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Streszczenie. W artykule przedstawiono zagadnienia dotyczace zarzgdzania
zasobami ludzkimi i mozliwosci oceny pracownikoéw. Przedstawiono zdefiniowany
arkusz samooceny jako propozycje doskonalenia zgodng z zatozeniami nomy PN-EN
1ISO 9004:2010, pkt 6.3, w wybranym przedsiebiorstwie i wyniki badan.

Stowa kluczowe: kapitalt intelektualny, zarzgdzanie zasobami ludzkimi, ocena
pracownikow

SELF-ASSEMENT OF EMPLOYESS IN ACCORDANCE WITH EN 1SO
9004:2010 IN THE CHODES ENTERPRISE - CASE STUDY

Summary. In the study issues, concerning the human resource management and
the possibility of the assessment of employees were presented. A defined sheet of the
self-assessment was described as proposals to improve in accordance with standard PN-
EN I1SO 9004: 2010 of 6.3 pt. in the chosen enterprise and also case study have been
given.

Keywords: intellectual capital, human resource management, evaluation of employees

1. W prowadzenie

Funkcjonowanie organizacji na podstawie jakosci to jedno z najwazniejszych zagadnien,
ktérym zajmuja sie zardwno teoretycy, jak i praktycy zarzadzania. Ksztattowanie, a nastepnie
doskonalenie Systemu Zarzadzania Jakos$cia, wdrazanie nowych koncepcji zarzadzania,
filozofii myslenia takich jak Total Quality Management, Kaizen, Six Sigma to dzi$ nie tylko
wyzwanie, to konieczno$é. Organizacja, ktora chce by¢ postrzegana zaréwno przez klientow,
jak i dostawcéw jako konkurencyjna, ma $wiadomo$¢ rozwoju w obszarach: wiedza, jakos¢,

informacja, srodowisko, bezpieczenstwo.
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Przy powotaniu sie wiec na W. M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk stuszne wydaje sie
stwierdzenie, iz w dobie ,ery informacji (nowej ekonomii)” sukces jest mierzony nie tylko
udziatem organizacji w rynku, wielko$cia posiadanych aktywoéw, klientéw lub procentem
zdobytego segmentu rynku, ale takze sukcesem w zarzgdzaniu kapitatem intelektualnym
i umiejetnym wykorzystywaniem wiedzy pracownikow danej jednostki organizacyjnej [4],

Zarzadzanie kapitatem intelektualnym organizacji jest bodzcem do dziatania, przenosi
organizacje na wyzszy szczebel funkcjonowania. Zgodnie PN-EN I1SO 9004:2009:
»,Pracownicy sg znaczacym zasobem organizacji i ich pelne zaangazowanie zwieksza
zdolno$ci tworzenia warto$ci dla stron zainteresowanych. Zaleca sig, aby najwyzsze
kierownictwo poprzez swoje przywodztwo tworzyto i utrzymywato wspolng wizje, wspolne
wartosci oraz $rodowisko wewnetrzne, w ktérym ludzie mogg w peini zaangazowac sie
w osiggniecie celéw organizacji”. Przy uwzglednieniu zaréwno zalecen standardéw 1SO serii
9000:2000, jak i ciggtych dziatah na rzecz rozwoju oraz ugruntowania pozycji
przedsiebiorstwa na rynkach, a takze wdrazania elementow zarzadzania wiedzg stuszne
wydajg sie stowa Lee laccoca, ktéry stwierdzit: ,w dziatalnosci firmy liczg sie przede
wszystkim ludzie, produkt, zysk” [13]. Oczywiscie zysk i produkt sg $cisle powigzane
z pracownikami, a co za tym idzie - strategia zaangazowania ludzi w wykonywang prace na
poziomie wykonawczym oraz menedzerskim to ciggte dziatanie, ktére nalezy weryfikowaé
i doskonali¢. Nasuwa sie jednak pytanie, jak ksztattowac polityke kadrowg, jak motywowac,
jak oceni¢ dziatania w obszarze zarzadzania kapitatem intelektualnym pracownikéw.

W niniejszym artykule przedstawiono propozycje samooceny pracownikdéw oraz wyniki

tejze oceny prowadzone w jednym z przedsiebiorstw produkcyjnych branzy maszynowej.

