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Wprowadzenie

Narastajaca globalizacja, przejawiajaca sie w sferze
gospodarczej oraz spotecznej jest nie lada wyzwa-
niem dla przedsiebiorczosci. Polska gospodarka,
a wraz z nig rodzime przedsiebiorstwa coraz silniej
odczuwaja jej wptyw, m.in. na kondycje finansowa
i sposob zarzgdzania firma. Integracja Polski z Unig
Europejska nasilita te procesy jeszcze bardziej. Aby
sprosta¢ globalnej konkurencji, polskie firmy mu-
sza podjac¢ szybkie i efektywne dziatania dostoso-
wawcze, w szczegdlnosci za$ dotyczace rozwoju
zasobow ludzkich, stanowigcych gtéwny czynnik
przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.’
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi mozna ogdlnie
okresli¢ jako strategiczng, jednorodng i spodjng
metode kierowania najcenniejszym z kapitatow
kazdego przedsiebiorstwa — ludZzmi. We wspotcze-
snym swiecie to wiasnie zasoby ludzkie stanowig
site napedowa wzrostu gospodarczego i majg zna-
czacy wptyw na wartos¢ firmy. To witasnie ludzie
sg drogocennym kapitatem, w ktérego inwestycja
przektada sie na zysk ekonomiczny. Coraz czesciej
kompetencje i umiejetnosci kadry postrzegane sg
jako nosnik sukcesu firmy, a rozwoj pracownikéw
jest wspotzalezny z rozwojem samej firmy.

Kapitat ludzki to przede wszystkim kompetencje
menadzerow i pracownikéw. To wiasnie ich wiedza,
umiejetnosci, motywacje, zachowania i postawy
wobec pracy decyduja o tym czy firma jest w sta-
nie walczy¢ i utrzymac przewage konkurencyjna
czy tez nie. Gwattowne zmiany w technologii, oto-
czeniu konkurencyjnym i wymaganiach klientéw
wptywaja na wzrost tempa w jakim przedsiebior-
stwa musza zmienia¢ swoje produkty i strategie
oraz inwestowac w rozwoj kapitatu ludzkiego, aby
przetrwac¢ na rynku. W dzisiejszych czasach ko-
niecznoscia staje sie kreowanie organizacji uczacej
sie — charakteryzujacej sie ciggtym odnawianiem
wiedzy, stymulujacej i zaspokajajacej potrzeby roz-
woju swoich pracownikéw.

Pomimo, iz standardy w zakresie zarzadzania ludz-
mi oraz kreowania polityki personalnej w polskich
firmach systematycznie rosng to zarébwno obszar
rozwoju zasobow ludzkich, jak i samo Zarzgdzanie
Zasobami Ludzkimi stale pozostaja bolgczka pol-
skich przedsiebiorstw. Ma to znaczacy wptyw na
ich niska konkurencyjnos¢ w stosunku do krajow

wyzej rozwinietych na wspolnym rynku Unii Euro-
pejskiej. Zauwazalna jest przy tym duza zaleznos¢
— im wieksze przedsiebiorstwo, tym statystycznie
lepiej funkcjonujacy system Zarzadzania Zasoba-
mi Ludzkimi. Ta zaleznos$¢ dodatkowo ostabia sek-
tor matych i $rednich przedsiebiorstw (MSP), kto-
rego rozwdéj wptywa na pomysinos¢ gospodarczg
naszego kraju.

Nalezy takze pamieta¢, iz w matych firmach naj-
czesciej nie funkcjonuje wyspecjalizowany dziat
HR, a za obszar Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
odpowiadaja osoby do tej funkcji oddelegowa-
ne - najczesciej osoby zajmujace sie sprawami
kadrowo-ptacowymi. W zwiazku z powyzszym
mamy do czynienia z osobami, ktérych gtowne
kompetencje koncentrujg sie w zupetnie innych
obszarach niz Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
(ZZL), np. w obszarze ksiegowosci. Niestety, nadal
czesto mamy do czynienia z sytuacjami, iz potrze-
ba doskonalenia kadr w obszarze ZZL schodzi na
drugi plan i nie jest dostrzegana jako instrument
umozliwiajacy ksztattowanie gtownego kapitatu
firmy. Przedsiebiorcy zdecydowanie bardziej kon-
centrujg sie na aspektach finansowo-rynkowych
pozostawiajac aspekty ,ludzkie” niejako z boku.
Dodatkowo zauwazalna jest tendencja, ze im
mniejszy przedsiebiorca tym wieksze prawdopo-
dobienstwo, iz nie widzi on korzysci w inwestowa-
niu w kapitat ludzki swojego przedsiebiorstwa i do-
datkowo nie zdaje sobie sprawy z problemow jakie
powoduje zaniedbanie tej kwestii. Dlatego dziata-
nia na rzecz rozwoju zasoboéw ludzkich w MSP na-
lezy potraktowac wielotorowo. Po pierwsze nalezy
uswiadomic firmom potrzebe inwestowania w ka-
pitat ludzki, a po drugie przekaza¢ odpowiednig
wiedze, procedury i narzedzia do prawidtowego
funkcjonowania systemodw Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w przedsiebiorstwach.

Wychodzac naprzeciw potrzebom polskich przed-
siebiorstw w zakresie prawidtowego zarzadzania
kapitatem ludzkim, projekt ,Inwestycja w kadry 3"
zakfadat dostarczenie kompletnego pakietu ustug
- od uswiadomienia koniecznosci wdrozenia no-
woczesnego systemu ZZL poprzez doradztwo po-
legajace na analizie obszaru Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w firmie, warsztaty dla kadry zarzadzajacej,



oraz opracowanie procedur i niezbednych narze-
dzi pozwalajacych na usprawnienie lub wdrozenie
systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie.
Zaproponowane w ramach projektu dziatania stano-
wity odpowiedZ na zdiagnozowane problemy w za-
kresie ZZL i wynikajace z nich potrzeby. Ich komplek-
sowos¢ data firmom biorgcym udziat w projekcie
mozliwos¢ wyboru odpowiedniej $ciezki szkolenio-
wej, wzmocnienie konkurencyjnosci firmy i gwaran-
cje rozwoju zawodowego pracownikow.

| to wtasnie wspomniane powyzej ustugi (ich kom-
pleksowos¢) oferowane przedsiebiorcom biorg-
cym udziat w projekcie ,Inwestycja w kadry 3" legty
u podstaw przygotowana niniejszego podrecznika
dobrych praktyk, opisujgcego wybrane systemy
77l wdrozone w przedsiebiorstwach biorgcych
udziat w ww. projekcie. Dobrg praktyke rozumiemy
tutaj jako proces lub procesy oddziatywania na ka-
pitat ludzki, rozwigzania organizacyjne, zarzadzanie
i rozwigzania technologiczne w danej firmie, po-
zwalajace na osiggniecie wyznaczonego celu go-
spodarczego lub przyspieszajace jego osiggniecie
w sposdb skuteczny i efektywny. Sg to m.in. wszel-
kiego rodzaju przedsiewziecia o charakterze inwe-
stycji w kadry oraz umiejetnego zarzadzania kadra-
mi firmy, a takze zmiany organizacyjne i wdrazanie
systeméw zarzadzania pozwalajgce skutecznie
realizowac wyznaczone cele organizacji, a co istot-
ne — mozliwe do zastosowania w innych regionach,
innych okolicznosciach i srodowisku.

Celem niniejszego opracowania byto zaprezentowa-
nie szerokiego spektrum przypadkéw prowadzenia
skutecznej polityki personalnej i podejmowania
dziatan dostosowawczych zwigzanych z wdraza-
niem systemoéw ZZL wystepujacych w réznego ro-
dzaju polskich przedsiebiorstwach (region, branza,

wielkos¢ firmy itp.). Ponadto celem przygotowania
niniejszego podrecznika dobrych praktyk byto:

- zaprezentowanie najczesciej wystepujacych pro-
bleméw w obszarach Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi w firmach;

- przedstawienie mozliwosci i rozwigzar/narzedzi
w zakresie niwelowania zdiagnozowanych proble-
mow w tym zakresie;

- wywoftanie szerszej dyskusji o mozliwosciach sto-
sowania efektywnej polityki personalnej w przed-
siebiorstwach i wptywie umiejetnego zarzadzania
kadrami na rozwoj tych firm.
W niniejszym opracowaniu przedstawiono kolejne
etapy procesu dostosowawczego do najbardziej
pozadanego poziomu funkcjonowania polityki per-
sonalnej w firmach. Poczawszy od wstepnej diagno-
zy najbardziej problemowych obszaréw w zakresie
Z/L, poprzez pomoc w przygotowaniu/opracowa-
niu niezbednych procedur i narzedzi stuzacych do
usprawnienia juz istniejacych badz wdrozenia no-
wych systeméw Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w organizacjach.
Podstawowym Zrodtem informacji wykorzystanym
do opracowania niniejszego podrecznika byty ra-
porty z przeprowadzonych indywidualnych diagnoz
aktualnego stanu ZZL w poszczegdlnych przedsie-
biorstwach biorgcych udziat w projekcie ,Inwestycja
w kadry 3" oraz raporty koncowe przygotowane
przez doradcéw w ramach opracowywanych syste-
mow ZZL w tychze przedsiebiorstwach. Dodatkowe
zrédta wykorzystane przy opracowaniu niniejszego
podrecznika to: publikacje, strony www poszczegol-
nych firm, a takze réznego rodzaju artykuty tema-
tyczne zamieszczone w Internecie.

1. http://www.rcs-hr.pl/index.htm|?action=sai&ida=164



Dobre praktyki w zakresie
wdrazania systemow zarzadzania
zasobami ludzkimi







Aiton Caldwell S.A.
Gdanski Park
Naukowo-Technologiczny
ul. Trzy Lipy 3

80-172 Gdansk

tel. +48 58 505 00 00

Y

AitonCaldiel

C

Przyktad narzedzia ZZL: opis komorki/jednostki organizacyjnej w strukturze firmy

)

Wstep

Firma Aiton Caldwell S.A. to lider polskiego rynku
hostowanych ustug telekomunikacyjnych. Firma
skupia sie na dostarczaniu rozwigzan telekomuni-
kacyjnych dla matych i srednich przedsiebiorstw
oraz klientéw indywidualnych. Gtéwnym obsza-
rem dziatania Spotki jest Swiadczenie ustug SaaS
(Softwere as a Service) opartych na zdalnym udo-
stepnianiu oprogramowania poprzez sie¢ Internet,
ktére mozna integrowac¢ z dowolnym systemem
telekomunikacyjnym IP oraz z systemami tradycyj-
nymi. To unikalne rozwigzanie operatorskie stano-
wi podstawe bezpiecznej i niezawodnej platformy
telekomunikacyjnej zastepujacej systemy fizyczne.
Elastycznos¢, gwarancja wysokiej dostepnosci oraz
tatwos¢ w obstudze i zarzadzaniu to najwazniejsze
wyznaczniki wysokiej jakosci oferowanych ustug.

Branza: telekomunikacja

Lokalizacja: Polska /woj. pomorskie

Wielkos¢ firmy: mate przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.aitoncaldwell.pl

O firmie

Powstanie Aiton Caldwell S.A. to wynik rebrandin-
gu spotki FreecoNet Tlenofon S.A. istniejacej na
polskim rynku telekomunikacyjnym od 2006 roku
(do konica 2008 r. w ramach Datera S.A., a nastep-
nie jako samodzielny podmiot). Aiton Caldwell
zarzadza wartosciowymi markami dziatajacymi
w branzy telekomunikacyjnej. Zaawansowane
ustugi i produkty, oparte na rodzimej mysli tech-
nologicznej, doréwnuja swym poziomem rozwig-
zaniom oferowanym przez renomowane marki
technologiczne na catym Swiecie.

Obecnie firma posiada 40 procent rynku VolP oraz

2 procent polskiego rynku MSP, obstugujac tym
samym ponad 130 tys. uzytkownikow, ktérym ofe-
ruje swoje rozwigzanie za posrednictwem trzech
linii produktowych:

- FreecoNet - to nowoczesna platforma telekomu-
nikacyjna VolP zapewniajaca swobodng komuni-
kacje bez wzgledu na miejsce, w ktérym przebywa
uzytkownik. Umozliwia wykonywanie potaczen za
darmo lub po atrakcyjnych stawkach oraz korzy-
stanie z ustug dodanych usprawniajacych prace
w firmie.

- Vanberg Systems — pierwszy na rynku zaawansowa-
ny i kompleksowy system telekomunikacyjny dla firm.
To operator telekomunikacyjny (posiadajgcy numera-
cje telefoniczna oraz obstugujacy przychodzace i wy-
chodzace potaczenia gtosowe), nowoczesne ustugi



centrali telefonicznej oraz zaawansowane urzadzania
dostepne u jednego dostawcy.

- Smarto — rozwigzanie teleinformatyczne dla no-
woczesnych firm wchodzacych na rynek, tzw. start-
updéw, w sktad ktérego wchodzg telefonia, hosting,
bezpieczenstwo oraz CRM. Narzedzie to wspiera
komunikacje i procesy biznesowe przy jednocze-
snej redukcji ponoszonych wydatkow.

Firma Aiton Caldwell S.A. wspotpracuje takze
z instytucjami wspierania przedsiebiorczosci oraz
uczelniami, taczac biznes ze srodowiskiem nauko-
wo-badawczym. Dodatkowo firma wspétpracuje
z Urzedem Komunikacji Elektronicznej prowadzac
dziatania majace na celu regulacje polskiego rynku
telefonii internetowe;j.

Dynamiczny rozwdj firmy Aiton Caldwell, wprowa-
dzanie na rynek innowacyjnych rozwigzan, a takze
wejscie z produktami na rynki zagraniczne sprawito,
iz firma zostata laureatem wielu prestizowych nagrod
przyznawanych nie tylko w branzy, w ktérej dziata, ale
takze w szeroko rozumianym biznesie. Dodatkowo
w dziatalnosci firmy zostaty zauwazone i docenione
takze aspekty spoteczne takie jak: dziatania w zakresie
zarzadzania zasobami ludzkimi, wspotpraca z uczel-
niami oraz lokalne zaangazowanie spoteczne. Wsrod
otrzymanych w ostatnich latach przez Aiton Caldwell
nagrod mozna wyrdznic m.in.:

- ,Firma z przysztoscig 2012" w kategoriach ,Mate
Przedsiebiorstwo” oraz ,Firma odpowiedzialna
w biznesie” — nagrody przyznane podczas konkur-
su organizowanego przez Pomorska Izbe Rzemiesl-
niczg MSP;

-,Biznes.Dobry wybor”—Jan Wyrwiriski, Prezes Zarzadu
Aiton Caldwell S.A. jako laureat ogolnopolskiej galerii
przedsiebiorcow ,Biznes. Dobry wybdr”. (konkurs or-
ganizowany przez PKPP Lewiatan w ramach projektu

,Poprawa wizerunku przedsiebiorcow”);

- ,Gryf Gospodarczy 2012" - Il nagroda otrzymana
w kategorii ,Innowacyjne Przedsiewziecie” (w ra-
mach Xl edycji Konkursu o Nagrode Pomorska
,Gryf Gospodarczy 2012");

- ,Regionalny Lider Innowacji i Rozwoju 2011" - na-
groda w kategorii ,Innowacyjna Firma” otrzyma-
na drugi rok z rzedu w konkursie organizowanym
przez Fundacje Innowacji i Rozwoju;

- ,Srebrny Medal Innowacje 2011” - dla marki SMAR-
TO — wyrdznienie przyznane podczas targoéw Tech-
nicon-lnnowacje organizowanych przez Miedzyna-
rodowe Targi Gdanskie S.A.

Oprécz nowoczesnych rozwigzan i technolo-
gii firma Aiton Caldwell S.A. to takze grupa ludzi
z potencjatem. Od poczatku swego istnienia firma
inwestuje w kapitat ludzki, dzieki czemu udato sie
stworzy¢ zespot lojalnych pracownikéw. Zarzad
firmy stanowig osoby z miedzynarodowym do-
$wiadczeniem zawodowym oraz rozlegty wiedza
w zakresie technologii informatycznych i teleko-
munikacyjnych, ktére kierujg ponad 50-osobowym
zespotem inzynierow telekomunikacyjnych i spe-
cjalistbw w zakresie sprzedazy, informatyki oraz
marketingu i obstugi klienta.

Misja firmy Aiton Caldwell S.A. jest
zaspokojenie potrzeb klientow

w zakresie niczym nieograniczonej
komunikacji.

Wykorzystujac najbardziej zaawansowane techno-
logie, firma dziata w petni profesjonalnie i elastycz-
nie w celu dopasowania rozwigzan do potrzeb
i oczekiwan, a przez to buduje zaufanie do spotki
i technologii jaka wdraza.

Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Punktem wyjscia do analizy stanu Zarzadzania Za-
sobami Ludzkimi (ZZL) w organizacji jest zatozenie,
ze nie ma mozliwosci opracowania uniwersalnego
modelu, ktéry sprawdzitby sie w kazdej firmie. Zbiér
koncepgji, metod i technik, z ktérych wybra¢ mozna
okreslony zestaw i testowac go w konkretnych warun-
kach wymaga szczegdtowej analizy przedsiebiorstwa
z uwzglednieniem jego dokumentoéw strategicznych,
kultury i struktury organizacji oraz pisanych i niepisa-
nych norm panujacych w danej organizacji.



Poddajac analizie funkcjonowanie firmy Aiton Cald-
well w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi do
udziatu w badaniu zaproszono wszystkich pracowni-
kow firmy. Uzasadnieniem dla takiego podejscia jest
fakt, iz firma mocno ktadzie nacisk na angazowanie
pracownikéw w zycie organizadji i jako jeden z pod-
stawowych celéw stawia sobie utrzymanie ich wy-
sokiej motywadji i zaangazowania. Takie podejscie
powoduje, ze kazda strategiczna zmiana w firmie
poddawana jest opinii pracownikow.

Struktura organizacyjna firmy Aiton Caldwell jest zde-
finiowana i ma charakter macierzowy jednakze kom-
petencje i zakresy obowigzkéw sg przypisane po-
szczegolnym dziatom i osobom w sposéb umowny.

Dotychczasowa struktura
organizacyjna i podziat obowigzkdw
w firmie byt nieformalny,

CO W praktyce oznaczato, ze zakres
kompetencji i odpowiedzialnosci
przenikat sie pomiedzy poziomami
struktury firmy.

Dodatkowo na najwyzszym szczeblu struktury or-
ganizacyjnej firmy Aiton Caldwell obserwuje sie za-
geszczenie uprawnien i kompetendji. Taki stan rzeczy
moze doprowadzi¢ do zaktdconego i wydtuzonego
procesu decyzyjnego, blokowania dostepu do in-
formagji i utraty motywacji do pracy pracownikow
nizszych szczebli.

Firma zatrudnia kilkadziesigt 0séb z czego ponad 20
0sob pracuje na podstawie umowy o prace. Reszta
specjalistbw wspotpracuje na podstawie umowy
zlecenia, umowy o dzieto lub wiasnej dziatalnosci
gospodarczej. Kapitat ludzki w firmie Aiton Caldwell
jest ogromng sitg spotki, dzieki czemu firma moze sie
rozwijac i wyznaczac $Smiate cele na przysztosc.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

W trakcie diagnozy bedacej punktem wyjscia do zre-
alizowania ustugi doradczej w zakresie Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, zidentyfikowano podstawowg
bariere, ktéra byt brak dziatu odpowiadajacego za za-
soby ludzkie. W strukturze firmy nie byto réwniez osob,
ktore petnityby takie funkcje. Elementy zwiazane z po-
lityka personalng firmy prowadzone byty dotychczas
przez Dziat Marketingu. Wyzwanie przed jakim staneta
firma, wymagato od niej szczegdtowej diagnozy aktu-
alnego stanu ZZL i wybranie optymalnej sciezki roz-
woju w tym zakresie.

Pomimo stabilnej sytuacji firmy oraz niezwykle silnej
motywadji pracownikéw intensywny przyrost liczby
nowozatrudnionych oséb w stosunkowo krétkim
czasie spowodowat rozluznienie odpowiedzialno-
$ci, wiekszy dystans w relacjach i rozmycie zakresu
kompetencji i odpowiedzialnosci.
Na podstawie przeprowadzonej diagnozy stanu ZZL
szczegolnej uwagi wymagaty trzy obszary, tj.:
« podziat kompetencji,
- praca zespotowa,
- komunikacja wewnetrzna w firmie.
Ponadto dodatkowej uwagi wymagaty takze
- obszary dotyczace systemu rekrutacji i systemu
szkolen.

Aby zrozumie¢ zalezno$¢ pomiedzy poszczegdinymi
wydarzeniami i ich wptywem na pracownikow, a takze
zwigzane z tym zmiany jakie zaszty w ostatnim czasie,
nalezy na firme spojrze¢ systemowo. Gtéwnym zatoze-
niem takiego podejscia jest umiejetnos¢ postrzegania
organizadji jako catosci, przy rownoczesnym uwzgled-
nieniu poszczegdlnych elementéw sktadowych oraz
interakcji zachodzacych pomiedzy tymi elementami.

Opis Wdrozenia Systemu ZZL

Kazda kultura organizacji
ksztattowana jest przez jej zatozycieli
oraz kadre menedzerskq.

Dlatego zmiany systemowe powinno sie rozpoczy-
nac¢ z najwyzszego poziomu w oparciu o myslenie
strategiczne a dziatania w obszarze Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi powinny uwzglednia¢ specyfike
branzy i charakter firmy.



Podczas ustugi doradczej zostaty przygotowane pro-
cedury i standardy umozliwiajace firmie Aiton Cald-
well zniwelowanie problemdw w wybranych obsza-
rach ZZL. Dziatania te byty skorelowane z kierunkiem
rozwoju firmy i spojne z polityka organizacji.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Pierwszym etapem prac zmierzajacych do wdro-
Zenia spojnego systemu ZZL byty dziatania zmie-
rzajace do uporzadkowania zakresu kompetencji
pomiedzy dziatami. W podejsciu systemowym
nalezato zwrdci¢ uwage na fakt, iz ,rozmyty” zakres
odpowiedzialnosci na réznych szczeblach struktury
przektadat sie na postawy i nastawienie pracowni-
kéw. Istnienie umownego podziatu kompetencji po-

miedzy dziatami przektadato sie na relacje interper-
sonalne i atmosfere w pracy. Taki stan rzeczy zaczat
stanowic silny hamulec w rozwoju firmy. W swoim
rozwoju, struktura firmy rozrastata sie niewspétmier-
nie do przydzielonych obowigzkéw. Zatem pierwszy
etap opracowania struktury kompetencyjnej posze-
rzytsie o element zwigzany z opracowaniem spéjnej
struktury organizacyjnej.

Prace nad strukturg kompetencyjng rozpoczeto
wiec od prac nad strukturg organizacyjna. Prze-
prowadzony zostat warsztat team coachingowy, na
ktorym wypracowano podziat na cele poszczegol-
nych komorek organizacyjnych. Nastepnym etapem
prac byty wywiady z pracownikami, na podstawie
ktorych zostaty zdefiniowane zakresy obowigzkéw
i stworzono materiat do dalszej pracy nad opisem
stanowisk.

Kolejnym etapem w celu stworzenia polityki perso-
nalnej byt coaching zespotéw, ktéry miat na celu
wzmocnienie poczucia przynaleznosci do zespotu
oraz dookreslenie celéw poszczegdlnych zespo-
tow. Team coaching jest procesem ukierunkowa-
nym na wsparcie zespotéw i/lub grup pracowni-
kéw w dokonaniu zmian w sposéb najbardziej
zblizony do ich potrzeb i oczekiwan oraz pomoc
w osigganiu zaktadanego poziomu efektywno-
$ci pracy zespotowej. Proces ten wzmacnia grupe
w realizacji jej celéw oraz doskonali kompetencje
w wybranych obszarach. Procesowi temu podda-
no zespot przynalezacy do dziatu operacyjnego
firmy, gdyz jego celem jest tworzenie, modyfiko-
wanie oraz nadzér nad przestrzeganiem procedur,
a co za tym idzie, pracownicy tego dziatu maja
najwiekszy kontakt z pozostatymi komorkami. Do-
datkowo procesowi coachingu poddali sie réwniez
menadzerowie i Zarzad firmy.
W trakcie sesji coachingowych Zarzadu i kadry me-
nadzerskiej poruszone zostaty kwestie:
- polityki szkoleniowej,
- komunikacji wewnetrznej,
+ komunikacji z klientem,
- polityki rekrutacyjnej firmy.
W pierwszej kolejnosci usystematyzowano infor-
macje dotyczace komunikacji wewnetrznej, gdyz
@ brak informacji i btedy w komunika-
cji moga powodowac brak poczucia
bezpieczenstwa, spadek motywacji,
a takze nies¢ ryzyko utraty zaufania do
kierownictwa.
Dodatkowo wykonano prace przygotowawcze
do stworzenia polityki szkoleniowej, ktére pole-
gaty na zbadaniu aktualnych metod i obszaréw
szkoleniowych ze szczegélnym uwzglednieniem
potrzeb pracownikow. Szkolenia nalezy traktowac
jako inwestycje w pracownikdéw. Powinny by¢ one
skorelowane z danym stanowiskiem i wpisywac sie
w polityke personalna organizacji.
Kolejnym elementem usprawnienia systemu Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi w firmie Aiton Caldwell
byty dziatania zmierzajace do stworzenia zatozen
pod polityke zatrudnienia. W zwigzku ze zmiana-
mi, ktére wynikajg z rozszerzenia obszaru dziatania
firmy o rynki zagraniczne, ta kwestia wydata sie
by¢ szczegodlnie wazna. Stworzenie jasnych zasad
zatrudniania nowych pracownikéow jak rowniez
przeprowadzenie rekrutacji wewnetrznej stato sie
priorytetem dla Zarzadu. W trakcie prac nad poli-
tykg zatrudnienia przeanalizowano aktualne me-
tody pozyskiwania pracownikéw w celu ich ujed-
nolicenia i stworzenia pakietu powitalnego dla
pracownikow.



Osiagniete rezultaty Podstawowe zadania na jakich zostata oparta ustuga
doradcza w projekcie to te, ktére dzieki uporzadkowa-
niu miaty przyczyni¢ sie do usprawnienia procesu Za-

Gfovvnym/ ZGSOme/,ij/mI rzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie Aiton Caldwell.

dysponuje kierownictwo /(GZC/Q] Najwazniejsze z nich to kwestie dotyczace podziatu
organizadji sq srodki produkcji kompetendji w firmie, praca zespotowa oraz komunika-
i srodki finansowe, jednakze cja wewnetrzna.

