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Zarzadzanie Struktura organizacyjna

nordyckich firmi sposob prowadzenia

przez nie dzialalnosci budzg podziw Swiata

a.golasa@pb.pl = 22-333-99-36

W nordyckiej (chodzi o Danie,
Norwegie, Szwecje, Islandie
iFinlandie) kulturze organiza-
cyjnej pracownicy majg wplyw
na to, co robia, a przelozeni
zabiegaja, by podwladni lubili
swoje zadania — przekonujg
specjalisci od zarzadzania.

— Poza tym pracownicy
powinni mie¢ poczucie oso-

bistego wkladu w dzialanie
firmy, ktéra ich zatrudnia.
Jesli kazda osoba, nawet na
najnizszym stanowisku, be-
dzie miata prawo do swobod-
nej wypowiedzi, to bedzie so-
bie wyrabiata wlasne zdanie,
a przez to stanie sie bardziej
kreatywna — przekonuje dr
Wiodzimierz Pessel, skandy-
nawista z Collegium Civitas
w Warszawie.

W krajach nordyckich to
wlasnie tzw. kapital ludzki
postrzega sie jako punkt wyj-
$cia do ewentualnego sukcesu
firmy. Takie podejscie wytwo-

rzylo styl zarzadzania oparty
na dialogu i doprowadzito do
rownouprawnienia pracow-
nikéw.

— Krytyczne spojrzenie na
konkretne wyzwania przed-
siebiorstwa i komunikowa-
nie przelozonym niekiedy
odmiennej wizji rozwiazy-
wania problemdw jest wrecz
oczekiwane. W dunskim
modelu zarzadzania akcent
kiadzie sie nie tyle na samg
prace, ile na dialog i dyskusje
z przelozonymi. Szczegélnie
doceniana jest rowniez ini-
cjatywa pracownikow, ktorzy

wychodza z wlasnymi projek-
tami i pomystami na rozwaj
przedsiebiorstwa — opowia-
da Bartlomiej Chabierski,
II sekretarz Ambasady RP
w Kopenhadze.

Takie podejscie otwiera
przedsiebiorstwo na nowe po-
mysly i wzmacnia wiez miedzy
nim a pracownikami.

— To bodajze najbardziej od-
réznia je od stylu zarzadzania
w czesdci polskich firm, w kto-
rych dominuje kult jednostki
reprezentowany najczesciej

» dokonczenie na str. IV
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Od 10 lat specjalizujemy sie w doradztwie z zakresu norweskich
przepisow podatkowych oraz prawa pracy. Nasze odziaty w Norwe-
gii, Polsce, Rumunii i na Litwie $wiadcza takze kompleksowe ustugi
ksiegowe dla firm prowadzacych lub zaktadajacych dziatalnosc¢.

USLUGI DLA FIRM:

« Rejestracja firm

« Reprezentacja VAT

« Doradztwo podatkowe
« Reprezentacja przed

USLUGI DLA 0SOB

PRYWATNYCH:

- Rozliczenia podatkowe
oraz odwotania

« Podania o zasitki socjalne,

urzedami $wiadczenia norweskie
« Obstuga zagranicznych w tym emerytury i renty

podmiotéw « Pozwolenia na pobyt

w Norwegii « Thumaczenie pism oraz

« Petna ksiegowosc korespondencja z urzedami
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kandynawski
styl zarzadzania
zasadniczo rézni
sie od rzeczywistosci
korporacyjnej, do ktorej
przywyklismy w Polsce.
Nie ma w nim bowiem
miejsca na sformalizowane
i hierarchiczne podejscie
oparte na kontroli, natomiast
caly nacisk jest potoZony
na harmonijng wspotprace
i wzajemne zaufanie.
Szef wystepuje w roli
mentora, a najistotniejsza
wartoscig jest wzajemny
szacunek wspotpracownikow
niezaleznie od zajmowanego
przez nich stanowiska.
W takich warunkach
hierarchia ma drugorzedne
znaczenie, a mozliwie
plaska struktura
organizacyjna sprzyja
skracaniu dystansu
i rozwijaniu partnerskich
relacji miedzy pracownikami.

Skandynawski styl
zarzadzania znajduje
odzwierciedlenie

takze w procesie
podejmowania decyzji.

Cele i kierunki dzialania

53 jasno wyznaczone,
jednak zamiast podejscia
autorytarnego szef chetnie
bierze pod uwage takze
zdanie swoich pracownikdw.
Dzieki kolektywnemu
dzialaniu sukces staje sie
udzialem catego zespotu, co
z kolei wplywa pozytywnie
na zaangazowanie
pracownikéw i ich satysfakcje
z wykonywanej pracy.

Te dwa aspekty sq wspierane
przez kolejny element, czesto
zaniedbywany w naszej
polskiej rzeczywistosci,

czyli réwnowage miedzy
praca i zyciem prywatnym
pracownikow.

styl zarzadzania, ktory cechuja
partnerskie relacje i jasne
zasady funkcjonowania, jest

z pewnoscig modelem,

do ktdrego warto aspirowac,
ajego spojne i przejrzyste
mechanizmy spotykajg

sie z bardzo pozytywnym
odbiorem pracownikdw. © ®

’ Szefwystepuje
w roli mentora,
anajistotniejsza
wartoscig jest
wzajemny szacunek
wspotpracownikow.

