracy, pisania zyciorysu i listu
motywacyjnego, autoprezentacji, prowadzenia rozmowy z potencjalnym pracodawca, kontaktowania
si¢ z instytucjami posrednictwa pracy, korzystania z raportow dotyczacych lokalnego rynku pracy.
Ponadto firma zobowigzuje sie rowniez do przedstawienia zwalnianym pracownikom kurséw pogte-
biajgcych ich dotychczasowe umiejetnosci zawodowe Oraz pomagajacych w zmianie kwalifikacji za-
wodowych i przedstawienia procedury ubiegania si¢ o wzigcie w nich udziatu, umozliwi takze zapo-
znanie sie z procedurami prowadzenia wlasnej dziatalnosci gospodarczej, deklaruje rowniez pomoc w
znalezieniu materiatéw dotyczacych zaktadania firmy lub w znalezieniu firmy konsultingowej prowa-
dzacej doradztwo w tym zakresie. Spotka zobowiazuje si¢ do ponownego zatrudnienia pracownikow
W momencie poprawy swojej sytuacji finansowej.

Dobre praktyki: oGre
Wspieranie emerytalnych planéw pracownikow BMW, Bawaria, Niemcy

Chociaz prowadzony przez BMW projekt ,,Dzi$ dla Jutra” byt ukierunkowany gtownie na zwigkszenie
zdolno$ci zatrudnienia starszych pracownikow, tak aby kontynuowali oni pracg dluzej, to réwniez
uwzgledniat on fakt, ze cz¢$¢ pracownikdéw chceiataby odej$¢ na wczesniejsze emerytury. W takim
przypadku przedsi¢biorstwo umozliwiato szybsze odejscie na emerytur¢ gromadzac $rodki na ten cel
z czg$ci zysku. Odbywato si¢ to w ramach umowy pomigdzy pracownikami a zaktadami zwanej Kon-
traktem dla przysztosci miodziezy. Podejécie to w sposdb zdecydowany zwigkszato bezpieczenstwo
zatrudnienia pracownikéw, w tym zwtaszcza mtodych. Filozofia programu ,,Dzi$ dla Jutra” z jednej
strony zaktadata zwickszenie sktonnosci pracownikéw do dhuzszej pracy i odsunigcie momentu przej-
$cia na emeryture, a z drugiej strony poszanowanie indywidualnych decyzji pracownikow, wynikajg-
cych z ich samopoczucia i stanu zdrowia.

70




Dobre praktyki:

.<$>.

Program dla emerytowanych pracownikéw - Scripps Health, USA

W Scripps Health funkcjonuje Program Sieci Pracownikow Scripps (The Scripps Alumni Network
Program), ktory pomaga utrzymywac i rozwijac relacje z bytymi pracownikami i emerytami oraz ofe-
ruje mozliwosci ponownego zatrudnienia w firmie. Dodatkowo program ukierunkowany jest na wo-
lontariuszy wspotpracujacych ze szpitalami. Program liczy ponad 800 cztonkéw (bytych pracowni-
kéw) i obejmuje swoim zasiggiem ponad 1.600 aktywnych woluntariuszy, pracujacych w ramach sys-
temu, $wiadczacych ustugi na rzecz pacjentdw, rodzin, personelu szpitali i ogétu spoteczenstwa. Po-
nad 1.100 woluntariuszy to osoby emerytowane a 90% z nich ma ponad 50 lat.

Korzysci dla przedsiebiorstwa i pracownikow

Czytelne zasady ,,rozstawania si¢” orga-
nizacji z pracownikami nie stwarzaja niedomo-
wien i pola do spekulacji na ten temat, poniewaz
pracownicy wiedzg, kiedy pracodawca moze
rozwigza¢ stosunek pracy. Dotyczy to réwniez
starszych pracownikéw, ktorzy znajgc polityke
przedsigbiorstwa w tej kwestii moga skupic si¢
na pracy o ile sg pozytywnie oceniani i spetniaja
jasno wyartykutowane oczekiwania pracodawcy,
co do ich zaangazowania i osigganych rezulta-
tow. Wowczas pracownicy, zwlaszcza w wieku
okotoemerytalnym, nie musza ,,szykowaé si¢”
na emerytur¢ na kilka lat przed osiggnigciem
wieku uprawniajagcego do skorzystania z tej
mozliwos$ci, marnujac jednoczes$nie czg$¢ swo-
jego czasu 1 rezygnujac z pojawiajacych sie
mozliwosci rozwoju zawodowego, poniewaz
.1 tak nie warto”. Pracownicy wiedza tez, ze
w sytuacji konieczno$ci redukcji personelu moga
liczy¢ na konkretng pomoc. Ponadto rosnie kul-
tura ,,rozstawania si¢” z pracownikami, a praco-
dawca moze poprawiac relacje z pracownikami
dzigki monitoringowi odej$¢. Pracownicy nie
boja si¢ 0 swoje miejsca pracy, skupiajg si¢ na
zadaniach, poprawiaja si¢ relacje miedzyludzkie,
poprawia si¢ rowniez wizerunek firmy.

Ocena jakosci zarzadzania
zasobami ludzkimi

Proces 15:

Standard ZFP wymaga, aby zarzadzanie zaso-
bami ludzkimi bylo ewaluowane zgodnie
z zasadami procesu 15, w mysl ktorego przed-
sigbiorstwo powinno opracowaé system oceny
jakosci zarzgdzania zasobami ludzkimi, zawiera-
jacy przynajmniej: cele przeprowadzania oceny,
wskazanie zadan realizowanych w ramach oce-
ny, ktore pozwola na wyszczegolnienie silnych i

stabych stron zarzadzania kapitatem ludzkim, a
takze procedur¢ formutowania rekomendacji, co
do zmian niezbe¢dnych dla lepszego funkcjono-
wania 15 proceséw Standardu na przysztos¢ oraz
ich wdrazania. Standard wymaga przeprowadza-
nia oceny jako$ci zarzadzania zasobami ludzki-
mi co najmniej raz do roku.