Proces wdrozenia systemu Zarzadzania Zasobami Ludz-

najwazniejszym zasobem sq ludzie
kimi w duzej mierze oparty byt na dostarczeniu odpo-

a Zarzqdzanie Zasobami Ludzkimi . . , : y
wiednich narzedzi i wiedzy, ktdéra nalezato wprowadzi¢

jestjednym 4 najwaZniejszych do codziennej pracy organizacji.
aspektow ogodlnego zarzqdzania
przed_g[ebjor_g[wem. @ Do najbardziej widocznych korzysci jakie

zostaly osiggniete w zakresie wdrozenia
systemu ZZL po zakonczeniu ustugi dorad-
Przystapienie spotki Aiton Caldwell do projektu czej mozna zaliczy¢:
zwigzane byto z checig uporzadkowania i wyeli- - dokumenty zwiagzane z podziatem kompetengji w fir-
minowania problemowych obszaréw w zakresie  mie Aiton Caldwell tj.:
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, a wyodrebnione  -opis stanowiska pracy,
podczas przeprowadzonej diagnozy wstepnej kwe-  «kwestionariusz wykonywanych czynnosci w ujeciu
stie zostaty szczegdtowo przeanalizowane i odpo-  czasowym,
wiednio ukierunkowane. - opis komdrki organizacyjnej (przyktad 1)

Rezultaty z wdrozenia opisu komorki organizacyjnej w strukturze firmy

Korzysci dla Korzysci dla
pracodawcy pracownika

- usystematyzowanie obowiazkéw poszczegol-
nych jednostek organizacyjnych w strukturze
firmy

« usystematyzowanie odpowiedzialnosci za po-
szczegodlne prace zlecane w firmie

+ usystematyzowanie odpowiedzialnosci za po-
szczegdlne wykonywane prace w hierarchii orga-
nizacyjnej firmy

- adekwatne dopasowanie zachowarn i metod
dziatania pracownikéw do wykonywanych przez
nich zadan

- optymalizacja wykorzystania posiadanych przez
firme zasobow do potrzeb sprawniejszego funk-
cjonowania firmy




— analiza potrzeb szkoleniowych — dokument stano-
wi podstawe do opracowania dtugofalowego systemu
szkoleniowego zintegrowanego ze strategia firmy i pla-
nami rozwojowymi organizadji. Szkolenia powinny by¢
skorelowane z danym stanowiskiem pracy i wpisywac sie
w polityke rozwoju zawodowego pracownikow.

— zatozenia komunikacji wewnetrznej — dobrze funk-
cjonujgca komunikacja wewnetrzna pomaga firmie
w okresleniu formalnych rél i zasad odpowiedzialnosci

pracownikéw, jak rowniez pomaga kierownictwu ziden-
tyfikowac¢ stabe i mocne strony funkcjonowania catej
organizacji.

— zatozenia polityki rekrutacyjnej — dokument wy-
pracowany wspolnie podczas rozméw i spotkart do-
radczych w firmie Aiton Caldwell, ktérego celem byto
podsumowanie aktualnych metod rekrutacyjnych oraz
przygotowanie zatozeri do wdrozenia procedury rekru-
tacyjnej obowiazujgcej w firmie.

PrzykeAD 1
OPIS KOMORKI/JEDNOSTKI ORGANIZACYINE)

Informacje zawarte w karcie:

2. Komu podlega komdrka (czy jest samodzielna, czy czescia wiekszej jednostki)

4. Cel istnienia komorki

6. Zakres odpowiedzialnosci/uprawnien



W sposdb ciqgty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany,
a w razie potrzeby stosowac Srodki zapobiegawcze i naprawcze
poprzez biezqce analizowanie zachodzqcych procesow w obszarze

Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Sprawnie funkcjonujaca w firmie polityka personalna jest jednym z gtéwnych celéw kazdej organizadji,
ktéra chce osiagnac sukces na rynku, a odpowiednie Zarzadzanie Zasobami Ludzkimijest najwazniejszym
elementem tej polityki.

Wprowadzenie jasnych zasad usprawnia zarzadzanie i funkcjonowanie firmy.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikow

Przyczynia sie to takze do wzrostu pewnosci siebie oraz poczucia wtasnej wartosci.

Przy spéjnych zasadach prowadzenia polityki personalnej pracownicy majg wieksze i dobrze sprecyzowa-
ne mozliwosci rozwoju zawodowego.

(&= Wszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego

pracodawcy na rynku pracy.






Auto-Gaz Centrum
ul. Chorzowska 11a
26-600 Radom

tel. +48 48 322 27 20

Auto-GaAz CenTrum

C Przyktad narzedzia ZZL: kwestionariusz oceny pracownika po okresie prébnym )

Wstep

Auto-Gaz Centrum oferuje szeroka game produk-
téw pozwalajgcych na dostosowanie do zasilania
gazem kazdego rodzaju silnika. Firma wspotpracu-
jac z wieloma przedsiebiorcami z Wtoch przenosi na
rynek polski i wdraza wszelkie pomysty i innowacje
pozwalajgce poprawic jakos¢ montowania instalagji
oraz jako$¢ samych urzadzen. W przysztosci firma
chce utrzymac pozycje w pierwszej tréjce w kraju
wsréd firm zajmujacych sie sprzedaza samochodo-
wych instalacji gazowych oraz chce prowadzi¢ dal-
sza ekspansje na rynki swiatowe.

Branza: samochodowa

Lokalizacja: Polska / woj. mazowieckie

Wielkos¢ firmy: mate przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.agcentrum.pl

O firmie

Auto-Gaz Centrum funkcjonuje na rynku samocho-
dowych instalacji gazowych od 15 lat. Firma posiada
homologacje Ministerstwa Infrastruktury na montaz
instalacji LPG i CNG, zaopatruje sie¢ statych odbior-
coOw na terenie catego kraju, a dzieki posiadanym

srodkom transportowym oraz wspotpracy z fir-
mami spedycyjnymi gwarantuje dostawe w ciggu
24 godzin od momentu potwierdzenia zamdwie-
nia. Auto-Gaz Centrum prowadzi réwniez doradz-
two techniczne oraz szkolenia, ktére s niezbedne
przy wprowadzaniu nowych systeméw zasilania
gazem. Od poczatku swojej dziatalnosci wspodtpra-
cuje z firmami wioskimi, ktorych tradycje zwigzane
z zasilaniem gazowym siegaja lat 70-tych. Dzieki sta-
tym kontaktom z producentami instalacji LPG firma
moze sledzi¢ ich ewaluacje, promowa¢, montowac
i rozprowadza¢ tylko najlepsze produkty. Wiedza
zdobyta od partneréw zagranicznych daje wymier-
ne efekty w postaci doboru najlepszych systemow
oraz umiejetnosci przystosowania do zasilania ga-
zem niemal wszystkich typéw samochodow.

Na rynku polskim Auto-Gaz Centrum wspotpracuje
z wieloma firmami zyskujac do$wiadczenie i coraz
wiekszg swiadomos¢ w dziedzinie autogazu. Celem
tych dziatan byto stworzenie sieci warsztatéw o wy-
sokim poziomie umiejetnosci i wiedzy oraz zgroma-
dzenie wokot siebie ludzi, ktorzy swoja prace traktu-
ja w sposéb odpowiedzialny, sg otwarci na rozwdj
i potrafig dostosowac sie do rynku dyktujacego co-
raz wyzsze wymagania.

Zmieniajace sie w roku 2000 przepisy spowodowaty
wieksze zapotrzebowanie na elektronike oraz in-
stalacje LPG zapewniajgce najwyzszg skutecznosc



i jakos¢ pracy samochoddw zasilanych gazem. Aby
sprosta¢ tym wymaganiom firma Auto Gaz-Centrum
podjeta bezposrednig wspotprace z jednym z naj-

wiekszych wtoskich konstruktorow urzadzen elektro-
nicznych, przeznaczonych do adaptacji gazowych
uktadow zasilania — firmg AUTRONIC. Wspotpraca ta
pozwolita firmie na korzystanie z wszelkich nowo-
éci oraz obnizanie cen najwyzszej jakosci systemow
elektronicznych. Asortyment, ktory oferuje Auto-Gaz

Centrum przeszedt wiele prob i testéw dzieki czemu
zapewnia niezawodnos¢ i diugotrwatg eksploatacje
a zdobywana przez lata wiedza i do$wiadczenie dajg
wymierne efekty w postaci oferowanych systemow.
Auto-Gaz Centrum posiada
w wielu panstwach na réznych kontynentach. Fir-
ma uczestniczy takze w wiekszosci wystaw i targéw

przedstawicielstwa

zwigzanych z rynkiem motoryzacyjnym na swiecie.
Produkty z oferty firmy trafiajg do ponad 30 krajéw
zlokalizowanych na 5 kontynentach. Systemy instala-
¢ji gazowych, wykonane z najwyzszej jakosci kompo-
nentéw produkowane sg w nowoczesnych i zauto-
matyzowanych fabrykach. Kazdy etap produkgji
przebiega zgodnie z systemem zarzadzana jakoscia
oraz przepisami dotyczacymi ochrony $rodowiska
naturalnego. Od kilku lat firma posiada certyfikat 1SO
9001-2008, ktérego wdrozenie pozwala dostarczac
produkty najwyzszej jakosci.

Analiza stanu
Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi (ZZL)

W przeprowadzonym procesie analizy stanu Za-
rzadzania Zasobami Ludzkimi firmy Auto-Gaz Cen-
trum zastosowano ztozony i wszechstronny system
metod diagnostycznych dla uzyskania petnego ob-
razu funkcjonowania firmy w zakresie Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi. Zastosowane metody diagno-
styczne to m.in.: bezposrednie spotkania z pracow-
nikami, analiza dokumentéw, obserwacje (zaréwno
wsréd kadry menedzerskiej jak i pracownikéw).
Struktura organizacyjna firmy ma charakter funk-
cjonalny — kierownicy sg odpowiedzialni za powia-
zane ze sobg funkcje i dziaty.

Prosta hierarchia wtadzy prowadzi do
sptaszczenia struktury organizacyjnej,
o jest rozwigzaniem typowym

i pozytywnym dla wspdfczesnych
przedsiebiorstw dgzqcych do
zwiekszenia elastycznosci dziatania.

Kwestiami zwigzanymi z obszarem ZZL w firmie
Auto-Gaz Centrum zajmujg sie bezposrednio me-
nadzerowie. Prowadzona w firmie polityka perso-
nalna nie ma sformalizowanego charakteru i nie
jest jednoznacznie okreslona. Funkcja personal-
na realizowana jest na poziomie wykonawczym
i ogranicza sie gtownie do zadar administracyj-
nych. Do gtéwnych zadan Dziatu Kadr w dziedzinie
771 nalezg administracja personalna oraz ptace. Po-
zostate funkgcje (rekrutacja i selekcja, projektowanie
i wdrazanie programow adaptadji, szkolenia, ocena
efektywnosci pracy) realizowane sg w ramach po-
szczegolnych dziatéw — wszystkie te dziatania reali-
zowane s3 na poziomie wykonawczym.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Analiza funkcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wy-

Misja firmy: ,Dysponujac fachowa wiedza,
doswiadczeniem oraz rozbudowanym
zapleczem technicznym przekonamy naszych
Partnerow, ze wspotpraca z nami to obopdlne
korzysci i podnoszenie profesjonalizmu”.

kazafa, iz firma nie posiada $cisle opracowanych
i sformalizowanych procedur realizacji takich proce-
sow jak, np. doboru i adaptacji nowych pracownikow
oraz zwalniania pracownikéw, planowania szkolen,
wynagradzania, motywowania i oceniania efektow
pracy. Na chwile obecng kazdy dziat w inny sposob
realizuje te procesy, stosuje inne narzedzia i mierniki.




W firmie czesciowo funkcjonuje niesformalizowana
procedura rekrutacji i selekcji. Brakuje jednak pla-
nowania zapotrzebowania na personel. Najwaz-
niejsze kwestie w zakresie ZZL, na ktére zwrdcono
uwage to:

- brak jednolitych zasad adaptacji nowych pra-
cownikow,

- brak analizy potrzeb i planéw szkoleniowych
oraz wyodrebnionego na ten cel budzetu — na
chwile obecng realizowane s3 gtéwnie szkolenia
techniczne, biezace oraz zawodowe,

- brak opiséw stanowisk,

- brak kwestionariusza do rozmowy kwalifikacyj-
nej oraz opisanych kompetencji.

Ponadto w firmie czesSciowo funkcjonuje system
motywacji pozafinansowej oraz regulamin wy-
nagrodzen. Brak jest natomiast analizy potrzeb
pracownikéw oraz analizy rynku wynagrodzen co
w konsekwencji powoduje:

- brak ujednoliconego systemu wynagrodzen.

- brak jednolitej procedury oceniania.

Kazdy dziat ma przyjete rézne cele, funkcje i kryte-
ria oceniania. Brak jest takze opracowanej proce-
dury rozstawania sie z pracownikami powigzanej
z systemem ocen pracowniczych.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

Modelem docelowym w obszarze
personalnym, byto stworzenie
takiego wizerunku firmy jako
pracodawcy, ktory umozliwi

nie tylko zatrzymanie najlepszych
specjalistow, ale przyciqggnie takze
nowych ekspertow z rynku,
ktdrzy wniosq zardwno unikalne
— kluczowe kompetencje
osobowosciowe, jak i wiedze
specjalistyczng wraz z cennymi
kontaktami.

Koniecznoscia, ktorg dostrzegat Zarzad byto nabycie
przez menedzeréw swiadomosci, ze
najcenniejszym kapitatem i przewaga kon-
kurencyjna firmy sa jej ludzie.

Aby petnigj realizowa¢ funkcje personalng na wszyst-
kich poziomach zarzadzania nalezato jak najszybciej
opracowac spéjng sformalizowang strategie Zarzadza-

nia Zasobami Ludzkimi oraz podstawowe procedury
i narzedzia niezbedne do sprawnego realizowania po-
lityki personalne;.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Przeprowadzona analiza wykazata miedzy innymi, iz

moze zaistnie¢ zagrozenie zwigzane z utrzymaniem

odpowiedniego poziomu zatrudnienia — odptyw
wykwalifikowanej sity roboczej oraz problemy z po-
zyskaniem nowych pracownikéw.

Nalezato wiec zastosowac takie narzedzia, ktére po-

zwolityby zmniejszy¢ istniejgce zagrozenie poprzez

wykorzystanie w przysztosci takich elementéw jak:

- pozyskiwanie i zatrudnianie pracownikdw zgodnie
z opracowang procedura rekrutacyjna,

- uzyskiwanie odpowiedniego poziomu motywadji
stosujac system wynagrodzen powigzany z efek-
tywnoscig pracy, prowadzac regularne badania
motywadji i satysfakcji z pracy, stosujac model ka-
pitatu ludzkiego spdjnego z procesem ksztatcenia
i rozwoju pracownikow,

- planowanie karier, a co za tym idzie, budowanie
w firmie stabilnosci zatrudnienia.

Osiagniete rezultaty

Udziat firmy Auto-Gaz Centrum w projekcie przyczy-
nit sie do zniwelowania kilku obszaréw problemo-
wych, ktére zostaty wyodrebnione podczas przepro-
wadzonej diagnozy systemu Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi.
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Wdrozenie systemu w firmie opierafo sie w duzej mie-
rze na przygotowaniu i wprowadzeniu do codziennej
dziatalnosci firmy narzedzi, ktore miaty na celu uspraw-
nienie funkcjonowania Dziatu HR pod katem wdrozenia
zatozen ZZL i wyeliminowania probleméw zdiagnozo-
wanych we wstepnej analizie systemu.

@ Podczas ustugi doradczej wypracowano
pomocne do prawidlowego funkcjono-
wania obszaru ZZL narzedzia i doku-
menty, sposréd ktdrych nalezy wymienic¢
w szczegolnosci:

— procedure adaptacyjna nowego pracownika — pro-
cedura okresla zasady postepowania podczas przyj-
mowania nowej osoby do pracy, opisuje kolejne etapy
procesu adaptacji pracownika na stanowisku pracy; do-
datkowym dokumentem jest takze przygotowana ankie-
ta oceniajgca proces adaptadji dla nowozatrudnionych
pracownikow;

Rezultaty z wdrozenia procedury
adaptacyjnej nowego pracownika

Korzysci dla | Korzysci dla
pracodawcy | pracownika

- krétszy czas wdrozenia
nowego pracownika
— mniejsze koszty

+ wzrost wydajnosci
pracy zespotowej

+ zmniejszenie rotadji
nowozatrudnionych
pracownikéw

- budowanie/umacni-
anie pozytywnego
wizerunku firmy jako
dobrego pracodawcy

— formularz oceny pracownika po okresie prob- _ zatozenia do strategii personalnej — dokument precy-

nym (przyktad 2) — dokument oceniajacy jakosc
i efektywnos¢ pracy danej osoby;

zuje kierunki, cele oraz zasady gospodarowania zasoba-
mi ludzkimi w przedsiebiorstwie;

Przyktad 2

KWESTIONARIUSZ DLA KIEROWNIKA/OPIEKUNA PO OKRESIE PROBNYM.

KierowNIku/OPIEKUNIE!

TEN KWESTIONARIUSZ MA POMOC CI W OCENIE PRACOWNIKA PO OKRESIE PROBNYM. PROSZE, OCEN PRACOWNIKA POPRZEZ ZAKRESLENIE

ODPOWIEDNIEGO OKIENKA.

Zagadnienia zawsze

nie

prawie . prawie
czasami
dotyczy

zawsze nigdy nigdy

2. Szybko uczyl/a sie, byt/a
otwarta na wiedze

4. Zadawat/a pytania byt/a
dociekliwa

6. Szybko nawigzywat/a kontakty
z wspotpracownikami 5
i osobami z zewnatrz

8. Byl/a kreatywna 5




- kwestionariusz opisu stanowiska dla pracownika i dla
Zarzadu - dokumenty okreslajace nazwe, lokalizacje,
przynaleznos¢ dziatowsq i cel stanowiska pracy, a takze
zaleznosci w hierarchii zarzadzania przedsiebiorstwem;
— kwestionariusz pomocniczy do okreslenia efek-
tywnosci systemu wynagradzania i motywowa-
nia w przedsiebiorstwie, ktorego celem jest oce-

na dotychczasowych form motywacji personelu.

W celu usprawnienia wdrazania nowego tadu organi-
zacyjnego czes¢ obowigzkow zostata natozona na Dziat
HR, ktory ma odpowiada¢ za monitoring procesow
zachodzacych w zakresie selekdji i rekrutacji personelu
oraz systemu wynagradzania i motywowania w firmie.

W sposdb ciqgty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany,

a w razie potrzeby stosowac Srodki zapobiegawcze i naprawcze

poprzez biezqce analizowanie zachodzqcych procesow w obszarze

Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Spoéjny system Zarzadzania Zasobami Ludzkimi — wzmacnia identyfikacje pracownikéw z firmg i pozwala
z powodzeniem realizowac polityke firmy, a takze wptywa na lepsze relacje z pracownikami , co przektada
sie na ich wieksze zaangazowanie i efektywnos¢ wykonywanej pracy
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Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Wypracowany i spéjny proces Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wptywa na:

- wzrost satysfakcji z wykonywanej pracy — pozwala na realizowanie sie w danym zawodzie i zdobywanie
nowych doswiadczen.

- wieksze mozliwosci rozwoju zawodowego dzieki stosowaniu jasnych procedur

- zwiekszenie poziomu motywacji pracownikéw, ktéra ma wptyw na pozytywne postrzeganie pracodawcy
i che¢ wspotpracy z dang firma.

(&= Wszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego
pracodawcy na rynku pracy.



Future Processing Sp. z 0.0.
ul. Rokitnicka 67

41-936 Bytom

tel. +48 32 272 62 02

KD FutureProcessing

( Przyktad narzedzia ZZL: system oceny pracownikow

Wstep

Future Processing Sp. z 0.0. to dynamicznie rozwi-
jajgca sie firma technologiczna dziatajaca na glo-
balnym rynku oprogramowania informatycznego.
Firma dostarcza swoim klientom produkty dopa-
sowane do ich potrzeb, realizujgc ambitne projekty
informatyczne od zaawansowanych algorytmicznie
systeméw obrazowania medycznego, inteligentne-
go monitoringu wideo i inspekcji wizyjnej poprzez
oprogramowanie akwizycji i analizy danych w kon-
troli fizycznego dostepu i transporcie po aplikacje
dla sektora finansowego i narzedzia systemowe.
Firme tworzy zespot wysokiej klasy specjalistow, po-
siadajacych niezbedng wiedze i doswiadczenie do
realizacji ambitnych projektow informatycznych.

Branza: oprogramowanie

Lokalizacja: Polska / woj. $laskie

Wielko$¢ firmy: mate przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.future-processing.pl

O firmie

Firma Future Processing Sp. z 0.0. zostata zatozona
w 2000 roku i od tego czasu dynamicznie rozwija

sie na rynku oprogramowania informatycznego. Do
roku 2004 $wiadczyfa ustugi w obszarach niszowych
by w dalszym swoim rozwoju zajac sie swiadczeniem
ustug globalnych i otworzy¢ sie na coraz to nowsze,
bardziej ambitne projekty informatyczne realizowa-
ne dla swoich klientéw. Od poczatku istnienia firma
stawiata sobie za cel wysokg jakos¢ ustug oraz ambit-
ne podejscie do projektdw i nieustanne ksztatcenie
sie poprzez przywigzywanie duzej wagi do rozwoju
i zadowolenia swoich pracownikow dostrzegajac
w kapitale ludzkim ogromny potencjat. Z roku na rok
firma odnotowuje duzy wzrost liczby prowadzonych
projektéw a takze wzrost zatrudnienia.

Future Processing specjalizuje sie w $wiadczeniu
ustug w zakresie produkdji i testowania oprogra-
mowania, w tym m.in. opracowywaniu oprogramo-
wania na zamdwienie, a takze integracji systemow
informatycznych. Szeroki wachlarz umiejetnosci
umozliwia realizacje wielu réznych projektéw.
Odbiorcami ustug firmy sg klienci pochodzacy z roz-
nych branz i sektoréw gospodarki, m.in. sektora me-
dycznego, finansowego, transportowego a takze
produkgji, edukadji i sektora bezpieczenstwa. Firma
stale otwarta jest na pozyskiwanie nowych rynkéw
i kolejnych klientéw dla ktorych bedzie mogta reali-
zowac projekty.

Druga gatezig dziatalnosci Future Processing
jest obok ustug roéwniez tworzenie wtasnych
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produktow informatycznych. Swiadczy komplek-
sowe ustugi w zakresie produkcji oprogramowania,
ktére obejmuje jego projektowanie, implementa-
Cje, testowanie i integracje. Aby zapewnic¢ ptynny
przeptyw informacji w zespotach projektowych
i wysoka jakos¢ opracowywanych rozwigzan fir-

ma wdrozyta wtasny system wspomagajacy zarza-
dzanie projektami. W duzej mierze Future Proces-
sing koncentruje dziatalno$¢ na rynku brytyjskim
i amerykanskim, co stanowi dodatkowe wyzwanie
organizacyjne.

Spotka posiada kilka lokalizacji na terenie Slgska i pla-
nuje sukcesywne otwieranie kolejnych biur planujac
jednoczesnie w przeciagu najblizszych lat osiagnac
mocng pozycje na rynku.

Zespot Future Processing to profesjonalisci potrafigcy
rozwigzac rozne problemy oraz podchodzacy z pasja
do swojego zawodu, przygotowani na podjecie kaz-
dego wyzwania programistycznego. Firma korzysta
Z NOWOCzesnego sprzetu i oprogramowania. Specja-
lizuje sie w technologiach Microsoftu, a w szczegdl-
nosci rozwigzaniach opartych o platforme .NET. oraz
Java a takze platformy mobilne (iPhone, Blackberry,
Android, Windows Phone 7).

Firma jest zaangazowana w dostarczanie najlep-
szych mozliwych produktéw i state doskonalenie
jakosci swiadczonych ustug i organizacji pracy. Dla
wiasnego Systemu Zarzadzania Jakoscig, obejmujg-
cego wszystkie obszary dziatalnosci w zakresie opro-
gramowania firma zdobyfa certyfikat ISO 9001:2008.

Misja firmy Future Processing jest budowanie
trwatych zwigzkéw z firmami poszukujgcymi
wsparcia w realizacji ambitnych i innowacyjnych
projektéw informatycznych.
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Firma stara sie gromadzi¢ doswiadczenia, posze-
rza¢ zakres umiejetnosci i stale usprawniac procesy

organizacyjne. Celem strategicznym jest utrzymanie
dynamicznego wzrostu i rozwoju pracownikow.

Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

W firmie Future Processing Sp. z 0.0. przeprowadzo-
no szereg badan majacych na celu diagnoze i ana-
lize proceséw obejmujacych Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi (ZZL) - poznanie mocnych i stabych stron
firmy w kontekscie prowadzenia polityki personal-
nej, zobrazowanie struktury przedsiebiorstwa oraz
oczekiwan firmy odnosnie przystapienia firmy do
projektu i jego realizacji. Przeprowadzone dziatania
pozwolity na wyciggniecie pewnych wnioskdéw oraz
zalecen dotyczacych badanych obszaréw w zakresie
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.

W firmie zastosowane zostaty metody badan, dzieki
ktorym istnieje mozliwos¢ zdefiniowania wystepo-
wania rzeczywistych oraz potencjalnych problemow
na poszczegodlnych ptaszczyznach funkcjonowania
organizacji. Wykorzystane metody to przede wszyst-
kim: badanie dokumentéw firmy dotyczacych ob-
szaréw i procedur ZZL, analiza celow strategicznych
w firmie w perspektywie 3-5 letniej, wywiady ustruk-
turyzowane z kadra zarzadzajaca oraz osobami od-
powiedzialnymi za obszary ZZL, kwestionariusz do-
tyczacy analizy potrzeb szkoleniowych i doradczych.
Korzystajac z powyzszych technik badawczych zwe-
ryfikowano aktualny stan przedsiebiorstwa Future
Processing.

Struktura organizacyjna firmy
posiada konstrukcje macierzowg:
gtdwne dziatania firmy
skoncentrowane sq na pracy
projektowej a poszczegdlne
dziaty stanowiq jedynie zaplecze
do wykorzystania przez zespoty
projektowe w realizacji ustug

dla klienta.