Skandynawowie nie gesl,
swo0) model biznesu maja

Modele zarzadzania Dla naszych poinocnych sasiadow
idealnym przetozonym jest profesjonalny demokrata

Przed laty szerokim echem
odbila sie publikacja ,,Siedem
kultur kapitalizmu”, w ktd-
rej Charles Hampden-Turner
i Alfons Trompenaars opisuja
gléwne i najdorodniej roz-
winiete, ich zdaniem, gospo-
darki $wiata. W duzej mierze
analiza ta dotyczy spoleczne-
go rezonansu dzialan bizne-
su. Autorzy przebadali, jaki
wplyw na model zarzadzania
ma narodowa kultura. Sposrod
siedmiu typéw — Japonii, USA
i pieciu europejskich — najbar-
dziej prospolecznie wypadli
Skandynawowie. Wiele spraw
wynikajacych z badania,
a dotyczacych metod dziata-
nia w biznesie w Skandynawii,
bylo wrecz szokujacych dla
menedzeréw, przyzwyczajo-
nych do drapieznego stylu za-
rzadzania. Najcze$ciej przywo-
lywana byta historia dyrektora
duzego zakladu, ktéry zmuszo-
ny do zwolnienia duzej grupy
pracownikéw, nie dosé, ze po-
$wiecit czas na duga indywidu-
alng rozmowe z kazdym z nich,
to jeszcze obdzwonit wszystkie
lokalne przedsiebiorstwa i nie
poprzestal, dopdki cho¢ jeden
zwolniony nie mial zagwaran-
towanego zatrudnienia gdzie
indziej.

Wizja realizowana

Wtedy, w latach 90., zaczeto
moéwic o skandynawskim stylu
zarzadzania, ktéry wyodreb-
nial sie z ogélnego europejskie-
go modelu. Wskazywano na
katalog wartosci, ktéry diame-
tralnie odrézniat sie od innych,
znanych i kultywowanych,
szkoét biznesu: uniwersalizm
ikolektywizm, czyli koncentra-
cja na interesie calego przed-
siebiorstwa jako zbiorowosci
i stosowanie jednego zestawu
regul i praw w kazdej sytu-
acji, na przywigzanie do tego,
ze pracownicy sg traktowani
na zasadzie réwnosci, a osig-
gniecie stanowiska czy pozycji
zalezy od osiagniec¢ i wysitku,
anie np. od wieku lub pici. Dla
wielu zaskoczeniem bylo, ze
taka wizja, dla prowadzacych
interesy idealistyczna, istnieje
ima sie dobrze.

Co jeszcze charakteryzu-
je organizacje biznesowe
w Danii, Szwecji czy Norwegii?
Bardzo przydatne wnioski
mozna wyciagnaé¢ z badania
Power Distance Index, z mo-
delu testowania zasad panu-
jacych w organizacji w zalez-
nosci od kultury narodowej,
stworzonego przez holender-
skiego psychologa spoteczne-

- ¥

» LOKALNA SPECYFIKA: Wedtug Mikaela Lemstroma, prezesa Fortum Power and Heat Polska, wdraza-
nie skandynawskich wzorcéw zarzadzania w Polskich firmach nie wszedzie przebiega tak samo. Powodem
jest miedzy innymi to, ze w réznych krajach Skandynawii te wzorce r6znig si¢ miedzy soba. [FOT. wwm]

go Geerta Hofstede. Okazuje
sie, ze w tych krajach hierar-
chia organizacyjna wynika
z odgrywania réznych rol,
ktore s ustalone ze wzgledow
czysto pragmatycznych, a pod-
wladni i przelozeni powinni
by¢ i s3 do pewnego stopnia
wzajemnie od siebie zalez-
ni. Z badania wynika tez, ze
wérdd kadry skandynawskich
przedsiebiorstw dominuje
przekonanie, iz nieréwnosci
miedzy ludZzmi powinny by¢
zmniejszane, réznice w pla-
cach miedzy niskimi i wysoki-
mi stanowiskami powinny by¢
niewielkie, a podwladni ocze-
kuja od przetozonych kon-
sultacji przy podejmowaniu
decyzji. W skrdcie: idealnym
przelozonym jest profesjonal-
ny demokrata.

Czy takie wartosci moga
przyja¢ sie w Polsce?

— Modele w poszczegol-
nych krajach skandynawskich
réznig sie dos¢ znacznie od
siebie. Oczywiscie w trakcie
wdrazania schematéw i metod
dzialania pojawiajg sie trudno-
$ci, ale mozna je pokona¢, jak
w przypadku kazdej zmiany
kulturowej. Pokonanie prze-
szkdd wymaga czasu i wytrwa-
tosci. Najwazniejsze cechy,
ktére chcemy wyzwalaé to
otwartos¢, okazywanie zaufania
i delegacja odpowiedzialnosci —
mowi Mikael Lemstrom, prezes

Fortum Power and Heat Polska
(firma z kapitatem firiskim).

