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Fundacja , Instytut Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym” KIG wraz z wtoskim partnerem
E.Ri.Fo. podjeta sie realizacji projektu pn. ,,ZATRUDNIENIE FAIR PLAY. Zostarh Mentorem. Wsparcie aktywnosci
i rozwoju zawodowego pracownikdw 50+ w wojewddztwie mazowieckim”, ktérego gtdwnym celem byta po-
prawa jakosci dziatan w obszarze utrzymania aktywnosci zawodowej pracownikéw 50+ poprzez: opracowanie,
przetestowanie, upowszechnienie i wdrozenie innowacyjnego standardu ,Zatrudnienie Fair Play” (standardu
ZFP) za pomocg innowacyjnych narzedzi stuzgcych zarzadzaniu wiekiem i zastosowaniu mentoringu jako spo-
sobu wydtuzenia aktywnosci zawodowej wérdd pracownikéw 50+.

Projekt byt realizowany od 1 pazdziernika 2012 r. do 31 stycznia 2015 r. i obejmowat kilka etapdw. Pierwszym
etapem byto opracowanie we wspotpracy z partnerem wtoskim raportu nt. dobrych praktyk w zakresie za-
rzadzania wiekiem i zasobami ludzkimi (w szczegdlnosci pracownikéw 50+), w tym wykorzystania programoéw
mentoringu oraz innowacyjnych metod transferu wiedzy. W tym samym czasie rozpoczeto budowe interneto-
wej platformy ,,Zatrudnienie Fair Play”. Po skoriczeniu prac nad platformg, konieczne byto jej przetestowanie.
W testowaniu wzieto udziat 21 pracownikéw 50+. Ich gtéwnym zadaniem byto sprawdzenie funkcjonowania
platformy i zamieszczonych na niej narzedzi, a przede wszystkim sprawdzenie, czy przy ich uzyciu mozliwe jest
stworzenie strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi. Na podstawie wnioskdw ptyngcych z etapu testowania,
platforma zostata zmodyfikowana i dostosowana do potrzeb oséb 50+. Miedzy innymi po ewaluacji dziatania
platformy zostata wprowadzona mozliwos¢ powiekszania tekstu wyswietlanego na monitorze komputerdw,
zmieniono szate graficzng platformy oraz poprawiono kwestie techniczne w zakresie rozwigzywania testu
wiedzy (wprowadzono mozliwosé rozwigzywania testu w kilku podejsciach) i tresci kursu e-learningowego.
Kolejnym etapem byto wdrozenie platformy, ktére réwniez przebiegato w dwdch fazach. W pierwszej zostaty
zorganizowane dwudniowe warsztaty dla 40 pracownikow 50+, pracownikdéw dziatéw personalnych, przedsie-
biorcow i oséb zarzadzajgcych zasobami ludzkimi z wojewddztwa mazowieckiego, w trakcie ktérych zostali oni
zaznajomieni z zasadami funkcjonowania platformy i mozliwosci jej zastosowania w procesie zrzgdzania wie-
kiem w przedsiebiorstwach. Réwnolegle organizowano spotkania informacyjno-promocyjne, aby upowszech-
nia¢ platforme ,Zatrudnienie Fair Play” i zachecad do udziatu w projekcie.

W kolejnej fazie projektu z 25 pracodawcami zostaty podpisane porozumienia na wdrozenie standardu ZFP
i opracowanie strategii zarzgdzania wiekiem w ich przedsiebiorstwach z wykorzystaniem platformy interne-
towej. Do wdrozenia strategii zgtosili sie przedsiebiorcy z wojewddztwa mazowieckiego, prowadzacy mikro,
mate i Srednie przedsiebiorstwa, ktérzy brali udziat we wczesniejszych warsztatach, ale tez tacy, ktorzy zainte-
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resowali sie projektem z innych zrédet informacji, takich jak Internet (strona projektu; portal Money.pl; strony
FB itp.), prasa lokalna, mailing informacyjny oraz informacje przekazywane przez medialnych partneréw pro-
jektu np. kobieta50plus.pl, starszakiplus.pl czy babciapolka.pl.

Wdrozenie standardu i opracowanie kompleksowej strategii ZZL w poszczegdlnych firmach byto mozliwe,
poniewaz na platformie ZFP znajduje sie generator kompleksowej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
z uwzglednieniem strategii zarzgdzania wiekiem w oparciu o standard ,,Zatrudnienie Fair Play”, ktory jest
profesjonalnym systemem zarzadzania kapitatem ludzkim. Standard jest doskonatym punktem wyjscia dla
wszystkich pracodawcéw, ktérzy chcg, aby ich relacje z pracownikami byty co najmniej poprawne. W genera-
torze strategii ZZL, ktdry jest jednym z trzech elementéw zamieszczonych na platformie, przedsiebiorcy oraz
inni przedstawiciele kadry zarzadzajgcej znajdg wiele wskazéwek i podpowiedzi utatwiajgcych tworzenie krok
po kroku strategii dopasowanej do danej firmy. Przygotowane przez nas narzedzie pozwala tworzy¢ strategie
w dowolnym miejscu i czasie, wystarczy dostep do Internetu. Strategie mozna tez wielokrotnie modyfikowac
i ulepszaé, tak aby najlepiej stuzyta celom firmy i jej pracownikom. Korzystanie z platformy oraz generatora
jest intuicyjne i nie wymaga zaawansowanej wiedzy informatycznej, co sprawia, ze korzysta¢ z niej mogg wszy-
scy zainteresowani, wystarczy umiejetnosc¢ czytania ze zrozumieniem.

Umiejetnos$é czytania przyda sie takze przy korzystaniu z drugiego elementu platformy, jakim jest zestaw inte-
raktywnych kursow e-learningowych, obejmujacych takie zagadnienia jak: mentoring, coaching, przywddz-
two, motywacja, adaptacja zawodowa, mentor jako rzecznik intereséw, zarzgdzanie czasem, organizacja pra-
cy, podejmowanie decyzji oraz zarzadzanie wiekiem. Kursy przygotowane przez zespét Instytutu skierowane
sg przede wszystkim do pracownikéw 50+ i majg na celu wsparcie pracownikéw w wydtuzeniu ich aktywnosci
zawodowej, poprzez zachecenie ich do udziatu w tworzeniu i uczestniczeniu w programach mentoringowych
w przedsiebiorstwach, w ktérych pracuja. Kursy poprzez poszerzenie kompetencji i wiedzy ogdlnej pracowni-
kdéw pomagaja takze, o ile nie przede wszystkim, w ich przygotowaniu do petnienia roli mentora.

Ostatnim, cho¢ nie mniej wartosciowym elementem platformy ZFP s3 opracowane w ramach projektu i za-
mieszczone tu podreczniki. Cho¢ wymieniamy je jako ostatnie, to zachecamy do siegniecia po nie na samym
poczatku, jeszcze przed podjeciem pracy nad strategig czy przejsciem do kurséw e-learningowych. Dzieki
zawartej w nich wiedzy mozliwe bedzie lepsze wykorzystanie pozostatych elementéw (narzedzi) platformy.
Pierwszy z podrecznikdw to ,Standard «Zatrudnienie Fair Play». Odpowiedzialne zarzadzanie zasobami
ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem.” pokazujgcy proces budowy strategii zarzadzania zaso-
bami ludzkimi z uwzglednieniem strategii zarzgdzania wiekiem w oparciu o standard ZFP obejmujgcy wiele
praktycznych przyktaddw i rozwigzan stosowanych przez firmy, a takze korzysci z wdrozenia poszczegélnych
proceséw standardu. Drugi podrecznik nosi tytut ,,Zostan mentorem” i prezentuje catoksztatt zagadnien
zwigzanych z mentoringiem. Trzeci i ostatni podrecznik nosi tytut ,,Dobre praktyki w zarzadzaniu wiekiem
i zasobami ludzkimi ze szczegélnym uwzglednieniem pracownikéw 50+”. Jest to opracowanie, w ktorym
kompleksowo opisano sytuacje oséb 50+ na rynku pracy (réwniez na Mazowszu), przedstawiono tu takze,
studia przypadkéw najlepszych praktyk w tym obszarze z polskich i zagranicznych przedsiebiorstw oraz podsu-
mowanie wywiadow pogtebionych na temat trudnosci we wdrazaniu zarzagdzania wiekiem w polskich matych
i Srednich przedsiebiorstwach.

Dla zainteresowanych, na platformie w dziale publikacje zamiesciliémy takze Podrecznik uzytkownika poka-
zujacy krok po kroku zasady korzystania z funkcjonalnosci platformy.
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Jak widac z przytoczonych powyzej informacji platforma oraz wszystkie zamieszczone na niej elementy po-
zwalajg z sukcesem zdoby¢ niezbedng wiedze i wykorzystaé ja w tworzeniu profesjonalnej i kompleksowej
strategii dla kazdej z zainteresowanych nig firm.

Korczac omawianie przebiegu realizacji projektu, nalezy zaznaczyé, ze jego ostatnim etapem jest niniejsza pu-
blikacja dotyczgca wnioskdéw ptynacych z wdrozenia do praktyki oméwionej powyzej internetowej platformy
,Zatrudnienie Fair Play” w 25 firmach.

Publikacja skupia sie przede wszystkim na uczestnikach projektu oraz konkluzjach ptyngcych z zastosowania
w praktyce platformy ZFP i generatora strategii ZZL, co pomogto stworzy¢ indywidualne i dopasowane do po-
trzeb oraz problemdéw w zakresie HR strategie dla 25 firm biorgcych udziat w projekcie.

W pierwszej czesci publikacji zostali zaprezentowani uczestnicy projektu, czyli 25 przedsiebiorstw z Mazowsza
o zréznicowanym, cho¢ zgodnym z wytycznymi projektu, poziomie zatrudnienia. Bedziemy mogli przyjrzeé
im sie blizej nie tylko pod wzgledem wielkosci, ale takze umiejscowienia dziatalnosci firm, ich form prawnych
oraz przekroju zakresow dziatalnosci, wsrdd ktérych sa: branza IT, edukacyjna, finansowa, reklamowa, czy tez
meblarska oraz elektryczno-hydrauliczna.

W drugiej czesci publikacji przedstawiamy dos¢ zréznicowane motywacje oraz oczekiwania wtascicieli firm,
ktére kierowaty nimi w trakcie podejmowania decyzji o przystgpieniu do projektu i opracowaniu strategii za-
rzgdzania zasobami ludzkimi. Wszystkie motywacje byty zwigzane z problemami, jakie majg pracodawcy z za-
rzgdzaniem zasobami ludzkimi, réznity sie natomiast przyczynami tych problemoéw oraz wynikajgcymi z nich
konsekwencjami rzutujgcymi na prace firmy i jej organizacje. Jest to bardzo ciekawe i wartosciowe studium
poszczegdlnych przypadkdw, poniewaz poza pokazaniem uswiadomionych przez uczestnikéw projektu pro-
blemdéw, moze pozwolié czytelnikom zdiagnozowac problemy w ich wtasnych organizacjach.

W trzeciej czesci prezentujemy diagnoze sytuacji zastanej w firmach bioracych udziat w projekcie w zakre-
sie realizacji proceséw standardu ,Zatrudnienie Fair Play”. Na kolejnych wykresach mozna zobaczy¢, ktére
z 15 proceséow funkcjonowaty w firmach przed wdrozeniem standardu ZFP, ktéry zaktada, ze strategia osta-
tecznie wdrozona w firmach bedzie zawierata wszystkie 15 proceséw. Dzieki wykresom oraz odautorskim ko-
mentarzom zamieszczonym pod kazdym z wykreséw, czytelnik moze przesledzi¢ poziom swiadomosci przed-
siebiorcow w zakresie koniecznosci funkcjonowania w przedsiebiorstwie poszczegdlnych elementow strategii
zarzadzania zasobami ludzkimi i etycznego zarzadzania firma. Niestety, jesli przyjgé, ze firmy biorgce udziat
w projekcie prezentujg przecietny poziom zainteresowania polskich firm omawiang problematykg, to wnioski
nie sg optymistyczne.

W czwartej czesci skupiamy sie na przebiegu prac nad strategiami ZZL w firmach. W tej czesci pokazujemy,
na kilku przyktadach, jak wygladaty te prace w firmach, kto w nich ostatecznie uczestniczyt, za pomocg jakich
narzedzi je wdrazano, jak przebiegaty konsultacje oraz jakie stworzono dokumenty i osiggnieto rezultaty.

Cze$¢ pigta zawiera natomiast najlepsze praktyki z zakresu zarzgdzania wiekiem realizowane w znanych
wtoskich przedsiebiorstwach przy wsparciu i wykorzystaniu w programach mentorskich innych niz platfor-
ma narzedzi e-learningowych. Czytelnik znajdzie tu ciekawe przyktady na niwelowanie réznic pokoleniowych
w przedsiebiorstwie, sposoby na znalezienie porozumienia pomiedzy pracownikami 50+ a reprezentantami
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pokolenia Y, na wykorzystanie potencjatu oraz kompetencji zaréwno mtodych, jak i bardziej doswiadczonych
pracownikéw, ciekawe propozycje dla kadry zarzadzajacej pozwalajace jej na poznanie, a takze zmotywowa-
nie pracownikéw, odnalezienie w firmie tak zwanych ,talentéw”, czy tez podniesienie kompetencji najbardziej
zagrozonych grup pracowniczych, czyli oséb 50+ i kobiet. Warto w tej czesci zwrdci¢ rowniez uwage na intere-
sujace zakresy i efekty wspotpracy kadry zarzgdzajgcej réznego szczebla z najmtodszym pokoleniem pracow-
nikdw oraz przysztych pracownikdéw. | chociaz w przewazajacej czesci prezentowane przyktady dotyczg duzych
firm, to jednak nic nie stoi na przeszkodzie, aby byty one inspiracjg dla naszych przedsiebiorcéw.

W ostatniej, széstej czesci zachecamy Czytelnikdéw do wykorzystania zdobytej wiedzy i budzacej sie potrzeby
zmian. Dajemy Panstwu mozliwos¢ przeprowadzenia samooceny przedsiebiorstwa w oparciu o standard ,,Za-
trudnienie Fair Play”. Na koricu publikacji zamiescilismy opis standardu w 15 procesach oraz pytania, ktére
utatwia zidentyfikowanie ich w Paristwa firmach, a takze pozwolg okreslié, jaki jest stan ich zaawansowaniai co
nalezatoby zmieni¢, aby zarzadzanie zasobami ludzkimi w Panistwa przedsiebiorstwach wspomagato i umoz-
liwiato realizacje strategii rozwoju firmy, a takze pozwolito budowac doskonaty zespdt pracownikéw z jasno
wytyczonymi zadaniami i celami, a takze swiadomymi co do ich roli we wspéttworzeniu firmy i jej kapitatu.

Zespot Autorski
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Zgodnie z zatozeniami projektu, na opracowanie strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem
zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard , Zatrudnienie Fair Play” zdecydowato sie 25 firm
z wojewddztwa mazowieckiego, nalezgcych do grupy mikro, matych i Srednich przedsiebiorstw. 48% z nich
nalezato do mikrofirm (do 9 pracownikéw biorgc pod uwage roczne jednostki robocze! i roczny obrét w EUR
nie przekracza 2 min), 40% do grupy matych firm (od 10 do 49 pracownikdéw i roczny obrét w EUR powyzej
2 min, ale nie przekracza 10 mlin) i pozostate 12% do grupy sSrednich przedsiebiorstw (powyzej 49 pracowni-
kéw i roczny obrét powyzej 10 min EUR, ale nie przekracza 50 min). Trzeba jednak doda¢, ze w podmiotach
najliczniej reprezentowanych, czyli mikrofirmach zespoty zwykle liczyty kilkanascie oséb, poniewaz czes¢ pra-
cownikéw byta zatrudniona w niepetnym wymiarze czasu pracy lub tez niektérzy pracowali w oparciu o umo-
wy cywilno-prawne.

W Polsce mate i srednie firmy tworzg najwiecej miejsc pracy na rynku, a wojewddztwo mazowieckie nalezy
do nielicznych obszaréw w kraju, na ktérych notuje sie jedng z najwiekszych liczb mikroprzedsiebiorstw. Na
przyktad ,w latach 2011-2012 wzrost liczby mikroprzedsiebiorstw odnotowano tylko w 6 z 16 wojewddztw —
dolnoslgskim, kujawsko-pomorskim, tédzkim, mazowieckim, $lgskim oraz wielkopolskim — i byt on wyzszy od
wzrostu liczby tych jednostek w skali catego kraju.”?

! Liczba zatrudnionych oséb odpowiada liczbie rocznych jednostek roboczych (RJR). Kazdy, kto byt zatrudniony na peten etat
w obrebie przedsiebiorstwa lub w jego imieniu w ciggu catego roku referencyjnego, stanowi jedng jednostke robocza. Praca oséb,
ktére nie przepracowaty petnego roku, pracownikdéw zatrudnionych w niepetnym wymiarze godzin oraz pracownikéw sezono-
wych traktowana jest jako czesci utamkowe jednostki. Przy obliczaniu liczby RIR nalezy uwzgledni¢ pracownikéw zatrudnionych
na podstawie umowy o prace, wiascicieli petnigcych funkcje kierownicze oraz wspdlnikéw prowadzacych regularng dziatalnosé
w przedsiebiorstwie i uczestniczacych w zysku przedsiebiorstwa.

2 Dziatalnos¢ Gospodarcza Mikroprzedsiebiorstw w Wojewddztwie tédzkim w latach 2011-2012, Informacje i Opracowania Staty-
styczne, Urzad Statystyczny w todzi, £6dz 2014, s. 21.
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Chociaz bardzo prezne, pomystowe i zaangazowane mate i mikro firmy sg bardzo podatne na negatywne
wptywy otoczenia gospodarczego, przez co wielu firmom nie udaje sie przetrwac na rynku wiecej niz 5 lat3.
Tego typu negatywnymi czynnikami sg réwniez wszelkiego typu problemy z pracownikami.

Wielkos¢ firmy, wptywajgca w pewnym stopniu na jej kulture organizacyjng i kulture zarzadzania takze miata
istotny wptyw na zgtoszenie firm do udziatu w projekcie. Firmy srednie, czyli zatrudniajgce powyzej 49 pra-
cownikéw, w trakcie swojego rozwoju, a co za tym idzie zwiekszania liczby zatrudnianych pracownikow, byty
zmuszone w bardziej lub mniej sformalizowanym ksztatcie opracowac procesy, ktére w pewnym zakresie za-
wiera takze standard ,,Zatrudnienie Fair Play” i ktére zdaniem 0sdb zarzgdzajgcych tymi firmami wystarczaja
do poprawnego funkcjonowania przedsiebiorstwa, ergo nie nalezy ich zmieniac. Inna sytuacja wystepuje w fir-
mach matych i mikro, gdzie najczesciej dziatalnos¢ rozpoczynat wtasciciel (lub witasciciele) przy zadnym, badz
minimalnym zatrudnieniu i wiekszo$¢ obowigzkéw od poczatku spoczywata na jego (ich) barkach. Obecnie,
gdy firma ma juz klientdw i gdy jest gotowa na dalszy rozwdj, czy tez nie jest w stanie w satysfakcjonujgcym
klienta czasie zrealizowac zlecenia z powodu nadmiaru pracy, nie przystajgcego do liczby zatrudnionych oséb
oraz gdy pracodawca (wtasciciel) zdaje sobie sprawe, ze mimo zatrudniania pracownikédw nadal sam ponosi
odpowiedzialno$¢ za wiekszos¢ dziatan realizowanych w firmie i bez jego obecnosci przedsiebiorstwo w zasa-
dzie nie jest w stanie funkcjonowac poprawnie, przychodzi czas na refleksje. Konieczne okazuje sie wprowa-
dzenie procedur organizujacych prace firmy. Jak widaé na wykresie witasciciele mikro i matych firm chetniej,
niz wiasciciele firm srednich korzystali z mozliwosci udziatu w projekcie, a co za tym idzie z generatora strategii
ZZL, poniewaz w tej wielkosci firmach z reguty nie ma dziatu HR, ktéry zajmowatby sie sprawami dotyczgcymi
zasobow ludzkich, a platforma, na ktérej jest umieszczony generator strategii ZZL daje pracodawcom (wtasci-
cielom) mozliwosé podniesienia swoich kompetencji w zakresie zarzgdzania zasobami ludzkimi (e-learning)
oraz dostepu do informacji o koniecznych w firmach procesach, ich wzajemnych powigzaniach, zasadach ich
tworzenia i sposobach ewaluacji. Dzieki poprawnie stworzonym procesom, majg narzedzie, ktére umozliwi im
biezgcy monitoring nad procesami, da mozliwos¢ szybkiego reagowania oraz utatwia im rozwigzanie proble-
mow, z ktdrymi borykajg sie na co dziert w swoich firmach, a korzyscig bedzie bardziej zmotywowana i chetna
do wspétpracy kadra.