Cele systemu oceny jakosci zarzadzania
kapitatem ludzkim powinny obejmowac elemen-
ty diagnostyczne (ocena stanu obecnego zarza-
dzania HR, jego silnych i stabych stron oraz
zasadniczych probleméw i sposobow radzenia
sobie z tymi problemami), efektywnosciowe (jak
zarzadzanie zasobami ludzkimi wptywa na osia-
ganie celoéw wynikajacych ze strategii rozwoju
organizacji) oraz naprawcze i usprawniajgce.
Jednym z elementéw podlegajacych systema-
tycznemu monitoringowi powinno by¢ zarza-
dzanie wiekiem. Obserwacji powinny by¢ pod-
dane dziatania skierowane na wyréwnywanie
szans w zatrudnieniu starszych pracownikow
i wsparcie wydtuzenia ich aktywno$ci zawodo-
wej, przy zachowaniu efektywnosci dziatalnosci
przedsigbiorstwa.

Metody wykorzystane do oceny systemu
zarzadzania powinny diagnozowaé krytyczne
obszary systemu zarzadzania HR, czyli takie,
ktore moga utrudnia¢ lub uniemozliwia¢ osigga-
nie celéw strategicznych przedsigbiorstwa.
Opracowanie i przedstawienie rezultatdow oceny
nalezy przygotowac¢ w formie pisemnego raportu
dla kierownictwa 1 o0sob zaangazowanych
w zarzadzanie kapitalem ludzkim. Nalezy w nim
wyszczeg6lni¢ najwazniejsze obserwacje (oce-
ny) w podziale na zagadnienia kluczowe i mniej
wazne. Raport z oceny powinien tgczy¢ anali-
tyczny charakter z syntetycznymi wnioskami i
rekomendacjami w zakresie ewentualnych zmian
w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.
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Coroczna ocena systemu zarzgdzania
konieczna jest w przypadku duzych zmian na
rynku pracy. Przeglady zarzadzania moga by¢
przeprowadzane rzadziej, w przypadku ustabili-
zowanej sytuacji kadrowej organizacji i stabilnej
sytuacji na rynku pracy oraz przy istnieniu wy-
sokiej oceny skutecznos$ci dotychczasowej poli-
tyki kadrowej. W badaniach mozna réwniez

Dzigki zasadom oceny jakosci zarzadzania
zasobami ludzkimi, przedsigbiorstwo moze po-
prawiac t¢ sfer¢ swojej dziatalno$ci, ksztaltowac
zespoty pracownikow zgodnie z celami strate-
gicznymi, co sprzyja osiaganiu wigkszej efek-
tywno$ci zar6wno w zarzadzaniu kadrg, jak
i 0go6lnie — w prowadzonej dziatalnosci.

uwzglednia¢ badania beneficjentow polityki
kadrowej, czyli opinie samych pracownikow.

oo

Dobre praktyki:
Pracownicy oceniaja jakos$¢ polityki kadrowej - Volvo Group, Szwecja

Nikt lepiej nie dokona oceny jako$ci zarzadzania kapitalem ludzkim jak sami pracownicy. Sg oni W
duzym stopniu jej podmiotem i beneficjentami. Praktyka oceniania jakosci polityki kadrowej jest pro-
wadzona w Volvo Group, w ktorej pracownicy od roku 1999 biora udziat w badaniu ankietowym mie-
rzacym do 2009 r. indeks zadowolenia pracownikow, a od 2011 r. dodatkowo indeks zaangazowania
pracownikow. Zaangazowanie pracownikow mierzy si¢ w Volvo group jako zakres, w ramach ktorego
pracownicy sa sktonni wykonywa¢ dodatkowe czynnosci (to go the extra mile) przyczyniajac si¢ do
sukcesu ich samych i przedsigbiorstwa. Badania sa prowadzone w ramach Volvo Group Attitude Su-
rvey (VGAS), czyli badania ankietowego mierzacego sposob odnoszenia sie do Grupy Volvo przez jej
glownych interesariuszy. W roku 2011 indeks zaangazowania pracownikow osiagnat warto$¢ 76%, co
jest znacznie wyzsze od $wiatowej normy wynoszacej 68%. W 2011 r. byt on na tym samym pozio-
mie, co w roku poprzednim. Badania w tym zakresie zostaly przeprowadzone w oparciu o miedzyna-
rodowg baze obejmujgca 14 mln pracownikéw z 80 krajéw. W 2011 r. w badaniu uczestniczyto ponad
92% pracownikéw grupy. Volvo Group znalazta si¢ w gornej ¢wiartce (25%) najlepszych przedsig-
biorstw w tym zakresie.

Dobre praktyki: oGre
Ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi — Srednie polskie przedsi¢biorstwo

uslugowe — ustugi konsultingowe w zakresie realizacji projektow inwestycyjnych

W ramach oceny jako$ci zarzgdzania zasobami ludzkimi Prezes Zarzadu zarzadza:

- przeprowadzenie raz do roku oceny jakosci zarzadzania kadrowego,

- wyszczegolnienie silnych i stabych stron zarzadzania kadrowego uwzglgdniajacego, efektywnosc i
realizacje warto$ci biznesowych i etycznych przedsiebiorstwa,

- opracowanie rekomendacji usprawnien polityki kadrowej na przyszto$é.

