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Wprowadzenie

Niniejszy podrecznik obejmuje role i znaczenie zarzadzania kapitatem ludz-
kim w przedsiebiorstwach, nade wszystko za$ prezentuje Narzedzie Pomiaru
Wartosci Kapitatu Ludzkiego (NKL) oraz studia przypadkéw. Studia te pre-
zentuja przypadki praktyczne wdrozenia NKL wraz z wnioskami z tych wdro-
zen ptynacych.

Podrecznik ma wymiar edukacyjny i praktyczny. Przedstawione tu przyktady
zastosowania Narzedzia Pomiaru Warto$ci Kapitatu Ludzkiego oraz opis sa-
mego NKL stuzg jako wsparcie do samodzielnego wdrozenia narzedzia
w przedsiebiorstwie.

Zaréwno Narzedzie Pomiaru Wartosci Kapitatu Ludzkiego, jak i niniejsza pu-
blikacja powstaty w ramach Projektu ,,Kapitat ludzki jako element wartosci
przedsiebiorstwa” (Nr POKL.02.01.03-00-036/11). Jest to projekt systemo-
wy innowacyjny realizowany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebior-
czosci (jako lidera projektu) oraz Szkote Gtéwna Handlowa w Warszawie
(partner), wspétfinansowany ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecz-
nego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki - Priorytet Il Rozwéj
zasobéw ludzkich i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa
stanu zdrowia oséb pracujacych, Poddziatanie 2.1.3 Wsparcie systemowe na
rzecz zwiekszenia zdolno$ci adaptacyjnych pracownikéw i przedsiebiorstw.
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KAPITAt LUDZKI W FIRMIE

Dynamiczne zmiany zachodzace na rynkach
i w duzym stopniu ich nieprzewidywalno$é,
sprawiaja, ze przedsiebiorcy - bez wzgledu
na wielko$¢ organizacji oraz branze, w ktérej
dziatajg - poszukuja nowych przewag kon-
kurencyjnych i Zrédet trwatych wzrostéw.
Jeszcze niedawno najczesciej stosowanym
rozwigzaniem byta optymalizacja kosztéw,
ktéra sprowadzaé sie mogta do oszczednosci.
Tymczasem wstrzasy rynkowe o globalnym
zasiegu doprowadzity do zmiany postrzega-
nia biznesu, ryzyka i planowania strategicz-
nego. Uwage zwrécono ku takim wartosciom,
jak spoteczna odpowiedzialno$é biznesu oraz
kapitat ludzki, jako znaczacy walor organiza-
cji i zrédto przewag. Zatem to wykwalifiko-
wani pracownicy i ich jak najwazniejsze kwa-
lifikacje, ich kreatywnos$¢ powinni stawaé sie
w oczach lideréw najwazniejszg wartoscia.
Na réwni choéby ze Srodkami trwatymi.

ZRODEO WARTOSCI | WZROSTU

Warto dzi$ zauwazyé, ze pracownicy - wykwa-
lifikowani, zaangazowani i dobrze motywowa-
ni - coraz czesciej sa postrzegani jako istotne
Zrédto wzrostéw firmy. Zwtaszecza w czasach
poszukiwania nowych przewag konkurencyj-
nych zmienia sie perspektywa strategicznego
myslenia o przedsiebiorstwach przez ich lide-
réw i menedzeréw. Bez wzgledu na wielkosé
firmy i branze, w ktérych dziataja. W dobrze
zarzadzanym kapitale ludzkim upatruje sie
potencjalnych korzysci dla obu stron: zaréwno
pracodawcéw, jak i pracownikéw.

Filarami kazdego przedsiebiorstwa sa: ka-
pitat finansowy oraz kapitat intelektualny.
Kluczowym sktadnikiem tego ostatniego jest

za$ kapitat ludzki (obok kapitatu odbiorcéw
i kapitatu organizacyjnego, rozumianego jako
cata struktura organizacyjna). Czym zatem
w istocie jest kapitat ludzki i jak rozumieé
jego wartosé?

Kapitat ludzki to ogdét wiedzy, doswiadczen,
umiejetnosci poszczegdlnych pracownikdow,
majacych dla organizacji warto$é ekonomicz-
na'. Na kapitat ten sktada sie rowniez ,,know-
-how” (jako warto$é wypracowywana i rosng-
ca wraz z do$wiadczeniem organizaciji), nie-
oczywiste umiejetnosci pracownikéw, ktére
sprawdzaja sie w nietypowych sytuacjach,
kultura organizacyjna (i wpisane w nig warto-
$ci), a takze relacje miedzyludzkie.

Kapitat ludziki obejmuje zaréwno kapitat in-
dywidualny poszczegélnych oséb, jak row-
niez zasoby bedace efektem organizowania
sie i wystepowania pracy zespotowej? (np.
zespoty i dziaty w ramach struktury organi-
zacyjnej). Nie sposéb dzi§ pomingé znaczenia
gospodarki opartej na wiedzy, gdzie kluczem
do sukcesu sg kompetencje i doSwiadczenia
pracownikéw (choéby zdolnoéé do innowacji).
Wartos$é takiej gospodarki stanowi wytwoér
interakcji pomiedzy matymi grupami wspét-
pracownikéw dokonujacych waznych rozwia-
zan (np. unikatowych w skali rynku)®.

W przypadku duzych organizacji, zwtaszcza
dziatajacych miedzynarodowo, dbatosé o ka-
pitat ludzki bywa przewaznie tatwiejsza do
sptenienia. Moga bowiem one korzystaé z do-
Swiadczen pochodzacych z réznych rynkéw,
sprawdzonych narzedzi, utartych praktyk.
Wydaje sie, ze w globalnych organizacjach
réwniez Swiadomo$é wartosci, jaka stanowi



kapitat ludzki, jest duzo wyzsza. Jednak, jak
wskazalismy juz, kapitat ludzi wnosi istotng
warto$¢ do przedsiebiorstwa bez wzgledu na
wielko$é czy charakter firmy. Wyzwaniem za$
czesto bywa bariera natury psychologicznej;
wtasciciel czy tez zarzad firmy musi zyskaé
przekonanie co do wartosci kapitatu ludzkie-
go i szeregu korzysci biznesowych, jakie on
wnosi do organizacji. Inna sprawa, ze duze,
doswiadczone firmy dysponuja znacznie
wiekszymi zasobami, ktére mozna lokowaé
w rozwéj kapitatu ludzkiego (inwestowaé
$rodki wtasne w ten wtasnie cel).

W przypadku sektora mikro-, matych i $red-
nich przedsiebiorstw (MMSP) dostep do
,know-how” jest znacznie trudniejszy, a do-
Swiadczenia biznesowe i zarzadcze przewaz-
nie duzo skromniejsze. Nierzadko napotkaé
mozna opinie wtasciciela firmy czy mene-
dzera, ze naktady na kapitat ludzki stanowia
koszt, o ktérego zwrot trudniej niz w przypad-
ku naktadéw np. na marketing i komunikacje
reklamowa czy $rodki trwate firmy.

Kiedy juz liderzy takich firm przetamia barie-
re psychologiczng i zrozumieja nature oraz
role kapitatu ludzkiego, napotykaja kolej-
ne przeszkody. Jak bowiem zadbaé o zasoby
ludzkie, ich rozwéj, zaangazowanie pracow-
nikéw, nowe kompetencje etc.? Wreszcie
w jaki sposéb zdiagnozowaé stan faktyczny
(w punkcie wyjscia) i badaé postep - rozwéj
kapitatu ludzkiego i jego wktad we wzrost
przedsiebiorstwa?

Przedsiebiorstwa sektora MMSP, jeéli zdolne
sa do oceny wartosci swoich aktywoéw, raczej
dotyczy to zasobéw materialnych (wyposa-
zenie, nieruchomosci etc.). Jak wczeéniej
dostrzegliSmy jednak, réwnie waznym fila-
rem organizacji jest jej kapitat ludzki, maja-
cy warto$é intelektualng, nie materialna. To
on czesto decyduje o przewadze rynkowej.

WADEMEKUM

Zwtaszcza we wspdétczesnych warunkach
- kiedy o dostep do wartosci materialnych
duzo tatwiej, a zdolno$ci do konkurencyjno-
$ciizdobywania trwatych przewag poszukuje
sie gdzie indziej.

Inwestycje w pracownikéw powinny by¢ przez
pracodawcéw traktowane z réwna powaga
jak naktady na badania i rozwéj. Ludzie - ma-
jac zdolno$é do wtasnego rozwoju, motywo-
wania sie, wyciggania wnioskéw, uczenia sie
- moga byé Zrédtem wartosci dodanej orga-
nizacji w znacznie wiekszym stopniu niz np.
wdrozone narzedzia technologiczne. Kluczo-
we wiec pozostaje wtasciwe zarzgdzanie ka-
pitatem ludzkim, danie pracownikom mozli-
wosci rozwoju, ksztatcenia i doszkalania sie.
Podobnie jak zdolno$é¢ do wspdtdziatania,
pracy w zespotach zadaniowych, sztuka kon-
sensusu. To szczegdlnie wazne w takich bran-
zach, w ktérych wazna role odgrywa informa-
cja, kreatywnosé i elastyczno$é.

Zatem wartosciowy kapitat ludzki (o ktére-
go rozwéj dba pracodawca) wptywa na szereg
waloréw przedsiebiorstwa o strategicznym
znaczeniu:

B poprawe wydajnosci organizacyjnej
(operacyjnej);
B wzrost efektywnosci biznesowej;

wykorzystanie okazji rynkowych

(np. zagospodarowywanie nisz);

B eliminowanie zagrozen biznesowych

(np. ze strony bezposredniej konkurencji).

PRZYPISY

1. Por.: dr Anna Bagieriska, ,,Inwestycje w rozwéj kapitatu
ludzkiego”. Wydziat Zarzadzania, Politechnika Biato-
stocka.

2. Por.: D. Kopyciriska (red.), ,,Kapitat ludzki w gospodarce
opartej na wiedzy”, Szczecin 2006.

3. Wigcej: A. Kuklifiski (red.), ,Gospodarka oparta na wie-
dzy. Perspektywy Banku Swiatowego”, Warszawa 2003.



Warto tez zauwazyé, ze na kapitat ludzki
sktadajg sie unikatowe kompetencje i do-
$wiadczenia, wypracowywane wraz z rozwo-
jem historycznym przedsiebiorstwa. Czesto
tez spéjne ze specyfikg branzy czy sektora,
w ktérym dziata firma. tacznie zas - poprzez
interakcje i racjonalne zarzadzanie - buduja
realng warto$é przedsiebiorstwa.

ZARZADZANIE KAPITALEM LUDZKIM

Przyjmujac wiec kapitat ludzki za istotna
cze$¢ kapitatu firmy, niezbedne jest wdro-
zenie narzedzi i praktyk stuzacych jego po-
miarowi i analizie. Jednakowoz badanie nie-
materialnych waloréw organizacji jest duzo
trudniejsze niz w przypadku aktywéw firmy
o materialnym charakterze.

Dlaczego jednak pomiar i analiza kapitatu
ludzkiego sg tak wazne? Pozwala to bowiem
rozpoznaé Zrédta potencjalnych wzrostéw fir-
my i szacowaé warto$¢ przysztych zrédet war-
tosci. Optymalizacja wartosci zasobéw (a wiec
takie nimi gospodarowanie, aby przyniosto
najwigksze korzysci dla catej organizacji) wy-
maga zatem przeprowadzenia wiarygodnej
oceny mocnych i stabych stron firmy, diagno-
zujac obecny stan jej kapitatu ludzkiego.

Praktyka i badania prowadzone wsréd przed-
siebiorstw wskazuja, ze kapitat ludzki i ja-
kos$¢ zarzadzania tym kapitatem moga wpty-
waé miedzy innymi na:

B warto$é rynkowga organizacji (i jej marki);

B wyniki finansowe;

B wolumen sprzedazy i potencjat do wpro-
wadzania nowych produktéw badz ustug;

B zdolnosé do ekspansji na nowe rynki;

B produktywno$é i efektywnos$é catej orga-
nizacji;

B zaangazowanie poszczegblnych pracow-

nikéw i zespotow.

Trzeba jednak zaznaczyé, ze narzedzia stuza-
ce zarzadzaniu kapitatem ludzkim (pomiarowi
i analizie) nie znajduja dostatecznie duzego
zainteresowania w$rdd zarzadzajacych przed-
siebiorstwami. Zrédet tego stanu rzeczy nale-
zy szukaé w szeregu czynnikow, takich jak:

B ztozonos$é¢ narzedzi;

B konieczno$é prowadzenia przez przedsie-
biorstwo sprawozdawczosci finansowej;

B pozyskania specjalistycznej wiedzy (i pra-
cownikéw o okre$lonych kompetencjach).

Co wiecej, wiekszo$é¢ dotychczasowych na-
rzedzi obecnych w Polsce nie stuzy sektorowi
MMSP. Rzadko bowiem odpowiadaja ich re-
aliom i specyfice funkcjonowania. Narzedzia
do zarzadzania kapitatem ludzkim, adresowa-
ne do duzych organizacji (i wypracowane na
podstawie ich do$wiadczer), nie sposéb sku-
tecznie wdrozyé w warunkach mikro-, matych
i Srednich przedsiebiorstw. Albo tez - dostep-
ne narzedzia nie odpowiadaja w ogéle warun-
kom charakterystycznym dla krajowego rynku.

BARIERY INWESTOWANIA
W KAPITAt LUDZKI

Badania* prowadzone wsréd polskich przed-
siebiorstw prowadzg do kilku wnioskéw.

B Ponad potowa ankietowanych (56%) pro-
wadzi analizy badZ pomiar kapitatu ludz-
kiego, z czego w sposéb regularny (na
biezaco badz czesciej niz raz do roku) co
trzecia wszystkich firm (34%). Wysoki od-
setek przedsiebiorstw nieprowadzacych
takich dziatan (43%) wskazuje, ze pomi-
mo rosnacej Swiadomos$ci dotyczacej na-
rzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego dosyé
liczna grupa firm nie zna ich, nie jest do
nich przekonana lub istniejg bariery ogra-
niczajace ich petng powszechnosé.



B Gtéwnym celami dokonywania pomiaréw
badZ analiz kapitatu ludzkiego s3: ogra-
niczenie kosztéw personalnych (81%),
mozliwosé podejmowania lepszych decy-
zji personalnych (80%) oraz pewno$é, ze
inwestycje w kapitat ludzki przynosza od-
powiedni zwrot (70%).

B W badanych przedsiebiorstwach najcze-
Sciej nie prowadzi sie badan opinii pra-
cownikéw, satysfakcjii/ lub zaangazowa-
nia pracownikéw, kultury organizacyjnej,
relacji interpersonalnych czy dzielenia sie
wiedza. Regularnie badania sa prowadzo-
ne jedynie w ok. 10% przedsiebiorstw.

B W badanych firmach dominuje praktyka
stosowania wskaznikéw / miernikéw do-
tyczacych kapitatu ludzkiego zwigzanego
z kosztami wynagrodzen pracownikéw
i absencjami oraz kosztéw zwigzanych
ze szkoleniem pracownikéw. Najrzadziej
wykorzystywane sg wskazniki / mierni-
ki oparte na postawach pracownikéw;
zwrocie z inwestycji w kapitat ludzki oraz
ekonomicznej wartosci dodanej kapitatu
ludzkiego.

B Do najwazniejszych barier dokonywania
pomiaréw / analiz kapitatu ludzkiego
naleza: brak potrzeby dokonywania po-
miaru, zbyt wysokie koszty dokonywania
pomiaru oraz brak odpowiednio wykwali-
fikowanych pracownikéw.

B Bezwzgledunawielko$é przedsiebiorstwa
do najwazniejszych warunkéw korzysta-
nia z narzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego
naleza: jego przejrzystosé graficzna, brak
dodatkowych kosztéw zwigzanych z jego
uzytkowaniem oraz intuicyjna obstuga.

Przedsiebiorstwa z sektora MMSP niechet-
nie inwestuja w kapitat ludzki, poniewaz

WADEMEKUM

nie widzag w nim Zrddet realnych wzrostéw.
W zwigzku z tym naktady na ten cel (np.
szkolenia i inne dziatania stuzace rozwojowi
pracownikéw na réznych polach) traktowa-
ne sg raczej jako koszt, ktérego mozna unik-
naé - pozornie (w $wiadomosci lideréw tych
przedsiebiorstw) optymalizujgc funkcjono-
wanie catej organizacji. Poza tym, ze wielu
przedsiebiorcéw nie potrafi wskazaé jasnych
przestanek przemawiajacych za rozwojem
kapitatu ludzkiego, réwnie liczne ich grono
nie zna praktycznych rozwigzanh temu stuza-
cych. Zatem, jesli nawet nabeda przekonanie,
iz warto inwestowaé w kapitat ludzki, brak im
wiedzy i doSwiadczen czy tez zrédet inspiracji
(w jaki sposéb tego dokonaé?). Niechetna wo-
bec inwestowania w kapitat ludzki postawa
wynika tez z obaw przedsiebiorcéw. Niekté-
rzy z wtascicieli czy menedzeréw firm sekto-
ra MMSP uwazaja, ze wieksze kompetencje
pracownikéw to zagrozenie ich odejSciem do
konkurencji (a wiec zainwestowane w pra-
cownika Srodki nigdy sie nie zwrdca, a wrecz
- w przypadku jego migracji - moga przynie$é
szkody). Niekiedy barierg jest brak wystar-
czajacych Srodkéw, ktdére przedsiebiorstwo
moze przeznaczy¢ na rozwdj pracownikéw
(np. wystanie ich na kosztowne szkolenia).

PRZYPISY

4. Badania empiryczne na prébie 600 przedsiebiorstw
(mikro, matych, érednich i duzych). Przeprowadzone na
zlecenie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci,
w ramach Projektu ,Kapitat ludzki jako element warto-
$ci przedsiebiorstwa” (Nr POKL.02.01.03-00-036/11).



ROZWIAZANIE: NARZEDZIE POMIARU
WARTOSCI KAPITAtU LUDZKIEGO

Badania przeprowadzone ws$réd pracowni-
kéw ds. HR (zarzadzania zasobami ludzkimi)®
w polskich przedsiebiorstwach wskazuja na
potrzebe takich narzedzi, ktére uwzglednig
szeroka game wskaznikéw:

kosztowych;
wydajno$ciowych;
jakosciowych;
czasowo-iloSciowych;

finansowych.

Zwtaszcza specyfika matych i $rednich or-
ganizacji wymaga rozwigzania, ktére bedzie
uproszczone (i opisowe), nie za$ sformalizo-
wane (typowe dla duzych przedsiebiorstw,
np. korporacji dziatajacych na rynkach mie-
dzynarodowych) i skomplikowane, zbudowa-
ne na wielu poziomach. Inng wartoscia jest
ujednolicony model badania (standard), kté-
ry umozliwia benchmark, a wiec poréwnanie
wtasnych wynikéw np. z catg branzg obecng
na rynku. Takie potrzeby rekomendowali pra-
cownicy ds. HR objeci badaniem.

Na podstawie wnioskéw z badan wsréd HR-
-owcéw opracowano wiec innowacyjny pro-
dukt: Narzedzie Pomiaru Wartosci Kapitatu
Ludzkiego (w skrécie: NKL), o réznych po-
ziomach ztozonosSci i formalizacji procesu
pomiaru, adekwatnych do potrzeb danej or-
ganizacji. Bazuje on naistniejacych rozwigza-
niach, lecz uwzglednia mozliwosci i potrzeby
firmy (w tym wielko$é przedsiebiorstw). Cha-
rakter tego produktu mozna opisaé¢ kilkoma
walorami:

B uwzglednia on dane iloSciowe
i jako$ciowe;

B daje mozliwosé analizy badan
ankietowych;

B dostosowany jest do realiéw polskiego
rynku;

B jest tanszy w eksploatacji niz inne
rozwigzania tego typu.

Wazna uzyteczno$é narzedzia NKL to moz-
liwosé generowania sprawozdania ze stanu
kapitatu ludzkiego w firmie, ktéry moze byé
komunikowany na zewnatrz, jak réwniez ta-
kich sprawozdan, ktdre maja stuzyé pracom
wewnatrz organizacji. Wyniki badan z NKL
utatwiajg zarzadzanie kapitatem ludzkim, po-
dejmowanie decyzji o inwestycjach w ten ka-
pitat czy tez - prognozowanie dtugofalowych
wzrostéw zwigzanych z rozwojem kapitatu
ludzkiego w przedsiebiorstwie. NKL umozli-
wia tez analize poszczegélnych dziatan zmie-
rzajacych do budowania kapitatu ludzkiego,
ich efektéw oraz eliminowanie potencjalnych
przeszkéd w rozwoju tego kapitatu.

DLA KOGO NKL?

Produkt ten adresowany jest do szerokiej gru-
py odbiorcéw, przede wszystkim za$ do:

B lideréw organizacji (wtascicieleikadra za-
rzadzajaca mikro-, matych i $rednich oraz
duzych przedsiebiorstw);

B uzytkownikéw takich narzedzi (specjalisci
z zakresu HR i ksiegowosci, konsultanci
ZZL, pracownicy administracji publicznej,
ktdrzy realizujg zadania z zakresu adapta-
cyjnosci).

Beneficjenci tego produktu - uzyskawszy za
jego pomoca wiedze o kapitale ludzkim danej
organizacji - moga ocenié poziom kapitatu
(stan faktyczny), jako$é polityki firmy dotycza-
cej rozwoju kapitatu ludzkiego, a takze jego
wptyw na wzrost potencjatu catej organizacji.

NKL wsrdéd wielu narzedzi tego typu wyréznia
fakt, iz jest ono bezptatne, powszechnie do-



stepne i ma kompleksowy charakter (szeroka
gama wskaznikéw i rozwigzania adekwatne
do mozliwosci i potrzeb danej firmy). Jest on
tez znacznie lepiej niz inne narzedzia dosto-
sowany do charakteru polskiego rynku (za-
réwno firm z sektora MMSP, jak i duzych or-
ganizacji).

KORZYSCI Z WDROZENIA NKL

Szanse dla rozwoju organizacji, jakie niesie
z sobg dojrzate zarzadzanie kapitatem ludz-
kim, pokrétce juz nakresliliSmy. Warto jednak
wskazaé szereg konkretnych korzysci i war-
tosci, jakie wnies¢ moze do przedsiebiorstwa
wykorzystanie innowacyjnego narzedzia NKL.

B Diagnoza sytuacji w obszarze kapitatu
ludzkiego przedsiebiorstwa oraz uka-
zanie sposobéw petnego wykorzystania
jego potencjatu jako czynnika przewagi
konkurencyjnej.

B Dostarczenie informacji na temat pozio-
mu posiadanego kapitatu ludzkiego, poli-
tyki inwestycji w kapitat ludzki (poprzez
pozyskiwanie, rozwéj i wynagrodzenia)
oraz jego wptywu na funkcjonowanie
przedsiebiorstwa, a dzieki temu utatwie-
nie podejmowania decyzji personalnych
w przedsiebiorstwie w odniesieniu do klu-
czowych obszaréw zarzgdzania kapitatem
ludzkim.

B Wyposazenie dziatu kadr (HR) w kompe-
tencje umozliwiajgce planowanie strate-
giczne rozwoju kapitatu ludzkiego w po-
wigzaniu z krétko- oraz dtugoterminowy-
mi celami firmy.

B Wsparcie kontroli kosztéw personalnych
i ukierunkowaniu inwestycji w kapitat
ludzki w sytuacji ograniczonych zasobdéw
rozwojowych.

WADEMEKUM

B Mozliwosé analizowania informacji ilo-
(kosztowych, efektywnosci
i rentownosci oraz finansowych) w zesta-

$ciowych
wieniu z informacjami jako$ciowymi.

B Prezentacja mocnych i stabych stron oraz
szans i zagrozeh w obszarze kapitatu
ludzkiego w formie raportéw dedykowa-
nych wtascicielom badz kadrze zarzadza-
jacej (sprawozdania wewnetrzne) oraz ak-
cjonariuszom i potencjalnym inwestorom
(sprawozdanie zewnetrzne).

B Mozliwo$é poznania opinii pracownikéw
w kluczowych obszarach majgcych wptyw
na wyniki (satysfakcja i zaangazowanie,
kultura organizacyjna, kompetencje, rela-
cjeinterpersonalne i dzielenie sie wiedzg)
dzieki wykorzystaniu autorskich narzedzi
do badania opinii pracownikéw (ankiety).

B Poréwnanie mocnych i stabych stron
przedsiebiorstwa
(benchmark przedsiebiorstw o podobnej
wielkosci i charakterystyce) dzieki stan-
dardom pomiaru kapitatu ludzkiego opra-
cowanym w ramach tego produktu.

na tle konkurencji

PRZYPISY

5. ,Badanie uzytecznosci produktu dla klienta tj. okreslenie
potencjalnej uzytecznosci narzedzia wyceny kapitatu ludz-
kiego w przedsiebiorstwie dla 0séb petnigcych funkcje HR
w réznego rodzaju przedsiebiorstwach”, PARP, Warszawa,
grudzier 2011.

. Narzedzie powstato w ramach Projektu ,Kapitat ludzki jako
element wartosci przedsiebiorstwa” (Nr POKL.02.01.03-
00-036/11). Jest to projekt systemowy innowacyijny reali-
zowany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci
(lider projektu) oraz Szkote Gtéwna Handlowa w Warsza-
wie (partner), wspétfinansowany ze $rodkéw Europejskie-
go Funduszu Spotecznego w ramach Programu Operacyj-
nego Kapitat Ludzki - Priorytet Il Rozwdj zasobéw ludzkich
i potencjatu adaptacyjnego przedsiebiorstw oraz poprawa
stanu zdrowia osdb pracujacych, Poddziatanie 2.1.3 Wspar-
cie systemowe na rzecz zwiekszenia zdolno$ci adaptacyj-
nych pracownikéw i przedsiebiorstw.

(<))
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Zaréwno liderzy przedsiebiorstw (wtasciciel,
kadra zarzadzajaca), jak i pracownik (dziat HR
badZ finanséw) mierzg sie z szeregiem wy-
zwan zawodowych.

W tym konteks$cie warto wskazaé szereg roz-
wigzan czy wskazéwek, ktérych dostarcza

NKL w réznych obszarach decyzyjnych. Dy-
lematy dotycza miedzy innymi kosztéw pozy-
skania badz utraty pracownika, efektywnosci
szkolen badz absencji czy tez wykorzystania
unikatowych kompetencji (wyksztatcenie,
doéwiadczenie zawodowe). Ponizsza tabela

prezentuje niektdre z nich.

OBSZARY WYZWAN | PROBLEMY DECYZYJNE OBEJMUJACE ZAKRES DZIAtANIA NKL

OBSZAR WYZWAN
STOJACYCH PRZED
UZYTKOWNIKIEM

PROBLEMY DECYZYJNE

...................................................................

W POSZCZEGOLNYCH GRUPACH UZYTKOWNIKOW

....................................................................

: LIDER: Jak zmienig sig koszty funkcjonowania przedsigbiorstwa w zaleznosci
¢ od liczby nowo zatrudnianych pracownikéw? Jak zmieni sie jako$¢ proceséw

pozyskiwania pracownikéw przy obnizonych kosztach tych proceséw?

¢ HR: Jak dobiera¢ metody rekrutacji i selekcji kandydatéw, aby zmiescié sie
¢ wwyznaczonym budzecie? Jak dobieraé metody rekrutacji i selekeji,

i aby przy nizszych kosztach uzyskiwaé te same rezultaty? Jak zmiany

i wwysokosci kosztéw pozyskiwania pracownikéw wptyna na skutecznosé

KSIEGOWOSE: W jakiej wysokosci zaplanowaé wydatki na pozyskiwanie
pracownikéw wedtug planowanej liczby proceséw rekrutacyjnych?

....................................................................

i LIDER: Czy podejmowac decyzje o zwolnieniu pracownika / pracownikéw?
¢ Jaki wptyw na budzet dziatu beda miaty planowane zwolnienia? Czy ewentualne

korzysci ze zwolnienia pracownika przewyzsza koszty tego zwolnienia?

HR: Jak zmienig sie koszty odej$¢ pracownikéw w wyniku zastosowania programéw
: retencyjnych? Jak organizowaé odejScia pracownikéw przy nizszych kosztach?
¢ W jaki sposéb zmiany w kosztach odej$¢ pracownikéw wptywajg na budowanie

KSIEGOWOSE: W jakiej wysokosci planowaé wydatki zwiazane z odejéciem
pracownikéw? W jakim stopniu koszty odejs$é pracownikéw wptywaja

....................................................................

LIDER: Czy wydatki na inwestycje w kapitat ludzki sg wystarczajace z punktu

koszty pozyskania
pracownika

proceséw pozyskiwania pracownikéw?
koszty utraty
pracownika

¢ wizerunku pracodawcy?

na wyniki finansowe przedsiebiorstwa?
koszty inwestycji
w pracownika

: jest optymalna?

i widzenia strategii przedsiebiorstwa? Czy wysoko$¢ inwestycji w kapitat ludzki

: HR: Czy realizowane inwestycje w kapitat ludzki s3 zgodne z przyjeta strategia?
: Jak przedstawia sie wskaznik kosztu inwestycji w pracownika na tle konkurencji?

KSIEGOWOSE: Jak zaplanowaé strukture kosztéw pracy nanastepny

: okres rozliczeniowy?

...................................................................

....................................................................



.............................

koszty szkolen
pracownika

.............................

koszt pracy a koszty
ogétem organizacji

.............................

catkowite
koszty szkolen
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..........................................................................................................

LIDER: Czy wydatki na szkolenia znajdujg swoje uzasadnienie?

i Jak koszty szkoler wptywaja na efektywno$é pracy podwtadnych?

HR: Czy metody szkoleniowe zostaty przeprowadzone poprawnie? Jak dobieraé
metody szkoleniowe, aby przy nizszych kosztach osiggaé te same efekty?
Czy wysokos¢ wydatkéw na szkolenia znajduje swoje uzasadnienie?

KSIEGOWOSE: Jak zmienig sie og6lne koszty szkolet przy zmianie liczby

i ich uczestnikéw? W jakiej wysokosci planowaé wydatki na szkolenia

przy ustalonej liczbie uczestnikow?

..........................................................................................................

LIDER: Jak zmienia sie ogdlne koszty funkcjonowania przedsiebiorstwa

i/ dziatu przy zmianie struktury kosztéw pracy?

HR: Czy ogélne koszty pracy sa na optymalnym poziomie? Jakie skutki
moze wywotaé obnizenie lub podwyzszenie ogdlnych kosztéw pracy?

KSIEGOWOSC: Jak zmiany w wysokosci kosztéw pracy wptywaja
na wynik ekonomiczny przedsiebiorstwa?

..........................................................................................................

LIDER: Czy wysoko$¢ catkowitych kosztéw szkoler jest odpowiednia

i wstosunku do potrzeb w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego?

HR: Czy wydatki na szkolenia utrzymywane sg na optymalnym poziomie?
Czy przeprowadzane szkolenia uwzgledniajg identyfikacje potrzeb szkoleniowych?

KSIEGOWOSE: Jaki wptyw na wyniki ekonomiczne przedsiebiorstwa ma wysoko$é
kosztéw szkoleri?

.
............................. § 0000 00000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000000sccssccssccsscsssccs

absencja
pracownikow

.............................

rentownos¢ kapitatu
ludzkiego

.............................

przychody
z kapitatu
ludzkiego

.............................

struktura
pracownikéw
wg wyksztatcenia

.............................

LIDER: Jak dany poziom absencji pracownikéw wptywa na prace dziatu / zespotu?

HR: Jakie czynniki wptywaja na poziom absencji pracownikéw?

i Jakie dziatania moga przyczynié sie do obnizenia poziomu absencji?

KSIEGOWOSC: Jakie koszty ponosi przedsiebiorstwo z tytutu absencji pracownikéw?

.
..........................................................................................................

LIDER: Jak ksztattuje sie rentowno$é kapitatu ludzkiego w danym przedsiebiorstwie?

i Jakie dziatania nalezy podja¢ w celu podwyzszenia rentownosci kapitatu ludzkiego?

HR: Jak ksztattuje sie rentowno$¢ kapitatu ludzkiego w danym przedsiebiorstwie?

i Jakie dziatania nalezy podjaé¢ w celu podwyzszenia rentownosci kapitatu ludzkiego?

KSIEGOWOSE: Jak zmiany w podstawowych danych finansowych wptywaija
na rentowno$¢ kapitatu ludzkiego?

..........................................................................................................

LIDER: W jaki sposéb optymalizowaé przychody z kapitatu ludzkiego?

HR: Jakie czynniki wptywaja na przychody z kapitatu ludzkiego?

i Jakie dziatania nalezy podja¢, aby poprawié¢ wartoé¢ wskaznika?

KSIEGOWOSE: Jak optymalizowaé liczbe zatrudnionych, aby uzyskiwaé
najwyzszy poziom wskaznika?

..........................................................................................................

LIDER: Czy struktura wyksztatcenia pracownikéw w danym dziale / zespole jest
odpowiednia? Jakie zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa moze wywotaé
zatrudnianie pracownikéw z innym poziomem wyksztatcenia, niz jest to obecnie?

HR: Czy obecna struktura pracownikéw odpowiada wymogom

¢ wobec kapitatu ludzkiego?

KSIEGOWOSE: Jak struktura pracownikéw wedtug wyksztatcenia

i wptywa na wysokosé kosztéw pracy?

..........................................................................................................
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PRZYGOTOWANIE PRZEDSIEBIORSTWA
DO WDROZENIA NKL

Jakkolwiek praca z narzedziem nie wymaga
ztozonych przygotowan czy zmian w struktu-
rze organizacyjnej przedsiebiorstwa, warto
przeprowadzié prosty w istocie proces przy-
gotowawczy. Rekomendowana jest ponizsza

Sciezka, sktadajaca sie z kilku etapéw, ktéra
utatwi i usprawni cato$é przygotowan. Skta-
daja sie na te Sciezke nie tyle procedury, ile
konkretne decyzje i ustalenia w stosownym
gronie, wewnatrz organizacji. Istotne jest za-
chowanie proponowanej kolejnosci przejscia
przez poszczegdlne etapy $Sciezki przygoto-
wawczej.

SCIEZKA PRZYGOTOWAK DO PRACY Z NARZEDZIEM




1’ poszerzenie wiedzy w firmie na temat za-
rzadzania kapitatem ludzkim. Zadanie to
dotyczy zaréwno zarzadzajgcych firma,
jak i pracownikéw (zwtaszcza zaangazo-
wanych i realizujgcych polityke z zakre-
su zasobéw ludzkich). Jak wskazali$my
wczesniej, praca nad rozwojem kapitatu
ludzkiego spotyka sie czesto z niechecia
wsréd lideréw firm w Polsce, czesto z po-
wodu braku dostatecznej wiedzy na ten
temat. Podjecie sie wdrozenia NKL ozna-
czaé wiec moze konieczno$é dziatan edu-
kacyjnych i informacyjnych. Najlepszym
rozwigzaniem sa szkolenia, ktére wyja-
$nig biorgcym w nich udziat osobom, jak
istotne jest Swiadome zarzadzanie kapi-
tatem ludzkim i prowadzenie statego mo-
nitoringu zmian zachodzacych w tym ob-
szarze funkcjonowania przedsiebiorstwa.

2 Analiza potrzeb firmy w zakresie zarza-
dzania kapitatem ludzkim. Wyznaczenie
celéw zwigzanych z realizacjg polityki
zarzadzania zasobami ludzkimi moze sie
wigzaé ze zmiang badz korekta w strate-
gii organizacji, a przede wszystkim - okre-
$leniem zakresu informacji, z ktérych za-
rzadzajacy badz dedykowani pracownicy
(HR, finanse) beda chcieli skorzystaé.

3’ Wybér administratora i uzytkownikéw na-
rzedzia. Decyzja ta usprawni caty proces
wdrazania narzedzia i jego eksploataciji.
Pracownik ten (administrator) powinien
mie¢ w miare precyzyjnie opisany za-
kres uprawnien i obowigzkéw. Oprécz
aktualizowania danych bedzie do nich
nalezeé¢ generowanie sprawozdan i prze-
kazywanie ich w okreslonych terminach
wskazanym przez zarzad firmy osobom.
Zadaniem kierownictwa firmy bedzie tak-
ze okreslenie grupy uzytkownikéw NKL
(uprawnionych do korzystania z zasobéw
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narzedzia). Rolg administratora bedzie

przeszkolenie uzytkownikéw z zasad ko-

rzystania z NKL.
& Okreélenie uzytecznych  wskaznikéw
(z catej gamy oferowanej przez NKL). Ad-
ministrator powinien okreslié¢, ktérych ze
wskaznikéw dostepnych w NKL firma nie
bedzie wykorzystywaé (wybér negatyw-
ny utatwia ten proces). Decyzje te oczy-
wiscie powinien podjaé, opierajac sie na
konsultacjach z liderami organizacji oraz
dziatami HR i finanséw.