3 http://msp-24.pl/Sektor-MSP-w-Polsce-i-UE,8,78.html
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88% firm bioracych udziat w projekcie ma swoje siedziby na terenach miejskich i tylko 12% to firmy z te-
rendw wiejskich. W sposdb oczywisty odzwierciedla to uktad umiejscowienia firm w Polsce oraz na tere-
nie wojewddztwa mazowieckiego, gdzie gtéwne skupiska firm znajdujg sie w Warszawie oraz przy wiekszych
osrodkach miejskich i miejsko-wiejskich. Firmy wybierajac lokalizacje swoich siedzib decydujg sie na tereny
miejskie, miedzy innymi ze wzgledu na tatwiejszy i petniejszy dostep do infrastruktury, pracownikéw, klien-
tow oraz rynku zbytu. Cho¢ obszar miejski oferuje wiele utatwiajacych codzienng dziatalnos¢ elementéw, to
niestety jest tez bardziej konkurencyjny. Firmy biorgce udziat w projekcie wiedzg, ze z konkurencjg mozna
wygrac jakoScig oferowanych ustug, czy towardéw, ale przede wszystkim jakoscig kapitatu ludzkiego, ktéry ma
istotny wptyw na szeroko rozumiany rozwdj firmy. A kapitat ludzki powinien by¢ nie tylko tatwo dostepny,
ale przede wszystkim zmotywowany i zaangazowany. Taki pracownik zapewnia nie tylko wysokg jakos$¢ pracy
i terminowag, a co za tym idzie zadowolenie klientow, ale takze wypracowywane known-how firmy, innowa-
cyjnosé i dbatos¢ o zasoby. Pracownik to rowniez najlepsza z mozliwych inwestycji i reklama przedsiebiorstwa
przektadajaca sie na zwiekszenie zainteresowania tak klientéw, jak i potencjalnych pracownikéw, chcacych
pracowac w tej konkretnej firmie. Ale zeby przyciggnaé najlepszych z mozliwych pracownikéw, trzeba stac sie
dla nich atrakcyjnym pracodawca. Pracownicy, ktérzy swojg kariere zawodowa zwigzali z firmami funkcjonuja-
cymi na terenach miejskich charakteryzujg sie wieksza swiadomoscia swoich oczekiwan wobec pracodawcy
oraz tego, czego mogg od niego wymagac. Najprawdopodobniej spotkali sie z takimi terminami, jak: system
motywacyjny, Sciezki kariery, czy system ocen i w stosunku do pracodawcéw maja wieksze oczekiwania, niz
koledzy zatrudnieni w firmach majgcych swoje siedziby na terenach wiejskich (12%), a co za tym idzie spo-
dziewaijg sie jasnej informacji w wyzej wymienionych zakresach. Chcg wiedzieé, co i wedtug jakich zasad mogg
osiggnac¢ w firmie, czego mogg oczekiwad za dobrze realizowane zadania, a czego za kreatywnosc¢ i pomysto-
wosc. Chcg tez wiedzieé, czy majg szanse na rozwaj, a jezeli tak, czy bedg mogli wykorzysta¢ uzyskang wiedze
w praktyce oraz czy beda mogli nadal realizowac sie zawodowo i rozwija¢ w wybranej przez siebie firmie do
czasu ukonczenia ustawowo okreslonego wieku obowigzku swiadczenia pracy. Stad tez pracodawcy zaréwno
z terendw wiejskich, jak i miejskich biorgcy udziat w projekcie, zdajg sobie sprawe, ze istniejgcy w ich firmie
system zarzgdzania zasobami ludzkimi, bedzie jedng z istotniejszych przewag konkurencyjnych w walce o ry-
nek, klienta i pracownika.
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Najpopularniejsza forma prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce jest indywidualna dziatalno$é go-
spodarcza, ktérg w ramach sektora prywatnego wybiera 76% przedsiebiorcéw. Indywidualng dziatalnos¢ go-
spodarczg mozna rowniez prowadzi¢ w ramach spétki cywilnej (ktéra sama w sobie nie jest odrebnym pod-
miotem prawa, lecz sg nimi wytacznie jej wspdlnicy), bedacej zrzeszeniem co najmniej dwdch podmiotéw
w celu prowadzenia dziatalnosci zarobkowej. Drugg co do popularnosci formg prowadzenia dziatalnosci sg
spotki handlowe, ze szczegdlnym uwzglednieniem spdtek z ograniczong odpowiedzialnoscig oraz spoétek jaw-
nych®.

Jak wida¢ na wykresie, ogdlnopolska tendencje odzwierciedla réwniez przekréj form prawnych firm biorgcych
udziat w projekcie, z ktérych 40% przedsiebiorstw to dziatalnos¢ oséb fizycznych, 28% to spoétki z ograniczong
odpowiedzialnoscia, a 16% to spoétki cywilne. Pozostate 16% stanowia: spoétki akcyjne (8%), spétki z ograniczo-
ng odpowiedzialnoscig spotki komandytowe (4%) oraz spotki jawne (4%).

4 Formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej w Polsce, opracowane przez FKA Furtek Komosa Aleksandrowicz na zlecenie Pol-

skiej Agencji Informacji i Inwestycji Zagranicznych [PAIilZ], s. 5, dostepne w Internecie: http://ksse.com.pl/files/page/Formy%20
prowadzenia%20dzia%C5%82alno%C5%9Bci%20gorpodarczej%20w%20Polsce_Furtek%20Komosa%20Aleksandrowicz.pdf
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WSsraéd firm, ktore wziety udziat w projekcie byta firma produkcyjna (4%) i przedsiebiorstwa produkcyjno-ustu-
gowe (12%) oraz handlowe (12%), ale najwiekszg grupe stanowity firmy ustugowe — 72%.

Sektor ustug w Polsce wytwarza aktualnie najwiekszg cze$é PKB, ktora w Il kwartale 2014 r. wyniosta 27,5%, gdzie
udziat przemystu w PKB lokowat sie na poziomie 22,7%". Sektor ustug zatrudnia tez najwiekszy odsetek pracuja-
cych i od lat pozostaje najbardziej dynamicznym sektorem pod wzgledem powstawania nowych miejsc pracy.

Najwiekszy udziat tego sektora w projekcie jest wiec oczywisty i potwierdza globalne oraz polskie tendencje. Po-
nadto tak duzy odsetek firm ustugowych ma bezposredni zwigzek z beneficjentami projektu, czyli firmami z sek-
tora MSP, ktdre tworzg sie i rozwijajg przede wszystkim w sektorze ustug (zwtaszcza mikro i mate). Wynika to mie-
dzy innymi z réznic pomiedzy naktadami finansowymi koniecznymi do uruchomienia dziatalnosci firmy ustugowej
i produkcyjnej. Kapitatochtonnos¢ tej drugiej jest nieporéwnywalnie wieksza, gdyz wymaga srodkéw finansowych,
koniecznych na przyktad do uruchomienia procesu produkcyjnego, czy to zwigzanego z przemystem tradycyjnym
czy tez innowacyjnym, zatrudnienia odpowiedniej liczby pracownikéw do obstugi procesu produkcji, powierzchni
niezbednej do prowadzenia dziatalnosci i wielu innych elementéw, bez ktérych moze obejs¢ sie firma ustugowa.

Pojemnosé sektora ustugowego w zakresie réznorodnosci potwierdzajg uczestnicy projektu, ktorzy rozwijajg
sie i zatrudniajg pracownikéw, w tym o wysokich kompetencjach zawodowych, gdyz coraz wieksza czes¢ sek-

tora ustug ich wymaga, zwtaszcza komunikacja, informacja, oswiata czy informatyka.®

Firmy biorgce udziat we wdrazaniu standardu ZFP prowadzg dziatalnos¢ w nastepujacych obszarach:

7\ zintegrowane systemy IT dla firm oraz jednostek samorzadéw terytorialnych, stuzb mundurowych i spé-
tek zarzadzanych przez JST, konsulting i doradztwo w zakresie IT;

/) biuro ttumaczen;

/L tobek i przedszkole;

/1 centrum edukacyjno-jezykowe;

/1 reklama i promocja — agencja reklamowa, produkcja i handel artykutami promocyjnymi;

/) gastronomia — ustugi cateringowe (w tym na bardzo duzg skale w kraju i zagranicg) oraz bistro;

/) dziatalnos$¢ windykacyjna;

/) doradztwo finansowe i podatkowe, pomoc w pozyskiwaniu publicznych Zrédet finansowania (unijnych
i krajowych) projektéw dla przedsiebiorstw, samorzagddw, jednostek naukowo-badawczych oraz podmio-
tow z branzy ustug medycznych;

/) ustugi ksiegowo-rachunkowe;

/L produkcja dzwigdw elektrycznych i hydraulicznych;

/1 produkcja i ustugi w zakresie instalacji wentylacji i klimatyzacji;

/) dziatalnosé produkcyjno-handlowa dla energetyki,

/1 wynajmem nieruchomosci;

/) dziatalnos¢ produkcyjno-handlowa w branzy meblarskiej.

> Drozdowicz-Bie¢ M., PKB wzrasta, ale gospodarka nie nowoczesnieje, 8.09.2014 r., dostepne w Internecie,
http://www.obserwatorfinansowy.pl/tematyka/makroekonomia/pkb-wzrasta-ale-gospodarka-nie-nowoczesnieje/
5  http://pl.wikipedia.org/wiki/Sektor_us%C5%82ug
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Motywacje przystapienia firm do projektu i opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi byty dosy¢
zréznicowane. Wspotwiascicielka jednej z mikrofirm zajmujgcych sie dziatalnoscig handlowg przyznata, ze
zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie jest najtrudniejsze w prowadzonej dziatalnosci. Stwierdzita tez, ze to
gtéwnie wiascicielki zarabiajg na firme, a nie pracownicy i chciatyby to odwrdcic, dlatego zdecydowata sie na
udziat w projekcie.

Podobne motywy zgtosili wtasciciele jednej z matych firm ustugowych: ,pracownicy sq najwiekszq bolgczkg,
nieliczni utozsamiajq sie z firmq (nie przychodzq za kare), ale trudno osiggngc wiekszy poziom utozsamiania
sie z firmq”, czego zyczyliby sobie wtasciciele i zarazem prezesi firmy. W jednym z kluczowych dziatéw firmy
jest duza rotacja. Mentoring jest zaburzony, poniewaz starsi, lepiej doswiadczeni pracownicy dosy¢ szybko
odchodza. Firma jest znéw w przededniu reorganizacji. Zarzad chciatby przygotowaé swoich nastepcéw i stop-
niowo wycofac sie z zarzadzania firma.

Z kolei inna firma odnotowata dynamiczny (50-procentowy) rozwéj, co spowodowato gwattowny rozrost ze-
spotu z okoto 30 do 45-50 osdb (pracownikow zatrudnionych na umowy o prace i inne umowy cywilno-praw-
ne, osoby wspodtpracujace — samozatrudnieni). W firmie nie ma dziatu HR. Kazdy dziat zajmuje sie zarzadza-
niem personalnym we witasnym zakresie. Dla wtascicieli przedsiebiorstwa wazna jest atmosfera pracy, zeby
wszyscy czuli sie zadowoleni i wygrani, dlatego starajg sie uporzgdkowac te sfere.

Inne $rednie przedsiebiorstwo produkcyjno-ustugowe zatrudniajgce zaleznie od sezonu 30-40 pracownikow
w réznym wieku, nie ma usystematyzowanego zarzadzania pracownikami. Najwazniejsze decyzje podejmuje
Prezes Zarzadu. Firma zauwazyta potrzebe ustrukturyzowania i uporzgdkowania tego obszaru, inaczej wyglada
zarzadzanie pracownikami produkcji, inaczej — dziatu handlowego, co widaé, np. podczas rekrutacji, poniewaz
preferencje i sposoby rekrutacji réznig sie dosyé znacznie. Zauwazono tez, ze zmiany wymagajg, m.in. obowig-
zujgce w firmie zasady premiowania. Bardzo potrzebna jest poprawa komunikacji. Czes$¢ pracownikow jest mato
zaangazowana, pracownicy nie informuja o popetnionych btedach, jest dosyé duzo reklamacji, o ktérych Pan Pre-
zes dowiaduje sie od klientow. Dlatego podjeto decyzje o opracowaniu strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi.
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Jeszcze inne motywy przystepujac do projektu miat wtasciciel matej firmy produkcyjno-ustugowej. W zwigz-
ku z tym, Zze osiggnat wiek emerytalny postanowit przygotowac firme do przejecia przez nowego wtasciciela.
Pragnac, aby dzieto jego zycia we wtasciwy sposob i pomysinie przeszto w nowe rece oraz byto kontynu-
owane zgodnie (przynajmniej w czesci) z jego filozofig dziatania, zdecydowat sie na opisanie i sformalizo-
wanie zarzgdzania zasobami ludzkimi poprzez opracowanie strategii w oparciu o standard ,Zatrudnienie
Fair Play”.

Jedna ze srednich firm potraktowata udziat w projekcie, jako okazje do przedyskutowania z zarzgdem, z udzia-
tem eksperta zewnetrznego, strategii firmy i dopracowania w ramach strategii proceséw zarzgdzania zasoba-
mi ludzkimi. Firma oczekiwata takze wskazéwek, jak zbudowac system motywacyjny, system ocen i system
rekrutacji. Dziatania te udato sie zrealizowa¢, co podniosto profesjonalizm zarzgdzania firma.

Inna mata firma oczekiwata przede wszystkim sugestii odnosnie systemu motywacyjnego, bo zdaniem przed-
stawiciela firmy, dotychczasowe rozwigzania nie sprawdzaty sie. Firma ta miata problemy z wprowadzeniem
systemu premiowego opartego na wynikach, poniewaz trudno byto okresli¢ indywidualny wktad poszcze-
gblnych pracownikéw. Wprowadzony przy pracach nad strategig system ocen pracownikdéw i oparty na nim
system motywacyjny usprawnit system zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Dwie z matych firm swojg motywacje przystgpienia do projektu uzasadniaty checig rozwoju, a co za tym
idzie, zaplanowaniem rozwoju swoich pracownikéw. Obie firmy nie miaty opracowanych zadnych dokumen-
téw strategicznych, a wszystkie plany byty jedynie w gtowie ich wtascicielek. Obie panie, preznie rozwijaty
swoje firmy, jednak stanety przed barierg umiejetnego zarzadzania ludZmi w sytuacji, gdy organizacja prze-
ksztatca sie z mikrofirmy w firme matg. W obu firmach stworzono kompleksowy system oceny, motywacji
i zarzadzania wynagrodzeniami. Waznym elementem prac byto takze witgczanie pracownikéw do zarzadza-
nia firma.

Jedna ze srednich firm wiaczyta sie do projektu widzac potrzebe uporzadkowania istniejgcych juz w firmie
proceséw, ktére jednak nie funkcjonujg w formie ustandaryzowanego systemu. Gtéwne dziatania w tym ob-
szarze opieraty sie na zebraniu i opisaniu wszystkich proceséw, dopasowaniu ich do siebie, a takze wytgczeniu
wykluczajgcych sie zapisdw i postanowien. Byt to wazny element usprawniajgcy zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi w tej firmie.

Wazng motywacjg przystgpienia do projektu wtascicielki mikrofirmy ustugowej byty powazne plany roz-
wojowe dla niedawno powstatej dziatalnosci. Dalekosiezne cele bedg mozliwe do zrealizowania tylko i wy-
tacznie wtedy, gdy firma bedzie zatrudniata samodzielnych, zaangazowanych i posiadajgcych wysokie kwa-
lifikacje pracownikow. Wtascicielka firmy zdaje sobie sprawe, ze aby zatrudnié i utrzymac wykwalifikowang
i zmotywowang kadre konieczne jest stworzenie i doskonalenie narzedzi organizujgcych firme i jej rozwdj,
zapewniajgcych pracownikom komfort zatrudnienia i wskazujgcych im mozliwosci budowania wtasnej kariery
w oparciu o cele firmy.

Poza strategig rozwoju w firmie nie istniejg zadne procedury, wtascicielka zrozumiata, ze aby zrealizowa¢ po-
stawione przed firmg i sobg cele musi od podstaw zbudowad strategie zarzgdzania zasobami ludzkimi, wykra-
czajgcy poza obecne zasoby firmy i dajgcg mozliwos¢ modyfikacji i dostosowywania sie do zmieniajgcych sie
warunkéw i wymogow rynku pracy pracownika.
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Podobne motywy przyswiecaty preznie rozwijajgcej sie firmie z branzy edukacyjnej. Wtascicielce udato sie
stworzy¢ doskonata placdwke zatrudniajacg Swietng kadre. Placéwka uznawana jest za najlepsza na tere-
nie gminy tak pod wzgledem metodycznym, jak i kadrowym. Wazne byto, aby te doskonatg kadre zatrzymac¢
i podtrzymad wysoki poziom zmotywowania i zaangazowania. Dobrym pomystem okazato sie skorzystanie
z mozliwosci uczestnictwa w projekcie i stworzenia na wzér programu metodycznego programu kierujgcego
swojg uwage na pracownikdw, ich potrzeby i motywacje, a jednoczes$nie porzadkujacego i formalizujgcego
wzajemne relacje pomiedzy wtascicielkg a zatrudnionymi pracownikami.

Pracownicy byli rdwniez powodem przystgpienia do projektu matej firmy produkcyjno-instalacyjnej, jednak
w tym wypadku wiasciciel codziennie zmagat sie z brakiem motywacji i roszczeniowym nastawieniem pra-
cownikéw, ktdrzy swojg prace zwykli traktowaé, jak kare lub stosowane wobec nich restrykcje. Motywacja
ozywata na krétko przy okazji wyptaty pensji i premii. Jednak pracodawca ma swiadomos$é, ze pracownicy nie
wspottworzg firmy i nie sg w stanie zrozumiec relacji pomiedzy wyptacanymi sobie pensjami, czy premiami
z liczbg obstuzonych klientéw, wykonanych zlecen, brakiem reklamacji itp. Wtascicielowi zgtaszajgcemu swojg
firme do projektu zalezato przede wszystkim na skutecznym zmotywowaniu pracownikdw za pomocg szerszej
i skuteczniejszej gamy motywatordow niz pienigdze oraz na uswiadomieniu pracownikom funkcjonujgcych
w firmie zaleznosci, ktérych wypadkowg jest otrzymywana przez nich pensja.

Inny powdd przystgpienia do projektu kierowat wiascicielem firmy z branzy finansowej. Od poczatku istnienia
firmy powaznie podchodzit do tworzenia i funkcjonowania procedur regulujacych dziatalnosé przedsiebior-
stwa. Byt on jedna z nielicznych osdb, ktére podczas pierwszego spotkania posiadaty formalny dokument
zawierajacy strategie rozwoju. Udato mu sie takze wypracowac sprawdzajace sie w firmie procedury rekru-
tacji pracownikéw oraz ich adaptacji, ktore, jak uznat, warto bytoby opisa¢ w formie procesu. Jednak mimo
,ludzkiego podejscia” do pracownikdéw, duzej dozy empatii, profesjonalizmu w zarzadzaniu i poczuciu spra-
wiedliwosci, jak wiekszos¢ pracodawcow nie uchronit sie od problemu spadku motywacji i zaangazowania.
Whtasciciel nie chciat czeka¢, az sytuacja bedzie beznadziejna, a stworzony przez niego zespét skrupulatnie
dobranych, wyszkolonych i wykwalifikowanych specjalistow rozejdzie sie do innych firm lub zatozy wtasne
i zdecydowat sie na stworzenie w swojej firmie systemu opartego na wypracowanych z pracownikami i akcep-
towanych przez nich procedurach i systemach wzajemnych powigzan.