Ocena jest przeprowadzana raz do roku (lub co kilka lat, nie rzadziej jednak niz raz na 3 lata),
tj. w okresie, w ktorym jest mozliwe zaobserwowanie pojawiajacych si¢ prawidtowosci i wyciagnigcie
wnioskdéw. W szczegolnosei ocena jest przeprowadzana wtedy, gdy firma osigga zaktadane cele stra-
tegiczne lub tez, gdy dochodzi do punktéw zwrotnych, wymagajgcych podejmowania dziatan uspraw-
niajagcych system zarzadzania. Ocena jako$ci zarzadzania zasobami ludzkimi obejmuje nastepujace
zadania:

- przeprowadzenie wywiadu z kierownikami dziatow/zespotow;

- przeprowadzenie oceny formalnej rotacji kadr, dyscypliny pracowniczej oraz zglaszanych przez pra-
cownikéw wnioskow i skarg — na podstawie dostepnych dokumentow;
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- sporzadzenie podsumowania z przeprowadzonych wywiaddéw oraz analiz, atakze przygotowanie
rekomendacji w zakresie zmian;

- sformutowanie wersji oceny do dyskusji wsrod kadry kierowniczej i kluczowych pracownikow;

- przeprowadzenie dyskusji na temat oceny i wypracowanie rekomendacji koncowych;

- podjecie decyzji w sprawie rekomendacji wcielanych w zycie oraz krokow podejmowanych w celu
usprawnienia obecnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Harmonogram przeprowadzenia oceny jest ustalany kazdorazowo, jednak od momentu rozpoczecia
wywiadow ze wskazanymi pracownikami do wypracowania rekomendacji koncowych nie powinno
uptynaé wigcej, niz 2 miesigce.

Zasady opracowania rekomendacji i wyboru ich do wdrozenia:

- rekomendacje beda formutowane, uszczegotawiane, korygowane na poszczegdlnych szczeblach
przeprowadzania oceny przez kazdg z 0osob uczestniczacych w ocenie,

- od 0s6b uczestniczacych w ocenie oczekuje si¢ peinej otwartosci oraz sklonnosci do wysuwania
wszystkich, nawet bardzo niekonwencjonalnych propozyciji,

- kadra kierownicza przedsigbiorstwa dokona odpowiedniej selekcji tych rekomendacji na te realizo-
wane i te, ktorych realizacje odtozono w czasie lub z realizacji ktérych zrezygnowano,

- na etapie realizacji rekomendacji zostang wyznaczone priorytety, a rekomendacje mniej wazne —
pominigte, zgodnie z podziatem: rekomendacje priorytetowe — ktorych realizacja jest niezbedna zgod-
nie z przyjetym harmonogramem; rekomendacje mniej wazne, ale mozliwe do wdrozenia bez istot-
nych kosztéw i istotnego wysitku organizacyjnego — réwniez do wdrozenia wedhug harmonogramu;
rekomendacje mniej wazne - do rozwazenia za jaki$ czas i rekomendacje mniej wazne — z ktdrych
wdrazania zrezygnowano.
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Zakonczenie

TRGET

Wdrozenie standardu Zarzadzania Kapi-
tatlem Ludzkim Zatrudnienie Fair Play (ZFP-
2013, IPED) (Standard ZFP) stuzy budowaniu
przewagi konkurencyjnej w matych i $rednich
przedsigbiorstwach (MSP). Sukces firmy jest
w duzym stopniu wynikiem wtasciwego korzy-
stania z kapitatu ludzkiego, z wiedzy, talentow,
umiejetnosci, a takze innowacyjnosci zespotu
pracowniczego. Zaktadamy, ze sektor MSP dys-
ponuje duzym potencjatem rozwojowym, a jego
wykorzystanie jest uzaleznione od dostgpu do
pracownikow, na ktorych mozna polegaé, ktorzy
sa w stanie podja¢ si¢ nowych obowigzkow
1 wyzwan zwigzanych ze wzrostem firmy. Stan-
dard przeznaczony jest przede wszystkim dla
tych przedsigbiorcow, ktdrzy osiagneli pierwsze
sukcesy, rozwijajac firme i zwigkszajac zatrud-
Nienie, nie zawsze mieli czas, aby przestawi¢ sig¢
na niezbedne zmiany w zakresie zarzadzania
kapitalem ludzkim. Standard utatwia przesta-
wienie si¢ na nowy sposob podejscia do korzy-
stania z kapitatu ludzkiego. Uporzadkowanie
obszaru pracowniczego stanowi dobrg podstawe
dla dalszego wzrostu. W naszej ocenie MSP
znajdujace sie w fazie wzrostu lub planujace taki
wzrost, powinny wprowadzi¢ standard ZFP.

Wdrozenie Standardu ZFP stuzy takze
pracownikom oraz osobom poszukujacym pracy,
poniewaz zapewnia rekrutacj¢ i zatrudnienie
oparte na jasnych i czytelnych zasadach,
uwzgledniajacych kryteria merytoryczne, zasa-
dach wolnych od uprzedzen i dyskryminacji,
m.in. ze wzgledu na pte¢ czy wiek. Wytyczne
standardu pomagaja pracodawcom stworzyc
mechanizmy, pozwalajace maksymalnie korzy-
sta¢ z potencjatu pracownikéw przy jednocze-
snym ich zadowoleniu i satysfakcji z pracy.

Standard wymaga przygotowania strate-
gii rozwoju zasobdéw ludzkich, co z kolei wyma-
ga opracowania strategii firmy w perspektywie
srednio i dlugookresowej. Uporzadkowanie dzia-
fan zwigzanych z planowaniem strategicznym
shuzy zaréwno wilasciwemu zarzadzaniu perso-
nelem, jak i wlasciwemu planowaniu rozwoju
firmy. Wprowadzajac standard, przedsigbiorstwo
w sposob profesjonalny przygotowuje dziatania
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rozwojowe, poznajgc wczeSniej ewentualne
szanse, co daje mozliwo$¢ ich wlasciwego wy-
korzystania. Opracowanie strategii pozwala
roOwniez na wczesne dostrzezenie zagrozen
1 wprowadzenie $rodkow zaradczych. Jednym
z wymagan standardu jest opracowanie i wdro-
zenie systemu warto$ci, przestrzeganych w fir-
mie. System warto$ci powinien by¢ ogolnie do-
stepny we wszystkich podlegtych placowkach,
a kazdy pracownik powinien by¢ zobowiagzany
pisemnie do jego przestrzegania. Pozwala to na
zbudowanie zespotu, pracujacego wedlug wy-
branego systemu wartosci, ktory zobowiazuje do
przewidywalnych zachowan zaro6wno pracowni-
kow, jak i kierownictwo firmy.