3 Dostosowanie do potrzeb i mozliwosci
firmy wskaznikéw oraz ich interpretaciji.
W kolejnym kroku administrator moze, je-
$li istnieje taka potrzeba, uscislié¢ potrze-
by firmy w kontekscie wskaznikéw NKL
i ich interpretacji. Narzedzie daje mozli-
wos¢ elastycznego dostosowania wskaz-
nikéw i ich analizy zgodnie z potrzebami
i potencjatem firmy (czy tez wedle specy-
fiki jej dziatania operacyjnego badz ryn-
kowego).

MODUtY NARZEDZIA

Praca z narzedziem polega na zarzadzaniu
wtasciwym arkuszem kalkulacyjnym (narze-
dzie w formacie .xls, dostepne w aplikacji
Excel lub kompatybilnej z nig). Nalezy wiec
uruchomié¢ wtasciwy arkusz - adekwatny do
kategorii przedsiebiorstwa (mate, $rednie,
duze). Ekran startowy narzedzia to cztery
moduty wraz z poszczegélnymi opcjami za-
rzadzania nimi. Sg one edytowalne, a wiec
pozwalaja wprowadzaé niezbedne do zarza-
dzania kapitatem ludzkim dane (stuzgce do
badania i analizy). Moduty te jednoczeénie
daja rozeznanie w zakresie dziatania NKL.

13
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........................................................

Pierwszy modut

Kluczowe informacje o przedsigbiorstwie
Jego zadanie to zgromadzenie danych, ktére
beda punktem wyjscia do wyliczerr w dwéch
kolejnych modutach (wskazniki kapitatu ludz-
kiego). Dane te dotycza liczby pracownikéw
w przeliczeniu na etaty, stan finanséw przed-
sigbiorstwa (koszty i przychody). Tutaj nalezy
zgromadzié réwniez dane jakosciowe (doty-
czace miedzy innymi obowigzujacego syste-
mu zarzadzania kapitatem ludzkim).

Drugi modut

Pomiar i wycena kapitatu ludzkiego

Jest on sercem catego narzedzia, przeprowa-
dza bowiem obliczenia wskaznikéw kapitatu
ludzkiego oraz finansowych wraz z ich inter-
pretacja. Tu znajduja sie takze odsytacze do
metod wyceny kapitatu ludzkiego (w jednost-
kach pienigznych).

...................................................

Trzeci modut

Sprawozdanie o stanie kapitatu ludzkiego
Siega on po dane wygenerowane w dwdch
wczesniejszych modutach i generuje raporty
o stanie zasob6éw ludzkich. Proces ten prze-
biega automatycznie, a raporty moga byé
kierowane zaréwno do zainteresowanych we-
wnatrz organizaciji, jak i na zewnatrz firmy.

Czwarty modut

Badania ankietowe

Stuzy on gromadzeniu i przetwarzaniu da-
nych z ankiet prowadzonych wsréd pracow-
nikéw. Umozliwia jakoSciowy pomiar kapitatu
ludzkiego oraz wyréznienie poszczegdlnych
obszaréw. Wygenerowane tu dane obejmuja
miedzy innymi poziom satysfakcji i zaanga-
zowania pracownikow, kultury organizacyj-
nej, kompetencji, relacji interpersonalnych,
zarzadzania wiedza czy systemu zarzadzania
kapitatem ludzkim.



PRACA Z NARZEDZIEM

Uzytkowanie NKL mozna podzieli¢ na dwa
etapy; pierwszy obejmuje generowanie da-
nych niezbednych do przetwarzania i analizy,
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drugi za$ - wytworzenia finalnych danych

(wnioskéw) obejmujgcych wiele wskaznikéw

stanu kapitatu ludzkiego w organizacji.

PROCES PRACY Z NARZEDZIEM

INPUT
(wprowadzenie
danych
w modutach
1.i4.)

W pierwszym etapie korzystamy z pierwsze-
go i czwartego modutu. W pierwszym module
(Kluczowe informacje o przedsiebiorstwie)
dostarczamy narzedziu informacji w trzech
kategoriach:

B Kkapitat ludzki;
B finanse;

B pozostate.

Mozna je wprowadzaé¢ w dowolnej kolejnosci.

OUTPUT
(uzyskanie
wygenerowanych
przez narzedzie danych
i wnioskéw)

W drugim etapie otrzymujemy prezentacje
danych (wynikéw) w takim zakresie, jaki ofe-
ruja moduty drugi i trzeci, a wiec:

B warto$é¢ wskaznikéw kapitatu ludzkiego
i finansowych (w poszczegélnych okre-
sach) - dostarcza ich modut drugi;

B sprawozdania zbiorcze (raporty), ktére
obejmuja rézne grupy wskaznikéw za caty
rok badz wszystkie okresy sprawozdaw-
cze - dostarcza ich modut trzeci;

B wyniki ankiet badawczych przeprowadzo-
nych wsréd pracownikéw (dotyczacych
np. kultury organizacyjnej, poziomu sa-
tysfakeji i zaangazowania pracownikéw
- dostarcza ich modut czwarty.
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Warto dodaé, ze dane wygenerowane w mo-
dule drugim podlegaja natychmiastowej in-
terpretacji. NKL poréwnuje wartosci wskazni-
kéw z wartosciami progowymi, interpretujac
je na biezaco. Polega ona na wyswietleniu
nazwy poziomu (wysoki, $redni lub niski) dla
wskaznika oraz jego wartosci na tle o kolorze
odpowiednim do tego poziomu. Uzytkownik
moze zmieniaé wartosci progowe dla po-
szczegblnych wskaznikéw oraz wybieraé dla
danego wskaZznika poziom optymalny (ela-
styczno$é NKL).

0 ile znaczenie kapitatu ludzkiego jako war-
tosci organizacji wymaga na polskim gruncie
dziatan informacyjnych i edukacyjnych, to
réwnie wazne jest dostarczenie narzedzia,
ktére pozwala badaé i diagnozowaé wartos$é
tego kapitatu. NKL odpowiada na rézne wy-
zwania stojgce przed polskimi przedsiebior-
stwami w tym zakresie. Jedng z kluczowych
przewag jest elastycznosé i dostosowanie do
potrzeb poszczegdlnych organizacji dziataja-
cych na krajowym rynku. Tak aby narzedzie
stuzyé mogto jak najszerszemu spektrum réz-
norodnych przedsiebiorstw. Walory NKL sta-
nowig efekt wnikliwych badan prowadzonych
wsréd pracownikéw odpowiedzialnych za
zarzadzanie zasobami ludzkimi oraz testéw
pilotazowych. Podkresla to jego praktyczna
uzyteczno$é. Nie bez znaczenia jest bezptat-
ny dostep do rozwigzania oraz niski koszt pra-
cy z tym narzedziem.
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KAPITAt LUDZKI

JAKO WARTOSC ORGANIZACJI

Przedsiebiorstwa coraz wieksza uwage sku-
piaja na kapitale ludzkim. Staje sie on kluczo-
wa wartosdcig i zrédtem wzrostéw. Dlatego
tak wazne jest zrozumienie, czym doktadnie
jest, jaka role odgrywa w organizacji oraz
- dlaczego i jak dokonywaé jego pomiaru.

Dynamiczne zmiany, jakie zachodza zaréw-
no w wymiarze biznesowym (rynkowym), jak
i spotecznym, juz jaki$ czas temu nakazaty
wielu firmom na $wiecie zdefiniowanie na
nowo, co jest filarem organizacji i Zrédtem
budowania przewagi rynkowej. Zmiany te bo-
wiem obejmuja miedzy innymi takie zjawiska,
jak czeste i niespodziewane fluktuacje ryn-
kowe, szybko zmieniajace sie trendy, globa-
lizacja, internacjonalizm w wielu wymiarach
czy na niespotykang do niedawna skale eks-
pansja nowych technologii. Zmiany dotycza
takze zachowan konsumentéw. Wszystkie
te czynniki stawiajg przed biznesem zupet-
nie nowe wyzwania, na przyktad - w posta-
ci poszukiwania innowacyjnych produktéw
(ulepszenie nie daje juz zrédet przewag, lecz
faktyczna innowacja produktu), dostarczania
ustug coraz wyzszej jakosSci i w coraz wiek-
szym stopniu personalizowanych. A takze
dostarczania débr i ustug, ktére uwzgledniaja
przejrzysto$é w catym tancuchu dostaw czy
tez spetniajg rézne wartosci (np. w wymiarze
etycznym czy ,.eko”). Coraz wiecej oczekuje
sie tez od pracownikéw. Od poziomu ich za-
angazowania i efektywnosci zalezy znacznie
wiecej niz kiedykolwiek.

Innymi stowy - wspétczesna gospodarka
oparta na wiedzy to miedzy innymi przedsie-
biorstwa, ktére poszukuja i wdrazajg innowa-
cje, widzac w nich Zrédta przewag. Badania
prowadzone takze wsrdd organizacji dziataja-
cych w Polsce® wskazuja, ze zdolno$é do inno-
wacji zalezna jest od takich niematerialnych
czynnikéw, jak: wiedza zarzadu / wtascicieli
i menedzeréw oraz indywidualne kompeten-
cje pracownikéw, oparcie zarzgdzania firmg
na wspélnej wizji oraz jakosé¢ kapitatu ludz-
kiego.

JAK ROZUMIEC KAPITAt LUDZKI

Definiujac kapitat ludzki, nalezy uwzgledniaé
nie tylko wielko$¢ zatrudnienia, lecz nade
wszystko szereg cech czy czynnikéw o nie-
materialnym wymiarze: kwalifikacje, wiedze,
umiejetnosci i kompetencje poszczegdlnych
pracownikéw oraz menedzeréw danej orga-
nizacji. Szerokie ujecie kapitatu ludzkiego
wymaga wziecia pod uwage postawy i zacho-
wania ludzi (wszystkich pracownikéw)?, np.:

B uczciwosci, identyfikacji z celami firmy,
lojalnosci;

B zaangazowania w prace, skupienia sie na
potrzebach klienta;

B zorientowania na wynikii efekty dziatania
catej organizaciji;

17
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B zdolnoSci szybkiego uczenia sie, kreatyw-
nosci;

B dzielenia sie wiedzg z innymi;

B zdolnosci do adaptacji wraz ze zmianami
organizacyjnymi;

B otwartosci nainnowacyjnosé.

Ze wzgledu na role, jaka teraz dopiero kapitat
ludzki odgrywa w zderzeniu przedsiebiorstw
z dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniem
biznesowym - nie powinen dziwié fakt, ze
samo pojecie weszto do obiegu stosunkowo
niedawno. Pierwszy raz uzyt go na poczat-
ku lat 60. XX w. Theodor Schultz?, piszac:
»Wszystkie cechy ludzkie sa badZ wrodzone,
badzZ nabyte. Kazdy cztowiek rodzi sie z pew-
nym zespotem genéw okreslajacym jego wro-
dzone zdolnosci. Cechy nabytej jako$ci popu-
lacji, ktére maja wartos$¢ i moga byé wzboga-
cane za pomocg odpowiedniego inwestowa-
nia, bedziemy uwazaé za kapitat ludzki”.

Interesujace ujecie kapitatu ludzkiego zapro-
ponowat Thomas Davenport‘, wymieniajac
jego elementy sktadowe: zdolno$¢ wraz z za-
chowaniem, wysitek i czas.

Ujat kapitat ludzki w forme wzoru matema-
tycznego:

kapitat ludzki = (zdolnosci + zachowanie) x
wysitek x czas

Przy czym zdolno$ci nalezy tu rozumieé jako
jakosé wykonywania czynnosci pracowni-
czych, a zrédtem tej jakosci jest potaczenie
talentu, wiedzy i zrecznosci. Zachowanie za$
to takie czynnosci pracownika, ktére zmierza-
ja do zakoriczenia danego procesu (powierzo-
nego przez przetozonych). Wysitek wtozony
w te procesy przynosi za$ poprawe zdolnosci.

Czas Davenport ujmuje jako chronologie zda-
rzen (i czynnik, ktéry kontrolowany jest przez
cztowieka - pracownika badZz menedzera, kie-
dy decyduje np. o tempie pracy).

Warto tez, zakre$lajac ramy, w ktérych miesci
sie kapitat ludzki, zauwazyé, ze moze on mie¢:

B wymiar rynkowy (korzysci dla przedsie-
biorstwa);

B wymiar osobisty (satysfakcja pracowni-
ka).

Reasumujac, kapitat ludzki stanowi® zaséb
wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, kwalifika-
cji, postaw, motywacji, zdrowia o okreslo-
nej wartosci (a wiec cechy czy tez wartosci
- tacznie - mierzalne). Zaséb ten jest Zrédtem
przysztych zyskéw przedsiebiorstwa oraz sa-
tysfakcji zatrudnionych. Jest on odnawialnym
i rosngcym potencjatem ludzkim.

POMIAR JAKO KWESTIA KLUCZOWA

Jesli uznaé kapitat ludzki za jedna z kluczo-
wych wartoéci organizacji (nierzadko dzi$
uwazang za najwazniejsza), kwestig oczywi-
sta jest konieczno$é dokonywania jego po-
miaru. Nie spos6b bowiem zarzadzaé warto-
$cia, jesli nie posiada sie narzedzi stuzacych
jej warto$ciowaniu, pomiarom czy dokonywa-
nia benchmarku (poréwnywania z otoczeniem
biznesowym, konkurencijg).

Z tego tez wzgledu tak wazne staja sie dobér
i wdrozenie przez organizacje wtasciwego
narzedzia. Takiego, ktéry uwzgledni wszelkie
dane bedgce w zasobach firmy (generowane
przez nig), mozliwe do analizy i wyciggania
z nich wnioskéw. Jednym z najczesciej spoty-
kanym podej$ciem do pomiaru jest ujmowanie
kapitatu ludzkiego w kontekscie kosztowyms®:



KAPITAt LUDZKI

WADEMEKUM

Zrédto: K.Szopik-Depczyiiska, W.Korzeniewicz, ,,Kapitat ludzki w modelu wartoéci przedsiebiorstwa”, Szczecin 2012

B kosztu historycznego (koszt pozyskania
i rozwoju pracownikéw);

B kosztu odtworzenia zasobéw ludzkich
(utraty pracownikéw i koniecznosci za-
stapienia ich nowymi osobami);

B kosztu alternatywnego (utraconych moz-
liwosci).

W tym kontekscie - roli, jaka odgrywa w orga-
nizacji zdolno$é do badania kondycji kapitatu
ludzkiego, a wiec i zarzadzania nim - NKL
stanowi na polskim gruncie interesujaca
propozycje zaréwno dla mikro- i matych, jak
réwniez $rednich i duzych przedsiebiorstw.
Zwtaszcza ze wcigz wiele firm dziatajacych
w Polsce, jak wskazuja badania, nie wdrozyta
narzedzi, ktére umozliwiajg sprawne zarza-
dzanie wtasnym kapitatem ludzkim. Niekiedy
nawet, majac $wiadomosé roli kapitatu ludz-
kiego w osigganiu zyskownosci i wzrostéw
badZ poszukujgc wtasciwych rozwiagzan (na-
rzedzi temu stuzacych).

B pPrzvPISY

1. Por.: badania przeprowadzone na zlecenie PARP przez
Pentor Research International, Spoteczne determinan-
ty przedsiebiorczodci innowacyjnej, Warszawa, gru-
dzieri 2007; wiecej: www.pi.gov.pl

N

. Wiecej: W. Walczak, ,,Rola kapitatu ludzkiego w proce-

sie rozwijania gospodarki opartej na wiedzy”; Zrédto:
www.mikroekonomia.net

w

. Por.: J. Fitz-Enz, ,Rentowno$¢ inwestycji w kapitat
ludzki”, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw 2001

4. Zrédto: G. tukaszewicz, ,Kapitat ludzki organizacii. Po-
miar i sprawozdawczo$¢”, PWN, Warszawa 2009

. Zrédto: j.w.

Por.: L. Edvinson, M.S. Malone, ,,Kapitat intelektualny”,
PWN, Warszawa 2001

[
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DOBRE PRAKTYKI

KAPITAt LUDZKI
| JEGO POMIAR W PRAKTYCE

0 korzysciach, jakie niesie z sobg wdrozenie
NKL, najlepiej przekonaé sie, Sledzac prak-
tyczne przyktady. Prezentujemy zatem case
studies, dwadzie$cia przypadkéw organizacji
dziatajgcych w Polsce (zaréwno mikro-, ma-
tych, $rednich, jak i duzych). Wszystkie one
przewaznie nie miaty zadnych doswiadczen
z pomiarem kapitatu ludzkiego, reprezentu-
ja tez rézne podejécie i rozumienie kapitatu
ludzkiego (jako wartosci).

Co interesujace, nierzadko dziaty HR czy tez
osoby odpowiedzialne za zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi, intuicyjnie dostrzegaty problemy
iich zrédta, jednak nie mogty precyzyjnie ich
wskazaé i udowodnié. Z braku dostepu do na-
rzedzi pomiaru kapitatu ludzkiego. Wdrozenie
NKL pozwalato za$ na poprawe relacji dziatu
HR z zarzadem czy wtascicielem przedsie-
biorstwa i dawato mozliwo$é przekonywania
do konkretnych dziatan na tym polu. Takich,
ktére zmierzajg do poprawy jako$ci zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, a dalej — sprawnosci
i zyskownosci catej organizacji. Czynnikiem,
ktéry przekonuje zarzadzajacych, czesto by-
waja twarde dane wskazujace na przyktad,
jak wiele organizacja traci (réwniez w wy-
miarze finansowym) na wysokiej fluktuacji
pracownikéw czy tez — niskim poziomie ich
zaangazowania. Zwtaszcza badania ankie-
towe dajg mozliwosé poznania Zrddet niskiej
motywaciji i efektywnosci pracy.

Warto podkresli¢, ze przedstawione tu przy-
ktady wdrozeh narzedzia zarzadzania kapita-
tem ludzkim wraz z opiniami ekspertéw daja
mozliwo$¢é wyciagniecia wnioskéw w odnie-
sieniu do innych organizacji (zblizonych pod
wzgledem wielkoSci, branzy czy probleméw,
z ktérymi sie zmagajg). Stanowia wiec Zré-
dto inspiracji i wskazéwki praktyczne dla
innych przedsiebiorstw, ktére dotad nie sto-
sowaty pomiaru kapitatu ludzkiego badz ich
doswiadczenia w tym wzgledzie byty niewy-
starczajace.

Wdrozenia NKL miaty miejsce w 2015 roku
i wsparte byty konsultacjami ekspertéw.

21



22

Zahamowac¢

odptyw pracownikow

Przedsiebiorstwo zajmujace sie logistyka magazynowa
i dystrybucjg zmaga sie z problemem wysokiej fluktuacji
pracownikow. Dotyczy to wielu firm tego sektora.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo powstato w 2010 r. Specja-
lizuje sie w $wiadczeniu kompleksowych
ustug w zakresie logistyki magazynowej
i dystrybucji. Oferuje miedzy innymi nastepu-
jace ustugi magazynowe: reczne roztadunki
konteneréw, przygotowywanie zestawéw
promocyjnych, etykietowanie, sktady celne,
ustugi spedycyjne i dystrybucyjne. Swiadczo-
ne ustugi cechuje dostep klientéw do stanéw
magazynowych ,,online”, nowoczesny system
WMS, tworzenie dtugoterminowych, partner-

skich relacji z klientami.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Wiekszo$¢é pracownikéw jest zatrudniona na
stanowiskach nizszego szczebla: operatorzy
woézkéw widtowych, magazynierzy. Specyfika
branzy determinuje strukture zatrudnienia ze
wzgledu na pteé. Pracownicy sg zatrudnieni
w Matopolsce, na Slasku oraz na Pomorzu.
Uzasadnione jest zastosowanie zréznicowa-
nych narzedzi zarzadzania zasobami ludzki-
mi, adekwatnych do réznorodnych grup za-
trudnionych.

W przedsiebiorstwie odczuwalne sg problemy
zwigzane z pozyskaniem wykwalifikowanych
pracownikéw. Spowodowane jest to m.in.
duza konkurencja na rynku, nie zawsze zado-
walajgcym morale pracownikéw (np. proble-
my z naduzywaniem alkoholu), ale tez przyje-
tym w organizacji modelem zarzadzania kapi-
tatem ludzkim (tzw. model sita: osoba dorosta
jest w petni uksztattowana i nie podlega
istotnym zmianom). Nie uwzglednia si¢ zatem
mozliwosci zatrudnienia pracownika ze
stwierdzong luka kwalifikacyjng i péZniejsze-
go podnoszenia jego kompetencji. Wymdég
elastycznosci oferowanych ustug jest przy-
czyna do$é znaczacego zakresu wykorzysty-
wania elastycznych form zatrudnienia, pra-
cownikéw tymczasowych oraz oséb wykonu-

jacych prace na podstawie umowy-zlecenia.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Na podstawie wynikéw NKL rekomenduje sie
szereg dziatan zaradczych w poszczegélnych
obszarach.

Rotacja pracownikéw:
= Ograniczenie fluktuacji pracownikéw przez

podejmowanie inicjatyw rozwojowych (np.
regularna komunikacja z pracownikami, po-
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I AUTORZY RAPORTU: dr Urszula Bukowska, dr Wojciech Koziot;

wywiad: Elzbieta Brozek, specjalista ds. personalnych i HR

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

zwalajaca identyfikacje potrzeb szkolenio-
wych, tworzenie $ciezek rozwoju). Warto
rozwazy¢ wprowadzenie w systemie okreso-
wych ocen pracowniczych.

« Rozwazenie modyfikacji systemu wynagra-
dzania w kierunku premiowania stazu pracy,
m.in. poprzez stworzenie zaakceptowanego
przez pracownikéw pakietu benefitéw dtu-
goterminowych (np. ubezpieczenia na zycie,
emerytalne), premii za wyniki roczne.

= Zwiekszenie atrakcyjnosci pracodawcy np.
przez precyzyjne informowanie pracowni-
kéw o celach przedsiebiorstwa.

- Weryfikacje technik rekrutacyjnych (np. wy-
korzystanie rekomendowania przez pracow-
nikéw do pracy ich znajomych).

Rozwéj pracownikoéw:

= Umozliwienie pracownikom rozwoju po-
przez szkolenia.

« Podjecie préby uzyskania dofinansowania
szkolen ze Zzrédet zewnetrznych.

= Opracowanie procedury szkolen.

Wynagradzanie
pracownikéw:

Ocena trudnosci pra-
cy na stanowiskach
z wykorzystaniem opisu
stanowisk pracy, uzupetnio-
nych o komponent wysitku (fizycznego,

umystowego, psychicznego).

Skonstruowanie tabeli ptac umozliwiaja-
cych awanse ptacowe (podwyzki).

Monitorowanie przyczyn pracy pracowni-
kéw w godzinach nadliczbowych i kontrolo-
wanie efektywnosci.

Zastapienie
(opartego na liczbie popetnionych btedéw)
premiowaniem pozytywnym na stanowi-

premiowania negatywnego

skach magazynieréw.

Rozwazenie zastgpienia na stanowiskach
kierowniczych premii uznaniowych (nagréd)
premiami przyznawanymi na podstawie $ci-
$le okreslonych kryteridw.

Badanie opinii pracownikéw na temat bene-
fitow. Swiadczenia pozaptacowe spetniajg
swoje funkcje, gdy sg zbiezne z potrzebami
i oczekiwaniami pracownikéw.
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Satysfakcja i zaangazowanie:

- Weryfikacja pakietéw ptacowych, wszcze-
gblnie uwaga ta dotyczy zmiennej czesci
wynagrodzenia oraz dodatkéw i benefitow.

- Podniesienie atrakcyjnosci pracodawcy (np.
zwiekszenie pakietu wynagrodzen).

= Podniesienie poziomu identyfikacji pracow-
nikéw z przedsiebiorstwem, w szczegélno-
$ci przekazywanie pracownikom misji firmy,
jej celow strategicznych oraz miejsca firmy
w spotecznym taficuchu wartosci.

Relacje interpersonalne:

- Badanie opinii pracownikéw, np. za pomoca
kwestionariuszy NKL.

« Uwzglednienie w planie szkolef (po jego
wprowadzeniu) treningéw dla kierownikéw
z zakresu zarzadzania konfliktami.

« Wzrost spéjnosci grup pracowniczych. Stu-
zy¢ temu moga spotkania integracyjne, ale
tez zachecenie pracownikéw do np. wspél-
nego spedzania przerw w pracy (np. w poko-
ju socjalnym).

WIELKOSC | SIEDZIBA

7R Solution mate Krakéw

Dzielenie sie wiedza:

- Wdrozenie wspétpracy z interesariuszami
(zwtaszcza bezposrednimi kooperantami),
majacej na celu pozyskiwanie pomystéw
i uwag.

= Wprowadzenie systemowych rozwigzan za-
checajacych pracownikéw do wzajemnej
wymiany wiedzy.

- Wprowadzenie dziatan budujgcych wspét-
uczestnictwo i integracje pracownikéw.

« Poszerzenie dziatarh rozwojowych o przeka-
zywanie wiedzy (obecnie dziatania te ogra-
niczone sg do przekazywania wtasciwych
postaw i zachowan).

= Wprowadzenie systemu kodyfikacji posia-
danej wiedzy, np. zaangazowanie pracowni-
kéw posiadajacych najwyzsza wiedze do
opracowywania poradnikéw i instrukcji.

BRANZA

magazynowanie i dziatalno$¢ ustugowa

wspomagajaca transport



KOMENTARZ

Jak pozyskiwaé

pracownikéw?

dr Urszula Bukowska | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
dr WOiCiECh Koziot | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

W przedsiebiorstwie zajmujgcym sie logi-
styka magazynowa i dystrybucja odczuwal-
ne s3 problemy zwigzane z pozyskaniem wy-
kwalifikowanych pracownikow. Problemy te
dotycza zaréwno stanowisk menedzerskich,
jak i stanowisk nizszego szczebla, magazy-
nierébw i operatoréw woézkéw widtowych.
W przedsiebiorstwie nie opracowano proce-
dury szkolen, nie tworzy sie réwniez budzetu
szkolen. Co bardzo istotne, pracownicy zgta-
szaja cheé udziatu w szkoleniach, a specjali-
sta ds. HR zauwaza niekorzystny wptyw bra-
ku szkoleh na wizerunek pracodawcy.

Przyczyna probleméw z pozyskiwaniem pra-
cownikéw moze byé nieatrakcyjna dla kandy-
datéw tozsamo$é pracodawcy, a szczegdlnie
element tej tozsamos$ci, zwigzany ze sferg
rozwoju kapitatu ludzkiego. Wiele podobnych
firm zmaga sie z tymi problemami.

Zaproponowane rozwigzania:

1. Podjecie decyzji o umozliwieniu pracowni-
kom rozwoju poprzez szkolenia. Wprawdzie
przedsiebiorstwo dazy do zatrudniania pra-
cownikéw dopasowanych kompetencyjnie do
wymogoéw stanowiska pracy, jednak szkolenia
s3 uznawane za jeden z wazniejszych moty-
watoréw, istotnie decydujg réwniez o atrak-
cyjnosci pracodawcy na rynku pracy.

2. Podjecie préby uzyskania dofinansowania
szkolen ze Zrédet zewnetrznych, np. Krajowe-
go Funduszu Szkoleniowego.

3. Opracowanie procedury szkolen, w ktérej
przedstawione zostang sposoby postepowa-
nia w kolejnych etapach procesu szkolenia
(w tym identyfikacji i analizy potrzeb szkole-
niowych, planowania szkolen, realizacji szko-
leri oraz oceny efektéw szkolenia). W ramach
pierwszego etapu (identyfikacji potrzeb szko-
leniowych) zaleca sie wskazanie takich spo-
sobow okreslania potrzeb, aby pozwolity na
okreslenie ich poziomu organizacji (przydat-
nych dla jej rozwoju i realizacji strategii), sta-
nowiska pracy (pozwalajacych na efektywng
prace na stanowisku), pracownika (wpisuja-
cych sie w jego plan rozwoju). Ten ostatni po-
ziom jest niezbedny dla utrzymania fluktuacji
pracownikéw na akceptowalnym poziomie.
Warto tez zwrécié uwage na ocene efektéw
szkolenia i potrzebe kompleksowego jej do-
konywania na czterech poziomach (reakcji,
wiedzy, zachowan, organizacji). Pierwszy
z etap6w jest potrzebny, jesli szkolenia beda
traktowane jako narzedzie motywowania
oraz ksztattowania wizerunku pracodawcy.
Czwarty poziom bedzie pozwalat na uzasad-
nienie ponoszonych naktadéw na szkolenia.

4. Wdrozenie systemu szczegdtowej ewiden-
cji kosztéw szkole. Jest to niezbedne do
oszacowania relacji miedzy naktadami na roz-
waj personelu a osiggnietymi przez przedsie-
biorstwo wynikami biznesowymi.
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Szybki wzrost a kadra

pracownicza

Dynamiczny rozwoj przedsiebiorstwa oznacza potrzebe
perspektywicznej oceny kapitatu ludzkiego i dziatan
wyprzedzajgcych potencjalny kryzys.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo jest polska firma farmaceu-
tyczna o dtugoletniej historii. Spétka jest pro-
ducentem wielu poszukiwanych produktéw
leczniczych oraz jedynym w Polsce producen-
tem, ktéry uzyskat zezwolenie na produkcje
preparatéw  krwiopochodnych. Zatrudnia
obecnie 222 pracownikéw. Pracownicy to
przede wszystkim osoby pracujace od wielu
lat w tym przedsiebiorstwie, dojrzate (w wie-
ku od 45 do 64 lat, stanowig ok. 80% ogétu
zatrudnionych). Zdecydowang wiekszoé¢é pra-
cownikéw stanowia osoby z wyksztatceniem
$rednim i wyzszym (ok. 80%). Okoto 90% pra-
cownikéw jest zatrudnionych na umowe
o0 prace na czas nieokreslony. Ze wzgledu na
proponowane stabilne warunki zatrudnienia
mozna zaobserwowaé trend dtugotrwatego
utrzymywania sie pracownikéw w tym miej-
scu pracy i na tych samych stanowiskach.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

W sytuacji planéw gwattownego wzrostu pro-
dukcji o nowy rodzaj asortymentu i na nowym

obszarze geograficznym (w innym wojewédz-
twie) przedsiebiorstwo stoi przed konieczno-
Scig powaznego rozwazenia zmiany dotych-
czasowego podejsScia do zarzgdzania kapi-
tatem ludzkim. W chwili obecnej nie jest
wdrozona zadna polityka strategicznego za-
rzadzania potencjatem kompetencyjnym pra-
cownikéw. Firma nie dysponuje narzedziami
pozwalajacymi na planowanie, monitorowa-
nie, ewaluacje i modyfikowanie programéw
zarzadzania kapitatem ludzkim. Nie s3g pro-
wadzone badania, ktérych wyniki pozwolity-
by monitorowaé np. poziom satysfakeji pra-
cownikéw, poziom zaangazowania, potrzeby
i oczekiwania w zakresie dalszego rozwoju
zawodowego. Szkolenia pracownikéw ograni-
czaja sie do obligatoryjnego pakietu eduka-
cyjnego (dyktowanego przez wymogi przy-
znanych zezwoler branzowych).

W zwigzku z okresem wzmozonego tempa
zmian, wspétpraca miedzynarodowa i mozli-
wosciag przejecia niszowej i bardzo wymaga-
jacej produkcji w nowym terenie konieczne
jest opracowanie i wdrozenie przez firme zin-
tegrowanego procesu zarzadzania kapitatem
ludzkim.



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Anna Jawor-Joniewicz, dr Beata Mazurek-Kucharska;

wywiad: Maja Celuch, dyrektor finansowy

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Analiza materiatu zgromadzonego dzieki
wdrozeniu NKL wskazuje na 5 podstawowych
obszaréw dziatania z zakresu zarzadzania ka-
pitatem ludzkim.

Po pierwsze, konieczne jest opracowanie,
uzgodnionej z wtascicielami, strategii per-so-
nalnej, ktéra powinna wynikaé¢ z ogélnej stra-
tegii rozwoju przedsiebiorstwa, przewiduja-
cej krétka i dtuga perspektywe rozwoju.
Przedsiebiorstwo ukierunkowane jest w chwi-
li obecnej na projektowanie i wdrozenie zmian
w zakresie wspétpracy z partnerem francu-
skim, budowa nowego obiektu produkcyjnego
oraz przygotowaniem zabezpieczenia nowej,
innowacyjnej i trudnej (wymogi technicz-
ne i farmaceutyczne), produkcji produk-
téow krwiopochodnych w nowym obiekcie
w Mielcu.

Po drugie, obecna kultura organizacyjna
przedsiebiorstwa wyrosta z perspektywy sta-
bilnego rozwoju i silnej pozycji marki na ryn-
ku, moze okaza¢ sie juz nieadekwatna do
wdrazanej polityki zmian i innowacji, zaréw-
no produktowych, jak i procesowych. Niezwy-
kle wazna role odgrywa nie tylko pozyskanie
kapitatu finansowego, ale takze kapitatu

ludzkiego - kompe- y
tentnych, zaanga-
zowanych, lojalnych,

uczciwych, gotowych

do dzielenia sie wiedza

pracownikéw. Moze sie to -

odbywaé poprzez rekrutacje ze-

wnetrzng, ale czesto o wiele bardziej
efektywne jest pozyskanie takich pracowni-
kéw poprzez rekrutacje wewnetrzna. Do tego
jednak potrzebne jest opracowanie strategii
personalnej, systemu zarzadzania kompeten-
cjami, posiadanie wiedzy z zakresu nowocze-
snego HR ukierunkowanego na wdrazanie
procesdw zarzadzania tym kapitatem w wa-
runkach zmiany i innowacji. Konieczne jest
takze dysponowanie metodyka i narzedziami,
ktore sa wykorzystywane w tym procesie.

Po trzecie, duzym atutem przedsiebiorstwa
jest stabilna wspétpraca z duzg grupa dojrza-
tych pracownikéw, ktérzy czesto pracuja
u tego pracodawcy przez cate swoje zycie
zawodowe. Pojawia sie jednak zagrozenie
zwigzane z sukcesja (takze w wymiarze prze-
kazywania wiedzy i doswiadczenia nastep-
com) i luka pokoleniowa, ktéra w ciggu
najblizszych kilku lat moze ujawnié sie w gru-
pie pracownikéw. Nalezy podja¢ sie monitoro-
wania procesu wymiany wiedzy i doswiad-
czeh

miedzypokoleniowych. Wymaga to
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zaplanowania dziatan zarzadzajgcych zespo-
tem wielopokoleniowym.

Po czwarte, warto zbadaé (wykorzystujac
NKL) opinie, poglady i postawy oraz potrzeby
i oczekiwania pracownikéw. Konieczne jest
poznanie aktualnego stanu faktycznego,
a dopiero na jego podstawie dokonywanie
planéw i dziatah wyprzedzajacych, zwtaszcza
w sytuacji nadchodzacych zmian.

WIELKOSC | SIEDZIBA

BIOMED-LUBLIN Wytwérnia

. . Srednie
Surowic i Szczepionek

Lublin

Po piate, przedsiebiorstwo jest przyzwycza-
jone do zarzadzania do$¢ prostym i przewidy-
walnym w skutkach procesem rekrutacji i (sa-
moistnej) selekcji personelu. Tymczasem fir-
ma wchodzi na teren innego wojewéddztwa,
podejmuje  wspdtprace miedzynarodowa
(@ w zwigzku z tym zapewne i wymiane nie-
ktérych pracownikéw w ramach tej wspétpra-
cy). W takiej sytuaciji nie nalezy oczekiwaé, ze
pracownicy i kandydaci do pracy bedg cecho-
wa¢é sie takim samym poziomem stagnacji,
przewidywalno$ci, a takze lojalnosci.

BRANZA

przetworstwo przemystowe



KOMENTARZ

Wspétpraca pokolen,
przekazanie wiedzy

dr Anna Jawor-Joniewicz | Instytut Analiz Rynku Pracy w Warszawie
dr Beata Mazurek-Kucharska | Instytut Analiz Rynku Pracy w Warszawie

Struktura wiekowa pracownikow przed-
siebiorstwa moze budzi¢ niepokéj. Wiek-
szo$¢ z nich to osoby dojrzate i od wielu lat
zwigzani z tym przedsiebiorstwem. Wzrost
absencji wynikajgcych z pogarszajacego sie
stanu zdrowia pracownikéw, odejécia na eme-
ryture lub rente przy braku planéw dotycza-
cych sukcesji moze przynie$é negatywne
skutki. Pojawienie sie w firmie trudnych do
zapetnienia luk kompetencyjnych, a wraz
z nimi destabilizacja procesu produkcyjnego
moga stanowi¢ powazne zagrozenie dla przy-
sztosci firmy. Aby tego uniknaé, przedsiebior-
stwo jak najszybciej powinno wdrozyé roz-
wigzania z zakresu zarzgdzania wiekiem.