2 K oncepcija zarzadzania kapitatem intelektualnym w X X | wiekdu

Organizacja od latjest postrzegana jako zywy organizm ztozony z ludzi - pracownikow,
ktérzy daza do osiggniecia zamierzonego celu przez wspdlne dziatanie - prace. W kontekscie
czterocztonowego modelu organizacji H.J. Leavitta taki w}asnie wysitek wymaga
odpowiedniej spojnosci w planowaniu, koordynowaniu, dziataniu, a takze doskonaleniu.
Wedtug autora modelu, praktycznie kazdg organizacje mozna ukazaé¢ jako uktad czterech
podstawowych czynnikdw stanowigcych filary konstrukcji nos$nej, mianowicie: ludzie,
zadania, technologia, struktura. Wszystkie te cztony pozostajg w relacjach miedzy sobg
i otoczeniem. Ludzie, czyli uczestnicy organizacji (pracownicy) wraz ich kwalifikacjami
(wiedza, kapitatem intelektualnym), potrzebami, hierarchig wartosci, a stad postawami
i motywacjami to filar, bez ktérego zadna organizacja nie utrzyma swojej struktury. Podstawy
teorii zarzadzania z punktu widzenia zasobéw ludzkich wskazuja na wazno$¢ uswiadomienia

kadrom kierowniczym zwigzku pomiedzy pracg a potrzebami pracownikéw. Stowo
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»potrzeba” zgodnie ze stownikiem PWN to silne odczuwanie, pragnienie dotyczgce nie tylko
aspektow fizjologicznych, ale takze psychologicznych danej osoby. Jak stusznie zauwazyt
Schermerhom J.R., kazda z filozofii ma inny zbiér potrzeb, jednakze moga one tak samo
wywolywaé napigcia, ktére ingerujg w postawy i zachowania pracownikéw. Tym samym rolg
menedzera jest, po pierwsze, ciggta praca w celu wykreowania takich warunkéw pracy, aby
ludzie mogli zaspokaja¢ swoje istotne potrzeby przez prace, po drugie, monitorowanie
i dziatalno$¢ na rzecz eliminowania tego, co mogtoby ograniczaé zaspokajanie tych waznych
potrzeb [5, 11, 12, 14, 15, 16].

Wedtug W.M. Grudzewskiego i I. K. Hejduk w dobie XXI wieku kazda nowoczesna
organizacja potrafi zdefiniowa¢ odpowiednie korzystne warunki do tworzenia i rozwoju
wiedzy wewnatrz swoich struktur i proceséw. Istotne wydaje sie wykreowanie wiasciwej
kultury zarzadzania, zaimplementowanie systemu wartosci, w ktérym sg rozwiniete na
wysokim poziomie styl zarzgdzania przedsiebiorstwa oraz jej struktura organizacyjna. Takie
wiasnie podejscie pozwala pobudzac kreatywnos¢ pracownikéw, angazowaé ich do dziatania
w tworczej atmosferze i wykorzystywac ich inteligencje, kapitat intelektualny [3].

3. Fundam entalne m oduty zarzadzania kapitatem ludzkim

w przedsiebiorstw ie

W literaturze ekonomicznej we wspotczesnym podejsciu do kwestii zarzadzania
kapitatem ludzkim w organizacji mozemy wyszczeg6lni¢ wiele koncepcji dotyczacych
sposobu postrzegania elementéw, ktére stanowig filary tego witasnie obszaru. W kontekscie
filozofii funkcjonowania organizacji ukierunkowanej na jako$¢ stuszne wydaje sie
traktowanie zarzgdzania potencjatem spotecznym organizacji jako ciggtego procesu, do
ktérego zaliczamy nastepujace obszary: planowanie (strategiczne, taktyczne, operacyjne),
rekrutacja i selekcja (obsada stanowisk pracy, kontakty z rynkiem pracy i jego
organizacjami), ocena (ocena wynikdw pracownikow, w tym samoocena, ocena mozliwosci
ich rozwoju), wynagrodzenie (motywacja pracownikéw), rozwd6j (rozwd6j personelu
i spotecznego wizerunku organizacji) [z, 6],