Kluczowymi stanowiskami w firmie sg stanowiska
koordynatorow i lideréw projektéw. Poziom za-
trudnienia w firmie wskazuje na intensywny rozwoj
przedsiebiorstwa i optymistyczne prognozy doty-
czace przysztosci. Wiekszos¢ pracownikéw posiada
wyksztatcenie wyzsze informatyczne, adekwatne do
wykonywania swoich obowigzkéw. Kazdego roku
firma obserwuje wzrost zatrudnienia i przewiduje,



Ze ten stan utrzyma sie do roku 2016. Firmie zalezy
takze na zbudowaniu najbardziej optymalnej $ciez-
ki rozwoju karier i kompetencji dla pracownikéw
oraz na wyfonieniu i przygotowaniu do petnienia
funkgji menadzerskich wybranych, utalentowanych
pracownikow.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Zasadnicza kwestia zdiagnozowana podczas
analizy systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w Future Processing Sp. z 0.0. byt fakt, iz pomimo
wielkosci przedsiebiorstwa dziat zajmujacy sie za-
sobami ludzkimi wiasciwie nie istnieje jako taki.
Funkcje zwigzane z procesami HR sa rozprzestrze-
nione w firmie. Gtéwng osobg decydujaca o strate-
gii i kierunkach rozwoju personelu, a takze za nie-
ktore dziatania operacyjne (rozwdj pracownikow,
awanse i sciezki karier, sposoby wynagradzania) jest
Dyrektor Zarzadzajacy (Prezes Firmy). W zaleznosci
od obszaru ZZL osoba ta wspoétpracuje z Dyrekto-
rem Finansowym, kierownikami poszczegdlnych
dziatéw i koordynatorami projektéw, specjalista ds.
ksiegowo-kadrowych oraz osobg odpowiedzialng
za tzw. kulture organizacyjna.
Polityka personalna firmy ksztattowana jest przez
wiele oséb petnigcych okreslone funkgji, gtéwnie
podczas spotkan i projektoéw tworzonych na po-
trzeby aktualnych sytuacji.
Brak skupienia funkcji personalnej w obre-
bie jednego dziatu moze skutkowac z jed-
nej strony wyksztatceniem sie kompetencji
w tym zakresie u wielu oséb w przedsie-
biorstwie, zdrugiej zas strony rozproszenie
funkcji personalnej utrudnia przekazywa-
nie informacji w tym zakresie wewnatrz
firmy oraz utrudnia dostep do najnowszej
wiedzy z zakresu ZZL w potrzebnych firmie
obszarach.
Analiza funkgcji Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wy-
kazata, iz rekrutacja i selekcja prowadzona jest przez
kilka osob i skoncentrowana na pozyskiwaniu ludzi
mtodych, studiujgcych badZ absolwentow kierun-
kéw informatycznych — czesto bez dos$wiadczenia.
Brakuje jednak wiedzy o tym jak identyfikowac
talenty w firmie , jak ich ksztatci¢ i przygotowa¢ do
petnienia przysztych rél w organizacji.
W firmie brakuje takze jasnych procedur doty-
czacych wynagradzania pracownikéw — pfaca
miesieczna jest nieco oddzielona od jej charakteru
(praca projektowa, zadaniowa). Niezbedna zatem
potrzeba jest réwniez zwigzane z utrzymaniem za-
trudnienia i zadowolenia znalezienie optymalnego,

elastycznego i sprawiedliwego systemu wynagra-
dzania za prace projektowa.

Ponadto, podobnie jak w systemie wynagradza-
nia, w firmie brakuje jednolitego systemu oceny
pracownikow, ktory pozwolitby weryfikowac wy-
konywane przez nich obowigzki, wyciggajac konse-
kwencje, badz gratyfikujgc dane osoby ze wzgledu

na wyznaczone cele, petnione funkcje i kryteria na
roznych stanowiskach.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

Firma Future Processing cechuje sie dos¢ wyso-
kg swiadomoscig potrzeb i procesoéw w zakresie
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi. Stara sie przewi-
dywac i planowac pewne procesy w tym zakresie,
jednak wiekszos¢ dziatar realizowanych do tej pory
odbywata sie na zasadzie ,prob i btedéw” oraz po-
szukiwania idealnego modelu réznych proceséow
HR-owych.

Majac $wiadomos¢ globalnej konkurencji nalezato
w firmie Future Processing podjac szybkie i efektywne
dziatania dostosowawcze, w szczegdlnosci dotyczace
rozwoju zasobow ludzkich, stanowiacych gtowny
czynnik przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Wszystkie powstate w ramach ustugi dokumenty zo-
staty opracowane we wspotpracy z odpowiednimi
osobami zajmujacymi sie poszczegdlnymi obszarami
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tematycznymi HR w firmie. W kazdym z poruszanych
obszaréw praca polegata na analizie przez doradce
dokumentéw firmowych w tym zakresie oraz infor-
macji zebranych podczas diagnozy potrzeb i prze-
prowadzonych warsztatow.

Kolejnym krokiem w ramach wdrazania systemu
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie byto opra-
cowanie przez doradce zarysu systemu ocen pra-
cownikédw. Po naniesieniu wspolnych korekt i ewen-
tualnych poprawek powstawat wiasciwy dokument
bedacy odpowiedzia na zdiagnozowane proble-
my w danej ptaszczyznie Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi.

Wypracowane dokumenty byty odpowiedzig na
diagnoze wstepng przeprowadzong w firmie Future
Processing i stanowity gtéwny element wdrozenia
systemu ZZL w firmie.

Osiaggniete rezultaty

Metody wykorzystane podczas ustugi doradczej po-
zwolity na wspdlne wypracowanie procedur i narze-
dzi stuzacych usprawnieniu realizacji polityki perso-
nalnej w firmie oraz wdrozeniu systemu ZZL w firmie
Future Processing Sp. z 0.0.

Podczas realizacji ustugi zdecydowano sie takze na
powotanie (na probe) Asystenta HR, ktérego praca
miafa polega¢ na faczeniu réznorodnych proceséw
w obszarze rekrutacji i rozwigzywania problemow
pracowniczych.

Gléwne dokumenty, bedace odpowiedziag
na zdiagnozowane problemy w obszarze
ZZL w firmie to:

—zarys systemu oceny pracownikow (przyktad 3) — obej-
muje nie tylko ocene efektow pracy ocenianego pracow-
nika, lecz takze elementy oceny jego kompetencji, umie-
jetnosci oraz postaw i zachowan. Dokument ten pozwa-
la réwniez planowac zadania na przysztos¢ oraz okreslac
potrzeby rozwojowe pracownikéw, uwzgledniajac jed-
noczesdnie realizacje zatozonych celdw przedsiebiorstwa
oraz wyzwan jakie przed nim stoja. Najwazniejsze kwe-
stie poruszane w przygotowanym wspdlnie dokumen-
cie tom.in..

- cele systemu ocen,

- czestotliwos¢ przeprowadzania oceny zgodnie z pa-
nujagcymi w firmie zasadami i okresami rozmow
z pracownikami,

- harmonogram ocen,

- poszczegdlne etapy procesu oceny.

Opracowane zostaty takze przyktadowe arkusze

oceny wraz z proponowanym zestawem uniwersal-

nych kompetencji firmowych.

Rezultaty z wdrozenia
systemu oceny pracownikéw

Korzysci dla | Korzysci dla
pracodawcy | pracownika

.+ precyzyjna ocena
przed podjeciem
kluczowych decyzji
personalnych i unik-
niecie btedéw

+ wzmocnienie na
wszystkich szcze-
blach organizagji
kultury aktywnego,
pro-wynikowego
podejscia do pracy

-« wprowadzenie

,mody” na dobre
wyniki

+ poprawa rezulta-
téw pojedynczych
pracownikéw oraz
tworzonych przez
nich zespotéw bez
dodatkowych nakta-
dow finansowych

- wzrost lojalnosci
pracownikow po-
przez wprowadzenie
zobiektywizowanych
kryteriéw decyzji
kadrowych
wyeliminowanie naj-
czesciej popetnianych
bteddw oceniania

- obnizenie poziom
stresu wszystkich
ocenianych uczestni-
kow procesu

- opis procesu doboru pracownikéw w firmie
(Quality Assurance i Programista) — celem tego
dokumentu jest ujednolicenie przebiegu procesu
rekrutacji w firmie na oba stanowiska, ktory do tej
pory przebiegat réwnolegle na bazie innych kryte-
riow oceniania, utrudniat szybka wymiane informa-
cji i powodowat chaos organizacyjny wewnatrz fir-
my. Procedura zawiera opis procesu rekrutacji oraz
wskazowki dla oséb oceniajacych kandydatéw — ma
zastosowanie do wszystkich kandydatéw przycho-
dzacych na rekrutacje do firmy na stanowiska Quality



Assurance i Programista. Najwazniejsze kwestie po-

ruszane w dokumencie to:

- przyjecie przejrzystych i jednolitych kryteriéw oce-
niania kandydatow wedtug przyjetej skali,

- opis procesu rekrutacji i selekcji od momentu
przyjscia zgtoszenia kandydata do decyzji o jego
przyjeciu.

Duzym udogodnieniem w tym zakresie okazato sie

wprowadzenie osoby Asystenta ds. rekrutacji, kto-

ry czuwat nad biezacymi organizacyjnymi kwestia-

mi. Dodatkowo opracowano procedury i zasady

dotyczace sposobéw i kryteridw oceniania na

poszczegdlnych etapach procesu z uwzglednie-
niem metody selekcji probki pracy w formie zadan
na miejscu i zadan domowych.

- opis poziomow stanowisk (Quality Assurance
i Inzynier Oprogramowania) — celem dokumentu
byto wypracowanie poziomdw stanowisk dla dwdéch
grup pracowniczych w firmie Future Processing tak,
aby mozna byto okredli¢ precyzyjnie siatke ptac dla
pracownikéw oraz precyzyjnie opisac kryteria wej-
dcia na poszczegdlne poziomy, a takze sposdb oce-
niania i czas, w jakim pracownik moze awansowac na
wyzsze stanowiska.

Przyktad 3
ELEMENTY PROCESU WDRAZANIA SYSTEMU OCEN:
1. USTALENIE CELOW OCENY.

2. USTALENIE POWIAZAN SYSTEMU OCEN Z INNYMI SYSTEMAMI (W TYM SPOSOBU WYKORZYSTANIA WYNIKOW OCENY).

3. ZAPLANOWANIE KOMUNIKACJI WEWNETRZEJ: SPOSOBOW PRZEKAZYWANIA INFORMACII NA TEMAT PROCESU ORAZ SPOSOBU PRZEKAZY-

WANIA WYNIKOW OCENY ODPOWIEDNIM OSOBOM.

USTALENIE HARMONOGRAMU ROZMOW.

4
5
6
7.
8. PRZEPROWADZANIE ROZMOW.
9.
W

PROPOZYCJA ARKUSZA OCENY PRACOWNIKA

PRZEKAZYWANIE WYNIKOW ODPOWIEDNIM OSOBOM DO ANALIZY.

USTALENIE SPOSOBU MONITOROWANIA PRZEBIEGU ROZMOW W FIRMIE.
USTALENIE SPOSOBU OCENIANIA ORAZ OSOB PRZEPROWADZAJACYCH OCENY.
. USTALENIE HARMONOGRAMU SZKOLEN PRZYGOTOWUJACYCH DO OCENY.

KOLEJNYCH OKRESACH, W PRZYPADKU BRAKU ISTOTNYCH ZMIAN W PUNKTACH 1-6, PROCES BEDZIE OBEJMOWAL JEDYNIE PUNKTY 7-9.

OCENA SZCZEGOLOWA — WYPEENIA OCENIAJACY PRZED SPOTKANIEM. WYNIKI MOZNA PRZEDSTAWIC OCENIANEMU PODCZAS ROZMOWY

O SUKCESACH, MOCNYCH STRONACH ITD.

kategoria

2. Wiedza fachowa i podnoszenie kwalifikacji (posiadanie niezbednej wiedzy lub umiejet-
nos¢ jej wyszukania; podnoszenie swoich kwalifakgji).

4. Postawa wobec klienta (postrzeganie swoich dziatan przez pryzmat zaspokajania potrzeb
klienta; jesli osoba ma kontakt z klientem dodatkowo: uprzejmos¢ wobec klienta, dbatos¢

o wizerunek firmy).

6. Praca zespotowa (che¢ wspotpracy z innymi, umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw,
wspieranie wspotpracownikdw, tolerancja pogladéw i przekonar innych oséb).

8. Samodzielno$¢ (umiejetnosc pracy bez nadzoru przetozonego)

waga
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W sposdb ciqgty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany, a w razie
potrzeby stosowac srodki zapobiegawcze i naprawcze poprzez biezqce analizowanie
zachodzqcych procesdw w obszarze Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Poprzez wprowadzenie odpowiednich narzedzi ZZL firma zyskuje kompleksowa metode utatwiajaca podej-
mowanie decyzji kadrowych oraz zarzadzanie:

-wynikami,

-kompetencjami,

srozwojem,

-motywacja pracownikow.

Wdrozenie spdjnego systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wptywa na efektywnos¢ wykonywanej
pracy oraz na zwiekszenie wydajnosci pracy.

Tylko Ci pracodawcy, ktorzy zdajg sobie sprawe, iz za sukcesem firmy stojg jej ludzie moga by¢ firma kon-
kurencyjna na rynku.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Pracownicy firmy, maja mozliwo$¢ realizacji swoich pasji i wykorzystania swojego potencjatu , a dzieki
takiemu zaangazowaniu sa:

- doceniani przez pracodawce,

- dodatkowo motywowani do wspétpracy.

(&= Whszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego

pracodawcy na rynku pracy.



Systemy i Technologie Sp. z 0.0.
ul. Kopalniana 7

59-100 Polkowice

tel. +48 76 723 42 35

\& SYTEC

C Przyktad narzedzia ZZL: kwestionariusz do badania satysfakcji i zaangazowania pracownikéw )

Wstep

Firma Systemy i Technologie Sp. z 0.0. jest czoto-
wym producentem prefabrykatéw polimerobeto-
nowych na polskim rynku, na ktérym funkcjonu-
je od 1991 roku (wczesniej m.in. jako Ancor HGM
Europa). Firma jest przedsiebiorstwem produkcyj-
nym wytwarzajgcym prefabrykaty budownictwa
mostowego i drogowego. Kilkanascie lat rozwoju
i gromadzenia do$wiadczen pozwolito firmie na
poszerzenie zardbwno oferty produktowej, jak réw-
niez grona zadowolonych klientéw.

Branza: budowlana

Lokalizacja: Polska / woj. dolnoslaskie

Wielko$¢ firmy: srednie przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.sytec.pl

O firmie

Firma Systemy i Technologie Sp. z 0.0. rozpoczeta
swojg dziatalnos¢ jako producent zbiornikéw po-
limerobetonowych  znajdujacych zastosowanie
jako wanny trawialnicze lub wanny do elektrolizy.
Pierwsze prefabrykowane elementy z polimerobe-
tonu zostaty wprowadzone na rynek w roku 1995.

Blisko 20-letnia dziatalnos¢ firmy na polskim rynku
sprawia, ze jest ona niekwestionowanym liderem
i ekspertem w swojej branzy. Firma wprowadza
wiele innowacyjnych rozwigzan w dziedzinie wy-
korzystania polimerobetonu. Systemy i Technolo-
gie Sp.zo.0. wykonuje wtasne projekty i ekspertyzy,
wspotpracuje z biurami projektowymi, bezustan-
nie wprowadza nowe, unikalne produkty oraz pra-
cuje nad podniesieniem jakosci dotychczasowych
produktéw i technologii. Caty asortyment produ-
kowany jest w Polsce, co sprawia, ze firma realizuje
bardzo szybko zamowienia i jest elastyczna przy
duzych i nietypowych zamowieniach.

Firma Systemy i Technologie jest liderem w produkgji
gzymséw mostowych — jako pierwsza w Polsce zacze-
ta produkowac i propagowac tego typu rozwigzania.
Obecnie posiada szerokg game polimerobetonowych
desek mostowych w réznych ksztattach i kolorach, co
zaspokaja potrzeby w nowoczesnym projektowaniu
i budowaniu obiektow inzynieryjnych. Asortyment
produktow firmy Systemy i Technologie Sp.z 0.0. stale
sie poszerza — obecna oferta obejmuje m.in.:

- system odwodnien liniowych SYTEC,

- system odwodnien mostowych SYTEC,

- punktowe i liniowe odwodnienia kraweznikowe
SYTEC,

- polimerobetonowe pokrywy wpustéw ulicznych
SYTEC,
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- kanaty szczelinowe SYTEC.
W mysl zasady ,kto sie nie rozwija, ten sie cofa” firma
poswieca duzo sit i srodkéw na ciggte udoskonalanie
swoich produktéw, opracowuje nowsze, doskonal-
sze receptury oraz usprawnia proces produkcyjny.
Firma dba o to, aby produkty spetniaty odpowiednie
wymogi i posiadaty niezbedne certyfikaty. Systemy
i Technologie Sp.z 0.0. posiada certyfikaty zgodnosci
CE na oferowane produkty. Ponadto odwodnienia li-
niowe spetniajag norme europejskg PN-EN 1433:2005,
natomiast na odwodnienia mostowe firma posiada
aprobate techniczng IBDIM w Warszawie.

Gtownym przestaniem w firmie Systemy
i Technologie jest ciggte doskonalenie.
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Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Korzystajac ze zréznicowanych technik badaw-
czych zweryfikowano aktualny stan przedsiebior-
stwa ze szczegdlnym uwzglednieniem obszaru
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie Systemy
i Technologie Sp. z 0.0. Wszelkie diagnozy i bada-
nia potrzeb firmy w tym zakresie dotyczyty gtéw-
nie zespotu pracowniczego oraz funkcjonowania
kadry zarzadzajacej dlatego w gtdéwnej mierze
skupiono sie na analizie kluczowych kompetencji
menedzerskich.

W przeprowadzonej analizie zastosowano szereg
badan umozliwiajacych petne zobrazowanie struk-
tury przedsiebiorstwa oraz jego mocnych i sta-
bych stron wystepujacych w zakresie Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w firmie.

Pozwolito to na wyciaggniecie odpowiednich wnio-
skow i zalecert w celu usprawnienia systemu ZZL.
Do przeprowadzenia analizy wykorzystano przede
wszystkim takie metody badawcze jak: wywiad

swobodny kwestionariuszowy z kadra zarzadzajaca
oraz pracownikami, ktéry pozwolit na precyzyjne
okreslenie miejsca funkcji personalnej oraz funkcjo-
nowania systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w jego kluczowych obszarach (rekrutacja i selekcja,
nagradzanie i motywowanie, ocenianie itd.).
Struktura organizacyjna firmy Systemy i Technologie
Sp. z 0.0. jest opracowana i jasno okreslona.
Organizacja jednostki sktada sie z piondw kom-
petencyjnych, na czele ktérych stoi wiasciwy dla
kazdego pionu dyrektor. Wiekszos¢ pracownikow
posiada wyksztatcenie adekwatne do wykonywania
swoich obowiazkéw. Niezaleznie od Zarzadu firmy
funkcjonuje stanowisko dyrektora generalnego, kté-
ry jest zaangazowany w bezposrednie kierowanie
operacyjne organizacji. Osoba ta jest takze w petni
odpowiedzialna za prace dziatu kadr, a tym samym
za poprawne funkcjonowanie systemu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w firmie. W zakresie kompetencji
dyrektora generalnego znajduje jest takze reprezen-
tacja spotki na zewnatrz.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Przeprowadzona w firmie Systemy i Technologie
Sp. z 0.0. diagnoza stanu Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi wykazata m.in. iz jednym z waznych pro-
blemoéw jest niski poziom kompetencji kadry me-
nadzerskiej w zakresie ZZL — brak odpowiednich
kompetencji w zakresie:
« motywowania,
- oceny i rozwoju podwtadnych,
- budowania zespotu i komunikacji interpersonalne.
Dodatkowo, w odniesieniu do funkcjonujgcego
w firmie systemu motywacji, analiza poziomu zado-
wolenia wykazata, iz sa pewne luki kompetencyjne
w zakresie pozafinansowych form motywowa-
nia pracownikéw. W systemie tym brakuje jasnej
i konstruktywnej informacji zwrotnej (zaréwno po-
zytywnej jak i negatywnej). Jasna i konstruktywna
informacja zwrotna jest niezbedna aby pracow-
nicy mieli obiektywna informacje dotyczaca po-
stepdw w pracy, ale réwniez swoich brakéw i aby
mogli pracowa¢ nad podwyzszeniem poziomu
kompetencji. Stosowanie jedynie nakazéw i zaka-
z6w moze powodowad powstanie demotywadji
u pracownikow.

W procesie motywowania pracownikéw

bardzo wazny jest takze aspekt komunika-

¢ji na linii przetozony - podwtadny.
Chodzi tu przede wszystkim o prowadzenie rozmow
z pracownikami, motywowanie ich w sytuacjach
trudnych, wzmocnienie komunikacji dwustronnej



i zmniejszenie akcentu potozonego na komunikacje
jednostronna.

Kolejnym elementem, jaki wskazano po przepro-
wadzonej analizie obszaru Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi jest: brak wdrozonego systemu ocen
okresowych pracownikéw. Warto aby taki sys-
tem zostat potaczony z systemem motywowania
pracownikow.

Rozwoj firmy wigze sie $cisle z rozwojem kadry
pracowniczej, ktéra w procesie przemian oraz roz-
woju ewaluuje, zdobywajac coraz wiekszy wachlarz
kompetencji i umiejetnosci. Pomimo to, w organi-
zacji nadal wida¢ niedobdr wiedzy z zakresu Za-
rzgdzania Zasobami Ludzkimi, niezbednej defek-
tywnego zarzadzania zespotami, motywowania
pracownikéw, budowania zespotdéw oraz wspot-
pracy zespotowej.

kierowania polityka personalna. Wszelkie dziatania
i zalecenia w tym zakresie na biezaco konsultowa-

ne byty z kadrg zarzadzajaca i pracownikami firmy.
Ustuga doradcza skupiona byta przede wszystkim

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

Zarzqdzanie kompetencjami
reprezentuje jeden z najnowszych
nurtow Zarzqdzania Zasobami
Ludzkimi i jest sposobem

prowadzenia polityki personalnej

w firmie, w przypadku ktorej

pojecie kompetendji staje sie

gfownym ogniwem

tqczqcym dziatania z zakresu
rekrutadji i selekcji, sciezki kariery,

ocen pracownikow czy systemow
motywacyjnych.

Aby realizowac takag polityke personalng nalezato
jak najszybciej opracowac lub udoskonali¢ funk-
cjonujace procedury i narzedzia niezbedne do pra-
widtowego funkcjonowania systemu Zarzadzania

Zasobami Ludzkimi w firmie Systemy i Technologie
Sp.zo.0.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Analiza systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w
firmie wskazata na pewne luki lub niedociggniecia
w funkcjonowaniu tego obszaru. Zdiagnozowane
zostaty obszary problemowe i wymagajace udo-
skonalenia narzedzia i procedury dla sprawnego

na dziataniach zmierzajacych do stworzenia od-
powiednich narzedzi w zakresie Zarzadzania Zaso-
bami Ludzkimi, ktére docelowo miaty za zadanie
usprawnic¢ funkcjonowanie systemu ZZL w firmie
Systemy i Technologie Sp. z 0.0.

Osiagniete rezultaty

Udziat firmy w projekcie w znacznej mierze przy-
czynit sie do wzrostu motywacji Zarzadu i kadry
zarzadzajacej do wdrazania proponowanych roz-
wigzan i poszukiwania nowych elementéw w celu
sprawnego kierowania polityka personalna.

Takie podejscie wptyneto na rozbudowanie dziatan
w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi, sta-
wiajac w gtéwnej mierze na poprawe motywadji
wsréd pracownikéw, wzmocnienie postawy iden-
tyfikacji z firma i zaangazowania w jej dziatalnos¢
oraz polepszenie relacji pomiedzy przetozonymi
a podwtadnymi i pomiedzy pracownikami.

Najwazniejszymi dokumentami wypra-
cowanymi w celu usprawnienia systemu
ZZl sa:

- pozafinansowy system motywacji pracownikéw —
gratyfikacje pozafinansowe skuteczniej i szybciej
integruja pracownikéw z kadrg zarzadzajaca, tworzg
przyjacielskg atmosfere w miejscu pracy, a ponadto
ksztattuja wizerunek firmy jako dbajacej o wiasny per-
sonel — nie istnieje jednak gotowa recepta na najlep-
sze motywatory pozafinansowe bo kazdy pracownik
i kazdy zespot jest inny. Skuteczna motywacja za-
czyna sie od szczegétowego badania potrzeb pra-

cownika, ktére zalezne sg od jego cech osobowych,
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sytuacji zyciowej, Srodowiska pracy, wiedzy, przeko- - schematy rozwoju kompetencji menadzerskich -
nan i oczekiwan. dokumenty przedstawiajg wskazéwki dla menadze-
- narzedzie do badania satysfakcji i zaangazowa- row w zakresie rozwoju kompetencji motywowania,
nia pracownikow (przyktad 4) - jest to powszech- oceny i rozwoju podwtadnych oraz kompetencji
nie stosowane narzedzie, ktére pozwala na poznanie  delegowania,
poziomu zadowolenia zatrudnionych oséb, w odnie- - przyktadowy arkusz oceny okresowej pracowni-
sieniu do wybranych obszaréw funkcjonowania firmy.  ka — ocena taka pozwala szybko zdiagnozowac luki
kompetencyjne oraz dostosowac plany rozwoju pra-
cownikéw do indywidualnych potrzeb,
Rezultaty z wdrozenia narzedzia do badania - zasady konstruktywnej komunikacji w relacji
satysfakcji i zaangazowania pracownikow przetozony-podwiadny.

Korzysci dla pracodawcy | Korzysci dla pracownika

- mozliwo$¢ rozpoznania czynnikdéw wptywaja-
cych na wzrost jak i obnizenie satysfakcji i zaan-
gazowania pracownikow

+ poznanie opinii pracownikéw na temat obec-
nego systemu motywacyjnego stosowanego
w firmie

- pytanie o system wartosci pracownikéw i préba
przetozenia na wartosci firmy

Przyktad 4
NARZEDZIE DO BADANIA SATYSFAKCJI | ZAANGAZOWANIA PRACOWNIKOW

1. POSROD CZYNNIKOW WYWOLUJACYCH NIEZADOWOLENIE Z PRACY PROSIMY O USTOSUNKOWANIE SIE, PRZYPISUJAC KAZDEMU CZYNNI-
kowl PUNKTY 0D O DO 5, GDZIE O- DANE ZJAWISKO NIE WYSTEPUJE, 5- JEST BARDZO NASILONE.

czynnik 0 1 2 3 4 5
2. Brak wptywu na decyzje 0 1 2 3 4 5

4. Za mate motywowanie do pracy bodZcami
pozamaterialnymi

6. Niezadowolenie z podejmowanych decyzji 0 1 2 3 4 5




2. POSROD CZYNNIKOW WYWOLUJACYCH ZADOWOLENIE Z PRACY PROSIMY O USTOSUNKOWANIE SIE , PRZYPISUJAC KAZDEMU CZYNNIKOWI

PUNKTY 0D O DO 5, GDZIE O- DANE ZJAWISKO NIE WYSTEPUJE, 5- JEST BARDZO NASILONE

czynnik 0 1 2 3 4 5
Mg 0 1 2 s 4 s
2. Pozytywna atmosfera pracy w firmie 0 1 2 3 4 5
e I NN
4. Docenianie wiedzy i doswiadczenia 0 1 2 3 4 5
e I N NN
6. Pochwaty 0 1 2 3 4 5

W sposdb ciqgty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany, a w razie
potrzeby stosowac Srodki zapobiegawcze i naprawcze poprzez biezqce analizowanie
zachodzqcych procesdw w obszarze Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Kazda organizacja, w ktérej funkcjonuje poprawna polityka personalna jest:

-dobrze postrzegana na rynku pracy,

-stanowi atrakcyjne miejsce pracy dla potencjalnych pracownikow, ktérzy poprzez swoje kompetencje
moga wnies¢ nowa wartosc.