Jeszcze inne motywy kierowaty wiascicielami matej firmy produkcyjnej, ktérych obecnie preznie dziatajaca
i nie nadazajaca z realizacjg zamdwien firma powstata niejako przez przypadek. Wtasciciele, majgc pewne
doswiadczenie w branzy stwierdzili, ze nic nie stoi na przeszkodzie, aby zatozyli firme, poniewaz jest szansa,
ze im sie powiedzie. Sukces firmy oraz kultura zatrudnienia wsrdd pracownikéw z branzy jednak troche ich
zaskoczyly. Firma, aby nadazyc¢ za oczekiwaniami klientéw potrzebowata pracownikéw nie tylko z najwyzszy-
mi kwalifikacjami, ale takze zmotywowanych, chcacych rozwija¢ swoje umiejetnosci, z wyobraznig a przede
wszystkim lojalnych. Niestety standardy pracy w branzy byt odwrotne. Porzucanie miejsca pracy, brak dbatosci
o powierzone materiaty i narzedzia, brak inicjatywy i zaangazowania, proby przechwycenia klienta, to podsta-
wowe problemy, z ktérymi zetkneli sie wtasciciele. Kilkakrotnie podejmowali prébe reorganizacji pracy w fir-
mie i ustalenia obowigzujgcych zasad, ale zadna nie przyniosta oczekiwanego rezultatu. Dopiero spotkanie
z doradcg i szczera rozmowa daty nadzieje na zmiany. Wtasciciele wdrazajac procesy standardu majg nadzieje,
ze przedsiebiorstwo przy ogromnym udziale pracownikow rozwinie sie jeszcze bardziej i bedzie mogto nada-
zy¢ za potrzebami rynku, a pracownikom da satysfakcje pracy w dobrze zarzadzanej, efektywnej, doceniajgcej
prace firmie.
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Ostatnim podmiotem, o ktérym warto wspomniec jest mata firma z branzy reklamowej. Jej wiasciciele zostali
bardzo ciezko doswiadczeni przez nierzetelnych i nieuczciwych pracownikéw, ktérych konsekwencje dziatan
ponoszg do dzi$, tak w sferze materialnej, jak i emocjonalnej. Choé nie wyrazone wprost, to wtasnie problemy
emocjonalne rzutujgce na organizacje pracy w firmie sprawity, ze wtasciciele zdecydowali sie na udziat w pro-
jekcie. Zyczeniem wtascicieli byto uporzadkowanie zasad zwigzanych z pracg, wynagrodzeniami, rekrutacja,
motywowaniem i egzekwowaniem pracy pracownikéw. Jednak podczas pierwszego spotkania z doradca oka-
zato sie, ze zadne, nawet najlepsze procedury nie wptyng na pracownikéw, dopdki nie zmieni sie podejscie
wtascicieli i nie zdotajg ponownie zaufa¢ swoim pracownikom, delegujgc na nich cze$¢ odpowiedzialnosci,
kompetencji i uprawnien. Dzieki rozmowie, w trakcie ktdrej omawiane byly kolejne standardy, witasciciele
zrozumieli, ze skupianie wszystkich kompetencji w rekach dwdéch bardzo juz zajetych oséb (wtascicieli), zdjecie
z pracownikéw odpowiedzialnosci za wykonywang prace i lek przed delegowaniem uprawnien, powstrzymuja
firme od rozwoju, a im zamiast satysfakcji z pracy i prowadzenia wtasnego przedsiebiorstwa dodajg zmartwien
i probleméw, ktdre w dtuzszej perspektywie mogg wptynaé na likwidacje firmy.

Jak widac z przytoczonych przyktaddw, przedsiebiorcy mieli bardzo rézne motywacje decydujac sie na udziat
w projekcie i opracowanie kompleksowe] strategii zarzgdzania pracownikami. Wspdélnym elementem tych
réznorodnych motywacji byli ludzie i generalnie problemy zwigzane z relacjami miedzyludzkimi. Z doswiad-
czen uczestnikdow projektu wynika, ze zaplanowanie czy uporzadkowanie w pewnym momencie wszystkich

obszarow dziatania firmy jest niezbedne do realizacji jej celéw biznesowych i rozwoju.
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Jak pokazuje doswiadczenie doradcéw Instytutu Badan nad Demokracjg i Przedsiebiorstwem Prywatnym,
wiele polskich firm z sektora matych i $rednich przedsiebiorstw posiada pewne elementy strategii rozwoju
zasobdw ludzkich i etycznego zarzadzania firmg, jednak w zdecydowane]j wiekszosci nie sg one spisane, lecz
funkcjonujg jako dobra praktyka, przekazywana ustnie nowym pracownikom. Nie jest to dobra sytuacja, gdyz
moze dojs¢ do przektaman, do niewtasciwej interpretacji zasad przez nowego pracownika lub do naduzy¢, po-
niewaz nic, co nie jest formalnie spisane, nie powinno funkcjonowac jako oficjalna polityka firmy. Stad opra-
cowujgc strategie zarzadzania zgodng ze standardem ,Zatrudnienie Fair Play”, zawsze ktadziemy szczegdlny
nacisk na wtasciwe, jasne, przejrzyste i spisane procedury oraz opracowanie sposobu monitoringu sprawdza-
jacego ich wtasciwa realizacje. Podobnie sytuacja wyglagdata w 25 firmach, ktérym pomoglismy w opracowa-
niu strategii ZZL i przygotowalismy do wdrozenia standardu , Zatrudnienie Fair Play”. Zbiorcze wyniki sytuacji
zastanej w przedsiebiorstwach wraz z komentarzami prezentujemy ponizej.
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/L 3.1. Misja organizacji

MISJA ORGANIZAC]I

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii IZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play"”
16 (64%)
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Misja organizacji to podstawa jej funkcjonowania i planowania przysztego rozwoju, gdyz w jasny sposob wy-
znacza jego kierunek. Stosunkowo tatwo przychodzi firmom skonstruowanie misji, gdyz odzwierciedla ona
idee powstania ich organizacji, a wiec przestanki dlaczego twércy firmy zdecydowali sie na prowadzenie wita-
snej dziatalnosci gospodarczej. Misja jest czesto wykorzystywana w dziataniach marketingowych. Majac to na
uwadze nie dziwi fakt, ze az 64% omawianych firm miato opracowang misje w sposéb formalny, tzn. byta ona
spisana i wykorzystywana w biezacej dziatalnosci firmy. Zastanawiajgcym jest jednak fakt, ze 16% omawia-
nych firm nie posiadato sformutowanej w sposdb formalny lub nieformalny misji, co moze swiadczy¢ o braku
celu funkcjonowania firmy i jej zatozen rozwojowych na przysztosc.
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/L 3.2. System wartosci biznesowych i etycznych

SYSTEM WARTOSCI BIZNESOWYCH | ETYCZNYCH

Poziom fIJIIkl’_Ll_‘-II:_:-'-..’-.'._a.’ll._1 procesu w nrmacn _:_Ir_:fi_-jl_f l,'_.lpl\ll.:l_'l'-..""'.'].’lii-_'!f'.
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Nieco inaczej sytuacja wyglagdata w przypadku posiadania przez firmy systeméw wartosci biznesowych i etycz-
nych. Prawie potowa, bo az 44% firm, ktére zdecydowaty sie na opracowanie strategii, nie posiadato sprecy-
zowanych zasad w zadnej formie, ani formalnie, ani nieformalnie. Z kolei 28% firm posiadato zasady, ktére
nie byly w zaden sposéb spisane i funkcjonowaty w firmie jako dobra praktyka, co tez czasami wigzato sie
z btednymi interpretacjami niektérych zasad przez pracownikéw.
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/< 3.3. Strategia rozwoju organizacji

STRATEGIA ROZWOJU ORGANIZAC)I
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Doswiadczenia firm uczestniczgcych w projekcie pokazujg, ze polskie firmy z sektora MSP nie majg czasu, lub
nie przywigzujg wagi do formalizacji swoich dziatan, co czesto prowadzi do dziatania chaotycznego, powo-
dujgcego marnotrawstwo sit i pieniedzy. 20% uczestnikéw projektu w ogdle nie posiadato strategii rozwoju,
nawet ,w myslach” i az 68% omawianych firm posiadato strategie rozwoju, ale byta ona sprecyzowana jedynie
w gtowie wiasciciela/wtascicielki czy prezesa! Jednoczesnie wiekszo$¢ z omawianych firm przyznata, ze taka
sytuacja przysparza im wiele problemdéw, poniewaz trudno im pamieta¢ o wszystkich aspektach realizacji
strategii, kiedy nie mogg odwotac sie do zapisanych celdw czy harmonogramu dziatania. Jest to bardzo zaska-
kujgce zjawisko, swiadczgce o braku perspektywicznego myslenia wielu przedsiebiorcow.

26



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,,Zatrudnienie Fair Play”

/\\ 3.4. Strategiczne planowanie rozwoju zasobdow ludzkich

STRATEGICZNE PLANOWANIE ROZWOJU
ZASOBOW LUDZKICH

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”
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B tak - wfirmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Jak widaé, brak spisanych strategii dziatania ma bezposrednie przetozenie na catkowity brak zdefiniowanych
strategii planowania rozwoju zasobdéw ludzkich. Zadna z firm nie miafa spisanej strategii w tym zakresie, a az

72% w ogdle o tym nie myslato. Jedynie siedem sposrdd 25 firm planowato strategie rozwoju zasobdéw ludz-
kich, ale w sposéb niesformalizowany lub niepetny.
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/< 3.5. Operacyjne planowanie zatrudnienia

OPERACYJNE PLANOWANIE ZATRUDNIENIA

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play"”
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Efektem braku zdefiniowanych procedur strategicznego planowania i rozwoju zasobéw ludzkich jest w zasa-
dzie catkowity brak operacyjnego planowania zatrudnienia. Tylko 12% omawianych firm myslato na temat
mozliwych przesunie¢ personelu w sytuacji niedoboru czy nadwyzki pracownikdw, a az 88% w ogdle nie przy-
wigzywato do tego wagi. Jednoczesnie pracodawcy ci przyznawali, ze brak strategicznego myslenia w tym kie-
runku powoduje, iz bardzo czesto muszg mierzyc¢ sie z problemami braku wystarczajacej liczby oséb w pracy
lub zbyt duzymi zespotami w stosunku do ilosci pracy, co generuje niepotrzebne koszty.
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/L 3.6. Rekrutacja pracownikow

REKRUTACJA PRACOWNIKOW

Poziom fIJIIkl’_Ll_‘-II:_:-'-..’-.'._a.’ll._1 procesu w nrmacn _:_Ir_:fi_-jl_f l,'_.lpl\ll.:l_'l'-..""'.'].’lii-_'!f'.
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Z rozmow przeprowadzonych w firmach na poczatku prac nad strategiami wynika, ze az 92% omawianych
firm miato procedury rekrutacyjne, ale funkcjonowaty one w sposéb niesformalizowany, tzn. nie byty czescig
zadnego systemu i nie byly w zaden sposdb spisane lub rekrutacja odbiegata od zalecen standardu ZFP. Taka
sytuacja czesto prowadzita do omijania pewnych, bardzo waznych, elementéw tego procesu, jak chociazby
informowanie oséb biorgcych udziat w procesie rekrutacji o jego wynikach. Jednoczesnie, wszystkie firmy
zgodnie stwierdzity, ze proces ten jest bardzo wazny dla kazdej firmy, gdyz decyduje o jakosci kapitatu ludz-
kiego, ktdry jest podstawa jej funkcjonowania. Niektdre firmy zauwazylty, ze brak sformalizowanego sposobu
informowania dziatu kadr o planowanej rekrutacji jest powaznym utrudnieniem realizacji tego procesu.

29



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”

\

/< 3.7. Adaptacja zawodowa pracownikow

ADAPTACJA ZAWODOWA PRACOWNIKOW

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play"”
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

W przypadku procesu 7 — adaptacji zawodowe] pracownikéw, zadna z firm uczestniczacych w projekcie nie
posiadata spisanych procedur w tym zakresie. Wprawdzie 72% firm miato czesciowa praktyke w tym obszarze,
jednak ponownie, brak spisanych procedur powodowat rézne rozumienie poszczegélnych jego etapdw, brak
systematycznosci dziatan oraz chaos organizacyjny i w efekcie niecheé¢ pracownikéw do realizacji programow
mentoringowych, gdyz nie wiedzieli z czym wigze sie ich udziat w tym procesie. Doswiadczenia niektdrych
firm dowodzity, ze btedy popetniane podczas adaptacji nowych pracownikéw prowadzity do odchodzenia
wartosciowych pracownikdéw, co stanowito niewatpliwg strate dla firmy, ktéra poswiecita czas i zasoby na
rekrutacje, a pdzniej na wdrozenie do pracy nowej osoby, co ostatecznie skonczyto sie niepowodzeniem.
Przedstawione na wykresie dane oraz rozmowy przeprowadzane z przedsiebiorcami reprezentujgcymi uczest-
nikdéw projektu dowodza, ze osobom zarzgdzajgcym brakuje swiadomosci, jak istotnym obszarem w dziataniu
podmiotu jest poprawna adaptacja zawodowa i mentoring dla pomysinego wdrozenia nowych pracownikéw
i zatrzymania ich w firmie.
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/< 3.8. Rozwdj zasobow ludzkich

ROZWO) ZASOBOW LUDZKICH

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play
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Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Duzym zaskoczeniem byt catkowity brak praktyk w zakresie planowanego rozwoju zasobéw ludzkich w prawie
potowie omawianych firm (48%)! Brak takich procedur miat swoje odzwierciedlenie w spadajacym zaanga-
zowaniu i motywacji pracownikéw. Tylko 8% omawianych firm miato spisane procedury w tym zakresie. 44%
firm posiadato praktyke, lecz nie byta ona powigzana ze strategia rozwoju firmy, czy systemami oceny i mo-
tywacji pracownikéw. Jest to kolejny fakt Swiadczgcy o niedostatecznym przygotowaniu osdb zarzgdzajgcych
firmami uczestniczacymi w projekcie do zarzgdzania pracownikami, co moze by¢ bardzo istotng przeszkodg
w pomyslnym rozwoju przedsiebiorstw, a dodatkowo moze stanowié zrédto probleméw i frustracji zaréwno
dla kadry zarzadzajacej, jak i pracownikow.
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/L 3.9. Ocenianie pracownikéw

OCENIANIE PRACOWNIKOW

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii IZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play"”
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m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Jedynie 12% firm miato sformalizowane systemy oceniania pracownikow, a 40% posiadato dobrg praktyke
w tym zakresie. Negatywnie nalezy ocenic fakt, iz 48% firm uczestniczacych w projekcie nie miato ani zadnych
procedur, ani dobrej praktyki w tym zakresie. Oznacza to, ze ocena efektywnosci pracy byta dokonywana w
sposAb subiektywny, co zawsze wigze sie z ryzykiem niesprawiedliwosci, lub co gorsza, w ogdle nie przepro-
wadzano ocen pracowniczych. Brak informacji zwrotnej na temat pracy jest zrodtem zniechecenia i braku
motywacji do pracy wiekszosci pracownikéw, dlatego dziwi rzadkie stosowanie usystematyzowanych metod
oceny pracy pracownikéw.
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/l 3.10. Zarzadzanie wynagrodzeniami

ZARZADZANIE WYNAGRODZENIAMI

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”

12 (48%)
tak 9 {36%)
n
hia 4 (16%)
o o
’ Y P >l
1 4] 11 16 21
Liczba firm

B tak - wfirmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Bardzo dobrze wyglada sytuacja z wdrozeniem przejrzystych zasad zarzadzania zasobami ludzkimi w sferze
zarzadzania wynagrodzeniami. Az 84% pracodawcow ma albo spisane procedury albo dobrg praktyke w za-
kresie wyptacania wynagrodzen i premiowania. Zapewne wynika to z obowigzujgcych przepiséw prawa oraz
tatwosci opracowania podstawowych regulaminéw wynagrodzen.
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/< 3.11. Motywowanie pracownikéw

MOTYWOWANIE PRACOWNIKOW

Poziom fI|Ilkl._ll_'lli_:-'-.."-.'._a.’ll._1 procesu w nrmacn _:_Ir_:fi_-_'l_f l,'_.lpldl.:l_'l'-..""'.']:'lii-_':f'.
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”

i

1(4%)
tak 9 (36%)
n
i 15 (60%)
r:"_/f > f"_ /-’ .‘:z f_._-' ':z. __._,-. ..‘::.."/.-.
1 [ 11 16 21
Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Bardzo negatywnie nalezy ocenic fakt, ze az 60% firm uczestniczgcych w projekcie nie posiadato zadnych ele-
mentéw systemu motywacyjnego — ani w formie pisanej, ani w formie dobrej praktyki. Dobrze opracowany
system motywacyjny, ktéry jest poddany konsultacjom z zespotem pracownikéw, a zasady jego funkcjono-
wania s spisane i udostepnione wszystkim cztonkom zespotu, jest kluczem do budowania zaangazowanych
i lojalnych grup pracownikéw. Tylko 4% firm miato spisane procedury w tym obszarze.
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/< 3.12. Witaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu
organizacja

WLACZANIE PRACOWNIKOW DO UCZESTNICTWA
W ZARZADZANIU ORGANIZAC)A

F‘lliﬂli_ﬂ.‘l flIIIkI._II_'II:_:-'-.."-.'._L’ll._': |_'l[|_IZ_I_-_'f'.I_I w Tirmach _:_Ir_:fi_-_'l_f l,'_.lpldl.:l_'l'-..""'.']:'lii-_':r'.
strategii IZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play"”
0
n
. 14 (56%)
ne
_,-"'// -"f” .’_,_.’ z,’ P
1 [ 11 16 21
Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Witaczanie pracownikow do zarzadzania organizacjg czesto jest przez pracodawcow mylnie interpretowane
jako oddanie czesci swojej niezaleznosci i pozbycie sie wptywu na kierunek i zasady dziatania firmy. Jest to
btedne przekonanie. Dlatego tez staraliémy sie przedsiebiorcom ttumaczyé, ze wtgczanie pracownikéw do
zarzgdzania organizacjg moze przynies¢ tylko same korzysci, gdyz poszerza nasz swiatopoglad, pomystowosé,
innowacyjnosc i zasieg dziatania. W kontekscie tych przekonan, nie dziwit jednak fakt, ze az 56% firm, w kto-
rych realizowano wdrozenie nie miato zadnego doswiadczenia w tym zakresie. Optymizmem jednak napawa
fakt, ze 44% firm prébuje dziata¢ w tym obszarze i w pewnym stopniu wtgcza pracownikdw w podejmowanie
réznego rodzaju decyzji.
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/L 3.13. Rozwigzywanie konfliktow i zapewnienie dobrych relac;ji
miedzyludzkich

ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW
| ZAPEWNIENIE DOBRYCH RELAC)I MIEDZYLUDZKICH

Poziom fI|IIk.l._Ll_'-II:_:-'-.."-.'._}.’ll._'x procesu w nrmacn _:_Ir_:fi_-jl_f l,'_.lpl,_ll.:l_"'-.."'.'.iflii-_'!r'.
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”
1{a%)
n
19 {76%)

nie

A A i e | 7

1 6 11 16 21

Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

W przypadku procesu dotyczgcego rozwigzywania konfliktdw, duza czes$¢ pracodawcow twierdzita, ze nie byto
u nich takich przypadkow, stad tez nie mieli powodu do wprowadzania procedur w tym obszarze. Zapewne
dlatego az 76% z nich nie miato w tym zakresie zadnych doswiadczen. Z naszej praktyki jednak wynika, ze duza
czes$¢ sytuacji konfliktowych rozwigzywana jest na poziomie matych grup pracowniczych, stad pracodawcy
czesto nie majg Swiadomosci ich istnienia. Z tego punktu widzenia niezwykle wazne stato sie wdrozenie kla-
rownych zasad w tym zakresie.
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/< 3.14. Odchodzenie pracownikéw

ODCHODZENIE PRACOWNIKOW

Poziom fI|Ilkl._ll_'lli_:-'-.."-.'._a.’ll._1 procesu w nrmacn _:_Ir_:fi_-_'l_f l,'_.lpldl.:l_'l'-..""'.']:'lii-_':f'.
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play”

i

takn 10 (40%)

) 15 (60%)
nig

Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

W zakresie odchodzenia pracownikdéw, zadna z uczestniczgcych w projekcie firm nie miata pisemnych proce-
dur wsparcia i pomocy zwalnianym w zwigzku z restrukturyzacjg pracownikom i monitoringu przyczyn odejsc¢.
40% firm w praktyce oferowato wsparcie i pomoc zwalnianym pracownikom i monitorowato przyczyny odejs¢
na wniosek pracownika. 60% firm uczestniczgcych w projekcie nie monitorowato przyczyn odejscia pracow-
nikéw, co tez uniemozliwito im wczesne zdiagnozowanie potencjalnych konfliktéw w firmie i zagrozen rozwo-
jowych.
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/< 3.15. Ocena jakosci zarzagdzania zasobami ludzkimi