Realizacja funkcji personalnej polega wiec na wypetnianiu zadan zgodnych z filarami na
kazdym szczeblu organizacji; wptywa to na ksztattowanie kultury organizacyjnej i dbatosé¢
0 nig, zwrocenie uwagi, wysitku i zaangazowania pracownikéw na cele i strategie
funkcjonowania przedsigbiorstwa na podstawie jakosci. Wynikiem efektywnego zarzadzania
potencjatem ludzkim organizacji staje sie wiec uksztattowanie i utrzymanie pro-
efektywnosciowej kultury organizacji [6, 12, 16]. Potwierdzeniem takiego podejscia do
zarzadzania zasobami ludzkimi w jednostce organizacji jest wykorzystanie przez kadre

menedzerskg zapisu w standardzie 1SO 9004:2009, mianowicie: ,,Biorac pod uwage, ze ludzie
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sg najcenniejszym i krytycznym zasobem, konieczne jest zapewnienie, aby Srodowisko pracy
zachecato ich do osobistego rozwoju, uczenia sig, dzielenia wiedzg i pracy zespotowej. Zaleca
sie, aby zarzadzanie ludzmi bylo realizowane w sposdb zaplanowany, przejrzysty
i odpowiedzialny z punktu widzenia etycznego i spotecznego W dalszej czesci standard
ISO 9004:2009 zaleca, aby kazde przedsiebiorstwo ukierunkowane na jakos¢ zdefiniowato
procesy umozliwiajgce cztonkom organizacji nastepujgce dziatania:
-Z przedtozenie celéw strategicznych i celéw proceséw jednostki organizacyjnej nad cele
i dziatania zwiazane z indywidualng praca oraz opracowanie planéw ich osiggania,
S posiadanie S$wiadomosci odpowiedzialno$ci za wyznaczone dziatania i podejmowane
decyzje, jak rowniez za problemy i za ich rozwigzania,
S ocena indywidualnych osiggnie¢ w poréwnaniu z jednostkowymi celami zwigzanymi
z wykonywana praca,
S zaangazowanie w poszukiwanie mozliwosci zwigkszenia wilasnych kompetencji
i doSwiadczenia,
S zachecanie i promowanie pracy zespotowej, budowanie pozytywnych relacji
miedzyludzkich. Swiadome akcentowanie efektu synergii pracy w zespole,
S Swiadome wykorzystywanie i doskonalenie kapitatu intelektualnego pracownikéw
przez dzielenie sie wiedzg, informacjami i doswiadczeniem wewnatrz organizacji.

4 O cena pracownika w organizaciji ukierunkowanejna jakosc¢

Ocena zasobdéw ludzkich organizacji dotyczy przede wszystkim okreslenia wtasciwych

w pracy zachowan, wynikow pracy zaréwno indywidualnych pracownikéw, jak réwniez

zespotdw. Najwazniejszy aspekt to obiektywna ocena i poréwnanie rezultatow osigganych

przez pracownikow ze standardami przyjetymi na wiasciwych dla nich stanowiskach lub

z ustalonym wzorcem [7, 16]. W zaleznosci od swej aktywnosci i poprawnosci

zrealizowanych zdann pracownik powinien zosta¢ odpowiednio doceniony lub tez jesli

uznamy, Ze sg one niewystarczajace, to mozemy podjaé wobec niego dziatanie korygujace
lub w przypadkach naruszajgcych dobre imie przedsiebiorstwa i braku checi wspotpracy
rozwigzania ostateczne (zwolnienie, kara) [15]. W literaturze ekonomicznej i zarzgdzania

wyréznia sie dwa podstawowe rodzaje ocen [2, 6, 12, 14]:

« ocene biezacg - dokonywana jest najczesciej przez bezposredniego przetozonego lub
kierownictwo organizacji, ma ona charakter sytuacyjny i ciaggty. Oceny - sg przeprowa-
dzane w ramach zarzgdzania operatywnego, stosownie do potrzeb, ktére podlegajg plano-
waniu. W zaleznosci od tego, w jakim celu przeprowadzana jest ocena biezaca, stosuje sie

wybrane kryteria oceny, ktére z reguty nie sg sformalizowane. W tym przypadku ocena
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jest zwrotng informacjg dla podwtadnych o wynikach ich pracy. Dzieki statym uwagom
menedzera, przekazywanym podwtadnemu w réznej formie, pracownik, znajac opinie
0 swej pracy, moze jg korygowac;

« ocene okresowg - ma charakter sformalizowany i jest dokonywana co pewien czas przy
zastosowaniu okreslonych zasad, narzedzi i procedur, ktére majg powtarzalny charakter.
Ocena ta ma charakter kompleksowy, obejmuje catoksztatt wynikéw pracy ocenianego
pracownika, zawiera rowniez elementy ocenyjego umiejetnosci oraz postaw wobec pracy.
Oceny te moga by¢ przeprowadzane przez: bezposredniego przetozonego, kierownika
ds. personalnych, podwiadnych, wspdtpracownikéw, grupe podwitadnych lub wspot-
pracownikow.