Do sukcesu firmy potrzebni sa odpo-
wiednio zmotywowani pracownicy. Réwniez
i w tym zakresie dostarczamy przedsigbiorcom
skutecznego narzedzia doboru wilasciwych mo-
tywatorow. Wskazujmy zwlaszcza na motywato-
ry pozaptacowe, ktore mogg by¢ rownie sku-
teczne, jak wzrost wynagrodzenia i mogg stano-
wi¢ dobre rozwigzanie dla tych przedsiebiorcow,
dla ktorych wzrost ptac grozilby ograniczeniem
mozliwosci rozwojowych i w konsekwencji
upadtos$cia firmy. W systemie motywacyjnym
niezwykle wazne jest docenianie pracownikow
najlepszych, najbardziej zaangazowanych. Pro-
ponowane w standardzie rozwiazania pokazuja,
jak zbudowa¢ system ocen pracownikow, tak
aby dostrzec tych najlepszych i jak powigzaé
system ocen z systemem motywacyjnym. Wigk-
sze zaangazowanie pracownikow, ktorzy trakto-
wani beda na zasadach partnerskich, powinno
pozytywnie wptynaé na rozwdj i wydajnosé
firmy, a takze wzmocni¢ jej marke wsrdd klien-
tow i konkurencji.

Standard ZFP pomaga réwniez we wia-
$ciwym prowadzeniu rekrutacji i wprowadzaniu
nowych pracownikow do przedsigbiorstwa. Jest
to niezwykle wazne zwlaszcza w okresie wyjaz-
dow pracownikéw do krajow UE i zwiazanej
z tym duzej rotacji na stanowiskach wymagaja-
cych stosunkowo prostych prac, a takze
z uwzglednieniem silnego trendu starzenia sig¢
spoteczenstwa i czekajacego nas w pespektywie



10-15 lat kurczenia si¢ zasobow ludzkich. Dzieki
Standardowi, firmy majg mozliwo$¢ usprawnie-
nia rekrutacji i adaptacji nowych pracownikow
w przedsigbiorstwach, maja takze mozliwosé
lepszego wykorzystania wiedzy i doSwiadczenia
starszych pracownikow, poprzez wiaczanie ich
do adaptacji nowych pracownikéw. Jednocze-
$nie prowadzenie rekrutacji w sposob przeciw-
dziatajacy dyskryminacji, pozwala budowac
reputacje rzetelnej firmy i wybiera¢ najlepszych
dostepnych na rynku pracownikow.

Standard ZFP wykracza poza obszar
uregulowan prawnych, zwigzanych z bezpie-
czenstwem pracy, przestrzeganiem kodeksu
pracy czy ochrong zdrowia pracownikéw. Uwa-
zamy jednak, ze przestrzeganie obowigzujgcego
prawa jest podstawowym obowigzkiem, ktorego
spetnienie nie zawsze wystarcza do zbudowania
dobrze zmotywowanego zespotu pracownikow.
Dziatania dodatkowe, stuzace poprawie zadowo-
lenia z pracy, stuzace rozwojowi kwalifikacji,
faczeniu $ciezki kariery z osobistymi zaintere-
sowaniami, jak rowniez troska o poziom zycia
i realizacje zyciowych aspiracji 0s0b z wszyst-
kich grup wiekowych spowoduja, ze pracownicy
poczujg si¢ doceniani i b¢da sktonni do ponad-
przecigtnego angazowania si¢ w realizacje swo-
ich obowigzkow.

Opisany standard wykracza poza obszar
uregulowan prawnych takze w zakresie wlacza-
nia pracownikéw w decyzje zarzadcze. Temat
ten w dalszym ciggu budzi kontrowersje w sek-
torze MSP. W naszej ocenie, przedsigbiorstwa,
ktore chca wykorzysta¢ szanse rozwojowe po-

winny korzysta¢ w pelni z kapitatu ludzkiego
takze w zakresie zarzadzania. Pracownicy kon-
taktuja sie z klientami, kontrahentami, ze spo-
tecznoscia lokalng i czesto wczesniej niz Kie-
rownictwo firmy dostrzegaja pojawiajace si¢
problemy. Ich wiedz¢ mozna wykorzysta¢ do
przeciwdziatania problemom w bardzo wstepne;j
fazie, wprowadzajac proponowane przez nich
srodki zaradcze. Warto réwniez zwroci¢ uwage
na znaczenie wiaczenia réznych pracownikdéw
w proces decyzyjny przy planowaniu strategicz-
nym. Jezeli wykorzystamy ich propozycje
w strategii, bedg ja traktowali jako swoje dzieto,
co utrudni negowanie przyjetych rozwigzan
a utatwi wigksze osobiste zaangazowanie. Zasa-
da partnerstwa jest wskazana w przedsigbior-
stwach aspirujgcych do jak najlepszego wyko-
rzystania kapitatu ludzkiego.

Wdrozenia opracowanego standardu mozna
dokona¢ we wlasnym zakresie, korzystajac
z zasobow wlasnych przedsigbiorstwa. Sugeru-
jemy jednak korzystanie z pomocy konsultan-
tow, ktorzy pomogg zbudowaé strategie zarzg-
dzania kapitalem ludzkim, uwzgledniajacego
zarzadzanie wiekiem, pomoga wypracowaé sys-
tem rekrutacyjny, zaproponujag mozliwe rozwia-
zania odno$nie ksztattowania §ciezek kariery czy
zarzadzania talentami, pomoga zbudowaé sys-
tem motywacyjny czy system ocen.
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. Wprowadzenie

Przedstawione warunki Standardu Zatrudnienie Fair Play — 2013, zwanego w skrécie ZFP - 2013,
IPED, okreslajg zasadnicze wymagania dla dowolnej organizacji, zwigzane z prowadzeniem zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (w tym zarzadzania wiekiem), zgodnie z koncepcja wiaczenia etyki biznesu
i spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu do systemu zarzgdzania organizacjg. System ten ma w zamie-
rzeniu maksymalizowa¢ zaangazowanie pracownikow organizacji w tworzenie jej sukcesu. Zdefinio-
wana ponizej koncepcja jest wige z jednej strony wyrazem traktowania pracownikow jako odpowie-
dzialnych partneréw w zarzadzaniu organizacja, z drugiej za$ jest uogolnieniem praktycznych do-
swiadczen najlepszych organizacji w zakresie tworczego wykorzystania kapitatu ludzkiego.