OCENA JAKOSCI ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI

Poziom funkcjonowania procesu w firmach przed opracowaniem
strategii ZZL wedtug Standardu ,Zatrudnienie Fair Play

i

A
0
tak lv]
n
S 25 (100%)
’/_,z" E /"/ e
L £ & & i
1 & 11 16 21
Liczba firm

B tak - w firmie obowigzywaty sformalizowane zasady na pismie
B tak n - w firmie stosowano dang praktyke czesciowo lub w sposdb niesformalizowany
m nie - w firmie nie istniata praktyka w danym obszarze

Jak widaé na powyzszym wykresie, zadna z firm uczestniczgcych w projekcie nie miata doswiadczen ani pro-
cedur dotyczacych kompleksowej oceny jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzieki naszemu projektowi,
wszystkie firmy uswiadomity sobie, jak wazna jest ewaluacja dziatan podejmowanych przez wiascicieli, czy za-
rzad i jak wiele dobrego mozna zyskac zarzadzajgc pracownikami w sposob usystematyzowany i zaplanowany
oraz wstuchujac sie w potrzeby i oczekiwania pracownikdow.
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/< 3.16. Podsumowanie stanu zastanego w firmach

LICZBA UCZESTNIKOW PROJEKTU, U KTORYCH
NIE ISTNIALA PRAKTYKA W DANYM OBSZARZE

Poziom funkcjonowania poszczegdlnych procesow w firmach
. By
przed opracowaniem strategii ZZL wedtug Standardu

~Zatrudnienie Fair Play”

proces & 1
proces 10 4

proces 1 4

proces 3 5

proces 7 7

proces 2 - 11

proces 9 12

proces 8 - 12
proces 12 . 14
proces 14 15

proces 11 15

proces 4 18

proces 13 19

proces 5 22

proces 15 _25

Liczba firm

Jak wida¢ na wykresie, w chwili przystgpienia do projektu:

7\ zadna z firm nie stosowata oceny zarzadzania zasobami ludzkimi;

7\ az22 spoéréd 25 nie zajmowato sie operacyjnym planowaniem zatrudnienia, co skutkowato tym, ze dochodzi-
fo do sytuaciji, kiedy zatrudniani pracownicy nie byli w stanie obstuzy¢ wszystkich zlecen lub w pewnych okre-
sach nie byto dla nich zajecia, podczas, gdy pracodawca musiat ponosi¢ koszty zatrudnienia pracownikéw;

/L 19 firm nie wtaczato pracownikdédw do podejmowania decyzji, czyli nie wykorzystywato ich potencjatu;

/\ 18 przedsiebiorstw w ogdle nie posiadato strategii zarzadzania pracownikami w oparciu o strategie roz-
WOju organizacji;

/L po 15 sposrdéd 25 podmiotdw nie motywowato pracownikdw w oparciu o przejrzyste i spisane zasady
oraz nie monitorowato dobrowolnych odejs¢ pracownikéw;

/0w 14 przedsiebiorstwach nie przywigzywano wagi do zapobiegania konfliktom i zapewnienia dobrych
relacji miedzyludzkich;

/\ po 12 firm nie stosowato usystematyzowanej oceny pracownikéw i nie planowato rozwoju pracownikéw
w sposOb zorganizowany i celowy;

39



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”

11 podmiotdw nie sprecyzowato wartosci biznesowych i etycznych, na ktérych opiera swojg dziatalnos¢;
7 firm nie dbato o poprawng adaptacje zawodowa i wdrozenie do pracy nowych pracownikéw;

20% przedsiebiorstw w ogdle nie miato strategii rozwoju;

po 4 firmy nie miato opracowanej misji oraz nie miato formalnie okreslonych zasad wynagradzania pra-
cownikow;

jedna firma nie posiadata zasad rekrutacji nowych pracownikéw.

LICZBA UCZESTNIKOW PROJEKTU, KTORZY STOSOWALI
DANA PRAKTYKE CZESCIOWO LUB W SPOSOB
NIESFORMALIZOWANY

Poziom funkcjonowania poszczegolnych procesow w firmach
przed opracowaniem strategli ZZL wedtug Standardu
LZatrudnienie Fair Play"”

proces 15 flo
proces 5 3
proces 13 =]

proces 1 5

proces 4 7

proces 2 ?
proces 11 9
proces 10 - g

proces 14 10

proces 9 10

proces 12 11

proces & 1

proces 3 17

proces 7 18

proces & 23
< . ; ; ' Liczba firm

0 5 10 15 20 25

Z danych przedstawionych na powyzszym wykresie wynika, ze w chwili przystapienia do projektu:

\

-~

\

-~

\

-~

\

~—

40

23 firmy stosowaty w praktyce pewne zasady rekrutacji nowych pracownikow;

18 firm prowadzito adaptacje zawodowa i wdrozenie do pracy nowych pracownikéw, jednak nie w sposéb
sformalizowany;

17 przedsiebiorstw posiadato strategie rozwoju, ale nie spisang, a jedynie ,,w gtowie wiasciciela”;

po 11 firm planowato rozwdj pracownikéw w pewnym zakresie i starato sie zapobiegac konfliktom i za-
pewniac dobre relacje miedzyludzkie;

po 10 przedsiebiorstw oceniato pracownikdw oraz monitorowato dobrowolne odejscia pracownikéw, ale
stosujac niektore elementy z zalecanych przez standard ZFP;
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/\ po 9 firm sposréd 25 podmiotéw motywowato pracownikéw i zarzadzato wynagrodzeniami, jednak bez
spisanych zasad;

7\ po 7 podmiotdw sposrdd 25 okreslito wartosci biznesowe i etyczne, na ktérych opiera swoja dziatalno$¢
i strategicznie podchodzito do zarzagdzania pracownikami, ale nie byto to sformalizowane;

/\ po 5 firm posiadato okre$lona misje dziatania i wiaczato pracownikéw do podejmowania decyzji w prak-
tyce;

/\ 3 przedsiebiorstwa w praktyce uwzgledniaty operacyjne planowanie zatrudnienia bez spisanych zasad.

LICZBA UCZESTNIKOW PROJEKTU, U KTORYCH
OBOWIAZYWALY SFORMALIZOWANE ZASADY NA PISMIE

Poziom funkcjonowania |h'-fr zegolnych procesow w firmach
przed opracowaniem st uLl_HH ?_r_h wedtug Standardu
Lzatrudnienie Fair Pl: |}

J
proces 15 lo
proces 14 |10
proces 12 -' 0
proces 7 . fo
process |10
proces 4 lo
proces 13 . : 1
proces 11 1 1
proces 6 b 1
proces 8 b_i
proces 9 l_ 3
proces 3 1 |_ 3
proces 2 1 |
proces 10
proces 1 ? : - /:16
. Y . Liczba firm

Z danych przedstawionych na powyzszym wykresie wynika, ze w chwili przystapienia do projektu wszystkie
przedsiebiorstwa uczestniczgce w projekcie nie miaty spisanych i sformalizowanych zasad az w sze$ciu obsza-
rach zarzgdzania zasobami ludzkimi, tj.:

/\ strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi;

/L operacyjne planowanie zatrudnienia;

/\ adaptacja zawodowa pracownikéw;

7\ wiaczanie pracownikéw do uczestnictwa w zarzadzaniu;

/\  odchodzenie pracownikéw;

/\ ocena jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Ponadto uregulowane formalnie zasady funkcjonowaty w czesci firm:

/\ 16 firm okreslito i spisato misje swojego dziatania;

/\ 12 przedsiebiorstw sformalizowato zarzadzanie wynagrodzeniami;

/\ 7 podmiotéw na pismie okreslito wartosci biznesowe i etyczne, na ktérych opiera swoja dziatalnosé;

7\ po 3 przedsiebiorstwa spisato strategie swojego rozwoju oraz oceniato pracownikéw w oparciu o opisane
zasady;

/2 firmy planowaty rozwdj pracownikéw na podstawie formalnych zasad;

/1 1 przedsiebiorstwo okreslito i sformalizowato zasady rekrutacji nowych pracownikéw;

/1 1 przedsiebiorstwo motywowato pracownikéw w oparciu o formalne zasady;

/1 przedsiebiorstwo w sposdb sformalizowany zapobiegato konfliktom i zapewniato dobre relacje miedzy-

ludzkie.
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\
f~

Firmy, ktére zdecydowaty sie na udziat w projekcie i opracowanie strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi
zaczety pracowac nad nimi w czerwcu 2014 r. Pomimo, ze projekt tego nie przewidywat, jako realizatorzy pro-
jektu zdecydowalismy sie na doradztwo i pomoc firmom przy opracowaniu strategii od zorganizowania spo-
tkania z przedstawicielem firmy, aby zapoznac sie z sytuacjg danego podmiotu, a w szczegdlnosci dowiedzieé
sie, jak w firmie wyglgda zarzadzanie pracownikami. Spotkania bezposrednie odbyty sie w wiekszosci sposrdd
25 firm i uczestniczyli w nich gtéwnie wtasciciele lub osoby z najwyzszego kierownictwa, czasami towarzyszyty
im osoby wtgczone w sprawy personalne, a niekiedy inni pracownicy zaangazowani w dalszym etapie w prace
nad strategig. Spotkanie przebiegato w oparciu o zawartos¢ standardu ,,Zatrudnienie Fair Play” i polegato na
przegladzie i weryfikacji, na ile praktyki stosowane w danym przedsiebiorstwie sg zgodne ze standardem. Kil-
kugodzinna rozmowa pomagata przedstawicielom firmy przede wszystkim zastanowi¢ sie nad strategig dzia-
tania, nad konkretnymi celami biznesowymi, a w dalszej kolejnosci — nad réznymi aspektami dziatania firmy
i pomagata rozwazy¢ potrzebe wprowadzenia zmian w niektérych obszarach, uporzadkowania ich pod katem
kierunkow strategicznych obranych przez firme. W wiekszosci firm tworzeniem strategii zajmowali sie wtasci-
ciele, a nastepnie wypracowane zasady konsultowano z kluczowymi pracownikami i ewentualnie wprowa-
dzano korekty. W niektorych przedsiebiorstwach najpierw generalnie ustalano, jak powinien przebiegaé dany
proces, a potem osoba wspierajgca Zarzad tworzyta technicznie strategie wykorzystujgc generator strategii
on-line.

W jednej z matych firm branzy IT, w ktérej strategie tworzyli wtasciciele przedsiebiorstwa zasiegajgc opinii jed-
nego z kluczowych dyrektoréw, po opracowaniu strategii zorganizowano spotkanie catego zespotu, w trakcie
ktérego przedstawiono dokument. Podjeto réwniez decyzje, ze strategia bedzie elementem pakietu powi-
talnego dla nowych pracownikéw (ktérego wczesniej firma nie posiadata). Dopracowano rowniez adaptacje
zawodowg nowych pracownikow i system opieki nad nimi ze strony mentoréw. Ponadto uznano, ze kursy udo-
stepnione na platformie , Zatrudnienie Fair Play” przejda wszyscy pracownicy, nie tylko osoby, ktére ukonczyty
50 r.z., poniewaz jest taka potrzeba.

W innym matym przedsiebiorstwie produkcyjno-ustugowym zatrudniajgcym okoto 40 pracownikéw w réznym
wieku, w ktérym nie ma usystematyzowanego zarzgdzania pracownikami, a najwazniejsze decyzje podejmuje
Prezes Zarzadu priorytetem byto dopracowanie procedur w obszarze rekrutacji pracownikdéw, a nastepnie
— w obszarze oceniania pracownikéw. Odnosnie rekrutacji, w ramach procesu 6 i z pomoca generatora stra-
tegii ZZL dostepnego na platformie www.zfp.zostanmentorem.pl, opracowano zasady formalnego zgtaszania
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zapotrzebowania na pracownikéw wyzszego szczebla, aby méc odpowiednio przygotowad sie do rekrutacji,
zaplanowac wtasciwe dziatania, jak przygotowanie ogtoszenia o poszukiwaniu kandydata w oparciu o opisane
stanowisko pracy i profil poszukiwanego pracownika na dane stanowisko (trzeba zwréci¢ uwage, ze w firmie
byty opisane stanowiska pracy i profile poszukiwanych kandydatéow), wybér kanatéw upowszechniania infor-
macji o naborze pracownika, czas trwania i sposéb wyboru witasciwe] osoby. Zweryfikowano tez istniejgce
juz w firmie formularze oceny pracownikéw i przygotowano nieco zmodyfikowany arkusz dla przedstawicieli
handlowych. Firma zaczeta stosowad opracowane zasady rekrutacji pracownikdw na wyzsze szczeble i juz wi-
da¢ pozytywne rezultaty takiego uporzgdkowanego i sformalizowanego dziatania. Dla pracownikéw wtgczo-
nych do zarzadzania kadrami jest to bardzo motywujgce do wdrazania ,,matymi krokami” zasad w kolejnych
obszarach. Nastepnym obszarem, w ktdrym zostang przetestowane wprowadzone zmiany, bedzie ocenianie
pracownikéw planowane do zrealizowania w marcu 2015 r.

W jednej z matych firm ustugowych wtascicielka zorganizowata ,,burze mézgéw” wsrdd swoich pracownikow,
pytajac ich, jakie sg oczekiwania wobec firmy, jakie oni przyjeliby strategiczne zatozenia i cele na przysztosc.
Pracownicy wskazali cele i mozliwosci rozwoju, a nastepnie realne szanse ich wykonania. Wtascicielka wspél-
nie z pracownikami opracowata plan dziatan i zatozenia wtgczajgce pracownikow do ich realizacji. Miato to
kluczowe znaczenie dla pdzniejszego wyznaczenia Sciezek rozwoju pracownikow.

W kolejnej sredniej firmie, prezes zaangazowat do oceny wypracowanych narzedzi i rezultatéw wszystkich
pracownikéw, przedstawiajgc im do konsultacji dokumenty i proszgc ich o opinie. W podobny sposdb postgpit
wiasciciel matej firmy ustugowej, gdzie do prac nad narzedziami wdrozeniowymi zaangazowani zostali wszy-
scy pracownicy. Wszyscy pracownicy brali udziat w spotkaniach z doradcg i wszyscy wspdlnie podejmowali
decyzje co do zakresu, formy i tresci tych dokumentow.

Z kolei w przedsiebiorstwie ustugowym bardzo szybko rozwijajgcym sie, ktérego zespdt liczy ponad 40 oséb,
prace nad strategig uznano za bardzo potrzebne dziatanie porzadkujgce kwestie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi. Pod wptywem udziatu w projekcie zajeto sie miedzy innymi wartosciowaniem stanowisk pracy, tatwiej
przebiegajg prace nad profilami pracownikéw na poszczegdlnych stanowiskach pracy (wczesniej z powodu
braku wzorca trudno byto poprawnie okresli¢ profile), podjeto przygotowania do wytonienia meza zaufania.
Po opracowaniu pierwszej wersji strategii, Zarzad przedsiebiorstwa zorganizowat spotkanie z kluczowymi pra-
cownikami i przedstawit proponowane w dokumencie zasady z prosbg o opinie oraz sugestie co do ewentual-
nych zmian. Na obecnym etapie juz wida¢, ze strategia bedzie bardzo pomocna w poprawie funkcjonowania
firmy i w przysztosci utatwi zarzagdzanie pracownikami.
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\

~

Doswiadczenia wynikajgce z realizacji projektu i wspétpracy z przedsiebiorstwami, ktére zdecydowaty sie na

udziat w projekcie wskazujg, ze podstawowe znaczenie dla pomysinego dziatania firm ma poprawne zarzadza-

nie zasobami ludzkimi. Wiekszo$¢ przedsiebiorcéw, ktérzy podjeli decyzje o skorzystaniu z mozliwosci bezptat-

nej pomocy oferowanej przez organizatoréw projektu uznata, ze zarzgdzanie pracownikami wymaga poprawy.

Opracowanie kompleksowej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi juz na etapie prac przyniosto firmom

widoczne korzysci. Nalezy do nich zaliczy¢:

zastanowienie sie nad kierunkami rozwoju firmy, jej strategig i celami biznesowymi, ktdre firma zamierza
osiggnac oraz ewentualne korekty w tym zakresie;

podniesienie poziomu kultury zarzadzania;

poprawe jakosci zarzadzania zasobami ludzkimi;

uporzadkowanie kluczowych obszaréw w relacji pracodawca-pracownik;

poprawe komunikacji wewnetrznej;

lepsze wykorzystanie zasobow firmy, w tym intelektualnych, poprzez aktywniejsze wtgczenie pracowni-
kéw w funkcjonowanie przedsiebiorstwa i uwolnienie ich kreatywnosci z pozytkiem dla firmy;

lepsze zmotywowanie pracownikéw dzieki ocenom pracy, uregulowaniu zasad motywacji i umozliwieniu
przedstawiania wtasnych propozycji ulepszania i organizacji pracy;

efektywniejszy dobdr pracownikéw oraz skuteczng adaptacje nowoprzyjetych osob;

zadbanie o dobrg atmosfere pracy i przyjazne relacje miedzyludzkie w oparciu o jasne i przejrzyste zasady
wspotpracy;

uswiadomienie zagrozen zwigzanych z odchodzeniem starszych, doswiadczonych pracownikéw i ogdl-
nie kwestii, ktére nalezy uwzglednia¢ wraz z uptywem czasu i tym samym zmieniajgcymi sie potrzebami
i oczekiwaniami pracownikow oraz ich priorytetami zawodowymi i osobistymi, co ma przetozenie na ich

prace.

Reasumujac, warto zadbac o poprawne zarzgdzanie zasobami ludzkimi na kazdym etapie dziatania przedsie-

biorstwa, aby pomyslinie realizowac strategie rozwoju firmy i osigga¢ zaktadane cele biznesowe.
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ACCENTURE

FORMA PRAWNA

Holding.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

W 2014 r. przedsiebiorstwo zatrudniato 319.000 oséb, w tym 12.000 we Wtoszech.

RODZA) DZIALALNOSCI

Accenture (dawniej Andersen Consulting) jest miedzynarodowg firmg $wiadczgcg ustugi w zakresie konsul-
tingu, zarzadzania, obstugi technologicznej i outsourcingu. Przychody netto w roku obrachunkowym 2014
(wrzesien 2013 r. — sierpien 2014 r.) wyniosty 30 miliardéw dolaréw. Przedsiebiorstwo jest notowane na no-
wojorskiej gietdzie papieréw wartosciowych (NYSE) od 2001 r.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Przedsiebiorstwo powstato w 1989 r. pod nazwga Andersen Consulting. Od 2000 r. Accenture zatrudnia ponad
319.000 wykwalifikowanych pracownikéw w 120 krajach i Swiadczy klientom szeroki wachlarz ustug w zakre-
sie konsultingu, technologii i outsourcingu, w pieciu gtéwnych obszarach:

\  ustugi finansowe;

)\ zasoby energetyczne;

\  produkcja przemystowa;

)\ komunikacja i rozwiazania technologiczne;

\  administracja publiczna.
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NAJLEPSZE PRAKTYKI

Aby poprawic zarzgdzanie wiekiem Accenture organizuje warsztaty pt. ,WIEK PRODUKCYJNY”, w ramach kto-

rych podejmowane sg nastepujace inicjatywy:

A

dni rekrutacji — przedsiebiorstwo zorganizowato ponad sto takich spotkan ze studentami i absolwentami,
firma wspétpracuje z uniwersytetami i sponsoruje magisterskie programy studiéw w dziedzinie nauk sci-
stych i technologii, na ktdrych ksztatcg sie przyszli pracownicy firmy;

program integracyjny — kurs przygotowawczy dla nowych pracownikow, organizowany przez starszg ka-
dre i pozwalajgcy zrozumieé, jak przebiega integracja w firmie oraz przekaza¢ kluczowe zagadnienia kul-
tury korporacyjnej;

odwrécony mentoring — Accenture oferuje pracownikom program doradczy w celu przekazywania umie-
jetnosci i wiedzy, w ktérym to mentor musi by¢ mtodszy i zatrudniony na nizszym stanowisku niz uczen,
ale jednoczesnie musi posiadaé bardzo dobre umiejetnosci techniczne i wiedzieé, jak je przekaza¢;
telepraca — Accenture stworzyto narzedzia umozliwiajgce, tzw. prace zdalng. Z takiej mozliwosci pra-
cownicy mogg korzysta¢ maksymalnie dwa dni w tygodniu. Propozycja ta skierowana jest szczegdlnie do
kobiet.