Jasno okreslona polityka personalna firmy ma wptyw na wzrost zaangazowania kazdego cztonka zespotu
w realizacje celow firmy.
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Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikow

Dzieki mozliwos¢ ciagtego podnoszenia kwalifikacji pracownicy moga rozwija¢ swoj potencjat
zawodowy.

(&= Wszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego

pracodawcy na rynku pracy.



SIEROSEAWSCY

Jan Sierostawski, Yeni Armendariz de S. Sp.j.

ul. Wenecka 16
39-320 Przectaw
tel. +48 17 581 85 80

C Przyktad narzedzia ZZL: procedura prowadzenia ,burzy mézgow”

Wstep

Firma ,SIEROSEAWSCY” Spj. jest partnerem najwiek-
szych firm w Polsce i na $wiecie w produkgji filtrow
samochodowych, dostarczajac dla nich czesci pla-
stikowe, jak réwniez wielu innych podzespotéow
z plastiku dla motoryzacji — rowniez wyposazenie
wnetrz. Ponadto w firmie produkowane sg czesci
z tworzyw sztucznych dla budownictwa, AGD, elek-
troniki i wielu innych branz. Firma stale powieksza
grono swoich klientéw stawiajgc sobie coraz wiek-
sze wymagania co do jakosci $wiadczonych ustug,
elastycznosci i innowacyjnych rozwiazan.

Branza: tworzywa sztuczne

Lokalizacja: Polska /woj. podkarpackie

Wielkos$¢ firmy: $rednie przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.sieroslawscy.co.pl

O firmie

Firma ,SIEROStAWSCY” Sp.j. zostata zatozona przez
Zygmunta Sierostawskiego w 1968 roku. Gtéwna dzia-
talnoscia firmy byfa produkcja wyrobdéw z tworzyw
sztucznych — od samego poczatku specjalizowata sie
produkgji czesci dla motoryzacji oraz budownictwa.

Szczegdlny sukces firma odniosta w 1993 roku poprzez
wdrozenie i opatentowanie dwoch typow filtréw pa-
liwa. Dynamiczny rozwdj firmy nastapit w 2000 roku,
kiedy to przedsiebiorstwo poczynito duze inwestycje
w nowoczesny park maszynowy oraz zainwestowato
w pracownikéw szkolac i dbajgc o ich rozwdj zawo-
dowy. W kolejnych latach firma odnotowata wzrost
obrotéw i zyskdw co miato przetozenie na zapotrze-
bowanie zwiekszenia zatrudnienia.

Preznie rozwijajaca sie dziatalnos¢ firmy doprowa-
dzita w 2006 roku do podjecia decyzji o zainwe-
stowaniu i zmianie siedziby na wieksza. W zwigz-
ku z tym ,SIEROSEAWSCY” Sp,j. zainwestowata
w nowy budynek i hale, ktére zostaty oddane do
uzytku w 2008 roku, gdzie do dnia dzisiejszego
miesci sie obecna siedziba firmy. W tym samym
roku zakupiono budynek w Przectawiu i przysta-
piono do jego przebudowy i modernizacji. Jedno-
czednie z remontem nowej siedziby firma inwesto-
wata w nowe maszyny i sprzety budowlane, stale
podnoszac swoja pozycje na rynku. Jedng z takich
inwestycji byta nowoczesna wtryskarka o sile za-
mkniecia do 530 ton i 2 kg wtrysku.

W odpowiedzi na zapotrzebowanie rynku w 2008
roku firma uruchomita Dziat Narzedziowy, ktory
w chwili obecnej jest wyposazony w nowoczesne
maszyny sterowane CNC i co roku doposazony jest
w najnowsze technologie.
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Swoim klientom firma oferuje wysokg jakos¢ produk-
téw w konkurencyjnej cenie oraz duze doswiadczenie
w produkgji form wtryskowych. Zespdt firmy tworzg
specjalisci z wieloletnim doswiadczeniem, jak rowniez
mtodzi, kreatywni pracownicy, ktérzy wdrazajg inno-
wacyjne projekty prototypowe i nowe rozwigzania.
Dbajac o precyzje wykonania form firma wykorzystu-
je narzedzia sprawdzonych i renomowanych firm.

Gtownymi produktami firmy sg wyroby z tworzyw
sztucznych dla motoryzacji, elektrotechniki, budow-
nictwa, przemystu zabawkowego, AGD itp. Firma
L,SIEROSEAWSCY” wspdtpracuje z blisko 40 firmami.
Wyroby firmy mozna znalez¢ w catej Unii Europejskiej
oraz na rynku amerykanskim. Znaczacym profilem
dziatalnosci jest produkgja filtrow samochodowych,
ich podzespotéw oraz czesci. Wykonuje formy wtry-
skowe jedno i wielogniazdowe, z zimnymi oraz gora-
cymi kanatami, co jest duzg innowacyjnoscia na rynku
przetworstwa. Tworzywa sztuczne, ktére gtdéwnie
przetwarza to tworzywa konstrukcyjne, réwniez na-
petniane: ABS, PA6, PA6.6, PAT1, PA12, PA+GF, PC, PE, PP,
PS, POM oraz inne w mniejszych ilosciach. W surowce
do produkgji firma zaopatruje sie u najlepszych pro-
ducentéw, nie tylko w kraju ale takze w krajach UE.

Firma ,SIEROSEAWSCY” $wiadczy ustugi i produk-
ty wysokiej jakosci a terminowe pfatnosci dla do-
stawcow i pracownikdéw to jeden z najwazniejszych
czynnikdw budowania zaufania i renomy na rynku.

W firmie panuje przekonanie, iz dynamiczny
rozwoj jest spowodowany przede wszystkim
pracg solidnej i doswiadczonej zatogi, ktora
z petng swiadomoscig troszczy sie nie tylko

0 jakos¢ oferowanych produktéw i ustug,
lecz réwniez o wizerunek firmy na rynkach
lokalnych i miedzynarodowych.

Dynamika rozwoju i jako$¢ swiadczonych ustug po-
parta jest wieloma nagrodami, ktére firma zdobyta

w biznesie. ,SIEROSEAWSCY” Sp,j. juz trzykrotnie zo-
stata nagrodzona w konkursie Podkarpackiej Nagrody
Gospodarczej, w kategorii Firma Pieciolecia, Firma
Srednia oraz LIDER INNOWACJI. W 2010 i 2011 roku
przyznano firmie rowniez nagrode przedsiebiorstwa
L,FAIR PLAY" oraz tytut GAZELI BIZNESU. Ponadto firma
zostafa nagrodzona dyplomem PIP jako firma spetnia-
jaca wymagania bezpiecznej pracy.

W roku 2005 firma uzyskata certyfikat systemu za-
rzadzania jakoscig 1ISO 9001:2000, a w 2010 roku po
rocznych przygotowaniach uzyskata certyfikat ISO TS
16949 dla obydwu dziatalnosci tzn. przetworstwo two-
rzyw sztucznych oraz produkgcji form wtryskowych.

Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Przeprowadzajac analize, podczas ktérej diagnozo-
wano system funkcjonowania firmy ,SIEROSEAW-
SCY” Sp.j. wykonane zostaty badania, umozliwiaja-
ce petne zobrazowanie struktury przedsiebiorstwa,
jego mocnych i stabych stron oraz problemdw
wystepujacych w obszarze Zarzgdzania Zasobami
Ludzkimi. Pozwolito to na wyciaggniecie odpowied-
nich wnioskéw i zalecert dotyczacych badanych
obszardow, a takze nakredlito dziatania, ktorych ce-
lem byto wdrozenie systemu ZZL w organizacji.

W tym celu zastosowana zostata petna gama me-
todologii badan, dzieki ktorej istnieje mozliwos¢
zdefiniowania wystepowania rzeczywistych oraz
potencjalnych probleméw na poszczegdlnych
ptaszczyznach. Do wszechstronnie wykorzysta-
nych metod diagnostycznych zaliczy¢ nalezy m.in.
wywiad swobodny kwestionariuszowy z kadrg za-
rzadzajaca oraz pracownikami.

Struktura organizacyjna firmy ,SIEROSEAWSCY” Sp.j.
jest opracowana i jasno okreslona. Firma posiada
oficjalny podziat na jednostki, dziaty. Odpowie-
dzialno$¢ za okreslone obowiazki spoczywa na po-
szczegdlnych pionach.

Struktura organizacyjna zostata
ustalona w taki sposob, aby zapewnic
sprawne i efektywne wykorzystanie
wiedzy i kompetendji poszczegdlnych
pracownikow — w celu uzyskania
maksymalnej satysfakcji klienta,

przy jednoczesnym zapewnieniu
wtasciwego podziatu zadar,
kompetencji i odpowiedzialnosci.



Wiekszos¢ zatrudnionych w firmie oséb posiada
wyksztatcenie adekwatne do wykonywania swoich
obowigzkow.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Analiza obszaru Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w fir-
mie wykazafa, iz dziat zajmujacy sie zarzadzaniem ka-
pitatem ludzkim nie tylko petni funkcje kadrowe, ale
jest réwniez wyznaczona osoba odpowiedzialna za
realizacje polityki personalnej. Po przeprowadzonych
badaniach wida¢ jednak pewne luki i brak precyzyjnie
okreslonych procedur oraz narzedzi dla poprawnego
realizowania polityki personalnej.
Problemowym obszarem okazat sie system moty-
wacyjny w firmie. Analiza tego systemu pokazata
luki kompetencyjne w zakresie pozafinansowych
form motywowania pracownikéw, ze wzgledu na
mate doswiadczenie oséb kierujgcych. W systemie
tym brakuje jasnej, konstruktywnej informacji
zwrotnej, zardwno pozytywnej jaki negatywnej, aby
pracownicy mieli obiektywna informacje dotyczaca
postepow i swoich brakéw — by mogli pracowa¢ nad
podwyzszaniem poziomu danych kompetencji.
Pomijanie informacji dotyczacej popetnia-
@ nych btedéw wynikajacych z dziatan pra-
cownika moze spowodowac, iz pracownicy
beda mieli subiektywny, nie w petni realny
obraz wiasnych mozliwosci i obszaréw
rozwojowych.
Dodatkowo taka postawa moze powodowac
wzmacnianie w pracowniku poczucia nieomylno-
4ci, co dodatkowo wzmacnia postawe roszczeniowa
i utrudnia motywacje takiego pracownika.
Kolejng wazna kwestig poruszong podczas diagno-
zy w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi byta
ocena pracownikow, ktéra w firmie SIEROStAWSCY
funkcjonuje od 7 lat w formie systemu ocen okreso-
wych. Ocena pracownika traktowana jest jako czyn-
nik motywujacy takze warto byto zastanowic sie nad
uzupetnieniem arkusza ocen okresowych o plan roz-
woju pracownika, ktory petni funkcje motywacyjng
jak rowniez pomaga tworzy¢ sciezke rozwoju zawo-
dowego pracownika.
Analiza przeprowadzona w firmie wykazata, ze at-
mosfera w pracy w poszczegdlnych pionach jest
oceniana pozytywnie, a w firmie panuje kultura
rodzinna natomiast gtéwnym problemem w za-
kresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie
SIEROSEAWSCY jest niski poziom kompetenc;ji ka-
dry menadzerskiej — kompetencji motywowania,
oceny i rozwoju podwtadnych, budowania zespotu
oraz komunikacji interpersonalne;j.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

Rozwdj firmy scisle wiqze sie

7 potencjatem i rozwojem kadry
pracowniczej, ktéra w procesie
przemian oraz rozwoju
przedsiebiorstwa ewaluuje,
zdobywajqc coraz szerszy wachlarz
kompetencji i umiejetnosci.

S3 oni zmotywowani do dynamicznego dziatania,
zdobywania nowych inspirujgcych doswiadczer oraz
wiedzy. W zwigzku z powyzszym istniata koniecznosc¢
zespolenia strategii dotyczacej zasobdéw ludzkich
w potaczeniu ze strategig ekspansywna, ktorej celem
jest zdobycie jeszcze silniejszej pozydcji rynkowej po-
przez penetracje rynku i wykorzystanie atutéw kadry
zarzadzajacej w stosunku do konkurendji.

Stworzenie spdjnego systemu Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w firmie jest nieodzownym elementem
polityki personalnej, dlatego tak wazng kwestig jest
dokfadne zdiagnozowanie i biezace niwelowanie
obszaréw problemowych przy zastosowaniu odpo-
wiednio dobranych narzedzi i procedur.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia.

Ustuga doradcza przebiegata zgodnie z opracowa-
nym wczesniej planem dziatania. Wszystkie dokumen-
ty zostaty przygotowane we wspoétudziale kadry za-
rzadzajacej oraz pracownikow firmy. Przeprowadzona
diagnoza wstepna wykazata, iz w firmie nalezy stoso-
wac polityke personalng, ktéra umozliwi:
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- lepsza komunikacje zatodgi,
- zbuduje autorytet przetozonych z matym
doswiadczeniem,
- stworzy zmotywowany do pracy zespot.
Nalezato wiec podja¢ dziatania zmierzajace do wyeli-
minowania obszaréw problemowych poprzez zasto-
sowanie odpowiednich narzedzi i procedur.
Gtoéwnym kierunkiem dziatari byta wspdlna praca
nad stworzeniem schematu rozwoju kompetengji
menadzerskich, a dodatkowo na opracowaniu wska-
zéwek dla menadzeréw w tym zakresie. Ponadto
dziatania w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
objety swym zasiegiem prace zwiazane ze stworze-
niem zarysu pozafinansowego systemu motywadji
pracownikéw.
W trakcie procesu doradczego przygoto-
wano schemat prowadzenia ,burzy mé-
zgow” jako element wzmocnienia komu-
nikacji wewnetrznej w firmie i twdrczego
rozwigzywania probleméw w grupie.
Na koniec opracowano standardy rozmowy ocenia-
jacej z aspektem rozwojowym, a takze rozmowy zle-
cajacej wykonanie zadania.

Osiaggniete rezultaty

Firma ,SIEROSEAWSCY" Sp.j. jest organizacja preznie
rozwijajaca sie i osiagajaca wyniki. W zwigzku z na-
stawieniem firmy na rozwdj i dazenie do bycia kon-
kurencyjng firma na rynku pewne obszary z zakresu
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wymagaty wzmoc-
nienia. Udziat w projekcie pozwolit na precyzyjne
wskazanie potrzeb firmy w tym zakresie oraz wypra-
cowanie odpowiednich procedur i narzedzi, ktére
pozwolity wyeliminowa¢ zdiagnozowane problemy.
Najbardziej widocznym elementem w prowadzeniu
polityki personalnej w firmie byty luki kompeten-
cyjne wsrod kadry menadzerskiej w zakresie moty-
wowania, delegowania zadan oraz oceny i rozwoju
podwtadnych. Ustuga doradcza pozwolita wspdlnie
wypracowac dokumenty, ktére przyczynity sie do
wyeliminowania tego problemu, a tym samym do
usprawnienia systemu ZZL.

Wsréod wypracowanych dokumentéw na-
lezy wymieni¢ schematy rozwoju kompe-
tencji menadzerskich ze szczegétowym
podziatem na:
- wskazéwki w zakresie rozwoju kompetencji mo-
tywowania (kompetencja ta oznacza skuteczne za-
checanie i mobilizowanie pracownikéw do podjecia
wysitku w realizacji wyznaczonych celéw — réwniez
w przypadku problemowych sytuacji),

- wskazowki w zakresie rozwoju kompetencji oce-

ny i rozwoju podwtadnych (kompetencja ta ozna-
Cza zainteresowanie dziataniami zawodowymi pod-
wiadnych i tworzenie optymalnych warunkéw dla
ich rozwoju zawodowego),

- wskazowki w zakresie rozwoju kompetencji dele-
gowania (kompetencja ta oznacza przekazywanie
odpowiedzialnosci i uprawnien, niezbednych do
wykonania zaréwno rutynowych, jak i niecodzien-
nych, waznych z punktu widzenia firmy zadar),

- wskazéwki w zakresie rozwoju ,odwaga kierow-
nicza” (kompetencja ta oznacza gotowos¢ do po-
dejmowania trudnych krokéw, gtoszenia niepopular-
nych sadéw oraz odwage w mierzeniu sie z trudnymi
i stresujgcymi sytuacjami zawodowymi).

Ponadto w trakcie realizacji ustugi opracowano pro-

cedure prowadzenia ,burzy mézgoéw” (przyktad 5)
jako element wzmacniania komunikacji wewnetrznej
w firmie. Technika ta jest najbardziej znang i stoso-
wang metoda twdérczego rozwigzywania problemow
w grupie. Sesja burzy moézgoéw stanowi zasadniczo
spotkanie, twdércze podczas ktérego tworzona jest
lista pomystéw poddawanych pdzniej ocenie jako
ewentualne sposoby rozwigzywania problemaow.

Rezultaty z wdrozenia procedury ,burzy
mézgoéw” i twérczego rozwigzywania
probleméw w grupie

Korzysci dla | Korzysci dla
pracodawcy | pracownika

-+ sprawne komuni-
kowanie sie jest ko-
nieczne do osiggania
zamierzonych przez
organizacje celéw

+ budowanie systemu
komunikacji wewne-
trznej i zewnetrznej
podniesie poziom efek-
tywnosci zarzadzania
réznymi obszarami ZZL

+ umiejetnosc¢ zrozu-
miatego przektadania
zafozen strategii i pla-
néw na jezyk praktyki
i konkretnych zadan

+ wzrost umiejetnosci
szybkiego reagowania
na zmiany w otocze-
niu biznesowym




- ukierunkowanie
pracownikéw na roz-
wijanie kompetendji
w obszarze komuni-
kowania sie

- budowanie kultury
organizacyjnej nasta-
wionej na wspoétpra-
ce i skuteczne syste-
my komunikowania
sie

- wprowadzenie kultu-
ry kreowania innowa-
cyjnych pomystow

Kolejnym elementem, ktéry powstat w ramach
wdrozenia systemu Zarzadzania Zasobami Ludzki-
mi w firmie ,SIEROStAWSCY” byto przygotowanie
narzedzia do badania satysfakgcji i zaangazowa-
nia pracownikéw. Zaangazowanie pracownikow

jest jednym z kluczowych czynnikéw, ktoéry ma
wptyw na efektywnos¢ pracy, a zatem dtugofalo-
wy sukces firmy.

Efektem prowadzonych prac, a wynikajgcym ze zdia-
gnozowanych potrzeb firmy w obszarze ZZL jest tak-
Ze przygotowanie standardu rozmowy oceniajacej
z aspektem rozwojowy oraz standardu rozmowy zle-
cajacej wykonanie zadania.

Ostatnim dokumentem, ktory powstat podczas ustu-
gi byt pozafinansowy system motywacyjny pra-
cownikéw w formie zarysu. Jest to dokument, ktéry
pokazuje caty wachlarz motywatoréw mozliwych do
wprowadzenia w firmie nie narazajac sie na dodatko-
we wydatki. Gratyfikacje pozafinansowe skuteczniej
i szybciej integruja pracownikéw z Zarzadem firmy,
tworza przyjacielska atmosfere w miejscu pracy,
a ponadto ksztattuja wizerunek firmy jako praco-
dawcy dbajacego o swoj personel. Nalezy jednak
pamietac, ze motywowanie pozafinansowe powin-
no zawsze i$¢ w parze z odpowiednig motywacja
finansowa.

Przyktad 5

CZTERY PODSTAWOWE ZASADY BURZY MOZGOW

ZABRANIA SIE WSZELKICH UWAG KRYTYCZNYCH — NIKT NIE POWINIEN NIKOGO KRYTYKOWAC.

N4

PEELNA SWOBODA JEST MILE WIDZIANA-IM BARDZIEJ SZALONY POMYSt, TYM LEPIEJ.

\Z

LICZY SIE ILOSC — IM WIECEJ POMYSEOW, TYM WIEKSZA SZANSA NA ZNALEZIENIE TYCH
WEASCIWYCH.

N4

NALEZY PROBOWAC ROZNE KOMBINACJE | POMYStY USPRAWNIAJACE.
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W sposdb ciggty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany, a w razie
potrzeby stosowac srodki zapobiegawcze i naprawcze poprzez biezqce analizowanie

zachodzqcych procesdw w obszarze Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Rozwdj firmy jest scisle powigzany z rozwojem kadry pracowniczej, ktéra ewaluuje w procesie przemian
i rozwoju przedsiebiorstwa, zdobywajac coraz szerszy wachlarz kompetencji i umiejetnosci.

Stosowanie jasnych zasad polityki personalnej sprzyja budowaniu kultury organizacyjnej nastawionej na
wspotprace i wymiane doswiadczen.

Przejrzyste zasady prowadzenia polityki ZZL zaktywizuja oraz uelastycznig zachowania i sposéb mysle-

nia pracownikow.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Pracownik, ktéry ma przedstawione jasne zasady funkcjonowania w firmie:

-zna swoje miejsce w hierarchii firmy,
-zna swoje obowigzki i przywileje.

Wdrozenie spéjnego systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wptywa na poprawe kultury zatrudnienia
pracownikéw, a tym samym na poprawe atmosfery pracy i relacji pomiedzy pracownikami i pracodawca.

(&= Whszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego

pracodawcy na rynku pracy.



SmartMedia Sp. z 0.0.
ul. Migowska 54d
80-287 Gdansk

tel. +48 58 320 57 34

sma T
ia

C Przyktad narzedzia ZZL: zatozenia komunikacji wewnetrznej w firmie )

Wstep

Firma SmartMedia jest jednym z lideréw polskiego
rynku producentéw specjalistycznego oprogramo-
wania do zarzadzania: majatkiem, naleznosciami
i aktami. SmartMedia jest firma technologiczng, kto-
ra powstata w Trojmiescie w wyniku pofgczenia pasji
i zaangazowania 0s6b pragnacych osiagnac sukces
na rynku IT. To spoftka stabilna, o ugruntowanej po-
zycji rynkowej, darzona szacunkiem, nie tylko wsrdd
wspotpracownikéw lokalnych, ale takze wsrod klien-
téw zagranicznych oraz ogélnopolskich.

Branza: oprogramowanie

Lokalizacja: Polska / woj. pomorskie

Wielkos¢ firmy: mate przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.smartmedia.com.pl

O firmie

Od poczatku swojego istnienia firma oferuje swoim
klientom kompleksowe, nowoczesne i niezawodne
rozwigzania wspomagajace funkcjonowanie firm
i organizacji, tzw. Smart Business Soluions. W ofer-
cie firmy znajduja sie takze kompleksowe ustugi do-
radcze oraz wdrozenia i szkolenia z wykorzystania

rozwigzart SmartMedia. Gtéwnym priorytetem firmy
jest zapewnienie najwyzszej jakosci i funkcjonalno-
$ci proponowanych rozwigzan.

SmartMedia to mtoda firma funkcjonujaca w bran-
7y ICT. Gtéwny obszar jej dziatalnosci to sprzedaz
autorskiego oprogramowania oraz projekty dedy-
kowane. Firma specjalizuje sie w aplikacjach webo-
wych, dostepnych z poziomu przegladarki interne-
towej. Gtéwnym celem jest dostarczenie klientom
najbardziej efektywnych rozwigzan, dopasowanych
scisle do ich indywidualnych potrzeb i oczekiwan.
W zwiagzku z tym firma zapewnia nie tylko specja-
listyczne ustugi informatyczne, ale rowniez petng
obstuge w zakresie projektowania rozwigzan oraz
analizy i konsultingu.

Firme SmartMedia Sp. z 0.0. tworzy okoto trzydzie-
stoosobowy zespdt wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw i wspotpracownikow — w wiekszosci
absolwentéw studiow wyzszych, zwigzanych z in-
formatyka i biznesem, ktérzy pracuja na codzienne
sukcesy firmy i jej klientow. Specjalisci z réznych
dziedzin (informatycy, prawnicy, ekonomisci) wspot-
pracuja z zespotem SmartMedia, aby proponowane
przez firme rozwigzania technologiczne odpowiada-
ty realiom polskiego biznesu i byty zgodne z obec-
nymi wymogami prawa i $wiatowymi standardami
informatycznymi. Wiedza poparta praktykg w zakre-
sie projektowania architektury aplikacji, wytwarza-
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nia i testowania oprogramowania oraz zarzadzanie
produktem informatycznym pozwala z sukcesem
zrealizowac kazdy projekt.

Firma zdobywa coraz wieksze doswiadczenie w dzie-
dzinie usability oraz aplikacji mobilnych. Stanowi zgra-
ny, efektywny i dobrze zorganizowany software house,
czego dowodem sg opinie zadowolonych klientéw
oraz dobre wyniki finansowe przedsiebiorstwa. Firma

posiada wiasny know-how technologiczny. Jest to mie-
dzy innymi SmartFramework — rewolucyjny Framework
(szkielet) wspomagajacy tworzenie, rozwdj i testowanie
powstajacej aplikacji. Na bazie tego Framework powsta-
ja wszelkie aplikacje webowe realizowane przez firme
SmartMedia. Jest on takze zastosowany przy wytwa-
rzaniu nowej aplikacji magazynowej, bedacej e-ustuga.
W firmie wykorzystuje sie rowniez specyficzne know-
how organizacyjne, jak m.in. metodyka wytwarzania
rozwigzarh SCRUM, przektadajace sie na wysoka ela-
stycznos¢ projektowania i jako$¢ finalnych rozwigzan.
Spdtka SmartMedia wytworzyta kilka aplikacji, ktore
odniosty znaczacy sukces rynkowy. W roku 2009 firma
zdobyfa nagrode Webstar Festival za wykonanie najlep-
szej strony firmowej. Wszystkie projekty wykonywane
s zgodnie z panujacymi na swiecie trendami i ukierun-
kowane s na nowoczesne technologie.

W zakresie swojej dzialalnosci firma wspodtpracuje z wie-
loma znanymi na rynku partnerami biznesowymi. Sa
to m.in. Motorola, Comarch, Novitus, DCI-Dolnoslaskie
Centrum Informatyki, FusionCharts.

Misja firmy SmartMedia jest dostarczanie
najwyzszej jakosci rozwigzan technologicznych
firmom i organizacjom z kluczowych sektorow
gospodarki oraz dazenie do optymalizacji
procesdw zarzadczych w firmach dzieki
wykorzystaniu rozwigzan SmartMedia.

Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Wdrozenie jakichkolwiek zmian w organizacji powin-
no by¢ realizowane w oparciu o solidng diagnoze
sytuacji wyjsciowej. Takie podejscie pozwala w pierw-
szej kolejnosci na analize sytuacji aktualnej i dzieki
temu ocene skutecznosci wdrazanych rozwigzan oraz
stusznosci doboru narzedzi/metod przeprowadzenia
poszczegdlnych zmian.