Na polskim gruncie
Takze drugi czes¢ badania, do-
tyczaca wyboru metod dzia-
tania miedzy kolektywizmem
a indywidualizmem, ukazuje
specyfike skandynawskiego
biznesu. Relacje miedzy pra-
codawca i pracownikiem sg
postrzegane w kategoriach mo-
ralnych i przypominaja wiezy
rodzinne. Generalnie relacje
miedzyludzkie sa wazniejsze
od osiagniecia celu kazdym
kosztem. Takie metody, dzieki
ktérym tzw. kapitat spoteczny
w przedsiebiorstwach rosnie
bardzo szybko, sa doceniane
réwniez w Polsce.

— Pierwsze, co rzuca sie
W oczy, to brak wyraznej hie-
rarchii. Sg rozne szczeble za-
trudnienia, ale styl zarzadzania
jest bardzo nakierowany na
wspolprace na wszystkich po-
ziomach. Przelozony to raczej
mentor i koordynator niz oso-
ba, ktéra mocno zaznacza swo-
ja pozycje. Stara sie wydoby¢
z pracownikow to, co w nich
najlepsze, a nie nimi rzadzi¢ —
moéwi Romeo Grzebowski, pre-
zes firmy doradczej Extended
DISC Polska (o firiskich korze-
niach).

Uznaniem cieszy sie tez po-
stawa wyzszego kierownictwa,
ktéra zaklada, ze dla zacho-

wania wiezi w grupie nalezy
unika¢ konfliktow i dazy¢ do
zachowania harmonii.

— Szwedzi uwielbiajg roz-
mowy i szukaja konsensu, co
czasem bywa trudne. Dlatego
proces decyzyjny moze by¢
nieco wydiuzony. Ale w naszej
firmie nie ma gabinetéw dyrek-
torskich, wydumanych tytutéw,
wyraznie zaznaczonych granic
miedzy kadrg kierownicza
a specjalistami. Bycie ,,na ty”
pokazuje, ze mimo réznicy wie-
ku, stazu czy funkcji wszyscy
jestesmy wspdtpracownikami,
partnerami, kolezankami i kole-
gami. Takie skracanie dystansu
to takze réznica miedzy kulturg
szwedzka a polskg — opowiada
Michat Szostkowski, dyrek-
tor HR Tieto Poland, firmy
o szwedzko-finiskim kapitale.

Spotecznie odpowiedzialni

Firma doradcza KPMG przy-
gotowala wlasnie raport na
temat dzialari CSR (spolecznej
odpowiedzialno$ci biznesu).
W czerwcu i lipcu 2015 1. prze-
badano 32 firm skandynaw-
skich dzialajacych w Polsce,
poréwnujac je z 55 przedsie-
biorstwami polskimi z podob-
nym zatrudnieniem i o podob-
nych przychodach. Jednym
z celéw bylo zweryfikowanie,
czy s3 réznice w postrzeganiu
praktyk CSR, m.in. w dziedzi-
nie kapitalu ludzkiego i spo-

tecznego, ktory jest znakiem
firmowym skandynawskiego
biznesu.

— Aby prowadzi¢ biznes,
ktéry odpowiada wymaganiom
dzisiejszego rynku, niezbedne
jest zwiekszenie inwestycji
w zasoby ludzkie, w ochro-
ne $rodowiska oraz w relacje
z otoczeniem. Fortum dosko-
nale rozumie te strukture na-
czyn polaczonych i prowadzi
zaawansowane prace badaw-
czo-rozwojowe. Maja one na
celu zaréwno poprawe efek-
tywnosci energetycznej, jak
i zmniejszenie wplywu dziatal-
nosci na srodowisko naturalne.
Rownoczesnie prowadzimy
programy spoleczne odpowia-
dajace lokalnym problemom
w miejscach, gdzie prowadzi-
my dzialalnos¢ operacyjna
— méwi Mikael Lemstrom.

Z raportu KPMG wynika,
ze odpowiedzialno$¢ w biz-
nesie i dzialania skierowane
na rozwdj kapitatu ludzkiego
i spolecznego zajmuja bardzo
wysoka pozycje w hierarchii
warto$ci skandynawskich
firm. W Polsce podejmuja
one wiele inicjatyw z zakre-
su odpowiedzialnosci spo-
tecznej, m.in. angazuja sie
w rozwdj spolecznosci lo-

kalnych.
»Inicjatywy te w centrum
swojego zainteresowania

umieszczajg czlowieka w jego
dwdch waznych rolach — jako
pracownika, zapewniajac mu
bezpieczenstwo i mozliwos¢
rozwoju zawodowego, oraz
jako czes¢ spotecznosci lokal-
nej — inwestujac w kapitat spo-
feczny i poprawe jakosci zycia
lokalnych spotecznosci” — pisza
autorzy raportu.

Rozwdj kapitatu ludzkie-
go i spotecznego stosunkowo
trudno zmierzy¢ tradycyjnymi
instrumentami, a efekty takich
dzialan nielatwo przelozy¢ na
konkretne wyniki, zwlaszcza
w krétkim okresie. Stad biora
sie oskarzenia o to, ze biznes
skandynawski pojawia sie
w Polsce, aby wlasnie na takim
inicjowaniu i budowaniu kapi-
tatu spotecznego oszczedzad,
ograniczajac koszta pracy
do minimum.