Warunki Standardu ZFP - 2013, IPED, okre$laja wymagania w zakresie pigtnastu procesoéw odnosnie
zarzadzania kapitalem ludzkim, ktorych speknienie jest konieczne dla jego funkcjonowania. Wymaga-
nia te sprowadzaja si¢ do opracowania, wdrozenia i ciggltego doskonalenia narz¢dzi zarzadczych, po-
zwalajacych na lepsza kontrol¢ nad procesami zarzadzania kapitatem ludzkim (w tym zarzadzania
wiekiem), znaczaco go porzadkujac, a ponadto utatwiajg podejmowanie decyzji i umozliwiajg mobili-
zacje kapitatu ludzkiego na rzecz rozwoju organizacji. Narzedzia zarzadcze, przewidziane warunkami
standardu ZFP — 2013, IPED, oparte zostaly na opisanych rodzajach dziatan. Warunki standardu wy-
magaja udowodnienia przez organizacje, ze narz¢dzia te zostaly opracowane, wdrozone i sg stosowa-
ne.

Wdrozenie standardu ZFP — 2013, IPED moze by¢ realizowane samodzielnie przez organizacj¢ lub
przez organizacj¢ wspolnie z jednostkami wspomagajacymi. Ponizej przedstawiono przyktadowy opis,
jak moze przebiega¢ proces wdrozenia standardu w modelu wspotpracy organizacji z jednostkami
wspomagajacymi. Dla takiego modelu lista niezbgdnych dzialan zwigzanych z opracowaniem
i wdrozeniem standardu powinna obejmowaé co najmniej podane ponizej elementy, w ramach ktérych
organizacja powinna:

1. wyznaczy¢ sposrod pracownikow organizacji osobg, ktora niezaleznie od innych obowigzkow,

powinna mie¢ uprawnienia i by¢ odpowiedzialna za opracowanie i wdrozenie niniejszego standar-

du,

wybra¢ jednostke wspomagajaca proces opracowania i wdrozenia standardu,

umozliwi¢ jednostce wspomagajacej zapoznanie sie ze specyfikg organizacji,

4. zinwentaryzowac rodzaj i zakres narzg¢dzi zarzadczych (wymaganych standardem) niezbednych do

poprawnego funkcjonowania systemu w organizacii,

dokona¢ podzialu zadan pomiedzy organizacj¢ i jednostke wspomagajaca,

6. ustali¢c harmonogram osiagnigcia zalozonych rezultatdéw w zakresie opracowywania narzgdzi za-

rzadzania,

opracowac, wdrozy¢ i ciggle doskonali¢ ustalone narzedzia zarzadcze wymagane standardem,

8. przeprowadza¢ audity wewngtrzne w zaplanowanych odstepach czasu, oceniajace funkcjonowanie
systemu zarzadzania opartego na standardzie,

9. podejmowaé wszelkie niezbedne dziatania naprawcze, korygujace i1 doskonalgce zwigzane
z funkcjonujgcym systemem.

w

i

~

Po przeprowadzeniu auditu wewnetrznego i po korekcie ewentualnych niezgodno$ci, organizacja mo-
ze ubiega¢ si¢ o audit zewnetrzny, przeprowadzany przez Instytut Badan nad Demokracjg
I Przedsigbiorstwem Prywatnym. Pozytywne przejscie takiego auditu oznacza formalne potwierdzenie
wdrozenia funkcjonujgcego standardu w organizacji oraz umozliwia organizacji postugiwanie si¢ logo
,.Zatrudnienie Fair Play” wedlug stosownego regulaminu.
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1. Terminy i definicje
W niniejszym standardzie sg stosowane nastepujace terminy i definicje.

= Audit wewnetrzny — systematyczny, niezalezny i udokumentowany proces uzyskania dowo-
du z auditu oraz jego obiektywnej oceny w celu okreSlenia stopnia spelnienia kryteridw
auditu.

= Interesariusz — osoba lub podmiot, poddany oddziatywaniu organizacji, zarowno wewnatrz
organizacji (np. pracownicy, wiasciciele), jak i na zewnatrz (np. klienci, spoteczenstwo lokal-
ne).

= Konsultowanie z pracownikami — przedstawienie pracownikom lub ich przedstawicielom
spraw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji, z mozliwo$cig wypowiedzenia sig, poparte
pisemnym potwierdzeniem pracownikow lub ich przedstawicieli o zapoznaniu sig¢, zrozumie-
niu i przedstawieniu wtasnego punktu widzenia.

» Kryteria auditu - zestaw polityk, procedur lub wymagan, okre§lonych jako odniesienie.

= Mentor (opiekun) — opiekun nowego pracownika lub pracownika na nowym stanowisku
W organizacji, ktory jest mistrzem dla podopiecznego. Mentor pomaga wdrozy¢ si¢ na stano-

wisku pracy poprzez doradztwo, pomoc, inspiracj¢ i stymulowanie.

= Misja organizacji — zwie¢zte sformutowanie, okreslajace zasadnicze zamierzenia organizacji,
przedstawiajace og6lny cel istnienia organizacji, wyznaczajaca jej dziatania strategiczne.

= NiezgodnoS$¢ — niespelnienie wymagania.