Nalezy zaznaczyé, ze Accenture wiedzie we Wtoszech prym, jesli chodzi o zarzgdzanie wiekiem w kontekscie

ptci. Poniewaz coraz wiecej kobiet wybiera kariere w biznesie technologicznym, Accenture przygotowato dla

zatrudnionych w firmie kobiet konkretne programy wspierajgce. Wtadze firmy zdajg sobie sprawe, ze praca

i sukces 100.000 kobiet zatrudnionych w oddziatach firmy na catym $wiecie majg kluczowe znaczenie dla jej

globalnego sukcesu. Accenture wspiera ambicje i aspiracje zawodowe zatrudnianych kobiet w ramach naste-

pujacych inicjatyw.

Programy doradcze dla kobiet — obejmujg warsztaty wirtualne, w ramach ktérych mentorzy Accenture
wspierajg kobiety na stanowiskach kierowniczych i pokazujg, jak nawigzywaé kontakty. Dziatania te po-
magajg kobietom w ich rozwoju zawodowym.

Sie¢ Kobiet Accenture — , Kierunek sukces — pdjdz wtasng droga” to strona intranetowa uruchomiona
w marcu 2012 r., ktdéra tgczy kobiety zatrudnione we wszystkich oddziatach Accenture. Strona ta zawie-
ra materiaty edukacyjne i multimedialne oraz narzedzia, ktére mogg pomdc kobietom odnies¢ sukces
w przedsiebiorstwie. Na udostepnionym na stronie forum kobiety mogg dzieli¢ sie (on-line) swoimi do-
Swiadczeniami i obserwacjami oraz doradzad sobie nawzajem.

Miedzynarodowy Dzien Kobiet — obchodzi sie w Accenture od 2001 r. Obchody te dajg pracownikom
firmy na catym Swiecie mozliwos$¢ porozmawiania o tym, w jaki sposéb mogg zrealizowa¢ zaréwno swoje
zawodowe, jak i osobiste cele oraz, czym dla nich dzisiaj jest sukces. Dzieki dziataniom Accenture i organi-
zowanym w biurach firmy oraz u klientéw wydarzeniom, Miedzynarodowy Dzienl Kobiet podkresla daze-
nie przedsiebiorstwa do zatrudniania najlepszych pracownikéw o réznym przebiegu kariery zawodowej,
co gwarantuje najwyzszg wydajnosc.

Fora Sukcesu Zawodowego — to wirtualne spotkania organizowane przez lideréw regionalnych i lideréw
produktéw raz na kwartat. Na spotkaniach liderzy dzielg sie osobistymi do$wiadczeniami dotyczgcymi
ksztattowania ich wtasnej kariery zawodowej. Uczestnicy mogga u zrédta dowiedzie¢ sie, w jaki sposdb
koledzy z regionu postrzegajg swoj sukces.
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7\ Programy szkoleniowo-edukacyjne — maja za zadanie pomdc zatrudnionym w Accenture kobietom roz-

wijaé¢ umiejetnosci przywddcze. Programy te obejmujg nastepujgce inicjatywy:

e  Kobieta na stanowisku kierowniczym: ,,Rozw0dj kariery zawodowej” — to inicjatywa, w ramach kto-
rej przekazuje sie informacje oraz omawia narzedzia i praktyczne rozwigzania pomagajgce kobietom
w okresleniu, czym jest sukces zawodowy, a takze w skupieniu sie na technikach zarzadzania rozwo-
jem kariery zawodowej oraz w zrozumieniu, czego potrzeba, by obja¢ stanowisko kierownicze.

e  Kobieta na stanowisku kierowniczym: ,,Ksztattowanie kariery zawodowej” — program skupia sie na
strategiach pozwalajgcych kobietom na rozwdj umiejetnosci kierowniczych oraz na nawigzywaniu
kontaktéw pomocnych w ksztattowaniu kariery.

e  Kobieta na stanowisku kierowniczym: , Skorzystac z mozliwosci w karierze zawodowej” — przedsta-
wia strategie i taktyki ksztattowania i rozwijania kariery zawodowej, optymalizacji relacji z klientem
oraz zrozumienia, czego potrzeba, by odnies¢ sukces jako lider skoncentrowany na kliencie.

e Maksymalne osiggniecia: ,,Rozwoj kobiet z wyjgtkowymi osiggnieciami” — uczy kobiety nowych
umiejetnosci i strategii, aby umiaty: maksymalnie wykorzysta¢ wtasne kontakty, negocjowac oraz
okresli¢ sposoby ksztattowania i rozwoju kariery zawodowej, aby stac sie liderkg sukcesu. Prawie
1.800 kobiet wzieto udziat w tym kursie od 2003 r.

e Maksymalne osiggniecia: ,,Kobiety skupione na klientach” — dostarcza narzedzi i umiejetnosci po-
zwalajgcych stac sie liderem skoncentrowanym na kliencie, dobrym szefem i menedzerem, jak réw-
niez daje mozliwos¢ nawigzywania kontaktéw i rozméw, ktére pomagajg w ksztattowaniu kariery
zawodowej. Ponad 650 kobiet wzieto udziat w tym kursie od 2010 r.

e Maksymalne osiggniecia: ,,Kobiety liderki” — poprawia zrozumienie przywddczej roli kobiet poprzez
dzielenie sie najlepszymi praktykami i zachecanie kobiet do rozwijania kontaktow z kolegami, w celu
budowania podstaw dla rozwoju kariery zawodowej i osiggniecia sukcesu.

e Kobiety i negocjacje” — koncentruje sie na analizowaniu réznic, jesli takowe istniejg, w podejsciu
kobiet do negocjacji oraz pozwala zrozumieé, jak réznice te przektadajg sie na prace kobiet w Accen-
ture. Kurs obejmuje strategie pomagajgce kobietom maksymalizowac skutecznos$é w negocjacjach.

/\ Pracownicze Grupy Wsparcia — wsparcie w lokalnych oddziatach przedsiebiorstwa stanowi site nape-
dowg inicjatyw i programow wspierajacych kobiety i pomagajgcych im budowad bliskie relacje zaréwno w sa-
mym Accenture, jak i z szerszg spotecznoscig. W tej chwili w Accenture w 32 krajach dziata ponad 85 lokalnych
grup wsparcia.

ALY

Powyzsze programy pozwolity Accenture dowiedzieé sie, jak rozwija sie rynek pracy, do ktérego przedsie-
biorstwo musi sie dostosowaé. Pozwolity takze przyjrze¢ sie motywacjom, interakcjom i wspdtistnieniu
w przedsiebiorstwie, tzw. pokolenia Y i oséb powyzej 50. roku zycia. Na podstawie obserwacji i bezposrednich
doswiadczen udato sie przygotowac¢ dokumentacje oraz materiaty referencyjne dla innych przedsiebiorstw za-
interesowanych dostosowaniem do trendéw i wyzwan wspotczesnego rynku pracy, ale przede wszystkim po-
zwolity na ponowng integracje z firmg starszych pracownikéw, ktorzy nie do korca czuli sie czescig zespotu.
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AZIENDA TRASPORTI MILANESE

FORMA PRAWNA

Holding.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

Zatrudnia w 20 oddziatach ponad 9.000 oséb, z ktérych 27% to pracownicy powyzej 50. roku zycia.

RODZA) DZIALALNOSCI

Przedsiebiorstwo zajmuje sie zarzgdzaniem i obstugg transportu publicznego.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Azienda Trasporti Milanese (ATM) od ponad 82 lat swiadczy ustugi w transporcie publicznym w Mediolanie
i okolicach, a ostatnio réwniez zarzgdza automatycznym metrem w Kopenhadze i Rijadzie, jak rowniez kolejka
linowg w miejscowosci Brunate (prowincja Como). Przedsiebiorstwo przede wszystkim zajmuje sie prowadze-
niem pojazdéw: autobusow, trolejobuséw, tramwajéw, pociggdw metra (konwencjonalnych i automatycznych)
oraz konserwacjg taboru i innych urzadzen. ATM codziennie przewozi okoto 2 milionéw klientow.

NAJLEPSZE PRAKTYKI

Na przestrzeni ostatnich kilku lat ATM zwracato szczegdlng uwage na seniorow. Mozliwos¢ znalezienia zatrud-
nienia przez osoby powyzej 50. roku zycia jest bardzo istotnym i palagcym problemem i nalezy sie nim jak naj-
szybciej zajg¢ z uwagi na skutki reform systemu emerytur. Z tego powodu w przedsiebiorstwie przygotowano
projekt dotyczacy zarzadzania wiekiem. Projekt byt realizowany przez dziat ds. kadr i komunikacji ATM. Polegat
on na szkoleniu, w ramach ktérego mentor przekazywat swoje umiejetnosci podopiecznemu. Osoby biorgce
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udziat w szkoleniach miaty okazje nauczy¢ sie, w jaki sposdb budowac zaufanie oraz przekazywac¢ mtodszym
kolegom umiejetnosci techniczne, a takze odpowiednie podejscie do wykonywanej pracy, pasazeréw, przed-
siebiorstwa itp.

Celem projektu byto wyznaczenie 20 mistrzéw posiadajgcych nastepujgce cechy:
7\ wiek przynajmniej 50 lat;

7\ znakomite umiejetnosci techniczne i interpersonalne;

/\_ silne poczucie przynaleznosci do przedsiebiorstwa;

/\ zachowanie godne nasladowania;

7\ che¢ przekazywania umiejetnosci mtodszym kolegom.

Wszyscy kandydaci zostali poddani wielu testom z zakresu motywacji, checi uczenia sie, wykorzystywania
i przekazywania wiedzy. Testy z jednej strony miaty pomadc okresli¢, kto jest rzeczywiscie dobrym kandydatem
na mentora, a z drugiej przekazaé pracownikom informacje o ich silnych stronach, ktére mogg wykorzystac
w procesie wymiany miedzy pokoleniami.

20 pracownikéw wzieto udziat w dwudniowym szkoleniu, ktére pozwolito na wspdlne opracowanie zbioru
narzedzi prawdziwego mistrza. Na zakonczenie kursu jego uczestnicy, zarzad oraz doradcy pomogli wybrac

osoby odpowiedzialne za dobdr, szkolenia i przekazywanie doswiadczen oraz osoby, ktére stang sie mentora-
mi dla nowozatrudnionych pracownikéw.

WYNIKI

Wspdtpraca w ramach programu pozwolita uczestnikom wybra¢ dziatania, ktére moga wykorzystaé w pdzniej-
szej pracy i ktore przy uwzglednieniu cech osobowych gwarantujg im sukces.
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HERA (HOLDING ENERGY RESOURCES ENVIRONMENT)

FORMA PRAWNA

Holding.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

Przedsiebiorstwo HERA zatrudnia ponad 6.000 oséb na rozlegtym obszarze od Ferrary po Bolonie i Pesaro.
41,9% wszystkich zatrudnionych (stan na dzien 31 grudnia 2013 r.) to osoby powyzej 50. roku zycia.

RODZA) DZIALALNOSCI

Przedsiebiorstwo HERA zostato zatozone przez 139 gmin miejskich z prowincji: Bolonia, Rawenna, Rimini oraz
Forli-Cesena rozciggajacych sie od Bolonii az po Morze Adriatyckie. Obecnie udziaty w przedsiebiorstwie po-
siadajg 183 gminy miejskie z prowincji: Bolonia, Ferrara, Modena, Rawenna, Forli, Cesena oraz Imola.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Grupa HERA jest pierwszym wtoskim przedsiebiorstwem uzytecznosci publicznej w sektorze ochrony srodo-
wiska, ustug wodociggowych, gazowych i energetycznych. Grupa powstata w 2002 r. po fuzji jedenastu przed-
siebiorstw uzytecznosci publicznej w regionie Emilia-Romania. W kolejnych latach przedsiebiorstwo rozra-
stato sie. W 2004 r. HERA przejeta firme AGEA (z Ferrary), a w 2005 r. firme META. Hera jest pierwszg grupa
Swiadczacg ustugi uzytecznosci publicznej notowang na gietdzie. Przedsiebiorstwo jest notowane na gietdzie
mediolanskiej od 26 czerwca 2003 r. W wolnym obiegu jest 44,5% kapitatu firmy.

W latach 2006-2008 przedsiebiorstwo zostato skonsolidowane i rozszerzyto zakres swoich podstawowych
ustug. Grupa zajmuje sie przede wszystkim:
\  zarzadzaniem i ustugami w zakresie ochrony $rodowiska (zbieranie i utylizacja odpaddw, spalanie, kom-
postowanie),
\  ustugami wodociggowymi (uzdatnianie, oczyszczanie wody, systemy kanalizacyjne),
\  ustugami w zakresie dostaw energii gazowej i elektrycznej (dystrybucja i sprzedaz gazu ziemnego, energii
elektrycznej i ciepta).
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Grupe podzielono na 5 strategicznych jednostek biznesowych:

/\_ odpady — zbiér, utylizacja, przetwarzanie odpaddw miejskich i specjalnych,

7\ woda - dystrybucja i sprzedaz wody, oczyszczanie i uzdatnianie $ciekdw,

/\  gaz - dystrybucja,

/\_ energia elektryczna — dystrybucja i sprzedaz,

/\ pozostate ustugi — ogrzewanie i o$wietlenie osiedli.

HERA ma najwiecej zaktadéw przetwarzania odpadéw we Wtoszech (liczba zaktaddéw: 80), dzieki czemu:

/\  przedsiebiorstwo obstuguje okoto 3,3 miliona obywateli w zakresie utylizacji odpadéw;

7\ liczba obstugiwanych gmin miejskich to obecnie 196;

7\ lloé¢ przetwarzanych odpadéw to 6,3 miliona ton;

/\  zbiér odpaddéw segregowanych wynosi 52,6%.

Grupa HERA jest jednym z najwiekszych przedsiebiorstw we Wtoszech zajmujacych sie zarzgdzaniem zintegro-

wanymi ustugami wodociggowymi:

/\ liczba klientdw w zakresie ustug wodociagowych to 3,6 miliona;

7\ lloé¢ sprzedanej wody w metrach szeéciennych to 298 miliondw.

HERA jest jednym z najwiekszych krajowych dostawcow gazu i energii elektrycznej:

/\ liczba klientdw korzystajacych z ustug gazowych to ponad 1,4 miliona;

7\ liczba klientdw korzystajacych z ustug w zakresie energii elektrycznej wynosi 720 000.

NAJLEPSZE PRAKTYKI

HERA poza swojg dziatalnoscig podstawowa podejmuje coraz wiecej dziatan z zakresu mentoringu i doradz-

twa miedzypokoleniowego. S3 to:

/\  Szkota umiejetnosci
Szkota powstata w 2004 r. i miata na celu stworzenie sSrodowiska, w ktérym mozliwe byto przekazywanie
wiedzy mtodszym, nowym i mniej doswiadczonym pracownikom przez pracownikdw starszych, ktorzy
stali sie ich mentorami i doradcami. Jednym z gtéwnych narzedzi stosowanych w szkole umiejetnosci jest
publikacja tak zwanych Noteséw zawodowych (dotychczas 15 edycji), ktérych celem jest zastosowanie
odpowiednich metod mapowania i porzagdkowania wiedzy starszych pracownikéw, obejmujgcej typowe
czynnosci zawodowe realizowane w Grupie HERA, aby usprawni¢ proces uczenia sie wszystkich pracow-
nikdw. Projekt jest prébg jasnego i przystepnego przekazywania skonsolidowanej wiedzy pozyskanej od
starszych pracownikéw. Aby méc dzieli¢ sie wiedzg i zostac trenerem w szkole umiejetnosci, pracownik
musi wczesniej przejsc krétki kurs szkoleniowy, zorganizowany przez Dziat Szkoler i Rozwoju Kadr.

/) Stworzenie miedzypokoleniowego podejscia do organizacji pracy w przedsiebiorstwie
Przez wiele lat HERA przygotowywata plan dziatania, koncentrujgc sie na czterech priorytetach:
e dialog miedzypokoleniowy;

e mozliwosci rozwoju;
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e zwrdcenie wiekszej uwagi na rozbieznosci pokoleniowe i réwnowage miedzy zyciem zawodowym
i prywatnym;

e realizacja nowych projektow biznesowych lub ponowne okreslenie celéw realizowanych projektow
w kontekscie wielopokoleniowym.

/\  State zwracanie uwagi na rozbieznosci miedzy pokoleniami
HERA sporzadza okresowe analizy w zakresie struktury kadr w przedsiebiorstwie oraz pdétroczne spra-
wozdania, w ramach ktérych wprowadza sie okresowe wskazniki, pozwalajgce monitorowaé atmosfere
wsrdéd pracownikéw, zwracajac szczegdlng uwage na element wieku.

WYNIKI

Projektami oraz rozpowszechnianiem ich wynikdw objeto znaczaca liczbe pracownikéw (w tym pracownikéw
technicznych), ktérzy z entuzjazmem brali w nich udziat, chetnie dzielgc sie swoim wieloletnim doswiadcze-
niem i wiedza. Ta innowacyjna i oryginalna inicjatywa firmy wptynetfa na wieksze zaangazowanie pracownikéw
w ramach spotkan i szkolen w terenie.
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INTERNATIONAL BUSINESS MACHINES ITALIA
(IBM /,BIG BLUE”) - IBM ITALIA SPOLKA AKCYJNA

FORMA PRAWNA

IBM Wtochy Sp. A. Przedsiebiorstwo z jednym udziatowcem.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

Korporacja IBM zatrudnia 434.246 oséb w 170 krajach na catym Swiecie. We Wtoszech przedsiebiorstwo dzia-
ta od 1927 r. i zatrudnia okoto 2.200 osdb, z czego pracownicy powyzej 50. roku zycia stanowig 42,6% wszyst-
kich zatrudnionych.

RODZA) DZIALALNOSCI

Technologie informacyjno-komunikacyjne ICT (dziatalnos$¢ zwigzana z informatyka).

Jest to przedsiebiorstwo technologiczne produkujgce réznorodne elementy: od mikroprocesoréw po bardzo
wydajne komputery oraz od serwerdw po oprogramowanie pozwalajgce tworzy¢ skomplikowane infrastruk-
tury IT i zarzadza¢ nimi.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

IBM ma swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych i jest jednym z najwiekszych na swiecie producentéw sekto-
ra komputerowego. IBM produkuje i sprzedaje sprzet komputerowy oraz oprogramowanie, oferuje infrastruk-
ture, hosting i szerokie ustugi konsultingowe, obejmujace réznorodne zagadnienia: od systemoéw komputero-
wych po zastosowania w neonatologii.

Od wrzesnia 2011 r. IBM pod wzgledem kapitalizacji gietdowej jest drugg co do wielkosci spétka technologicz-
ng na sSwiecie. Przedsiebiorstwo notowane jest na gietdzie nowojorskiej pod nazwa IBM, liczba udziatowcéw
wynosi 491.151. Znane wynalazki IBM’a to: bankomaty, dyskietki, karty z paskiem magnetycznym, relacyjne
bazy danych, ptyty gtéwne, ztgcza PS/2, standard kodu kreskowego UPC, system rezerwacji lotdéw SABRE, pa-
mieé¢ dynamiczna DRAM oraz system sztucznej inteligencji Watson.
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NAJLEPSZE PRAKTYKI

Od poczatku XXI w. IBM wprowadza programy ,,Mfodych mentoréw”. Tradycyjnie relacja mentor-uczen po-
lega na tym, ze starszy stazem kolega doradza mtodszym pracownikom. ,Mtodzi Mentorzy” to natomiast
szkolenia, ktére odwracajg przyjeta formute. W ramach tego innowacyjnego programu nadal tgczy sie w pary
mtodszych stazem pracownikéw ze starszymi, ale to mtodsi majg za zadanie doradzac starszym kolegom i dzie-
li¢ sie swojg wiedzg i doswiadczeniami.

Takie odwrdcone szkolenia sg dla firmy korzystnym rozwigzaniem, gdyz wptywajg na zmniejszenie miedzypokole-
niowego dystansu w podejsciu do wartosci i perspektyw, a takze uwalniajg kreatywnosé i pomagajg inaczej spojrzeé
na stawiane pracownikom wyzwania. Jednak w szczegdlnosci odwrdcony mentoring jest bardzo skutecznym narze-
dziem w nabywaniu umiejetnosci w zakresie rozwigzywania problemdéw oraz wrazliwosci na nieznaczne sygnaty
rynkowe, otwierajgce nowe mozliwosci rozwoju przedsiebiorstwa na rynku. Aby zapewnic¢ skuteczng realizacje pro-
gramu szkolen z odwrdconymi rolami, IBM stworzyt zestaw narzedzi, z ktérego mogg korzystac jego uczestnicy.