W trakcie diagnozy stanu Zarzadzania Zasobami Ludz-
kimi w firmie SmartMedia, ktéra poprzedzata ustuge
doradczg, zidentyfikowano obszary, w ktérych wpro-
wadzenie zmian pozwoli na lepsze zarzgdzanie kapi-
tatem ludzkim, a tym samym na lepsze zarzadzanie
cata organizacja. Dla doktadnego zobrazowania stanu
ZZL w firmie zastosowano szereg metod diagnostycz-
nych, pozwalajacych ustali¢ najbardziej problemowe
kwestie. W analizie firmy SmartMedia zastosowano
m.in. wywiady swobodne z cztonkami Zarzadu, ob-
serwacje niekontrolowane, wywiady indywidualne
(ankieta) oraz metafore organizacyjna.

Struktura organizacyjna firmy SmartMedia nie jest
bardzo rozbudowana. Tworzy jg pie¢ dziatow: admini-
stracja, badania i rozwdj, wdrozenia, sprzedaz aplikadji,
sprzedaz e-ustug. Spodtka zatrudnia kilkanascie osob
na podstawie umowy o prace, a takze wspotpracuje
z wieloma osobami na podstawie uméw cywilno-
prawnych. Wiekszos¢ decyzji w firmie podejmowa-
nych jest przez Zarzad.

Organizacja ta przezywa typowy
dla ,mtodej” firmy kryzys rozwojowy
zwany wg. modelu L.Greinera,
kryzysem przywaodztwa, ktory
charakteryzuje sie nadmiernym
przecigzeniem 0sob zarzqdzajqcych.

Wg. tego modelu wiekszo$¢ organizacji rozwija sie
poprzez kryzysy. Greiner opart swéj model na sta-
nowisku, ze to wtasnie historia organizacji bardziej
wptywa na jej rozwdj niz sity zewnetrzne. W zwigzku
Z powyzszym powstata potrzeba profesjonalizacji za-
rzadzania oraz rozwijania okreslonych zadan i celow.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL
Biorgc pod uwage fakt, iz firma w ostatnim czasie

przezyta powazny kryzys wszelkie dziatania podje-
te przez Zarzad w tym zakresie spotkaty sie z duzg



aprobatg zatogi i zostaty pozytywnie przez nig oce-

nione. Zarzad firmy intensywnie pracuje nad stabil-

noscig firmy i jako jeden z najwazniejszych priory-
tetow traktuje utrzymanie motywacji i satysfakgji

z pracy w tej firmie. Szczegotowej diagnozie zosta-

ty poddane takze relacje pomiedzy cztonkami Za-

rzadu i pracownikami.

Na podstawie przeprowadzonej diagnozy firma

SmartMedia, ze wzgledu na czas dziatania, rozmiar

i zdiagnozowane problemy znajduje sie w kryzysie

przywoédztwa oraz kryzysie wypalenia zawodowe-

go, ktéry oznaczat przede wszystkim brak w firmie

kreatywnosci i zaangazowania pracownikow.
Przywoédztwo to gotowos$¢ do uprzedza-
nia faktéw i wprowadzania zmian w ra-
mach okreslonej wizji przysztosci.

Natomiast zaangazowanie i motywacje pracowni-

kéw buduje sie poprzez oddawanie im samodziel-

nosci i umiejetne kierowanie procesami, w ktérych
kazdy pracownik zna cele i zakres odpowiedzialnosci.

W zwigzku z powyzszym obszary, ktére wymagaty

poprawy w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

to przede wszystkim:

- wzmocnienie i rozwdéj kompetencji interpersonal-
nych i menedzerskich cztonkéw Zarzadu i kadry
kierowniczej,

- stworzenie struktury kompetencyjnej cztonkéw
Zarzadu (w oparciu o strategie rozwoju i strukture
organizadji),

- opracowanie zatozeri komunikacji wewnetrznej
(gtéwnie w obszarze pracy zespotowej),

- opracowanie procedury dotyczacej rekrutacji
i selekcji w firmie.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

W celu pokonania sygnatéw $wiadczacych o kryzy-
sie przywoddztwa, w trakcie ustugi doradczej gtow-
ny nacisk potozono gtdéwnie na obszary problemo-
we w zakresie ZZL i wyeliminowanie przyczyn ich
powstawania.

Procedury i standardy jakie zostaty wypracowa-
ne w trakcie ustugi doradczej dotyczg obsza-
row, w ktorych zdiagnozowano trudnosci firmy,
jako kultury organizacyjnej. Dotycza one przede
wszystkim obszaru komunikacji wewnetrznej
oraz rozwoju kompetencji menazerskich cztonkéw
Zarzadu i kadry kierowniczej. Ponadto pracownicy
przygotowani zostali do poprawy kondycji firmy
poprzez wiedze i narzedzia stuzace pokonaniu kry-
zysu przywodztwa.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Jako podstawowa metode pracy wybrano co-
aching indywidualny i coaching zespotowy. Pro-
cesowi coachingu poddali sie cztonkowie Zarzadu
firmy oraz kadra kierownicza.

(@D Coaching czerpie z wielu dyscyplin, na
podstawie ktérych tworzy wtasng baze
wiedzy i praktyk zawodowych. Coaching
to interaktywny proces, ktéry wspo-
maga osobe (lub organizacje) w przy-
spieszeniu tempa rozwoju, polepszeniu
efektéw dziatania i podniesieniu jakosci
funkcjonowania.

Dodatkowo coaching zespotowy (team coaching)

zastosowany w firmie SmartMedia, jako narzedzie

pracy zespotowej, jest procesem ukierunkowa-
nym na wsparcie zespotéw i/lub grup pracowni-
kow w dokonywaniu zmian w sposob najbardziej
zblizony do ich potrzeb i oczekiwan oraz pomoc

w osigganiu zaktadanego poziomu efektywnosci

pracy zespotowej.

Team coaching jest najczesciej przeprowadzany

w trakcie codziennej pracy zespotu.

Mozliwe jest takze zwotywanie oddzielnych spotkan

catego zespotu poswieconych rozwigzaniu bieza-

cego problemu i/lub omoéwieniu pojedynczego za-
gadnienia. Warunkiem jest to, ze na takim spotkaniu
obecni bedg wszyscy cztonkowie danej grupy.

Nadrzednym celem obu rozwigzan byto wpro-

wadzenie w organizacji coachingowego stylu za-

rzadzania i poprawy komunikacji wewnetrznej.

Kolejnym elementem usprawnienia systemu Za-

rzagdzania Zasobami Ludzkimi w firmie byty dzia-

tania zmierzajace do usystematyzowania zasad
rekrutacji i selekcji pracownikéw. Podstawa opra-
cowania dokumentu byto przeprowadzone przed
ustuga doradcza szkolenie z zakresu skutecznej
selekcji i rekrutacji pracownikéw. Praca nad tym

43



44

dokumentem odbywata sie przy udziale Kierowni-
ka Biura i pracownikéw administracyjnych.

Osiggniete rezultaty

Udziat spotki SmartMedia w projekcie przyczynit sie
do zniwelowania obszaréw problemowych, ktére
zostaty wyodrebnione podczas przeprowadzonej
diagnozy systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi.
Proces wdrazania systemu ZZL w duzej mierze opar-
ty byt na dostarczeniu odpowiednich narzedzi i wie-
dzy, ktdrg nalezato wprowadzi¢ do codziennej pracy
organizacji. Po przeprowadzeniu warsztatow z zakre-
su skutecznej komunikacji wewnetrznej, budowania
zespotu oraz zasad efektywnej rekrutacji i selekcji
pracownikéw, pracownicy firmy otrzymali wiedze
dotyczaca wewnetrznego PR-u, udzielania informa-
cji zwrotnej i wyznaczania celéw. Byta to podstawa
do dalszej pracy w trakcie ustugi doradczej realizo-
wanej w ramach projektu.

Korzysci jakie zostaty osiggniete po zakoriczeniu

ustugi zwiagzanej z coachingiem to przede wszystkim:

- Cztonkowie zespotu nabyli umiejetnosci autoana-
lizy swoich zachowan, ktére mogg przenosi¢ na
prace w innych grupach,

- Zmiany w komunikacji pomiedzy cztonkami ze-
spotow — komunikacja bardziej otwarta i skon-
centrowana na rozwigzaniach.

Praca z cztonkami Zarzadu pozwolita natomiast na

wypracowanie rozwigzani dotyczacych wczesniej

zdiagnozowanych problemow.

Ponadto,wsrédwypracowanychdokumen
téw nalezy wymieni¢ w szczegélnosci:

- zatozenia komunikacji wewnetrznej w firmie
(przyktad 6) — dokument precyzuje kierunek i zasa-
dy komunikowania sie wewnatrz firmy; przyczynia
sie takze do budowania dobrego wizerunku firmy;

Rezultaty z wdrozenia zatozen
komunikacji wewnetrznej w firmie

Korzysci dla | Korzysci dla
pracodawcy | pracownika

+ budowanie kultury
organizacyjnej
nastawionej
na wspotprace
i skuteczne systemy
komunikowania sie

+ uzyskanie propozycji
usprawnien
stuzacych poprawie
komunikacji
wewnetrznej
sugerowanych przez
uczestnikow

- sprawna komunikacja
wewnetrzna firmy
sprzyja osigganiu
zamierzonych celéw
organizacji

- komunikacja
wewnetrzna
zaktywizuje
oraz uelastyczni
zachowania
i pomysty
pracownikow firmy

- ukierunkuje
pracownikow
na rozwijanie
kompetengji
w procesie
komunikowania sie

+ wprowadzi
kulture kreowania
innowacyjnych
pomystéw

+ wzrost motywadji
do budowania
prawidtowych relacji
pomiedzy cztonkami
zespotu

. wzrost
Zaangazowania
pracownikéw
w realizacje celéw
firmy

- wzrost orientacji
na klienta
wewnetrznego
i zewnetrznego

- zatozenia procedury rekrutacji - dokument, kté-
ry systematyzuje zasady rekrutacji i selekcji pracow-
nikow firmy SmartMedia; stworzenie jasnych zasad
zatrudnienia nowych pracownikow jak rowniez wia-
czenie w te zasady rekrutacji wewnetrznej spotkato
sie z entuzjazmem zaangazowanych w ten proces
pracownikow;

- procedura wdrozenia produktu - ze wzgledu na
specyfike branzy, szczegélnym elementem komuni-
kacji wewnetrznej w firmie SmartMedia sa procesy
wdrozen. W zwiazku z powyzszym, wyniku prowa-
dzonych spotkar opracowano procedure zamowie-
nia i realizacji wdrozenia przy zastosowaniu metodyki
Prince2.



Dodatkowo zaangazowanie w prace nad uporzad-
kowaniem dziatari kierownikow Dziatu Sprzedazy
oraz Dziatu Wdrozen i Dziatu Administracji, umoz-

Niezwykle silng strong firmy SmartMedia jest to,
ze jako jedna z niewielu wyciggnetfa wnioski z do-
tychczasowych doswiadczen i kolejne dziatania po-

liwito usprawnienie procesu realizacji zaméwien, przedza dogtebng analizg sytuacji i ewentualnych
co wptyneto pozytywnie na nastawienie, zaanga- scenariuszy oraz ich konsekwencji.
zowanie i motywacje pracownikow.

Przykiad 6
ZAYOZENIA KOMUNIKACJI WEWNETRZNEJ W FIRMIE.

|. Podstawowe informacje
Komunikacja wewnetrzna to element zarzadzani organizacjg, ktérego celem jest wspieranie proceséw we-
wnatrz organizadji. Proces komunikacji polega na dwustronnej wymianie informacji pomiedzy kierownic-
twem a pracownikami (komunikacja pionowa w dét), pracownikami a kierownictwem (komunikacja pionowa
w gore) oraz miedzy pracownikami i miedzy cztonkami kierownictwa (komunikacja pozioma). Dobrze funk-
cjonujaca komunikacja wewnetrzna pomaga w okreslaniu formalnych rél i zasad odpowiedzialnosci pracow-
nikéw jak réwniez pomaga kierownictwu zidentyfikowac stabe i mocne strony funkcjonowania instytucji.
Il. Wypracowane rozwigzania
Tworzac podstawowe zatozenia komunikacji wewnetrznej w firmie SmartMedia zdefiniowano:
1. Cele
- Cel nadrzedny: Wzrost poczucia dumy z przynaleznosci do zespotu i pracy w SmartMedia
- Cele posrednie:
Umozliwienie pracownikom dostepu do informacji zwigzanych z funkcjonowaniem firmy,
Stworzenie warunkéw do rozwoju i petniejszego zaangazowania,
Ksztattowanie postawy odpowiedzialnosci i samodzielnosci w pracy,
Podnoszenie kwalifikacji pracownikéw.
2. Grupe nadawcow i odbiorcéw
- Zarzad - informacje: strategia i cele krétko i dtugoterminowe, wyniki roczne, zmiany organizacyjne,
sukcesy i ewentualne trudnosci
- Dyrektorzy — informacje przekazywane dwutorowo:
Do Zarzadu: Biezaca realizacja celéw, wyniki dziatan, sprawozdania dotyczace biezacej dziatalnosci
operacyjnej: osiggniecia i trudnosci,
Do pracownikow: delegowanie zadan, informacja zwrotna, informacje strategiczne.
- Pracownicy: informacja i raportowanie kadrze zarzadzajacej z codziennej dziatalnosci dotyczacej
realizowanych zadan.
3. Tryb i narzedzia komunikacji
- Informacje wspdine:
Miesieczne cykliczne spotkania Dyrektoréw z Zarzadem firmy
Kwartalne spotkania Zarzadu z pracownikami
Newsletter
- Informacje kaskadowe:
Cykliczne spotkania tygodniowe szefow dziatéw z pracownikami
Bieza wymiana e-maili
Spotkania robocze
- Informacje osobiste:
Zalezna od potrzeb codzienna komunikacja i informacja zwrotna

Inne narzedzia komunikacji wewnetrznej :
Dzielony kalendarz
Spotkania integracyjne
Szkolenia
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W sposob ciqgty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany, a w razie
potrzeby stosowac srodki zapobiegawcze i naprawcze poprzez biezqce analizowanie
zachodzqcych proceséw w obszarze Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Wyeliminowanie przyczyn powstawania problemowych obszaréw w zakresie ZZL pozwala pracodawcy
osiggac codzienne sukcesy.

Wdrozenie spdjnego systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi przyczynia sie do:
- wzrostu wydajnosci pracy i efektéw ekonomicznych,

- wzrostu zaangazowania kazdego cztonka zespotu w realizacje celow firmy,

- budowania klimatu sprzyjajacego efektywnej pracy zespotowej,

- budowania kultury organizacyjnej nastawionej na wspotprace.

Spdjny system ZZL wzmacnia identyfikacje pracownikéw z firma i pozwala z powodzeniem realizowac cele firmy.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownika

Pracownicy, ktérzy sa bezposrednio zaangazowani w procesy organizacyjne firmy bardziej identyfikuja sie
z dang organizacja.

Spojny system Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wptywa na zwiekszenie poziomu motywacji pracownikéw,
ktéry ma wptyw na pozytywne postrzeganie pracodawcy i che¢ wspotpracy z dang firma.

(&= Wszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego

pracodawcy na rynku pracy.



TOPMET LIGHT

K. Ktosowicz, M. Wisniewski Sp.j.

ul. Ostrowska 354
61-312 Poznan
tel. +48 61 872 75 00

TOPMET

PROFESJONALNE OSWIETLENIE

C Przyktad narzedzia ZZL: karta stanowiska pracy, profil kompetencji kandydata )

Wstep

Firma TOPMET LIGHT Sp,j. istnieje na rynku od po-
nad dwudziestu lat dostarczajagc innowacyjnych
rozwigzant oswietleniowych dla odbiorcow wielu
branz. Dzieki dos$wiadczeniu, nowoczesnej tech-
nologii oraz najlepszym materiatom stosowanym
w produktach firma jest liderem innowacyjnych roz-
wigzan w branzy oswietleniowej na rynku polskim.
Dynamiczny rozwdj firmy wspomagany przez wy-
kwalifikowana kadre inzynieréw oraz indywidualne
podejécie do kazdego tematu jest gwarancjg spet-
nienia wszystkich oczekiwan klientéw.

Branza: oswietleniowa

Lokalizacja: Polska / woj. wielkopolskie

Wielkos¢ firmy: mate przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.topmet.pl

O firmie

Od poczatku istnienia (1989r.) ,TOPMET LIGHT" Sp.j.
zyskiwata przewage konkurencyjng wprowadzajac
nowe technologie do branzy oswietleniowej. Byta
prekursorem w produkcji miniaturowych systeméw
oswietleniowych, takich jak: DUO STAR, TRI STAR,

a w pdzniejszym okresie MINI DUO, dzieki czemu

osiggneta pozycje lidera w branzy ekspozycji bizu-
terii. W potowie lat 90-tych nawigzata wspotprace
z firmg PHILIPS, a nastepnie z firmg OSRAM — liderami
nowoczesnej techniki oswietleniowej. Wspotpracu-
jac z tymi firmami oraz wykorzystujac podzespoty
najwyzszej jakosci, osiggneta na rynku krajowym nie-
spotykang jak na tamte czasy trwatos¢ wyrobow i ja-
kos¢. Wraz z rozwojem techniki o$wietleniowej przy
wspotpracy najbardziej znanych marek tej branzy
TOPMET LIGHT wprowadzata nowe technologie do
przemystu o$wietleniowego. Byty to miedzy innymi
wytadowcze Zrodta swiatta np. CDM-R firmy PHILIPS.

Firma oferuje swoim klientom szeroka game opraw
oswietleniowych: sufitowych, sciennych, meblowych,
systeméw jak i reflektoréow. Wszystkie oprawy spet-
niajg wymagania rynku unijnego, tgczac nowoczesne
i atrakcyjne wzornictwo z funkcjonalnoscia i znakomi-
tymi parametrami swietlnymi. Wszystkie produkowa-
ne oprawy posiadajg stosowne atesty i certyfikaty CE.
O wysokiej jakosci oferowanych wyrobow Swiadczy
najlepiej fakt, iz przedsiebiorstwo dostarcza sprzet
do tak znanych firm jak Zabka Polska, Apart, Black
Red White czy Fabryka Mebli KLOSE.

Majac na uwadze dobro klienta, misjg firmy stato
sie dostarczanie odbiorcom takich rozwigzan, ktére
przyniosa im optymalne korzysci ekonomiczne przy
jednoczesnym, ciggtym umacnianiu wtasnej pozycji
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na rynku produktéw oswietleniowych. Firma TOPMET
LIGHT kieruje sie najwyzszymi standardami pracy
i obstugi klienta. Solidnie i rzetelnie realizuje kazde za-
mowienie. Funkcjonujac jako partner dla swoich klien-
tow, firma dba o to aby kazdy odbiorca traktowany byt
indywidualnie, dlatego poswiecany jest mu osobny
czas i uwaga. Firma produkuje sprzet o$wietleniowy
ale dzieki fachowej pomocy inzynieréw jest w stanie
rowniez pomoc swoim klientom na kazdym etapie
projektowania oswietlenia. W przypadku wiekszych
zamowien przedsiebiorstwo jest w stanie wykonac
produkt dostosowany do potrzeb klienta, dlatego
mocng strona ,TOPMET LIGHT" jest nie tylko wielo-
letnie doswiadczenie w branzy na rynku o$wietlenio-
wym, ale takze kompleksowos¢ wykonawstwa.

- -
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Potencjat przedsiebiorstwa i gtéwne koto napedowe
firmy stanowia jej pracownicy, gdzie kazdy z nich jest
ekspertem w swojej dziedzinie. To dzieki kreatywnosci,
elastycznosci i dalekowzrocznosci kadry oraz synergii
zespotdw, firma z fatwoscig doréwnuje dynamice ryn-
ku i jest liderem innowacyjnych rozwigzan w branzy
oswietleniowej na rynku polskim. Kadra firmy ,TOP-
MET LIGHT” doktada wszelkich staran, aby zespét ukie-
runkowany byt przede wszystkim na zaspokajanie po-
trzeb nawet najbardziej wymagajacych klientdw.

O skutecznosci i efektywnosci dziatan firmy swiadcza
liczne wyrdznienia i nagrody zdobyte nie tylko na
krajowych, ale takze na miedzynarodowych wyda-
rzeniach skupiajacych producentéw w tej branzy. Na-
grody zdobyte m.in. na miedzynarodowych targach
oswietlenia i certyfikaty swiadcza o podejsciu firmy
do klienta jak rowniez o jakosci produktow ,TOPMET
LIGHT" Sp.j.

Wieloletnie doswiadczenie i rzetelna praca zostaty
docenione miedzy innymi takimi wyréznieniami i na-
grodami jak: | miejsce w konkursie na najlepszy wyréb
Miedzynarodowych Targow Swiatto i Elektronika 2003,
Ztoty medal na targach DOMEXPO 2005. Ponadto fir-
ma zostata laureatem Il edycji konkursu ,EKO DESIGN

- $wiatto w dobrej oprawie” organizowanej przez firme
Philips na Miedzynarodowych Targach Poznarskich
,HomeDecor" 2009.
Misja firmy jest zaspakajanie wszelkich potrzeb klien-
téw, dostarczajac im powszechnie stosowane na ryn-
ku towary jak réwniez sprowadzajac pozycje wedtug
specjalnych zyczen klientow firmy.

Misja firmy jest zaspakajanie wszelkich
potrzeb klientdw, dostarczajac im po-
wszechnie stosowane na rynku towary
jak rowniez sprowadzajac pozycje
wedtug specjalnych zyczen klientow
firmy.

Poprzez takie podejscie ,TOPMET LIGHT" realizuje
swoj cel strategiczny jakim jest tworzenie wzajemne-
go zaufania i poszanowania na ptaszczyznie wspot-
pracy handlowej.

Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

W firmie ,TOPMET LIGHT" Sp,j. zdefiniowane zostaty
pewne obszary funkcjonowania firmy oraz specyfika
prowadzonej dziatalnosci, ktére staty sie podwaling
zaprojektowania przebiegu procesu analizy przed-
siebiorstwa. Badania, ktére zostaty przeprowadzone
w firmie umozliwity zdefiniowanie systemu funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa oraz dokonanie analizy
stref problemowych, wystepujacych w obszarze
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi (ZZL). W celu uzy-
skania efektywnych rezultatéw, zastosowano szeroki
wachlarz metodologii badan, dzieki czemu mozliwe
stato sie zdefiniowanie rzeczywistych probleméw na
poszczegdlnych ptaszczyznach struktury przedsie-
biorstwa.

Aby uzyskac rzeczywisty obraz istniejacej sytuacji
w firmie w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi,
niezbedne byto zastosowanie licznych metod i tech-
nik badawczych, w tym przede wszystkim technik
opartych na komunikacji bezposredniej (tzw. wywiad
kwestionariuszowy). Najbardziej efektywnym narze-
dziem okazata sie by¢ w tym przypadku metoda an-
kietowa, dzieki ktérej mozliwe byto zweryfikowanie
relacji zachodzacych pomiedzy podwtadnymi i prze-
fozonymi oraz wystepujace pomiedzy nimi zalezno-
$ci. W sktad metod diagnostycznych zastosowanych



w badaniach weszty, m.in.: ankieta przeprowadzona
z kadrg zarzadzajacg oraz anonimowa ankieta $ro-
dowiskowa przeprowadzona na reprezentacyjnej
grupie pracownikéw. Caty proces badawczy prze-
biegat zgodnie z opracowanym planem dziatania.

Docelowq wizjq rozwojowqg

w obszarze Zarzqdzania Zasobami
Ludzkimi jest zatrzymanie najlepszych
W swojej dziedzinie pracownikow, ale
tez pozyskanie nowych ekspertow,
ktorzy wniosqg pewngq swiezosc¢
kreatywnych pomystdw, unikalne
kompetencje osobowosciowe oraz
specjalistycznqg wiedze.

Struktura organizacyjna firmy ,TOPMET LIGHT" po-
siada jednoznaczny, sformalizowany charakter
sztabowo-liniowy. Funkcje zarzadzajacg petnig
wspotwiasciciele firmy, a osobami tgczacymi Za-
rzad z zespotem pracownikéw sg kierownicy po-
szczegdlnych dziatéw, posiadajacy adekwatne do
wymogoéw wyksztatcenie. Do formalnego zakresu
obowigzkéw komdrek doradczych (sztabowych)
nalezy zbieranie informacji, ich przetwarzanie oraz
przygotowywanie wariantow decyzyjnych dla prze-
tozonych, a takze doradztwo fachowe dla komérek
organizacyjnych nizszych szczebli. Komorki szta-
bowe zostajg powigzane wiezami funkcjonalnymi
nie tylko z réwnorzednymi organami kierownictwa
liniowego, lecz z organami sztabowymi, skupia-
jacymi fachowcoéw tej samej specjalnosci na niz-
szych szczeblach. Odpowiedzialnos¢ za okreslone
obowiagzki spoczywa na konkretnych jednostkach,
ktére czuwajg nad prawidtowym przebiegiem oraz
wykonywaniem zadan przydzielonych poszczegol-
nym osobom.

Ustalona hierarchia organizacyjna w firmie ma
silny walor porzadkujacy i jest jednoczesnie ja-
snym komunikatem dla pracownikéw - jakie jest
ich miejsce w firmowej spotecznosci.

Dodatkowo wzmacnia zdolno$¢ organizacji do
podejmowania decyzji. Stanowi to standardowe
rozwigzanie szczegdlnie dla matego typu przed-
siebiorstw, co decyduje o poziomie ich wydajnosci
elastycznosci oraz efektywnosci pracy.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Analiza danych zebranych podczas prowadzonych
badart pozwolita na doktadne okreslenie stanu Za-

rzagdzania Zasobami Ludzkimi w przedsiebiorstwie,
w jego kluczowych obszarach. Analiza tych ele-
mentow pozwolita na wytonienie stabych punktow
zarzadzania zasobami ludzkimi w ,TOPMET LIGHT"
Sp.j. oraz odnalezienie jej mocnych stron.

Dzieki przeprowadzonej w firmie wnikliwej analizie

okazato sie, iz polityka personalna firmy ogranicza

sie do zasadniczych dziatan kadrowych, tj. wyna-

grodzen, administracji, rekrutacji oraz sktadania za-
mowien. Najwazniejsze kwestie w zakresie ZZL, na
ktére zwrécono uwage to:

- brak integralnie spoéjnej z zatozeniami firmy stra-
tegii pozyskiwania i zatrzymywania w firmie
najlepszych pracownikoéw,

- brak efektywnej komunikacji i organizacji pracy,

- brak systemu oceniania pracownikéw, nagra-
dzania i motywowania,

- brak systemu zarzadzania kompetencjami.
Przeprowadzone badania wykazaty jednak duze
zaangazowanie zespotu pracownikéw w dazeniu
do osiggniecia zatozonych celéw firmy, a takze
ukierunkowanie kadry kierowniczej nie tylko na
szukanie nowych rozwigzan, ale réwniez na udo-
skonalanie istniejacych juz systemow.