— W biznesie konieczna jest
efektywnos¢ niezaleznie od
kraju, w ktérym firma dziata.
W dobie globalizacji i cyfryza-
cji Polska ma pewna przewage
konkurencyjng, a miejsca pra-
cy migruja ze Skandynawii do
Polski i dalej do innych krajow
—uwaza Mikael Lemstrém. © ®

Piotr Gozdowski
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Mistrzowie odpowiedzialnosci
Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu to podstawowy element strategii
biznesowej wiekszosci skandynawskich firm

a.golasa@pb.pl = 22-333-99-36

Przedsigbiorstwa skandynaw-
skie stale szukajg rozwigzan,
dzieki ktéorym beda mogly
dziata¢ zgodne z ideg zréwno-
wazonego rozwoju.

— Takie podejscie sprawia,
ze sa bardziej innowacyjne,
zyskuja przewage konkuren-
cyjna i maja silng pozycje na
wielu rynkach, a w rankingach
poswieconych zréwnowazone-
mu rozwojowi i CSR zajmuja
czolowe miejsca — zauwaza
Agnieszka Kowalcze, dyrektor
Skandynawsko-Polskiej Izby
Gospodarczej (SPCC).

Przyjazne sasiedztwo
Skandynawskie przedsiebior-
stwa angazuja si¢ w rozmaite
projekty CSR-owe. Na przy-
ktad pochodzaca ze Szwecji
Tkea w 2012 1. zaczela wdrazad
strategie zrownowazonego roz-
woju People & Planet Positive.

— Okreslone w niej dzia-
lania i cele s3 spdjne z nasza
wizja tworzenia ludziom
lepszych warunkow zycia.
Koncentruja sie wokot trzech
obszaréw. Pierwszy polega na
oferowaniu produktéw i roz-
wigzan, ktére umozliwiaja
zréwnowazone zycie w domu,
a takze edukacji klientow
w tej dziedzinie. Drugi doty-
czy odpowiedzialnego wyko-
rzystywania zasobow natu-
ralnych, stalego zwiekszania
efektywnosci energetycznej
i osiggniecia catkowitej nieza-
leznosci energetycznej przez
inwestycje w odnawialne Zré-
dla energii. Natomiast obszar
trzeci to ludzie i warunki ich
zycia, przy czym dotyczy to
nie tylko naszych pracowni-
koéw i klientow, ale tez dostaw-
c6w i lokalnych spotecznosci
— opowiada Agata Czachorska,
p.o. kierownika ds. zréwno-
wazonego rozwoju w lIkea
Retail Polska.

KOMENTARZ

Firma co roku prowa-

dzi m.in. akcje Pluszaki dla
Edukacji oraz Jasniejsza przy-
szloé¢ dla uchodzcéw, pod-
czas ktorych zalozona przez
nig fundacja przekazuje na
okreslony cel 1 EUR od kazdej
pluszowej zabawki lub zaréw-
ki LED sprzedanej w sklepach
Tkea.
_ Wspélnie z Fundacja
Swietego Mikotaja Ikea organi-
zowala ostatnio takze zbidrke
pieniedzy w ramach programu
stypendialnego Na Rodzine
Mozna Liczy¢.

— Podczas akeji przekazy-
walismy 50 groszy na Fundusz
Stypendialny za kazde okaza-
nie przez klienta przy kasie
naszej karty klubowej Ikea
Family. W tym roku w zaled-
wie 6 tygodni zebralismy rekor-
dowa sume 300 tys. zt, dzieki
ktorej bedziemy mogli pomdc
az150 uczniom z catej Polski —
przekonuje Agata Czachorska.

Pienigdze otrzymaja ci, ktd-
rzy angazuja sie w dzialalnos¢
na rzecz najblizszego otocze-
nia, a ktorym sytuacja zyciowa
nie pozwala na pelen dostep do
edukacji pozaszkolnej i rozwoj
talentéw.

Warto tez wspomniec o uru-
chomionym przez lkea Foun-
dation w 2012 r. programie
IWitness, ktory daje pracow-
nikom firmy szanse na bez-
posrednia obserwacje tego,
jak wspomniane kampanie
przyczyniaja sie do poprawy
jakosci zycia dzieci z najbied-
niejszych spotecznosci.

— Pracownicy Ikea z Polski
mieli okazje wyjechaé¢ do
Kambodzy, jednego z naj-
ubozszych krajow azjatyckich,
gdzie odsetek dzieci, ktdre
ukonczyly szkole srednig,
wynosi jedynie 40 proc. Ikea
Foundation finansuje tam
m.in. materialy szkolne, pra-
ce renowacyjne i przyczynia
sie do poprawy ksztalcenia
nauczycieli. Majgc osobiste
doswiadczenie, pracownicy
nie tylko aktywnie promuja
kampanie w sklepach, ale tez
przekonuja o realnym wplywie

» JEDNOSC CELOW: Na spotkaniu zarzadu zaplanowalismy
Ewiczenie, podczas ktérego kilka grup musiato zmontowac rowery,
zdobywajac weczesniej brakujace czesci. Po zakoiczonym zadaniu
sprzet zostat przekazany podopiecznym Stowarzyszenia Wyjatkowe
Serce. MieliSmy poczucie, ze wspdlnie zrobiliSmy co$ waznego

i dobrego, jednoczesnie uczac sie lepszej wspotpracy — mowi
Katarzyna Zawodna, prezes Skanska Property Poland. [FoT. ArRC]

prowadzonych programéw
— méwi Agata Czachorska.