Proces ten warto rozpoczaé od pogtebionej
analizy struktury wiekowej oraz zasobdéw
kompetencyjnych firmy. Dziatania powinny
przebiega¢ dwutorowo. Z jednej stronyich ce-
lem moze byé wspieranie procesu odmtadza-
nia zatogi, z drugiej zas - wydtuzenie okresu
aktywnosci zawodowej starszych generacji
pracownikéw.

Rozwigzania stuzace odmtadzaniu zatogi:

- wzmozenie rekrutacji pracownikéw mto-
dych (pomocne bytoby w tym dotarcie do
kandydatéw o najbardziej poszukiwanych
przez firme kompetencjach, np. przez pro-
gram stazy i praktyk, wspétprace z uczel-

niami). Niezbedne wydaje sie podjecie takze
dziatan z zakresu employer brandingu
(zwtaszcza winternecie, np. w mediach spo-
tecznosciowych);

- uelastycznienie czasu i form zatrudnienia
(mozliwoéé dopasowania czasu i formy pra-
cy do swoich potrzeb jest waznym kryterium
wyboru wéréd oséb z pokolen Y i Z);

= rozwiniecie w firmie programu mentoringu
z zaangazowaniem treneréw wewnetrznych
(pozwoli to zapobiec wyciekowi wiedzy
ukrytej z przedsiebiorstwa oraz odptywowi
unikatowych kompetencji).

Wydtuzenie aktywnosci doswiadczonych
pracownikéw:
- wprowadzenie $wiadczen dodatkowych

zwigzanych z ustugami medycznymi;

- oferowanie ustug opiekuiczych nad osoba-
mi zaleznymi w rodzinie, starsze pokolenia
pracownikéw moga decydowacé sie na odej-
$cie z rynku pracy w zwigzku z konieczno-
$cig opieki nad wnukami lub chorujacymi
cztonkami rodziny wynikajaca z niedostatku
tego typu ustug publicznych. Doptaty do
opieki lub finansowanie jej przez pracodaw-
ce w cato$ci mogtoby zatrzymaé pracowni-
kéw w firmie na dtuzej.
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Bezpieczna
inwestycja w pracownika

Mtode mikroprzedsiebiorstwo z branzy IT zatrudnia,

ze wzgledu na mozliwosci finansowe, pracownikow nisko
wykwalifikowanych. Inwestuje jednak w rozwéj zatrudnionych,
ryzykujac ich odejSciem do konkurencji.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Blue Dew to polska mikrofirma powstata
w lutym 2015 r., dziatajgca w branzy ustug IT
zwigzanych z oprogramowaniem i doradz-
twem w zakresie informatyki. Jest dostawca
autorskiego systemu ,workflow” o nazwie
Dew (platforma do zarzadzania obiegami do-
kumentéw i spraw). Rozwigzanie to charakte-
ryzuje sie niezwykle intuicyjnym interfejsem
uzytkownika. Unikatowe jest takze podejscie
do procesu handlowego oraz analizy. Korzy-
Scig dla klientéw sa szybkie i atrakcyjne ce-
nowo wdrozenia, niskie lub zerowe naktady
na infrastrukture sprzetowo-systemowsa,
mozliwo$¢é implementacji dowolnego procesu
oraz integracji, np. z dowolnym systemem
ERP czy bankowym.

Gtéwnymi konkurentami sa, dziatajace na
tym samym terenie, firmy $redniej wielkosci
dysponujace wiekszym budzetemi liczba pra-
cownikéw. Gtéwnym wyréznikiem firmy Blue
Dew na rynku jest sprzedaz relacyjna, oparta
na networkingu i rekomendacjach od dotych-
czasowych klientéw, w tym rekomendacjach
z wczes$niejszych dziatah zawodowych wta-
Scicieli firmy.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Najsilniejsze strony Blue Dew to: interesujacy
produkt, kompetencje zespotu oraz akcepto-
wane, a nawet konkurencyjne ceny produk-
téw i ustug. Stabe strony definiowane s3 jako
brak odpowiedniej wielkosci kapitatu, maty
zesp6t pracownikéw i mtoda marka na rynku.
W ciggu najblizszych 3 lat firma zamierza in-
westowaé przede wszystkim w dziatania mar-
ketingowe, poprawe organizacji (zwiekszanie
jakosci produktéw i ustug) oraz inwestycje
umozliwiajgce dalszy rozwéj firmy. Najwaz-
niejsze wyzwania dotyczace zarzadzania ka-
pitatem ludzkim zwigzane sa z rynkiem pracy
w branzy IT. Zapotrzebowanie na pracowni-
kéw o wysokich kompetencjach w zakresie IT
jest bardzo duze, dlatego zatrudnienie takich
os6b wiaze sie z wysokim wynagrodzeniem.
Podejscie tej firmy do zarzadzania kapitatem
ludzkim opiera sie na tworzeniu trwatych re-
lacji budowanych na zaufaniu. Pozwala to na
zatrudnianie pracownikéw o wysokiej moty-
wacji do rozwoju i zdobywania nowych kom-
petenciji, ktére moga nabywaé w trakcie pracy
w przedsiebiorstwie. Obecna liczba pracow-
nikéw jest okreSlana jako wystarczajgca
(dwéch wspétwtascicieli oraz dwéch wspét-
pracownikéw). Niektére prace zlecane sa
podwykonawcom.



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Katarzyna Stankiewicz, dr Beata Krawczyk-Brytka;

wywiad: Jan Trawifiski, CEO

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Ze wzgledu na bardzo ograniczony kapitat fi-
nansowy, a jednoczesne wysokie koszty za-
trudnienia specjalistow z wysokimi kompe-
tencjami informatycznymi - wtasciciele firmy
postanowili poczatkowo wykorzystywaé wta-
sne kompetencje w tym zakresie, a nastepnie
zatrudnié¢ pracownikéw do wykonywania ta-
twiejszych i pomocniczych zadan. Dlatego
przyjeto zasade przyjmowania nowych pra-
cownikéw bez specjalistycznych kompetencji
informatycznych, ale wyrézniajgcych sie pod
wzgledem motywaciji do nauki.

Pozyskiwanie pracownikéw i inwestycja w ka-
pitat ludzki. Strategia pozyskiwania pracow-
nikéw o niskich kompetencjach informatycz-
nych, ale posiadajacych silng motywacje do
nauki i rozwoju pozwala minimalizowaé kosz-
ty pracy, co na wczesnym etapie rozwoju
moze by¢ uzasadnione. Wtasciciel zdaje sobie
sprawe, Ze pracownicy po nabyciu kompeten-
cji, moga odejsé do konkurencji. W takiej sy-
tuacji przedsiebiorstwo bedzie musiato za-
stapi¢ ich osoba o wysokich kompetencjach.
Naktady na wyszkolenie i rozwdj obecnego
pracownika zostang utracone, a dodatkowo
pracodawca bedzie zmuszony ponie$¢ koszty
pozyskania kolejnego pracownika o wyzszych

poczatkowych
kompetencjach.

Rekomendowane
dziatania w tym zakre-
sie mogtyby obejmowaé
kolejno:

1. Stworzenie planu rozwoju specjalistycz-
nych kompetencji nowych pracownikéw.

2. Zdiagnozowanie takiego punktu w planie
rozwoju, ktéry moze spowodowaé odejscie do
konkurencji (punkt krytyczny planu rozwoju).

3. Przygotowanie propozycji zmiennych po-
ziomdéw wynagrodzenia pracownikéw, uzalez-
nionych np. od osiggniecia konkretnych celéw
przedsiebiorstwa, wdrozenia projektu, zakon-
czenia kontraktu (partycypacja w zyskach).

&. W przypadku poprawy kondycji finansowej
firmy - inwestowanie w inne formy zatrudnie-
nia niz umowa-zlecenie.

5. Jesli przedsiebiorstwo pozostanie przy
strategii zatrudniania oséb o stosunkowo ni-
skich kompetencjach, nalezy rozwazyé¢ ich
sukcesywna rekrutacje (dywersyfikacja uni-
katowych kompetencji i wiedzy zwigzanej
z prowadzong dziatalno$cig).
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Wzmacnianie wizerunku. Dziatania powinny Do rozpowszechnienia i utrwalenia wizerun-

obejmowaé wiele obszaréw. ku pracodawcy:

Do rozpowszechniania i utrwalenia wizerun- -
ku firmy:

« Wykorzystanie lokalizacji firmy (pomiesz-
czenia wynajmowane w Inkubatorze Przed-
siebiorczo$ci) do utrwalania wizerunku fir-
my, z dodatkowa mozliwo$cig nawigzywa-
nia relacji takze z firmami zewnetrznymi
w nich uczestniczacymi.

= Wykorzystanie mediéw spotecznos$ciowych
zaréwno specjalizujgcych sie w kontaktach
zawodowo-biznesowych, jak i powszech-
nych i ogélnie dostepnych. Dziatanie takie
pozwoli wykorzystaé szerszy wachlarz na-
rzedzi komunikacyjnych wykraczajacych
poza dotychczasowe kanaty rozprzestrze-

niania wizerunku firmy.

WIELKOSC | SIEDZIBA BRANZA

Blue Dew mikro | Gdansk IT

Uczestnictwo w eventach organizowanych
wsrdd potencjalnych kandydatéw do pracy,
charakteryzujacych sie motywacja do nauki
i zdobywania do$wiadczenia (np.: eventy od-
bywajace sie w trakcie Miedzynarodowego
Tygodnia Przedsiebiorczos$ci lub wspétpraca
z Biurami Karier dziatajgcymi na wyzszych
uczelniach).

Rozszerzanie i przedtuzanie kontaktéw na-
wigzanych w trakcie wyzej opisanych even-
téw poprzez wykorzystywanie mediéw spo-
tecznosciowych do komunikacji (w tym ko-
mentowania i doradzania mtodym osobom
zainteresowanym obszarem IT i poszukuj3-
cym mozliwosci rozwoju).

Dodanie na stronie internetowej firmy za-
ktadki adresowanej dla potencjalnych kan-
dydatéw do pracy / wspétpracy (zaktadka
,Kariera”).



KOMENTARZ

Pozyskiwanie pracownikéw
i inwestycja w kapitat ludzki

dr Katarzyna Stankiewicz | Politechnika Gdariska
dr Beata Krawczyk-Brytka | politechnika Gdariska

Na poczatku dziatania mikrofirmy, jej je-
dynymi pracownikami byli dwaj wtasciciele.
Okoto 2-3 miesiecy temu wzrosto jednak za-
potrzebowanie na prace w tej organizacji.
Rozwazano mozliwo$é zatrudnienia oséb
w ramach stazu zawodowego za posrednic-
twem urzedu pracy. Zanim jednak pomyst ten
zostat wdrozony do realizacji, pojawita sie
- poprzez kontakty osobiste - mozliwos¢ za-
trudnienia dwéch oséb (na umowe-zlecenie,
po rozmowie rekrutacyjnej). Nie posiadaja
one wysokich kompetencji specjalistycznych
w zakresie informatyki i programowania, ale
ich obecne umiejetnosci pozwalaja wtasciwie
wykonywaé biezace zadania. Natomiast cha-
rakteryzuja sie wysoka motywacja do nauki
i rozwoju. Podobne dylematy dotyczg wielu
mikroprzedsiebiorstw na weczesnym etapie
rozwoju.

Na tym etapie rozwoju firmy wazniejsze dla
wtasciciela jest dopasowanie i zrozumienie
interpersonalne z pracownikami niz posiada-
nie przez nich wysokich kwalifikacji. Sytuacja
ta satysfakcjonuje obie strony. Stwarza to ry-
zyko odejécia (po nabyciu pewnych kompe-
tenciji, do pracy lepiej wynagradzanej).

Stad tez rekomenduje sie szereg dziatan:

1. Stworzenie planu rozwoju specjalistycz-
nych kompetencji nowych pracownikdéw.

2. Zdiagnozowanie punktu krytycznego w pla-
nie rozwoju specjalistycznych kompetenciji
pracownika (takiego, ktéry niesie ryzyko
odejscia).

3. Przygotowanie propozycji zmiennych po-
zioméw wynagrodzenia pracownikéw powig-
zanych na przyktad z osiggnieciem konkret-
nych celéw przedsiebiorstwa, wdrozeniem
projektu, zakofnczeniem kontraktu (partycy-
pacja w zyskach). Pozwoli to z jednej strony
na wykorzystanie motywacji finansowej,
z drugiej za$ moze stanowié zabezpieczenie
przed odejsciem kompetentnego pracownika

jeszcze w trakcie realizacji projektu.

&. W przypadku poprawy finansowej firmy za-
leca sie inwestowanie w inne formy zatrud-
nienia niz umowa-zlecenie.

5. Jesli przedsiebiorstwo pozostanie przy
strategii zatrudniania os6b o stosunkowo ni-
skich kompetencjach, nalezy rozwazyé ich
sukcesywna rekrutacje umozliwiajaca dywer-
syfikacje unikatowych kompetencji i wiedzy
specjalistycznej zwigzanej z prowadzong
dziatalnoscig (mozliwo$é szybkiego zastepo-
wania odchodzacych pracownikéw).
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Kiedy w firmie dominuje

generacja Y

Dynamicznie rosnaca od lat firma inwestuje w pracownikéw na
wczesnym etapie ich pracy. Dziatania te obejmujg gtéwnie szkolenia
produktowe. Wiekszo$¢ zatrudnionych to mtodzi, wyksztatceni
ludzie i bez wezesniejszych doswiadczen zawodowych.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

CUK Ubezpieczenia to najwiekszy w Polsce
posrednik sprzedazy ubezpieczen. Od nie-
dawna mozna je klasyfikowaé jako duze
przedsiebiorstwo (kiedy przystepowato do
wdrozenia NKL, byto firma $redniej wielko-
§ci). Dzi$ zatrudnia przeszto 250 oséb. Od po-
czatku zarzadzana jest przez trzech wspétza-
tozycieli sp6tkiiod 2008 r. notuje dynamiczne
wzrosty (rozwéj sieci wtasnych placéwek
oraz partnerskich - franczyzowych). Strate-
gia organizacji oraz strategia personalna jako
przyjazna
w przedsiebiorstwie, a takze profesjonalna

wyréznik  okresla atmosfere

obstuge wyedukowanych pracownikéw.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Do mocnych stron przedsiebiorstwa mozna
zaliczyé rentowno$é kapitatu ludzkiego, roz-
budowane procesy selekcyjne, zaangazowa-
nych pracownikéw, nowe praktyki HR-owe
(spéjne ze strategia personalng), a takze mto-
da i dobrze wyksztatcong kadre pracowni-
kéw. Biorgc pod uwage wyniki NKL (na pod-
stawie danych z 2014 r.), przedsiebiorstwo to

mozna uznaé za atrakcyjne miejsce pracy dla
absolwentéw wyzszych uczelni. Wedtug wizji
tej organizacji personel pracowniczy to ,,spet-
nieni zawodowo i osobiScie pracownicy,
o ustabilizowanym i zbilansowanym zyciu za-
wodowym i prywatnym, wspierajacych sie
w rozwoju, pracujacych w przyjacielskiej at-
mosferze. Ekspertéw stuzacych pomoca
klientom, partnerom biznesowym, kontra-

hentom oraz sobie nawzajem ()”.

Zdecydowana wiekszo$¢ pracownikéw ma
wyzsze wyksztatcenie (79,9%) i zatrudniona
jest na umowe o prace (91%). Wiekszo$é tez
stanowig kobiety (70,1%) i osoby w wieku nie-
przekraczajacym 34 lat (86,3%). Oznacza to,
ze mamy do czynienia z mtoda, szybko rozwi-
jajaca sie firma, z dominujaca pozycja kobiet
i pokolenia Y, niskim stazem pracy (czesto be-
daca pierwszym miejscem pracy) oraz rozpro-
szong geograficznie sie¢ $wiadczenia ustug.
Z wywiadéw dostajemy dodatkowy obraz sil-
nie inwestujacej w kapitat ludzki w pierw-
szym okresie zatrudnienia (wiedza produkto-
wa), o silnej kompetencyjnie centrali w Toru-
niu (80 0séb). Rok 2015 to czas dynamicznych
zmian zwigzanych z wdrazaniem nowych
praktyk personalnych, np. ocen pracowni-
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czych, badan satysfakcji i zaangazowania ne oddziatywanie

pracownikéw, nowego systemu szkoler, no-  dziatu HR na pra-

wego systemu motywacyjnego opartego na  cownikéw franczyzy.

wynikach indywidualnych. Zatem, czy dziat HR

s
%

zdolny jest tworzyé war-

m—_—— .
* X

gdy ma do czynienia w ramach

Badania pogtebione pozwalajg jednak ziden-
tyfikowaé aktualne badz potencjalne zrodta

to$¢ dodang dla klientéw,

zagrozeh dla organizacji. Sg nimi:

= ryzyko odejsé pracownikéw do konkurencyj-
nych podmiotéw (po zyskaniu doswiadcze-
nia zawodowego);

« spdjnos$é¢ rozwigzan kadrowych w placéw-
kach wtasnych i franczyzowych;

= niskie naktady na rozwéj pracownikéw;

- brak $ciezek awansu (po pierwszym okresie,
kiedy firma inwestuje w nowych pracowni-
kéw, wtasnie zatrudnionych).

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Z wywiadéw z kadra zarzadzajacg wynika, ze
problemowa kwestiag moze byé sp6jnosé no-
wych praktyk personalnych we wtasnych pla-
céwkach oraz franczyzowych. Z jednej strony
mamy wspélny produkt, logo, marke CUK
i oczekiwania klientéw, a z drugiej - minimal-

jednej firmy z dwoma typami pracowni-
kéw (wtasnych i zatrudnionych przez franczy-
zobiorce)?

W kontek$cie tego wyzwania - zagrozenia po-
tencjalnym wzrostem rotacji (odej$é z pracy)
- rekomenduje sie:

- Dopasowanie procesu budowania wizerunku
pracodawcy z oczekiwaniami kandydatéw
i p6Zniejsza ich realizacjg na stanowisku pra-
cy (co do treéci i warunkéw pracy) przy
uwzglednieniu mozliwos$ci spetnienia oczeki-
wan pracownikéw o okreslonym profilu kom-
petencyjnym.

- Identyfikacje czynnikéw odejé¢ z pracy wraz
z dziataniami naprawczymi (kryteria selek-
cji, zmiany w procesie adaptacji, badanie opi-
nii pracownikéw).

= Ukierunkowanie rekrutacji na pracownikéw
50+ jako wizerunkowo dopasowanych do
sprzedazy ubezpieczen (wnioski z wywiadu).
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- Dziatania employerbrandingowe ukazujgce
CUK Ubezpieczenia jako miejsce pracy dla
kobiet profesjonalistek.

« Zwiekszenie ruchu pracownikéw wewnatrz
firmy (zmiennoéé pracy), poszerzenie rél
pracowniczych.

W obszarze wynagrodzein rekomenduje sie
z kolei $cislejsza wspoétprace zarzadzajacych
sprzedazg i systemem prowizyjnym z dziatem
HR i controllingu, jak réwniez analize wyna-
grodzen i badanie ich sktadnikéw (z uwzgled-
nieniem zréznicowania potrzeb zwigzanych
wiekiem, ptcig oraz trendéw rynkowych).

WIELKOSC | SIEDZIBA

CUK Ubezpieczenia $rednie | Torun

Wazne wydaje sie réwniez uelastycznienie
systeméw benefitéw (aby spetnié oczekiwa-
nia kobiet pokolenia Y), a do$wiadczenia ryn-
kowe wskazuja, ze nie musza to by¢ rozwigza-
nia drozsze niz praktyki dotychczasowe.
Istotne jest takze zwiekszenie naktadéw na
rozwdj pracownikéw (poczawszy od analizy
obowigzujgcej polityki zarzadzania rozwo-
jem, przez wielko$¢ i liczbe benefitéw, a skon-
czywszy na identyfikacji pracownikéw klu-
czowych). System motywacji i wynagradzania
powinien uwzgledniaé takze fakt starzenia
sie kadry i potrzeby otwarcia sie firm na inne
grupy niz generacja Y.

BRANZA

ustugi finansowe i fundusze emerytalne
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Jak zatrzymac¢ mtodych,
wyksztatconych pracownikéw?

dr hab. Maciej tawrynowicz | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
dr Bartosz Stawecki | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Z badan przeprowadzonych w CUK Ubez-
pieczenia wynika, ze obecne wskazniki rota-
cji sa dobre, lecz perspektywicznie - beda
sie pogarszaé. Ryzyko tkwi w procesach de-
mograficznych: coraz mniejszej grupy mto-
dych kandydatéw wchodzacych na rynek pra-
cy przy starzejgcym sie spoteczenstwie.

Firme charakteryzuje réwniez niski wskaznik
rekrutacji wewnetrznej (zaledwie 1,1%), co
po czesci ttumaczono jako pochodng ptaskiej
struktury organizacyjnej (ukierunkowanie na
sprzedaz detaliczna produktéw finansowych).
Specyfika organizacji jest réwniez fakt, ze
rozpoczynajacy w niej prace poddawani sg in-
tensywnym szkoleniom (przyswajanie wiedzy
produktowej), ktére wyhamowuje wyraznie
po okoto 2 latach pracy. Dodatkowym manka-
mentem jest brak okre$lonych Sciezek rozwo-
ju, a motywujaco dziataé¢ majg konkurencyjne
wynagrodzenia i dobra atmosfera pracy.

Zamrozenie awanséw po poczatkowym etapie
inwestycji w pracownika (szkolenia produkto-
we) moze prowadzié do frustracji oraz poszu-
kiwania innego miejsca pracy (takiego, ktére
zapewni rozwéj i awans). Podobny problem
moze dotyczyé innych organizacji, ktére za-
trudniaja przede wszystkim absolwentéw
wyzszych uczelni i skupiaja sie na jednym
procesie produkcji badZ ustug.

Oznacza to, ze organizacja powinna podj3aé
sie dziatan, ktére beda przeciwdziataé kryzy-

sowi (ryzyku odejscia wyszkolonych pracow-
nikéw i problemowi zwigzanemu z konieczno-
$cig rekrutacji nowych oséb):

1. Rozpoznanie przyczyn odej$é z pracy wraz
z dziataniami naprawczymi (kryteria selekcji,
zmiany w procesie adaptacji, badanie opinii
pracownikéw).

2. Zwiekszenie rotacji wewnatrz (zmienno$é
zadanh pracy), poszerzenie rél pracowniczych
(aby sprostaé wymaganiom czesto stawianym
przez pokolenie Y).

3. Budowanie wizerunku pracodawcy (,em-
ployer branding”) w zgodzie z treécig i warun-
kami pracy (przy uwzglednieniu péZniejszych
mozliwosci spetnienia oczekiwan mtodych
pracownikéw). Warto pamietaé o specyfice
generacji Y jako pracownikéw, ktéra jest ni-
ska lojalno$é wobec pracodawcy oraz zdecy-
dowanie nizsze miejsce pracy, jako wartosci
wptywajacej na szczeScie osobiste.

4. Do rozwazenia jest tez rekrutowanie pra-
cownikéw 50+ jako oséb wizerunkowo dopa-
sowanych do sprzedazy produktéw finanso-
wych.

5. Dziatania wizerunkowe pracodawcy zmie-
rzajace do stworzenia miejsca pracy atrakeyj-
nego dla kobiet profesjonalistek. Préba uzy-
skania nagrdéd i wyréznier dla pracodawcy
przyjaznego kobietom.
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Wiedza pracownikéw

jako kapitat

Firma oparta na wiedzy wymaga pozyskiwania i doskonalenia
wykwalifikowanych pracownikéw. To za$ rodzi znaczace wyzwanie
w zwigzku z nietatwa sytuacjg na rynku pracy.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Grupa ENCO to polski holding, w sktad ktére-
go wchodza spétki dziatajace w branzy elek-
troenergetycznej. Trzonem Grupy ENCO jest
zatozona w 1989 r. sp6tka PPU Energetyka,
noszaca od 2007 r. nazwe ENCO. Profilem
dziatalnosSci przedsiebiorstw nalezacych do
Grupy jest kompleksowa realizacja zadan
w zakresie Srednich i niskich napieé na rzecz
elektroenergetyki zawodowej, szeroko poje-
tej elektroenergetyki przemystowej oraz bu-
downictwa. Zakres dziatalnoSci spétki obej-
muje: produkcja urzadzen elektroenergetycz-
nych, sprzedaz i dystrybucja szerokiego wa-
chlarza wyrobéw dla elektroenergetyki, pro-
jektowanie kompletnych systeméw zasilania
elektroenergetycznego. Pozycja rynkowa fir-
my jest stabilna; z roku na rok zyskuje udziat
w rynku dzieki takim atutom jak nowocze-
snos¢ i wysoka jako$é oferowanych produk-
téw i ustug.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Podstawowym wyzwaniem zwigzanym z za-
rzadzaniem kapitatem ludzkim jest zbudowa-
nie trwatej marki na rynku pracy jako rzetel-
nego pracodawcy, ktéry bedzie stabilizowat
w dtuzszym okresie czasu poziom zatrudnie-

nia, redukujac aktualny, dos¢ znaczny poziom
fluktuacji pracowniczej. W organizacji tej za-
uwaza sie réwniez doéé niski przeréb (mata
liczba pracownikéw oraz dtugi czas wytwo-
rzenia jednostkowego wyrobu, staba rentow-
no$é zwigzana z trudno$ciami pozyskania wy-
kwalifikowanych pracownikéw na stanowiska
robocze oraz niska sprawno$é w komunikacji
pracowniczej).

Firma dostrzega potrzebe nowoczesnego in-
westowania w rozw6j kapitatu ludzkiego, nie-
mniej kluczowym problemem s3a obecnie
trudnosci z pozyskaniem pracownikéw o od-
powiednich kompetencjach (odpowiadaja-
cych potrzebom i oczekiwaniom na danych
stanowiskach pracy). Spétke mozna - z pew-
nym zakresem ostroznosci - nazwaé firma
oparta na wiedzy. Dotyczy to zwtaszcza ob-
szar6w inzynieryjnych i projektowych, spe-
cjalizacji politechnicznych w dziedzinie elek-
troenergetyki. Dlatego zasadniczym wymia-
rem wspétczesnego podejscia do zarzadzania
kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwie jest
dostrzeganie istotno$ci i wagi wiedzy oraz
kompetencji kluczowych zawodéw i profesii,
ktére moga stanowié o Zrédle przewagi kon-
kurencyjnej na rynku. Organizacja ta planuje
w najblizszym czasie inwestycje w rozwéj
i szkolenia posiadanego personelu (aby wyko-
rzystaé optymalnie kapitat wiedzy).
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REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Biorac pod uwage analize z wdrozenia NKL,
przedsiebiorstwu mozna zarekomendowaé
szereg dziatan i rozwigzan w zakresie zarza-
dzania kapitatem ludzkim. Warto tez podkre-
§li¢, ze zalecenia te mogg byé adekwatne dla
wiekszosci firm opartych na wiedzy (gdzie
unikalne umiejetnosci i do$wiadczenie pra-
cownikéw stanowi o sile i przewadze organi-
zacji). Oto niektére z tych rekomendacji.

1. Problem niskiej retencji i wysokiej fluktu-
acji. Nalezy podjaé dziatania zwigzane z bu-
dowaniem marki przyjaznego pracodawcy na
lokalnym rynku pracy. Wykorzysta¢ w tym
celu mozna dostosowane do potrzeb organi-
zacji, jak i pracownikéw, programy szkolenio-
we i coachingowe. Sugeruje sie réwniez wpro-
wadzenie wartosciowania pracy i ponowne
wyliczenie warto$ci ptacowej kluczowych
stanowisk pracy (na ktérych notuje sie naj-
wyzszy poziom zmienno$ci zatrudnienia). Do-
datkowo zaleca sie stosowanie wskaznikéw
z NKL w celu kontroli wskaznikéw odjesé
i kosztéw z tym zwigzanych. Osobnym zakre-
sem wsparcia jest zbudowanie dtugofalowe-
go programu stabilizacji zatrudnienia (no-
woczesny system motywowania pozamate-
rialnego, planowanie $ciezki zawodowej);

w zwigzku z tym

zaleca sie wdroze-
nie systemu zarza-
dzania wynagrodze-

niami zmiennymi, ktére
beda oparte na wynikach
oraz kompetencjach.

2. Problem diagnozowania kosztow rotacji
pracowniczej. Zaleca sie identyfikacje, zbie-
ranie i analizowanie kosztéw zwigzanych
z pozyskiwaniem, jak i z odejSciem pracowni-
kéw. Rekomenduje sie wprowadzenie mecha-
nizméw katalogowania kosztéw w zakresie
rekrutacji zewnetrznej, lokacji stron interne-
towych dedykowanych ogtoszeniom o prace,
wspoétpracy z firmami rekrutacyjnymi, prze-
prowadzaniem rozméw kwalifikacyjnych, sto-
sowaniem narzedzi selekcyjnych, oraz oceny
kosztéw zapewnienie efektywnosci i utraco-
nych korzy$ci wprowadzenia do pracy oraz
adaptacji. Poza tym mozna zaproponowaé
przeprowadzanie procedury ,exit-interview”
(dokonuje sie szczegbtowej diagnozy przy-
czyn i uwarunkowan odejscia kazdego pra-
cownika z pracy); wyniki odej$cia nalezy ze-
stawi¢ kazdorazowo z potencjalnym kosztem
lub utracona korzyscia.

3. Problem budowania przekazu rynkowego
pracodawcy. Odchodzacy pracownicy czasami
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udzielaja informacji dyskredytujgcych firme.
Nalezy w tym zakresie podjgé¢ dziatania mar-
ketingu personalnego skierowane na budo-
wanie marki pracodawcy wg zasad employer
brandingu. Jest to dtugoterminowa strategia
przyciggania, angazowania i zatrzymywania
najbardziej utalentowanych pracownikéw
w organizacji.

4. Problem oceny efektywnosci procesu za-
rzadzania kadrami. Rekomenduje sie badanie
wskaznikéw ponoszonych kosztéw decyzji
personalnych. Firma osigga wysokie wskazni-
ki zwigzane z optymalizacja procedur HR,

WIELKOSC | SIEDZIBA

ENCO mate Warszawa

niemniej zdiagnozowano, iz te warto$ci zosta-
ty osiggane poprzez dotychczasowe zmiany
w strukturze organizacyjnej firmy. Wprowa-
dzenie statego monitorowania efektéw decy-
zji zarzadczych na bazie NKL i zasad control-
lingu personalnego moze wptynaé pozytyw-
nie na identyfikacje przyczyn i Zrédet efek-
tywnosci decyzji np. co do programéw moty-
wacyjnych, rekrutacyjnych, szkoleniowych.

5. Niski poziom zarzadzanie wiedza. Zaleca
sie aktywny udziat kadry menedzerskiej
w tym zakresie poprzedzony programem
szkoleniowym dla kierownictwa firmy.

BRANZA

elektronika, elektroenergetyka
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Uatrakcyjnienie

miejsca pracy

dr Agata Borowska-Pietrzak | uniwersytet Gdariski
dr Tomasz Kawka | Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Firma zatrudnia niespetna 4o pracowni-
kow, w wiekszosci technicznych i wykonaw-
czych (np. inzynierowie elektrycy). Firma,
choé ma dos$¢é matg i prosta strukture organi-
zacyjna i sie miesci w duzym miescie, ma po-
wazne problemy ze stabilizacja zatrudnienia.
Bez wzgledu na sytuacje rynkowg pracodaw-
cy, problem przyciaggniecia i retencji pracow-
nikéw (zwtaszcza mtodego pokolenia), zaczy-
na byé¢ dosé istotnym problemem. Duza cze$é
Swiezo zatrudnionych pracownikéw szybko
uczy sie podstawowych zakreséw stanowi-
skowych, po czym szybko odchodzi z pracy.
Ogranicza to szybki rozwdj przedsiebiorstwa.
Od dtuzszego czasu firma notuje zbyt duzy
poziom odchodzenia warto$ciowych pracow-
nikéw z firmy. To z kolei przektada sie na nie-
korzystny i kosztowny stopie fluktuacji. Naj-
bardziej niebezpieczny jest wysoki stopien
odej$¢ dobrowolnych, przy jednoczesnej ni-
skiej atrakcyjnosci pracodawcy.

Skale problemu moze obrazowaé wyliczona
w NKL warto$é odtworzeniowa ,utraconych”
pracownikéw. W organizacji tej wynosi ona
ponad 280 tys. zt. Wskazniki takie potwier-
dzaja, ze brak dziatan na rzecz obnizenia fluk-
tuacji i odejsé pracownikéw skutkuje duzymi
kosztami ponoszonymi przez organizacije.

Rekomenduje sie szereg dziatan majacych na
celu poprawe zdiagnozowanych problemow
W organizacji:

- ,employer branding” w celu pozycjonowania
wizerunku pracodawcy na rynku pracy, ak-
tywne dziatanie w sferze wirtualnej, jakire-
alnej (budujgce pozytywny przekaz marke-
tingu personalnego);

- system motywowania oparty na wynikach
i kompetencjach w celu retencji najbardziej
wartoSciowych pracownikéw, wdrozenie
systemu kafeteryjnego przeznaczonego dla
wybranych grup pracowniczych;

- dostosowanie poziomu wynagrodzen do sta-
wek rynkowych w regionie i danej branzy,
a takze oparcie nowej tabeli wynagrodzen
na wartosciowaniu pracy;

= analiza rynku pracy i aktywne nawigzanie
wspotpracy z np. stowarzyszeniami stu-
denckimi na miejscowej politechnice;

- aktywne wprowadzenie do pracy i ,.co-
aching” najbardziej uzdolnionych pracowni-
kow;

= szkolenie kadry kierowniczej z komunikacji
spotecznej i systeméw motywowania;

- wdrozenie okresowego systemu oceny pra-
cowniczej bedacego podstawa do informacji
zwrotnej dla pracownikéw oraz mechani-
zmem ksztattowania zmiennych sktado-
wych wynagrodzenia catkowitego dla pra-
cownikéw.
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Wyzwania ha howe czasy

Jedno z najwiekszych przedsiebiorstw wodociggowych w Europie
wkroétce stanie przed wyzwaniem w postaci mocno starzejacej sie
kadry. W minionych latach nie wdrazano tez szeregu narzedzi
motywujacych i zwiekszajacych zaangazowanie.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Historia przedsiebiorstwa siega 1882 r., kiedy
wybudowano pierwsze ujecie wody w Zawa-
dzie (dla mieszkafic6w centralnej i zachodniej
czeéci wojewddztwa $laskiego). W obecnej
formie, spétki akcyjnej, dziata od 2005 r.
Dzieki wykorzystaniu najnowszych technolo-
gii w zakresie uzdatniania i dystrybucji spétka
dostarcza wode najwyzszej jakoSci, spetnia-
jaca wszystkie wymogi stawiane przez prze-
pisy krajowe i unijne. Jest dzi$ jednym z naj-
wiekszych przedsiebiorstw wodociggowych
w Polsce i w Europie.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Specyfika branzy przektada sie na podejscie
do zarzadzania kapitatem ludzkim, traktowa-
nym jako Zrédto wartosci firmy. Misja firmy
skupia sie na staraniach o utrzymanie najwyz-
szej jakoSci wody dostarczanej finalnym od-
biorcom oraz ciggtej modernizacji posiadanej
magistrali wodnej z wykorzystaniem najnow-
szych technologii. Miedzy 2010 a 2015 r. spa-

dta wielko$¢ zatrudnienia: z 1280 pracowni-
kéw do 997. Powodem redukcji staty sie zmia-
ny organizacyjne oraz optymalizacja proce-
sow. Naijliczniejsza grupe stanowia pracowni-
cy pomiedzy 55. a 64. rokiem zycia (371 pra-
cownikéw w 2015 r.). Druga grupa pod wzgle-
dem liczebnosci obejmuje pracownikéw po-
miedzy 45. a 54. rokiem zycia (347). Mata gru-
pe stanowia z kolei pracownicy mtodzi, w wie-
ku do 34 lat (114). Struktura ta $wiadczy
o ,starzeniu si¢” kadry GPW. Z oczywistych
wzgleddéw fakt ten miat wptyw na rekomendo-
wane przez ekspertéw dziatania w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Dtuga liste w przedsiebiorstwie stanowig ob-
szary, w ktérych nie wykorzystuje sie zadnych
narzedzi szeroko opisywanych w literaturze
czy dostepnych na rynku ustug doradczych
(np. ztozone narzedzia selekcji kandydatéw,
system ocen pracowniczych, opracowanie
modelu kompetencyjnego i ocena kompeten-
¢ji, programy rozwoju pracownikéw czy sys-
tem $wiadczer pozaptacowych).