Obszarem z zakresie Zarzadzania Zasobami Ludz-

kimi wymagajacym dziatari naprawczych jest m.in.

system ocen pracowniczych, ktéry na chwile
obecng nie funkcjonuje w firmie. Jedyna ocena
jakiej podlegaja pracownicy to dorazna ocena ich
pracy przez zwierzchnikow — kierownikéw dziatow.
@ Wprowadzajac system ocen pracowni-
kéw nalezy pamieta¢ o przeprowadze-
niu stosownych szkolen - zaréwno dla
oceniajacych, jak i ocenianych.

Ponadto w firmie ,TOPMET LIGHT" nie ma sformali-

zowanego systemu motywacyjnego — motywacja

49



50

jest przede wszystkim system ptacowy. Najwazniej-
szg role w motywowaniu pracownikéw odgrywa
kadra zarzadzajaca oraz umiejetne przekazywanie
informacji majacych wptyw na poziom umotywo-
wania pracownikéw.

Pozyskiwanie nowych pracownikéw w firmie od-
bywa sie na dos$¢ powszechnych zasadach — po-
przez umieszczanie ogtoszen, zbieranie ofert oraz
rozmowy kwalifikacyjne, po ktérych wytaniany
jest najlepszy kandydat. Gtéwnym rekruterem sa
wspotwiasciciele firmy.

Kolejnym problemowym obszarem w zakresie Za-
rzagdzania Zasobami Ludzkimi w firmie jest system
szkolen. W sytuacji ciagle ewoluujacych zmien-
nych rynkowych oraz uwarunkowan konkurencyj-
nych, istotne s dla pracodawcy nie tylko aktual-
ne kompetencje pracownika, ale tez potencjalne,
mozliwe do wyksztatcenia poprzez system szko-
lert zintegrowany z planami strategicznymi firmy.
W ,TOPMET LIGHT" brakuje opracowanych modeli,
typow i schematéw karier. Brak réwniez analizy
potrzeb szkoleniowych. Szkolenia sg uzaleznione
od biezacego zapotrzebowania firmy na konkretne
umiejetnosci.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

O sukcesie przedsiebiorstwa
niewqtpliwie stanowi bezustanne
poszerzanie oferty, a takze sposob

i terminowos¢ realizowanych
zamowien. Jednak wypracowana
renoma czy elastycznosc w dziataniu
firmy nic by nie znaczyty, gdyby

nie wykwalifikowana, posiadajqca
odpowiednie predyspozycje kadra
pracownicza.

Gdyby nie zasoby ludzkie, ktorymi dysponuje przedsie-
biorstwo ,TOPMET LIGHT", rezultaty dziatalnosci nie byty-
by tak efektywne i miarodajne.

Mimo bardzo duzej dbatosci ze strony wiascicieli firmy
,JOPMET LIGHT" o kapitat ludzki w swojej organizacji, bra-
kowato wielu kluczowych elementéw niezbednych do
intencjonalnego budowania strategii personalnej, oraz
narzedzi wspierajacych proces planowania rozwoju za-
sobdw pracowniczych. W celu sprawnego realizowania
funkgji personalnej na réznych szczeblach zarzgdzania
niezbedne okazafo sie opracowanie zatozen do strategii

personalnej firmy ,TOPMET LIGHT" oraz podstawowych
narzedzi i procedur niezbednych do sprawnego realizo-
wania polityki personalnej.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Przeprowadzony w firmie proces doradczo-szkoleniowy
realizowany byt podczas normalnych/codziennych dzia-
tai organizacji. Firma bez przeszkéd realizowata swoje
biezace zadania i kontynuowata proces produkcji. Mimo
to, dzieki zaangazowaniu wiascicieli oraz pracownikdw
w caty proces udato sie zainicjowac bardzo duzo dzia-
tar z zakresu budowania strategii Zarzadzania Zasoba-
mi Ludzkimi w organizacji. Przedsiewziete dziatania to
przede wszystkim:
- praca nad stworzeniem zatozen do strategii
personalnej,
- wdrozenie osoby odpowiedzialnej za dziatanie komaorki
personalnej w firmie.
Ponadto niezmiernie wazne byty:
- rozmowy z pracownikami w procesie badania satysfak-
¢ji w celu okreslenia poziomu motywadji,
- zbadanie zadowolenia z pracy i wspdtpracy na linii
podwiadny-przetozony,
- inicjowanie dziatan zwiagzanych z przydzieleniem do-
datkowych kompetencji wybranym osobom.
Wskazanie na konieczno$¢ przeprowadzenia procesu
badania satysfakcji pracownikéw pozwala na uzyskanie
informacji na temat luk w Zarzadzaniu Zasobami Ludzki-
mi w organizacji oraz niezbedne do prawidtowego funk-
cjonowania modyfikacje.
Waznym elementem byta takze wspdlna praca nad
stworzeniem szablonu kart stanowisk pracy, a w zwigz-
ku z tworzeniem nowych stanowisk w przysztosci i plana-
mi rekrutacji na juz istniejgce, takze wypracowanie for-
mularza profili kompetencyjnych. Dodatkowa kwestig
byto opisanie zatozen pod system efektywnego zarza-
dzania kompetencjami.
Ponadto dziatania w obszarze ZZL objety swym zasie-
giem prace zwigzane z:
- stworzeniem  procedury/opisu  systemu  ocen
pracowniczych
- stworzeniem arkusza oceny pracownikow.
W trakcie procesu doradczego wskazane zostaty formal-
ne i nieformalne $ciezki komunikacyjne oraz zdiagnozo-
wane momenty krytyczne i wskazane mozliwosci i sku-
teczne metody ich eliminacji w wybranych zespotach.
Dodatkowo przedstawiono konsekwencje wybranych
dziatan kierowniczych lub ich braku, dotyczacych na
réwni motywowania, oceniania, komunikowania, kontro-
lowania, planowania czy organizowania pracy zespotow
i konkretnych pracownikéw.



Osiagniete rezultaty

Udziat firmy ,TOPMET LIGHT" Spj. w projekcie spowo-
dowany byt swiadomoscig istnienia pewnych niedocia-
gnie¢, braku konsekwencji lub tez luk w niektorych pro-
cedurach w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w firmie. Stafo sie to motywatorem dla zarzadzajacych
do odkrywania nowych mozliwosci i potencjatu moga-
cego wynika¢ z konsekwentnego dalszego wdrazania
strategii ZZL pamietajac, ze ostatecznie takie dziatania
przekladaja sie na podwyzszenie réwniez zyskow finan-
sowych i wzrost konkurencyjnosci firmy.

Wdrozenie systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

w firmie ,TOPMET LIGHT" opierato sie w duzej mierze na

przygotowaniu i wprowadzeniu do codziennej dziatalno-

$ci firmy procedur i narzedzi, ktére miaty na celu uspraw-
nienie funkcjonowania polityki personalnej organizadji.

Gtéwnym dokumentem powstatym w wyniku przepro-

wadzonej ustugi doradczej byty opracowane zatozenia

do strategii personalnej ,JOPMET LIGHT".

@ Strategiczne Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi
w firmie to $wiadomie powigzane ze strate-
gig biznesowg organizacji dziatania polegaja-
ce na podejmowaniu zintegrowanych dziatan
w kierunku intencjonalnego zarzadzania naj-
bardziej wartosciowymi aktywami organiza-
qji, ktorymi sa pracujacy w niej ludzie.

To caty szereg dziatar bardziej lub mniej mierzalnych,

obejmujacych:

- wytyczanie dtugofalowych celdw,

- formutowanie zasad, planéw i programoéw dziafa-
nia ukierunkowanych na tworzenie i wykorzystanie
kapitatu ludzkiego organizacji.

Kluczowym celem strategicznego zarzadzania w fir-
mie TOPMET LIGHT jest zapewnienie jej uzdolnio-
nych, zaangazowanych i dobrze zmotywowanych
pracownikow, dzieki ktorym osiggnie trwata przewa-
ge konkurencyjna na rynku. W budowaniu strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi uwzglednia sie za-
réwno ,twarde” jak i ,miekkie” aspekty.

- w przypadku aspektéw ,twardych” oznacza to, ze
w procesie doboru pracownikdéw nalezy bra¢ pod
uwage kryteria kosztéw potgczone z jakoscig oraz
wydajnoscia pracy, przy zatozeniu istnienia zbiezno-
sci intereséw pracownikéw z interesami organizadji.

-w przypadku aspektéow ,miekkich” ktadzie
sie nacisk na przywodztwo, komunikowanie
i motywacje.

Ponadto proces doradczy pozwolit na przygoto-

wanie kilku waznych dokumentéw, ktére pomogty

usprawnic realizacje polityki personalnej i dzieki
ktorym zostaty zniwelowane problemy w obszarze

Zarzadzania Zasobami Ludzkimi zdiagnozowane we

wstepnej analizie przedsiebiorstwa.

Do najbardziej strategicznych wsréd opra-
cowanych dokumentéw w zakresie wdroze-
nia systemu ZZL nalezy zaliczy¢:

- zatozenia pod system efektywnego zarzadzania
kompetencjami w firmie — proces ten wchodzi do
podstawowego celu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
tzn. realizacji celéw biznesowych firmy poprzez pracu-
jacy zespol ludzi. Kompetencje sg wskaznikiem, ktory
najlepiej pozwala oceni¢ mozliwos¢ i zdolnos¢ ludzi
do realizadji celéw organizadji, a pracownikom pozwala
zrozumie¢ oczekiwania firmy. Razem z zatozeniami zo-
stat stworzony takze profil kompetencyjny w formie
tabeli (przyktad 7)

- karta stanowiska pracy (przyktad 8) — w nowoczesnej
polityce Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jest absolut-
nie koniecznym narzedziem. Petni ona role formalnego
dokumentu przypisujagcego do kazdego stanowiska
okreslony zakres zadar, odpowiedzialnosci i upraw-
nien. Jednym z zasadniczych elementéw sktado-
wych takiej karty jest wspomniany wczesniej profil
kompetencyjny, ktory okresla minimalne wymagania
kompetencyjne dla osoby wykonujacej prace na da-
nym stanowisku.

Rezultaty z wdrozenia profilu kompetencji
kandydata oraz karty stanowiska pracy

Korzysci dla | Korzysci dla
pracodawcy | pracownika

+ umiejetnosc oceny
mozliwosci i zdolnosci
ludzi do realizacji
celéw organizadji

- mozliwos¢
bezposredniego
poréwnania
pracownikow
w zakresie ich
kompetencji

- uzyskanie obiektywnej
podstawy do
kluczowych decyzji
personalnych (awans,
szkolenia, zwolnienia)

- petnigjsze
i elastyczniejsze
wykorzystanie
mozliwosci
pracownikéw

- firma posiada
rzetelne i trafne
wskazniki kluczowych
kompetencji na
poszczegdlnych
stanowiskach
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- zatozenia do Systemu Okresowej Oceny Pracow-

niczej (SOOP) — najwieksza zaleta takiego systemu
jest jego wszechstronnos¢ i mozliwos¢ wykorzy-
stania w wielu obszarach zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacji. Ponadto ocenianie wpty-
wa na lepsze wykorzystanie potencjatu pracowni-
kow, poprawia komunikacje miedzy przetozonym
i pracownikiem, daje pracownikom informacje
zwrotng dotyczaca ich pracy, wymagan przeto-
zonych, mozliwosci rozwoju itp. Pozwala rowniez
pracownikowi wyrazi¢ opinie na temat wtasnej
pracy i przedstawi¢ obszary, w ktérych chciatby
sie rozwijac¢. Prawidtowo przeprowadzona ocena

pracownikéw wykorzystywana jest m.in. w moty- —

wowaniu, awansowaniu, planowaniu $ciezek ka-
riery, opracowywaniu programow szkoleniowych.
Dodatkowo zostata przygotowana procedura do

systemu SOOP oraz arkusz oceny pracownika.

- model budowania $ciezek karier w organizacji

- jest narzedziem wykorzystywanym jako pomoc
w podejmowaniu strategicznych decyzji personal-
nych w zwigzku z wyznaczaniem kierunkéw i obsza-
row rozwoju pracownikéw, przyznawaniem premii,
nagréd i motywowaniem zespotow. Wspiera takze
wydajnie indywidualny dla kazdego pracownika
system motywacji i zaangazowania, stanowigc jego
integralng czes¢. Czesto model taki jest wykorzysty-
wany jako narzedzie w programach rozwojowych
dla kadry rezerwowej, 0s6b z wysokim potencjatem
rozwojowym lub tez pracownikéw kluczowych.
schemat procesu rekrutacji wewnetrznej — w wie-
lu firmach proces ten jest standardem, ktéry w natu-
ralny sposob powinien poprzedza¢ nabdr pracow-
nikow z zewnatrz organizacji.

Przyktad 7

PROFIL KOMPETENCJI KANDYDATA.

Nazwa stanowiska

Nazwa stanowiska, zgodna z dokumentacja stanowiska w organizacji

Wyksztatcenie

Ukonczone kursy, szkolenia

Instytucje, branze

Projekty

Wiedza

Cechy osobowosciowe

Preferencje i wartosci

Inne wymagania istotne z punktu
widzenia konkretnego stanowiska

pracy




Przykfad 8
KARTA STANOWISK PRACY.

DANE STANOWISKOWE

ZAKRES ZADAN UPRAWNIEN | ODPOWIEDZIALNOSCI

WYPOSAZENIE STANOWISKA PRACY

DATA SPORZADZENIA OPISU:

ZATWIERDZIt:

(imie i nazwisko, data oraz podpis)
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Usprawniony system Zarzgdzania Zasobami Ludz-  zatrudnionych w firmie, ich potrzeb oraz wszelkich
kimi i sposéb podejécia do pracownika, wskazuje  zmian zwigzanych z procesami personalnymi za-
na bardzo rozwazne i etyczne podejscie do oséb  chodzacymi w organizacji.

W sposob ciggty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany,
a w razie potrzeby stosowac Srodki zapobiegawcze i naprawcze
poprzez biezqce analizowanie zachodzqcych proceséw w obszarze

Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Styl Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w danej organizacji swiadczy o jej kulturze personalnej i $wiadomosci
funkcjonowania w biznesie.

Elastyczne dziatania prowadzone w firmie, odpowiadajace aktualnym potrzebom rynku pracy, rysujg obraz
organizacji spotecznie odpowiedzialnej.

Wprowadzenie jasnych zasad ZZL prowadzi do ograniczenia kosztéw zwigzanych z btednymi decyzjami
personalnymi (nabor, rozwdj, awans, zwolnienia), a takze usprawnia zarzadzanie i funkcjonowanie firmy.




Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Ponadto mozliwo$¢ wptywu na swoj rozwdj osobisty poprzez Swiadome kierowanie sciezka rozwoju/karier
daje szanse na rozwiniecie indywidualnego potencjatu zawodowego pracownika.

Wzrost swiadomosci pracownikéw dotyczacej celow i dazen firmy wptywa na lepsze relacje pomiedzy
pracownikami i pracodawca i ma znaczacy wptyw na ich zaangazowanie i wieksza efektywnosc w pracy.

(&= Whszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego
pracodawcy na rynku pracy.
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TYTANIUM Rental Sp. z 0.0.
ul. Piotrkowska 278

90-361 +odz TYTAn!';,!,m
tel. +48 42 672 61 02

C Przyktad narzedzia ZZL: procedura doboru kadr )

Wstep

TYTANIUM Rental to najwieksza polska firma zajmu-
jgca sie wypozyczaniem maszyn i sprzetu budow-
lanego. Poczatkowo byta to mata firma dziatajaca
na lokalnym rynku tédzkim. W przeciggu niespetna
dwoch lat stata sie wiodagcym dostawcg nowocze-
snych rozwiazan w branzy budowlanej, udostepnia-
jac swoim klientom sprzet najwyzszej jakosci.

Branza: budowlana

Lokalizacja: Polska / woj. tédzkie

Wielkos¢ firmy: srednie przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.tytanium.com.pl

O firmie

Firma TYTANIUM Rental Sp. z 0.0. rozpoczeta swo-  Dzieki temu jest w stanie dostarczy¢ w kilka godzin
ja dziatalnos¢ w 2005 roku jako TYTANIUM Sp. z 0.o.  zamowiony przez klientow produkt w niemalze do-
a w roku 2010 przechodzac powazng reorganizacje  wolne miejsce w kraju. Firma posiada oddziaty w naj-
zmienita nazwe na TYTANIUM Rental Sp. zo.o. Od  wiekszych miastach Polski i s3 to: Szczecin, Gdarsk,
tego czasu ma tez nowy Zarzad, ktory realizuje stra-  Bydgoszcz, Biatystok, Poznan, Warszawa, Wroctaw

tegie firmy zorientowang na rozwoj. Gtéwna dziatal- i Katowice. W todzi miesci sie zaréwno centrala firmy
nos¢ firmy to wynajem oraz sprzedaz maszyn i urza-  jak i oddziat.
dzen niezbednych w branzy budowlanej. W chwili  Firma TYTANIUM Rental Sp. z o0.0. jest autoryzowa-

obecnej posiada 8 oddziatéw na terenie catego kraju.  nym przedstawicielem takich marek jak:
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« Altrex — rusztowania aluminiowe;

- Atmos - agregaty pradotworcze, kompresory
przewozne;

- Atlas Copco — mioty spalinowe, zageszczarki, ubijaki wi-
bracyjne, walce, przecinarki jezdne, wibratory butawo-
we, listwy wibracyjne, zacieraczki, pompy zanurzalne,
sprezarki powietrza, narzedzia pneumatyczne, genera-
tory pradotwarcze, agregaty i narzedzia hydrauliczne;

- Belle — zageszczarki, ubijaki wibracyjne, walce, prze-
cinarki jezdne, wibratory butawowe, listwy wibracyj-
ne, zacieraczki, agregaty i narzedzia hydrauliczne;

- Dr. Schulze - przecinarki jezdne i stotowe, wiertnice
do betonu, narzedzia diamentowe;

- Evolution - rusztowania, przecinarki, agregaty, li-
stwy wibracyjne, wibratory;

- Fogo - agregaty pradotwdrcze, pompy spalinowe;

- Husqvarna — przecinarki jezdne, wiertnice, reczne
przecinarki (spalinowe, elektryczne i hydrauliczne),
narzedzia diamentowe;

- JLG — samojezdne podnosniki nozycowe i tele-
skopowe;

- Komatsu — minikoparki, minitadowarki, tadowarki
kotowe;

- Master — nagrzewnice, osuszacze, klimatyzatory;

- Niftylift — podnosniki koszowe samobiezne, podno-
$niki na przyczepkach;

- Norton — przecinarki jezdne i stotowe, zacieraczki,
wiertnice do betonu, narzedzia diamentowe;

- Remko - nagrzewnice spalinowe, elektryczne i ga-
Zowe, osuszacze.

Dbajgc o wysokg jakos¢ $wiadczonych ustug firma

ktadzie szczegdlny nacisk na profesjonalny i szybki

serwis, mifg i kompetentna obstuge oraz rzetelnych

i profesjonalnych pracownikow.

Mottem firmy TYTANIUM Rental Sp. z 0.0.
jest dazenie do perfekcji, dlatego tez firma
nieustannie stara sie poszerza¢ game swoich
produktow, aby dostarczy¢ klientom najno-
woczesniejszy sprzet wraz z rozwigzaniami
budowlanymi najnowszej generacji.

58

Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Korzystajac z dostepnych technik badawczych zweryfi-
kowano aktualny stan przedsiebiorstwa ze szczegdlnym
naciskiem na obszar Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w firmie. Do diagnozy wykorzystano metody badawcze
umozliwiajgce petne zobrazowanie struktury przedsie-
biorstwa, jego mocnych i stabych stron, a przede wszyst-
kim problemoéw wystepujacych w obszarze ZZL. Analiza

taka pozwolita wyciggna¢ odpowiednie wnioski oraz przy-
gotowac narzedzia, dziatania i zalecenia w celu uspraw-
nienia systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie.
Podczas procesu analizy wykorzystano metodologie
badan, ktora umozliwita zdefiniowanie wystepowania
podstawowych problemdéw na poszczegdlnych pflasz-
czyznach. Do wykorzystanych metod diagnostycznych
mozna zaliczy¢ w gtéwnej mierze: wywiad swobodny
kwestionariuszowy z kadrg zarzadzajaca, metode badan
dokumentéw firmy, kwestionariusze testow kompeten-
cyjnych, a takze kwestionariusze badania kotwic kariery
dla kadry menadzerskiej. W trakcie badania struktury or-
ganizacyjnej firmy oraz zachodzacych w niej proceséw
wykorzystano réwniez metode badarn danych wtérnych.
Struktura organizacyjna firmy TYTANIUM Rental jest upo-
rzadkowanym zbiorem elementéw organizadji (stano-
wisk, komorek) wraz z wystepujacymi pomiedzy nimi za-
leznosciami, utworzonymi w celu osiggniecia sprawnego
funkcjonowania catej organizadji. Struktura firmy jest tzw.
strukturg ptaska z niewielkg liczbg szczebli zarzgdzania.

Ptaska struktura organizacyjna ma

wiele zalet, m.in. daje jasnosc

systemowi delegowania i egzekwowania
odpowiedzialnosci oraz pozwala

na duzq operatywnosc.

W takim systemie fatwos¢ identyfikowania odpowie-
dzialnosci za poziom realizacji zadan.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Organizacja Zarzadzania Zasobami Ludzkimi spro-
wadza sie do podziatu zadan i czynnosci w ramach
poszczegodlnych proceséw personalnych a nastep-
nie ich przyporzadkowaniu odpowiednim podmio-
tom oraz ustaleniu miedzy nimi zasad wspotpracy.
Myslac o sprawnym Zarzadzaniu Zasobami Ludzki-
mi i wzroscie kompetencji menadzerskich nalezy
pamieta¢, ze realizacja celéw przez menadzeréw
zalezy nie tylko od ich umiejetnosci indywidual-
nych ale takze od zbudowanego potencjatu orga-
nizacyjnego. Organizacja proceséw personalnych
nie wykazuje cech wspdtczesnego podejscia do
sprawowania funkcji personalnej. Zarzad nakresla
zatozenia i strategie personalne chociazby poprzez
motto firmy, ale nie ma to jednak odzwierciedlenia
w dziafaniu firmy w obszarze Zarzadzania Zasoba-
mi Ludzkimi.

Analizujac poszczegdine kwestie ZZL w firmie TYTANIUM
Rental ustalono, ze firma nie posiada opisanego proce-
su rekrutadji i selekcji pracownikéw.



Ponadto w firmie brakuje:

- systemu motywacyjnego, ktéry mogtby zwiekszac
zaangazowanie pracownikéw w prace i stopien
identyfikacji z organizacjg;

- jednolitego systemu oceny pracownikéw, ktéry po-
zwolitby weryfikowac¢ wykonywane przez nich obo-
wiazki, wyciagajac konsekwencje, badZ gratyfikujac
dane osoby ze wzgledu na wyznaczone cele, petnione
funkcje i kryteria na réznych stanowiskach.

Kolejnym elementem, na ktéry zwrdcono uwage to:

- brak procedury adaptacji pracownikow w firmie.
Procedura taka wyznacza poszczegdline obowigzki
po stronie dziatu kadr i bezposredniego przetozo-
nego, a nowo zatrudnionemu pracownikowi daje
czas na poznawanie zaktadu pracy, jego specyfiki,
zachodzacych w niej proceséw, a takze na ksztatto-
wanie relacji pracownika z zatoga.

Jako najwazniejsze dziatania w tym zakresie uzna-
no prace zwigzane z przygotowaniem precy-
zyjnych opiséw stanowisk pracy. Do stworzenia
tych opiséw zalecono zastosowanie metody par-
tycypacyjnej — pracownicy opisali swoje zadania
i wykonywane czynnosci, ktére nastepnie podda-
ne zostaty analizie i poprawnosci pod wzgledem
merytorycznym i metodologicznym. Dopetnie-
niem tego procesu byta rozmowa z pracownikiem
opisujgcym dane stanowisko pracy. Proces ten po-
zwolit uzyskac nie tylko opis dziatalnosci, lecz takze
wskazéwki osoby zajmujgcej dane stanowisko na
temat tego, co jest szczegdlnie wazne lub trudne
do wykonania. Kolejnymi dziataniami objeto prace
nad stworzeniem procedury doboru pracowni-
kéw oraz dziatania przygotowujgce menadzeréw
do prowadzenia naboru nowych pracownikéw.

Wszystkie prace w tym zakresie przebiegaty zgodnie

Opis Wdrozenia Systemu ZZL

Chcac realizowac sprawnie funkcjonujaca polityke perso-
nalng w organizacji, kazda firma powinna ktas¢ duzy na-
cisk na potencjat posiadanych zasobéw ludzkich.

Aby dbac o rozwdj organizadji

i moc tworzyc potencjat nalezy
rozwijac wsrdd pracownikow
zmyst organizadji, fachowos¢

W wykonywaniu swoich
obowiqzkow, a takze pozytywne
nastawienie do ludzi

i realizowanych przedsiewziec.

Nie mogg oni jednak tego dokona¢ bez pomo-
cy organizacji, czyli bez pomocy systemowych
rozwigzan HR. W zwiazku z powyzszym w firmie
TYTANIUM Rental Sp. z 0.0. zaistniata potrzeba stwo-
rzenia odpowiednich procedur i narzedzi z zakresu
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie aby w peni
realizowac podstawowe zatozenia systemu ZZL.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Przeprowadzona w firmie analiza obszaréw Zarza-
dzania Zasobami Ludzkimi pozwolita na okreslenie
kwestii problemowych w tym obszarze i na ustale-
nie priorytetdéw dziatart w celu usprawnienia syste-
mu ZZL w TYTANIUM Rental Sp. z o.0.

z ustalonym harmonogramem a do wspétudziatu w pro-

cesie doradczym zostaty wyznaczone zespoty projekto-
we wspofpracujace z doradcg w wybranych zakresach
dziatan. Na kazdym z etapéw prac dbano o prawidto-
wa komunikacje, dokumenty powstawaty przy duzym
udziale wybranych pracownikéw. Podczas poszczegol-
nych dziatan doradczych wykorzystano dyskusje, panele
spedjalistyczne, sesje szkoleniowe oraz analize pracy na
poszczegdlnych stanowiskach.

Osiggniete rezultaty

Biorac udziat w projekcie firma TYTANIUM Rental
Sp. z 0.0. otrzymata profesjonalng ustuge doradczg ma-
jaca na celu diagnoze oraz eliminacje pewnych luk i nie-
dociggnie¢ w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w firmie. Kazdy zdiagnozowany obszar jako problemo-
wy zostat doktadnie omoéwiony i poddany pewnym
dziataniom doradczym w celu usprawnienia systemu
Z7|.. Dziatania takie nadaty pewien kierunek strategicz-
nego Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w organizadji.
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Rezultatem tych dziatan sg wypracowane dokumenty
zawierajgce odpowiednie wskazéwki w zakresie proce-
sow ZZL zardwno dla kadry zarzadzajgcej jak i samych
pracownikéw firmy TYTANIUM Rental.