Z miasta do miasta
Spoleczna odpowiedzialno$¢
biznesu to takze wazny ele-
ment strategii biznesowej
szwedzkiego dewelopera
Skanska, ktéry prowadzi m.in.
program Bezpieczni w poblizu
budowy.

— Projekt obejmuje zajecia
edukacyjne dla uczniéw szkét
znajdujacych sie niedaleko

naszych inwestycji. Dzieci
uczg sie zasad bezpieczenistwa
obowiazujacych w sasiedztwie
placu budowy. Angazujemy sie
takze w wiele akgcji lokalnych
w ramach tzw. placemakin-
gu, czyli tworzenia dobrych
miejsc, stluzacych przede
wszystkim lokalnym spolecz-
nosciom. W Warszawie uczest-
niczymy w modernizacji skwe-
ru przy ul. Krochmalnej. We
wspolpracy z mieszkarncami,
urzedem dzielnicy i organiza-

cja pozarzadowa prowadzimy
prace, by przywrocic¢ do zycia
ten fragment miasta — mowi
Katarzyna Zawodna, prezes
Skanska Property Poland.

Przeprowadzono juz kon-
sultacje spoleczne, po kto-
rych zapomniany teren zo-
stanie zaadaptowany na tzw.
Archipelag Wysp — przestrzen
podzielona na kolorowe okra-
gle place tematyczne. Pojawily
sie juz m.in. nowe hustawki,
zjezdzalnia, $cianka wspinacz-
kowa dla dzieci i stacjonarna
trampolina.

Z kolei w Krakowie Skanska
jest partnerem projektu
Supersciezka, ktorego celem
jest zagospodarowanie odcin-
ka miedzy rondami Mogilskim
i Grzegdrzeckim i oddanie go
mieszkaricom w formie, ktérg
sami wybrali podczas warszta-
tow.

We Wroclawiu deweloper
wspieral natomiast m.in. rewi-
talizacje mozaik Jozefa Halasa
7 1968 1. przy ulicy Podwale
i budowe podjazdu dla niepet-
nosprawnych we wroclawskim
Centrum Onkologicznym.

— Latem w osrodku opie-
kuriczo — wychowawczym
w LEbiskach podczas spotka-
nia integracyjnego calej firmy
zbudowalismy plac zabaw i re-
kreacji oraz wielofunkcyjne bo-
isko, a takze udekorowalismy
dzieciom ich przyszle domy.
Na warszawskiej Pradze nato-
miast pomagali$my w remon-
cie siedziby Fundacji Dzieci
Niczyje. Przeprowadzilismy
renowacje i adaptacje starej
kamienicy na pomieszczenia
biurowe Fundacji. Pracownicy
naszej firmy, nie tylko fachow-
cy budowlani, ale tez pra-
cownicy biurowi, odmalowali
$ciany w pomieszczeniach.
Ponadto wspdlnie z wolonta-
riuszami Fundacji zorganizo-
wali$my spotkanie wigilijne dla
jej podopiecznych — opowiada
Katarzyna Zawodna.

Wiazka benefitow
Projekty CSR, w ktdre anga-
zowani sg pracownicy, maja

Skandynawski model pracy w Polsce

MAJA
PIETRZAK
HR manager
Jula Poland
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raz z ekspansjg na
polski rynek Jula
przyniosta ze sobg
wartosci, jakie obowigzuja
w skandynawskim modelu

pracy. Nam przyszio wdrozy¢
je w kraju i przystosowac do
naszych przepisow, a takze

— co najwazniejsze — dopaso-
wacé do naszej mentalnosci.
Skandynawska kultura jest
nastawiona na dwustronng
informacje zwrotng i nie
przywiazuje szczegolnej wagi
do hierarchii. Ten model
wprowadzilismy do Jula
Poland poprzez unikalny

model zarzadzania, gdzie me-
nedzer wykonuje wiele zadar
wspdlnie ze swoimi podwiad-
nymi, np. kierownik sklepu
pracuje wraz z pracownikami
w sklepie. Takie zachowanie
ma na celu m.in. skrécenie
dystansu miedzy ludzmi i
poprawe wzajemnych relacji
bez podkreslania zaleznosci.
Widzimy, Ze przynosi to
rezultaty.

Uczymy tez wszystkich, jak
dawac informacje zwrotna,
rozmawiac szczerze,
szanowac sie nawzajem

— tak jak w innych krajach,

w ktérych siec jest obecna.

W Jula najwazniejsi sg ludzie,
dobra atmosfera, wzajemne
zaufanie i kultura dialogu. Na
tych filarach oparlismy ocene
roczng — SZCzZerg rozmowe
pracownika z szefem,

podczas ktérej podsumowuje
sie poprzedni rok, planuje
dzialania rozwojowe na
kolejny okres i rozmawia

o wspolpracy. Wierzymy, ze
zaangazowanie i wspolpraca
prowadza do sukcesu.