= Procedura(-y) — okreslony sposob postepowania lub procesu.

= Proces - uporzadkowany w czasie cigg zmian i stanéw zachodzacych po sobie.

= Przedstawiciel(-e) pracownikdw — osoba(-y) kierujgca komoérkami organizacyjnymi (np. kie-
rownicy dziatow) i/lub osoby wydelegowane przez zwiazki zawodowe, i/lub osoby wybrane
przez pracownikow do reprezentowania ich w okreslonym celu.

= Strategia rozwoju przedsi¢biorstwa — dokument okreslajacy kierunki rozwoju organizacji,
W oparciu o analiz¢ obecnej pozycji, zawierajacy cele i zadania w perspektywie dlugookreso-

wej, co najmniej 5-letniej.

= System — zestaw procedur, w ktérym mozna wyrdzni¢ wzajemnie powigzane czg¢sci czy ele-
menty, stanowigce logiczng catos¢.

= System wartos$ci biznesowych i etycznych — okreslenie podstawowych wartosci, ktorymi or-
ganizacja kieruje si¢ w relacjach z interesariuszami.

= Wymaganie - potrzeba lub oczekiwanie, ktore zostato ustalone, przyjete zwyczajowo lub jest
obowigzkowe.
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111, Zastosowanie

Wszystkie wymagania podane w niniejszym standardzie zostaty opracowane z mysla o matych i $red-
nich przedsigbiorstwach, jednak sg na tyle uniwersalne, ze przeznaczone s3 do stosowania przez
wszystkie organizacje, bez wzgledu na ich rodzaj, wielkos¢ i realizowane zobowigzania. Od organiza-
cji wdrazajacej niniejszy standard, oczekuje si¢ spelnienia wszystkich jego wymagan, tj. w zakresie
pigtnastu procesow dotyczacych zarzadzania kapitatem ludzkim.

Niniejszy standard mogg takze stosowac strony wewnetrzne i zewnetrzne, w tym jednostki certyfiku-
jace, w celu oceny, czy organizacja ma zdolno$¢ spelnienia wymagan standardu, wymagan przepisow

I wymagan okreslonych przez organizacje.

IV.  Wymagania — opisy procesow

Organizacja powinna ustanowi¢, udokumentowaé, wdrozy¢, utrzymywac system zarzadzania
i nieustannie doskonali¢ swojg skuteczno$¢ zgodnie z wymaganiami niniejszego standardu. W tym
celu nastepujgce procesy powinny by¢ zarzadzane przez organizacje zgodnie z wymaganiami niniej-
szego standardu.

Jezeli organizacja zleca (wydziela) jakikolwiek proces, ktory ma wptyw na realizowane zobowiazania
Z wymaganiami, wowczas organizacja powinna zapewni¢ nadzor nad wszystkimi takimi procesami.
W systemie zarzadzania nalezy zidentyfikowa¢ nadzor nad takimi zleconymi (wydzielonymi) proce-
sami.

llekro¢ w standardzie mowi si¢ o ustanowieniu, udokumentowaniu, wdrozeniu i utrzymaniu systemu
oraz cigglym doskonaleniu jego skutecznosci, tylekro¢ oznacza to dla organizacji koniecznos¢:
— zidentyfikowania procesow,
— okreslenia kryteriow i metod potrzebnych do zapewnienia, ze zar6wno przebieg jak
i nadzorowanie tych proceséw jest skuteczne,
— zapewnienia dostgpno$ci zasobow i informacji niezb¢dnych do wspomagania przebiegu
i monitorowania tych proceséw,
— monitorowania, mierzenia i analizowania tych procesow,
— wdrazania niezbednych dziatan w celu osiggniecia zaplanowanych wynikow i cigglego dosko-
nalenia tych procesow.

Organizacja powinna zarzadza¢ tymi procesami zgodnie z wymaganiami niniejszego standardu, do-
starczajac, jesli potrzeba, obiektywnych dowodow ich funkcjonowania.

Proces 1: Misja organizacji

e Organizacja powinna mie¢ sformutowang pisemnie misje adekwatng do realizowanych zobo-
wigzan.

e Misja powinna zosta¢ skonsultowana z przedstawicielami pracownikow reprezentujacych
wszystkie grupy wiekowe lub z wszystkimi pracownikami organizacji.

e Misja organizacji powinna by¢ znana i zrozumiata wsrdd jej pracownikow.

¢ Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciagle nadzorowac system promocji misji wérod
interesariuszy.

Proces 2: System wartosci biznesowych i etycznych
e Organizacja powinna opracowaé¢, wdrozy¢ i ciggle nadzorowac system wartosci etycznych
i biznesowych.
e  System warto$ci powinien by¢ skonsultowany z przedstawicielami pracownikow reprezentu-
jacych wszystkie grupy wiekowe lub z wszystkimi pracownikami.
e System powinien by¢ zaakceptowany przez najwyzsze kierownictwo organizacji.
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e Do przestrzegania przyjetego systemu powinni by¢é zobowigzani pisemnie Wszyscy
pracownicy.
System powinien zapewnia¢ mozliwo$¢ monitorowania i przestrzegania przyjetych wartosci.

e Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i monitorowaé system promocji przyjetych warto-
$ci wsérod interesariuszy.