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Grzegorz tukasiewicz, dr Joanna Purgat-Popiela;

wywiad: Anna Matera, specjalista ds. organizacyjnych

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Kompleksowa analiza danych uzyskanych
w trakcie wdrozenia narzedzia NKL pozwolita
ekspertom na wydanie rekomendacji dla po-
szczegblnych obszaréw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz badan ankietowych.

Rozwéj pracownikéw. Priorytetowg kwestia
dla firmy jest efektywnos$é gospodarowania
$rodkami na szkolenia. Zaproponowano np.
planowanie szkolenn poprzedzonych ustale-
niami z udziatem oséb odpowiedzialnych za
sprawy kadrowe oraz kierownikéw na temat
kierunkéw rozwoju pracownikéw, potrzeb
w zakresie nowej wiedzy, nowych umiejetno-
$ci etc. Poprawne zaplanowanie budzetu wy-
maga pogtebionej analizy potrzeb szkolenio-
wych, ze szczegbélnym naciskiem na indywi-
dualne potrzeby rozwojowe pracownikéw, ale
i doswiadczenia zwigzane z poprzednimi
szkoleniami. Warto rozwazyé mozliwo$é re-
alizowania szkoleri wewnetrznych, np. w for-
mie mentoringu dla nowych oséb. Dotychczas
stosowane rozwigzania nie pozwalaty ocenié¢
skutecznosci szkolef (efektywnoéé pracy).
Konieczne okazato sie uzupetnienie systemu
oceny szkoler o odroczong ocene efektéw
pracy przeszkolonych oséb (w zaleznosci od
celéw i zakresu prowadzonego szkolenia

- zmiany zacho-
wan, osigganych
rezultatéw).

Rotacja. Przedsiebior-
stwu zarekomendowano
rézne dziatania z zakresu
efektywnego pozyskiwania pra-
cownikéw i zahamowania poziomu rotacji.
Do dziatan tych naleza m.in.:

= rozpoznanie przyczyn odej$¢ nowych pra-
cownikéw, w tym zwrécenie uwagi na naj-
czesciej wystepujace problemy w poczat-
kowym okresie pracy;

= poszerzona analiza wymagan stanowisko-
wych pod katem wiekszej precyzji przygo-
towywanych ofert zatrudnienia;

- analiza stosowanych dotychczas narzedzi
selekcji pod katem oceny zasadnosci ich
stosowania (trafno$é formutowanych na
ich podstawie decyzji);

- opracowanie zasad adaptacji nowo za-
trudnionych.

Wynagrodzenia. Na wynagrodzenia pra-
cownikéw sktadajg sie gtéwnie wynagro-
dzenia zasadnicze (wynagrodzenie state)
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oraz premie i nagrody (wynagrodzenie zmien-
ne) o stosunkowo niskim udziale w catoéci
ptac. Wkrétce ponad potowa pracownikéw
uzyska wiek emerytalny, wystapi zatem po-
trzeba przyciagniecia do przedsiebiorstwa
wielu specjalistéw. Zarekomendowano wiec:

- przeprowadzenie wartosciowania pracy;

= przygotowanie i wdrozenie regulaminu pre-
miowania z precyzyjnie okreslonymi kryte-
riami premiujgcymi zachowania pracowni-
kéw zgodne z celami strategicznymi;

= uzupetnienie systemu wynagrodzen o réz-
nego rodzaju benefity;

WIELKOSC
Gornoslaskie
Przedsiebiorstwo duza
Wodociggowe (GPW)

SIEDZIBA

Katowice
(woj. $laskie)

- wdrozenie narzedzi umozliwiajacych ocene
efektywnoséci systemu wynagrodzen (np.
w postaci regularnych badan satysfakcji
i zaangazowania pracownikéw oraz ich
zwigzku z poziomem wynagrodzef zasadni-
czych czy przyznawanymi premiami).

Na podstawie wnioskéw z wdrozenia NKL
sformutowano tez inne rekomendacje obej-
mujgce pozostate obszary HR. Dotyczy to
gtéwnie niebezpieczeistw mogacych wysta-
pié w przysztosci (,,starzejaca sie” kadra), np.
zaprojektowanie i wdrozenie okresowego sys-
temu ocen pracowniczych, uruchomienie sys-
temu zarzadzania karierami zawodowymi
pracownikéw.

BRANZA

dostawa wody, gospodarowanie
Sciekami i odpadami

oraz dziatalno$¢ zwigzana

z rekultywacja




Efektywnos$é dziatan w zakresie

KOMENTARZ

rozwoju pracownikéw

dr Grzegorz tukasiewicz | Uniwersytyt Ekonomiczny w Krakowie
dr Joanna Purgat- Popiela | Uniwersytyt Ekonomiczny w Krakowie

GPW to duza organizacja o dtugoletniej
historii, ktora w swej branzy nie ma konku-
rentéw stanowiacych zagrozenie dla jej
»Status quo”. Dlatego zachodzace w nim
zmiany sg zwykle inicjowane wewnetrznie
(nie za$ pod presjg konkurencji). Mimo ze jej
pozycja w branzy jest niezagrozona, a sytu-
acja na rynku stabilna, na réwni z innymi pra-
codawcami w regionie, musi ona zabiegaé
o pracownikéw, ktérzy moga jej zapewnié po-
zadang wysoka jakosé pracy. Aby jg zapew-
nié, przedsiebiorstwa doskonalg procedury
selekcyjne zapewniajace wybér oséb o poza-
danych charakterystykach, inwestujg w ich
rozwdj, oceniajg efekty takich dziatan i doko-
nujg stosownych korekt. W badanym przed-
siebiorstwie niektére z tych dziatan nie sa
w ogéle podejmowane lub sposéb ich realiza-
cji wymaga duzych zmian. Rekomendacje te
mozna zastosowaé do innych firm zblizonych
charakterem i organizacyjnie.

Na podstawie analizy wskaznikéw i tendencji
oraz przeprowadzonych wywiadéw mozna
przyjaé, ze gtéwnym wyzwaniem dla firmy
jest poprawa efektywnosci gospodarowania
$rodkami na cele szkoleniowe, a najwazniej-
sze obszary problemowe to: planowanie i wy-
korzystanie budzetu szkolen, brak komplek-
sowej i systematycznej analizy efektywnosci
przeprowadzonych szkoleri, bardzo ograni-
czony zakres wewnetrznej aktywnosSci w ob-
szarze rozwoju oraz brak systemowych roz-
wigzan umozliwiajacych doskonalenie w ob-
szarze szkolen.

Pierwszym etapem doskonalenia w obszarze
rozwoju powinna byé weryfikacja otrzyma-
nych rezultatéw w postaci zagregowanego
wskaznika poprzez: (1) poszerzenie zakresu
podmiotowego badania, (2) sprawdzenie, jak
ksztattuje sie poziom dopasowania (zwtasz-
cza w odniesieniu do umiejetnosci fachowych
i posiadanego do$wiadczenia zawodowego)
w poszczegdlnych komérkach / grupach pra-
cowniczych oraz (3) wykorzystanie innych
sposobéw oceny tego dopasowania (umozli-
wiajgcych indywidualizacje oceny), np. ocene
zgodnosSci z wymaganiami kompetencyjnymi
poszczegdlnych osdb przez ich przetozonych.

Zaktadajac, ze to dopasowanie jest istotnie
tak wysokie, jak sugeruje wstepny wynik, jako
punkt wyjscia dla planowania szkolen naleza-
toby przyjaé dtugoterminowe cele i strategie
firmy. Dlatego tez konieczne jest podjecie
dyskusji z udziatem oséb odpowiedzialnych
za sprawy kadrowe oraz kierownikéw na te-
mat kierunkéw rozwoju pracownikéw / po-
trzeb w zakresie nowej wiedzy / nowych
umiejetnosci etc. Poprawne zaplanowanie
budzetu wymaga pogtebionej analizy potrzeb
szkoleniowych; niski poziom wykorzystania
budzetu sugeruje koniecznosé zwrécenia
uwagi np. na ocene realnych mozliwosci
uczestnictwa pracownikéw w zgtaszanych
przez nich propozycjach szkolen.
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Wykorzystanie potencjatu

pracownikéw

Wiekszos¢ decyzji z zakresu HR podejmowano dotychczas
intuicyjnie. Brakowato réwniez jednolitych i jasnych procesow

wewnatrz organizacji.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Firma powstata w 1995 r., prowadzi dziatal-
no$¢ na obszarze Polski pétnocno-wschod-
niej. Firma wspétpracuje z kilkudziesiecioma
producentami polskimi i zagranicznymi. Zaj-
muje sie sprzedazg detaliczng i hurtowg oraz
produkcja oswietlenia wewnetrznego i ze-
wnetrznego. Odbiorcom oferuje produkty
wtasne oraz innych firm oswietleniowych
z kraju i zagranicy. Ma w ofercie ok. 18 000
wzordéw zyrandoli, lamp, kinkietéw, plafonier,
systeméw halogenowych, systeméw LED
i osprzetu elektrycznego (cate portfolio daje
mozliwos¢ oswietlenia obiektow mieszkal-
nych, budynkéw przemystowych, sakralnych,
biur, iluminacji budynkéw, ogrodéw czy ulic).

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Podczas rekrutacji przedsiebiorstwo okresla
wymagania na stanowisko pracy gtéwnie na
podstawie zebranych informacji wéréd prze-
tozonych. Korzysta z rekomendacji aktual-
nych pracownikéw, choé preferuje rekrutacje
wewnetrzng. Gdy brakuje kandydatéw wsréd
pracownikéw, siega po zasoby z zewnetrzne-
go rynku. Przedsiebiorstwo nie posiada sfor-

malizowanego systemu oceniania pracowni-
kéw. Bezposredni przetozeni i wtasciciel do-
konuja oceny nieformalnej skutkujacej przy-
znaniem czes$ci ruchomej premii w odpowied-
niej do wynikéw pracy wysokosci.

Pracownicy w przedsiebiorstwie sg zatrud-
niani na podstawie umowe o prace zgodnie
z kodeksem pracy (na czas okreslony). Zasad-
niczym sktadnikiem kosztéw wynagrodzen sg
wynagrodzenia zasadnicze, stata kwota pre-
mii naliczana jako procentowy narzut od wy-
nagrodzenia zasadniczego oraz uznaniowa
kwota premii, zalezna od wynikéw pracy (oce-
nianych nieformalnie przez przetozonego),
wypracowanego utargu. Wysoko$é premii
jest inna na réznych stanowiskach pracy.

Firma nie prowadzi aktywnej polityki szkole-
niowej. Niewielu pracownikéw uczestniczy
w szkoleniach; potrzebe szkolen zgtaszaja
pracownicy oraz kadra zarzadzajgca (ktéra
definiuje obszary, w ktérych pracownicy maja
nabyé kompetencje). O delegowaniu na szko-
lenie decyduje najczesciej wtasciciel. Prowa-
dzone sg zaréwno wewnetrzne, jak i ze-
wnetrzne szkolenia.



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Anna Bagiefiska, dr Anna Grze$

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL

W firmie nie ma sformalizowanego systemu
zarzadzania kariera i rozwojem pracownikéw.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Do tej pory wiekszo$é¢ dziatah z zakresu HR
prowadzono intuicyjnie. Brakowato sformali-
zowanych proceséw. Pomimo ogélnie dobrej
oceny tego procesu dostrzezono mozliwosé
dokonania usprawnien, co przyczynito sie do
sformutowania rekomendacji i propozycji
zmian w nastepujacych obszarach:

1. Rozwazenie przygotowania opiséw stano-
wisk pracy oraz zastgpienie nimi zakreséw
czynnoSci i obowigzkdéw na poszczegdlnych
stanowiskach pracy. Opis stanowiska pracy
jest kompleksowym narzedziem umozliwiaja-
cym umiejscowienie stanowiska pracy w hie-
rarchii organizacyjnej i ukazanie zalezno$ci
stuzbowych, zastepstw biernych i aktywnych
za inne stanowiska pracy oraz precyzuje,
przez ktdére stanowisko jest ono zastepowane.
Okresla cel istnienia stanowiska, warunki
techniczno-organizacyjne pracy, zakres wy-
maganych obowigzkéw, wymagane i pozada-
ne kompetencje i kwalifikacje na danym sta-
nowisku pracy, trudnosci i ztozono$é stano-
wiska pracy. Moze réwniez zawieraé¢ kryteria
oceny pracownikéw.

2. W kwestii rotacji ?ﬂ‘
pracownikéw ziden- -
tyfikowano dwa ob-
szary zmian: koniecz-

nosé monitorowania

odejs$é¢ dobrowolnych i zapo-
biegania im oraz identyfikacja
i monitorowanie kosztéw rekrutacji, se-
lekcji, adaptacji. Do tej pory wiekszosé
dziatan z zakresu HR prowadzono intuicyj-
nie. Brakowato sformalizowanych proce-
séw. Proponowane rozwigzania to: identyfi-
kacja kosztéw zwigzanych z rekrutacja i se-
lekcja oraz identyfikacja kosztow zwigza-
nych z adaptacjg pracownika na stanowisku

pracy.

3. Poprawa relacji interpersonalnych po-
przez m.in. wtgczenie pracownikéw w okre-
$lanie celéw zespotowych i organizacyj-
nych. Stawiajac coraz wyzsze wymagania
pracownikom, nalezy uwzglednié¢ partycy-
pacje w zarzadzaniu przedsiebiorstwem.
Przemawia za tym argument merytoryczny
(pracownicy sa blisko proceséw realnych
i majg o nich aktualng wiedze i zyskuja do-
$wigdczenie zawodowe). Pracownicy moga
mie¢ talenty, predyspozycje i umiejetnosci,
np. intuicje, zdolno$é zjednywania ludzi,
ktéore moga byé wykorzystane w zarzadza-
niu. Wtgczenie ludzi w procesy decyzyjne
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utatwia realizacje podjetych decyzji, stuzy
roztadowywaniu i niedopuszczaniu do roz-
przestrzeniania sie konfliktéw na przyktad
przy wprowadzaniu istotnych zmian.

4. Stworzenie jasnych regut komunikacji we-
wnetrznej. Reguty te powinny by¢ jednakowo
przestrzegane przez przetozonych i podwtad-
nych. Wazne jest precyzyjne i jasne wyraze-
nie komunikatu oraz parafrazowanie go przez
podwtadnego.  Zidentyfikowanie  barier
i utrudnied we wzajemnym komunikowaniu
sie pomiedzy przetozonymi i podwtadnymi
w celu poprawy komunikacji. Aby ograniczyé¢
te utrudnienia i bariery, mozna stworzy¢ plan
komunikacyjny (np. rozpoznanie potrzeb in-
formacyjnych pracownikéw, ustalenie naj-
wazniejszych dla organizacji obszaréw decy-
dujacych o sukcesie firmy i opracowanie do
nich skutecznych form przekazu, wyodrebnie-
nie grup pracownikéw wedtug zakresu po-
trzeb informacyjnych). Niezbednym elemen-
tem planu powinien byt schemat kontroli sku-
tecznosci proceséw komunikacyjnych i ich
wptywu na funkcjonowanie firmy. Organiza-
cje oparta na wzajemnej otwartosci mozna
budowaé poprzez opanowanie procedur przej-

rzystej komunikacji (obustronnej) oraz umie-
jetno$¢ odczytywania zachowan ludzkich
(tak aby lepiej zrozumieé pracownikéw, ich
potrzeby, zrédto postaw etc.).

5. Wzmocnienie proceséw dzielenia sie wie-
dza (wykorzystanie ,miekkich” narzedzi).
Przedsiebiorstwo powinno aktywnie wdrazaé
rozwigzania stuzace stymulowaniu takich po-
staw (wykorzystanie narzedzi takich jak: oce-
na okresowa nakierowana na dzielenie sie
wiedza, narzedzi wspierajgcych partycypacje
i wspétuczestnictwo pracownikéw oraz stu-
zace budowaniu klimatu wspétpracy, doce-
nieniu miedzypokoleniowej wymiany wiedzy).
W przedsiebiorstwie produkcyjno-handlo-
wym nalezy pobudzaé kreatywno$¢ pracow-
nikéw. Zwtaszcza jesli niektérzy pracownicy
maja duze doswiadczenie, pracujgc w tej jed-
nostce od wielu lat. Nowe pomysty na produk-
ty zaréwno od doswiadczonych, jak i nowych
pracownikéw, usprawnienie procesu produk-
cji czy sprzedazy, sg istotne w usprawnieniu
catej organizacji i jej pracy. Po zweryfikowa-
niu nowe pomysty moga zosta¢ wdrozone
w zycie.

WIELKOSC | SIEDZIBA | BRANZA

Kaja Alfred Olszewski $rednia

tyski

sprzedaz detaliczna i hurtowa
oswietlenia, produkcja o$wietlenia



KOMENTARZ

Proces rekrutacji i selekeji

na stanowiska specjalistyczne

dr Anna Bagieiiska | Ppolitechnika Biatostocka

dr Anna Grze$ | Uniwersytet w Biatymstoku

Przedsiebiorstwo handlowo-produkcyjne
zajmuje sie sprzedaza detaliczng wyrobow
do wyposazenia domu. W ciggu trzech kolej-
nych lat sprzedaz zaczeta spadaé przecietnie
0 4-5% rocznie. Natomiast koszty catkowite
prowadzonej dziatalnosci rosty w tempie
3-9%. W miedzyczasie firma uruchomita
sprzedaz internetowa, z czym wigzaty sie
nowe wymagania kwalifikacyjne. Wérdd pra-
cownikéw dostrzegano brak badz niedostatek
czesci umiejetnosci i doSwiadczenia. Ta sytu-
acja oznaczata potrzebe pozyskania pracow-
nika z zewnatrz. Podjeto decyzje o urucho-
mieniu rekrutacji na stanowisko projektanta.
W odpowiedzi na ogtoszenie w prasie zgtosita
sie grupa os6b spetniajgcych wymagania
kwalifikacyjne. W kolejnym kroku zostaty one
zaproszone na rozmowe kwalifikacyjna
i otrzymaty zadanie praktyczne. W procesie
weryfikacji okazato sie, ze wszystkie prace
zostaty skopiowane z internetu. Dzi$ wtasci-
cielka dostrzega potrzebe poszukiwania nie
tylko tego specjalisty, a takze jeszcze dobre-
go grafika. Tego typu dylematy sg czeste.
Rozwigzanie mozna zastosowa¢ w analogicz-
nych przypadkach jak tu opisany.

Poszukiwanie specjalistéw na zewnetrznym
rynku pracy w obliczu narastajacej konku-
rencji staje sie coraz trudniejsze. Albo braku-
je ich na rynku, albo zadaja relatywnie wyso-
kiego wynagrodzenia, ktére trudno jest zaak-

ceptowaé pracodawcy (lub na ktére nie moga
sobie pozwoli¢ bez analizy optacalnosci za-
trudnienia). Podjety przez wtascicielke spo-
s6b dziatania byt poprawny. Nalezy jednak
zwracaé uwage na szczegdty. Przede wszyst-
kim zastanowié sie, kogo chcemy zatrudnié?
Nalezy wiec: jasno okreslié cel istnienia sta-
nowiska, ustali¢ zakres czynnosci i obowigz-
kéw, zdefiniowaé wzorzec wymagah na sta-
nowisku pracy adekwatny do zakresu czynno-
$ci i obowigzkéw, zdefiniowaé warunki tech-
niczno-organizacyjne pracy, zakres odpowie-
dzialnosci za wykonywang prace, opracowaé
ogtoszenie o prace skierowane do konkretnej
grupy odbiorcéw, wybraé forme rekrutacji. Po
etapie rekrutacji nastepuje etap selekcji,
w ktérym: weryfikujemy ztozone oferty pod
katem wymagan, przeprowadzamy rozmowy
oraz analizujemy i weryfikujemy dostarczone
prébki pracy. Mozna tez zastosowaé inne na-
rzedzia (np. testy zdolnosci, psychologiczne).
Jesli firmie nie udato sie zwerbowaé¢ wtasci-
wego kandydata, powinna przeanalizowaé
caty proces. Btedy wczesniejszej rekrutacji
zakoriczonej niepowodzeniem mogty wysta-
pi¢ na kazdym z wyzej opisanych krokéw, dla-
tego caty proces powinien byé poddany bar-
dziej szczegbtowej analizie.
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Makroproblemy
mikroprzedsiebiorstw

Mikroprzedsiebiorstwo zmaga sie z wyzwaniem niskiego poziomu
wartosci dodanej przypadajacej na pracownika. Dotad dominowaty
biezace, niesformalizowane dziatania na rzecz kapitatu ludzkiego.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo jest matg hurtownia elek-
trycznag, ktéra rozpoczeta dziatalno$é w po-
towie 2011 r. Zatrudnia 5 pracownikéw
(4 w przeliczeniu na petne etaty). Dziatalno$é
prowadzi przede wszystkim na rynku krajo-
wym. Z analizy sytuacji finansowej od poczat-
ku funkcjonowania przedsiebiorstwa wynika,
ze wskaznik rentowno$ci sprzedazy wykazuje
tendencje rosngca. Wiekszo$é decyzji podej-
mujg wtasciciele; nie ma ona sformalizowa-
nej misji, wizji, wartosci ani gtéwnych celéw
strategicznych. Inwestycje w ostatnim czasie
obejmowaty zakupy nowych maszyn i urza-
dzen, gruntowna modernizacja wynajmowa-
nych pomieszczen oraz inwestycje w reklame
i promocje. W ciggu najblizszych trzech lat
wtasciciele planujg dalsze inwestycje zwig-
zane z zakupem maszyn i urzadzen, inwesto-
wanie w szkolenia kluczowych pracownikéw
oraz wydatki zwigzane z reklama i promocja.
Przedsiebiorstwo prowadzi dosé¢ regularng
wspoétprace z powiatowym urzedem pracy
(pozyskiwato z powodzeniem stazystéw,
sktadato wnioski o dofinansowanie stanowisk
pracy i szkoler dla pracownikéw). Gtéwnymi
klientami przedsiebiorstwa sa mate firmy bu-
dowlane i elektryczne. Wtasciciele oceniaja,

ze firma dziata na bardzo konkurencyjnym
rynku, a udziat w nim na razie jest maty.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Co do narzedzi zarzadzania kapitatem ludz-
kim dominuja rozwigzania charakterystyczne
dla matych firm - dziatania sg niesformalizo-
wane, podejmowane na biezgco. Administra-
cja kadrowo-ptacowa prowadzona jest przez
firme zewnetrzna, ktéra prowadzi jednocze-
$nie obstuge rachunkowa badanej hurtowni.
Zadania z zakresu kierowania ludZzmi realizo-
wane sg przede wszystkim przez wtascicieli.
Cze$¢ rozwigzan jest dopiero we wstepnym
etapie wdrozenia. W obszarze pozyskiwania
pracownikéw w firmie wdrozone sg podsta-
wowe narzedzia selekcji kandydatéw (stoso-
wana jest analiza dokumentéw aplikacyjnych,
rozmowa kwalifikacyjna i zadania praktycz-
ne), podstawowe narzedzia adaptacji pracow-
nikéw, na ktére sktadajg sie szkolenie BHP,
instruktaz stanowiskowy, opieka do$wiad-
czonych pracownikéw.

W spétce brakowato dotychczas narzedzi,
ktére rozpoznatyby potrzeby szkoleniowe,
poza tym pracownicy wyrazali niecheé do



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Agnieszka Springer, dr Matgorzata Striker;

wywiad: Waldemar Kurczoba, wtasciciel

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

udziatu w nich. Pracownicy byli niezadowole-
ni z poziomu ptac, a system wynagrodzen nie
miat zadnych zmiennych elementéw. W orga-
nizacji nie prowadzito sie réwniez okreso-
wych ocen pracowniczych; ocena dokonywa-
na byta na biezaco, czesto bez przekazania
informacji zwrotnej. W firmie wprowadzono
podstawowe narzedzia szkoleniowe, takie jak
éwiczenia i warsztaty, nie jest planowane
wprowadzenie ztozonych programéw rozwoju
pracownikéw - zarzadzania talentami, moni-
torowania Sciezek rozwoju itp. Dominuja
szkolenia wewnetrzne i zewnetrzne oferowa-
ne przez dostawcow i producentéw. W 2015 .
zamierzano wprowadzié¢ system premii uza-
leznionej od wynikéw, ale na razie jest w fazie
planéw. Na podstawie analizy wynikéw bada-
nia NKL mozna rekomendowaé tej firmie pew-
ne zmiany. Celem jest podwyzszenie wartosci
kapitatu ludzkiego. Dziatania dotycza kluczo-
wych obszaréw: rozwoju pracownikéw i dzie-
lenia sie wiedzg, wynagradzania oraz ocenia-
nia. Przedstawione rekomendacje wpisujg sie
réwniez w problemy zdiagnozowane podczas
badan ankietowych przeprowadzonych wsréd
pracownikéw.

REKOMENDACJE.
OBSZARY
DZIAtANIA

Proponowane zmiany zo-
staty dostosowane do specyfi-
ki mikroprzedsiebiorstwa, a projek-
tujac je, skoncentrowano sie na zachowaniu
rébwnowagi pomiedzy: pewnym stopniem
formalizacji a elastyczno$cia organizacji
wynikajaca z braku usztywniajacych proce-
dur biurokratycznych (wynika to ze specyfi-
ki mikroprzedsiebiorstwa).

Kwalifikacje pracownikéw, szkolenia.
Szczegb6lng uwage zwrdcono na koniecz-
no$¢ utrzymania na wysokim poziomie
kompetencji pracownikéw (warunek ko-
nieczny dla zagwarantowania efektywnej
i skutecznej pracy). Niezbedne jest umozli-
wienie pracownikom ciggtego podnoszenia
kwalifikacji zaréwno twardych w zakresie
oferowanych produktéw i rozwigzan tech-
nicznych, jak i miekkich, rozwijajacych
techniki sprzedazowe, prace z trudnym
klientem itd. Kluczowe jest wykorzysta-
nie wtasciwie skonstruowanej wewnetrznej
polityki szkoleniowej, wskazujacej naj-
efektywniejsze dziatania szkoleniowe stu-
zace rozwojowi zawodowemu pracowni-
kéw. Powinny byé prowadzone badania luk

51



52

kompetencyjnych i potrzeb szkoleniowych
pracownikéw na podstawie aktualnych opi-
sow stanowisk. Istotne powinno byé takze
wspieranie nieformalnego uczenia sie,
zwtaszcza poprzez promowanie wsréd pra-
cownikéw otwartosci wobec podnoszenia
kompetencji niezaleznie od stanowiska i eta-
pu kariery. System szkolen pracownikéw po-
winien byé usystematyzowany: rozpoznawa-
nie potrzeb szkoleniowych, planowanie szko-
len, realizacja zaplanowanych szkolen, ocena
przebiegu i efektéw szkolen. Nalezy pamie-
taé, ze szkolenia pracownikéw stanowia pod-
stawowy komponent inwestycji w kapitat

ludzki.

Analiza przedsiebiorstwa nakazuje wprowa-
dzié zarzadzanie kompetencjami, ktére obej-
ma takie dziatania jak: analizowanie potrzeb
kompetencyjnych, planowanie zatrudnienia,
motywowanie i ocenianie pracownikéw oraz
zapewnianie mozliwos$ci ich rozwoju.

WIELKOSC | SIEDZIBA

Kurczoba i Spétka mikro

to6dz

Wykorzystywane przez przedsiebiorstwo po-
winny byé takie narzedzia jak: karty opisu sta-
nowisk pracy, profile stanowisk, arkusze ocen
okresowych, programy szkolen i techniki ich
ewaluacji oraz arkusze osiggnieé¢ zawodo-
wych. Procedury zarzadzania kompetencjami
powinny by¢ tylko w pewnym stopniu sforma-
lizowane, aby zachowaé¢ walory mikroprzed-
sigbiorstwa (elastyczno$é i szybkie reagowa-
nie na potrzeby klienta). Rekomendacje na
podstawie analizy wynikéw NKL obejmuija
cztery obszary: analiza pracy, rozwéj pracow-
nikéw, wynagradzanie i ocenianie.

BRANZA

elektryczna
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Codzienne dylematy
mikroprzedsiebiorstw

dr Agnieszka Springer | Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
dr Matgorzata Striker | uniwersytet todzki

Z analizy wynikéw wdrozenia NKL wynika,
ze Kurczoba i Spotka zmaga sie z wigkszo-
$cig probleméw charakterystycznych dla mi-
kroprzedsiebiorstw. Powinno ono podjaé sie
dziatan w czterech obszarach: analize pracy,
rozwdj pracownikéw oraz ich wynagradzanie
i ocenianie.

Analiza pracy. Efektem przeprowadzonej
analizy powinno byé przygotowanie opiséw
stanowisk pracy (np. w formie opisu roli). Za-
leta tego rozwigzania jest wieksza elastycz-
no$é, zachowanie wiekszej autonomii pra-
cownikow w zakresie sposobdw realizacji po-
wierzonych zadan oraz tatwo$é biezacego
modyfikowania sporzadzonych opiséw. Z dru-
giej strony ich wprowadzenie pozwoli na sfor-
malizowanie kluczowych obszaréw (zadania,
uprawnienia i odpowiedzialno$é).

Rozwéj pracownikéw i dzielenie sie wiedza.
Nalezatoby zanalizowaé potrzeby szkolenio-
we, prowadzone tgcznie z ocena okresowa.
A takze - dostosowanie oferty szkoler do za-
dan przypisanych do stanowiska pracy. Nale-
zatoby zwiekszyé liczbe szkolen pracowni-
czych oraz wprowadzi¢ oceny odbytych szko-
leri pod katem wykorzystania zdobytej wiedzy
i umiejetnosci w pracy. Dotychczas wtascicie-
le obserwuja bardzo staba motywacje do
uczestniczenia w szkoleniach. Istotne jest
rozpoznanie przyczyn takiej sytuacji, prze-
prowadzenie oceny kompetencji pracowni-
kéw przy okazji prowadzonej analizy pracy

i zaproponowanie szkolen, ktére przetoza sie
na wzrost efektywnosci wykonywanej pracy.
Oznacza to wtaczenie pracownikéw w proces
podejmowania decyzji o szkoleniach, wpro-
wadzenie planowania regularnego podnosze-
nia kompetencji, co powinno zmniejszyé
ucigzliwo$ci zwigzane z koniecznoscia reor-
ganizacji czasu pracy pozostatych pracowni-
kow.

Wynagradzanie. Rekomenduje sie wprowa-
dzenie zmiennej czesci wynagrodzer (premie
powigzane z efektami pracy i wypracowywa-
ng przez pracownikéw marza powyzej pozio-
mu pokrywajacego koszty state). Wprowadze-
nie czesci zmiennej moze zapewnié¢ pracow-
nikom oczekiwany przez nich wzrost wyna-
grodzenia, ale i zwiekszy¢ warto$é¢ dodang
kapitatu ludzkiego i poprawié¢ wskazniki ren-
townosci sprzedazy. Zmienna cze$¢ wynagro-
dzenia powinna byé okreslana na podstawie
prowadzonych rozméw oceniajacych i doty-
czy¢ catego zespotu sprzedazowego.

Ocenianie. W tym obszarze nalezatoby wpro-
wadzié regularng ocene pracownicza, doko-
nywang raz w miesigcu na podstawie infor-
macji z systemu sprzedazowego i biezacej
oceny realizacji zadan prowadzonej przez
wtascicieli. Wymaga to wprowadzenia regu-
larnych (i o statym standardzie) rozméw oce-
niajgcych, aktywizujgcych pracownikéw (za-
rzadzenie przez cele) oraz mozliwosci okre-
$lania wtasnych potrzeb szkoleniowych.
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Kiedy pracownicy
odchodza do konkurencj;

Firma produkcyjna ma dtugoletnie tradycje w swojej branzy.
Boryka sie jednak z problemem stabego wizerunku pracodawcy

i duza rotacjg zatrudnionych.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Oasis to firma o przeszto stuletniej tradycji.
Powstata w USA i juz przed Il wojng Swiatowa
produkowata dystrybutory do wody. W 1949
dziatalno$é rozszerzono o elektryczne osusza-
cze powietrza. W 1992 firma otworzyta swoéj
oddziat w Irlandii, jako pierwszy w Europie.
Odziat w Polsce pod nazwg Oasis East po-
wstat w 2001 r. Poczatkowo produkowano tyl-
ko dystrybutory do wody, jednak w 2006 r.
przeniesiono catg produkcje, wraz z produk-
cja osuszaczy, do Polski. Obecnie produkty te
trafiajg do ponad 100 krajéw. Firma dziata na
rynku B2B, a jej klientami sg gtéwnie firmy
zajmujace sie sprzedaza wody w 18-litrowych
butlach. Od 2010 r. coraz szybciej rozwija sie
takze linia produktéw podtgczanych bezpo-
$rednio do instalacji wodociggowej, z zastoso-
waniem systemu filtrow odpowiedzialnych za
oczyszczanie wody. W 2014 r. uruchomiono
zupetnie nowa ustuge, tworzac centrum od-
nowy urzadzen i sanityzacji. Obecnie w przed-
siebiorstwie zatrudnionych jest 115 pracow-
nikéw. Struktura organizacji odzwierciedla
podlegtosé zaktadéw produkcyjnych w Gliwi-
cach wobec siedziby gtéwnej w Irlandii. Gtéw-
ny menedzer oraz kierownicy dziatéw finanso-
wego, inzynieryjnego czy utrzymania jakosci
podlegaja swoim zwierzchnikom w centrali.
W przypadku dziatu personalnego taka zalez-

no$é w strukturze organizacyjnej nie wyste-
puje. Dziat ten podlega bezposrednio gtéwne-
mu menedzerowi, co Swiadczy o policentrycz-
nym podejsciu do polityki personalnej.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Stosowane przez przedsiebiorstwo rozwigza-
nia personalne zostaty dostosowane do wy-
magan zwigzanych z danymi stanowiskami
pracy (gtéwnie w wydziale produkcji dystry-
butoréw do wody) oraz od czynnikéw determi-
nujgcych jego otoczenie. Z danych zawartych
w NKL oraz przeprowadzonych w trakcie
wdrozenia wywiadéw wynika, ze przedsie-
biorstwo funkcjonuje na rynku charakteryzu-
jacym sie w miare ustabilizowang sytuacja
(udziat w rynku oceniono jako ,$redni”, a za
najwazniejszych konkurentéw uznano firmy
sredniej wielkos$ci; firmy te konkurujg gtow-
nie ceng). Przeprowadzone wywiady potwier-
dzity, ze zaden obszar zarzadzania zasobami
ludzkimi zawarty w ankiecie rekrutacyjnej nie
posiadat wypracowanych narzedzi w petni sa-
tysfakcjonujacych kierownictwo. Z 12 wymie-
nionych obszaréw 8 charakteryzowato sie
rozwigzaniami, ktére tylko czeSciowo spet-
niaty oczekiwania ze strony zarzadzajgcych.
Zaliczono do nich opisy stanowisk pracy, pod-
stawowe oraz zaawansowane narzedzia se-



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Grzegorz tukasiewicz, dr Joanna Purgat-Popiela;
wywiad: Barbara Zurawicka, kierownik ds. rozwoju

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

lekcji
kompetencji, podstawowe narzedzia szkole-

kandydatéw, ocene podstawowych

niowe, system wynagrodzen statych i zmien-
nych oraz narzedzia pozaptacowe. W przy-
padku czterech obszaréw organizacja nie po-
siadata wypracowanych narzedzi (ocena
efektéw pracy, ocena kompetencji pracowni-
kéw, programy ich rozwoju, a takze derekru-

tacja personelu).

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Analiza danych z wdrozenia NKL pozwala
wskazaé obszary o najwiekszym potencjale
rozwoju oraz te, w ktérych rekomenduje sie
zmiany.

Rozwéj pracownikéw. Dotychczasowa ak-
tywno$¢ nie wymaga istotnych zmian. Polity-
ka personalna organizacji obejmuje bardzo
wysoki poziom dopasowania kompetencyjne-
go pracownikéw do zajmowanych obecnie
stanowisk. Ocena wskaznikéw w obszarze
rozwoju jest korzystna, gtéwnie ze wzgledu
na specyfike dziatalnosci tej firmy (np. waha-
nia zapotrzebowania na prace, mozliwo$é na-
bywania potrzebnych umiejetnosci przez ni-
sko kwalifikowanych pracownikéw produk-
cyjnych w stosunkowo krétkim okresie po-
przez uczenie sie na stanowisku, prace pod

nadzorem dos$wiad-
czonego wspbétpra-
cownika i rotacje sta-
nowiskowa).