Dokumenty powstate w procesie
doradztwa to:

— procedura doboru kadr (przyktad 9) — staranny
i odpowiedni dobdr personelu jest kluczem do suk-
cesu kazdej organizacji. Dokument okresla ogdine
zasady doboru kadr, zapotrzebowania na pracowni-
ka, proces rekrutacji, proces selekcji, potwierdzenie
zatrudnienia i przygotowanie wszelkich formalnosci
zwigzanych z przyjeciem nowej osoby do pracy oraz
opis procesu adaptadji.

Rezultaty z wdrozenia procedury doboru kadr

— opisy stanowisk pracy - stanowig podstawowy
element dokumentacji struktury organizacyjnej fir-
my. Przygotowane opisy stanowisk koncentruja sie na
precyzyjnym wskazaniu kompetencji niezbednych
do efektywnej pracy. Kazdy opis stanowiska zawiera:
cel stanowiska, umiejscowienie w strukturze oraz opis
gtownych zadan na danym stanowisku, odpowiedzial-
nosci zatrudnionego oraz wymaganych kompetendiji.

— zarys procesu adaptacji — podstawowym celem
procesu jest mozliwie jak najszybsze i zarazem
bezkonfliktowe wtaczenie pracownika do organi-
zacji, polegajace przede wszystkim na przekazaniu
wzorcéw zachowan wymaganych od danej oso-
by w przysztosci. Adaptacja nowych pracownikéw
w firmie TYTANIUM Rental jest ostatnig fazg procesu
selekcji i doboru pracownikéw .

Korzysci dla pracodawcy

- umiejetnos¢ pozyskiwania pracownikow
z wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy na
konkretne stanowiska wedtug realnych potrzeb
firmy

- precyzyjny dobor pracownikéw — odpowiednio
dobrane osoby dtugo wspétpracuja z firma
i przynosza wymierne korzysci z inwestowania
w ich rozwdj

- staranny i odpowiedni dobor personelu jest
kluczem do sukcesu kazdej organizadji.

- mozliwos¢ petniejszego wykorzystania mozliwosci
pracownikéw na danym stanowisku

- dysponujac systemem pozyskiwania pracownikow
na wyrdzniajacym sie poziomie firma jest
postrzegana jako prestizowy pracodawca

Korzysci dla pracownika




Przyktad 9
PROCEDURA DOBORU KADR

6.

§1
Ogodlne zasady doboru kadr
§2
Zapotrzebowanie na pracownika

. Kierownik danego Dziatu, w ktérym stwierdza sie wakat zgtasza zapotrzebowanie na wypetnienie wakatu do

Dziatu Kadr.

. W przypadku nowo tworzonego stanowiska pracy wniosek powinien zawierac:

- proponowang nazwe stanowiska pracy,

- zakres obowigzkéw na danym stanowisku,

- kwalifikacje niezbedne do prawidtowego wykonywania pracy na danym stanowisku,
- przewidywang date zatrudnienia,

- niezbedne wyposazenie stanowiska pracy,

- proponowany rodzaj umowy o prace,

-inne — charakterystyczne dla stanowiska.

. W przypadku obsadzania opisanego juz w firmie stanowiska pracy wniosek powinien zawierac:

- nazwe stanowiska,
- przewidywang date zatrudnienia.

. Kierownik Dziatu zgtaszajacego zapotrzebowanie na pracownika powinien swoj wniosek uzgodnic¢

z Prezesem Firmy.
§3
Proces rekrutacji

. Za proces rekrutacji kandydatow odpowiedzialny jest Dziat Kadr
. Dziat Kadr redaguje ogtoszenie zgodnie ze ztozonym zapotrzebowaniem i umieszcza je korzystajac

z adekwatnych dla stanowiska zrédet rekrutacji zewnetrznej lub wewnetrznej.

. Kandydat ubiegajacy sie o prace w firmie powinien ztozy¢ nastepujace dokumenty:

- CV z klauzulg umozliwiajaca firmie przetwarza¢ dane osobowe kandydata w procesie rekrutadji
i selekgji,
- dokumenty poswiadczajace przebieg pracy zawodowej, w przypadku zaproszenia do procesu selekgji.
§4
Proces selekg;ji

. Selekcje dokumentéw aplikacyjnych prowadzi Dziat Kadr lub Kierownik Oddziatu, ktéry ubiega sie

o zatrudnienie pracownika.

. Kandydaci spetniajacy wymogi kwalifikacyjne na dane stanowisko zostaja powiadomieni o rozmo-

wie kwalifikacyjnej, ktéra prowadzi:

- w przypadku stanowisk wyzszego szczebla menedzerskich: Prezes wraz z Kierownikiem Dziatu
Kadr

- w przypadku stanowisk pracowniczych — Kierownik Oddziatu (dobor kadr w terenie) lub Kierownik
Dziatu Kadr — dobér kadr w Centrali.

. Rozmowa kwalifikacyjna przebiega w oparciu o przygotowane wczesniej dokumenty, pytania i pole-

ga na zadaniu kandydatowi pytan lub/i zadan sprawdzajacych jego kompetencje. Profile kompeten-
cyjne znajduja sie w opisie stanowisk pracy.

. W uzasadnionych przypadkach — zatrudnienie na wyzsze stanowisko menedzerskie — kandydat zo-

staje zaproszony na druga rozmowe, podczas ktérej obecni sg przedstawiciele Zarzgdu.

. Po zakonczeniu procesu selekcji wszyscy kandydaci otrzymuja pisemne lub telefoniczne powiado-

mienie o wyniku procesu.
§5
Potwierdzenie zatrudnienia i przygotowanie umowy o prace

. Wybrany kandydat otrzymuje informacje o dacie rozpoczecia pracy.
. Kandydat na stanowisko pracy zobowigzany jest do dopetnienia wszelkich formalnosci zwigzanych

z procesem zatrudnienia i wymaganych przez Kodeks Pracy.

. Kandydat zobowiazany jest do dostarczenia dokumentow potwierdzajacych wyksztatcenie, doswiad-

czenie, oraz certyfikatow, uprawnien, etc. Deklarowanych w procesie selekdji i znaczacych z punktu
widzenia zatrudnienia na danym stanowisku pracy.

. Umowe o prace przygotowuje Dziat Kadr.
. Integralna czescia umowsy o prace jest opis stanowiska pracy, ktory zostaje przedtozony pracowniko-

wi do zapoznania sie i podpisu.
Po podpisaniu umowy o prace pracownik podlega procesowi adaptadji.
§6
Proces adaptacji
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W sposob ciqgty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany, a w razie
potrzeby stosowac srodki zapobiegawcze i naprawcze poprzez biezqce analizowanie

zachodzqcych proceséw w obszarze Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

To z kolei jest elementem $wiadczacym o dobrym zarzadzaniu kapitatem ludzkim w firmie co stawia danego
pracodawce na dobrze postrzeganej pozycji wsrdd obecnych i przysztych pracownikow.

Wdrozenie spdjnego systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wptywa na:
- wzrost wizerunku firmy jako dobrego pracodawcy (marketing personalny).

Dzieki usystematyzowaniu procedur polityki personalnej w firmie zauwazalna jest poprawa zarzadzania
i funkcjonowania organizacji co przektada sie na wieksze mozliwosci konkurowania na rynku oraz popra-

we wynikéw ekonomicznych.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Przyjazna pracownikowi atmosfera pracy daje poczucie bezpieczenstwa na rynku pracy i mocno identyfikuje
go z dana organizacja.

Wdrozenie spdjnego systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi wptywa na poprawe kultury zatrudniania
pracownikéw, a tym samym przyczynia sie do wzrostu satysfakcji z wykonywanej pracy.

(&= Whszystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego
pracodawcy na rynku pracy.



Wamtechnik Sp. z 0.0.
ul. Zawodzie 24
02-981 Warszawa

tel. +48 22 701 26 00

wamrecHriis

C

Przyktad narzedzia ZZL: regulamin oceniania

)

Wstep

Firma Wamtechnik Sp. z 0.0. powstata w 1992 roku
i jest globalnym dostawca inteligentnych Zrédet
zasilania, ktére gwarantujg najwyzsza jakos¢, nieza-
wodnos¢ i bezpieczeristwo. Bogate zaplecze do-
Swiadczen, 20-letnia tradycja, a takze zaktad produk-
cyjny specjalizujacy sie w projektowaniu i produkgji
pakietow akumulatorowych i bateryjnych oraz tech-
nologie oparte o najnowoczesniejsze rozwigzania
pozwolity firmie osiggna¢ pozycje lidera w swojej
branzy.

Branza: energetyka (Zrédta zasilania)

Lokalizacja: Polska /woj. mazowieckie

Wielkos$¢ firmy: srednie przedsiebiorstwo

Adres www: http://www.wamtechnik.pl

O firmie

Wamtechnik Sp. z o0.0. jest autoryzowanym dys-
trybutorem Zrodet zasilania tak znanych na $wie-
cie Marek jak: Panasonic Industrial, Saft Batteries
Francja, Kyocera, Cadex Kanada czy SSB Batteries
GmbH. Firma wspotpracuje réwniez bezposred-
nio z Sanyo Europe, Varta Microbattery Germany.

Oferta firmy obejmuje m.in.: projektowanie i pro-
dukcje zestawodw baterii; akumulatory Ni-Cd, Ni-
Mh, Li-lon, Li-Poly, Li-Mn204, Li-FeP04; baterie
litowe i alkaliczne; bezobstugowe akumulatory

kwasowo-otowiowe w technologii AGM i zelowe;
moduty fotowoltaiczne (stoneczne) i pozostate
komponenty do budowania systemow fotowolta-
icznych; turbiny wiatrowe.

Od roku 1998 jest obecna na rynku akumulatoréw
kwasowo-otowiowych VRLA w technologii AGM
i zelowej. Firma oferuje wyposazenie umozliwiaja-
ce ustawienie i podtgczenie akumulatoréw, m.in.:
stojaki i szafy bateryjne, szyny i kable potaczenio-
we, ostony na terminale, uktady przetaczajace i za-
bezpieczajgce. Wamtechnik Sp. z 0.0. posiada takze
serwis bateryjny odpowiedzialny za przeprowadze-

nie instalacji i uruchomienia baterii akumulatoréw.
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Dokonuje réowniez oceny stanu baterii, testy rozta-
dowcze oraz doradztwo w zakresie wtasciwego do-
boru i prawidtowej eksploatacji.

Od kilku lat firma rozwija kolejny dziat jakim jest
fotowoltaika. Ponadto dostarcza komponenty do
instalacji fotowoltaicznych, prowadzi doradztwo
techniczne, a w ostatnim czasie firma Wamtechnik
byfa takze Generalnym Wykonawca najwiekszej
w Polsce instalacji fotowoltaicznej na budynku
Politechniki Warszawskiej. Oferuje baterie stonecz-
ne, falowniki, requlatory napiecia, specjalne kable
i ztaczki do tego typu zastosowan.

Na obecnym etapie rozwoju firmy Wamtechnik
istotnym i nieodzownym elementem dalszego
funkcjonowania przedsiebiorstwa sg prace badaw-
czo-rozwojowe (ang.B&D). Chcac stale rozwija¢ po-
zycje lidera oraz oferowac klientom nowe rozwia-
zania zasilania w oparciu o baterie i akumulatory
firma Wamtechnik w roku 2009 powotfata zespot
ekspertow z dziedziny elektryki i elektroniki. Zespot
ten zostat powotany do prac nad innowacyjnymi
projektami i zaawansowanymi technologicznie
systemami magazynowania energii. Wiekszos¢
projektow i wynikdw opracowanych w trakcie prac
R&D jest tajna lub jest wtasnoscia korporacji zleca-
jacych ich wykonanie.

Przez szereq lat firma zgromadzita réznego rodzaju
certyfikaty, wyrdznienia i nagrody, ktore $wiadczg
o wysokiej jakosci oferowanych przez nig produk-
tow i ustug. Wérdd nich sg m.in. certyfikaty 1SO
9001:2001, AQAP-2110, licencje MON i MSWIA, na-
groda targéow MSPO Kielce 2000 oraz Logistyka
2000. O dynamicznym rozwoju firmy swiadczg
takze Gazele Biznesu, ktore firma otrzymata w la-
tach 2004,2005 i 2006. Ponadto w ostatnim roku
podczas meetingu dystrybutoréw firmy Panaso-
nic firma Wamtechnik otrzymala nagrode ,Chart-
breaker” zajmujac tym samym Il m-ce w rankingu
dystrybutorow.

Misja firmy jest kreowanie trendow i edukacja
w zakresie autonomicznych zrodet zasilania
oraz zaspokajanie potrzeb klientéw poprzez
realizacje najwyzszej jakosci ustug.
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Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

Korzystajac z dostepnych technik badawczych
zweryfikowano aktualny stan przedsiebiorstwa.
W trakcie analizy, podczas ktérej zdiagnozowano
system funkcjonowania firmy Wamtechnik Sp.z o.0.,

przeprowadzone zostaty badania umozliwiajace
petne zobrazowanie struktury przedsiebiorstwa,
jego mocnych stron oraz probleméw wystepu-
jacych w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzki-
mi (ZZL). Pozwolito to na wyciggniecie wnioskow
oraz zalecen, dotyczacych dziatalnosci badanych
obszaréw, okreslenie potrzeb szkoleniowych i do-
radczych w obszarze ZZL. Podczas badan skupiono
sie na procesach majgcych znaczenie priorytetowe
dla sprawnosci i efektywnosci dziatania firmy.

Do analizy zastosowana zostata metodologia ba-
dan, dzieki ktérej istnieje mozliwos¢ zdefiniowania
wystepowania rzeczywistych oraz potencjalnych
probleméw na poszczegdlnych ptaszczyznach
struktury przedsiebiorstwa. Do metod tych zali-
czy¢ mozna m.in. metode badan dokumentéw
firmy oraz wywiad swobodny kwestionariuszowy
7 kadrg zarzadzajaca.

Struktura organizacyjna

firmy Wamtechnik Sp. z o.o.

jest uporzqdkowanym zbiorem
elementow organizacji
(stanowisk, komarek) wraz

Z wystepujgcymi miedzy

nimi zaleznosciami, utworzonymi
w celu osiggniecia

sprawnego funkcjonowania

cafej organizadji.

Struktura firmy jest strukturg ptaska z niewielka licz-
b3 szczebli zarzgdzania. Prezesowi firmy podlegaja
bezposrednio dyrektorzy a pod dyrektoréw podle-
gaja kierownicy poszczegdlnych dziatow. Taki linio-
wy system powigzar komdrek ma wiele zalet. Daje
m.in. jasnos¢ systemu delegowania i egzekwowa-
nia odpowiedzialnosci, pozwala na duzg operatyw-
nos¢ oraz tatwosc identyfikowania odpowiedzial-
nosci za poziom realizacji zadan.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Organizacja proceséw personalnych firmy Wam-
technik Sp. z 0.0. wykazuje cechy wspodtczesnego
podejscia do sprawowania funkgji personalnej. Za-
foZenia i strategie personalne nakresla Kierownic-
two organizacji natomiast Kierownik dziatu Kadr
integruje Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi z nad-
rzedng strategig firmy i celami organizacji, opra-
cowuje propozycje rozwigzan i tworzy narzedzia
zarzadzania. Nie zostata jednak okre$lona przez



Zarzad polityka personalna, ktéra mogtaby by¢ po-
mocna w wytyczaniu wiasciwych kierunkéw roz-
woju personelu firmy i wspierataby realizacje celow
biznesowych firmy.

Na podstawie przeprowadzonej diagnozy ustalo-

no, iz najbardziej pozadang kwestig w zakresie ZZL

byto stworzenie spojnej polityki personalnej i wy-
tyczenie priorytetéw w obszarach HR.

Jednym z nich jest system rekrutadji, ktéry na chwile
obecng odbywa sie poprzez okreslenie potrzeb firmy
- analizowanie stanowiska i poszukiwanie odpowied-

nich oséb. W procesie rekrutacji firma nastawiona
jest gtownie na rozwdj pracownikdw, zatem stawia
minimalne wymagania kandydatom, poszukujac pre-
dyspozycji do wykonywania okreslonej pracy a na-
stepnie szkolac pracownika na okreslone stanowisko
—w przypadku stanowisk specjalistycznych.

Kolejnym priorytetem jest system motywacyjny,
ktory jest na etapie wdrazania. W tym procesie
wskazane jest uporzadkowanie istniejagcego sys-
temu oraz stworzenie wytycznych co do podziatu
okreslonych elementéw kafeterii, czyli stworzenie
poprawnie dziatajgcego systemu kafeteryjnego,
ktory powinien znaczaco wptynac na skutecznosc
motywowania. Wazng rzeczg dla pracownika jest
sama mozliwos¢ wyboru co rzeczywiscie jest dla
niego wazne i wartosciowe.

Z systemem motywacyjnym jest $Scisle powigza-
ny aspekt ocen okresowych pracownikéw. Ocena
pracownika traktowana jest jako czynnik motywu-
jacy i powinna spetnia¢ w firmie dwie funkgje:

- ewaluacyjng (polega na ocenie jakosci i efektéw

pracy)

- rozwojowg (polega na ocenie potencjalnych umie-

jetnosci i mozliwosci pracownika).

W firmie Wamtechnik Sp. z o.0. brakuje jednolite-
go procesu oceny pracownikéw, ktéry pozwolitby
weryfikowa¢ wykonywane przez nich obowigzki,
wyciagajac konsekwencje badZ gratyfikujac dane
osoby ze wzgledu na wyznaczone cele, petnione
funkcje i kryteria na réznych stanowiskach.

Podczas przeprowadzonej diagnozy w firmie
stwierdzono takze, iz istniejgce opisy stanowisk
pracy maja réznorodng forme graficzng oraz zde-
cydowanie rézny stopien szczegdtowosci.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

Prace zwigzane z wdrozeniem systemu ZZL prze-
biegaty wg wczesniej okreslonego harmonogra-
mu. W firmie zostaty uporzadkowane okreslone

dokumenty kadrowe, ktére s3 podstawg do prawi-
dtowego funkcjonowania i dalszego rozwoju dziatu
HR w firmie Wamtechnik. Na kazdym z etapow prac
dbano o prawidtowa komunikacje a dokumenty
powstawaty przy duzym udziale wybranych pra-
cownikéw. Zarzad zdecydowat sie na metode par-
tycypadji w tych dziataniach ze wzgledu na wysoka
motywacje pracownikow do wspdlnego tworzenia
szeroko rozumianej strategii organizacji.
Wypracowane w trakcie ustugi doradczej dokumenty
i procedury dotyczyty gtéwnie obszaréw, ktdre wcze-
$niej zostaty zdiagnozowane jako priorytetowe w ob-
szarze Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi w firmie.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Jednym z podstawowych narzedzi procesu wdraza-
nia systemu Zarzadzania Zasobami Ludzkimi byto
opracowanie harmonogramu prac, ktéry pozwolit
na unikniecie btedéw w komunikacji, a takze nakre-
slit kierunek i kolejnos¢ dziatan przy tworzeniu po-
szczegolnych dokumentow i procedur.

W pierwszej kolejnoscizostaty ustalone ogdlne cele
ustugi doradczej oraz jej zakres. Kolejno wytyczono
poszczegdlne zespoty projektowe, ktdre miaty za
zadanie wspotpracowac z doradcg w wybranych
obszarach. Podziat ten pozwolit na szczegdtowe
podejscie do kazdego z tematéw w zakresie ZZL
i przyczynit sie do doktadnego przygotowania pro-
cedur i dokumentacji w danym obszarze. Podczas
tego etapu doradztwa wykorzystano m.in.:

- dyskusje,

- panele specjalistyczne,

- sesje szkoleniowe

- analize pracy.



Kazdy tworzony dokument powstawat w oparciu
o wspdlne konsultacje zarowno ze strony doradcy
jak i ze strony pracownikéw.

Osiagniete rezultaty

Udziat firmy Wamtechnik Sp. z 0.0. w projekcie przyczynit
sie do zdiagnozowania problemowych obszaréw w za-
kresie Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi oraz do wypra-
cowania i zastosowania odpowiednich narzedzi w celu
redukcji badz catkowitego wyeliminowania zaobserwo-
wanych probleméw w tym obszarze. Dziatania te nadaja
pewien spdjny kierunek strategicznego Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi.

Proces doradztwa pozwolit na uporzadkowanie okreslo-
nych dokumentéw kadrowych, ktére sg podstawa do
rozwijania dalszych dziatar HR w firmie Wamtechnik.

Do najwazniejszych rezultatéw wdrozenia

systemu ZZL zaliczy¢ nalezy:
- regulamin systemu ocen okresowych (przyktad 10)
- jedno z podstawowych narzedzi wspomagajacych
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi i kierowanie ich rozwo-
jem. Regulamin ocen okresowych jest wewnetrznym
aktem prawnym przedsiebiorstwa dotyczacym funk-
cjonowania systemu ocen. Regulamin obejmuje nie tyl-
ko ocene efektdw pracy ocenianego pracownika, lecz tak-
ze elementy oceny jego kompetencji, umiejetnosci oraz
postaw i zachowan. Pozwala réwniez planowac zadania
na przysztosc oraz okre$lac potrzeby rozwojowe pracow-
nikdw, uwzgledniajac jednoczesnie realizacje zatozonych
celow organizacji oraz wyzwan jakie przed nig stoja.

Rezultaty z wdrozenia
regulaminu oceniania

Korzysci dla
pracodawcy

Korzysci dla
pracownika

+ uporzadkowanie
zasad systemu oce-
niania i przeprowa-
dzania ewaluacji

- uzyskanie
obiektywnej oceny
pracy pracownikéw

- skrécenie czasu
prowadzenia
rozmow
oceniajacych —
opisane krok po
kroku procedury
oceniania
w regulaminie

- mozliwos¢
bezposredniego
poréwnania
pracownikow
w zakresie ich pracy

« wzmocnienie
na wszystkich
szczeblach
organizacji kultury
aktywnego, pro-
wynikowego
podejscia do pracy

- wyeliminowanie
najczesciej
popetnianych btedy
oceniania

- regulamin doboru kadr i procedury rekrutacji gru-
powej — stanowi integralng czes¢ istniejacej procedury
adaptadji i jest jedna z najwazniejszych procedur w orga-
nizacji, gdyz dla firmy dobdr kandydatéw do pracy jest
kluczowym elementem. Dobrze opisana procedura do-
boru kadr w petni zaspokaja potrzeby firmy na nowych
pracownikow i porzadkuje ustalony i dziatajgcy dotych-
czas system doboru.

- opisy stanowisk pracy w firmie — dokument organiza-
cyjny zawierajacy informacje dotyczace poszczegdinych
stanowisk pracy, ze szczegdéInym uwzglednieniem zadan
na danym stanowisku, odpowiedzialnosci i wymaganych
kompetendji. Opis stanowiska stanowi podstawowy ele-
ment dokumentadji struktury organizacyjnej firmy a pra-
widtowo przygotowany zakres czynnosci daje szereg
korzysci zardwno pracownikom jak i kierownictwu.



Przyktad 10
REGULAMIN PRZEPROWADZANIA OKRESOWYCH OCEN PRACY PRACOWNIKOW

Postanowienia ogdlne
§1

Cele oceny
§2

Ogolne zasady oceny pracowniczej
§3

1. Ocena okresowa przeprowadzana jest raz na rok.

2. Przeprowadzanie oceny trwa nie dtuzejniz ........................ tygodnie i odbywa sie w miesigcu .............

3. Oceny dokonuje bezposredni przetozony.

4. Pracownik jest kazdorazowo informowany o doktadnym terminie przeprowadzania indywidualnej oceny z wyprzedzenie
co najmniej 2-tygodniowym.

5. Kryteria oceny stanowig zatacznik nr 1 do niniejszego regulaminu.

6. Przetozony jest odpowiedzialny za przygotowanie sie do oceny, dokonanie oceny oraz przeprowadzenie z pracownikiem
rozmowy oceniajgcej.

7. Przetozony ma obowiazek zapoznac sie z regulaminem oraz dokumentami uzywanymi w trakcie oceny pracownikéw (formu-
larze oceny — zatacznik nr 2 do regulaminu), zadaniem przetozonego jest takze zapoznanie ocenianego pracownika z procedura
oceny i rolg, jaka odgrywa w niej osoba oceniana, terminie rozmowy i przyjetych kryteriach oceny. Kryteria te powinny by¢
szczegotowo omowione przed rozpoczeciem sie okresu ocenianego. Zadaniem przetozonego jest przekazanie pracownikowi
do zapoznanie sie wynikéw swojej oceny na dzieri przed planowang rozmowa oceniajaca.

8. Obowigzkiem przetozonego jest dokonanie oceny zgodnie ze swoja najlepsza wiedzg o pracy danego pracownika oraz wy-
stawienie oceny i zaproponowanie konsekwencji oceny zgodnie z regulaminem ocen i przyjeta praktykg w firmie.

9. Pracownik nie moze odmoéwic¢ wziecia udziatu w ocenie, zastrzezeniem par 1 punkt 4.

10. Za przygotowanie merytoryczne procesu oceny odpowiedzialny jest Dziat Personalny, a za organizacje samego przebiegu
oceny odpowiedzialni sg kierownicy (dyrektorzy) poszczegdlnych struktur organizacyjnych firmy.

§4
1. W razie negatywnej oceny rezultatéw na poziomie ................ ponowna ocena pracownika moze byc¢ przeprowadzona
po uptywie............ od daty zapoznania sie pracownika z trescig oceny, nie pozniej jednak niz przed uptywem .............

po rozpoczeciu nastepnego ocenianego okresu.
2. Kolejna ocena przeprowadzana jest w normalnym terminie dokonywania ocen.

§5

Ocena pracownika sktada sie z nastepujacych etapow:

1. Pisemna ocena przetozonego dokonana wrazz ...................... zawierajaca wnioski z oceny,

. Przeprowadzenie przez przetozonego rozmowy oceniajacej,

. Potwierdzenie przez pracownika zapoznania sie z trescig oceny oraz potwierdzenia zgody na ocene,
. Przekazanie przez przetozonych wypetnionych arkuszy do dziatu .............

. Sporzadzenie raportu przez dziat .............dla Zarzadu,

O U AW N

. Archiwizacja arkuszy w teczkach osobowych pracownikéw.

Procedura odwotawcza
§6

Postanowienia koncowe
§7




68

W sposob ciggty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany,
a w razie potrzeby stosowac Srodki zapobiegawcze i naprawcze
poprzez biezqce analizowanie zachodzqcych proceséw w obszarze

Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Swiadoma polityka personalna odcigza kadre kierownicza od poszczegdlnych zadar dajgc tym samym
mozliwos¢ rozwoju pracownikow i pozytywne spojrzenie na pracodawce.

