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ZARZADZANIE

STRATEGIE HRM

Procesowe podejscie

Systemowe zarzadzanie zasobami ludzkimi w firmie Ankol

- opis praktyki

Przed dziatem HR firmy Ankol stangfo wyzwanie polegajace na powigzaniu
strategii personalnej ze strategig organizacji, zdefiniowaniu procesu zarza-
dzania zasobami ludzkimi i zintegrowaniu go z pozostatymi procesami zarza-
dzania w organizaciji. Jakie dziatania podjeto?

Anna
Walewicz-Styczen

Autorka jest menedzerem ds. or-
ganizacji i zasobow ludzkich

w firmie ANKOL, petni réwniez
funkcje koordynatora ds. syste-
mu zarzgdzania jakoscia wg
AS/EN 9120 craz administratora
hezpieczerstwa informacji; jest
ekonomistg i magistrem prawa.
KONTAKT:
awalewicz@ankol.com.pl

Ankol to firma zajmujgca sig
handlem i uslugami w branzy lot-
niczej i motoryzacyjnej.
Dostarcza towary dla jednostek
cywilnych i wojskowych. Prowa-
dzi dziatalno$¢ handlowg na ryn-
ku krajowym i rynkach zagra-
nicznych m.in. w Rosji, USA, kra-
jach Dalekiego Wschodu oraz
Ameryki tacinskiej. Rownolegle
do sektora lotniczego firma pro-
wadzi dziatalno$¢ w branzy mo-
toryzacyjnej, jako centrum moto-
ryzacyjne oferujace sprzedaz
i serwis samochodow marki KIA.
Ankol to Lider Polskiego Ekspor-
tu, Lider Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi, Laureat Programu In-
westor w Kapital Ludzki. Firma
zatrudnia 60 pracownikow.

ranza lotnicza, jakq prezentu-

je Ankol, wymaga dostarcza-

nia produktdéw i ustug naj-
wyzszej jakodci, co zwigzane jest
z zapewnieniem bezpieczeristwa
lotéw. Dziatalno$é handlowa w tej
dziedzinie zdeterminowana jest
normami jakosciowymi gléwnie
z grupy 150, a zapewnienie kliento-
wi ustug i towaréw najwyzszej jako-
§ci jest podstawowym wymaga-
niem, jakie firma musi spetnia¢, aby
by¢ konkurencyjng na ryku.
Obligatoryjny obowigzek wdro-
zenia systeméw zarzadzania ja-
koscig zrodzil potrzebe systemo-
wego, procesowego podejscia do
zarzadzania w organizacji.

Dopasowanie
i zintegrowanie

Aby spelni¢ normatywne wyma-
gania w zakresie zapewnienia ja-
kosci, takze przed dzialem HR
stanelo wyzwanie polegajace na
powigzaniu strategii personalnej
ze strategig organizacji, zdefinio-
waniu procesu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi i wreszcie zinte-
growaniu go z pozostatymi proce-
sami zarzaqdzania w organizacji.

Wyzwaniem dla pracownikéw
dziatu personalnego stato sie zin-
tegrowanie istniejacych dotad od-
rebnie strategii biznesowej i stra-
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tegii personalnej. Jakie dzialania
podjeto, aby je powigzaé oraz
okredli¢ skuteczno$é dziatania?
Wedtug kolejnosci realizowane
dzialania wygladaly nastepujaco:

il przeprowadzono analize strate-
gii biznesowej (analiza potrzeb),

il dokonano oceny; w jakim
stopniu strategia ZZL ma wspie-
rac strategie biznesowa,

i dokonano oceny i przeanalizo-
wano skuteczno$¢ i wystarczal-
noé¢ funkcjonujacych rozwigzan,

I zaplanowano realizacje dzia-
lafi w obszarze ZZL wspieraja-
cych strategie biznesowa (dla re-
alizacji kazdego celu biznesowe-
go okredlono cele, jakie powinny
zostaé zrealizowane w obszarze
ZZL, np. dla osiagniecia celu stra-
tegicznego ,maksymalizacja zy-
skéw w obszarze ZZL” okre$lono
cele: zapewnienie kompetentnej
kadry pracowniczej poprzez re-
krutacje wewngtrzng i zewnetrz-
na, zapewnienie szkolen wytypo-
wanych na podstawie strategicz-
nych i biezacych celéw, a takze
doskonalenie systemu motywo-
wania i zaangaZowania pracowni-
kéw do realizacji celéw i zadan),

i wprowadzono przyjete roz-
wigzania,

i oceniono, w jakim stopniu
wprowadzone rozwigzania w ZZL
wspieraja strategie biznesowa.
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Wynikiem koncowym prac nad
zintegrowaniem strategii bylo
opracowanie macierzy powigzai
celéw strategicznych z celami
ZZL (zobacz obok).