Mentoring prowadzony w ramach firmy IBM uwaza sie za cze$¢ szerszej strategii branzowej promujgcej za-
rzgdzanie wiekiem, integracje oraz rozwdj umiejetnosci. W jej realizacji pomagajg rowniez spotykajgce sie
okresowo zespoty zadaniowe na poziomie europejskim, ktorych zadaniem jest koncentracja na oczekiwaniach
i potrzebach zespotéw pracowniczych, ktére sktadajg sie z czterech pokolen pracownikéw IBM'a:

7\ dojrzali pracownicy (urodzeni przed 1946 r.);

/\_ dzieci wyzu demograficznego (pracownicy urodzeni w latach 1946-1964);

/\ pokolenie X (pracownicy urodzeni przed 1980 r.);

7\ pokolenie Y (pracownicy urodzeni w latach 1980-1990).

W tych bardzo potrzebnych i rozwijajgcych spotkaniach mogg wzig¢ udziat wszyscy pracownicy IBM, co promuje
integracje i dialog miedzypokoleniowy oraz stanowi szanse na dzielenie sie pomystami, rozmowe o problemach
i najlepszych sposobach postepowania. Od poczatku istniato tez forum online, na ktérym pracownicy moga dzie-
li¢c sie przemysleniami po spotkaniach zespotéw zadaniowych. Dodatkowo co trzy lata w IBM przygotowuje sie
miedzynarodowg analize réwnowagi zycia zawodowego i prywatnego, ktéra pomaga przedsiebiorstwu zrozumiec
potrzeby pracownikdw w ramach prowadzonego programu dot. integracji zycia zawodowego i prywatnego.

WYNIKI

Réznorodne programy zarzadzane przez Dziat Kadr, ktére pracownicy odbierali pozytywnie i chetnie brali
w nich udziat, pozwolity na stworzenie odpowiedniej atmosfery w miejscu pracy i pozytywnie wptynety na wy-
dajnosc. Przede wszystkim znacznie bardziej doceniono doswiadczenie pracownikdéw powyzej 50. roku zycia.
Ponadto dzieki dialogowi miedzypokoleniowemu dostrzezono rdéznice miedzy poszczegdlnymi pokoleniami,
co pomogto wdrozy¢ nowe podejscie firmy do istniejgcych réznic pokoleniowych oraz wptyneto na uspraw-
nienie procesu przechodzenia pracownikéw na emeryture.
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INTESA SANPAOLO

FORMA PRAWNA

Holding.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

Firma zatrudnia 93.212 osdb (stan na 2013 r.), a pracownicy powyzej 50. roku zycia stanowig 20% wszystkich
zatrudnionych.

RODZA) DZIALALNOSCI

Posrednictwo finansowe.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Struktura firmy to dziaty zajmujace sie jej podstawowg dziatalnoscia:

/\  Dziat Bankowosci Lokalnej (bankowoé¢ dla klientéw indywidualnych) obstugujacy klientéw indywidual-
nych oraz mate i srednie przedsiebiorstwa;

/\  Dziat Bankowe]j Obstugi Przedsiebiorstw i Inwestycji, ktéry zajmuje sie obstuga przedsiebiorstw, instytucji
publicznych oraz instytucji finansowych;

/\_ Dziat ds. Bankéw Zaleznych;

/\  Dziat ds. Bankowosci Prywatnej;

/\  Dziat Zarzadzania Aktywami;

/\_ Dziat ds. Ubezpieczer;

\_ Dziat Bankowosci Kapitatowej (tzw. Capital Light Bank — CLB).
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A

NAJLEPSZE PRAKTYKI

Projekt ,,Selezione Rosa” (R6zowy Wybor) — jest to projekt mentorski, opierajgcy sie na wymianie wie-
dzy i doswiadczen pomiedzy ekspertem a pracownikiem nizszego szczebla zarzgdzajgcego.

Intesa San Paolo utworzyta grupe dwuosobowych zespotéw doradczych, co pozwolito na zbudowanie
dwukierunkowej relacji miedzy nauczycielem — mentorem a uczniem. Metoda opiera sie przede wszyst-
kim na powstatej relacji miedzy mentorem — osobg z wiekszym doswiadczeniem i piastujgcg wazniejszg
funkcje w przedsiebiorstwie, ale jednoczesnie niebedgcy bezposrednim szefem, ktéra staje sie doradca
i przewodnikiem, a mtodszym pracownikiem z kadry zarzadzajgcej o duzym potencjale rozwojowym. Re-
lacja ta jest korzystna dla obu pracownikéw, ktérzy dbajg o swdj rozwdj zawodowy, poniewaz pozwala na
przekazywanie wiedzy i wzajemng wymiane doswiadczen.

Intesa San Paolo rozpoczeta takze realizacje pierwszego projektu w zakresie inwestowania w talenty. Kazdy z
o$miu doradcow wspotpracuje z dwiema kobietami w wieku ponizej 45 lat, zajmujgcymi odpowiedzialne sta-
nowiska kierownicze. Przed rozpoczeciem udziatu w projekcie doradcy przechodzg szkolenie, dzieki ktéremu
mogg nauczy¢ sie, jak wspieraé swoje podopieczne. Poczgtkdw tej inicjatywy mozna upatrywac w projekcie
Gemma, ktdérego celem byto petne wykorzystanie zdolnosci pracujgcych w przedsiebiorstwie kobiet.

Projekt ,Wyobraznia”

Projekt ,Wyobraznia” opiera sie na angazowaniu i stuchaniu pracownikéw. Ma na celu promowanie pro-

fesjonalizmu oraz zapewnienie mozliwosci rozwoju w ramach systeméw doradztwa zawodowego. Jest to

projekt z dtugg tradycjg (w tej chwili realizowany jest po raz 12.). Skierowany jest do mtodych pracow-
nikéw (ponizej 31 lat), pracujacych w bankowosci korporacyjnej i inwestycyjnej i pozwala im nadaé wta-

Sciwy kierunek ich zawodowej przysztosci. Dzieki udziatowi w projekcie pracownik ma zdac¢ sobie sprawe

ze swoich umiejetnosci oraz dowiedzie¢ sie wiecej o strukturze przedsiebiorstwa i réznych zakresach

obowigzkéw w danym dziale. Projekt realizowany jest dwufazowo.

e Przez pierwsze trzy miesigce uczestnicy podzieleni na dziesiecioosobowe grupy analizujg struktu-
re przedsiebiorstwa i kontekst spoteczno-kulturowy, w ktérym przyszto im pracowac, wykorzystujac
metody stosowane w badaniach etnograficznych. Po przeanalizowaniu wszystkich zagadnien uczest-
nicy przedstawiajg wyniki kierownictwu dziatu, dzielgc sie spostrzezeniami w trakcie dyskusji.

e Przezkolejne trzy miesigce mtodzi pracownicy biorg udziat w warsztatach, ktére poprawiajg ich umie-
jetnosci interpersonalne i zawodowe. W ten sposéb mogg odkry¢ wtasne umiejetnosci, zaadaptowacé
sie i dostosowad wiasne umiejetnosci do Sciezki kariery. Projekt zacheca réwniez do otwartosci na
zmiany i nowosci. Mfodych pracownikéw biorgcych udziat w projekcie wspierajg w ramach indywi-
dualnych rozméw ukierunkowujgcych szefowie oraz specjalisci z Dziatu Kadr.

WYNIKI

Poprawa umiejetnosci i zwiekszenie motywacji pracownikow poprzez szkolenia, ksztatcenie ustawiczne, roz-

woj kariery oparty na osiggnieciach, przeglad dtugofalowych zachet powigzanych z wydajnoscig i wynikami

oraz aktualizacja mechanizmoéw wptywajacych na ksztattowanie dobrego nastawienia u pracownikéw.
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NOVARTIS INTERNATIONAL AG

FORMA PRAWNA

Spétka.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

100.000 pracownikéw w 191 krajach, w tym 4.653 we Wtoszech.

RODZA) DZIALALNOSCI

Przemyst farmaceutyczny (przemyst chemiczny, rafineryjny i farmaceutyczny). Spétka akcyjna Novartis Inter-
national AG jest szwajcarskim przedsiebiorstwem miedzynarodowym dziatajgcym w sektorze farmaceutycz-
nym. Pod wzgledem dochodéw jest to druga (po Pfizerze) miedzynarodowa spétka farmaceutyczna i dwu-
dziesta co do wielkosci korporacja na swiecie. Firma jest notowana na gietdzie nowojorskiej oraz szwajcarskiej
(Swiss Market Index).

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Przedsiebiorstwo prowadzi dziatalno$¢ farmaceutyczng oraz dziata w innych obszarach zwigzanych z ochrong
zdrowia, lekami generycznymi, produktami ochrony zdrowia konsumentéw (OTC), zywnoscig dla osSrodkéw opie-
ki zdrowotnej, soczewkami kontaktowymi (Ciba Vision) oraz produktami weterynaryjnymi (zdrowie zwierzat).

NAJLEPSZE PRAKTYKI

Spétka akcyjna NOVARTIS PHARMA SPA podjeta wiele inicjatyw dotyczgcych réznorodnosci oraz integracji.
Obejmuja one takie inicjatywy jak:

/\ uznawanie réznorodnosci i zachecanie do jej akceptowania;

7\ ukierunkowana rekrutacja oséb o réznych zdolnosciach;

/l ksztatcenie i rozwoj kadr;
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7\ inicjatywy wspierajace réznorodnoé¢ wéréd pracownikdw;

,L wewnetrzna siec¢ informacyjna (Intranet) oraz pracownicze grupy wsparcia;

7\ zewnetrzna sie¢;

7\ udziat w zewnetrznych platformach oraz uznanie w zewnetrznych rankingach i konkursach.

W podejmowanych dziataniach priorytetowym celem sg kobiety. W ramach realizowanych inicjatyw warto
podkresli¢ dwa dziatania Scisle zwigzane z zarzgdzeniem wiekiem: ,Lider réznorodnosci — twarzg w twarz
z zarzagdem” i ,Mtodzi mentorzy”.

,L yLider roznorodnosci — twarzg w twarz z zarzagdem”

Jest inicjatywg poswiecong zdolnosciom przywddczym kobiet z uwzglednieniem wieku. Najwazniejszg
cecha programu jest bezposrednia wspodtpraca z zarzgdem najwyzszego szczebla. Sposréd 200 najstar-
szych stazem lideréw w przedsiebiorstwie wybierany jest mentor, ktory przez rok bedzie doradzat kazde-
mu z uczestnikdw programu i przekazywat mu informacje zwrotng. Podczas trzech sesji indywidualnych
oraz w ramach projektow zespotowych uczestnicy majg wyjatkowg okazje, by uczy¢ sie od Szefa Oddziatu
Novartis Pharmaceuticals oraz od pozostatych cztonkdw Rady Zarzadzajgcej ds. Farmaceutykdéw i bezpo-
Srednio z nimi wspotpracowad. Uczestnicy mogg réwniez wybrac¢ zewnetrznego trenera, z ktérym prze-
dyskutujg takie zagadnienia, jak: styl zarzadzania, réwnowaga miedzy pracy a zyciem prywatnym oraz
kwestie dotyczace nadzorowanych zespotéw i kadry nadrzednej. Wspétpraca z zewnetrznymi trenerami
wynika z doswiadczenia firmy, ktore wskazuje na fakt, ze uczestnicy programow sg w stanie rozmawiac
otwarcie o problemach i uzyskac istotne informacje od ekspertéow zewnetrznych.

/\ ,Miodzi mentorzy”

W ramach tego projektu pracownicy , pokolenia Y”, czyli osoby urodzone po 1981 r. dzielg sie przemy-
Sleniami ze starszg kadrg zarzadzajacga. Jeden z mtodszych pracownikéw, ktéry wzigt udziat w programie,
byt osobg niepetnosprawng, przez co prowadzone dyskusje byty duzym, ale wartym wysitku wyzwaniem,
ktére obu stronom pozwolito wiele sie od siebie nauczy¢.

We Wtoszech mtodzi studenci Uniwersytetu Bocconi nawigzali relacje doradcze ze starszg kadrg zarzadza-
jacg oddziatu Novartis na Europe, by pomac jej w ksztattowaniu atmosfery otwartosci i bliskosci dostoso-
wanej do potrzeb mtodszego pokolenia.

ALY

Opisane programy przyniosty bardzo dobre efekty: 80% uczestnikdéw otrzymato albo awans, albo przeniosto
sie na inne stanowisko (tego samego szczebla), 20% uczestnikdw pracuje w tej chwili na stanowisku kierowni-
czym. 95% oséb, ktore wziety udziat w programie, nadal pracuje w Novartis. Program zostat bardzo pozytyw-
nie oceniony. Poza przedsiebiorstwem program cieszy sie ogromnym zainteresowaniem, gdyz inne firmy chcg
réwniez uzyskac takie doskonate wyniki.
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REALE MUTUA ASSICURAZIONI

FORMA PRAWNA

Firma ubezpieczeniowa, spétka zalezna grupy Reale Mutua, zarejestrowana w Rejestrze Firm Ubezpieczenio-
wych.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

Firma zatrudnia 1.298 oséb, z ktorych 33,7% to pracownicy powyzej 50. roku zycia.

RODZA) DZIALALNOSCI

Ustugi finansowe i ubezpieczeniowe.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Reale Mutua jest spétka nadrzedng pieciu spotek zaleznych dziatajgcych w branzy ubezpieczen, nieruchomo-
$ci, bankowosci i w sektorze ustug. S to:

7\ Reale Mutua Assicurazioni (wtoski holding ubezpieczeniowy);

/\  Reale Seguros Generales S.A. (Hiszpania);

7\ Reale Immobili (spdtka akcyjna zajmujaca sie nieruchomosciami);

/\_ Banka Reale (sp6tka bankowa);

7\ holding Blue Assistance.
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NAJLEPSZE PRAKTYKI

Spétka Reale Mutua rozpoczeta niedawno realizacje dwdch projektow: ,,Modello Generazionale 2.0” — Mo-
del pokoleniowy 2.0 oraz Akademia: system szkoler w przedsiebiorstwie.

/l »Modello Generazionale 2.0” — Model pokoleniowy 2.0
W ramach projektu podejmowane sg dziatania dotyczace ,réznorodnosci wieku”, ktére majg na celu
utatwienie integracji réznych grup wiekowych w przedsiebiorstwie, co staje sie centralnym elementem
kultury korporacyjnej. W zwigzku z tym Grupa Reale Mutua rozpoczeta uporzadkowany transfer wiedzy
do wszystkich pracownikéw, tgczacy tradycyjne narzedzia zarzagdzania kadrami z ankietami dot. zaanga-
Zowania, motywacji, potrzeb oraz oczekiwan pracownikéw.

W ramach projektu przeprowadzono dwa projekty pilotazowe: ,Szczegdlne zagrozenia w zarzadzaniu
kadrami” oraz ,Jazz at Work”, w ramach ktérych koledzy w réznym wieku pracowali nad okresleniem
wartosci ptynacej z pracy w niejednorodnym pod wzgledem wieku zespole. Co wiecej Reale Mutua orga-
nizuje warsztaty zatytutowane ,, Pokolenia bez granic — zaangazowanie”. Warsztaty te byty przeznaczone
dla pracownikéw z duzg réznicg wieku np. przedstawiciela , pokolenia Y”, czyli osoby ponizej 31. roku
zycia i osoby powyzej 50. roku zycia. Osoby te wchodzity w réznorakie interakcje, a ich celem byto pro-
mowanie lepszego wzajemnego zrozumienia oraz wypracowanie witasciwych sposobdw postepowania
w wielopokoleniowych zespotach.

Wktad i zaangazowanie uczestnikdw pozwolity na okreslenie obszarow, w ktérych nalezatoby podjac
dziatania oraz na zebranie propozycji promowania integracji miedzypokoleniowej (szkolenia, doradztwo
i mentoring mtodych).

Wiek okazuje sie by¢ kluczowym czynnikiem okreslania Sciezki rozwoju i szkolen ukierunkowanych na po-
prawe umiejetnosci indywidualnych oraz transferu wiedzy, w celu promowania i wspierania zatrudnienia
przez cate zycie.

7\ Akademia: system szkoler w przedsiebiorstwie

»Akademia” to centrum szkoleniowe dla pracownikdédw Grupy Reale Mutua. W 2013 r. w ramach dziatan

Akademii skupiono sie przede wszystkim na dwdéch kwestiach: na kliencie i konkurencyjnosci oraz na roz-

woju kadr. W tym drugim obszarze przedsiebiorstwo przygotowato i zrealizowato specjalne szkolenie dla

pracownikdw powyzej 55. roku zycia, ktdre utatwito mtodszym pracownikom przedsiebiorstwa integracje
ze starszymi pracownikami z wiekszym doswiadczeniem. Poza tym, szkolenie stworzyto okazje do kontak-
tu i umozliwito doradztwo w ramach konkretnych projektow:

e ,Tandem: zderzenie umiejetnosci” — projekt ten faczy w pary pracownikéw w réznym wieku wyko-
nujacych w przedsiebiorstwie rézne zadania. Pracownicy przez kilka dni pracowali z dala od swojego
normalnego stanowiska pracy i musieli zagtebic sie w prace swoich kolegéw, niejako ,wchodzgc wich
skore”, tak by zrozumie¢ ich zadania, charakterystyczne cechy pracy, codzienne problemy, a tym sa-
mym wartos$¢ pracy innych. Pozwalato to na zmiane spojrzenia pracownikow na ten sam proces.
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WYNIKI

Wedtug sprawozdania dot. zrdwnowazonego rozwoju grupy Reale Mutua wptyw szkoler i mentoringu przeja-
wia sie wzrostem obrotow firmy na poziomie az 5,27%. Natomiast poziom statego zatrudnienia w firmie jest
bardzo wysoki, o czym swiadczy fakt, ze 38,9% pracownikéw pracuje w Reale Mutua od ponad 20 lat.
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TELECOM ITALIA

FORMA PRAWNA

Holding.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

65,623 (53.155 we Wtoszech) wg stanu na 2013 r. Pracownicy powyzej 50. roku zycia stanowig 24,8% wszyst-

kich zatrudnionych.

RODZA) DZIALALNOSCI

Ustugi pocztowe i telekomunikacyjne.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

Dziatalnos¢ Telecom Wtochy mozna podzieli¢ na sze$¢ gtownych obszardw:
A

Dziat Ustugi Krajowe — obejmuje krajowg obstuge potaczen gtosowych i przesytu danych w ramach te-
lefonii stacjonarnej i komorkowej dla klientéw koncowych (klienci detaliczni) oraz innych operatoréw
(klienci hurtowi), dziatalnos¢ Telecom ltaly Sparkle (miedzynarodowa hurtowa sprzedaz ustug), jak row-
niez powigzane wsparcie techniczne.

Dziat ds. Brazylii — obejmuje ustugi telefonii komérkowej (TIM) w Brazylii oraz telefonii stacjonarnej
(Intelig) w tym kraju.

Dziat ds. Argentyny — zajmuje sie obstugg telefonii stacjonarnej (Telecom Argentina) oraz komérkowej
(Telecom Personal), jak rowniez sprzedazg mebli (Core) w Paragwaju.

Dziat ds. Medidow — zajmuje sie zarzadzaniem siecig telewizyjna.

Dziat Olivetti — zajmuje sie systemami druku cyfrowego oraz produkcjg materiatow biurowych, jak row-
niez ustugami informatycznymi.