Proces 3: Strategia rozwoju organizacji
e Organizacja powinna mie¢ sformutowang pisemnie strategi¢ rozwoju na okres co najmnie;j
najblizszych 5 lat. Strategia powinna zawierac:
0 analize pozycji konkurencyjnej,

przewagi konkurencyjne,

cele strategiczne i operacyjne,

zadania przyporzadkowane wyznaczonym celom,

harmonogram realizacji strategii,
O okreslenie niezbednych srodkéw do jej realizacji.

e Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:
O wyznaczenie osoby (zespotu 0sob) odpowiedzialnej za realizacje strategii,
0 sformulowanie zadan dla pracownikow,
0 zapewnienie niezbednych srodkow do jej realizacji.
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Proces 4: Strategiczne planowanie rozwoju zasobow ludzkich
e Organizacja powinna mie¢ sformutowang pisemnie strategi¢ rozwoju zasobow ludzkich na
okres co najmniej 5 lat. Strategia powinna zawierac:
0 diagnoze kapitatu ludzkiego uwzgledniajaca strukture wieku pracownikow,
0 kierunki zmian w zakresie kapitalu ludzkiego, wynikajace z realizacji strategii rozwo-
ju organizacji,
O opis dziatan podejmowanych w celu uzyskania kapitatu ludzkiego niezb¢dnego do re-
alizacji strategii rozwoju z uwzglednieniem planowych przej$¢ na emeryturg, wraz
z harmonogramem dziatan,
0 procedury zapewniajgce przejrzysto$¢ procesu naboru pracownikoéw do firmy,
0 procedury zapewniajace rownos¢ szans rozwoju zawodowego dla pracownikow,
0 procedury zapewniajgce poszanowanie godnosci osobiste;j.
e Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:
O wyznaczenie osoby (zespolu 0sdb) odpowiedzialnych za realizacje¢ strategii,
0 sformulowanie zadan dla pracownikéw, niezbednych dla realizacji strategii,
0 zapewnienie niezbednych srodkow do jej realizacji.

Proces 5: Operacyjne planowanie zatrudnienia
e Organizacja powinna opracowa¢ pisemnie operacyjny plan zatrudnienia. Plan powinien za-
wierac:
0 wskazanie elementdw strategii rozwoju zasobow ludzkich realizowanych w planie,
0 Dbilans podazy i popytu na pracownikow,
0 plan niedoboru/nadwyzek personelu,
O opis dziatan niezbednych do zbilansowania niedoboru/nadwyzek pracownikow.
e Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno ztozy¢ pisemng deklaracje, ze organizacja
przestrzega ustawowego czasu pracy.

Proces 6: Rekrutacja pracownikow
e Organizacja powinna opracowac regulamin rekrutacji pracownikdéw, zawierajagcy przynajm-
niej takie elementy jak:
0 kryteria doboru pracownikow do pracy zapewniajace réwno$¢ szans i zgodne
Z obowigzujgcym prawem,
0 procedury informowania i zgtaszania pozaplanowych potrzeb kadrowych,
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o0 kryteria analizy i opisu stanowisk pracy wraz z profilem poszukiwanego kandydata
wolne od wszelkich dyskryminujacych sformutowan,
O opis procesu prowadzenia rekrutacji uwzgledniajgcy zasady prowadzenia rekrutacji na
potrzeby organizacji, zewngtrznej i/lub wewnetrznej,
0 procedure wyboru wlasciwego kandydata i nawigzania wspotpracy,
0 procedurg kontaktu z kandydatami, ktorzy przeszli pozytywnie proces rekrutacji oraz
osobami odrzuconymi w trakcie procesu rekrutacji.
e Organizacja powinna prowadzi¢ rekrutacje nie dyskryminujgc zadnej z grup wiekowych kan-
dydatéw do pracy oraz okresowo sprawdza¢ statystyki w tym zakresie.
e Organizacja powinna opracowa¢ system monitoringu procesu rekrutacji uwzgledniajgcy anali-
z¢ wnioskow 1 przygotowanie rekomendacji na przysziosc.

Proces 7: Adaptacja zawodowa pracownikéw

e Organizacja powinna opracowac system adaptacji zawodowej nowozatrudnionych pracowni-
kéw zawierajacy przynajmnie;:

0 zasady wprowadzania do organizacji i do zespotu nowych pracownikow,
0 zasady wprowadzania do pracy nowych pracownikdw,
0 liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

e Organizacja powinna opracowac system adaptacji zawodowej pracownikow obejmujacych
nowe stanowiska (obejmujacych nowe stanowisko w ramach tej samej organizacji) pracy za-
wierajacy przynajmnie;j:

o0 zasady wprowadzania do nowego stanowiska pracy,
0 zasady wprowadzania do nowego zespotu,
0 liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

e Organizacja powinna opracowac zasady wyznaczania mentorow (opiekunow), okreslania za-
kresu ich obowigzkéw, odpowiedzialnosci 1 uprawnien w ramach systemu adaptacji zawodo-
wej.

e Organizacja powinna uwzgledni¢ w procesie adaptacji zawodowej niezbedne ergonomiczne
przystosowanie stanowisk pracy do mozliwosci pracownikow.

e Organizacja powinna opracowaé system monitoringu efektywnosci procesu adaptacii,
uwzgledniajacy oceng pracownika i mentora (opiekuna).

Proces 8: Rozwdj zasobdéw ludzkich
e Organizacja powinna okresli¢c wytyczne dla rozwoju zasobow ludzkich zgodne z opracowang
i przyjeta strategia, pozwalajgce na zrealizowanie zalozonych celéw, zawierajace przynajm-
niej mozliwe $ciezki kariery, szczeg6lnie dla kluczowych pracownikow.
e Organizacja powinna opracowa¢ program rozwoju zasobow ludzkich zawierajacy przynajm-
niej:
0 system pozwalajacy na zidentyfikowanie wtasciwych potrzeb szkoleniowych jej pra-
cownikow,
0 program podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikow uwzgledniajacy potrze-
by organizacji w zwiazku z jej planami rozwoju oraz przyjeta strategia,
0 program wsparcia dla zdobywania formalnego wyksztatcenia, indywidualnego ksztat-
cenia oraz samoksztalcenia pracownikow zawierajacy przynajmniej:
= okreslenie sposobu doboru grup objetych programem zapewniajagcym rowne
Szanse,
= okre$lenie zakresu, sposobu i formy wsparcia.
e Organizacja powinna opracowac system monitoringu efektywnosci programu rozwoju zaso-
bow ludzkich, uwzgledniajacy ocene szkolen oraz indywidualng ocene pracownika.