Procesy biznesowe

W trakcie wspdlnej intensywnej
pracy zdefiniowano procesy biz-
nesowe zachodzace w organiza-
cji. Z uwagi na handlowy charak-
ter dziatalnosci, jaka zajmuje sie
Ankol, procesami gtéwnymi zde-
finiowano ,,zakupy” i ,sprzedaz”,
natomiast zarzadzanie zasobami
ludzkimi zostalo zdefiniowane
obok innych jako proces wspo-
magajacy procesy gléwne,
Wzajemne powiazania i oddziaty-
wania proceséw przedstawiono na
mapie proceséw, na ktérej wyraz-
nie opisano i okre$lono wzajemne
relacje miedzy procesami. Dla zo-
brazowania pozycji, jaka zajmuje
ZZL w systemach zarzadzania ja-
koscig wdrozonych w organizacji,
zbudowano macierz powigzan
wymagan norm wchodzacych
w zintegrowany system zarzadze-
nia z wymaganiami dla ZZL.

I tak w organizacji zwykte, zda-
waé by sie moglo, zarzadzanie
personelem urosto do rangi jedne-
go z waznych proceséw bizneso-
wych zapewniajacych ciaglosé
dzialania firmy, zapewniajacych
kapitat i zasoby do realizacji gtéw-
nego profilu dziatalnodci, jakim
jest zakup i sprzedaz. Wzmocnito
to wartosé, jaka ma, i role funkcji,
jakie petni, w firmie ZZL.

Proces ZZL

Systemowe i procesowe podejscie
do zarzadzania umozliwito zdefi-
niowanie ogdétu zdarzen zacho-
dzacych w ZZL jako proces, nato-
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TABELA

Macierz powiazan celow strategicznych z celami ZZL

0BSZAR B

-1B.1 zapewnienie kompelentnej kadry pracownicze poprzez rekrutacie
wewnetrzng i zewnglrzng

1182...
1183

2 Minimalizacja koszléw -
dziatania

528.1 optymalizacja zatrudnienia poprzez utrzymanic najlepszej i najsku-

leczniejszej kadry pracoviniczej realizujacej zadania na najeyZszym
poziomie, efektywnej kosztowo

2B2....

3 Budowanie silnej marki -

i wzmocnienie wartosci . 3B.1 udzial w konkursie Lider Inviestor v Kapital Ludzki

firmy B2

4 Doskonalenie systemu .
zarzadzania
14B.2 ...
-4B3
14BA ...

miast poszczegdlne dzialania ja-
ko podprocesy, ktére wzajemnie
na siebie oddzialywaja. Istotg
funkcjonowania procesu ZZL
w firmie bylo okreslenie jego ce-
lu. W Ankol zostal on zdefiniowa-
ny jako zapewnienie kompetent-
nego i wykwalifikowanego perso-
nelu, jego rozwdj, wprowadzanie
skutecznych i efektywnych stan-
dardéw pracy w celu realizacji
strategii biznesowej firmy.

Beneficjentami procesu stali sie
zaréwno klienci wewnetrzni, kté-
rymi sq pracownicy - bo przeciez
sami uczestnicza w procesie - jak
i zewnetrzni, ktérymi sa klienci
firmy - bo to do nich trafia efekt
pracy pracownikdw. Danymi wej-
$ciowymi do procesu miedzy in-
nymi: zapotrzebowanie na kom-
petentny personel, zabezpiecze-
nie ciggtodci dzialania, wzrost
konkurencyjnosci, a poprzez
usystematyzowang realizacje ko-

.
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+4B.1 Wykorzystanie systemu TETA w ZZL

lejnych podproceséw doprowa-
dzenie do uzyskania kompetent-
nej kadry, wysokiej jakosci pracy
i wysokiej kultury organizacyjnej.
Systemowe zarzadzanie persone-
lem polegajace na konsekwentnej
realizacji kolejnych podproceséw,
od rekrutacji, selekcji, zatrudnie-
nia, adaptacji, rozwoju, wynagra-
dzania, motywowania i oceny do
derekrutacji ma zapewnié¢ firmie
personel zdolny do realizowania
przyjetej przez nig strategii i kon-
kurowania organizacji na wyma-
gajacych rynkach $wiata.

Monitoring, analiza
i ocena skutecznosci

Dla zapewnienia skutecznoéci
procesu ZZL okre$lono osoby od-
powiedzialne za realizacje po-
szczegblnych podproceséw. Nato-
miast pomiar skutecznoéci odby-
wa sie miedzy innymi poprzez
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mierzenie, monitorowanie i anali-
z¢ wynikdw - zdefiniowanych
wskaznikéw kapitatu ludzkiego,
np.: wskaznika rentownosci kapi-
tatu ludzkiego, wskaznika rentow-
nosci kosztéw pracy, efektywnosci
pracy i szkoleri, fluktuacji kadr.