Rotacja. Za najwazniejszy pro-
blem w obszarze rotacji uznaé nale-
zy przycigganie odpowiednich kandydatéw

do pracy produkcji i ich zatrzymanie (bariery to:
rosnaca konkurencja na rynku pracy, ogranicze-
nia budzetowe i sezonowo$é popytu na prace).
Firma podjeta w ostatnim czasie dziatania, kté-
re powinny przynajmniej czeSciowo poprawié
sytuacje, m.in. wprowadzita premie za frekwen-
cje oraz nagrody dla pracownikéw, ktérzy zna-
lezli i zarekomendowali nowych pracownikdéw.
Byé moze wdrazane obecnie modele kompeten-
cyjne przyczynia sie takze do poprawy skutecz-
nosci pozyskiwania pracownikéw (poprzez lep-
sze dopasowanie stosowanych narzedzi do kom-
pleksowo i precyzyjnie nakreslonych wymagan
kompetencyjnych). Niemniej, ze wzgledu na
duze prawdopodobiefistwo utrzymywania sie
tego problemu w dtuzszym okresie, konieczne
wydaje sie podjecie dziatan zmierzajacych do
poprawy wizerunku pracodawcy (zwtaszcza
w internecie; np. stworzenie polskojezycznej
witryny, wieksza aktywno$¢ na forach dysku-
syjnych po$wieconych pracy w firmie), a takze
poprzez nawigzanie kontaktéw i wspétpracy ze
szkotami na terenie Slaska. Ze wzgledu na
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prawdopodobiefistwo niskiej konkurencyjnosci
wynagrodzen w produkceji, warto podjaé inne
dziatania (np. zatrudnienie pracownikéw spoza
lokalnego rynku).

Wynagradzanie. Analiza danych zawartych
w NKL pozwolita na sformutowanie obszaréw
problemowych i rekomendacije:

- Podwyzszenie wynagrodzei zasadniczych
pracownikéw zatrudnionych w dziale pro-
dukcji. Niskie wynagrodzenia budujg nega-
tywny wizerunek na rynku pracy i tym sa-
mym utrudniajg pozyskiwanie nowych pra-
cownikéw, a takze stanowia jeden z gtéw-
nych powodéw odej$é pracownikow.

= Zwiekszenie zmiennej czes$ci wynagrodze-
nia w wynagrodzeniu catkowitym. Wymaga
to opracowania regulaminu premiowania
uwzgledniajacego w szerszym zakresie wy-
niki pracy na poszczegélnych stanowiskach
(zmotywowanie pracownikéw do wydajniej-
szej pracy i tym samym do zatrzymania
w firmie).

Pozostate procesy HR. Rekomenduje sie réw-
niez inne dziatania (w odpowiedzi na zidenty-
fikowane obecne / potencjalne problemy):

- Skrécenie okresu, po ktérym zatrudniony
pracownik otrzymuje umowe o prace na
czas nieokreslony.

- Objecie oceng okresowa jak najwiekszej
liczby pracownikéw oraz powigzanie wyni-
kéw z mozliwosciami podwyzki zatrudnienia
lub otrzymania umowy o prace na czas nie-
okreslony.

« W przypadku absencji pracowniczej zaleca
sie zbadanie skutecznosci dotychczasowych
Srodkéw zachecajgcych pracownikéw do
unikania nieobecnosci w pracy.

- Struktura
wskazuje, ze blisko 90% znajduje sie w prze-
dziale wiekowym 25-44 lata. Ten wiek jest
najbardziej mobilny, co oznacza wysoka

pracownikéw wedtug wieku

sktonno$é do zmiany pracodawcy oraz na-
stawienie na szybka poprawe jakosci zycia.
Zaleca sie poszukiwanie na zewnetrznym
rynku pracy pracownikéw, ktérych wiek
przekracza 45 lat.

WIELKOSC | SIEDZIBA | BRANZA

Oasis East $rednie | Gliwice

przetworstwo przemystowe
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Problem wysokoSci

wynagrodzen

dr Joanna Purgat- Popiela | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
dr Grzegorz tukasiewicz | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Wdrozenie NKL pozwolito zdiagnozowaé
podstawowy problem w firmie produkcyjnej
Oasis East. Jest nim niedopasowanie wysoko-
$ci i struktury wynagrodzen do zmian zacho-
dzacych na zewnetrznym rynku pracy. Wpty-
wa to niekorzystnie na funkcjonowanie cate-
go przedsiebiorstwa. W szczeg6lnosci chodzi
o fluktuacje pracownikéw, ktérej wysoki po-
ziom w wydziale produkcji utrudnia realizacje
zamowien. W przypadku zaktadu produkcyj-
nego moze skutkowaé zerwaniem wspétpracy
z wieloletnimi klientami i tym samym dopro-
wadzi¢ do pogorszenia sytuacji ekonomicz-
nej. Problem z realizacjag zaméwien nie jest
jedynym skutkiem fluktuacji. Jej negatywne
nastepstwa dotyczg réwniez probleméw
z utrzymaniem wysokiej jako$ci wytwarza-
nych produktéw oraz zwiekszajg biezace
koszty (zastepowanie pracownikéw). Rozwig-
zanie tych dylematéw mozna zastosowaé
w kazdej organizacji zmagajacej sie z nimi
(struktura wynagrodzen).

Podwyzszenie wynagrodzen zasadniczych
pracownikéw zatrudnionych w wydziale pro-
dukeji. Obliczenia dotyczace kosztéw genero-
wanych przez wysoki poziom fluktuacji pra-
cownikéw (dzieki NKL) pozwolity na dostarcze-
nie argumentéw za zmiang polityki wynagro-
dzen. Dziat personalny uzyskat w ten sposéb
argument w postaci twardych danych. Z prze-
prowadzonych kalkulacji wynika, ze catkowite

koszty zastgpienia pracownikéw szacowane
na ponad 100 tys. zt stanowig réwnowartosé
ewentualnej podwyzki wynagrodzer (500 zt na
pracownika) w wydziale produkcji przez okres
okoto 3 miesiecy (70 pracownikéw x 500 zt =
35 000 zt). Argumenty te zostang wykorzysta-
ne w trakcie ustalania budzetu wynagrodzen
na 2016 r., ktérego wysoko$é powinna z jednej
strony pozwoli¢ na wyrazny wzrost wynagro-
dzen, z drugiej ich wzrost powinien przetozyé¢
sie na spadek fluktuacji pracownikéw i tym sa-
mym zmniejszenie catkowitych kosztéw zasta-
pienia.

Zwiekszenie zmiennej cze$ci wynagrodzenia
w wynagrodzeniu catkowitym. Wigze sie to
z propozycja opracowania regulaminu pre-
miowania uwzgledniajgcego w szerszym za-
kresie wyniki pracy na poszczegélnych stano-
wiskach w celu zmotywowania pracownikéw
do wydajniejszej pracy i tym samym, przy od-
powiedniej wysokosci wynagrodzenia zmien-
nego, do zatrzymania ich w przedsiebior-
stwie. Dodatkowa premia potgczona z pod-
wyzka wynagrodzenia zasadniczego zlikwi-
dowataby réznice pomiedzy wysokoscig wy-
nagrodzei wyptacanych pracownikom w wy-
dziale produkcji a stawkami wynagrodzen
oferowanymi przez konkurencyjne przedsie-
biorstwa. Proponowana premia powinna
uwzgledniaé wyniki ocen pracowniczych uzy-
skiwanych w systemie opartym na modelu
kompetencyjnym.
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Kiedy filarem firmy s3
wspotpracownicy

Firma reprezentuje branze kreatywna. R6znorodnos¢ form
wspotpracy, choé sformalizowana, stwarza rézne problemy
co do zarzadzania kapitatem ludzkim. Kazdy z pracownikoéw
to wyjatkowa osobowos¢ oraz wiele kompetencji i talentow.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo jest jednym z najwiekszych
w Polsce i Europie Srodkowej studiem post-
produkcyjnym. Od 15 lat jest wielokrotnie na-
gradzane w kraju i za granicg. Firma taczy
unikatowe ,know-how” (umiejetnosci i kom-
petencje zespotu rezyseréw oraz grafikéw)
z biznesowymi wymaganiami rynku. Waznym
elementem dziatalnosci sp6tki jest produkcja
autorskich filméw animowanych i projektow
specjalnych. Te sposrdd nich, ktére przyniosty
firmie najwieksze sukcesy, to kampania Move
Your Imagination, filmy , Katedra” i ,Paths of
Hate” czy stereoskopowa rekonstrukcja obra-
zu ,,Bitwa pod Grunwaldem”. Firma realizuje
projekty dla klientéw na catym Swiecie.

Sytuacja firmy Platige Image jest pod wielo-
ma wzgledami wyjatkowa. O jej specyfice de-
cyduje fakt, ze w Polsce - biorac pod uwage
skale i jakosé
- przedsiebiorstwo praktycznie nie posiada

realizowanych projektéw

konkurencji. Ma ja natomiast za granica,
gtéwnie w Kanadzie, Wielkiej Brytanii i USA.
Firma zajmuje sie tworzeniem grafiki kompu-
terowej, animacji 3D, realizacja cyfrowych
efektéw specjalnych oraz kompozycja obrazu

na potrzeby produkcji reklamowych i fabular-
nych. Stale potrzebuje wysokiej jakosci pra-
cownikéw o unikatowych kompetencjach,
szczegblnie w obszarach grafiki. Kazdy dziat
firmy dziata wedtug swojej specyfiki i potrze-
buje specjalistow w swojej dziedzinie, ktd-
rych przycigga oryginalnymi zleceniami i per-
spektywami na dtugofalowy rozwéj w firmie.

Firma od lat zatrudnia grono oddanych jej lu-
dzi, m.in. w dziatach zwigzanych z admini-
stracja. Ten trzon stanowi ok. 60 osdéb. Od
pewnego czasu przedsiebiorstwo stale wsp6t-
pracuje, w ramach uméw cywilnoprawnych,
z ok. 150 osobami, reprezentujgcymi gtéwnie
Srodowiska artystyczne oraz grafikow kom-
puterowych. Kolejna, liczng grupe wspétpra-
cownikéw stanowig osoby zatrudniane przez
firme sporadycznie lub jednorazowo na po-
trzeby realizacji konkretnych projektéw.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Juz samo zarzadzanie tak réznorodnym ze-
spotem, ztozonym z wielu silnych indywidual-
nosci, jest trudnym zadaniem. Od niedawna
kierownictwo firmy odnotowuje znacznag
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fluktuacje w gronie grafikéw komputerowych
- grupy pracownikéw, szczegélnie istotnych
z punktu widzenia charakteru dziatalnosci
firmy. Przyczyn tego zjawiska jest kilka,
wsréd istotniejszych mozna wymienié: brak
systeméw motywacyjnych, poziom wynagro-
dzen nizszy niz w firmach konkurencyjnych,
brak Sciezek karier i planéw sukcesji, nie do$é
drozne kanaty komunikacyjne.

Firma przez lata funkcjonowata jako przed-
siebiorstwo mate, bazujgc na dobrej, przyja-
cielskiej atmosferze pracy, opartej na part-
nerskich relacjach i duchu twérczosci arty-
stycznej. W codziennej pracy obowigzywaty
raczej niepisane zasady, a tworzenie rézno-
rodnych regulacji i procedur wydawato sie
zbedne i ograniczajace. W miare rozrastania
sie organizacji dawny styl zarzadzania prze-
stat sie sprawdzacé.

Platige Image stoi wiec obecnie przed wyzwa-
niem w postaci profesjonalizacji zarzadzania
kapitatem ludzkim.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Kierownictwo firmy jest Swiadome, ze NKL
moze by¢ wykorzystywane w tej organizacji
do pomiaru kapitatu ludzkiego w tych obsza-

rach, gdzie dotad
nie byto to w ogéle
robione. Szczegélnie
wartosciowe z per-
spektywy tej organizacji

sg zawarte w narzedziu kwe-
stionariusze. Z ich pomoca firma
po raz pierwszy w historii miata mozli-
wos¢ dokonania analiz satysfakeji zatrudnio-
nych oraz kultury organizacyjnej.

W firmie brakuje zintegrowanego podejscia
do zarzadzania kapitatem ludzkim, ktory
uwzglednitby specyfike przedsiebiorstwa
i unikatowos$¢ kompetencji oséb zatrudnia-
nych (przy poszczegélnych projektach).
W zwigzku z powyzszym w przysztosci kie-
rownictwo firmy mogtoby rozwazyé:

- dokonanie pogtebionej analizy sytuacji fir-
my i jej potrzeb (analiza powinna uwzgled-
niaé strategie przedsiebiorstwa, jego struk-
ture oraz kulture organizacyjng);

- stworzenie systemu motywacyjnego dla
wszystkich stanowisk w firmie (réwniez
w dziale administracyjnym, tzw. overhead),
spéjnego z kultura organizacyjna firmy oraz
powigzanego z wieloma obszarami zarza-
dzania kapitatem ludzkim, m.in. ocenia-
niem, wynagradzaniem i rozwojem;
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- stworzenie programéw rozwojowych dla po-
szczegblnych grup stanowisk;

- ustalenie budzetéw szkoleniowych dedyko-
wanych poszczegélnym dziatom Platige
Image;

- wdrozenie programu mentoringu i coachin-
gu oraz plandéw sukcesji w celu ograniczenia
odptywu unikatowej wiedzy z organizacji
w zwigzku ze znaczna fluktuacjg odnotowy-
wang wsréd niektérych grup pracownikéw;

WIELKOSC | SIEDZIBA

Platige Image mate | Warszawa

- udroznienie kanatéw komunikacyjnych
zwtaszcza pomiedzy réznymi dziatami
przedsiebiorstwa oraz pomiedzy zarzadem
a pracownikami firmy (przede wszystkim
menedzerami réznych szczebli);

- zwiekszenie partycypacji pracowniczej
(szczegblnie decyzyjnej) w celu podniesie-
nia zaangazowania pracownikéw;

- podjecie dziatan stuzacych zwiekszeniu in-
tegracji pracownikéw wokét wspélnej wizji
i wartosci firmy.

BRANZA

ustugi
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Lepsza komunikacja

1 wspolne cele

dr Anna Jawor-Joniewicz | Instytut Analiz Rynku Pracy w Warszawie
dr Agnieszka Wolifiska-Skuza | mMAs Consulting w Warszawie

Przez lata firma funkcjonowata jako
przedsiebiorstwo mate, tworzace zgrany ze-
sp6t ludzi, potaczonych bliskimi, niemal
przyjacielskimi relacji. Z czasem zaczeta sie
dynamicznie rozwijaé. Zwiekszaniu zatrud-
nienia towarzyszyt rozrost struktury organi-
zacyjnej. Dzi$ firme tworzy kilka dziatéw pro-
dukeyjnych oraz jeden administracyjny, jej
struktura jest do$¢ skomplikowana, a kompe-
tencje dziatéw nakreslone nie w petni przej-
rzyécie. Kazdy z dziatéw stanowi niemal nie-
zalezny byt. Pracownicy nie dysponujg wie-
dza o tym, czym zajmuja sie inni w organiza-
cji. To za$§ wptywa negatywnie na atmosfere.
Od pewnego czasu nasila sie fluktuacja pra-
cownikéw, szczegélnie w jednej z grup,
o istotnym znaczeniu. Az 40% podkreslato, ze
nie ma poczucia docenienia czy wsparcia ze
strony firmy. Niepokojacy jest fakt, iz najbar-
dziej sceptyczne wobec sytuacji panujacej
w przedsiebiorstwie sg osoby o najdtuzszym
stazu pracy w firmie. Firma realizuje nierzad-
ko bardzo prestizowe projekty, ktére czesto
koncza sie sukcesami. W ich §wietowanie nie
sg jednak wtaczani wszyscy.

Przezwyciezenie trudnosci komunikacyjnych

pozwolitoby na istotng poprawe relacji
i zwiekszenie zaangazowania pracownikéw.

Istotne wydaje sie zacie$nienie wspétpracy:

= w ramach poszczegélnych dziatéw,

= pomiedzy poszczegdlnymi dziatami,

- zarzadu firmy z menedzerami nizszego
szczebla zarzadzania.

Dobra okazja do tego bytoby zwiekszenie par-
tycypacji decyzyjnej. Firma stoi przed ko-
niecznosciag profesjonalizacji systemu zarza-
dzania kapitatem ludzkim, warto wiec szero-
ko wtaczyé w proces zmian jak najwieksza
grupe osé6b zatrudnionych. CzynnoS$ciami
sprzyjajacymi zwiekszeniu wspétpracy mie-
dzy dziatami moga sta¢ sie spotkania integra-
cyjne, np. wspélne dla catej firmy imprezy
majace na celu uczczenie sukceséw projek-
téw realizowanych przez poszczegélne czesci
organizacji czy tez wprowadzenie obchodéw
Swieta firmy. Rozwazyé mozna uruchomienie
intranetu, w ktérym pracownicy mogliby $le-
dzié wiadomosci o biezacych pracach po-
szczegblnych dziatéw. Innym rozwigzaniem
jest rozsytanie do wszystkich zatrudnionych
newslettera zawierajacego informacje o dzia-
taniach firmy jako catosci.

Cenna z punku widzenia przysztoSci firmy
praktyka bytaby organizacja systematycz-
nych spotkan zarzadu z menedzerami, stuza-
cych oméwieniu stopnia realizacji zadan oraz
wyznaczania celéw strategicznych firmy. Klu-
czowe wydaje sie réwniez przygotowanie
wszystkich menedzeréw, takze kierownikéw
liniowych, do motywowania pracownikéw po-
przez docenianie ich codziennego wktadu
pracy (wyrazy uznania czy zwykta informacja
zwrotna o jako$ci wykonywanych zadan).
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Dziatanie na wielu rynkach

Ze wzgledu na specyfike ustug swiadczonych przez firme
zatrudnieni muszg by¢ zdolni do dziatania w réznych krajach
i Srodowiskach oraz otwarci na permanentng zmiane,

elastycznosé i mobilnosé.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Firma zajmuje sie relokacja urzadzen przemy-
stowych oraz ich montazem i demontazem.
Realizuje projekty w wielu krajach Europy,
wkracza na inne kontynenty, zdobywajac co-
raz silniejsza pozycje jako firma Swiadczaca
wysoko specjalistyczne ustugi w niszowej
branzy ustug B2B. WartoSci, ktére przyswie-
cajg przedsiebiorstwu, to: uczciwo$é, nowo-
czesnos$é, dynamicznosé.

Strategia personalna POL-INOWEX jest sku-
piona na stworzeniu i utrzymaniu jak najlep-
szych warunkéw do efektywnej pracy wszyst-
kich zatrudnionych. Jej gtéwnym celem jest
umozliwienie pracownikom realizacji ich po-
trzeb oraz stworzenie sytuacji, w ktérej spet-
niajg sie oczekiwania pracownikéw i praco-
dawcy. Efektem ma byé zbudowanie kultury
wysokiej efektywnos$ci pracy. Organizacja
charakteryzuje sie duzg mobilnoscig oraz wy-
soka gotowoscig do jednoczesnego realizo-
wania kilku projektéw w kilku krajach jedno-
czesnie. Wymaga to duzej elastycznosci, na-
tychmiastowej mobilizacji zespotu (czesto
nowo zatrudnionych) pracownikéw, wysokie-
go poziomu zaangazowania i odpornos$ci psy-
chicznej w warunkach permanentnej zmiany.
Firma przywiazuje duzg wage do polityki per-
sonalnej oraz wprowadzania nowoczesnych

rozwigzan dotyczacych zarzadzania kapita-
tem ludzkim. Aktualnie znajduje sie w fazie
dynamicznego wzrostu i przyjmowania kolej-
nych, coraz wiekszych projektéw, wymagaja-
cych wprowadzenia dalszych udoskonalen
w systemie zarzadzania kapitatem ludzkim.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Charakterystyczng cecha zarzadzania pra-
cownikami w tym przedsiebiorstwie jest ich
delegowanie do rozproszonych zespotéw pro-
jektowych, pracujacych w trudnych, zrézni-
cowanych warunkach geograficznych, klima-
tycznych, spotecznych i psychologicznych.
Stanowi to powazne wyzwanie dla kadry za-
rzadzajacej oraz dla bezposrednich kierowni-
kéw zespotéw projektowych, pracujgcych
w oddaleniu od siedziby przedsiebiorstwa.

Przedsiebiorstwo zmaga sie z kilkoma wy-
zwaniami:

1. Wysoka fluktuacja pracownikéw na stano-
wiskach montera-spawacza, na ktérym pracu-
je przeszto 90% zatrudnianych. Wysoki wskaz-
nik fluktuacji nie wynika z nieprawidtowosci
w miejscu pracy, ale powigzana jest z faktem,
ze mtodzi pracownicy nie sa w stanie przeby-
waé dtugo w oddaleniu od swoich rodzin.
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2. Wystepuje konieczno$é zarzadzania zaso-
bami w warunkach utrudnionego lub nawet
niemozliwego planowania kolejnych projek-
téw (wynika to ze specyfiki rynku na ktérym
firma dziata; oznacza to utrudnione lub nie-
mozliwe wrecz planowanie wielkosci zaso-
béw, w tym zasobdw ludzkich - zatem pra-
cownicy nie moga planowaé czasu wolnego,
musza wykazywaé sie duza elastycznoscia).

3. Firma musi zarzadzaé rozproszonymi na
duzym terytorium zespotami projektowymi,
ktore przebywaja w oddaleniu od kilku do kil-
kunastu miesiecy (w zaleznosci od wielkosci
realizowanych zadan projektowych i odlegto-
$ci geograficznej, ktéra moze utrudniaé lub
uniemozliwiaé odwiedziny w kraju podczas
czasu realizacji projektu).

Firma przywiazuje duza wage do zarzadzania
zgodnie ze standardami spotecznej odpowie-
dzialnoéci biznesu (CSR).

Poza tym, przedsiebiorstwo to przywiazuje
duza wage do polityki personalnej oraz wpro-
wadzania nowoczesnych rozwigzan w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim, o czym $wiad-
czy¢ moga liczne nagrody i wyrdznienia, zdoby-
te przez firme i HR menadzera w tym zakresie.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Perspektywa rozwoju firmy (wejécie na nowe
rynki) wigze sie z duzym wyzwaniem w kontek-

s . . -
$cie zarzadzania ka- q

-

pitatem ludzkim.

1. Jednym z waz-
niejszych zadan jest
opracowanie, uzgod-

"~
-

nionej z wtasciciela-

mi, strategii personal-

nej, ktéra powinna wyni-

kaé z ogdlnej strategii rozwo-

ju przedsiebiorstwa. Powinna ona
przewidywaé zaréwno krétka, jak i dtuga
perspektywe rozwoju. Przedsiebiorstwo w ak-
tualnym momencie jest na etapie wprowadza-
nia zmian w zakresie strategii dalszego rozwo-
ju i ekspansji na nowe rynki. Stoi przed realna
szansg wdrazania przyjmowania coraz powaz-
niejszych i bardziej skomplikowanych zlecer
w zakresie realizacji coraz wiekszych projek-
téw na coraz bardziej oddalonych terytoriach
(m.in. w Australii i USA). Oznacza to, ze organi-
zacja wchodzi w zupetni nowy zakres zarza-
dzania projektami. Ich realizacja nie jest pro-
stym poszerzeniem do$wiadczen wynikajacych
z realizacji wielu matych i $redniej wielkosci
projektéw. Metodyka zarzadzania duzymi pro-
jektami nie jest tatwym powieleniem doswiad-
czeh z realizacji mniejszych przedsiewzieé.
Dotyczy to takze metod i praktyki zarzadzania
duzymi zespotami projektowymi, zwtaszcza
kiedy mamy do czynienia z takimi, ktérych
cztonkowie przebywaja w oddaleniu od rodzin,
w obcym klimacie, zupetnie nowej kulturze,
w nieznanym $rodowisku (jest dla tych oséb
trudne nie tylko ze wzgledu na istniejgce
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bariery jezykowe i obyczajowe), ale takze ze
wzgledu na konieczno$é¢ przystosowania sie
i efektywnego radzenia sobie w odmiennych
warunkach cywilizacyjnych, klimatycznych,
obyczajowych, zdrowotnych itd.

2. Ponadto, sytuacja przejécia w etap realizacji
coraz bardziej skomplikowanych i coraz wiek-
szych przedsiewzie¢ projektowych, wymaga
jeszcze lepszego przygotowania kadry kierow-
niczej projektéw, brygadzistéw i menedzerdw,
odpowiedzialnych za cato$ciowe kierowanie
projektem, monitorowanie efektéw, analize
tzw. ryzyk projektowych, antycypowanie po-
tencjalnych zagrozen i potencjalnych Zrédet
kryzysu. Konieczne jest zatem dalsze inwesto-
wanie w potencjat kompetencyjny kadry.

3. Nalezy braé¢ pod uwage zwiekszenie pozio-
mu wskaznika kosztéw, zwigzanych z pozy-
skiwaniem, selekcja i utrzymaniem w projek-
cie pracownikéw. Przy tego typu projektach,
realizowanych jednocze$nie na duza skale
i w odlegtych rejonach, obniza sie mozliwosé
szybkiego, elastycznego zarzadzania zmiang
zasobéw ludzkich. Pozyskanie pracownika
nie bedzie juz tak tanie i tak szybkie jak
w przypadku realizacji mniejszych projektéw,
zwtaszcza kiedy sa one wdrazane w nieodle-
gtych miejscach na terenie Europy.

WIELKOSC | SIEDZIBA
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POL-INOWEX

4. Celowe wydaje sie byé rozwaznie przez
wtascicieli i kadre menadzerska wprowadze-
nia dalszych zmian w procesie zarzadzania
systemem motywacyjnym pracownikéw. Na
przyktad, poprzez wprowadzenie kolejnych
instrumentéw motywacyjnych, ktére odnosi-
tyby sie nie tylko bezposrednio do pracowni-
ka, ale oddziatywaty na poziom zaangazowa-
nia i lojalnos$ci cztonkéw rodziny. To cztonko-
wie rodzin ponosza czesto najwiekszy koszt
izolacji od oddelegowanego pracownika i to
w tych kregach najszybciej narasta frustra-
cja, niezadowolenie i motywacja do zerwania
kontraktu projektowego przez ich osobe bli-
skg (meza, syna, brata, opiekuna itd.). Od-
dziatywanie firmy poprzez instrumenty
wsparcia dla rodzin, pozostajacych bez chwi-
lowej (nieraz dtugotrwatej) obecnosci i opieki
bliskiej osoby, moze przynies$¢ o wiele lepsze
rezultaty niz prosty system rekompensat fi-
nansowych w postacie diet i innych instru-
mentéw motywaciji finansowej pracownika.

5. Przedsiebiorstwo ma bardzo dobrg, kompe-
tentna i zaangazowang kadre menedzerska.
Warto zainwestowaé¢ w dalszy rozwéj tej ka-
dry oraz stworzy¢ jej szanse harmonijnego
rozwoju.

BRANZA

ustugi
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Trudne warunki
a potrzeby pracownikéw

dr Beata Mazurek-Kucharska | Instytut Analiz Rynku Pracy w Warszawie
dr Agnieszka Wolifiska-Skuza | mus consulting w Warszawie

W firmie dostrzezono kilka probleméw
zwigzanych z zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim. Mozna je uznaé za charakterystyczne dla
tych organizacji, ktére dokonuja rozwoju
o nowe rynki (ekspansja terytorialna).
W zwigzku z tym za$, cze$é pracownikéw de-
legowana jest w odlegte od miejsca zamiesza-

nia lokalizacje.

1. Specyfika firmy i zakres podejmowanych
dziatan projektowych powodujg wysoka fluk-
tuacje pracownikéw na stanowiskach monte-
ra-spawacza (ponad 90% zatrudnianych
0s6b). Wysoki wskaznik fluktuacji nie wynika
z nieprawidtowosSci w miejscu pracy, ale jest
konsekwencja jakosciowych cech pracy.
Przede wszystkim powigzana jest z faktem,
ze mtodzi pracownicy nie sa w stanie przeby-
waé dtugo w oddaleniu od swoich rodzin (cze-
sto nowo poslubionych Zzon i matych dzieci,
a takze starzejacych sie rodzicéw i innych
cztonkéw rodziny, wymagajacych ich wspar-
cia i bezposredniej obecnosci).

2. Wystepuje konieczno$é zarzadzania zaso-
bami w warunkach utrudnionego lub nawet
niemozliwego planowania kolejnych projek-
téw, co wynika ze specyfiki dziatalnosci fir-
my, pozyskujacej nowe komercyjne kontakty
z catego Swiata nie w sposéb rytmiczny, lecz
nisko przewidywalny.

3. Wystepuje konieczno$é zarzadzania roz-
proszonymi na szerokim terytorium zespota-
mi projektowymi, ktére przebywaja w oddale-
niu od kilku do kilkunastu miesiecy (w zalez-
nosci od wielkosci realizowanych zadan pro-
jektowych) i odlegtoéci geograficznej, ktéra
moze utrudniaé lub uniemozliwia¢ odwiedzi-
ny w kraju podczas czasu realizacji projektu.

4. Wystepuje konieczno$é dalszego rozwoju
kompetencyjnego kadry brygadzistéw i kadry
kierownikow projektowych w zakresie zarza-
dzania specyficznym zespotem projektowym.
Specyfika ta wynika z faktu dtugotrwatego
przebywania w obcym otoczeniu kulturowym
i wizolacji od rodzin i innych oséb bliskich.

5. Wystepuje potrzeba wprowadzenia zmian
w zarzadzaniu, ktére doprowadzityby do po-
wstania kilku lub nawet kilkunastu silnych
grup lideréw zespotéw i kilkudziesieciooso-
bowej grupy najlepszych pracownikéw, po-
wigzanych na dtuzszy czas z firma. Tak, aby
zabezpieczyé planowanie dalszego rozwoju
przedsiebiorstwa i asekurowaé podejmowa-
nie coraz bardziej skomplikowanych i coraz
wiekszych dziatan projektowych w coraz to
trudniejszych warunkach (przy znacznym od-
daleniu od Polski, nainnych kontynentach, na
dtuzszy czas, dla nowych branz i nowych
partneréw biznesowych).
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Zaspokoi¢ potrzeby

pracownikéw

Branza transportowa, zwtaszcza jesli firma dziata na wielu rynkach,
wymaga pozyskiwania pracownikéw dyspozycyjnych, a przy tym
posiadajacych bardzo konkretne uprawnienia. Konkurencja

na rynku réwniez stanowi wyzwanie.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo zatozone zostato jako firma
rodzinna w 1997 r. i zachowata taki charakter
do chwili obecnej, zajmuje sie realizacja
ustug transportowych i spedycyjnych na tere-
nie Europy. W jej ofercie mozna znalez¢ profe-
sjonalny transport miedzynarodowy, drogo-
wy transport drobnicowy oraz szeroko rozu-
miane wsparcie logistyczne. Obstuguje duze
przedsiebiorstwa o zasiegu miedzynarodo-
wym oraz klientéw detalicznych. W prowa-
dzonej dziatalno$ci nacisk ktadziony jest na
terminowo$é, ekonomike i ekologie oferowa-
nych ustug.

Wyzwania i problemy dotyczacej tej firmy
mozna uznaé¢ za wspélne dla catego sektora
ustug (transport i spedycja, realizowane przez
mate firmy rodzinne). Cecha charakterystycz-
ng branzy spedycyjnej jest duzy udziat stano-
wisk nizszego szczebla posiadajgcych specy-
ficzne kwalifikacje, majgce zastosowanie
ograniczone do branzy. Najwiekszy odsetek
zatrudnionych obejmuje dziat spedycji oraz
kierowcéw  specjalistycznych  pojazdéw
w transporcie drogowym, a takze w dziatach
ksiegowosci i rozliczen. Te ostatnie wynikaja

z wysokiego poziomu ztozono$ci rozliczen
ustug z kontrahentami, przede wszystkim za-
granicznymi. Wymagane kwalifikacje to
przede wszystkim znajomo$é jezykéw obeych,
komunikatywno$é i umiejetnosé¢ kompleto-
wania i organizowania przesytek.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

W przedsiebiorstwie odczuwalne sg problemy
zwigzane z pozyskaniem wykwalifikowanych
pracownikéw. Problemy te dotycza zaréwno
stanowisk menedzerskich, jak i nizszego
szczebla (zwtaszcza spedytoréw i kierowcéw
samochoddéw ciezarowych z miedzynarodo-
wymi uprawnieniami). Spowodowane jest to
m.in. duzg konkurencja na rynku, w szczegol-
nosci ze strony firm z Europy Zachodniej. Pro-
blemem s3 réwniez cechy osobowosciowe
pracownikéw. Jest to branza wymagajaca du-
zej elastycznosdci pracy i dyspozycyjnosci,
a wielu zatrudnionych, pomimo deklarowane-
go wysokiego poziomu tych cech, nie wykazu-
je ich w stopniu zgodnym z wymaganiami da-
nego stanowiska pracy.
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Specyfika branzy powoduje problem z pozy-
skiwaniem odpowiednich pracownikéw. Do
tej pory w opisach nie stosowano takich wy-
réznien do innych tresci niz nagtéwkow,
podtytutow. Moim zdaniem moga pozostaé,
ale nalezatoby je wprowadzié¢ w pozostatych
opisach. W efekcie wzrosto zatrudnienie
o okoto potowe, ponadto przeprowadzono
wiele inicjatyw szkoleniowych. To konse-
kwencja zmiany strategicznego postrzegania
sukcesu przedsiebiorstwa. Dostrzezono bo-
wiem, ze zrbédtem strategicznej przewagi
moze byé przede wszystkim wysoka jako$é
obstugi klienta (rozumiana gtéwnie jako szyb-
kosé, terminowosé, brak reklamacji i duze do-
pasowanie oferty do potrzeb klienta), a to wy-
maga najwyzszych kwalifikacji i kompetencji
ze strony pracownikow.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Odpowiedzig na wyzwanie takiej firmy, jak
Partner Misiek i Wspélnicy, jest kilka reko-
mendacji (na podstawie wdrozenia NKL).

1. Wieksza formalizacja procesu pozyskiwa-
nia pracownikéw oraz uznanie, ze dane wej-
$ciowe do tego procesu stanowig m.in. pra-
widtowo przygotowane opisy stanowisk pra-
cy. Z jednej strony umozliwi to sprecyzowanie

segmentu
pracy,
znajduja sie poten-
kandydaci do
pracy, a w konsekwencji

rynku
w  ktéorym

cjalni

wtasciwy dobér nosnika in-
formacji o naborze (proponuje

sie tez rozwazenie rekomendacji pra-
cownikéw - polecenia). Z drugiej - pozwoli na
precyzyjne okreSlenie kryteridow selekcji.
Uwzglednienie w opisie informacji na temat
kwalifikacji (wyksztatcenia, doswiadczenia
zawodowego, umiejetnoSci specjalistycz-
nych, predyspozycji, cech osobowosci), z do-
precyzowanymi danymi na temat elementéw
niezbednych i pozadanych, pozwoli na osia-
gniecie optymalnego dopasowania kwalifika-
cyjnego pracownikéw. Proponuje sie réwniez
wskazanie, ktére z kryteriéw selekcji maja
znaczenie krytyczne dla efektywnej pracy na
stanowisku oraz tych, ktérych braki moga byé
rekompensowane innymi cechami kandydata
do pracy.

2. Zainicjowanie dziatan zwigzanych
z ksztattowaniem wizerunku Przedsiebior-
stwa na rynku pracy (,employer branding”).
Niezbedne do tego jest kreowanie cech praco-
dawcy atrakcyjnych na wewnetrznym rynku
pracy (czyli dla pracownikéw). Proponuje sie
zwrdcenie uwagi na taki element tozsamosci
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jak wynagradzanie, mozliwosci rozwoju, wa-
runki pracy, styl zarzadzania. Pozytywny i sil-
ny wewnetrzny wizerunek pracodawcy staje
sie czynnikiem zwiekszajgcym zewnetrzna
podaz pracy. Pozytywny wizerunek praco-
dawcy przynosi tez korzy$é w postaci wiek-
szej lojalnos$ci i zaufania pracownikéw wzgle-
dem pracodawcy.

WIELKOSC | SIEDZIBA

Partner Misiek i Wspélnicy mate

Andrychéw

BRANZA

transport ladowy
oraz transport rurociggowy



Uporzadkowaé

procesy

KOMENTARZ

dr Urszula Bukowska | Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
dr WOiCiECh Koziot | Uniwersytet Rzeszowski

Z NKL wynika m.in., ze wszystkie utwo-
rzone stanowiska pracy posiadaja aktualne
opisy. S3 jednak dysfunkcyjne, niepoprzedzo-
ne prawidtowo przebiegajaca analiza pracy,
ich zakres tematyczny (poza danymi identyfi-
kacyjnymi, obejmujacy tylko zakres obowigz-
kéw, uprawnieh i odpowiedzialnosci) unie-
mozliwia uznanie ich za podstawowe narze-
dzie. Nie jest on wiec wykorzystywany np. do
oceniania pracownikéw. Wprawdzie wskaznik
dotyczacy zakresu oceniania wynoszacy po-
wyzej 100% informuje o wielokrotnym oce-
nianiu pracownikéw w ciggu roku, jednak
ocena formalna ograniczona jest do kryteriéw
efektywnosciowych.