Dzieki duzym oczekiwaniom
i odpowiedzialnosci
rozwijamy sie zaréwno

jako pracownicy, jak i jako
przedsiebiorstwo. © ®

niezwykla moc integrowania
zespolu — przekonujg eksperci.

— To jeden z powoddw, dla
ktdrego na spotkaniu zarzadu
zaplanowalismy ¢wiczenie,
podczas ktérego kilka grup
musialo zmontowa¢ rowery,
zdobywajac wczesniej brakuja-
ce cze$ci. Po zakoriczonym za-
daniu sprzet zostat przekazany
podopiecznym Stowarzyszenia
Wyjatkowe Serce. Mielismy
poczucie, ze wspolnie zrobi-
lisSmy cos waznego i dobrego,
jednoczesnie uczac sie lep-
szej wspollpracy — opowiada
Katarzyna Zawodna.

Wedlug Agnieszki Kowalcze,
zaangazowanie w akcje CSR-
owe buduje wiez pracownika
zfirma. Pracownicy postrzega-
ja pracodawce w innym, bar-
dziej ludzkim wymiarze, chca
w takiej firmie pracowac i sa
z nig bardziej zwigzani.

— Firmy maja mniejsza rota-
cje pracownikéw i oszczedzaja
na kosztach rekrutacji. Ponadto
zadowoleni i zaangazowani pra-
cownicy bardziej sie identyfiku-
jazfirmaisajej ambasadorami,
opowiadajac rodzinie i znajo-
mym o projektach realizowa-
nych przez pracodawce i swoim
zaangazowaniu, dzieki czemu
wzmachiaja pozytywny wizeru-
nek firmy, a czesto tez chetniej
kupuja jej produkty i zachecaja
do tego otoczenie — wyjasnia
Agnieszka Kowalcze.

Z projektéow inicjowanych
przez firmy i ich pracownikéw
korzysta takze spolecznosé lub
grupa, z myslg o ktorej zostaly
opracowane.

— Inicjatywy edukacyjne,
kulturalne, sportowe, czy w ja-
kikolwiek inny sposob aktywi-
zujace lub shuzace konkretnej
grupie, sa czesto realizowane
na rzecz spotecznosci lokal-
nych w miescie, gminie lub
regionie, gdzie firma dziala,
a beneficjentami tych inicja-
tyw s3 mieszkarcy, w tym tak-
ze pracownicy i ich rodziny.
Korzysci z dzialann CSR-owych
sa wielostronne i czesto bardzo
wymierne — sumuje dyrektor
SPCC.© ®

” Skandynawska
kultura

jest nastawiona

na dwustronng
informacje zwrotna
inie przywiazuje
szczegolnej wagi

do hierarchii.
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Edukacyjna adaptagja
dorynku

Organizacji panstw nordyckich nie da sie skopiowac,
ale mozna wyciggnac wnioski z lekcji, ktore one odrabiajg
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Dopasowanie systemu edu-
kacji do potrzeb rynku pracy
to jeden z najwazniejszych
elementéw ksztalcenia odpo-
wiednio wykwalifikowanych
pracownikow. Polskie firmy
od lat narzekaja, Ze maja kio-
poty ze znalezieniem takich
specjalistow. Wedlug ostatnie-
go badania Millward Brown
iGrant Thornton International
problem ten w drugim kwar-
tale 2015 r. dotyczyt 32 proc.
polskich $rednich i duzych
przedsiebiorstw. W poprzed-
nich edycjach ten odsetek byt
nizszy, a w trzecim kwartale
2012 r. wynosit raptem 8 proc.

W zestawieniu s3 tez dwa
kraje skandynawskie: Szwecja
iFinlandia. O ile w Szwecji sytu-
acja firm wcale nie jest duzo lep-
sza (29 proc. deklarowato klopo-
ty ze znalezieniem pracownikéw
o odpowiednich kwalifikacjach),
to w Finlandii jest zdecydowanie
lepiej (14 proc.). Marcin Fronia
zo$rodka analityczno-doradcze-
go Norden Centrum thumaczy,
ze w Skandynawii bardzo duzy
nacisk kladzie sie na dopasowa-
nie ksztalcenia do potrzeb ryn-

— Dla panstw nordyckich
bardzo charakterystyczne jest
to, ze ich polityka publiczna
stara sie szybko reagowac¢ na
zmiany zwigzane z potrzebami
pracodawcow. Na uczelniach
dos¢ szybko kierunki studiow
sa3 modyfikowane wlasnie
pod oczekiwania rynku pra-
cy i wspdltworzone z praco-
dawcami. Nikomu nie zalezy
na tym, aby wypuszcza¢ na
rynek nadmiar osdb z kwali-
fikacjami, ktdre nie znajduja
zastosowania — mowi Marcin
Fronia.