SCHEMAT
Model PDCA

Realizacje procesu ZZL oparto na
modelu PDCA  (PLAN_DO_
CHECK_ACT) - cykl DEMINGA
- idei ciaglego doskonalenia (zo-
bacz wyzej). Zasada ta polega na
nieustajacym dazeniu do poprawy
skutecznosci 1 efektywnoéci po-
dejmowanych dziatann, Wymagane
zachowania to:

planuj (ang. plan) - ustal cele
i dziatania niezbedne do dostar-
czenia wynikéw zgodnych z poli-
tyka i strategia organizacji,

wykonaj (ang. do) - zastosuj
to, co zaplanowate$, wprowadz
do stosowania,

i1 sprawdZ (ang. check) - moni-
toruj i mierz proces w odniesie-
niu do polityki, celéow i wyma-
gai, przedstawiaj wyniki,

1 dzialaj (ang. act) - podejmuj
dziatania dotyczace ciagtego dosko-
nalenia funkcjonowania procesu.
W systemowym zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi w Ankol model
PDCA zastosowano w podstawo-
wych funkcjach personalnych,
nakladajac jego schemat na po-
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dejécie do realizacji poszczeg6l-
nych podproceséw ZZL. Takie
rozwigzanie stymuluje oraz sys-
tematyzuje podejmowane dzia-
lania w zakresie ZZL na pozio-
mie operacyjnym, dzieki czemu
uzyskano przejrzystosé i jasnosé
poszczegblnych podproceséw.
Zasada obowigzuje zawsze
w odniesieniu do kazdego pod-
procesu - zaplanuj, wykonaj,
sprawdZ, doskonal (w odniesie-
niu do rekrutacji, selekeji, za-
trudnienia, administracji perso-
nalnej, adaptacji, rozwoju, wy-
nagradzania i motywowania,
oceny, derekrutacji),

Bariery wdrazania

Entuzjazm najbardziej zapalo-
nych lideréw zmiany schiadzany
byt przez brak zaufania pracow-
nikéw do celowoséci proponowa-
nych i wdrazanych rozwiazan,
ktéry podyktowany byt obawami
przed zmiang. Juz na samym po-
czatku realizacji projektu poja-
wiala sie obawa, czy mamy wy-
starczajaca wiedze i umigjetno-
$ci, czy ze zwyczajnego zarza-
dzania pracownikami da sie zbu-
dowaé procesowe zarzadzanie za-
sobami ludzkimi. Rozwigzaniem
i sposobem na rozwianie watpli-
wosci byto przeszkolenie pracow-
nikéw, podniesienie §wiadomosci
potrzeby zmian i celowo$ci dzia-
tan. Nie mniejszq role w powo-
dzeniu projektu odegrato zaanga-
zowanie wszystkich pracownikéw
we wdrazanie systemowego za-
rzadzania, oczywiscie adekwatnie
do stanowiska i roli, jaka
odgrywaja w firmie. W ten spos6b
pracownicy poczuli sie wspdl-
tworcami przyjetych rozwigzan.
Identyfikowali sie ze zmianami
i przyjetymi rozwiazaniami.

V
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Skutki zmian

Korzysci osiggneli wszyscy bene-
ficjenci systemowego zarzadza-
nia zasobami ludzkimi.

Dla pracodawcey sa to: planowo$cé
i ukierunkowanie dziatan (osoby,
sposéb realizacji, terminy reali-
zacji), przewidywalno$¢ dzialan,
wykluczenie przypadkowosci
i niespéjnosci dziatann oraz ula-
twiony monitoring ich realizacji,
mozliwo$¢ weryfikacji bleddw,
latwe wykrywanie obszaréw do
doskonalenia, wptyw na atmosfe-
re w pracy - jasne relacje praco-
dawca-pracownik, wsparcie rela-
cji pracodawca-pracownik. Zna-
czaca jest takze §wiadomo$é pro-
cesow ZZL wsréd zespolu pra-
cownikdw, co wplywa na spraw-
niejsze zarzadzanie zespolem
pracownikdw.

Dla pracownikéw sa to: znajo-
mo$¢ proceséw zarzgdzania pra-
cownikami - wykluczenie ele-
mentu zaskoczenia i niewiedzy
w zakresie dzialaii w obszarze
zarzadzania personelem, wiek-
sze zrozumienie mechanizmdéw
zarzadzania personelem, rozu-
mienie logiki postepowania zwia-
zanej z ZZL dzieki wzajemnemu
powigzaniu dzialan i ich wyniko-
wosci, lepsza atmosfera w pracy
wynikajaca z lepszych relacji
z przetozonymi, $wiadomo$é ob-
ranych przez firme kierunkéw
dzialan w zakresie ZZL - poczu-
cie stabilno$ci zatrudnienia,
mozliwosci rozwoju, perspektyw
dziatania itp.

Wérdd wartodci dodanych znalazly
sie: umocnienie wizerunku solid-
nego pracodawcy, solidnego part-
nera w biznesie, promocja syste-
mowego ZZL wérdd klientéw, au-
dytoréw, dzielenie sie wiedzq
- promocja nowych trendéw ZZL.
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