Rekomenduje sie nadanie zarzadzaniu kapita-
tem ludzkim charakteru procesowego, pole-
gajacego na tym, ze wyjscie jednego dziata-
nia (procesu) bedzie stanowito wejécie inne-
go dziatania (procesu). Zaleca sig, aby pierw-
szym z procesdéw byta analiza pracy, ktérej
efekt - opis stanowiska pracy - bedzie wej-
$ciem do nastepujacych proceséw:

= pozyskiwania pracownikéw, w tym kazdego
zjego subprocesu (naboru, selekcji i adapta-
cji pracownikéw); oceniania pracownikéw;

- warto$ciowania pracy, ustalania potrzeb
szkoleniowych, a takze przemieszczania
pracownikéw;

- optymalizowania materialnych i spotecz-
nych warunkéw pracy.

Inne szczegétowe rekomendacje to miedzy
innymi:

- przeprowadzenie analizy pracy, czyli proce-
su badawczego polegajgcego na zbieraniu,
analizowaniu i porzadkowaniu informacji
dotyczacych pracy na stanowisku;

w efekcie przeprowadzonej analizy pracy re-
komenduje sie przygotowanie komplekso-
wych opiséw stanowisk pracy, stanowia-
cych podstawowe narzedzie w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim (obszary wykorzystania
opiséw wskazano wczesniej; zaleca sie
wprowadzenie dodatkowych komponentéw:
opisujgcych mozliwosé zastepstw, wymaga-
nia kwalifikacyjne, a konkretnie wyksztat-
cenie, doSwiadczenie zawodowe, ukonczo-
ne kursy i szkolenia, predyspozycje i cechy
osobowosci, w rozréznieniu na niezbedne
i pozadaneiin;

istotne jest stworzenie jasnych requt (kryte-
riéw), ktére beda podstawa cyklicznych roz-
méw z pracownikami i oceniania ich pracy
(kryteria te powinny byé wtasciwe dla firmy,
jej specyfiki, a wiec - dostosowane do zawo-
du spedytora i kierowcy, nie mniej wazne
jest nawigzanie do dobrych opiséw stano-
wisk); innymi stowy: pracownik musi do-
ktadnie wiedzieé, czego oczekuje od niego
pracodawca, w jakim zakresie i na jakiej
podstawie.
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Trudny rynek specjalistow

Firma istnieje od blisko trzydziestu lat. Ze wzgledu na specyfike
branzy, w ktérej dziata, jednym z kluczowych wyzwan stanowi
pozyskanie i utrzymanie pracownikéw o specyficznych, wasko

definiowanych kompetencjach.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo zostato zatozone w 1987 r,;
prowadzi dziatalno$é w zakresie produkcji
maszyn i urzadzen dla przemystu w ramach
sekcji przetwoérstwo przemystowe. W 2007 r.,
po 20 latach organicznego rozwoju spétki, jej
wtasciciele i zatozyciele przekazali zarzadza-
nie menedzerowi, ktéry kieruje spétka do
chwili obecnej. Minione lata byty dla spoétki
trudne, gtéwnie ze wzgledu na koniunkture
$wiatowg (gtéwnym kierunkiem eksportu
byty USA). Nowa strategia rozwoju firmy za-
ktada rozwéj oparty na nowych klientach, no-
wych rynkach, nowych wyrobach, solidarno-
$ci pracowniczej, szerokim asortymencie wy-
robow, duzej dywersyfikacji rynkéw zbytu
i zwiekszaniu zatrudnienia, wtacznie z przy-
wréceniem zatrudnionych pracownikéw na
petne etaty (zlikwidowane w czasie kryzysu).
W ocenie firmy elastyczne i szybkie reagowa-
nie na potrzeby klienta, poszerzanie rynkéw
zbytu, inwestycje w podnoszenie kwalifikacji
i kompetencji pracownikéw przyczynity sie do
wzmocnienia jej konkurencyjnosci. Znaczna
cze$¢ wyrobdw jest realizowana na indywidu-
alne, dopasowane do potrzeb klienta zamé-
wienia. Profesjonalizm i duze do$wiadczenie
pracownikéw w tej dziedzinie produkcji spra-
wiaja, ze powstaja unikatowe produkty, z no-
woczesng technologig maszynowa.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Specyfika firmy powoduje, ze niezmiernie
wazni staja sie pracownicy, a ich kompetencje
i zaangazowanie sa kluczowym elementem
funkcjonowania firmy, decydujgcym o jej war-
tosci. Kapitat ludzki wymaga uwagi, ze wzgle-
du na sytuacje na rynku pracy, a takze szcze-
gélne wymagania wobec potencjalnych pra-
cownikéw. Pierwsze z wyzwarh wynika z trud-
nosci w pozyskaniu specjalistéow o wysokich
pochodzacych
z zewnetrznego rynku pracy. Niewielka liczba

kompetencjach, zazwyczaj
kandydatéw o okreslonych, czesto waskich
specjalnosciach na lokalnym rynku powoduje,
ze wydtuza sie czas pozyskania pracownika na
wakat i rosng koszty pozyskania pracowni-
kéw. Kolejnym wyzwaniem polskiego rynku
pracy, ktéry dotyczy tez tej firmy, jest duza mi-
gracja. Wynika ona z kilku przyczyn, takich
jak: relatywnie niskie wynagrodzenie, cheé
zdobycia doswiadczenia praktycznego po
ukonczeniu studiéw, brak mozliwosci rozwoju
zawodowego i zwigzanych z nim awanséw.
Jeszcze innym wyzwaniem obecnego rynku
pracy jest wchodzenie na rynek pracy pokole-
nia, ktérego znaczna cze$é¢ zdobywa wyzsze
wyksztatcenie. Dlatego tez odej$cia pracow-
nikéw nie s3 niczym nadzwyczajnym. Wazne
jest jednak, aby nie zaburzaty ciggtosci i ryt-
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miczno$ci proceséw wytwdrczych oraz funk-
cjonowania catego podmiotu i nie pogarszaty
employer brandingu.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Analiza wnioskéw pochodzacych z wdrozenia
NKL pozwala sformutowaé pewne rekomen-
dacje w poszczegdlnych obszarach, adekwat-
ne do potrzeb firmy Promotech. Pomimo bo-
wiem ogdlnie wysokiej oceny procesu zarza-
dzania kapitatem ludzkim w kilku obszarach
dostrzezono mozliwo$é dokonania szeregu
usprawnien.

Analiza pracy. Uaktualnienie i zmodyfikowa-
nie opiséw stanowisk pracy oraz zastgpienie
nimi zakresu czynnosci i obowigzkéw na po-
szczeg6lnych stanowiskach pracy.

Opis stanowiska okresla cel istnienia stano-
wiska, warunki techniczno-organizacyjne
pracy, zakres wymaganych obowigzkéw, wy-
magane i pozadane kompetencje i kwalifika-
cje na danym stanowisku pracy, trudnosci
i ztozono$¢ stanowiska pracy. Moze réwniez

zawieraé kryteria oceny pracownikéw.

Rotacja pracownikéw. Konieczno$é monito-
rowania odej$¢ dobrowolnych i zapobiegania
im, aby uniknaé odchodzenia z pracy kluczo-

wych pracownikéw
w réznych pionach

organizacyjnych
(odejscia dobrowolne
oznaczaja dla firmy kosz-
ty rekrutacji, a dalej - szko-
lenia czy adaptacji). Pamietajmy,
ze kazde odejécie wyspecjalizowanego
pracownika wigze sie z utratg czesci kapitatu
ludzkiego zgromadzonego w organizacji. Jak
monitorowaé odejscia? Na przyktad przez po-
znanie przyczyn decydujgcych o odejsciu, mo-
nitorowanie trendéw zmian na rynku pracy
w zakresie zapotrzebowania na okreslone sta-
nowisko.

Relacje interpersonalne. Poprawa sposobéw
komunikacji, wtaczenie pracownikéw w okre-
$lanie celéw zespotowych i organizacyjnych.
Stawiajgc coraz wyzsze wymagania pracow-
nikom, nalezy uwzglednié ich udziat w zarza-
dzaniu przedsiebiorstwem. Przemawia za tym
argument merytoryczny na przyktad taki, ze
pracownicy s3g blisko proceséw realnych
i maja o nich aktualng wiedze i doswiadcze-
nie. Pracownicy mogg mie¢ talenty, predyspo-
zycje i umiejetnosci (np. intuicje, zdolnosé
zjednywania ludzi, ktére moga byé wykorzy-
stane w zarzadzaniu). Wtgczenie ludzi w pro-
cesy decyzyjne utatwia realizacje podjetych
decyzji, moze poméc roztadowaé potencjalne
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napiecia wewnatrz firmy, miedzy pracowni-
kami. Jest réwniez forma wyréznienia i doce-
nienia pracownikéw, wyzwala ich inicjatywy
i pobudza do myslenie i dziatania.

Komunikacja. Przeptyw informacji wewnatrz
organizacji jest bardzo waznym procesem
z punktu widzenia choéby zaangazowania
pracownikéw. Wazna jest precyzja w przeka-
zie (np. co do celéw firmy) i jasne reguty prze-
ptywu informacji. Warto stworzy¢ plan komu-
nikacyjny polegajacy na:

= rozpoznaniu  potrzeb
i uSwiadomieniu ich przetozonym;

informacyjnych

- ustaleniu najwazniejszych dla organizacji
obszaréw decydujacych o sukcesie firmy
i opracowaniu do nich skutecznych form
przekazu;

= wyodrebnieniu grup pracownikéw wedtug
zakresu potrzeb informacyjnych;

- opracowaniu odpowiednich dla réznych
grup pracowniczych form przekazu (istot-
nych treéci), w zrozumiaty sposéb;

- ustalaniu, czy wykorzystywane formy prze-
kazu informacji sg skuteczne (czy przynosza
efekt).

Dzielenie sie wiedza. Zarzad oraz HR powin-
ny w takich organizacjach jak ta, wspieraé
wewnetrzne szkolenia. Niektérzy z pracowni-
kow charakteryzuja sie unikalnym doswiad-
czeniem i kompetencjami. Warto je wykorzy-
staé. Tak aby zainspirowaé innych, poszerzyé
ich horyzonty. Jak sktonié¢ pracownikéw, aby
chcieli dzieli¢ sie swojg wiedza z innymi? Np.
wdrazajac rozwigzania stuzgce stymulowa-
niu takich postaw (ocena okresowa nakiero-
wana na dzielenie sie¢ wiedzg). A ponato:
wdrazanie narzedzi wspierajacych partycy-
pacje i wsp6tuczestnictwo pracownikéw (cele
zespotowe ustalane wspdlnie, premie za wy-
niki zespotowe, kota jako$ci) oraz stuzace bu-
dowaniu klimatu wspétpracy (spotkania inte-
gracyjne, dyskusje), jak réwniez docenianiu
miedzypokoleniowej wymiany wiedzy.

WIELKOSC | SIEDZIBA BRANZA

przetworstwo przemystowe, produkcja

Srednie : .
narzedzi recznych mechanicznych

Promotech Biatystok



KOMENTARZ

Upowszechnienie opiséw
stanowisk pracy

dr Anna Bagieiiska | politechnika Biatostocka

dr Anna Grze$ | Uniwersytet w Biatymstoku

W organizacji istniaty dwa dokumenty,
ktore miaty precyzowaé obowiazki i wyma-
gania wobec poszczegélnych stanowisk pra-
cy. Byty to: zakres czynnosci i obowigzkéw
oraz opis stanowiska pracy. Co wazne jednak,
co dzier postugiwano sie pierwszym z wymie-
nionych dokumentéw. Drugi dokument zostat
natomiast stworzony ponad pie¢ lat temu na
potrzeby opracowywanego systemu ocen pra-
cowniczych. Mimo zmiany strategii organiza-
cji nie aktualizowano opisu stanowisk pracy.
Postugiwano sie tylko pierwszym z dokumen-
téw (zakresem czynnosci i obowigzkéw). To
czesty problem firm: niejasny zakres obo-
wigzkow i brak standardu opisu stanowisk.

Udziat stanowisk pracy z aktualnymi opisami
w ogélnej liczbie stanowisk wynosit ok. 70%.
Z ostatnio przeprowadzonego badania satys-
fakeji i zaangazowania wynikato, ze istnieje
dosé duza grupa pracownikéw niezadowolo-
nych z wysoko$ci wynagrodzenia, badanie re-
lacji interpersonalnych pokazato za$, ze wy-
stepujgce konflikty pomiedzy przetozonymi
i podwtadnymi utrudniaja realizacje powie-
rzonych obowigzkéw. W ostatnim czasie na-
stapit tez wzrost odej$¢ dobrowolnych pra-
cownikow. Jak zatem rozwigzaé te problemy?

Warto zaczaé od usprawnienia procesu ana-
lizy pracy. Analiza pozwala okreslié specy-
ficzne obowiazki i zadania do wykonania na
stanowisku pracy. Oprécz obowigzkéw i za-
dan zdefiniowane zostatyby np. techniczno-
-organizacyjne warunki pracy, zaleznosci hie-

rarchiczne, wymagania kwalifikacyjne, za-
kres odpowiedzialnosci, mozliwe $ciezki
awansu oraz kryteria oceny pracownika.
Wszystkie te elementy zawiera opis stanowi-
ska pracy, z ktérym powinien byé zaznajomio-
ny pracownik. Narzedzie to pozwala zwiek-
szyé Swiadomosé roli pracownika w organiza-
cji i oczekiwanh. Ma szersze ramy niz zakres
czynnosci i obowigzkéw. Analiza pracy moze
byé wykorzystywana w kilku obszarach za-

rzadzania kapitatem ludzkim:
- w procesie pozyskiwania pracownikéw;

- w procesie motywowania (dostarcza kierow-
nikom informacji o oczekiwanych efektach
pracy i kryteriach oceny);

- w opracowaniu planu potrzeb w zakresie
szkolenia i doskonalenia pracownikéw;

= w okre$leniu mozliwosci awansowania po
nabyciu konkretnych kompetencji w toku
szkolenia lub doskonalenia zawodowego;

= w ocenianiu, w ktérym opis moze stawié
swoisty wzorzec do poréwnan ze stanem
faktycznym;

- w warto$ciowaniu pracy i tworzeniu syste-
mu wynagradzania pracownikéw (opis sta-
nowiska pracy stanowi podstawe do zbudo-
wania nowej racjonalnej lub zmodyfikowa-
nia istniejgcej struktury ptac).
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R&R KREPEL - Specjalisci

w produkcji

Wiekszosé Srednich przedsiebiorstw zajmujacych sie produkcja
zmaga sie z podobnymi problemami, ktore dotycza motywowania
i nagradzania pracownikow. A takze rozwijania ich kompetencji.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Organizacja ta jest polskim oddziatem holen-
derskiej grupy produkcyjn0-kapitatowej Kre-
pel Cassettes. Wtasciciel jest jednym z czoto-
wych w Europie projektantéw i producentéw
opakowan drewnianych, obecnym na rynku
od wielu pokolen. W 1998 r. zainwestowat
w zaktad produkecyjny w Polsce w Krotoszy-
nie, chcac rozwijaé¢ dalsza ekspansje, w tym
na rynki Europy Wschodniej. Propagowane
przez firme motto brzmi: , Stworzyé to, co
jeszcze nie istnieje. Dostarczyé¢ cos$, o czym
nikt weze$niej nie pomyslat”. Bardzo waznym
celem strategicznym jest réwniez budowanie
Swiadomo$ci pracy z naturalnym produktem,
dlatego firma angazuje sie w ekorozwéj. To,
co firme w Krotoszynie wyréznia, to dtugolet-
nia obecno$¢ na rynku, doSwiadczony i wyso-
ko wyspecjalizowany personel w zakresie
produkcji oraz doswiadczenie w zdobywaniu
nowych rynkéw.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Firma zatrudnia okoto 135 0séb, z czego wiek-
520$¢ (90 0s6b) to pracownicy produkcji.

Do najwazniejszych probleméw w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi mozna zali-

czyé trudnosci z pozyskaniem pracownikéw
o odpowiednich kompetencjach (administra-
cja, procesy sprzedazy, negocjacje, zarzadza-
nie). Firma nie zdotata wypracowaé zinte-
growanego systemu zarzadzania kapitatem
ludzkim, jest to wiec jeden z obszaréw do roz-
woju i wdrozenia. Dodatkowo istotnymi wy-
zwaniami dla tej organizacji sa:

- utrzymanie stabilnosci zatogi (wystepuje tu
fluktuacja zwigzana przede wszystkim
z okresowoscia zlecen);

- wdrozenie systeméw zwiekszajacych moty-
wacje pracownikéw i ich zaangazowanie
w produkcji.

Mozna uznaé, ze firma ta prezentuje takie po-
dejécie do zarzadzania kapitatem ludzkim, ja-
kie wystepuje w wiekszo$ci Srednich firm
w Polsce z branzy produkcyjnej. W zwigzku
z tym dylematy, ktére jej dotycza, i propozy-
cje rozwigzan - odnosi¢ sie moga analogicz-
nie do innych, zblizonych organizaciji.

Jesli zasoby ludzkie sg Zrédtem budowania
przewagi konkurencyijnej, to poszukuje sie jej
w takich cechach pracownikéw, jak: dostep-
no$é, dyspozycyjnosé, wielozadaniowosé czy
elastyczne podejscie do czasu i formy pracy.
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Mniejsze znaczenie majg procesy rozwojowe
(wieksza wiedza, wyzsze kompetencje pra-
cownikéw). Firmie brakuje nowoczesnych
rozwigzan w zakresie motywowania i ocenia-
nia pracownikéw zwigzanych bezposrednio
z produkcja. Prosta i nieskomplikowana
struktura organizacyjna spétki jest z jednej
strony zaletg (pozwala optymalnie planowaé
decyzje personalne i utrzymywaé odpowied-
nie koszty osobowe na poziomie akceptowal-
nym przez wtascicieli). Z drugiej strony - sta-
nowi pewne ograniczenie we wdrozeniu bar-
dziej ztozonych proceséw personalnych.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Kluczowe z perspektywy tej firmy (i jej podob-
nych) jest systemowe podejscie do wdrozenia
zintegrowanego procesu zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Oto niektére z rekomendacji
i propozycji rozwigzan:

1. Nalezy w miare potrzeb stabilizowaé reten-
cje pracownikow i przez to zmniejszy¢ poziom
fluktuacji. W pierwszej kolejnosci powinno
sie dokonaé¢ analizy potrzeb szkoleniowych
i zbudowaé motywacyjny program ksztatto-
wania kompetencji (produkcja, relacje inter-
personalne czy zarzadzanie jako$cig).

2. Nalezy ograni-
czy¢ koszty odejsé

\

w zakresie odpraw pra-

i zastgpienia pra-
cownikéw, zwtaszcza

cowniczych. Nalezy zwrécié
wieksza uwage na przyczyny
odej$é i wprowadzié¢ procedure rozméw
przetozonych z odchodzacymi z pracy osoba-
mi.

3. Poziom inwestycji w program doskonalenia
i rozwoju jest na bardzo niskim poziomie i do-
tyczy gtéwnie obszaru produkcji. Nalezy wiec
traktowaé potrzeby pracownicze w zakresie
podnoszenia kompetencji i sprawnosci dziata-
nia jako podstawowy zakres motywacyjny.

4. Rekomenduje sie zwiekszenie budzetu
szkoler, zwtaszcza w obszarze produkcji
i sprzedazy. Firma bazuje na niskonaktado-
wych formach szkolei wewnetrznych, czesto
nieformalnych. To moze byé¢ rozwigzanie krét-
kookresowe.

5. Firma nie ma sformutowanej zadnej polity-
ki rozwoju i doskonalenia kadr, stad - biorgc
pod uwage wczesniej zdefiniowane propozy-
cje rekomendacji - warto wskazaé potrzebe
inwestycji w szkolenia (dedykowane najwyz-
szej kadrze kierowniczej).
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6. Ptace maja bardzo prosta i ptaska struktu-
re wewnetrzna. Ze wzgledu na wymogi wyso-
kiej jakosci pracy, obrébki drewna, optymali-
zowania odpaddéw poprodukeyjnych - mozna
rekomendowaé¢ wprowadzenie systemu ,,ga-
insharing”. Polega on na podziale miedzy
sp6tke a dana grupe pracowniczg w zyskach
i przychodach (wynikajgcych z usprawnien
organizacyjnych, produkcyjnych czy techno-
logicznych). Nalezy takze zredefiniowaé me-
chanizm wynagrodzen zmiennych. Zaleca sie
réwniez wprowadzenie elementéw systemu
premiowego.

WIELKOSC | SIEDZIBA

KEREPEL POLAND Sp. z 0.0.
(R&R Krepel)

$rednie

7. W celu urealnienia wszystkich powyzszych
rekomendacji kluczowym wskazaniem jest
potrzeba wprowadzenie systemu okresowej
oceny pracowniczej. Bedzie to zasadniczy
proces, na bazie ktérego beda sie opieraé pro-
gramy premii zadaniowych badZz decyzji
awansowych. Ponadto wyniki oceny pracow-
niczej powinny przektadaé sie na projektowa-
nie programéw szkoleniowych i rozwojowych.

BRANZA
Krotoszyn produkcja opakowarn
(Wielkopolska) drewnianych
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Konflikt ptci i pozycji

W organizacji

dr Agata Borowska-Pietrzak | uniwersytet Gdariski
dr tukasz Haromszeki | Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Wskazniki elastycznosci i proaktywnosci
w tej firmie zostaty przez pracownikéw oce-
nione na 3,0 w skali 0-4, czyli do$é wysoko.
W tym kontekscie zwraca uwage wskaznik
rozktadu ptci w kategorii kadry kierowniczej.
Nie ma zadnej kobiety kierownika na pozio-
mie produkcji (100% s$redniego dozoru kie-
rowniczego na produkcji to mezczyzni). Wiek-
szo$¢ pracownikéw ma doswiadczenie zawo-
dowe krétsze niz 8 lat i jest w wieku nie wyz-
szym niz 34 lata. Wydawaé sie moze, ze wa-
runki do wspdtdziatania i kooperacji miedzy
mtodymi brygadzistami a stanowigcymi zna-
czaca czesé zatogi kobietami (zaangazowany-
mi w swojg prace) powinna uktadaé sie po-
prawnie. Niestety, rzeczywisto$é¢ w firmie od-
biega od wzorca. Kobiety na produkcji czuja
sie zdominowane i niesprawiedliwie trakto-
wane przez mezczyzn - brygadzistow. Powyz-
sza sytuacja zaczeta sie powtarzaé wielokrot-
nie. Doszto do bardzo powaznego problemu
zwigzanego z mobbingiem pracowniczym.

Aby rozwigzaé ten problem, zaleca si¢ naste-
pujace wdrozenia i rekomendacje:

« szkolenie z komunikacji interpersonalnejdla
brygadzistéw,

= wyjazd integracyjny dla cztonkéw zatogi
dziatu produkcji,

- spotkanie mediacyjne obu stron przy obec-
nosSci petnomocnika zarzadu,

- indywidualne rozmowy z brygadzistami
w konfrontacji z przedstawicielami zatogi
kobiet w obecnos$ci pozostatej kadry kierow-
niczej spotki,

- przeniesienie i rotacja najbardziej agresyw-
nych brygadzistéw uwiktanych w konflikt,

- ostatecznie zwolnienie jednego, uwazanego
za najbardziej brutalnego brygadziste,

= wprowadzenie systemowych zasad dotycza-
cych spotkan, informowania, komunikowa-
nia sie, organizacji przerw $niadaniowych
i spedzania czasu wolnego,

= monitoring procesu pracy majacej miejsce
na hali produkcyjnej,

- wprowadzenie systemu okresowej oceny
pracowniczej, gdzie znaczacym kryterium
oceny kadry kierowniczej nizszego szczebla
bytby sposdb odnoszenia sie do podlegtego
personelu,

= awansowanie w przysztosci na stanowisko
brygadzisty pierwszej kobiety na produkcje
danej spétki,

- zwiekszenie udziatu mezczyzn w liczbie pra-
cownikéw wykonawczych na produkciji,

- wieksza kontrole i monitoring zachowan ka-
dry kierowniczej nizszego szczebla.
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Ktopot z mtodym
kandydatem do pracy

Firma preznie rozwija sie w branzy telekomunikacyjnej.
Ma jednak problem z rekrutacja pozadanych, zwtaszcza mtodych,

kandydatéw do pracy.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo RS Trading Lachowscy to
organizacja, ktéra daje prace ponad 100 oso-
bom i dziata na terenie catej Polski. W obec-
nej formie prawnej firma istnieje od roku
2009, ale jej poczatki siegaja 1989 r. Od wie-
lu lat wspétpracuje z jedng z najwiekszych
sieci telefonii komérkowych w kraju. W 2001
r. firma otrzymata od sp6tki Polkomtel status
sieci agencyjnej. 0d 2010 r. RS Trading posia-
da bezposrednia umowe partnerska z Po-
lkomtelem w zakresie obstugi klientéw biz-
nesowych poprzez doradcéw biznesowych.

RS Trading silnie podkresla swoje zwigzki
z branzg telefonii komérkowej. W tym obsza-
rze firma zatrudnia najwiecej osdb, tutaj
umiejscowione jest gtéwne Zrédto jej przy-
chodéw. Jednak RS Trading jest czyms$ wiecej
niz tylko siecig sprzedazy ustug telefonii ko-
moérkowej. Struktura organizacyjna przypomi-
na raczej ,.konstelacje” réznych jednostek or-
ganizacyjnych skupionych wokét réznych ty-
poéw dziatalnoSci gospodarczej, ktére wspél-
nie, w sposdb organiczny, przyczyniajg sie do
rozwoju catego przedsiebiorstwa. | choé han-
del ustugami jest ,,gtéwnym zywicielem” or-
ganizacji, to nie mniej wazna funkcje petnia
pozostate czesci tego organizmu.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Obstuga zasobéw ludzkich przedsiebiorstwa
zajmuje sie dziat kadr. Za niemal wszystkie
sprawy personalne catej firmy odpowiada
jedna osoba - kierownik kadr. Gtéwne obo-
wigzki obejmujg kwestie administracyjne, ale
takze rekrutacje i selekcje, organizowanie
szkolen i zwalnianie. Zatrudnienie i zwalnia-
nie pracownikéw prowadzone jest zwykle
przy wspétudziale odpowiedniego kierowni-
ka. Dyrektor kadr prezentuje bardzo otwarta
i aktywna postawe wobec rozwoju pracowni-
kéw firmy. W miare mozliwosci stara sie ko-
rzystaé z wszelkich dziatan w obrebie zaso-
béw ludzkich - od udziatu w projektach finan-
sowanych ze srodkéw europejskich po organi-
zowanie szkolen integracyjnych i podnosza-
cych kompetencje.

Przedsiebiorstwo jest na etapie eksperymen-
towania w sferze motywowania i rozwoju za-
sobéw ludzkich. W organizacji nie ma kon-
kretnej strategii personalnej, a dziatania po-
dejmowane przez zarzad sa raczej incydental-
ne i twdrcze. Mozna odnie$¢ wrazenie, ze sg
raczej przypadkowe i chaotyczne, nie oznacza
to jednak, ze sg zte czy nieskuteczne. Chodzi
raczej o to, ze firma jest na etapie poszukiwa-
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nia skutecznych sposobdéw zarzadzania kapi-
tatem ludzkim.

Z rozméw przeprowadzonych w firmie wynika,
ze gtéwny obszar problemowy dotyczy rekru-
tacji i selekcji nowego personelu. Firma wcigz
sie rozwija i zgtasza zapotrzebowanie na no-
wych pracownikéw. Pragnie tez rozwijaé nowe
dziatalno$ci. Niestety, pomimo wielu odpowie-
dzi na ogtoszenia pracodawcy niewiele oséb
jest realnie zainteresowanych pracg. Wielu
kandydatéw nie stawia sie na uméwione spo-
tkania, a gdy juz sie pojawia, wysuwa niereal-
ne i niepoparte doSwiadczeniem oczekiwania
ptacowe. Dyrektor dziatu kadr jest rozczaro-
wana szczegdlnie mtodym pokoleniem i ich
stosunkiem do pracy. Pomimo stosowania wie-
lu réznych metod rekrutacji znalezienie odpo-
wiednich pracownikéw jest bardzo trudne
i moze stanowi¢ bariere wzrostu firmy.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Przedsiebiorstwo znajduje sie w fazie wzro-
stu i rozwoju, takze w obszarze HR. Dyrektor
dziatu podejmuje rézne interesujgce, choé
niepowigzane ze sobg inicjatywy na rzecz
rozwoju kapitatu ludzkiego. Dziatania te nie
wynikaja jednak z zadnej strategii czy planu
dziatania, a sa raczej przejawem postawy

otwartosci, cieka-
wosci i nastawienia
na nowosci. Strate-
giczne podejscie do
zarzadzania kapitatem
ludzkim wymaga tymcza-
sem dziatan koncepcyjnych
- twérczych - a te z kolei wymagaja cza-

su i dialogu z pracownikami, kierownikami
i wtascicielami firmy. Stad proponuje sie na-
stepujace rozwigzania:

1. Powotanie zespotu ds. strategii personal-
nej przedsiebiorstwa, ktéry opracuje cele
i propozycje spéjnych dziatan w poszczegél-
nych obszarach zarzadzania kapitatem ludz-
kim. Zesp6t taki, obok szefa kadr, powinien
sktadaé sie z wtasciciela i 0s6b odpowiedzial-
nych za kierowanie poszczegélnymi rodzaja-
mi dziatalno$ci gospodarczej.

2. Zatrudnienie dodatkowej osoby w dziale
HR, ktdora przejetaby cze$é obowigzkéw dy-
rektor dziatu. Dobrze bytoby, gdyby osoba ta
zajeta sie wprowadzeniem danych iloscio-
wych do NKL, przeprowadzeniem badan
ankietowych wsréd wszystkich pracownikéw,
wprowadzeniem wynikéw badan do arkusza
kalkulacyjnego oraz analizg danych. Chodzi
wiec o stanowisko asystenta, specjalisty HR
i analityka kapitatu ludzkiego w firmie.
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3. Uporzadkowanie dotychczasowych zrodet
danych o kapitale ludzkim i zmiana w kierun-
ku uchwycenia petnej dostepnej informacji
o kapitale ludzkim przedsiebiorstwa. W tym
celu mozna skorzysta¢ z narzedzia jako wzor-
ca wyznaczajacego zakres i sposéb kalkulo-
wania poszczegblnych wielkosci i wskazni-
kéw kapitatu ludzkiego.

4. Okreslenie priorytetowych w danym roku
wskaznikéw kapitatu ludzkiego. Po to, aby
pogtebié analize. W odniesieniu do biezgcej

WIELKOSC | SIEDZIBA

RS Trading Lachowscy $rednie

sytuacji dobrze bytoby okreslié, ktére dane
i wskazniki moga poméc wyjasnié, co spra-
wia, ze dotychczasowi pracownicy pozostajg
w firmie i wykazuja wysoki stopier zadowole-
nia z pracy. Dzieki temu okre$lone zostang
czynniki satysfakeji z pracy i mocne strony
przedsiebiorstwa jako pracodawcy. To z kolei
pozwoli wzmacniaé¢ wewnetrzny wizerunek
pracodawcy i/ lub ksztattowaé wizerunek ze-
wnetrzny.

BRANZA

tédz handel
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Od chaosu do porzadku

dr hab. Maciej tawrynowicz | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu
dr Bartosz Stawecki | Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu

Duzym wyzwaniem, przed ktérym stoi
todzka spotka, jest rekrutacja nowych pra-
cownikow.

Problemy, z ktérymi zmaga sie ta organizacja,
odnosza sie réwniez do wielu innych przed-
siebiorstw w Polsce. Dlatego tez, $ledzac te
problemy i rekomendacje (w wyniku wdroze-
nia NKL), warto je skonfrontowaé ze stanem
faktycznym wtasnej firmy.

W pierwszej kolejnosci zaleca sie petne wdro-
zenie NKL. W organizacji dobrze opanowano
administrowanie personelem, natomiast bra-
kowato wiedzy na temat wielu obszaréw i pro-
ceséw zarzadzania kapitatem ludzkim.

Analiza kompetencji pokazata, ze praca w ra-
mach badanych stanowisk pracy nie wymaga
bardzo wysokich kwalifikacji i unikatowych
umiejetnosci, wiedzy czy postaw. Stad nie ma
potrzeby szukania oséb bardzo wysoko wy-
ksztatconych lub wyksztatconych w jakim$
okreslonym kierunku. Potwierdza to analiza
dopasowania kompetencyjnego do stanowi-
ska pracy. Praca jest stabilna, przewidywal-
na, nie powoduje inflacji i starzenia sie kom-
petencji, a istniejgcy system wsparcia jest od-
powiedni. W tym kontekscie nalezato:

- utrzymaé dotychczasowy zakres obowigz-
kéw oraz szkolenia organizowane przez pra-
codawce;

- stale, Swiadomie, budowaé kulture organi-
zacyjna; taka, ktora bytaby nakierowana na
uczenie sie w miejscu pracy (popieranie
dzielenia sie wiedza i uczenia sie w miejscu
oraz wzajemna pomoc W miejscu pracy po-
przez wychwytywanie takich sytuacji, na-
gtasnianieich, zachecanie do wzajemnej po-
mocy, méwienie o przyktadach takich po-
staw w trakcie wspélnych postaw itp.).

Badania pokazaty, ze pracodawca oferuje
prace, ktéra nie daje nieograniczonych mozli-
wosci rozwoju czy awansu. A wiec, nie opiera
sie na kreatywno$ci i innowacyjnosci. Tego
typu oferta nie jest skierowana do mtodego
pokolenia, ale do 0s6b przewidywalnych, sta-
bilnych, odpowiedzialnych, dojrzatych. Te
charakterystyki pasujg do starszego pokole-
nia. Odpowiedzig na te diagnoze jest:

- poszukiwanie nowych pracownikéw w gru-
pie os6b 50+, najlepiej przy wykorzystaniu
sieci spotecznych pracownikéw przedsie-
biorstwa (polecenia pracownicze, rekomen-
dacje); skoro pracownicy firmy sa zadowole-
ni z pracy i wiedzg, czym charakteryzuje sie
praca i na czym polega, to moga stuzy¢ jako
»narzedzie selekcji” nowych pracownikdéw;

ograniczenie do minimum formalnych spo-
sobéw rekrutacji - réznego typu ogtoszen
i wykorzystanie posrednictwa urzedu pracy,
ktére skutkujg duza liczbg chetnych (CV),
mtodych, nieprzekonanych do przedsiebior-
stwa, majacych zbyt wysokie oczekiwania.
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Rywalizacja
o utalentowanych

informatykéw

W branzy IT dziata wiele mocno konkurujgcych ze sobg firm.
Stad trudnos$¢ w pozyskaniu i utrzymaniu pozadanych pracownikow.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Firma dziata w branzy informatycznej od
2011 r. W zwiagzku z dynamicznym rozwojem
wzrasta tez liczba zatrudnionych pracowni-
kow, co z kolei powoduje wzrost znaczenia
proceséw zarzadzania kapitatem ludzkim.
Poza tym w branzy IT pozyskanie wykwalifi-
kowanych pracownikéw oraz zatrzymanie ich
w organizacji stanowi ogromne wyzwanie.
Solwit oferuje produkty z zakresu IT do zarza-
dzania strumieniem odpadéw lub do inwenta-
ryzacji majatku trwatego, ale przede wszyst-
kim - ustugi z zakresu IT, jak tworzenie opro-
gramowania, testy oprogramowania, audyty
bezpieczenstwa, audyty projektu czy tworze-
nie aplikacji mobilnych.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Wizjg firmy jest racjonalne gospodarowanie
szeroko pojetymi zasobami z poszanowaniem
naturalnej réwnowagi Srodowiska, z jedno-
czesnym zaspokojeniem rosngcych potrzeb
ekonomicznych, jest nieodzownym elemen-
tem ksztattowania teraZniejszosci z mysla
o przysztosci. Jedna z najskuteczniejszych
metod realizacji tego celu bedzie coraz szer-
sze wykorzystanie nowoczesnych, skalowal-
nych i bezpiecznych technologii. Celem firmy

jest zdobycie pozycji uznanego dostawcy
w Polsce i Europie, ktére kieruja sie zasada
zréwnowazonego rozwoju.

Jako trzy najistotniejsze mocne strony firma
podata: bardzo dobra jako$¢ produktu, wspa-
niaty zespét ludzi i niesamowitg atmosfere.
Trzy stabe strony organizacji to z kolei: dziata-
nie w branzy outsourcingu IT i praca w siedzi-
bie klienta, niskie premie i dodatki finansowe
i mate mozliwosci awanséw.

Wartosci kluczowe dla firmy to: ,,orientacja
na rezultaty, jakosé, podejmowanie ryzyka,
otwarto$é, zespotowosé, zwinnosé i dyscypli-
na oraz szacunek do konkurencji”. W firmie
wdrozono Zarzadzanie przez Cele, ktére jest
w percepcji zarzadu sposobem na wyksztat-
cenie proceséw zapewniajacych sukces ryn-
kowy, oparty na synergii, bez szczegétowych
procedur i ograniczen, ktére mogtyby zagra-
za¢ wykorzystaniu potencjatu mtodych, kre-
atywnych pracownikéw (85% zatrudnionych).