Zdefiniowany system ocen pracownikéw organizacji powinien byé powigzany
z pozostatymi elementami zarzadzania zasobami ludzkimi i rbwnocze$nie zintegrowany ze
strukturg, strategig i z kulturg jednostki organizacyjnej. Sposob i efekty przeprowadzonych
ocen majg duzy wplyw na ksztaltowanie sie wielu proceséw zdefiniowanych
w przedsiebiorstwie, takich jak: zmiany w systemie wynagrodzen, zmiany w systemie
motywacyjnym, zmiany w polityce prorodzinnej organizacji (jezeli jest taka uwzgledniona
w strategii firmy), poprawa w systemie zarzadzania jednostka organizacyjng [10].
Z perspektywy pracodawcy najwazniejszymi kryteriami oceny pracownikow sg efektywnos¢,
jakos¢ i wydajno$¢. Zgodnie z literaturg przedmiotu dobrze funkcjonujacy system ocen
spetnia w przedsiebiorstwie dwie wazne funkcje [1, 6, 10, 12, 16]:

« rozwojowg - na te funkcje sktadaja sie oceny pracownika pod katem jego potencjatu

rozwojowego, posiadanych wiedzy i umiejetnosci,

« ewaluacyjng - na te funkcje sktadajg sie takie elementy, jak: ocena poziomu pracy,
jej jakos¢, okreSlenie stopnia przydatnosci na zajmowanym przez pracownika
stanowisku).

Osoby odpowiedzialne w organizacji za sformutowanie zasad oceniania powinny
uwzglednia¢ podejscie - im bardziej prawidtowy i przejrzysty jest system oceny, tym wieksza
jest skuteczno$¢ oceny w praktyce. System ocen okresowych powinien opiera¢ sie na
nastepujacych zasadach: celowosci, uzyteczno$ci, powszechnosci, jednolitosci, komplekso-
wosci, adekwatnosci, statosci i okresowos$ci, ciagtosci, systemowosci, metodycznosci,
fachowosci, etapowosci, formalizacji, poufnosci szczegétowych wynikéw oceny odwotan
[8, 16]. Istnieje wiele metod oceny pracownikéw, ktore dzielimy na absolutne i relatywne.
Metody absolutne polegaja na poréwnywaniu wynikdw osiggnietych przez pracownika
z ustalonymi weczedniej standardami, natomiast metody relatywne charakteryzuja sie
poréwnywaniem poszczeg6lnych pracownikéw ze sobg [9].

W dobie XXI wieku organizacje inteligentne ukierunkowane na wiedze funkcjonujg na
podstawie jakos$ci, stad tez zgodnie z zasada ciggtego doskonalenia opracowujg dla swoich
pracownikéw ankiety samooceny, jak rowniez ankiety oceny swoich menadzeréw. Tym
samym punkt 6.2 normy PN-EN ISO 9001:2008 zostaje jak najbardziej speiniony,
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mianowicie: organizacja powinna utrzymywaé¢ odpowiednie zapisy dotyczace wyksztatcenia,
szkolenia i umiejetnosci i doswiadczenia personelu oraz oceni¢ skuteczno$¢ podjetych
dziatan.

Proces podnoszenia kwalifikacji i jego ocena jest procesem ciagtym, to witasnie ludzie,
ich wiedza oraz zaangazowanie sg jednym z najistotniejszych gwarantow realizacji
celow [17].