Jasno okreslone zasady Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie:
-wzmachniajg identyfikacje pracownikdéw z firma co przektada sie na osigganie zamierzonych celéw

organizacji.
-maja znaczacy wptyw na wzrost konkurencyjnosci firmy.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Scisle okreslone zasady funkcjonowania strategii personalnej w firmie daja pracownikom poczucie stabil-
nosci firmy oraz Swiadomos¢ swojej pozycji i mozliwosci rozwojowych w strukturze organizacyjnej.

Praca w firmie, ktora jest dobrze postrzegana na rynku daje satysfakcje i wieksza motywacje osobom
w niej zatrudnionym oraz che¢ dalszej wspotpracy z dang organizadja.

(&= Whzystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego
pracodawcy na rynku pracy.



Centrum Informatyki ZETO S.A.
ul. Skorupska 9

15-048 Biatystok

tel. +48 85 748 32 00

ZETO @

A YSTOK

C Przyktad narzedzia ZZL: model budowania $ciezek karier

Wstep

Centrum Informatyki ZETO S.A. jest jedna z najwiek-
szych firm informatycznych na terenie wojewddz-
twa podlaskiego, ktéra $wiadczy kompleksowe
ustugi kierowane do firm, instytucji oraz klientow
indywidualnych. Firma jest gtéwnie producentem
i dystrybutorem oprogramowania oraz sprzgtu
komputerowego i urzadzen fiskalnych. Ponad-
to zajmuje sie outsourcingiem, projektowaniem
i wykonawstwem sieci, instalacji teletechnicznych
i elektrycznych, systeméw bezpieczeristwa oraz
wydrukami masowymi i kopertowaniem. Prowa-
dzi takze osrodek szkoleniowy.

Branza: informatyczna

Lokalizacja: Polska / woj.podlaskie

Wielko$¢ firmy: srednie przedsiebiorstwo

Adres www: http:/www.zeto.bialystok.pl

O firmie

Poczatki dziatalnosci firmy ZETO S.A. siegaja roku
1966, w ktérym to zatozono osrodek obliczeniowy
pod nazwg Zaktad Elektronicznej Techniki Oblicze-
niowej. Przez dalsze lata firma obejmowata kolejne

obszary dziatalnosci dynamicznie sie rozwijajac.
Przechodzac proces prywatyzacji firma stata sie
spotka akcyjng przyjmujac ostatecznie obecna
nazwe Centrum Informatyki ZETO S.A. W wyniku
ekspansywnego rozwoju w kierunku rozszerzania
zakresu swojej dziatalnosci jak réwniez pozyski-
wania wysokiej klasy specjalistow stata sie jedna
z najlepszych i najwiekszych firm informatycznych
w wojewddztwie podlaskim.

Celem polityki jakosciowej firmy ZETO S.A. jest
podnoszenie poziomu satysfakcji klientéw po-
przez oferowanie wysokiej jakosci produktow
informatycznych zaréwno firmom, instytucjom
jak i klientom indywidualnym. Potwierdzeniem
konsekwencji w tym zakresie jest otrzymany
certyfikat systemu jakosci ISO 9001. System ten
obejmuje catoksztatt dziatalnosci firmy ZETO od
projektowania systemow teleinformatycznych po
produkcje zestawow komputerowych. Dziatania
firmy obejmuja takze dobdér odpowiednich metod
oraz programoéw informatycznych dla instytugji
i przedsiebiorstw regionu z intencjg wykorzystania
najnowszych technologii informatycznych.
Nowoczesna struktura organizacyjna i wysoko
wykwalifikowana kadra zapewnia firmie sprawne
funkcjonowanie i rosngca tendencje do osiggnie-
cia poziomu wysokiej konkurencyjnosci na rynku.
Motto przewodnie ZETO S.A. - ,Komputeryzacja
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bez ryzyka" wyraza dazenie do petnego profesjo-
nalizmu i statego doskonalenia dziatan firmy.

Dzieki bogatemu doswiadczeniu, rozwijanej kre-
atywnosci i dalekowzrocznosci kadry zarzadzajacej,
a takze obserwowaniu konkurengji, ciagtym po-
szukiwaniom nowatorskich rozwigzan, gwarantu-

jacych wysokie standardy jakosciowe jak rowniez

dzieki ustawicznemu poszerzaniu wachlarza ofe-
rowanych produktéow i ustug firma stale poszerza
swojg oferte. ZETO S.A. jest gtéwnie producentem
i dystrybutorem oprogramowania i sprzetu kom-
puterowego ale oferta firmy obejmuje takze m.in.
rynek ustug szkoleniowych i outsourcing.
Dziatalnos¢ firmy ZETO S.A. na rynku zostata juz
wielokrotnie zauwazona i doceniona czego efek-
tem jest szereg prestizowych wyrdznien i nagréd
jak chociazby: pierwsze miejsce w rankingu IN-
NOWACJE 2007, wyrdznienie przynaleznoscia do
elitarnego Klubu Gazel Biznesu — grona najbardziej
rozwijajacych sie firm, tytut Microsoft Gold Certi-
fied Partner czy uznanie za najlepsza firme infor-
matyczna w wojewddztwie podlaskim.

Misja firmy jest partnerstwo we wspotpracy
z instytucjami i przedsiebiorstwami regionu
w zakresie wykorzystania najnowszych
technologii informatycznych.
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Analiza stanu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi (ZZL)

W firmie Centrum Informatyki ZETO S.A. przepro-
wadzono badania, ktére umozliwity zdiagnozowa-
nie systemu funkcjonowania przedsiebiorstwa oraz
dokonanie analizy stref problemowych, wystepujg-
cych w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi

(ZZL). Dzieki przeprowadzonej w ten sposéb synte-
zie wydedukowane zostaty rzeczowe wnioski i za-
lecenia dotyczace dziatalnosci badanych aspektow
oraz zostaty okreslone potrzeby w zakresie ZZL.

W celu uzyskania miarodajnych wynikéw badar,
zastosowano szeroki wachlarz metodologii badan,
dzieki czemu mozliwe byto okreslenie rzeczywi-
stych probleméw na poszczegdlnych ptaszczy-
znach w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
w firmie. W sktad metod diagnostycznych zasto-
sowanych w badaniach weszty m.in.: ankieta prze-
prowadzona z kadrg zarzadzajaca oraz anonimowa
ankieta srodowiskowa przeprowadzona na repre-
zentacyjnej grupie pracownikow.

Struktura organizacyjna firmy Centrum Informaty-
ki ZETO S.A. posiada wyrazny charakter liniowo-
sztabowy z elementami organizacji funkcjonalnej.

Struktura firmy oparta jest

na przewadze stosunkow
hierarchicznego podporzqdkowania
i wiezi stuzbowych - tak jak struktura
liniowa, ale rownoczesnie dopuszcza
stosunki zaleznosci funkcjonalnej.

Te ostatnie nie rozbijaja jednak (jak w strukturze
funkcjonalnej) jednosci kierowania dzieki zastoso-
waniu wyodrebnienia ,linii i sztabu” w podsyste-
mie zarzadzania organizacja.

Funkcje zarzadzajaca petni trzyosobowy Zarzad
Spotki. Prezes Zarzadu jest rownoczesnie Dyrekto-
rem Naczelnym Przedsiebiorstwa, ktéremu podle-
ga 11 piondw, a vice Prezesi petnig w firmie funkcje
Dyrektora ds. ekonomicznych oraz Dyrektora ds.
Technicznych. Na czele kazdego pionu stoi dyrek-
tor skupiajgcy w swoich rekach zdecentralizowane
kompetencje zarzadcze. Obok wspomnianych pio-
noéw w przedsiebiorstwie dziatajg takze standardo-
we komorki organizacyjne oraz jednostki sztabowe,
niezbedna dla prawidtowego funkcjonowania tej
wielkosci przedsiebiorstwa.

Wyksztatcenie kadry pracowniczej w firmie ZETO
S.A. jest adekwatne do wykonywania okreslonych
obowigzkéw i oscyluje na poziomie wyksztatcenia
wyzszego specjalistycznego.

Zdiagnozowane problemy w zakresie ZZL

Polityka personalna Centrum Informatyki ZETO
S.A. skupia sie przede wszystkim na zasadniczych
dziataniach kadrowych, takich jak: wynagrodzenia,
administracja, rekrutacja, sktadanie zamowien czy



organizacja szkolen, jednak jak na tak rozbudowang
firme to wyjatkowo ubogie rozwigzanie, pomimo iz
jest oparte na procedurach ISO.
Zadbanie o funkcjonowanie procedur ISO oraz sta-
rania ze strony Zarzadu firmy o budowanie i wdra-
zanie réznych narzedzi z zakresu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi zaowocowato istnieniem wielu
z nich, a przede wszystkim istnieniem kluczowych
jego elementéw. Podczas przeprowadzonej ustugi
doradczej okazato sie, iz niektdre z obszarow ZZL wy-
magaja modyfikacji, usprawnienia lub ponownego
wdrozenia. Jest to wynik ciggtych poszukiwan najlep-
szych rozwigzan w zakresie:

- budowy struktury organizacji,

- zaleznosci i podlegtosci stanowiskowych,

« podziatu zadan i przyznawaniu kolejnych kompe-
tencji pracownikom w wyniku przesunie¢ stanowi-
skowych lub awansow.

Z tego powodu wiekszos¢ elementdw, ktore ujawni-

ty sie jako problematyczne dotyczyto konsekwencji

w stosowaniu istniejacych narzedzi i w niektérych

przypadkach bardziej okazjonalne niz intencjonal-

ne powigzanie ich ze strategig biznesowa firmy.

Po wnikliwej analizie obszaru Zarzadzania Zasoba-

mi Ludzkimi w firmie okazato sie, ze brakuje:

- strategii doboru i adaptacji pracownikéw,

- opiséw stanowisk pracy,

- $ciezek kariery,

- systemu wynagradzania,

- motywowania i oceny efektéw pracy.

Opis Wdrozenia
Systemu ZZL

Fundamentalng cechqg
charakteryzujqcq zasoby

ludzkie w wiekszosci organizacji

sq kwalifikacje i zdolnosci
interpersonalne jednostki ludzkiej.
Umiejetnosci, predyspozycje,
osobowosc¢ oraz posiadana wiedza
poszczegolnej osoby charakteryzuje
Jjej odrebnos¢, a zespot stworzony

z tak indywidualnych jednostek jest
najwiekszym potencjatem firmy,.
Dlatego tez jednym z gtéwnych zadan kadry zarza-
dzajacej w firmie ZETO S.A. jest opracowanie takiej

strategii personalnej (narzedzi, procedur), ktéra wydo-
bedzie rzeczone poktady i skieruje je w pozadanym

kierunku. Strategia taka powinna byc¢ urzeczywist-
nieniem ,firmy przyjaznej pracownikowi” — stwarzac
przyjazne $rodowisko pracy poprzez mitg atmosfe-
re, otwarta komunikacje, aktywizacje pracownikéw
i obustronne zaufanie.

Dziatania w obszarze ZZL,
zastosowane narzedzia

Po przeprowadzonej analizie obszaru Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi stwierdzono, iz firma Centrum
Informatyki ZETO S.A. swe dziatania powinna rozpo-
cza¢ od:
- opracowania planu rozwoju pracownikéw oraz
kadry zarzadzajacej,
- zsynchronizowania niedociggnie¢ w istniejacym sys-
temie motywacji i systemie ocen pracowniczych,
- usprawnienia przeptywu informacji w obszarze
Z7L.
W trakcie procesu doradczego zainicjowano dziatania
dotyczace usprawnienia lub modyfikacji istniejacych
w firmie narzedzi i procedur w zakresie Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi, a ponadto stworzone zostaty
zatozenia do wybranych elementéw strategii per-
sonalnej w celu wdrozenia systemu ZZL. Wszystkie
dziatania w obszarze Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
przebiegaty we wspdtpracy z kadrg kierowniczg i pra-
cownikami firmy ZETO a nowe dokumenty i procedu-
ry powstaty w oparciu o informacje zebrane podczas
prowadzonych wywiadow.

Osiagniete rezultaty

Motywacja firmy do udziatu w projekcie byta funk-
cjonujgca swiadomosc istnienia pewnych niedocia-
gnie¢, braku konsekwencji czy tez luk w niektorych
elementach strategii personalnej ZETO S.A. Udziat
w projekcie pozwolit na postawienie diagnozy oraz
wyeliminowanie kilku problemowych obszaréw,
dzieki czemu usprawniony zostat system Zarzadza-
nia Zasobami Ludzkimi w firmie.
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Centrum Informatyki ZETO S.A. ma do dyspozycji sze-
roko rozbudowany organizacyjny system zarzadzania.
To organizacja o ogromnych mozliwosciach rozwojo-
wych, wynikajacych z wielu czynnikéw. Jednym z nich
jest potencjat kadry zarzadzajacej z Zarzadem wiacznie,
spefniajgcej standardy nowoczesnego przywddztwa.
Wysoka swiadomos¢ potrzeby zmian w réznych obsza-
rach oraz szeroko rozumiana elastyczno$¢, determinu-
je innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa o czym swiadczg
nowo powstajace obszary dziatania organizadji.

Najistotniejszymi elementami w za-
kresie wdrozenia systemu Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w firmie byty doku-
menty takie jak:

- model budowania sciezek karier (przyktad 11) — celem
budowania takich sciezek jest z jednej strony osiagniecie
osobistych celdw i realizacji ambicji pracownikéw, a z dru-
giej — spetnienie oczekiwan kadry zarzadzajgcej. Nalezy
zadbac aby pracownik nie pracowat na jednym stanowi-
sku pracy przez wiele lat gdyz skutkuje to najczesciej znu-
Zeniem i frustracjg, a co za tym idzie, obnizeniem efek-
tywnosci i w najgorszym przypadku odejsciem z firmy.

Rezultaty z wdrozenia modelu budowania $ciezek karier

Korzysci dla
pracodawcy

Korzysci dla
pracownika

- mozliwos¢ pozyskiwania
i utrzymania w firmie wysoko

« zdobycie nowych mozliwosci
w zakresie motywowania
poprzez rozwoj

- budowanie pozytywnego
wizerunku wiasnej firmy jako
dobrego pracodawcy

- mozliwos¢ precyzyjnej dia-
gnozy potrzeb rozwojowych

- uzyskanie podstawowego
narzedzia rozwoju pracowni-
koéw i warunek zapewnienia
przewagi konkurencyjnej
zbudowanej na bazie kapitatu
intelektualnego

+ wyzsza wydajno$c pracy i za-
dowolenie personelu

cenionych pracownikow

pozyskanie narzedzia i infor-
macji do podejmowania traf-
nych decyzji kadrowych

pracownikow

- zatozenia do strategii personalnej firmy — precy-
zuje ona kierunki, celeizasady kierowania kapitatem
ludzkim w przedsiebiorstwie. Dobrze opracowany
dokument powinien zawiera¢ plan dopasowania
istniejgcego potencjatu pracownikéw firmy do re-
alizacji celéw jakie firma ma realizowac w przyszio-
$ci. Takie dziatania wymagaja precyzyjnej oceny
potencjatu ludzkiego.

- zatozenia do Systemu Okresowej Oceny Pracow-
nikéw (SOOP) — dzieki przemyslanemu ujednoli-
ceniu i dostosowaniu do specyfiki firmy ZETO S.A.
stuzy zwiekszeniu obiektywnosci i adekwatnosci
opinii wyrazanych na temat postaw, zachowan
oraz poziomu wykonania zleconych pracowni-
kom zadan. Ocenianie pracownikdw jest procesem
o dtugotrwatym charakterze a najwiekszg jego
zaletg jest wszechstronnos¢ i mozliwos¢ wykorzy-
stania w wielu obszarach Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w organizacji. Dodatkowo opracowano
arkusz oceny pracownika z podziatem na kadre
zarzadzajaca i pracownikéw oraz ogdlne kryteria
oceny pracownikéw — definicje.

- zatozenia do systemu motywacyjnego — powin-
ny umozliwia¢ pracownikom zaréwno wzajemna
jak i indywidualng motywacje do efektywniejszej
pracy jak réwniez powinny by¢ powigzane z inny-
mi dziataniami z zakresu strategii ZZL zgodnie ze
specyfika i potrzebami danej organizacji. Skutecz-
ny i pozytywny system motywacyjny pozwala na
przyciagniecie i utrzymanie najlepszych pracow-
nikéw. Proces motywowania opiera sie wiec na
umiejetnym doborze narzedzi i instrumentow,
adekwatnym do mozliwosci, warunkéw i potrzeb
danej organizacji.

- schemat procesu rekrutacji wewnetrznej — w prak-

tyce proces ten oznacza awansowanie lub przesu-
nigcie w pionie organizacyjnym i co si¢ z tym wigze
zmiane zakresu obowiazkéw, koniecznos¢ nabycia
nowych kwalifikacji a czesto takze zmiane czasu, wy-
miaru i miejsca pracy oraz wynagrodzenia.
Nalezy podkresli¢ wysoka jakos$¢ wspotpracy pod-
czas ustugi z wszystkimi pracownikami biorgcymi
w niej udziat, jak rowniez z pracownikami dziatu
kadr i dziatu prawnego. Wskazuje to na wysoki po-
ziom kultury organizacyjnej wyrazanym nie tylko
w szacunku i profesjonalnym podejsciu do klienta
ale takze bardzo rozwaznym i etycznym podejsciu
do 0séb zatrudnionych w firmie Centrum Informa-
tyki ZETO S.A.



PrzvkeAD 11

ETAPY OPRACOWYWANIA SCIEZEK KARIER:

1. OPISANIE WSZYSTKICH (OBECNIE WYSTEPUJACYCH ORAZ PLANOWANYCH) W ORGANIZACJI
STANOWISK PRACY.

N4

2. WYODREBNIENIE RODZINY STANOWISK — POWIAZANIE MIEDZY SOBA PRACE/FUNKCJE/ROLE
O PODOBNEJ CHARAKTERYSTYCE, NP. SPRZEDAZ, MARKETING, LOGISTYKA [TP.

2

3. USTALENIE SZCZEBLI STANOWISK W RAMACH KAZDEJ RODZINY — PRZY UZYCIU OPISU
STANOWISK | PROFILI KOMPETENCYJNYCH.

N4

4. OKRESLENIE MOZLIWOSCI ROZWOJU STANOWISKA PIONOWEGO | POZIOMEGO W RAMACH
RODZINY WEASNEGO STANOWISKA NIE WYKLUCZAJAC INNYCH DZIALOW

N4

5. SPORZADZENIE LISTY KRYTERIOW, KTORE BEDA DECYDOWALY O AWANSIE | MOZLIWOSCIACH
PRACOWNIKA. WSROD KRYTERIOW POWINNY SIE POJAWIC KOMPETENCJE TWARDE | MIEKKIE ORAZ
OKRESLONA KONKRETNIE LICZBA LAT DOSWIADCZENIA ZAWODOWEGO NA KAZDE STANOWISKO.

N4

6. OKRESLENIE DOSTEPNEGO DLA PRACOWNIKOW KATALOGU DZIAL AN ROZWOJOWYCH, DZIEKI
KTORYM BEDA MIELI WIEDZE NA TEMAT TEGO W JAKI SPOSOB MOGA DOSKONALAC SWE
KOMPETENCJE AWANSOWAC NA KOLEJNE SZCZEBLE W ORGANIZACJI.

\4

7. SPORZADZENIE JASNEJ INFORMACJI DLA PRACOWNIKOW NA TEMAT TEGO JAKIE MAJA
MOZLIWOSCI ROZWOJU W RAMACH FIRMY ORAZ JAKIE DZIAt ANIA NALEZY PODEJMOWAC JEZELI
ZECHCA 1SC OKRESLONA SCIEZKA KARIERY.

W PRZYPADKU MALYCH ZESPOLOW, NP. 2-3-0SOBOWYCH, ALTERNATYWA DLA TAK ZWANEJ. ,PEYT KIEJ” SCIEZKI KARIERY MOZE BYC MODEL
#WZBOGAC ANIA" STANOWISK PRACY. POLEGA ON NA REGULARNYM PODNOSZENIU ZAKRESU KOMPETENCJI DECYZYJNYCH {, STAWIANIU CORAZ
BARDZIEJ SKOMPLIKOWANYCH, ODPOWIEDZIALNYCH | TRUDNYCH ZADAN STYMULUJACYCH DO ROZWOJU, NP. WYZNACZENIE NIEZALEZNEGO

OBSZARU PRACY, KTORYM SAMODZIELNIE BEDZIE ZARZADZAL.
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W sposob ciggty nalezy doskonali¢ wprowadzone narzedzia i zmiany,
a w razie potrzeby stosowac Srodki zapobiegawcze i naprawcze
poprzez biezqce analizowanie zachodzqcych procesow w obszarze

Zarzqdzania Zasobami Ludzkimi.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracodawcy

Spojny system Zarzadzania Zasobami Ludzkimi:
-zwieksza motywacje zatrudnionych w firmie pracownikéw,
-wptywa na budowanie przyjaznej atmosfery pracy i osigganie lepszych wynikdw.

Stosowanie jasnych zasad polityki personalnej sprzyja budowaniu kultury organizacyjnej nastawionej
na wspotprace i wymiane doswiadczen.

Korzysci z wdrozenia systemu ZZL

dla pracownikéw

Jasno opisane procedury i stosowane narzedzia Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w firmie dajg pracownikowi:
-poczucie wiekszego bezpieczenstwa na rynku pracy,
-zwiekszaja che¢ dtugofalowej wspotpracy z danym pracodawca.

Wykorzystanie swoich zasobow we wiasciwy dla siebie sposéb powoduje:
-wzrost Swiadomosci swojego potencjatu,
-wieksze zaangazowanie sie w wykonywana prace.

(&= Whzystkie te elementy sktadajq sie na wzrost wizerunku firmy jako dobrego
pracodawcy na rynku pracy.



Podsumowanie

Istotg Zarzadzania Zasobami Ludzkimi jest uzna-
nie pracownika za jeden z najbardziej wartoscio-
wych elementéw kazdej organizacji. Organizacja to
przede wszystkim ludzie w niej pracujacy, dlatego
tak wazne znaczenie dla prawidtowego funkcjono-
wania firmy ma wiasciwe Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, u podstaw ktérego lezy stwierdzenie, iz
ludzie stanowig najcenniejszy kapitat, ktory nalezy
systematycznie rozwijac i inspirowadc. Jest to jedyny
zasob organizacji, zdolny do uczenia sie i doskona-
lenia swojego potencjatu. Zarzadzanie Zasobami
Ludzkimi, w wyrazny sposob ktadzie duzy nacisk
na stworzenie zintegrowanego mechanizmu, ktéry
taczy problemy oraz cele ludzi z zadaniami organi-
zacji, a przydzielone zadania oraz przygotowanie
odpowiednich warunkéw pracy powinny sprzyjac
wykorzystaniu mozliwosci pracownikow.
Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi we wspdtczesnych
organizacjach wystepuje w formie mniej lub bardziej
uporzadkowanych i zaplanowanych dziatari, two-
rzacych okreslone procesy kadrowe. We wszystkich
ujeciach polityka personalna opiera sie na procesach
wchodzenia ludzi do organizacji, przez ich funkcjo-
nowanie do wychodzenia z organizacji. W realizacji
poszczegdlnych elementdw procesu, wykorzystuje
sie wiele narzedzi (np. techniki naboru kandydatow
do pracy, systemy oceniania, systemy motywowa-
nia czy planowanie S$ciezek karier zawodowych),
ktére tworza instrumentalny wymiar Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w przedsiebiorstwach.

Niniejsza publikacja, bedgca opisem dobrych prak-
tyk w zakresie wdrazania systeméw Zarzadzania
Zasobami Ludzkimi w polskich przedsiebiorstwach
miata na celu przyblizenie najbardziej problemo-
wych obszaréw wystepujacych w tym obszarze
oraz przedstawienie dziatarl, podejmowanych przez
firmy w celu zniwelowania tej sytuacji. Biorgc pod
uwage dos¢ skomplikowany i nie zawsze idacy
w dobrym kierunku proces funkcjonowania polityki
personalnej w firmach niezwykle pomocng okazata
sie ustuga doradcza w ramach projektu ,Inwestycja
w kadry 3” majaca na celu okredlenie (wspdlnie
z wiascicielami lub kadrg zarzadzajaca) problemow
i potrzeb firm w tym zakresie. Ponadto projekt za-
ktadat bezposredniag pomoc doradcéw w opraco-
waniu procedur i narzedzi bedacych odpowiedzig

i rozwigzaniem na zdiagnozowane problemy w za-
kresie ZZL. Ostatecznym efektem przedstawionych
dziatan byto usprawnienie lub wdrozenie systemu
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi w codzienny tryb
pracy danej organizacji, jednakze z uwagi na dos¢
dtugi okres przystosowawczy do zmian na pewnych
ptaszczyznach ZZL, rezultaty zastosowanych narze-
dzi i przygotowanych procedur s lub bedg widocz-
ne po uptywie odpowiedniego czasu (np. roczna
ocena pracownikéw). Zaprezentowane dziafania
naprawcze i przygotowane narzedzia charakteryzu-
ja sie najlepsza dostepng praktyka stosowang przez
doradcéw w zakresie prowadzenia polityki perso-
nalnej w organizacjach przez co sg efektywne i in-
nowacyjne a zarazem uniwersalne, gdyz moga by¢
stosowane przez rozne firmy, w réznych branzach
i réznych okolicznosciach.

Na potrzeby opracowania podrecznika dobrych
praktyk wybrane i opisane zostaty przedsiebiorstwa
z réznych regionéw, roznych branz oraz o réznych
wielkosciach. Miato to na celu pokazanie, iz niezalez-
nie od wielu czynnikbw wewnetrznych i zewnetrz-
nych wiekszo$¢ organizacji funkcjonujacych na rynku
boryka sie z wiekszymi badz mniejszymi problema-
mi w zakresie sprawnego Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi w firmach, a przez to z utrzymaniem odpo-
wiedniej pozycji wérdd konkurendji. Zaprezentowane
w publikacji firmy zostaty tak dobrane, aby kazdy
przedsiebiorca, kazda organizacja mogta odnalez¢
firme funkcjonujaca w oparciu o podobny model
Zarzadzania Zasobami Ludzkimi i skorzystac z przed-
stawionych wskazéwek i rozwigzan ewentualnych
problemow napotykanych w tym obszarze.
Przedstawione w podreczniku dobrych praktyk w za-
kresie wdrazania systeméw Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi sposoby rozwigzywania zaistniatych pro-
bleméw oraz prezentowane zalecenia majg na celu
usprawnienie funkcjonowania firm w obszarze ZZL.
Oczywiscie nie do konca wyczerpujg mozliwosci
dziatania. Majg one jedynie wskazac¢ dobre prakty-
ki i wskazowki mozliwych rozwigzan. W publikadji
zostaty przedstawione te sposrdd nich, ktére moga
by¢ wykorzystane przez inne firmy i ktére w sposéb
efektywny i trwaty zniwelujg zdiagnozowane pro-
blemy w zakresie Zarzadzania Zasobami Ludzkimi
W organizacji.
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