Proces 9: Ocenianie pracownikow
e Organizacja powinna opracowac system oceny pracownikow zawierajgcy przynajmniej:
O okreslenie kryteriow oceny (karta ocen pracownika lub formularz oceny),
0 okreslenie metodologii oceny,
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0 okreslenie zakresu oceny,
O okreslenie grup podlegajacych ocenie,
0 okreslenie termindw przeprowadzenia oceny.

e Organizacja powinna przeprowadzi¢ przynajmniej raz na rok ocen¢ pracownikow, dokonaé
jej analizy 1 przygotowac rekomendacje. Ocena powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej
dwustronnie tj. dokona¢ jej powinni pracownicy oraz ich przetozeni.

e Organizacja powinna opracowac kryteria powigzania systemu ocen z systemem motywacyj-
nym oraz systemem wynagrodzen.

Proces 10: Zarzgdzanie wynagrodzeniami
e Organizacja powinna zbudowa¢ system wynagradzania pracownikow tj. regulamin wynagra-
dzania, zwierajacy przynajmnie;j:

O okreslenie zasad zaszeregowania, przeszeregowania i awansowania pracownikow,

0 okreslenie zasad wartoSciowania poszczegolnych stanowisk (tabela stawek wynagro-
dzenia), nie dyskryminujacych zadnej z grup pracowniczych,

0 okreslenie kryteriow premiowania pracownikow uwzgledniajacych zapewnienie wy-
nagrodzen stosownych do wktadu pracy pracownikow i ich wynikéw tj. powigzanie
systemu premiowania Z systemem ocen.

Proces 11: Motywowanie pracownikow
e Organizacja powinna opracowac¢, wdrozy¢ i ciagle doskonali¢ system motywowania pracow-
nikow zawierajacy przynajmnie;j:
0 procedurg identyfikacji i monitoringu oczekiwanych korzysci pracownikéw wynikajg-
cych z pracy w organizacji,
O okreslenie priorytetdéw organizacji w zakresie polityki motywacyjnej,
O okreslenie zasobow finansowych, jakie organizacja moze przeznaczy¢ na stworzenie
I realizacjg systemu motywacyjnego,
0 liste motywatoréw stosowanych w organizacji wraz z ich opisem,
0 zasady stosowania poszczeg6lnych motywatoréw w organizacji,
0 procedury oceny skuteczno$ci systemu motywacyjnego.
e System motywowania powinien obejmowac wszystkich pracownikow.
e Organizacja powinna zapewni¢ powigzanie systemu motywacyjnego z systemem ocen pra-
cownikéw oraz z systemem wynagrodzen.

Proces 12: Wigczanie pracownikow do uczestnictwa w zarzgdzaniu organizacjg

e Organizacja powinna opracowac, wdrozy¢ i ciggle doskonali¢ system wlgczania pracownikow
W zarzadzanie organizacjg, zawierajacy przynajmniej:

0 wykaz pracownikow, ktorzy co najmniej uczestnicza w przygotowaniu decyzji mene-
dzerskich, z okres$leniem jakich decyzji to dotyczy,

0 spos6b komunikacji z pracownikami,

O opis kanalow zglaszania przez pracownikdw propozycji usprawnien w funkcjonowa-
niu organizacji,

0 procedure postepowania ze zgtoszonymi propozycjami.

o W szczegdlno$ci organizacja powinna wiaczac¢ pracownikow w procesy zarzadzania zwigzane
z przystosowaniem ergonomicznego Srodowiska pracy do potrzeb pracownikdéw, procesy
zwigzane z ksztaltowaniem wysokiej kultury organizacyjnej, upowszechnianiem etyki bizne-
su, racjonalnym gospodarowaniem i oszczgdnym wykorzystaniem zasobow i energii.

Proces13: Rozwigzywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relacji miedzyludzkich
e Organizacja powinna opracowac zasady rozwigzywania konfliktow i zapewnienia dobrych re-
lacji miedzyludzkich zawierajacy przynajmnie;j:
0 wyznaczenie mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),
0 zasady dziatania mediatora (lub m¢za zaufania albo doradcy etycznego)
0 list¢ zadan i uprawnien mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),
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0 wskazanie kanatow przekazywania informacji o konflikcie do mediatora (lub me¢za
zaufania albo doradcy etycznego),

0 wskazanie sytuacji, w ktorych pracownicy moga zglasza¢ sprawy do mediatora (lub
meza zaufania albo doradcy etycznego).

Proces 14: Odchodzenie pracownikow
e Organizacja powinna opracowaé system rozstawania si¢ organizacji z pracownikami zawiera-
jacy przynajmnie;j:
O kryteria zwalniania pracownikow, w powigzaniu z systemem ocen pracowniczych,
0 procedur¢ monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodzenia pracownikow
z organizacji,
0 zasady pomocy pracownikom zwalnianym w zwigzku z restrukturyzacja organizacji.
e Organizacja powinna utrzymywac kontakt z pracownikami, ktérzy zakonczyli karier¢ zawo-
dowg w formach, ktore sg dla niej odpowiednie, ale ktore podkreslatyby warto$¢ wktadu pra-
cownikow starszego pokolenia do rozwoju firmy.

Proces 15: Ocena jakosci zarzgdzania zasobami ludzkimi
e Organizacja powinna opracowac system oceny jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi zawie-
rajacy przynajmniej:
0 wskazanie celéw przeprowadzania oceny,
0 wskazanie zadan realizowanych w ramach oceny, ktore pozwolg na wyszczegolnienie
silnych 1 stabych stron zarzadzania kapitalem ludzkim, w tym zarzadzania wiekiem,
0 procedure formutowania rekomendacji co do zmian w zarzgdzaniu kapitatem ludzkim
na przyszto$¢ oraz ich wdrazania.
e QOcena jako$ci zarzadzania zasobami ludzkimi powinna by¢ przeprowadzana co najmniej raz
do roku.
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