5 W ynikisam ooceny pracowanikow w wybranym przedsiebiorstw ie

przem ystu m aszynowego

Majac na uwadze fakt, iz przedsiebiorstwa przemystu maszynowego wytwarzajg
produkty powszechnie wykorzystywane w innych branzach [18], stuszne wydaje sie
funkcjonowanie tego typu organizacji z ukierunkowaniem na jako$¢, Srodowisko,
bezpieczenstwo, efektywnos$¢ dziatania, zarzadzanie kapitatem intelektualnym. Stosowane
systemy ocen pracownikéw wzbudzajg wiele emocji we wszystkich obszarach zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji. Mozemy wyszczeg6lni¢ grupy menadzeréw, ktorzy
z jednej strony postrzegaja taka forme dziatalnosci jako zagrozenie dla poczucia
bezpieczenstwa pracy pracownikéw, a z drugiej maja Swiadomos$¢ potrzeby oceny dla celéw
doskonalacych, bedacych rzeczywistym Zzréddtem wiedzy [19]. Przedsiebiorstwo Y branzy
maszynowej jest S$wiatowym koncernem dostarczajgcym maszyny i urzadzenia oraz
kompleksowe rozwigzania dla wielu gatezi przemystu wydobywczego. W sktad jednostki
organizacyjnej wchodzg firmy dziatajagce na rynkach gérnictwa podziemnego, odkrywkowego
oraz urzadzen do transportu réznego rodzaju materiatéw. Kazda organizacja bedaca czescig
przedsiebiorstwa Y jest samodzielng jednostkg dostarczajgcg klientom specjalistyczne wyroby
zgodne z ich wymaganiami i potrzebami. W niniejszym artykule zostang przedstawione
wyniki badarn przeprowadzonych w polskim oddziale (firma Z) przedsiebiorstwa Y.

Polski oddziat koncernu produkuje maszyny i urzadzenia dla gérnictwa podziemnego,
a takze S$wiadczy ustugi serwisowe. W swojej dziatalnosci tgczy wiasne doswiadczenie
zdobyte na rynku krajowym z kapitatem intelektualnym zdobytym przez pracownikéw
organizacji oddziatdw australijskich, brytyjskich, amerykanskich. Swoim klientom zapewnia
wyroby wysokiej jako$ci, spetniajac ich wymagania i oczekiwania. W organizacji
zatrudnionych jest 160 pracownikéw, a w tym 62 umystowych i 98 pracownikéw fizycznych.
Zgodnie z politykg HR firmy kazdy podwiadny moze mieé tylko jednego przetozonego
i tylko od niego otrzymuje polecenia. Kontakty podwiadnych z pracownikami innych
wyzszych szczebli nie moga sie odbywaé¢ bez wiedzy bezposredniego przetozonego.
Kierownicy liniowi ponosza odpowiedzialno$¢ za catoksztatt dziatania kierowanej przez
siebie komérki i majg stosowne uprawnienia decyzyjne.
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Jednostka organizacyjna Z zgodnie z przyjeta strategig HR zarzadza zasobami ludzkimi,
rozumie potrzebe doskonalenia pracownikéw i Swiadomego korzystania z posiadanego
kapitatu intelektualnego. Majagc na uwadze potrzebe doskonalenia (jako przedsiebiorstwo
ukierunkowane najakosc¢), postanowiono istniejacg polityke kadrowa firmy Z uzupetnié¢ przez
wprowadzenie samooceny swoich pracownikéw. W uzasadnieniu stwierdzono, iz wprowa-
dzenie samooceny pracownikéw pomoze im w zrozumieniu, jaki majg wptyw na organizacje
i osigganie przez nig zamierzonych celdw.