Dodaje, ze wiele decyzji za-
pada na szczeblu gminnym,
a nie ogolnokrajowym, ponie-
waz to lokalnie tatwiej dostoso-
wac edukacje do potrzeb ryn-
ku pracy. Systemy te otwarte
sa tez na imigrantow. Szwecja
przyjmuje rocznie okoto 100
tys. uchodzcow z krajow obje-
tych konfliktami.

Zawodowe w cenie

W krajach nordyckich waznym
elementem edukacji jest — po-
woli wracajace do lask takze
w Polsce — szkolnictwo zawo-
dowe. Te $ciezke wybiera tam
duza czes$¢ uczniow. Zwlaszcza
w Finlandii — wedlug danych
Eurostatu za 2012 r. to az 67,6
proc. kobiet i 72,9 proc. mez-
czyzn. W Szwecji to 47,5 proc.
kobiet i 51,6 proc. mezczyzn,
w Norwegii odpowiednio 44,3
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» SZYBKIE ZMIANY: Panstwa skandynawskie staraja sie szybko
reagowac na zmiany zwigzane z potrzebami pracodawcéw.

Na uczelniach kierunki studiéw sa modyfikowane wiasnie

pod oczekiwania rynku pracy. [FOT. KARLSSON-IMAGEBANK.SWEDEN.SE]

proc. i 58,9 proc., w Danii 41,2
proc. i 51 proc.

W tym ostatnim kraju ten
etap edukacji trwa 3,5-4 lata,
z czego jedna trzecia przypa-
da na nauke w szkole, a reszta
W miejscu pracy i potrzebna
tu juz jest umowa z praco-
dawca. Tym, ktérzy sobie
tego nie zalatwia, szkolenie
praktyczne zapewnia szkotfa.
Praktyki sa dotowane przez
panistwo. Poza tym wszystkie
firmy — niezaleznie od tego,
czy przyjmujg praktykantow,
czy nie — wplacaja okreslong
kwote na fundusz zarzadza-
ny przez organizacje rynku
pracy. Te pienigdze réwniez

s3 przeznaczane na wydat-
ki zwigzane z praktykami
uczniow.

Nieco inaczej jest w Fin-
landii, gdzie szkoly zawodowe
ciesza sie duzym zaintereso-
waniem. Edukacja ta trwa trzy
lata, a zdobywane kompeten-
cje sg ustalane z organizacja-
mi rynku pracy. Szkolenia
uczniow sa finansowane
z podatkéw krajowych i samo-
rzadowych. Place i warunki
zatrudnienia praktykantéw re-
guluja zbiorowe porozumienia
— aby zatrudni¢ praktykanta,
pracodawca musi przej$¢ cos
na ksztalt procedury licen-
cyjnej.

Sposéb na prognoze
Finowie maja tez duze do-
$wiadczenie w prognozowaniu
potrzeb rynku pracy dla syste-
mu edukagcji. Jouni Marttinen
tworzyl finskie narzedzia
stuzace do prognoz. Obecnie
pracuje w Centrum Rozwoju
Ekonomicznego, Transportu
i Srodowiska (ELY Centre) dla
regionu potudniowo-zachod-
niego.

— Finlandia szczegolnie in-
tensywnie rozpoczela prace
nad tymi narzedziami w pdz-
nych latach 90. po wejsciu do
Unii Europejskiej. W latach
1995-2000 wdrozono 174 pro-
jekty, ktore nadal rozwijano.
Ogolnokrajowy system raczej
nie istnieje, opiera si¢ na pro-
gnozach roéznych organizacji
— informuje Jouni Marttinen.

Narzedzia te tworzg pro-
gnozy krotko- i dlugotermino-
we. W tej drugiej grupie jest
np. Vattage — model wdrozo-
ny przez Vatt Instytut Badan
Ekonomicznych, ktéry pro-
gnozuje narodowe i regionalne
wskazniki ekonomiczne (PKB,
sektorowe dane dotyczace po-
dazy i popytu, a takze rynku
pracy). Mittema to z kolei mo-
del Finiskiej Rady ds. Edukacji
dzialajacej przy Ministerstwie
Edukacji. Pozwala na tworzy¢
prognozy popytu na pracow-
nikéw i potrzeby edukacyjne
poszczegdlnych sektoréw.

Jednym z krétkotermino-
wych narzedzi jest natomiast
tzw. barometr zawodow.
Opiera sie na ekspertyzie pra-
cownikéw Biur Zatrudnienia
i Rozwoju Ekonomicznego (TE
Offices). W Finlandii 60-70
proc. etatow przechodzi przez
nie, wiec rozmawiajac i dziata-
jac na co dzien z pracodawcami
W regionie, majg one najlepsza
wizje tego, jakie moze by¢ za-
potrzebowanie na konkretne
zawody. Takie dane kazde biu-
ro zbiera trzy razy w roku dla
200 zawodéw z wyszczegolnie-
niem, gdzie popyt przewyzsza
podaz lub na odwrot.

Jouni Marttinen moéwi, ze
utworzeniem takiego systemu
jest zainteresowanych wie-
le krajow w Europie. Takze
Polska. Sam od lat wspolpra-
cuje z Malopolska, ktora swéj
barometr tworzy od 2009 1.

Mimo duzego doswiadcze-
nia Finowie maja czasem pro-
blemy z systemem.