Firma obecnie zatrudnia ponad 100 pracowni-
kow i zamierza zwiekszy¢ zatrudnienie do 450
0s6b (do 2019 r.). Wobec tego pojawita sie po-
trzeba Swiadomego wdrazania i zarzadzania
procesami HR. W firmie zatrudniono osobe
odpowiedzialng za zarzadzanie zasobami
ludzkimi, zmiane struktury firmy z ptaskiej na
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kilkupoziomowa (powotanie menedzeréw
$redniego szczebla) oraz wdrozenie proceséw
HR (np. ocen okresowych, kart / matryc kom-
petencji, dziatan employerbrandingowych,
opiséw stanowisk czy pewnych elementéw
wartosciowania pracy).

Podejscie zarzadu do zarzadzania kapitatem
ludzkim mozna scharakteryzowaé jako dwu-
wymiarowe: nastawienie na ekspertéw z za-
kresu IT oraz zysk osiggany dzieki ich kompe-
tencjom i zaangazowaniu.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

W przypadku firm z branzy reprezentowanej
przez Solwit, sztuka pozyskiwania nowych
pracownikéw jest szczegélnie trudna. Popyt
na rynku pracy na specjalistow IT jest ogrom-
ny, przedsiebiorstwa wiec mocno rywalizujg
o pracownikow; kandydaci za§ moga stawiaé
duze wymagania. W opisanym przypadku pro-
ces rekrutacji ograniczano do sprawdzenia
kompetencji zawodowych. Tak aby nie znie-
checié¢ atrakcyjnych kandydatéw zbyt ztozong
procedurg. Zeby jednak uwzglednié wazne
z perspektywy pracodawcy wartosci i cechy
kandydatéw, warto rozbudowacé proces rekru-
tacyjny o ponizsze elementy. Wskazéwki te sa
adekwatne do wielu organizacji z branzy IT.

1. Wprowadzenie

narzedzi, ktére nie

obcigzajg kandyda-
ta, a ktére dostarczaja
informacji  interesuja-
cych nie tylko dla firmy, ale
réwniez dla osoby badanej (na
przyktad testy, ktére sa wykonywane on-

line i zajmuja kilkanascie minut).

2. Wprowadzenie do rekrutacji narzedzi opar-
tych na technologiach IT (np. gry online lub
case study online, ktére mozna zadaé kandy-
datowi w procesie selekcji, ale tez udostep-
niaé na targach pracy czy na stronie interne-
towej firmy). Rozwigzania te moga sprawdzaé
kompetencje miekkie (sktonno$é do koopera-
cji, zdolno$é¢ analitycznego myslenia, organi-
zacje czasu, priorytety w pracy).

3. Dodanie do rozmowy kwalifikacyjnej ele-
mentéw metody epizodycznej (biograficznej),
dzieki ktérej mozna zdiagnozowaé¢ zachowa-
nia kandydata w obszarze kompetencji migk-
kich, nie przedtuzajgc dodatkowo spotkania.

W zwiazku z rozbudowa firmy i zatrudnianiem
nowych pracownikéw konieczna byta zmiana
struktury organizacji i wprowadzenie mene-
dzeréw Sredniego szczebla w firmie. Przepro-
wadzone w ramach NKL badania pokazuja,
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Ze nie zawsze realizujg oni w petni zatozenia

dotyczace otwartej komunikacji i dbaja
o identyfikacje pracownikéw z misjg firmy.

Stad wiec kolejne rekomendacje:

= Przygotowanie menedzeréw / lideréw do ko-
rzystania z mozliwo$ci motywowania pra-
cownikéw poprzez relacje, zwrécenie uwa-
gi, ze system motywowania finansowego
(bogaty i ztozony w firmie Solwit) nie zaspo-
kaja wszystkich potrzeb zatrudnionych
w firmie ludzi.

= Zaproponowanie osobom, ktére objety funk-
cje lideréw czy menedzeréw szkolenia z za-
kresu rozwoju kompetencji menedzerskich.

- Zaplanowanie rozbudowy zespotu lideréw
wobec planowanego wzrostu zatrudnienia
i przygotowanie ich do petnienia funkcji ko-
ordynujgcych w firmie przez szkolenia z za-
kresu budowania zespotu, zarzadzania pro-
jektami itp.

WIELKOSC | SIEDZIBA

Solwit $rednie | Gdarsk IT

Waznym obszarem zarzadzania kapitatem
ludzkim w organizacji jest proces pozyskiwa-
nia nowych pracownikéw. To zadanie bardzo
trudne ze wzgledu na wysoki popyt na specja-
listéw IT na rynku pracy oraz konkurowanie
pomiedzy firmami IT o najlepszych specjali-
stéw. Proces rekrutacji w firmie jest wobec
tego ograniczony do rozpoznawania kompe-
tencji IT, aby nie zniechecaé¢ kandydatéw do
kontaktu z firma. Kolejnym zagadnieniem wy-
magajacym dziatan jest wzmacnianie wize-
runku firmy jako pracodawcy (inne firmy in-
formatyczne dziataja w tym obszarze bardzo
ekspansywnie i wykorzystuja bardzo kre-
atywne metody zachecania kandydatéw do
udziatu w rekrutacji).

BRANZA
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Wdrozenie w organizacji Solwit procesu
Zarzadzania przez Cele (projekt MBO) wywo-
tato pozytywne zmiany w obszarze planowa-
nia biznesowego oraz komunikacji wewnetrz-
nej, wiedzy i postaw kadry kierowniczej.

Warto przyjrzeé sie rekomendacjom i zmia-
nom pod katem wtasnej organizacji.

- w obszarze planowania biznesowego (jasne
zdefiniowanie priorytetéw biznesowych
spotki, skuteczniejsze zarzadzanie ,,projek-
tami”, czyli sekwencjg dziatan stuzacych do
osiggniecia celu, wdrozenie wymogu dziata-
nia procesowego w podejmowaniu decyzji,
wieksza skuteczno$é w osigganiu celéw);

w obszarze komunikacji, wiedzy, umiejetno-
$ci i postaw kadry kierowniczej (akceptacja
wymogu otwartoSci - poddania sie ocenie
innych) w procesie planowania i realizacji
celéw indywidualnych. Pozytywne zmiany
obejmuja tez lepsza komunikacje i zrozu-
mienie warto$ci dziatania zespotowego (ku
wspélnemu celowi), a takze lepsze rozumie-
nie swojej roli w organizacji, zwiekszenie in-
dywidualnego wysitku analitycznego i pla-
nistycznego, jak réwniez wiekszg otwartosé
na konstruktywna krytyke.

Warto zdefiniowaé rekomendacje wynikaja-
ce z wdrozenia NKL:

1. Wazna role w procesie wdrazania MBO od-
grywaty elementy zarzadzania kapitatem

ludzkim (przekonanie kadry kierowniczej do
zmian, wzmacnianie identyfikacji kadry kie-
rowniczej z celem i zatozeniami procesu, ko-
munikacja wspierajgca rozumienie celu i za-
tozeh wdrozenia).

2. Opér wobec wdrazania zmian, ktéry poja-
wit sie na poziomie kadry kierowniczej, doty-
czy prawdopodobnie réwniez pracownikéw
z nizszych pozioméw struktury. Wobec tego
nalezy podjaé dziatania nastawione na inten-
sywne komunikowania celéw i sposobéw ich
realizacji w catej firmie, kadrze kierowniczej
powierzyé zas role agentéw zmian.

3. Proces wdrazania MBO udowodnit, ze nad-
mierna formalizacja czy rozdrobnienie proce-
su moze byé¢ szkodliwe dla jego akceptacji
przez pracownikéw. Przygotowanie do wdro-
zenia zmiany wymaga takze koncentracji
uwagi na ludziach, ich postawach, przyzwy-
czajeniach i potrzebach.

5. Firma planuje znaczny wzrost zatrudnienia
w najblizszych latach - warto zwrécié uwage
na kompetencje zwigzane z pracg zgodna
z zatozeniami MBO u nowo rekrutowanych
pracownikéw i menedzeréw (wzbogacenie
procesu selekcji o metody pozwalajgce dia-
gnozowaé otwarto$é na zmiany, umiejetnosé
planowania i inicjowania celéw oraz nasta-
wienie na wspétprace wydaja sie kluczowe
dla utrzymania efektéw wdrazanego w orga-
nizacji MBO).

85



86

Rynek a zasoby ludzkie

Produkcja, ktdrg zajmuje sie firma, wymaga wykwalifikowanych
pracownikow. Przedsiebiorstwo dziata jednak na trudnym rynku,
o stabej koniunkturze i niskim popycie. To zas utrudnia spetnienie
szeregu oczekiwan pochodzacych z rynku pracy.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Przedsiebiorstwo Szkto, firma z tradycjami
rodzinnymi, rozpoczeto swoja dziatalno$é
jako sp6tka z 0.0. w 1992 r. Obecnie zatrudnia
ok. 110 pracownikéw, a podstawowy profil jej
dziatalnoSci obejmuje ksztattowanie i obréb-
ke tafli szklanych. Swiadczy ustugi gtéwnie
dla biznesu (B2B). Dziatalno$é prowadzi
przede wszystkim na krajowym rynku, konku-
rujac zaréwno z firmami $redniej, jak i duzej
wielkosci. Ws$réd czynnikéw, ktére w naj-
wiekszym stopniu moga przyczynié sie do bu-
dowania przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstwa wymienia sie: jakos$¢ i szybkos$é ob-
stugi klienta oraz dostosowywanie sie do jego
indywidualnych potrzeb, wtasciwie dobrany
model biznesowy i dobra marka firmy. Za naj-
wazniejsze mocne strony organizacji uwaza-
ne s3: elastyczno$é w dopasowywaniu sie do
potrzeb klienta, dtugoterminowe zarzadzanie
relacjami oraz wysokiej jakosci customer se-
rvice. Stabe strony firmy wigzg sie z sezono-
wos$cig produkcji i trudnosSciami w pozyski-
waniu pracownikéw z pozadanej grupy zawo-
dowej z rynku pracy w regionie, a takze ni-
skim wolumenem zakupéw. Do kluczowych
barier rozwoju przedsiebiorstwa zaliczane sa:
niski popyt i staba koniunktura oraz trudnosci
w dostepie do zewnetrznych Zrédet finanso-
wania.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

W przedsiebiorstwie Szkto ok. 60% zatrud-
nionych oséb stanowig pracownicy dziatu
produkcji. W organizacji pracuja gtéwnie lu-
dzie mtodzi - ponad trzy czwarte zatrudnio-
nych stanowig osoby w wieku do 45 lat. Zde-
cydowana wiekszo$é to mezczyzni (specyfika
pracy w produkcji). Niektérzy pracownicy
maja duze doswiadczenie, pracujac w przed-
siebiorstwie od wielu lat. Natomiast znaczna
grupa pracownikéw, szczegélnie produkcyj-
nych, podlega wysokiej rotacji.

Firma ma Swiadomos$é¢, ze brak wykwalifiko-
wanej kadry o odpowiednich kompetencjach
negatywnie wptywa na konkurencyjno$é
i mozliwosci dtugofalowego rozwoju. Dotad
podejmowano decyzje bez strategii rozwoju
(w obszarze HR). Jednak wzrost wiedzy kadry
zarzadzajacej spowodowat, iz Swiadomosé
wartodci kapitatu ludzkiego stata sie nie-
zbedna do trafnego podejmowania decyzji
personalnych i strategicznych dla firmy. Wia-
Ze sie z tym potrzeba pomiaru kapitatu ludz-
kiego w organizacji. Wigze sie z tg potrzeba
nadzieje, ze bedzie ona Zrédtem wyzszej efek-
tywnosci firmy i skuteczniejszych decyzji za-
rzadczych. Analiza kapitatu ludzkiego w fir-
mie ma umozliwié lepszg kontrole kosztéw
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personalnych, pozwoli¢ na efektywne wyko-
rzystanie potencjatu pracownikéw, co przeto-
zy sie na zwiekszenie wartosci firmy i pod-
wyzszenie poziomu jej konkurencyjnosci.

Wraz z wdrozeniem NKL opracowano w tej or-
ganizacji m.in. strategie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi. Przy udziale eksperta zewnetrz-
nego zostaty przeprowadzone:

- badania opinii i oczekiwan pracownikéw,
w celu doskonalenia systemu motywowania
w organizacji;

- audyt w zakresie realizacji funkcji personal-
nej, w wyniku ktérego dokonano aktualiza-
cji podstawowej dokumentacji i procedur
HR (a takze wprowadzono nowe); dokonano
tez przegladu zasobéw ludzkich pod katem
posiadanych kwalifikacji i kompetenciji;

= analiza pracy, na podstawie ktérej opraco-
wane zostaty opisy stanowisk pracy jako na-
rzedzia w procesach rekrutacji i selekeiji,
wartoSciowania pracy, ksztattowania mo-
delu kompetencji, systemu oceny pracowni-
kow itp., a takze optymalizacji struktury or-
ganizacyjnej firmy;

= wartoSciowanie pracy, ktére stato sie punk-
tem wyjscia do opracowania nowego syste-
mu taryfowego (przy uwzglednieniu warto-

$ci rynkowej pra-
cy nha poszcze-
gélnych stanowi-
skach).

Podjete zostaty réwniez
kroki w kierunku premiowa-
nia pracownikéw oraz opracowa-
nia modelu kompetencji. Kolejnym pla-
nowanym etapem ma byé system ocen pra-
cownikéw oparty na kryterium efektéw i kom-
petencji, a takze nowe Swiadczenia pozapta-
cowe. Firma zaczeta réwniez zwracaé¢ uwage
na potrzebe kreowania marki pracodawcy
(w tym réwniez w obszarze employer brandin-
gu zewnetrznego) oraz optymalizacji proce-
séw rekrutacji i selekcii.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Przeprowadzona analiza wynikéw wdrozenia
NKL pozwala sformutowaé szereg rekomen-
dacji w poszczegdlnych obszarach HR.

Rotacja pracownikéw. Nalezatoby zwrécié
wiekszg uwage na tworzenie planéw i progra-
méw zatrudnienia, co sprzyjataby realizacji
celéw strategicznych w obszarze zarzadzania
kapitatem ludzkim (procesy pozyskiwania
i utrzymywania w organizacji warto$ciowych
pracownikéw).
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Rozwéj pracownikow. Majgc na wzgledzie
utrzymanie i poprawe pozycji konkurencyjnej
firmy nalezatoby zintensyfikowaé prowadzo-
ne dziatania w zakresie szkolenia pracowni-
kow. Program strategiczny w tym zakresie po-
winien byé realizowany w ramach cyklu (pro-
cesu) szkoleniowego, sktadajaceqo sie z 4 eta-
péw: od okredlania potrzeb szkoleniowych,
poprzez planowanie szkolen i ich realizacje,
koriczac na ocenie przebiegu i efektéw szko-
len, w ktérych nalezatoby zastosowaé odpo-
wiednie metody. Opracowywany w firmie mo-
del kompetencyjny warto wykorzystaé jako
praktyczne narzedzie stuzace do oceny kom-
petencji i opracowania $ciezek karier w orga-
nizacji. Istniejgce w firmie instrumentarium
warto poszerzy¢ o wprowadzenie programéw
w zakresie coachingu i mentoringu, co sprzy-
jatoby rozwojowi pracownikéw oraz zapew-
niatoby transfer wiedzy w organizacji. Wydaje
sie to szczegdlnie zasadne w sytuacji, gdy

WIELKOSC | SIEDZIBA

$rednie

Szkto

Lidzbark Warmiriski

istotny udziat w zatrudnieniu majg pracowni-
cy mtodzi, nieposiadajgcy duzego doswiad-
czenia, ktérzy potrzebuja wsparcia w ustala-
niu celéw i rozwigzywaniu probleméw.

Wynagradzanie pracownikéow. Warto zwré-
ci¢ uwage na to, jak ksztattuje sie przecietne
wynagrodzenie w firmie w stosunku do wyna-
grodzen w przedsiebiorstwach konkurencyj-
nych, w branzy i na lokalnym rynku pracy.
Przy okreslaniu budzetu wynagrodzei nalezy
uwzglednié analize zalezno$ci miedzy koszta-
mi wynagrodzerh a wynikami ekonomicznymi
(przychodami, produktywnoscia). Nalezy roz-
wazyé¢ mozliwosé podniesienia poziomu wy-
nagrodzeh w przedsiebiorstwie, ich niski po-
ziom moze bowiem skutkowaé problemami
z pozyskiwaniem i utrzymywaniem warto-
Sciowych pracownikéw w organizacji. Popra-
wy wymaga tez efektywnosé systemu premio-
wania pracownikow.

BRANZA

budownictwo
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Firma dostrzega problem odejéé pracow-
nikéw, ktérych trzeba zastepowaé nowymi
osobami (to za$ wymaga ich wdrozenia, szko-
lefr, nie méwigc o trudnym procesie rekruta-
cji). Choé w organizacji tej analizuje sie przy-
czyny odej$é (dobrowolnych), warto te dziata-
nia poszerzy¢ o inne procedury.

1. Analiza wynagrodzen. Ze wzgledu na
gtéwne przyczyny odejsé¢ dobrowolnych nale-
zatoby zwrécié wieksza uwage na analize wy-
nagrodzen w firmie pod katem ich zewnetrz-
nej konkurencyjnosci (w poréwnaniu z firma-
mi konkurencyjnymi w branzy i na rynku pra-
cy) oraz rozwazyé korzysci wynikajace z za-
stosowania uméw dtugoterminowych (state-
go zatrudnienia), a takze wprowadzenia
systemu $wiadczeh pozaptacowych ($wiad-
czefi socjalnych oraz benefitéw).

2. Szerszy rynek pracy. Potrzeba wyzszej
efektywnosci rekrutacji, warto poszerzyé
pole poszukiwarh o nowe obszary (portale in-
ternetowe, wyspecjalizowane agencje pracy
itp.), a takze w petni wykorzystaé mozliwosci
zwigzane z wtasng strong internetowa (za-
ktadka ,kariera”), réwniez w zakresie wize-
runkowego wsparcia rekrutacji.

3. Lepszy wizerunek pracodawcy. W tym kon-
teks$cie - probleméw zwigzanych z rynkiem
pracy - warto podjaé¢ sie dziatan employer-
brandingowych. W ramach wewnetrznych
dziatan - zadbaé o plany rozwoju, Sciezki ka-
riery oraz ich zaangazowanie (réznorodne

bodZce o charakterze materialnym i pozama-
terialnym, dostosowane do potrzeb i oczeki-
wah pracownikéw). W zakresie dziatah ze-
wnetrznych (ze wzgledu na potrzebe pozyski-
wania do firmy kompetentnych pracownikéw),
wazne wydaje sie m.in. nawigzanie wspétpra-
cy nie tylko ze szkotami $rednimi, ale z uczel-
niami wyzszymi, poprzez stworzenie oferty
stazy, praktyk studenckich czy programu am-
basadorskiego).

Poza tym warto bytoby rozwazyé rozszerze-
nie zakresu premiowania pracownikéw.

1. Nalezy uwzglednié szereg kryteriéw: wyni-
ki (efekty) pracy, stopie realizacji celéw,
ewentualnie réwniez kryteria behawioralne
(postawy i zachowania). Wprowadzenie efek-
tywnych rozwigzah w zakresie premiowania,
szczegblnie jezeli chodzi o pracownikéw pro-
dukeyjnych, przyczynié sie moze do poprawy
efektywnos$ci pracy.

2. Na poprawe motywacji pracownikéw
- atakze budowanie dobrego wizerunku firmy
jako pracodawcy - wptywa tez system Swiad-
czeh pozaptacowych. W jego ramach mozna
prowadzié nie tylko model egalitarny (np.
bony towarowe itp.), lecz réwniez - $wiadcze-
nia o charakterze elitarnym (traktowane jako
forma nagrody, uznania). Rozwigzaniem ukie-
runkowanym na utrzymanie kluczowych pra-
cownikéw w organizacji mogtyby by¢ atrak-
cyjne programy kafeteryjne.
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Personel medyczny
jako pracownicy

Branza ustug medycznych jest specyficzna ze wzgledu

na charakter Swiadczonych ustug, jak rowniez wymagan
stawianych zatrudnianym. Zarzadzanie kapitatem ludzkim
nie stanowito dotychczas w tej branzy kwestii kluczowej.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Uniwersytecki Szpital Kliniczny im. Jana Mi-
kulicza-Radeckiego we Wroctawiu powstat
pod koniec 2002 r. Szpital zostat utworzony
z potaczenia trzech placéwek: Dzieciecego
Szpitala Klinicznego, Samodzielnego Publicz-
nego Szpitala Klinicznego nr 3, Samodzielne-
go Publicznego Szpitala Klinicznego nr 5. Mi-
sja tego szpitala jest maksyma: , JesteSmy po
to, zeby leczyé, ksztatcié kadry i rozwijaé wie-
dze medyczng”.

USK jest wiodaca, wielospecjalistyczng jed-
nostka opieki zdrowotnej wojewddztwa dol-
nos$laskiego, dla ktérej organem zatozyciel-
skim jest Uniwersytet Medyczny im. Piastow
Slaskich we Wroctawiu. Centrum Kliniczne
obejmuje ponad 15 ha i sg w nim zlokalizowa-
ne 22 kliniki z 29 oddziatami, 28 poradni spe-
cjalistycznych, 15 pracowni, a ponadto stacje
dializ i szpitalny oddziat ratunkowy wraz z 13-
dowiskiem dla helikopteréw. Od 2010 r.
w szpitalu dziata nowoczesny dziat rehabili-
tacji, a od 2011 r. szkota rodzenia dla mtodych
matek.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Od kilku lat wzrasta liczba lekarzy i rezyden-
téw. 0d 2007 r. szpital uzyskuje dodatni wynik
finansowy. Przy czym realizuje trzy funkcje:
kliniczna, dydaktyczna i naukowo-badawcza.
Sytuacja na rynku jest dosyé trudna, szcze-
gélnie w zakresie zatrudniania specjalistéw.
Proces ksztattowania specjalistéw w ramach
programéw dla rezydentéw jest narzucony
i szpital nie podejmuje w tym zakresie zad-
nych decyzji. Specjalistéw innych niz medycz-
ni trudno jest pozyskaé do szpitala, bo pomi-
mo samodzielnoSci ma on pewne ogranicze-
nia w zakresie zatrudnienia, wiec oferta fi-
nansowa jest zbyt niska w poréwnaniu z ryn-
kiem pracy w tych zawodach (np. HR, infor-
matycy). Proces przeksztatcania dziatu
personalnego w HR jest na bardzo wczesnym
etapie.

Konkuruja ze szpitalem gtéwnie firmy duze,
ktore dzieki wiekszej elastycznosci szybciej
dostosowujg sie do potrzeb rynku. Poprawe
pozycji konkurencyjnej szpitala maja zapew-
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nié: inwestycje w ludzi, oferta nowych pro-
duktéw i wdrazanie innych dziatah organiza-
cyjnych. Wedtug pracownikéw szpitala (wy-
petniajacych narzedzie) placéwka oferuje
przede wszystkim lepsze ceny i jakosé ustug
niz konkurenci. Jako$¢ obstugi jest podobna
do tej wystepujacej u konkurentéw. W opisie
dziatalnosci stwierdzono tez, ze USK lepiej
dostosowuje sie do potrzeb indywidualnego
klienta (choé wczeéniej wskazywano mato
elastycznosci w dostosowywaniu sie do zmian
oczekiwarii na rynku). Poza tym lepsze niz
u konkurencji s3: dobra marka firmy, mozli-
wo$¢ szybkiego unowocze$niania technolo-
gii, dostep do kapitatu, warunki pracy pra-
cownikéw, wtasciwie dobrana specjalizacja
rynkowa. Poréwnywalny jest zakres oferowa-
nych produktéw i ustug, a gorsze: szybko$é
obstugi klienta i wtasciwie dobrany model
biznesowy.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

Pierwszy problem w USK dotyczy nazwy dzia-
tu zajmujacego sie sprawami pracownikéw,
ale nie juz w dotychczas wystepujacym zakre-
sie kadrowo-ptacowym. Nazwa dziat perso-
nalny (istniejagca obecnie) powstata, ponie-
waz Zle kojarzyta sie dotychczasowa nazwa
,dziat zasobéw ludzkich”.

'
Po przejeciu szko-
led i rozwazanym \
przejeciu dziatan Il l

z zakresu doboru roz-
wazany jest skrét nazwy

w jezyku angielskim HR
(choé na razie dziatanie tego

dziatu jest blizsze sprawom kadrowo-
-ptacowym). Nazwa jest istotna, ale wazniej-
sze bedzie proponowane juz w trakcie wywia-
du ksztatcenie kadr w zakresie rozwoju umie-
jetnosci niezbednych w nowym dziale HR.
Mozliwe s3 trzy rozwiazania:

1. Wyksztatcenie nowych kompetencji w juz
zatrudnionych pracownikach do poziomu wy-
starczajacego do realizacji réznych zadan HR
w tym w zakresie selekcji. Bedzie to dosyé
trudne i czasochtonne.

2. Zatrudnienie pracownikéw z wystarczaja-
cym poziomem kompetencji i doswiadcze-
niem, aby mogli wtasciwie do razu podjaé sie
realizacji zadan w nowym dziale HR. Trudno-
$ci polegaja na przeforsowaniu takich rozwia-
zan w USK, aby mozna byto im zaptaci¢ staw-
ke zgodng z ofertami wystepujacymi na ryn-
ku. Bedzie to bardzo trudne, bo takie zatrud-
nienie spotka sie z protestami grup zawodo-
wych posiadajgcych silne zwigzki zawodowe.
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3. Najbardziej racjonalna i mozliwa do wdro-
Zenia propozycja - podjecie dziatain w zakre-
sie rozwoju zatrudnionych pracownikéw
i outsourcing w zakresie skomplikowanych
rozwigzan HR. Osoby z zewnetrz wspomaga-
tyby dziatania HR na zasadzie zadaniowej.
Datoby to szanse na wdrozenie nowatorskich
rozwigzan oraz nie wywotato protestow, bo
nie bytoby kwestii naruszania skostniatych
struktur wynagrodzen. Kwestig do rozwaze-
nia jest zatrudnienie i zlecenie na zewnatrz
dziatan w zakresie pobudzania motywacji we-
wnetrznej, radzenia sobie ze stresem (zgta-
szanych jako istotne problemy).

WIELKOSC | SIEDZIBA

Uniwersytecki Szpital

. . . duze
Kliniczny we Wroctawiu

Wroctaw

Drugie wyzwanie to mozliwosé¢ wdrozenia
NKL po niewielkich modyfikacjach, jako od-
powiedZ na oczekiwania USK na narzedzie do
gromadzenia danych personalnych, ZKL
i ksiegowych w jedynym miejscu. Dzieki bez-
ptatnemu NKL bedzie mozna przeznaczyé
$rodki na dostosowanie do potrzeb szpitala
i doszkolenie pracownikéw w zakresie groma-
dzenia, przetwarzania i analizowania danych
personalnych.

BRANZA

ustugi
medyczne



KOMENTARZ

Ustugi publiczne
jako pracodawcy

dr tukasz Haromszeki | Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu
dr Tomasz Kawka | Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu

Takie przedsiebiorstwa jak szpital naleza
do specyficznych organizacji. Z jednej strony
$wiadcza ustugi na rzecz mieszkancéw, maja
charakter publiczny. Z drugiej za$ bywaja
bardzo wymagajgcym miejscem pracy.

Nalezy zdaé sobie sprawe, ze charakter orga-
nizacji wptywa na specyfike oséb tam zatrud-
nianych (konkretne kompetencje i warunki
zatrudniania). Stan faktyczny dotyczacy szpi-
tala moze dotyczyé wielu innych organizacji
o charakterze publicznym.

Przedsiebiorstwo to charakteryzuje sie szere-
giem probleméw czy tez wyzwarn co do kapita-
tu ludzkiego, przed ktérymi staja tego typu
organizacje. Wymiefimy najwazniejsze:

- niewydolno$¢ dziatu personalnego w sytu-
acjach wyjatkowych, np. nagtego wprowa-
dzenia podwyzek dla pielegniarek;

- krzyzowanie sig zrédet wtadzy (Ministerstwo
Zdrowia, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, Ministerstwo Edukacji, uczelnia
wyzsza, dyrekcja, zwigzki zawodowe);

= skomplikowana struktura zatrudnienia, r6z-
ne umowy (w tym kontrakty), nie wszyscy
zatrudniani sg wedle potrzeb szpitala oraz
nie wszystkim ptaci szpital, przynajmniej
nie cato$é wynagrodzenia (ok. 50% rezy-
dentom, staze finansowane ze $rodkéw ze-
wnetrznych, a specjalizacja pielegniarek
z Izb Pielegniarstwa);

- praca w USK nie jest zwigzana tylko z dzia-
talnoscia lecznicza i wspomagajaca, ponie-
waz prowadzi sie tez zajecia ze studentami;

- duza fluktuacja, wynikajaca z koriczacych
sie stazy, uméw z rezydentami (czesciej to
pracownicy wypowiadajg umowy z réznych
przyczyn);

- skomplikowana adaptacja pracownikéw,
ktéra trwa od tygodnia do 2 lat (specjaliza-
cja pielegniarki) i 6 lat (specjalizacja rezy-
denta);

- brak rozwigzan o charakterze motywacyj-
nym oraz awansowania obligatoryjnego
i podwyzek gtéwnie dla lekarzy rezydentéw
i pielegniarek.

Kluczowa sprawa do rozwigzania jest wzrost
znaczenia dziatu personalnego oraz wdroze-
nie niezbednych rozwigzah w zakresie syste-
mu wynagrodzen i ocen pracowniczych po-
wigzanych z badaniem i rozwojem kompeten-
cji. Juz niedtugo, nawet przy protestach
zwigzkéw zawodowych, trzeba bedzie dosto-
sowaé poziom wynagrodzeh (pozamedycz-
nych) do stawek rynkowych, bo bez istotnych
zmian moze pojawi¢ sie w niedalekiej przy-
sztosci niewydolno$é istniejgcego systemu.
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Wykorzystaé potencjat
doswiadczonych pracownikéw

Organizacja, mimo ugruntowanej pozycji i doSwiadczenia,
musi liczyé sie z konkurencja, takze na rynku pracy.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Warminsko-Mazurska Agencja Rozwoju Re-
gionalnego jest spétka akcyjna zatozona
w 1993 r. Gtéwna dziatalnos$cig firmy jest
wspétdziatanie wszystkich akcjonariuszy,
gtéwnie samorzadowych zwigzkéw publicz-
no-prawnych na rzecz rozwoju Warmii i Ma-
zur. Dziatania te koncentruja sie przede
wszystkim na podnoszeniu konkurencyjnosci
gospodarki, przygotowaniu przedsiebiorstw
i struktur otoczenia biznesowego do wspoét-
pracy miedzynarodowej, promowaniu inno-
wacyjnosci oraz wdrazaniu i obstudze $rod-
kow pochodzacych z Unii Europejskiej.
WMARR jest wiodacg instytucja wspierajaca
rozwdj przedsiebiorczo$ci na Warmii i Mazu-
rach, poprzez dziatania zwigzane z wdraza-
niem funduszy unijnych, wspétprace z jed-
nostkami samorzadu terytorialnego oraz

uczelniami wyzszymi. Agencja na rzecz
przedsiebiorcéw Swiadczy ustugi szkolenio-
we, poSredniczy w nawigzywaniu kontaktéw
biznesowych, oferuje niskooprocentowane

pozyczki dla istniejgcych i powstajgcych firm.

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

Gtéwna konkurencjg firmy na rynku sa inne
organizacje o charakterze non-profit (NGOs
- stowarzyszenia, fundacje). Do dziatar
wzmacniajacych pozycje konkurencyjng fir-
my na rynku nalezy zaliczyé: elastyczne re-
agowanie na potrzeby rynku, oferowanie no-
wych produktéw oraz poszerzanie dziatalno-
$ci na nowe rynki. Dobra marka oraz dobre
warunki pracy to czynniki wyrézniajace firme
sposréd konkurencii.

W zwigzku z rosngca konkurencja na rynku
ustug doradczych finansowych i nowa per-
spektywa finansowa, firmie zalezy na zwiek-
szeniu wiedzy i kompetencji pracownikéw.
Nie planuje sie natomiast pozyskiwania no-
wych pracownikéw. Sposréd dostepnych na-
rzedzi zarzadzania kapitatem ludzkim wdro-
zono opisy stanowisk pracy oraz podstawowe
narzedzia adaptacji pracownikéw (szkolenie
BHP, instruktaz stanowiskowy, pomoc bar-
dziej dos$wiadczonych wspétpracownikéw).
Funkcjonuje réwniez sformalizowany w regu-
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laminie wynagradzania system wynagrodzen
zasadniczych (uwzglednia m.in. hierarchie
stanowisk pracy i uwarunkowania rynku pra-
cy oraz system wynagrodzen zmiennych
- premii). W opinii pracownikéw ulepszenia
wymagaja kwestie ocen pracowniczych oraz
wdrozenie skutecznego systemu motywacyj-
nego (gtéwnie systemu $wiadczen pozapta-
cowych). W przysztoéci w firmie planuje sie
réwniez wdrozenie wartoSciowania stano-
wisk pracy, zastosowanie podstawowych na-
rzedzi selekcji kandydatéw (analiza CV, wy-
wiad), ocene podstawowych kompetencji
- umiejetno$ci zawodowych, ocene ztozo-
nych, dostosowanych do wymogéw stanowi-
ska kompetencji - umiejetnosci zawodowych
oraz podstawowych narzedzi szkoleniowych
(wyktady, éwiczenia, warsztaty).

Zrédtem przewagi konkurencyjnej agencji
moze byé wiedza i doSwiadczenie pracowni-
kéw w zakresie wdrazania funduszy unijnych,
poczawszy od funduszy przedakcesyjnych po
fundusze strukturalne. Wieloletnia wspétpra-
ca z jednostkami samorzadu terytorialnego
i dziatania na rzecz rozwoju lokalnego spowo-
dowaty, ze pracownicy sa oceniani jako spe-
cjalisci w przygotowywaniu lokalnych doku-
mentow strategicznych i planéw rozwoju. Ka-
pitat ludzki jest gtéwna wartoscia firmy - ze
wzgledu na osoby z dtugoletnim doswiadcze-

niem w bardzo spe-
cyficznej branzy.

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA
Warminsko-Mazurska Agencja

Rozwoju Regionalnego powinna rozwa-

zy¢ opracowanie strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi spdjnej ze strategig organiza-
cji, ukierunkowang na realizacje dziatan
w obszarach zadaniowych, takich jak:

= ocenianie pracownikéw;

= rozwéj pracownikéw;

= wynagradzanie.

Na podstawie przeprowadzonej analizy moz-
na sformutowaé¢ rekomendacje zmian / roz-
wigzah / usprawnief mozliwych do wdrozenia
przez przedsiebiorstwo w kluczowych obsza-
rach problemowych.

Rotacja pracownikéw:

= Nalezy pozyskiwaé¢ wieksza liczbe pro-
jektéw, w tym komercyjnych krétkookre-
sowych. W tym celu nalezy zwiekszyé¢ ak-
tywnos$é w pozyskiwaniu projektéw i wspét-
dziataé¢ w tej mierze z organizacjami samo-
rzadowymi. Realizacji tych zatozen moga
utatwié wysokie kompetencje pracownikéw
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(umiejetnosci w konstruowaniu wnioskéw
i pozyskiwaniu partneréw do realizacji pro-
jektéw ze $rodkéw UE).

« Z uwagi na wysoki poziom wskaznika zasta-
pienia warto przeanalizowa¢ koszty i zasta-
nowié sie nad skorzystaniem z alternatyw-
nych metod (np. umowy-zlecenia, umowy
o dzieto czy leasingu pracownikéw).

- Zastanowienie sie nad wiekszym udziatem
rekrutacji zewnetrznej w przypadku rozsze-
rzenia zakresu prowadzonej dziatalno$ci.

Rozwéj pracownikéw. Szkolenia pracowni-
kow realizowane sg zgodnie z rocznym pla-
nem dziatan, sg weryfikowane wedtug po-
trzeb pracownikéw i jednoczesnie stopnia
przydatno$ci dla organizacji oraz sg zwigzane
z pozyskaniem nowych kompetencji. W zwigz-
ku z powyzszym firma powinna utrzymaé
obecna polityke szkoleniowa i jednoczesnie
szukaé¢ dalszych mozliwosci inwestowania
w kapitat ludzki.