Formularz samooceny sktada sie z dwoch czesci. Pierwsza z nich zawiera informacje
o pracowniku, jego dane osobowe, nazwe stanowiska, jakie zajmuje w firmie, staz pracy na
tym stanowisku oraz informacje dotyczace poprzedniej samooceny. Druga cze$¢ zawiera
zdefiniowane kryteria, wedtug ktérych pracownik bedzie oceniany [15]; sg to: znajomos$¢
firmy (1), motywacja do powiekszenia zakresu kompetencji (2), planowanie i organizacja (3),
innowacyjnos¢ (4), decyzyjnos¢ (5), komunikatywnos$¢ (e), dyscyplina pracy (7), lojalnosé
(8), praca z innymi (9), obstuga urzadzen (10), postawa (11). Do oceny przyjeto
pieciostopniowg skale Likerta. W pierwszej kolejnosci zdefiniowano kryteria samooceny,
a nastepnie zbudowano arkusz tejze oceny [15]. Z uwagi na og6lng nieche¢ panujgcg wsrod
pracownikéw do samooceny oraz Kkierujagc sie mozliwoscig naniesienia poprawek do
zbudowanego arkusza, stwierdzono potrzebe wykonania badan wstepnych, mianowicie
samooceny kadry zarzadzajacej organizacjag. W dalszej kolejnosci, po uwzglednieniu
poprawek zgtaszanych przez menadzerdw, arkusz samooceny wypetnili wszyscy pracownicy
firmy. Wyniki przedstawionych badan dotycza grupy pracownikéw na stanowiskach
produkcyjnych. Grupa ta liczy 36 pracownikéw. Zostali oni podzieleni na trzy grupy
w zaleznosci od liczby lat pracy: grupa 1.: pracownicy ze stazem do 5 lat - 17 0s6b; grupa 2.:
pracownicy ze stazem powyzej 5 lat do 15 lat - 19 os6b; grupa 3.: pracownicy ze stazem
powyzej 15 lat - 10 os6b. Przy wypetnianiu arkusza samooceny [15] pracownik zostat
poinformowany, wedtug jakich kryteriow [15] bedzie przeprowadzat ocene. Pracownik dowie
sie rowniez, w jakim stopniu spetnia wymagania obowigzujgce na danym stanowisku,
a okresowe wypetnianie formularza samooceny pozwoli dostrzec postepy pracownika
w wykonywanej przez niego pracy na danym stanowisku.

Organizacja zaklada, iz wykonywanie samooceny przez pracownikow ma réwniez
funkcje motywacyjne. Wypeinione arkusze oceny zostaty przeanalizowane i na tej podstawie
opracowano wykresy samooceny kryteriow dla poszczegdlnych badanych grup - rysunki 1,
2, 3 - oraz zbiorczy dla calej grupy oceniajacej - rysunek 4. Po analizie wszystkich
wypetnionych formularzy mozna zauwazyé, ze wraz ze wzrostem diugosci stazu pracownik
bardziej utozsamia sie z firma, osigga lepsze wyniki pracy dzieki lepszemu opanowaniu
technik stosowanych w organizacji oraz obstugi urzadzen. Zwieksza sie réwniez lojalnosé
wobec przedsiebiorstwa. Pracownik dzieki dtugiemu stazowi na danym stanowisku potrafi
lepiej zorganizowac sobie prace oraz wprowadza¢ udoskonalenia przyczyniajgce sie do
lepszej efektywnosci.
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Fig. 3. The results of self-assessment in group number 9
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Fig. 4. The results of self-assessment among all production workers
Zrodto: Opracowanie wiasne.
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6. Podsum ow anie

W procesie zarzadzania zasobami ludzkimi wskazuje sie na potrzebe ksztattowania
kultury organizacyjnej, na integracje proceséw personalnych oraz budowanie zaangazowania
pracownikdw jako narzedzi osiggania celéw organizacji. Podkre$la sie rowniez aktywng role
kierownictwa liniowego w rozwigzywaniu kwestii personalnych oraz strategiczne powigzania
spraw biznesowych ze sprawami personalnymi [4]. System samooceny pracownika stanowi
uzupetnienie systemu oceny pracownikéw i tworzy wspdlnie z nim kompleksowe podejscie
do oceny pracownikéw. Na rynku istnieje wiele gotowych rozwigzan w tym obszarze
dziatalnosci, jednakze stuszne wydaje sie stwierdzenie, ze tylko organizacja jest w stanie
sama zdefiniowa¢ kryteria, ktére z jej punktu widzenia bedg elementem doskonalagcym
przedsiebiorstwa, a tym samym doskonale wpisujgcym sie w strategie polityki HR.
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Abstract

Human resource management is a function that is performed in connecting with other
management functions in specific internal and external conditions. HR management is
a determined concept in the area of personnel function, in which human resources are noticed
as a source of competitiveness and the assets of the company. In the process of HR
management identifies a need for development of organizational culture, the integration of
HR processes and building employee engagement as a tool for achieving the goals of the
organization. An also active role of the linear management in solving personal issues and
strategic connections with the affairs of business affairs personnel. Defining ways of the
assessment of employees and their self-assessments are an essential element of HR strategies
of organizations in according to standard PN-EN I1SO 9004:2010 of the 6.3 pt.