— Przez ostatnie lata mie-
lismy klopoty z koordynacja
prognoz, a takze realizacja na
ich podstawie odpowiednich
przedsiewzie¢. Wszystkie na-
rzedzia tworza bardzo duzo
danych, ale nie prowadzilo to
do zadnych dziatari. Obecnie b
premiera Finlandii zaczelo ko-
ordynowac procedury progno-
styczne, tworzac krajowg sie¢
— wyjasnia Jouni Marttinen. © ®

ku pracy.

» dokoriczenie ze str. 1

przez prezesa badz gléwnego
dyrektora. To on wyznacza
zadania pracownikom, czesto
nie oczekujac inicjatywy, bar-
dziej krytycznego spojrzenia
na dzialania firmy czy pomy-
stéw na jej rozw6j — mowi
Bartlomiej Chabierski.
Podobne obserwacje ma Anna
Pelka, radca ds. politycznych
i ekonomicznych Ambasady
RP w Helsinkach. Thumaczy,
ze w krajach nordyckich bar-
dziej niz w Europie Srodkowo-
“Wschodniej ceni sie tzw. miekkie
zarzadzanie, ktére uwzglednia
ocene i opinie czlonk6w zespotu.
— Tzw. team work to kluczo-
wa sprawa dla firm i korpora-

cji. Finskie przedsiebiorstwa
wyroéznia tez znakomita or-
ganizacja pracy, koordynacja
dzialani na wszystkich szcze-
blach. Dbalos¢ o transparent-
nos¢ polityki firm, otwartos¢,
poszanowanie praw jednostki,
respektowanie praw mniejszo-
$ci i kobiet, a poza tym brak
zgody spolecznej na przeja-
wy mobbingu, szacunek dla
procedur wida¢ nie tylko
w sektorze prywatnym, ale
i publicznym — méwi Anna
Pelka.

Opowiada, ze w Finlandii
umowa — pisemna lub ustna
— to rzecz $wieta, a jej zlama-
nie naraza na utrate zaufania,
ktére ma w tym kraju szczegol-
ne znacznie.
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— Raz naduzyte zaufanie
jest prawie nie do odzyskania
czy to w relacjach stuzbowych,
czy prywatnych. Warto o tym
pamietad, w szczegolnosci na
poczatku wspoélpracy — radzi
Anna Pelka.

Co jeszcze warto mie¢ na
uwadze, planujac biznes z fif-
skimi partnerami?

— To, ze sa niezwykle solid-
ni, powazni w stowie i czynie,
ciezko pracuja, cenig wysoka
jakos¢, sa punktualni. Cenig
i szanuja finska tradycja i mar-
ke. Jezeli planujemy drobny
upominek dla Fina, powin-
ni$my si¢ upewni¢, ze ma on
najwyzsza jakosé, bo bedzie to
$wiadczylo o naszym szacun-
ku dla obdarowanego. Jezeli

mieliby$my przekaza¢ marnej
jakosci upominek, lepiej nie
dawac go w ogdle — podpo-
wiada Anna Pelka.

A czego Finowie nie lubig?

— Nonszalancji i arogancji
w rozmowach biznesowych,
braku skromnosci, braku zaan-
gazowania, niesolidnosci i nie-
dotrzymywania stowa i ustalo-
nych terminéw — méwi radca
Ambasady RP w Helsinkach.

Mieszkanicy Pdinocnej
Europy nie s3 ceremonialni jak
Azjaci, nie koncentrujg sie tez
na pienigdzach, wiec nie dzia-
a wéréd nich amerykariski mit
przeskoczenia od pucybuta do
milionera.

— Oczywiscie status an-
gielszczyzny jako biznesowe-

/

go lingua franca spowodo-
wal przenikanie do Skandy-
nawii [Szwecja, Norwegia,
Dania — przyp. red.] jezyka
korporacyjnego, ale samo po-
jecie korporacji nie jest ,wy-
godne” w ustach Skandyna-
wa — moéwi Wilodzimierz
Pessel.

Thumaczy, ze kultura korpo-
racyjna pochodzi z modelu li-
beralnego, a Skandynawia jest
z ducha socjalistyczna.

— Ton polityce w krajach
skandynawskich w czasach
ich modernizacji nadala so-
cjaldemokracja. To socjatowie
forsowali zasadnicze reformy
spoleczne. Dlatego taki na
pozdr sprzeczny z wolnym
rynkiem, bo wcale nieudawa-

ny, wybitnie lewicowy kom-
ponent wyrédznia nordyckich
graczy na rynku — uwaza
Wlodzimierz Pessel.

W tym kontekscie mniej
dziwi postawa Ingvara Kamp-
rada, ,ojca Ikei”, ktéory do
biura dojezdzal transportem
publicznym, zakupy robit
w dyskoncie, nosit sie tanio,
a podczas podrézy zagranicz-
nych, gdy witano go juz jako
gwiazde biznesu, odmawiat
zakwaterowania w drogich
hotelach.

— Ingvar Kamprad bez wat-
pienia pozycje lidera zdobyl,
ale nie podwazat skutecznego
modelu réwnosci w pracow-
niczym kolektywie — dodaje
Wlodzimierz Pessel. [aco] © ®