WIELKOSC | SIEDZIBA

Warminsko-Mazurska Agencja
Rozwoju Regionalnego

$rednie

Wynagradzanie pracownikéow. Zbudowanie
efektywnego systemu taryfowego (dokonanie
analizy pracy, w wyniku ktérej powinno na-
stapi¢ zmodyfikowanie istniejacych opiséw
stanowisk pracy, przeprowadzenie warto-
Sciowania pracy, w wyniku ktérego zostana
przy
uwzglednieniu wartoéci rynkowej ptacy).

ustalone stawki ptacy zasadniczej
W firmie nalezatoby podjaé¢ tez dziatania
w kierunku poprawy efektywnosci systemu
premiowania pracownikow. Przy ksztattowa-
niu rozwigzanh premiowych nalezy uwzglednié
takie kryteria jak: wyniki (efekty) pracy, sto-
pieA realizacji celéw, ewentualnie réwniez
kryteria behawioralne (postawy i zachowa-
nia). Warto opracowaé system $wiadczeh po-
zaptacowych uwzgledniajacy - obok $wiad-
czef egalitarnych (np. bony towarowe)
- Swiadczenia elitarne, ktére stanowityby for-
me uznania i nagrode dla pracownika.

BRANZA

Olsztyn dziatalno$¢ ustugowa



Utrzymanie wysokiego poziomu

KOMENTARZ

kompetencji pracownikow

dr lwona Czaplicka-Koz’cowska | Uniwersytet Warmirisko-Mazurski w Olsztynie
dr Sylwia Stachowska | Uniwersytet Warmirisko-Mazurski w Olsztynie

W firmie szkolenia zwiekszajace zakres
kompetencji s3 finansowane gtownie ze
$rodkow zewnetrznych, zwigzanych z reali-
zacja projektow. Niewielki jest udziat Srod-
kéw wtasnych firmy ze wzgledu na jej zta
obecnie kondycje finansowa. W agencji przy-
jety jest zwyczaj samodoskonalenia z wyko-
rzystaniem $rodkéw wtasnych pracownikéw.
Pracownicy dodatkowo korzystajg z bezptat-
nych szkolen.

Wskaznik dopasowania kompetencyjnego jest
na niskim poziomie, w firmie nie ma réwniez
okreslonych Sciezek karier dla pracownikéw
(zakres $ciezek karier okreélony jako udziat
stanowisk pracy z okre$lonymi $ciezkami ka-
rier w ogdlnej liczbie stanowisk jest réwny
zero), a wskaznik awansu jest na niskim po-
ziomie. Jest to oczywiscie niekorzystne dla
firmy, ktéra przywiazuje duza wage do rekru-
tacji wewnetrznej oraz rozwoju pracownikéw
w perspektywie dtugookresowej.

1. Dokonanie analizy pracy, w wyniku ktérej
powinna nastgpi¢ weryfikacja istniejgcych
opiséw stanowisk pracy. Wprowadzenie kom-
petencyjnych opiséw stanowisk pracy, ktére
beda punktem wyjécia do sporzadzenia map
kompetencji.

2. Sporzadzenie map kompetenciji dla stano-
wisk pracy. W tym celu nalezy okresli¢ kom-
petencje ogélne (wspélne dla wszystkich sta-
nowisk) oraz specjalistyczne (przypisane do
okreslonych stanowisk - wynikajace ze spe-
cyfiki pracy). Nastepnie nalezy opisaé pozio-
my oraz wskazaé¢ wtasciwe dla poszczegél-
nych kompetencji. Kolejnym etapem powinno
by¢ stworzenie profili kompetencyjnych dla
stanowisk i ich grup.

3. Wprowadzenie systemu ocen pracowni-
czych opartych na kompetencjach. W tym
celu nalezy dokonaé weryfikacji wprowadzo-
nego i niestosowanego systemu ocen pracow-
niczych. Dokonaé¢ weryfikacji celéw, arkusza
oceny (dostosowaé do specyfiki firmy i opra-
cowanych kompetencji), przeszkolié osoby
przeprowadzajgce oceny.

4. Powyzsze dziatania pozwola na poréwna-
nie aktualnych kompetencji posiadanych
przez ocenianego pracownika do kompetencji
wymaganych zgodnie z profilem kompetenciji.
Ocena kompetencji powinna staé sie podsta-
wa do planowania rozwoju pracownikéw po-
przez wyznaczanie dziatah rozwojowych pra-
cownika w firmie zgodnie ze zdefiniowana

luka kompetencyjna.
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Pracownicy

jako kluczowa wartosé

Uczelnia wyzsza jest organizacja, w ktorej warunki zewnetrzne
decyduja o mozliwosci pozyskania i utrzymania pozadanych

pracownikow.

O PRZEDSIEBIORSTWIE

Uczelnia dziata od ponad 20 lat, realizujac
studialill stopnia, podyplomowe, MBA i szko-
lenia. Posiada trzy wydziaty, w tym dwa za-
miejscowe - w Chorzowie i Szczecinie. Kon-
kurencyjno$é podmiotu wynika przede
wszystkim z dobrej relacji jakosci do ceny. Nie
bez znaczenia jest réwniez rozpoznawalno$é
marki oraz dobra opinia uczelni wéréd praco-
dawcéw. Silng strong uczelni jest praktyczny
charakter studiéw oraz wspétpraca ze $rodo-
wiskiem pracodawcéw. Na konkurencyjnosé
wptywa tez elastycznos$é i szybkosé reakeji na

potrzeby rynku, w tym rynku pracy.

Stabg strong uczelnijest struktura zatrudnie-
nia (liczba oséb wspétpracujacych z uczelnia
kilkakrotnie przewyzsza liczbe oséb zatrud-
nionych w oparciu o umowe o prace). Choé
wspétpraca z wyktadowcami, w tym prakty-
kami, jest wpisana w specyfike funkcjonowa-
nia uczelni, to jednak wptywa to negatywnie
na poczucie przynaleznosci do organizacji
oraz zaangazowanie w wykonywang prace.
Pracownicy wskazuja réwniez na niski po-
ziom wynagrodzen jako stabg strone organi-
zacji (innego zdania jest kierownictwo).

STAN FAKTYCZNY.
WYZWANIA

W przypadku niepublicznych uczelni wyz-
szych dostrzec mozna liczne wyzwania, jakie
sg zwigzane z zarzadzaniem kapitatem ludz-
kim. Obejmuja one przede wszystkim zarza-
dzanie kadra naukowo-dydaktyczng, choé nie
bez znaczenia s réwniez dziatania skierowa-
ne do pracownikéw administracyjnych. Obie
te grupy sa jednak na tyle r6zne, ze wymagaja
podejmowania oddzielnych dziatan. Jednym
z wymogdéw stawianym uczelniom jest za-
trudnianie okreslonej liczby pracownikéw
z tytutami naukowymi i wtasciwym dorob-
kiem. Wprowadzone w ostatnich latach ogra-
niczenia utrudniajg pracownikom akademic-
kim zatrudnianie sie na réznych uczelniach.
Z uwagi na mniejszy prestiz uczelni niepu-
blicznych (czesto mniejszy potencjat nauko-
wy) zmagajg sie one z trudnos$ciami w pozy-
skaniu pracownikéw o wymaganych kwalifi-
kacjach. Kolejnym wyzwaniem jest stworze-
nie warunkéw do rozwoju pracownikéw.
W przypadku tego typu podmiotu za najwaz-
niejsze wyzwania mozna uznaé: niska podaz
pracownikéw naukowych oraz konieczno$é
nieustannego rozwoju pracownikéw.



DOBRE PRAKTYKI

I AUTORZY RAPORTU: dr Agnieszka Springer, dr Matgorzata Striker;
wywiad: Magdalena Kubiak, starszy specjalista ds. HR

ZRODEA: - Raport z wdrozenia NKL, » wywiady

REKOMENDACJE.
OBSZARY DZIAtANIA

W wyniku wdrozenia NKL wskazane zostaty
nastepujace obszary problemowe /do rozwoju.

Wysoka fluktuacja pracownikéw to zjawi-
sko, ktére powinno zostaé¢ poddane bardziej
szczeg6towej analizie. Pierwsza kwestia po-
winna byé weryfikacja trwatos$ci tendenciji
w odejSciach pracownikéw. W sytuacji gdyby
w kolejnym roku wskaznik utrzymywat sie na
takim samym lub wyzszym poziomie, naleza-
toby bardzo wnikliwie zidentyfikowaé powo-
dy odej$é pracownikéw. Wywiady jako$ciowe
wskazuja na dwie gtéwne przyczyny: wyso-
ko$é wynagrodzenia oraz brak mozliwosci
rozwojowych.

0O ile poziom wynagrodzen faktycznie bedzie
zalezat od sytuacji ekonomicznej catej orga-
nizacji, to juz teraz organizacja znacznie wie-
cej moze zdziataé w przypadku drugiego
z czynnikéw odejs$é pracownikéw - braku per-
spektyw rozwojowych. Brak indywidualnych
$ciezek rozwojowych jest zdaniem ekspertéw
istotnym mankamentem systemu zarzadzania
ludZmi w tej organizacji. Jednocze$nie wdro-
zony aktualnie nowy system ocen pracowni-
czych mégtby sie staé¢ bardzo dobrym narze-
dziem, aby takie Sciezki powstaty. Plany roz-

wojowe nie po-
winny sie jednak
ogranicza¢ jedynie
do wskazania szko-
lefi niezbednych pra-
cownikowi, lecz réwniez

dotyczyé powinny planéw sa-
mego pracownika co do rodzaju za-

dan, ktére w przysztosci chciatby wykonywaé.
W przypadku planéw rozwojowych konieczne
jest uwzglednienie nie tylko rocznego, ale
dtuzszego horyzontu czasowego (np. 3-let-
niego). Istotnymi metodami rozwojowymi sa
nie tylko szkolenia, lecz réwniez rotacje pra-
cownikéw, udziat w grupach roboczych, kota
jakosci, mentoring, samorozwdj itp. Przy do-
borze metod rozwojowych powinna obowia-
zywaé zasada 80/20 (80% rozwoju opartego
na wewnetrznych zasobach organizacji i 20%
szkolef zewnetrznych).

Analiza zmian zwigzanych z wdrozeniem
nowego systemu ocen okresowych. Ocena
pracownicza powinna staé sie podstawa do
budowania indywidualnych $ciezek Karier,
ktérych aktualnie nie ma w organizacji.
Z uwagi na charakter dziatain przedsiebior-
stwa rozwdj wielu obszaréw pracownika
moze byé realizowany z udziatem niewielkich
naktadéw finansowych. Juz w tej chwili
istnieje mozliwosé np. skorzystania przez
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pracownikéw z wybranych przez siebie i do-
stepnych modutéw studiéw podyplomowych.

Niskie zakotwiczenie pracownikéw i duzy
udziat wspotpracujacych
z uczelnig moga przektadaé sie na jakosé

pracownikéw

ustugi. Jednym z probleméw jest utrudniona
kontrola jakosci pracy oséb wspétpracuja-
cych. Z uwagi na liczbe wspétpracownikéw
pierwszym krokiem powinno byé dokonanie
ich podziatu na kluczowych i peryferyjnych.
Dziatania lojalnosciowe powinny byé przede
wszystkim skierowane do oséb, ktére sg zaan-
gazowane na poziomie min. 40% etatu (100-
-150 godzin dydaktycznych rocznie). Pomoc-
ne w zaprojektowaniu dziatan z cata pewno-

WIELKOSC | SIEDZIBA

Wyzsza Szkota

. duze
Bankowa w Poznaniu

Poznan

Scig beda badania satysfakcji i zaangazowa-
nia, pod warunkiem przeprowadzenia ich
wsrdd znaczacej czesci pracownikéw wspot-
pracujacych z uczelnia.

Opisy stanowisk pracy dla grupy nauczycieli
akademickich to wyzwanie na kolejne lata,
ktdre juz zostato dostrzezone przez dziat per-
sonalny organizacji. Realizacja tego zadania
wymagacé bedzie wspétpracy dziatu personal-
nego z pracownikami naukowo-dydaktyczny-
mi. TrudnoScig w tym procesie okazaé sie
wanych na tych stanowiskach. Rekomenduje
sie opis zawierajacy poziom oczekiwanych
kompetencji i celéw danego stanowiska.

BRANZA

edukacja



KOMENTARZ

Wysoka fluktuacja

pracownikow

dr Agnieszka Springer | Wyzsza Szkota Bankowa w Poznaniu
dr Matgorzata Striker | uniwersytet todzki

Poznaiska uczelnia odnotowata w minio-
nym roku wysoki poziom fluktuacji pracow-
nikéw. Jest przyktadem organizacji, gdzie za-
soby ludzkie sg kluczowg wartos$cig. Pewien
niepokéj budzi duzy udziat pracownikéw
w wieku powyzej 65 lat, co w najblizszej przy-
sztoSci wigzaé sie moze z rosnaca liczba
odejsé z organizacji.

Szczegblnym problemem sg odejscia do-
Swiadczonych pracownikéw. Jako potencjal-
ne przyczyny odejscia wskazuje sie niski po-
ziom wynagrodzen oraz brak mozliwo$ci roz-
woju. Brak mozliwosci rozwoju (szczegélnie
dostosowanego do indywidualnych potrzeb
pracownikéw) stanowié moze obiektywny
czynnik odej$¢ pracowniczych. Pomimo ro-
snacych $rednich naktadéw na szkolenia teze
te potwierdza niski wskaznik rekrutacji we-
wnetrznej. W organizacji nie ma réwniez indy-
widualnych $ciezek rozwoju, a coachingiem
lub mentoringiem objetych jest niespetna 2%
pracownikéw.

Pomimo stosunkowo duzej fluktuacji organi-
zacja nie odczuwa probleméw z niedoborem
pracownikéw, istnieje bowiem duze zaintere-
sowanie wiekszoscig ofert pracy. Pamietaé
jednak nalezy o wysokich kosztach pozyska-
nia nowego pracownika. Czas osiggniecia
petniej efektywnos$ci pracownika réwniez sie
wydtuza - z uwagi na poziom oferowanego
wynagrodzenia. Podsumowujgc, organizacja
w najblizszym czasie zmaga¢ sie bedzie z ro-

sngcym problemem fluktuacji kadr. Praco-
dawca powinien przeanalizowaé mozliwosé
wzrostu wynagrodzen, a przede wszystkim
umozliwié rozwéj pracownikom.

Poziom wynagrodzen i ewentualne podwyzki
powinny zaleze¢ od sytuacji ekonomicznej ca-
tej organizacji. Jednakze niezaleznie od aktu-
alnej i przysztej sytuacji ekonomicznej orga-
nizacja powinna podjaé dziatania umozliwia-
jace rozwdj pracownikom. Brak indywidual-
nych Sciezek rozwojowych jest, zdaniem eks-
pertéw, istotnym mankamentem systemu za-
rzadzania ludZmi w organizacji. Jednocze$nie
wdrozony w organizacji system ocen pracow-
niczych mégtby sie staé¢ bardzo dobrym narze-
dziem, zeby takie $ciezki powstaty. Plany roz-
wojowe nie powinny sie jednak ograniczaé sie
jedynie do wskazania szkolen niezbednych
pracownikowi, ale réwniez dotyczyé powinny
planéw samego pracownika co do rodzaju za-
dan, ktére w przysztosci chciatby wykonywaé.
Zdaniem ekspertéw wiele z rozwigzan rozwo-
jowych jest juz wykorzystywanych w organi-
zacji, jednak czesto nie sg one spéjne z celami
organizacji. Nie stanowig réwniez spéjnego
programu rozwoju, przez co ich rola w przy-
wigzaniu pracownika do organizacji jest ogra-
niczona.
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Postrzeganie kapitatu
ludzkiego w organizacjach

w Polsce

Wymogiem dzi§ wtasciwie niezbednym, aby
skutecznie rozwijaé¢ kapitat ludzki w organi-
zacji, jest jego systematyczny pomiar. Jakie
z niego ptyna korzysci i dlaczego tak wiele
firm wciaz go nie praktykuje?

Korzysci ptynace ze sprawnej polityki zarza-
dzania kapitatem ludzkim do$é¢ tatwo zdefi-
niowaé i wiarygodnie uzasadnié. Jednak wie-
le firm w Polsce stroni od dobrych praktyk
w tym zakresie. Powodéw jest wiele, od braku
Swiadomosci co do istoty kapitatu ludzkiego
po oczekiwania szybkich efektéw oraz sku-
pienie sie na innych obszarach niz zarzadza-
nie kapitatem ludzkim.

POMIAR JAKO ISTOTA PROBLEMU

Kluczowg kwestig jest pomiar kapitatu ludz-
kiego w firmie (dzieki temu mozna wyciggaé
whnioski i planowaé dziatania; pomiar staje sie
warunkiem koniecznym sprawnego zarzadza-
nia kapitatem ludzkim).

Badania wskazuja?, ze przeszto potowa ogétu
organizacji w Polsce dostrzega korzysci pty-
nace z takich pomiaréw. Pozytywna opinia
nieco czesciej pojawia sie w wiekszych orga-
nizacjach. Az 68% S$rednich firm uwaza po-
miary kapitatu ludzkiego za raczej badz zde-
cydowanie przydatne; w przypadku duzych
organizacji wskaznik ten jest zblizony (65%).
Najgorzej sytuacja wyglada w matych fir-

mach, bo tylko potowa z nich (52,3%) uwaza
pomiary kapitatu ludzkiego za raczej albo
zdecydowanie przydatne.

Biorac za punkt wyjscia dane ogétem - a wiec
dotyczace wszystkich firm dziatajacych
w Polsce - mozna uznaé, ze wcigz duza do
odegrania role ma edukacja i budowanie
Swiadomosci. Tylko bowiem 14% firm uwaza
za zdecydowanie przydatne pomiary kapitatu
ludzkiego, a jako raczej przydatne ocenia je
40,4%. Co zatem z blisko potowa organizacji?
Dziatania propagujace idee zarzadzania kapi-
tatem ludzkim, w tym wdrazania narzedzi
i dokonywania pomiaréw, dotyczyé powinny
nade wszystko zarzadéw i lideréw organiza-
cji. Wéréd firm, ktére siegnety po NKL, po-
wtarzat sie bowiem gtos, ze dane pochodzace
z narzedzia (i wnioski z nich ptynace) staja sie
waznym argumentem w rozmowach pracow-
nikéw ds. HR z wtascicielem badz zarzadza-
jacym firma. Widzac korzySci z narzedzi
pomiaru kapitatu ludzkiego - ale i straty ge-
nerowane przez dotychczasowg nieumiejetng
polityke firmy - zarzadzajacy firma szybciej
sktonni sg docenié role i znaczenie kapitatu
ludzkiego.

KORZYSCI Z POMIARU KAPITAtU

Co zatem konkretnie uznaé mozna za naj-
wiekszg dla firmy korzy$é z perspektywy na-
ktadéw na rozwéj kapitatu ludzkiego? W4réd



tych firm, ktére w badaniu ocenity pomiar ka-
pitatu ludzkiego za przydatny?, najwyzej ceni
sie decyzje prorozwojowe zatrudnionych (az
74,3% wskazan). Oznacza to, ze wnioski pty-
nace z pomiaréw kapitatu ludzkiego w naj-
wiekszej mierze przyczyniaja sie do trafnych
decyzji w zakresie rozwoju pracownikéw (np.
wyboru i oddelegowania wtasciwych oséb na
konkretne szkolenia, trafne wybory $ciezek
rozwoju i kariery etc.). W dalszej kolejnosci
jako korzy$¢ z pomiaru kapitatu ludzkiego ba-
dane firmy wskazuja:

B zapobieganie odejSciom najlepszych pra-
cownikéw (63,8%);

B efektywniejsze wykorzystanie zasobdéw
ludzkich firmy (59,6%).

Zaréwno wsréd duzych, jak i matych (oraz mi-
kro-) przedsiebiorstw za najwiekszg korzysé
postrzega sie planowanie i podejmowanie de-

cyzji dotyczgeych rozwoju pracownikéw (od-
powiednio 82,9% dla duzych oraz 74,9% mi-
kro- i matych firm), a takze zapobieganie
odejéciom najlepszych pracownikéw (odpo-
wiednio 77,1% oraz 62,2%). W $rednich orga-
nizacjach najwyzej ceni sie za$ zapobieganie
odejéciom najlepszych pracownikéw (70,6%),
efektywniejsze wykorzystanie zasobéw ludz-
kich firmy (67,6%) oraz lepsze planowanie
i podejmowanie decyzji dotyczacych rozwoju
pracownikéw (64,7%).

Wyniki tych badan wskazuja na pewien trzon
korzysci - spdjnych dla wszystkich organiza-
cji, bez wzgledu na wielko$é¢ firmy czy obszar
dziatania. Potwierdza to znaczaca role po-
miaru kapitatu ludzkiego. Zaréwno w kontek-
$cie oceny stanu faktycznego i mozliwosci
planowania konkretnych dziatan, jak i oceny
»ex post” (a wiec skutecznosci wprowadzo-
nych proceséw, decyzji czy kierunkéw rozwo-
ju) i dokonywania ewentualnych korekt.

KORZYSCI PLYNACE Z POMIARU KAPITAtU LUDZKIEGO

KONKLUZJE
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utatwia pozwala zapewnia pozwala pozwala umozliwia
planowanie zapobiegaé diagnoze naindywidualne na lepsza dokonanie
i podejmowanie odejéciom sytuacji i kompleksowe kontrole analizy
decyzji najlepszych w obszarze zarzadzanie kosztow informacji
dotyczacych pracownikéw kapitatu posiadanym personalnych iloSciowych
rozwoju ludzkiego kapitatem
pracownikéw przedsiebiorstwa ludzkim

Zrédto: badanie Biostat na zlecenie PARP, pazdziernik-listopad 2015
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BARIERY, CZYLI DLACZEGO TAK WIELE
FIRM NIE BADA KAPITAtU LUDZKIEGO?

Juz powyzsze dane wskazuja, jak duzo pozo-
staje na tym polu do zagospodarowania. Wie-
le jednak firm w Polsce nie wdraza narzedzi
pomiaru kapitatu ludzkiego Swiadomie, ze
wzgledu na trudne badZ niemozliwe do prze-
zwyciezenia - w ich opinii - bariery. Najwiek-
szg z nich, jak wskazuja badania, jest brak
wykwalifikowanych pracownikéw. Zwraca
na ten problem co trzecia z firm w Polsce
(35,4%), ktére dotad nie stosujg tych praktyk
(nie dokonujg pomiaru kapitatu ludzkiego).
Co ciekawe, czesSciej na te przyczyne wskazy-
wano w duzych firmach. To o tyle zaskakuja-
ce, ze z reguty maja one znacznie wieksze
mozliwoSci inwestowania w zasoby ludzkie
oraz siegania po dobre praktyki (np. w przy-
padku firm dziatajgcych miedzynarodowo).
Jako inne, wazne przyczyny, z powodu kté-
rych nie wdraza sie narzedzi pomiaru kapita-
tu ludzkiego, wskazano:

B zbyt wysokie koszty (wdrozenia narzedzi
i prowadzenia pomiaréw; 40,9%);

B brak dostepu do kompleksowego narze-
dzia pomiaru (39,6%);

B opér kierownictwa firmy ($rednia 32,1%,
przy czym wskaznik ten jest zblizony za-
réwno w sektorze MMSP, jak i duzych or-
ganizacji);

B opér pracownikéw przed dokonywaniem
pomiaru kapitatu ludzkiego (31,1%)3;

B opér dziatu kadr / HR (22,8%);

B brak wspdtpracy miedzy dziatami firmy
(oznacza to trudno$é w pozyskiwaniu po-
szczegbélnych danych niezbednych do
przeprowadzenia pomiaru; 22,4%).

Warto tez dodaé, ze w przypadku niemal poto-
wy duzych organizacji Zrédtem problemu byt
fakt, iz dziat kadr / HR nie jest partnerem
strategicznym firmy, wiec nie ma wptywu na
decyzje dotyczace pomiaru kapitatu ludzkie-
go (42,5%).

Istotne jest takze spostrzezenie, ze wiele firm
de facto nie ocenia tych pomiaréw - jak
i w ogéle rozwoju kapitatu ludzkiego - w ka-
tegoriach potencjalnych benefitéw (korzysci
dla organizacji w przysztosci). Otéz co trzecie
przedsiebiorstwo uznato za bariere postrze-
ganie przez kierownictwo posiadanego kapi-
tatu ludzkiego organizacji nie jako wartosci,
lecz jedynie w kategoriach poniesionych
kosztéw (31,7% ankietowanych). Problem ten
zauwazyty przede wszystkim firmy $rednie
(33,3%) oraz mikro- i mate (32,1%).

KIEDY | NA JAKICH WARUNKACH?

Réwnie interesujgcym zagadnieniem - w kon-
tekScie dotychczasowych ustalen pochodza-
cych z badanh - jest kwestia warunkéw do
spetnienia, aby przedsiebiorstwo mogto pro-
wadzi¢ pomiary kapitatu ludzkiego*. Innymi
stowy, czego nalezy niezbednie dokonaé, aby
wdrozy¢ takie narzedzie jak NKL w praktyce,
jakie warunki muszg byé spetnione (w odnie-
sieniu i do organizacji, i samego narzedzia).

Wiekszo$é przedsiebiorstw (68,4%) zgodzita
sie, ze w celu skorzystania z narzedzi pomiaru
kapitatu ludzkiego w ich firmie nalezy wcze-
$niej zorganizowaé szkolenie dla pracowni-
kéw (co do roli kapitatu ludzkiego, a przede
wszystkim - sensu i znaczenia pomiaréw).
Najwiekszy odsetek odpowiedzi twierdza-
cych w tej kwestii wystapit w grupie duzych
organizacji (90,0%). Ciekawe, ze przeszto po-
towa organizacji w Polsce jest przekonana, ze
wdrozenie narzedzia pomiaru nie wigze sie
z koniecznoscig zatrudniania dodatkowego



(specjalnie do tego zadania) pracownika
(59,7%). Nie powinno tez, w ocenie wiekszo-
$ci firm, powodowaé dodatkowych kosztéw
(77%; w przypadku duzych organizacji wskaz-
nik ten wyniést az 87,5%). Waznym warun-
kiem wdrozenia tego typu rozwigzania jest
takze benchmark. Narzedzie powinno byé
czescig systemu umozliwiajacego poréwny-
wanie wynikéw pomiaru kapitatu ludzkiego
z innymi firmami - uznato 59,5% organizacji.
Wiekszo$¢é organizacji poszukuje - jesli juz
postanowi siegnaé po rozwigzania analitycz-
ne w tym zakresie - innowacyjnych narzedzi.
Wedle 57% firm powinno byé ono bowiem in-
nowacyjnym systemem pomiaru kapitatu
ludzkiego. Innym niz powszechnie dostepne
na rynku do tej pory. Taki wymoég reprezentu-
ja przede wszystkim duze firmy w Polsce
(75% z nich).

Wydaje sie, ze w parze z brakiem koniecznosci
zatrudniania dedykowanych pracownikéw
idzie oczekiwanie co do tatwo$ci obstugi tego
typu narzedzi. Siedmiu na dziesieciu uczest-
nikéw badania stwierdzito, ze obstuga narze-
dzia stuzacego do pomiaru kapitatu ludzkiego
powinna byé intuicyjna (69,8%). W grupie du-
zych przedsiebiorstw na konieczno$é spetnie-
nia tego warunku wskazato dziewieciu na
dziesieciu ankietowanych (90,0%). Bardzo
wazna jest tez koniecznosé posiadania przez
to narzedzie stownika (82,4%, a w duzych or-
ganizacjach az 97,5%). Istotg tego wymogu
jest cheé rozumienia i wtasciwej interpretacji
kazdego ze wskaznikéw, w ktére wyposazone
jest narzedzie.

*k%

Wydaje sie, ze narzedzia stuzace pomiarom
kapitatu ludzkiego maja w polskich warun-
kach olbrzymi potencjat. Coraz wiecej firm
pragnie z nich korzystaé, choé¢ wciaz organi-
zacje trafiajag na wiele barier. Takich, ktére
badZ ograniczaja, badZ tez uniemozliwiaja
wdrozenie narzedzia pomiaru. To za$ znacza-
co utrudnia, jesli w ogéle nie wytacza, rozwoj
kapitatu ludzkiego w organizacji.

PRZYPISY

1. Badanie empiryczne dotyczace uwarunkowan wdroze-
nia w przedsiebiorstwach narzedzi pomiaru kapitatu
ludzkiego (NKL). Zrealizowane przez Biostat Rybnik
(pazdziernik-listopad 2015) na zlecenie PARP.

2. Pytano tylko te przedsiebiorstwa, ktére w poprzednim
pytaniu o korzysci z pomiaru kapitatu ludzkiego w fir-
mie wybraty inng odpowiedz niz ,,zdecydowanie nie”.

3. Bariere te cze$ciej dostrzegali przedstawiciele $rednich
i duzych organizacji (odpowiednio 44% i 50%).

4. Respondentom ww. badania zadano pytanie o kluczowe

do spetnienia przez firme warunki w celu skorzystania
z narzedzia stuzacego do pomiaru kapitatu ludzkiego.
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FAQ, czyli kluczowe pytania
i zwiezte odpowiedzi

CZYM JEST KAPITAt LUDZKI?

Jest teorig — dzi$ juz doskonale potwierdzo-
ng w praktyce — ze cztowiek jest najcenniej-
szym elementem zasobdéw przedsiebiorstwa.
W tym kontekscie wydatki na podwyzszenie
poziomu kapitatu ludzkiego traktuje sie
w kategoriach inwestycji (og6t dziatan, ktére
wptywaja na fizyczny i pieniezny dochéd oraz
powiekszenie zasobéw w ludziach). Pojecie
kapitatu ludzkiego funkcjonuje zaledwie od
pétwiecza (pojawito sie na poczatku lat 60.
XX w.).

Niektére z publikacji sposrod bogatej litera-
tury posSwieconej tej tematyce:

= M. Armstrong, ,,Zarzadzanie zasobami ludz-
kimi”, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003

- J. Fitz-Enz, ,Rentowno$é inwestycji w kapi-
tat ludzki”, Dom Wydawniczy ABC, Krakéw
2001

- G. tukaszewicz, ,,Kapitat ludzki organizacji.
Pomiar i sprawozdawczo$é”, PWN, Warsza-
wa 2009

- B. Mikuta, A. Pietruszka-Ortyl, A. Potocki,
»Zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wie-
ku”, Difin, Warszawa 2002

« H. Krél, A. Ludwiczynski, (red.) Zarzadzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludz-
kiego organizacji”, PWN, Warszawa 2006

CZYM JEST NKL?

Jest narzedziem, ktére stuzy pomiarowi kapi-
tatu ludzkiego. Poniewaz uwzglednia rézne
poziomy ztozonosci i formalizacji mozna je
zastosowacé zaréwno w mikro-, matych i $red-
nich, jak i duzych firmach. Moga je wdrozyé
te organizacje, ktére nigdy nie dokonywaty
tego typu pomiardéw jak i te, ktére maja juz
pod tym wzgledem pewne do$wiadczenia (ale
np. w praktyce okazato sie, ze dotychczaso-
we rozwigzania nie spetniaty swojego zada-
nia). Co réwniez istotne, NKL w odréznieniu
od innych metod pomiaru jest narzedziem
tanim w obstudze.

DLA KOGO NKL?

Kazda firma moze wdrozyé to narzedzie - bez
wzgledu na branze, wielko$é czy specyfike.
O innowacyjnosci tego narzedzia Swiadczy
m.in. jego uniwersalno$é. Uzytkownikiem
NKL moze byé zarzad badZ wtasciciel firmy
i kadra zarzadzajaca, jak réwniez delegowa-
ny do tego zadania pracownik (np. przedsta-
wiciel dziatu HR), albo konsultant ds. zarza-
dzania zasobami ludzkimi, przedstawiciele
administracji publicznej realizujgcy zadania
dotyczace adaptacyjnosci.



PO CO BADAC KAPITAt LUDZKI?

Kapitat ludzki staje sie coraz wazniejszym
zrédtem przewag przedsiebiorstw, ich fila-
rem oraz wartoscig (wedle niektérych z opi-
nii, w mys$l organizacji opartej na wiedzy
- wartosciag najwiekszg). Zeby go skutecznie
wykorzystywaé, nalezy znaé potencjat (po-
ziom) kapitatu ludzkiego w firmie. Dlatego
niezbedne jest prowadzenie pomiaréw i ana-
liza wynikéw (wskaznikéw) - tak aby wnio-
skowaé o zmianach (wzrostach / spadkach)
wskutek prowadzonej polityki zarzadzania
kapitatem ludzkim. Innymi stowy: pomiar po-
zwala maksymalizowaé korzys$ci ptynace
z zarzadzania kapitatem ludzkim (za sprawa
wiedzy, jakiej pomiary dostarczajg).

KORZYSCI Z UZYTKOWANIA NKL

Narzedzie to uwzglednia zaréwno dane ilo-
Sciowe, jak i jakoSciowe. Daje tez mozliwosé
wnioskowania na podstawie badan ankieto-
wych (prowadzonych wéréd pracownikéw).
Jest ono dopasowane do polskich realidw,
a wiec uwzglednia taki zakres danych (¢r6det
wiedzy), ktére sa przewaznie dostepne (moz-
liwe do pozyskania) w organizacjach dziata-
jacych na naszym rynku. NKL umozliwia
réwniez wygenerowanie sprawozdania ze-
wnetrznego o stanie kapitatu ludzkiego.
Sprawozdanie to upublicznia dane o kapitale
ludzkim wielu potencjalnym odbiorcom spo-
za przedsiebiorstwa. Daje tez mozliwosé
tworzenia sprawozdania wewnetrznego, kté-
re tworzone jest na wtasny uzytek danej fir-
my (i jest dostosowywane do aktualnych po-
trzeb informacyjnych oraz wspomaga proces
zarzadzania firmg). W duzej mierze uzyski-
wane z NKL informacje utatwiajg podejmo-
wanie dziatan w obszarze inwestycji w kapi-
tat ludzki, analizy ich koricowej efektywnosci

oraz eliminacji barier, ktére utrudniajg sku-
teczna polityke w tym zakresie.

Najwazniejsze korzysci:

B diagnoza stanu kapitatu ludzkiego w fir-
mie oraz ukazanie sposobéw petnego wy-
korzystania jego potencjatu jako czynni-
ka przewagi konkurencyjnej,

B dostarczenieinformacji natemat poziomu
posiadanego kapitatu ludzkiego,

B wyposazenie dziatu kadr / HR w kompe-
tencje umozliwiajgce planowanie strate-
giczne,

B wsparcie w kontroli kosztéw osobowych
(i inwestycji w kapitat ludzki),

B analiza danych ilosciowych i jako$cio-
wych,

B zdobycie opinii pracownikéw o przedsie-
biorstwie,

B benchmark (poréwnanie z konkurencjg
stanu kapitatu ludzkiego).

ILE TRWA WDROZENIE NKL?

Sam proces wdrozenia bazuje na prowadze-
niu danych niezbednych do analizy. Zatem
czynnikiem, ktéry moze determinowaé czas
poswiecony rozpoczeciu uzytkowania — uza-
lezniony jest od stanu faktycznego wewnatrz
organizacji (np. dostepnosci danych, ich upo-
rzadkowania, a takze — zasobdw osobowych,
w postaci pracownikéw oddelegowanych do
eksploatacji narzedzia). Proces wdrozenia
moze trwaé od kilku do kilkunastu tygodni.
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KIEDY EFEKTY Z WDROZENIA NKL?

Dotychczasowe doswiadczenia firm, ktére
wdrozyty (réwniez pilotazowo) to narzedzie,
wskazuja, ze juz po kilku miesigcach ograni-
zacja moze odnotowacé realne korzysci z na-
rzedzia. Uzyskuje bowiem w szybkim czasie
dane, ktére dajg obraz stanu faktycznego ka-
pitatu ludzkiego. Dodatkowo badania ankie-
towe umozliwiajg uzyskanie opinii na temat
kondycji kapitatu ludzkiego ze strony pra-
cownikéw oraz kluczowych potrzeb, identyfi-
kowanych przez pracownikéw.

KAPITAt LUDZKI JAKO WARTOSE FIRMY

Jednakowoz nalezy pamietaé, ze narzedzie
stuzy analizie efektywnosci prowadzonych
dziatan. A wiec — stuzy uzyskaniu wiedzy,
jak decyzje zarzadcze (w zakresie np. nakta-
déw na szkolenia pracownikéw) wptywaija na
realne wzrosty firmy (wzrost wartosci kapi-
tatu ludzkiego). Z perspektywy czasu NKL
pozwala oceniaé historyczne wyniki (a wiec
spadki / wzrostu poziomu kapitatu ludzkie-
go), a takze benchmark, a wiec analize po-
réwnawczga (stan kapitatu ludzkiego wtasnej
firmy w konfrontacji z konkurencija / otocze-
niem rynkowym).

Narzedzie Pomiaru Kapitatu Ludzkiego - wdrozenie, analiza i wnioski
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