Dziat ds. Pozostatej Dziatalnosci — zajmuje sie firmami swiadczgcymi ustugi finansowe oraz pomniejszymi
firmami niezwigzanymi scisle z podstawowg dziatalnoscia przedsiebiorstwa.
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NAJLEPSZE PRAKTYKI

W Telecom ltalia realizowane sg nastepujace projekty:

A

66

sIndywidualna Informacja Zwrotna o Wydajnosci”

Projekt poswiecony byt przekazywaniu pracownikom informacji zwrotnej w zakresie ich wydajnosci, kto-
rej celem byto okreslenie ich mocnych i stabych stron. Nawigzujgc blizsze relacje z pracownikami, kadra
zarzadzajgca pomagata im w poprawieniu wydajnosci. Realizacje projektu zakoriczono 29 stycznia 2013 r.
W projekcie wzieto udziat okoto 48.000 pracownikéw szeregowych z grupy Telecom Italia, zktérychaz 81,6%
w kwestionariuszach oceny projektu potwierdzito zadowolenie ze sposobu realizacji projektu. W trakcie
realizacji projektu pracownikéw podzielono na specjalne zespoty zadaniowe, w sktad ktérych wchodzili
poza pracownikami réwniez przedstawiciele kadry oceniajacej, rekrutowani z réznych dziatéw przedsie-
biorstwa. Opracowane w ramach projektu propozycje poprawy funkcjonowania firmy, ktérych punktem
odniesienia byty najlepsze sposoby stosowane przez krajowe i miedzynarodowe przedsiebiorstwa, zosta-
ng dogtebnie przeanalizowane, szczegdlnie z punktu widzenia ich wykonalnosci.

»,Rozwdj Partycypacyjny”

To projekt, ktory pozwala pracownikom Telecom Italia aktywnie wptywac na wtasny rozwdéj zawodowy,

ale réwniez na rozwdj kolegdw oraz kadry zarzadzajgcej (kierownikéw). Celem projektu jest wskazanie

tzw. ,talentow” poprzez sprawdzanie opinii o pracownikach, uzupetniajgc w ten sposdb informacje pozy-
skane za pomocg klasycznych narzedzi oceny pracownikéw. Projekt dzieli sie na cztery etapy:

e analiza talentu: kazdy pracownik moze wskaza¢ kolegdw i kierownikéw (w tym tych z innym zakresem
obowigzkow), ktérych uwaza za utalentowanych, podkreslajac ich szczegdlne cechy i podajac kon-
kretne przyktady postepowania. Wyrdznieni w ten sposéb pracownicy otrzymuja certyfikat, a takze
sg angazowani w réznego rodzaju dziatania, co stuzy ocenie ich wktadu w prace przedsiebiorstwa;

e analiza awansu: cztonkowie kadry kierowniczej mogg wskazaé, ktorzy szeregowi pracownicy mogg
ich zdaniem otrzymac zadania kierownicze, a jednoczesnie ktdrzy kierownicy (tego samego szczebla)
mogg juz otrzymad bardziej odpowiedzialne funkcje. Cechy wyrdzniajgce dobrego kierownika réw-
niez wskazuje sie, przytaczajac konkretne przyktady postepowania. W ten sposéb wskazane osoby
takze otrzymujg certyfikat i sg zgtaszane do programoéw szkoleniowych.

e tozsamos$¢ zawodowa: wypetniajgc (od stycznia 2013 r.) swoj zawodowy/osobisty profil na wtasnej
stronie intranetowej poszczegdlni pracownicy mogg zaprezentowac swoje umiejetnosci i tym samym
poinformowac kolegéw, przetozonych i przedsiebiorstwo, ze takimi umiejetnosciami dysponuja.

e gotowosc¢ do zmian: poszczegdlni pracownicy mogg okresli¢ swoje oczekiwania zawodowe i chec
zmiany zawodu czy miejsca pracy, gdyby pojawita sie taka mozliwosé.

Po fazie pilotazowej, ktéra zakonczyta sie w styczniu 2013 r. i objeta 10.000 pracownikéw w celu ewaluacji
projektu zorganizowano zespoty zadaniowe i przeprowadzono analize, wystuchujgc pracownikéw i okre-
$lajac, jakie dziatania nalezy podjgé w celu usprawnienia procesu. Na poczatku 2014 r. przygotowano
indywidualne plany rozwoju.
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¢ Ocena potencjatu kadry kierowniczej i pracownikdéw: ocene przeprowadzono w 2013 r. w catej grupie
Telecom lItalia. Objeta ona 397 pracownikéw. Dziat Kadr, ktéry posiada certyfikat 1SO, otrzymat zadanie
stworzenia centréw oceny. Funkcjonujg one wg specjalnych zasad.

/\ Checklista motywacji — w 2013 r. wprowadzono nowe narzedzie zwigzane z ksztattowaniem rozwoju, tak
zwang Checkliste motywacji. Jest to narzedzie przeznaczone dla cenionych starszych pracownikéw (po-
wyzej 50. roku zycia), ktorzy sg bardzo wazni dla Telecom Italia ze wzgledu na ich wiedze i doswiadczenie.
Celem tej inicjatywy jest poprawa motywacji tych pracownikdéw oraz wspieranie ich, w szczegdlnosci po-
przez analizowanie ich motywacji oraz sposobdw wdrazania planéw na rzecz rozwoju, pozwalajgcych na
zaplanowanie , jesieni zycia zawodowego” w przedsiebiorstwie. W 8 programach w ramach tej inicjatywy
wzieto udziat 65 oséb.

7\ Ocena kadry kierowniczej — program oceny menedzeréw zaczeto realizowa¢ w 2009 r. w celu oceny goto-
wosci kadry kierowniczej do przyjecia nowych obowigzkéw. Program kontynuowano w kolejnych latach.
W 2013 r. wzieto w nim udziat 30 menedzerdw, co stanowi 30% kadry kierowniczej.

WYNIKI

Udziat w tych programach pozwolit na konstruktywnga i wazng konfrontacje wewnatrz firmy i na przedsta-
wienie propozycji, ktore uwzgledniajg rézne umiejetnosci i doswiadczenia pracownikéw oraz rzeczywistos¢,
w ktérej dziata firma.
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UBI BANCA

FORMA PRAWNA

Zrzeszenie przedsiebiorstw Stowarzyszenie Bankdw Wtoskich.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

Grupa UBI Banca zatrudnia ponad 18.000 osdb. Pracownicy po 50. roku zycia stanowig 32% wszystkich za-
trudnionych.

RODZA) DZIALALNOSCI

Posrednictwo finansowe i walutowe.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

UBI Banca ScpA, czyli Stowarzyszenie Bankéw Wtoskich powstato 1 kwietnia 2007 r. po fuzji BPU (Banche
Popolari Italiane) i Banca Lombarda e Piemontese. Tego samego dnia BPU zmienita nazwe na UBI Banca. Jest
to zrzeszenie bankowe notowane na gietdzie w Mediolanie, ktére znalazto sie réwniez na indeksie gietdowym
FTSE / MIB (ISIN IT0003487029). Reorganizacjg w ramach UBI Banca zajmowata sie powstata ad hoc firma
UNISS (Ubi Systems and Services).
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NAJLEPSZE PRAKTYKI

UBI BANCA wypracowata szkolenia ukierunkowane na zarzgdzanie wiekiem, ktérych celem jest zmotywo-

wanie kadry kierowniczej po 50. roku zycia. Szkolenia podzielone sg na trzy obszary. W kazdym z obszaréw

szczegdlnie uwzglednia sie zarzadzanie réznicami zwigzanymi z wiekiem.

A

Szkolenia state — idealnie dobrana (zaleznie od stanowiska) seria szkolen pozwalajgcych na: przyswojenie
odpowiednich dla danego stanowiska (piastowanego badz przysztego) umiejetnosci, ich rozwdj i aktu-
alizacje, zarowno w zakresie umiejetnosci technicznych, jak i spotecznych, a takze w zakresie wzorcéw
zachowan. Szkolenia sg organizowane przez Dziat ds. Szkolen i obejmujg wszystkich pracownikéw, za-
réwno noworekrutowanych, jak i tych starszych stazem. Podstawowe informacje o szkoleniu znajdujg sie
w katalogu szkolen.

Dostosowana oferta szkoleniowa — projekt, ktérego celem jest wyjscie na przeciw potrzebom konkret-
nych grup pracownikdw oraz wspieranie wprowadzania zmian zaréwno strategicznych, jak i organizacyj-
nych, a takze zmian wynikajgcych z nowelizacji przepiséw, nowych innowacyjnych produktéw, narzedzi
i procesow.

Program szkolen dla kadry kierowniczej — jego gtéwnym celem jest ugruntowanie (dzieki seminariom
behawioralnym dotyczgcym osobowosci oraz doswiadczeniom zawodowym) umiejetnosci i kompetencji
kadry kierowniczej. Uczestnicy programu moga bra¢ udziat zaréwno w specjalistycznych kursach i semi-
nariach organizowanych przez firmy zewnetrzne, jak réwniez w szkoleniach wewnetrznych, ktére pozwa-
lajg na wymiane doswiadczen pomiedzy kadrg kierowniczg, takze z innych dziatéw.

W UBI BANCA szczegdlng uwage zwraca sie na rozwaj kariery zawodowej utalentowanych pracownikow
o duzym potencjale, jak rowniez na pracownikéw starszych i kobiety. W fazie projektowania zakreséw
szkolen zarzad Stowarzyszenia zgtosit rowniez potrzebe organizacji specjalnych szkolen dla pracownikéw
po 50. roku zycia, majgcych na celu zwiekszenie ich motywacji.

WYNIKI

W 2013 r. ponad 80. kierownikéw przeszto szkolenia.
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GRUPA UNICREDIT

FORMA PRAWNA

Holding.

LICZBA ZATRUDNIONYCH

132.000 pracownikéw, 24% powyzej 50. roku zycia.

RODZA) DZIALALNOSCI

Posrednictwo finansowe.

OPIS KLUCZOWYCH OBSZAROW DZIALALNOSCI

/\_ Bankowo$¢ Prywatna:
e 200.000 klientéw we Wtoszech, w Niemczech, Austrii, Luksemburgu i Polsce,

e 250 oddziatéw w Europie,
e aktywa o wartosci 150 miliardéw euro,
e ponad 1.200 pracownikéw bankowosci prywatnej gotowych zawsze wyj$¢ na przeciw potrzebom
klientow.
/\ Ustugi bankowosci korporacyjnej i obstuga transakcji.
/\ Fundusze strukturalne, rynki kapitatowe oraz produkty inwestycyjne.
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NAJLEPSZE PRAKTYKI

Grupa UNICREDIT realizuje szereg inicjatyw wdrazanych w sposéb systematyczny i konsekwentny.

Laboratorium Przywddcow — to inicjatywa przygotowana, by wspiera¢ rozwéj zdolnosci przywddczych
kobiet w kadrze kierowniczej. W 2013 r. 100 kobiet zatrudnionych w UNICREDIT Wtochy wzieto udziat
w tej inicjatywie.

Programy mentorskie dla wspétpracownikéw oraz Miedzynarodowa Sie¢ Kobiet w UNICREDIT (UWIN)
— w ramach tych programéw starsza kadra kierownicza doradza mtodszym kolegom, ze szczegdlnym
uwzglednieniem kobiet. Z 61 pracownikow, ktorzy wzieli udziat w tym programie, 67% stanowity wtasnie
kobiety.

Spotkania dyskusyjne dotyczace prowadzonej dziatalnosci z udziatem wyzszego zarzadu banku.

Analizy prowadzone w celu poznania potrzeb starszych kolegéw i wyjscia im naprzeciw.

»,Mysl, Angazuj sie, Wptywaj” — program, ktéry pozwala mtodszym i starszym pracownikom wyrazi¢ to
co mysla, pozwalajgcy przeanalizowac i poréwnac ich punkt widzenia, pomysty oraz sugestie na poprawe
wewnetrznego funkcjonowania firmy.

Internetowa telekonferencja pt. ,,Zapytaj Szefa” — to z kolei inicjatywa starszej kadry kierowniczej, w kto-
rej wzigt réwniez udziat Prezes Zarzagdu. Podczas telekonferencji kadra kierownicza wyzszego szczebla
zadata 170 pytan dotyczacych strategicznych planow firmy.

Ponadto Unicredit realizuje skierowany do wszystkich pracownikéw bardzo wazny program doradczy.
Projekt ten kierowany jest do innowacyjnych, nowotworzonych przedsiebiorstw wszystkich sektoréw,
a jego przyspieszona struktura obejmujgca szereg dziatan wspiera pomystowe rozwigzania biznesowe.
Projekt przewiduje nagrody pieniezne, tworzenie sieci doradczej, ukierunkowane szkolenia oraz tworze-
nie ustug bankowych ad hoc.

Laboratorium dla nowotworzonych przedsiebiorstw (Unicredit Start Lab) — koncentruje sie na sektorze
technologii finansowych. Jest to miejsce, gdzie nowopowstate start-upy finansowe mogg szybciej zaczgc
wspotdziata¢ oferujgc swoje ustugi. Nowotworzonymi przedsiebiorstwami, ktére wezma udziat w tym
programie, opiekuje sie starszy doradca Unicredit stuzgcy im swoim doswiadczeniem i wiedzg. Projekt
ten ma za zadanie nie tylko promowanie innowacyjnej przedsiebiorczosci, ale réwniez prace nad umie-
jetnosciami starszej kadry kierowniczej.

WYNIKI

Powyzsze programy pozwolity na wypracowanie wskaznika zaangazowania pracownikéw na poziomie 75%.
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AV FAIR PLAY

Nie wiesz od czego zaczgc?
Zacznij od samooceny!
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PROCES 1

/\ Organizacja powinna mie¢ sformutowang pisemnie misje adekwatng do realizowanych zobowigzan.

/\\ Misja powinna zostac skonsultowana z przedstawicielami pracownikéw reprezentujgcych wszystkie gru-
py wiekowe lub z wszystkimi pracownikami organizacji.

7\ Misja organizacji powinna by¢ znana i zrozumiata wsréd jej pracownikow.

/\_ Organizacja powinna opracowaé, wdrozyé i ciggle nadzorowac system promocji misji wsréd interesariuszy.

tak, ale nie
Proces 1: TSI

. . . . sformalizowany/
Misja organizacji tak, stosujemy

w praktyce

Czy organizacja ma sformutowang pisemnie misje adekwatng
do realizowanych zobowigzan?

Czy organizacja zapewnita wspotudziat pracownikéw
przy tworzeniu misji?

Czy skonsultowano misje z przedstawicielami pracownikow
reprezentujgcych wszystkie grupy wiekowe lub z wszystkimi
pracownikami?

Czy organizacja promuje swoja misje wsréd klientow,
kooperantéw, dostawcéw, pracownikéw i innych grup
interesariuszy?

Moje pomysty
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/\ Organizacja powinna opracowad, wdrozyé i ciggle nadzorowac¢ system wartosci etycznych i biznesowych.

7\ System wartosci powinien by¢ skonsultowany z przedstawicielami pracownikéw reprezentujgcych wszyst-
kie grupy wiekowe lub z wszystkimi pracownikami.

7\ System powinien by¢ zaakceptowany przez najwyzsze kierownictwo organizacji.
/\ Do przestrzegania przyjetego systemu powinni by¢ zobowigzani pisemnie wszyscy pracownicy.
/\ System powinien zapewniac¢ mozliwos$¢ monitorowania i przestrzegania przyjetych wartosci.

/\ Organizacja powinna opracowad, wdrozyé i monitorowac system promocji przyjetych wartosci wsréd
interesariuszy.

Moje pomysty
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Proces 2: tak, ale nie

System wartosci biznesowych w sposéb

4 tycznyc h sformalizowany

Czy organizacja okreslita system wartosci etycznych
i biznesowych?

Czy organizacja zapewnita wspotudziat pracownikéw
przy uzgadnianiu wartosci etycznych i biznesowych?

Czy wartosci firmy skonsultowano z przedstawicielami
pracownikéw reprezentujgcych wszystkie grupy wiekowe
lub ze wszystkimi pracownikami?

Czy organizacja promuje swoje wartosci wérdéd klientéw,
kooperantéw, dostawcéw, pracownikéw i innych grup
interesariuszy?

Czy organizacja okreslita sposéb monitorowania
przestrzeganie przyjetych wartosci etycznych i biznesowych?

Czy wyznaczono osobe odpowiedzialng za monitorowanie
dziatan niezgodnych z przyjetymi wartosciami?

Czy ustalono sposdb przekazywania informacji
o naruszeniach?

Czy okreslono konsekwencje dla osdb naruszajgcych system
wartosci (np. rozmowy wyjasniajace, nagany)?

Czy poinformowano pracownikéw i innych interesariuszy
o systemie monitorowania przestrzegania przyjetych
wartosci?

Moje pomysty
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PROCES 3

/\ Organizacja powinna mie¢ sformutowang pisemnie strategie rozwoju na okres co najmniej najblizszych

5 lat. Strategia powinna zawierac:

analize pozycji konkurencyjnej,

przewagi konkurencyjne,

cele strategiczne i operacyjne,

zadania przyporzgdkowane wyznaczonym celom,
harmonogram realizacji strategii,

okreslenie niezbednych srodkdw do jej realizacji.

/\_ Organizacja powinna udowodni¢ wdrazanie strategii poprzez:

wyznaczenie osoby (zespotu 0sob) odpowiedzialnej za realizacje strategii,
sformutowanie zadan dla pracownikow,
zapewnienie niezbednych srodkdw do jej realizacji.

Proces 3: tak, ale nie na

Strategia rozwoju organizacji pismie

Czy organizacja ma sformutowang strategie rozwoju na okres
2-3 do 5 lat?

Czy organizacja okredlita swoje cele strategiczne
i operacyjne?

Cele strategiczne i operacyjne powinny by¢: konkretne, mierzalne,
osiggalne, realistyczne, osadzone w konkretnym czasie?

Czy organizacja okredlita swojg pozycje konkurencyjng?

Czy organizacja okredlita swoje przewagi konkurencyjne?
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PROCES 4

\  Organizacja powinna mie¢ sformutowanq pisemnie strategie rozwoju zasobéw ludzkich na okres co naj-

mniej 5 lat. Strategia powinna zawierac:

diagnoze kapitatu ludzkiego uwzgledniajgcq strukture wieku pracownikow,

kierunki zmian w zakresie kapitatu ludzkiego, wynikajgce z realizacji strategii rozwoju organizacji,
opis dziatan podejmowanych w celu uzyskania kapitatu ludzkiego niezbednego do realizacji strategii
rozwoju z uwzglednieniem planowych przejs¢ na emeryture, wraz z harmonogramem dziatan,
procedury zapewniajgce przejrzystosc¢ procesu naboru pracownikéw do firmy,

procedury zapewniajgce rownosc¢ szans rozwoju zawodowego dla pracownikow,

procedury zapewniajgce poszanowanie godnosci osobistej.

\  Organizacja powinna udowodnic¢ wdrazanie strategii poprzez:

wyznaczenie osoby (zespotu 0sob) odpowiedzialnych za realizacje strategii,
sformutfowanie zadan dla pracownikdw, niezbednych dla realizacji strategii,
zapewnienie niezbednych srodkéw do jej realizacji.

Moje pomysty
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Proces 4: .
tak, ale nie na

pismie

Strategiczne planowanie rozwoju zasobow
ludzkich

Czy organizacja ma sformutowang strategie rozwoju zasobéw
ludzkich na okres 2-3 do 5 lat?

Czy organizacja przeprowadzita diagnoze kapitatu ludzkiego
uwzgledniajgcg strukture wieku pracownikow?

Czy organizacja okreslita kierunki zmian w zakresie
kapitatu ludzkiego, wynikajace z realizacji strategii rozwoju
organizacji?

Czy organizacja okresdlita dziatania podejmowane w celu
uzyskania kapitatu ludzkiego niezbednego do realizacji
strategii rozwoju z uwzglednieniem planowych przejs¢ na

emeryture, wraz z harmonogramem dziatan?

Czy organizacja okredlita procedury zapewniajace
przejrzystos¢ procesu naboru pracownikéw do firmy?

Czy organizacja okreslita procedury zapewniajgce rownos¢
szans rozwoju zawodowego dla pracownikéw?

Czy organizacja okredlita procedury zapewniajace
poszanowanie godnosci osobistej pracownikéw?

Moje pomysty
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/\_ Organizacja powinna opracowa¢ pisemnie operacyjny plan zatrudnienia. Plan powinien zawierac:

e wskazanie elementow strategii rozwoju zasobow ludzkich realizowanych w planie,
e bilans podazy i popytu na pracownikow,

e plan niedoboru/nadwyzek personelu,

e opis dziatari niezbednych do zbilansowania niedoboru/nadwyzek pracownikéw.

/\ Najwyzsze kierownictwo organizacji powinno ztozy¢ pisemngq deklaracje, ze organizacja przestrzega usta-
wowego czasu pracy.

Moje pomysty

80



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”

Proces 5: tak, ale nie na

Operacyjne planowanie zatrudnienia pismie

Czy organizacja aktualizuje plany zatrudnienia na okresy
kwartalne, pétroczne lub roczne z uwzglednieniem
wolumenu prac, jakie sg planowane do wykonania w danym
okresie?

Czy organizacja ocenita, czy aktualnie zatrudniani pracownicy
beda w stanie zrealizowaé przewidywane prace?

Czy organizacja okreslita, jakie dziatania podejmie, jesli
aktualny zespoéf nie bedzie w stanie zrealizowac¢ planowanych
prac w odpowiedni sposdb i w wymaganym czasie?

Czy organizacja okreslita, jakie dziatania podejmie, jesli okaze
sie, ze zatrudnienie jest wyzsze niz zapotrzebowanie

na prace?

Czy organizacja okredlita procedury zapewniajace
przejrzystos¢ procesu naboru pracownikéw do firmy?

Moje pomysty
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PROCES 6

\  Organizacja powinna opracowac regulamin rekrutacji pracownikéw, zawierajgcy przynajmniej takie ele-

menty jak:

e kryteria doboru pracownikéw do pracy zapewniajgce rownos¢ szans i zgodne z obowiqzujgcym
prawem,

e procedury informowania i zgtaszania pozaplanowych potrzeb kadrowych,

e kryteria analizy i opisu stanowisk pracy wraz z profilem poszukiwanego kandydata wolne od wszel-
kich dyskryminujgcych sformufowan,

e opis procesu prowadzenia rekrutacji uwzgledniajgcy zasady prowadzenia rekrutacji na potrzeby
organizacji, zewnetrznej i/lub wewnetrznej,

e procedure wyboru wtasciwego kandydata i nawigzania wspdtpracy,

e procedure kontaktu z kandydatami, ktdrzy przeszli pozytywnie proces rekrutacji oraz osobami odrzu-
conymi w trakcie procesu rekrutacji.

/\ Organizacja powinna prowadzic¢ rekrutacje nie dyskryminujgc zadnej z grup wiekowych kandydatéw do
pracy oraz okresowo sprawdzac statystyki w tym zakresie.

/l Organizacja powinna opracowac system monitoringu procesu rekrutacji uwzgledniajgcy analize wnio-
skoéw i przygotowanie rekomendacji na przysztosc.

Moje pomysty
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Proces 6: tak, ale nie na

Rekrutacja pracownikow pismie

Czy organizacja okreslita osoby odpowiedzialne w firmie za
rekrutacje?

Czy organizacja okreslita sposéb zgtaszania potrzeby
zatrudnienia pracownika na danym stanowisku?

Czy organizacja okreslita sposéb informowania
o pozaplanowych potrzebach kadrowych?

Czy organizacja okreslita kryteria opisu stanowisk pracy
wraz z profilem poszukiwanego kandydata?

Czy organizacja okreslita osoby odpowiedzialne
za sporzadzenie opisdw stanowisk pracy wraz z profilem
poszukiwanego kandydata?

Czy organizacja okre$lita zasady tworzenia informacji /
ogtoszenia o mozliwosci zatrudnienia?

Czy organizacja okreslita sposoby wyszukiwania
potencjalnego kandydata i mozliwosci upowszechniania
informacji o mozliwosci zatrudnienia?

Czy organizacja okreslita sposoby prowadzenia rekrutacji
wewnetrznej?

Czy organizacja okredlita sposoby prowadzenia rekrutacji
zewnetrznej?

Czy w trakcie spotkania z kandydatem wykorzystywany jest
wczeshiej przygotowany scenariusz rozmowy?

Czy organizacja okreslita sposoby wyboru wiasciwego
kandydata i nawigzania wspotpracy?

Czy organizacja okredlita sposéb kontaktu z kandydatami,
ktorzy przeszli pozytywnie proces rekrutacji oraz z osobami
odrzuconymi w trakcie rekrutacji?

Czy organizacja ma opracowany sposéb monitorowania
procesu rekrutacji?
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PROCES 7

/\_ Organizacja powinna opracowac system adaptacji zawodowej nowozatrudnionych pracownikéw zawie-
rajgcy przynajmniej:
e zasady wprowadzania do organizacji i do zespotu nowych pracownikdw,
e zasady wprowadzania do pracy nowych pracownikéw,
e liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

/\_ Organizacja powinna opracowac system adaptacji zawodowej pracownikéw obejmujgcych nowe stano-
wiska (obejmujgcych nowe stanowisko w ramach tej samej organizacji) pracy zawierajqcy przynajmnie;:
e zasady wprowadzania do nowego stanowiska pracy,
e zasady wprowadzania do nowego zespotu,

e liste niezbednych szkolen stanowiskowych lub innych.

/\ Organizacja powinna opracowa¢ zasady wyznaczania mentoréw (opiekundéw), okreslania zakresu ich
obowiqgzkdéw, odpowiedzialnosci i uprawnien w ramach systemu adaptacji zawodowej.

/\ Organizacja powinna uwzgledni¢ w procesie adaptacji zawodowej niezbedne ergonomiczne przystoso-
wanie stanowisk pracy do mozliwosci pracownikow.

/\ Organizacja powinna opracowa¢ system monitoringu efektywnosci procesu adaptacji, uwzgledniajgcy
ocene pracownika i mentora (opiekuna).

Moje pomysty
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Proces 7: tak, ale nie na

Adaptacja zawodowa pracownikow pismie

Czy organizacja okreslita zasady wprowadzania do organizacji
nowych pracownikow?

Czy organizacja okredlita zasady wprowadzania do pracy
nowych pracownikéw?

Czy organizacja okreslita zasady wprowadzania do zespotu
nowych pracownikéw?

Czy organizacja ma spis informacji / dokumentéw / procedur /
zasad / itp. wchodzacych w sktad pakietu powitalnego,
z ktérymi powinien zapoznad sie nowy pracownik?

Czy organizacja okreslita zasady mentoringu (opieki nad
pracownikami) podczas adaptacji zawodowej nowych
pracownikéw?

Czy organizacja okredlita zasady wyznaczania mentoréw
(opiekunéw) nowych pracownikéw?

Czy organizacja okreslita zakres obowigzkow,
odpowiedzialnosci i uprawnien mentoréow (opiekundéw)
w ramach systemu adaptacji zawodowej?

Czy organizacja ma opracowany sposéb monitorowania
efektywnosci procesu adaptacji zawierajacy ocene
pracownika i mentora (opiekuna)?

Moje pomysty
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PROCES 8

\  Organizacja powinna okresli¢ wytyczne dla rozwoju zasobdw ludzkich zgodne z opracowangq i przyjetq
strategiq, pozwalajgce na zrealizowanie zatozonych celéw, zawierajgce przynajmniej mozliwe sciezki ka-
riery, szczegdlnie dla kluczowych pracownikow.

l Organizacja powinna opracowac program rozwoju zasobow ludzkich zawierajqcy przynajmniej:

e system pozwalajgcy na zidentyfikowanie wtasciwych potrzeb szkoleniowych jej pracownikow,

e program podnoszenia kwalifikacji zawodowych pracownikéw uwzgledniajgcy potrzeby organizacji
w zwiqzku z jej planami rozwoju oraz przyjetq strategig,

e program wsparcia dla zdobywania formalnego wyksztatcenia, indywidualnego ksztatcenia oraz sa-
moksztatfcenia pracownikdw zawierajgcy przynajmnie;j:
— okreslenie sposobu doboru grup objetych programem zapewniajgcym rowne szanse,
— okreslenie zakresu, sposobu i formy wsparcia.

\  Organizacja powinna opracowac system monitoringu efektywnosci programu rozwoju zasobdw ludzkich,
uwzgledniajgcy ocene szkolen oraz indywidualng ocene pracownika.

Moje pomysty
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Proces 8: tak, ale nie na

Rozwdj zasobow ludzkich pismie

Czy organizacja prowadzi monitoring w zakresie zmiany
wymogow kwalifikacyjnych dot. pracownikéw danej branzy
i W powigzaniu ze strategig rozwoju organizacji i zasobow
ludzkich?

Czy organizacja opracowata program rozwoju zasobow
ludzkich?

Czy organizacja identyfikuje i monitoruje cele zawodowe
pracownikéw, ich aspiracje, zainteresowania i predyspozycje?

Czy organizacja okreslita mozliwe Sciezki kariery, szczegdlnie
dla kluczowych pracownikéw?

Czy organizacja identyfikuje potrzeby szkoleniowe
pracownikéw?

Czy organizacja ma okreslone zasady i zakresy dot.
realizacji programu podnoszenia kwalifikacji zawodowych
pracownikéw uwzgledniajacego potrzeby firmy w zwigzku
z jej planami rozwoju oraz przyjetg strategia?

Czy organizacja okreslita zasady wsparcia dla zdobywania
formalnego wyksztatcenia, indywidualnego ksztatcenia oraz
samoksztatcenia pracownikéw?

Czy organizacja okredlita zakres, sposdb i formy wsparcia?

Czy organizacja okreslita sposdb doboru grup objetych
programem zapewniajgcym rowne szanse?

Czy organizacja okreslita sposéb korzystania przez
jednych pracownikéw ze zdobytego doswiadczenia innych
pracownikéw (system dzielenia sie wiedzg)?

Czy organizacja monitoruje efektywnos$¢ programu rozwoju

zasobdw ludzkich uwzgledniajgcy ocene szkolen oraz
indywidualng ocene pracownika?
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PROCES 9

/l Organizacja powinna opracowac system oceny pracownikow zawierajgcy przynajmniej:
e okreslenie kryteriow oceny (karta ocen pracownika lub formularz oceny),
e okreslenie metodologii oceny,
e okreslenie zakresu oceny,
e okreslenie grup podlegajgcych ocenie,
e  okreslenie termindw przeprowadzenia oceny.

/\ Organizacja powinna przeprowadzi¢ przynajmniej raz na rok ocene pracownikéw, dokona¢ jej analizy
i przygotowac rekomendacje. Ocena powinna by¢ przeprowadzana przynajmniej dwustronnie tj. dokonac

jej powinni pracownicy oraz ich przetoZeni.

/l Organizacja powinna opracowac kryteria powigzania systemu ocen z systemem motywacyjnym oraz sys-
temem wynagrodzen.

Moje pomysty
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Proces 9: tak, ale nie na

Ocenianie pracownikow pismie

Czy organizacja systematycznie ocenia pracownikow?

Czy organizacja okreslita formy, sposoby, metody
przeprowadzania oceny?

Czy organizacja okreslita kryteria oceny pracownika?

Czy organizacja opracowata karte oceny pracownika lub
formularz oceny?

Czy organizacja okreslita grupy pracownikéw podlegajgcych
ocenie?

Czy organizacja okredlita terminy przeprowadzania oceny
i poinformowata o nich pracownikéw?

Czy organizacja okreslita osobe (osoby) odpowiedzialng za
przeprowadzenie analizy dokonanych ocen pracownikéw i
przygotowanie rekomendacji zmian?

Czy organizacja opracowata kryteria powigzania systemu
ocen z systemem motywacyjnym oraz systemem
wynagrodzen?

Moje pomysty
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PROCES 10

\  Organizacja powinna zbudowac system wynagradzania pracownikéw tj. requlamin wynagradzania, za-
wierajgcy przynajmniej:
e okreslenie zasad zaszeregowania, przeszeregowania i awansowania pracownikow,
e okreslenie zasad wartosciowania poszczegdlnych stanowisk (tabela stawek wynagrodzenia), nie dys-
kryminujgcych zadnej z grup pracowniczych,
e okreslenie kryteriow premiowania pracownikéw uwzgledniajgcych zapewnienie wynagrodzeri stosownych
do wktadu pracy pracownikow i ich wynikow tj. powiqzanie systemu premiowania z systemem ocen.

Proces 10: tak, ale nie na

Zarzgdzanie wynagrodzeniami pismie

Czy organizacja stworzyta / posiada system wynagradzania
pracownikéw (np. regulamin wynagradzania)?

Czy organizacja prowadzi analize stawek rynkowych?

Czy organizacja ma opracowane wartosciowanie stanowisk
pracy?

Czy organizacja okreslita formy i zasady wynagradzania
pracownikéw?

Czy organizacja okreslita zasady podwyzszania ptac?

Czy organizacja okresowo ocenia skutecznos$é systemu
wynagradzania?

Moje pomysty:
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/\ Organizacja powinna opracowad, wdrozy¢ i ciggle doskonali¢ system motywowania pracownikéw zawie-

rajqgcy przynajmniej:

procedure identyfikacji i monitoringu oczekiwanych korzysci pracownikéw wynikajgcych z pracy w or-
ganizacji,

okreslenie priorytetow organizacji w zakresie polityki motywacyjnej,

okreslenie zasobow finansowych, jakie organizacja moze przeznaczy¢ na stworzenie i realizacje sys-
temu motywacyjnego,

liste motywatorow stosowanych w organizacji wraz z ich opisem,

zasady stosowania poszczegdlnych motywatordw w organizacji,

procedury oceny skutecznosci systemu motywacyjnego.

/\  System motywowania powinien obejmowac wszystkich pracownikow.

/L Organizacja powinna zapewnic powigzanie systemu motywacyjnego z systemem ocen pracownikdw oraz

Z systemem wynagrodzen.

Moje pomysty

91



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”

Proces 11: tak, ale nie na

Motywowanie pracownikéw pismie

Czy organizacja stworzyta/opracowata system motywowania
pracownikéw?

Czy zasady systemu motywowania obejmujg wszystkich
pracownikéw?

Czy system motywacyjny jest powigzany z systemem ocen
pracownikéw oraz z systemem wynagrodzen?

Czy organizacja identyfikuje i monitoruje oczekiwane korzysci
pracownikéw wynikajgce z pracy w organizac;ji?

Czy organizacja okresdlita swoje priorytety w zakresie polityki
motywacyjnej?

Czy organizacja okreslita zasoby finansowe, jakie
moze przeznaczyc¢ na stworzenie i realizacje systemu
motywacyjnego?

Czy organizacja okreslifa liste stosowanych motywatoréow
wraz z ich opisem?

Czy organizacja okre$lita zasady stosowania poszczegdlnych
motywatorow?

Czy organizacja okresowo ocenia skutecznosé systemu
motywacyjnego?

Moje pomysty
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PROCES 12

\  Organizacja powinna opracowad, wdrozyé i ciggle doskonali¢ system wigczania pracownikéw w zarzg-
dzanie organizacjq, zawierajqcy przynajmniej:
e wykaz pracownikdw, ktorzy co najmniej uczestniczq w przygotowaniu decyzji menedzerskich, z okre-
Sleniem, jakich decyzji to dotyczy,
e sposob komunikacji z pracownikami,
e opis kanatéw zgtaszania przez pracownikow propozycji usprawniert w funkcjonowaniu organizacji,
e procedure postepowania ze zgtoszonymi propozycjami.

/\ W szczegdinosci organizacja powinna wtgczac pracownikéw w procesy zarzgdzania zwigzane z przysto-

~—

sowaniem ergonomicznego srodowiska pracy do potrzeb pracownikdw, procesy zwigzane z ksztaftowa-
niem wysokiej kultury organizacyjnej, upowszechnianiem etyki biznesu, racjonalnym gospodarowaniem
i oszczednym wykorzystaniem zasobdow i energii.

Moje pomysty
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Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”

Proces 12:
tak, ale nie na

piSmie

Wigczanie pracownikow do uczestnictwa
w zarzqgdzaniu organizacjq

Czy organizacja ma okreslone zasady i zakresy dot.
wigczania pracownikéw w zarzadzanie organizacjg?

Czy organizacja okreslita, ktérzy pracownicy
uczestniczg w przygotowaniu decyzji menedzerskich
i czy okreslita, jakich decyzji to dotyczy?

Czy organizacja okreslita sposoby komunikacji
z pracownikami?

Czy organizacja okreslita kanaty zgtaszania

przez pracownikdéw propozycji usprawnien
w funkcjonowaniu organizac;ji?

Czy organizacja okreslita sposéb postepowania ze
zgtoszonymi propozycjami?

Czy pracownicy potwierdzili znajomos¢ tej procedury?

Moje pomysty
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Nie wiesz od czego zacza¢? Zacznij od samooceny!

)\ Organizacja powinna opracowac zasady rozwigzywania konfliktéw i zapewnienia dobrych relacji miedzy-
ludzkich zawierajgce przynajmniej:

e wyznaczenie mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),

e zasady dziatania mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),

e liste zadan i uprawnienn mediatora (lub meza zaufania albo doradcy etycznego),

e wskazanie kanatow przekazywania informacji o konflikcie do mediatora (lub meza zaufania albo do-
radcy etycznego),

e wskazanie sytuacji, w ktorych pracownicy mogq zgtaszac sprawy do mediatora (lub meza zaufania
albo doradcy etycznego).

Moje pomysty
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Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,Zatrudnienie Fair Play”

Proces 13:
tak, ale nie na
piSmie

Rozwigzywanie konfliktow i zapewnienie
dobrych relacji miedzyludzkich

Czy organizacja ma sformutowane zasady rozwigzywania
konfliktéw i zapewnienia dobrych relacji miedzyludzkich?

Czy w organizacji zostat wyznaczony mediatora
(lub meza zaufania albo doradce etycznego)?

Czy organizacja okredlita zasady dziatania mediatora
(lub meza zaufania albo doradcy etycznego)?

Czy organizacja okreslita liste zadan i uprawnien mediatora
(lub meza zaufania albo doradcy etycznego)?

Czy organizacja okreslita kanaty przekazywania informacji
o konflikcie do mediatora (lub meza zaufania albo doradcy

etycznego)?

Czy pracownicy potwierdzili znajomosé procedury i kanatéw
przekazywania informacji?

Czy organizacja okreslita sytuacje, w ktorych pracownicy

mogg zgtaszaé sprawy do mediatora (lub meza zaufania albo
doradcy etycznego)?

Moje pomysty



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,,Zatrudnienie Fair Play”

PROCES 14

‘\ Organizacja powinna opracowac system rozstawania sie organizacji z pracownikami zawierajqcy przynaj-
mniej:
e  kryteria zwalniania pracownikéw, w powigzaniu z systemem ocen pracowniczych,
e procedure monitoringu przyczyn dobrowolnego odchodzenia pracownikéw z organizacji,
e zasady pomocy pracownikom zwalnianym w zwiqzku z restrukturyzacjq organizacji.

\  Organizacja powinna utrzymywac kontakt z pracownikami, ktérzy zakoriczyli kariere zawodowq w for-

mach, ktdre sq dla niej odpowiednie, ale ktdre podkreslatyby wartos¢ wktadu pracownikéw starszego
pokolenia do rozwoju firmy.

Proces 14: tak, ale nie na

Odchodzenie pracownikow pismie

Czy organizacja opracowata zasady rozstawania sie
z pracownikami?

Czy w organizacji okreslono kryteria zwalniania pracownikéw,
W powigzaniu z systemem ocen pracowniczych?

Czy organizacja okrelita zasady monitoringu przyczyn
dobrowolnego odchodzenia pracownikéw z pracy?

Czy organizacja okredlita zasady pomocy pracownikom
zwalnianym w zwigzku z restrukturyzacjg organizac;ji?

Moje pomysty



Najlepsze praktyki z opracowania strategii zarzadzania zasobami ludzkimi z uwzglednieniem zarzadzania wiekiem i mentoringu w oparciu o standard ,,Zatrudnienie Fair Play”

PROCES 15

A Organizacja powinna opracowac system oceny jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi zawierajgcy przy-
najmnie;j:
e wskazanie celdw przeprowadzania oceny,
e wskazanie zadan realizowanych w ramach oceny, ktore pozwolqg na wyszczegdlnienie silnych i sta-
bych stron zarzgdzania kapitatem ludzkim, w tym zarzqdzania wiekiem,
e procedure formutowania rekomendacji co do zmian w zarzqdzaniu kapitatem ludzkim na przysztos¢
oraz ich wdrazania.

A Ocena jakosci zarzgdzania zasobami ludzkimi powinna by¢ przeprowadzana co najmniej raz do roku.

Proces 15: tak, ale nie na

Ocena jakosci zarzqdzania zasobami ludzkimi pismie

Czy organizacja opracowata zasady oceny jakosci zarzadzania
zasobami ludzkimi?

Czy organizacja wskazata cele przeprowadzania oceny?

Czy organizacja okreslita zadania realizowane w ramach
oceny, ktére pozwolg na wyszczegdlnienie silnych i stabych
stron zarzadzania kapitatem ludzkim, w tym zarzgdzania
wiekiem?

Czy organizacja okreslita zasady formutowania rekomendacji
co do zmian w zarzadzaniu kapitatem ludzkim na przysztosc¢
oraz ich wdrazania?

Moje pomysty
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