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MARIA SAWICKA
Ekspert HR z kilkunastoletnim do$wiadczeniem.
Praktyk w zakresie wdrazania rozwigzan w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi, m.in. zarzadzania wynikami pracy, komunikacji
wewnetrznej i systemdéw motywacyjnych.

LARTYKUEU DOWIESE SIE:

+ Jak przebiegat proces wdrazania funkcji HR BP w GK Iglotex?
# Jak HR przekonat zarzad do zainwestowania w reorganizacje dziatu HR?
# Z jakimi trudnos$ciami mierzyt sie dziat HR w okresie transformacji?

glotex to nowoczesna, perspektywiczna i prez-

nie dziatajaca organizacja, zatrudniajaca ponad

3 tys. wykwalifikowanych pracownikéw, zaréw-

no w administracji, fabrykach produkcyjnych,
jak i w 20 regionalnych oddziatach dystrybucyj-
nych i szesciu cross-dockach. Historia GK Iglotex
zaczyna sie w 1983 r., kiedy panstwo Matgorzata
i Tadeusz Wtodarczykowie zatozyli przedsiebior-
stwo produkcyjno-handlowe z siedziba w miejsco-
wosci Skorcz (woj. pomorskie). Poczatkowo firma
zajmowata sie tylko produkcja cukiernicza, pdzniej
dziatalnos¢ poszerzono o produkcje i sprzedaz
lodéw. W 1991 r. dokonano przeprofilowania za-
ktadu na produkcje mrozonych wyrobéw kulinar-
nych (takich jak pizza i pierogi) oraz handel lodami
i mrozonkami. Firma systematycznie zdobywata
rynek, budowata kanaty dystrybucji, inwestowa-
ta w rozbudowe infrastruktury produkcyjno-ma-
gazynowej, stworzyta nowoczesne laboratorium
mikrobiologiczne.

W 2011 r. w wyniku konsolidacji trzech wio-
dacych uczestnikdw rynku dystrybucji i produkgji
zywnosci mrozonej w Polsce, tj. Iglotex, Iglokrak
oraz LMJ, powstata Grupa Kapitatowa Iglotex, czes¢
udziatéw panstwo Wtodarczykowie zdecydowali sie
odsprzedac funduszowi inwestycyjnemu Penta. Pol-
ska jest jednym z kluczowych rynkéw, a udziat pol-
skich aktywéw w portfelu Penty wynosi ponad 20%.

NOWA STRATEGIA FIRMY

W 2014 r. organizacja rozpoczeta prace nad nowg
strategia firmy, co byto podyktowane coraz bardziej

www.hrbusinesspartner.pl
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wymagajacym rynkiem i oczekiwaniami klientéw

co do dostarczania nowych rozwigzan w kanatach

zaréwno gastronomicznym, jak i detalicznym. Zo-

staty sformutowane nowe cele strategiczne:

= lider poprzez wzrost konkurencyjnosci rynkowej,

= niekwestionowany lider na detalicznym rynku
zywnosci mrozonej w Polsce,

= najbardziej rozpoznawalny dostawca gastronomii.
Na podstawie strategii powstaty tez cele bizne-

sowe na lata 2015-2017:

= wzrost sprzedazy o 60%,

= osiggniecie statusu ,lidera rynku mrozonek”.

Sprostanie celom biznesowym wymagato szero-
ko zakrojonej transformacji organizacji, w tym zupet-
nie nowego podejscia w kwestii zarzadzania kapita-
fem ludzkim. W chwili rozpoczecia zmian brak byto
standardéw menedzerskich, a HR ograniczat sie do
funkcji administracyjno-kadrowej. Perspektywa przy-
jetych celéw byta krétka, zmiany byty gruntowne,
postanowiono wiec wesprzec sie doradcg zewnetrz-
nym i zaprosi¢ do wspétpracy firme specjalizujaca
sie w transformacji HR. Polityka personalna nie byta
zdefiniowana, dlatego trudne byto opisanie pro-
ceséw personalnych, ktére sa realizowane w orga-
nizacji. Przed 1 stycznia 2015 r. nie byto formalnie
rozpisanej struktury organizacyjnej, a struktura HR
obejmowata gtéwnie HR operacyjny:

Dyrektor kadr i ptac

|
l l l
. zarzadzanie
kadry i ptace (18) BHP (5) zasobamiqludzkimi (1)

Jako punkt wyjscia do projektowania rozwigzan

w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi potrak-

towano dogtebng analize stanu obecnego, ze szcze-

golnym uwzglednieniem propozycji wartosci dla

pracownika (EVP). Analiza ta wykazata, ze:

= Grupa Iglotex w zakresie zarébwno generowa-
nych przychodéw, jak i zyskéw na pracownika
plasowata sie wzgledem grupy poréwnawczej
w pierwszym kwartylu wynikéw, co oznaczato,
iz przyjete dotychczas rozwiazania organizacyj-
ne, w tym polityka personalna przektadajaca sie
na zaangazowanie i kompetencje pracownikéw,
nie w petni realizowata potencjat ekonomiczny
organizadji.

= W zakresie polityki personalnej GK prezento-
wata praktyki skutkujgce fluktuacja kadr na
poziomie kilkukrotnie wyzszym niz w badanej
grupie poréwnawczej. Byt to element niezwykle

wptywajacy na efektywnos¢ ekonomiczna orga-
nizacji, gdyz fluktuacja w sposéb bezposredni
przektada sie nie tylko na erozje wartosci marki
pracodawcy, lecz takze na zwiekszenie kosztéw
operacyjnych oraz utracone korzysci rynkowe
wynikajace z btedéw i wakatéw. Jedna z przyczyn
mogty by¢ btedy w rekrutacji pracownikéw.

= Liczba szkolen i nakfady na nie w Grupie Iglotex
plasowaly sie znaczaco ponizej grupy poréw-
nawczej, co oznaczato, ze mozliwos¢ rozwoju
zdecydowanie nie byta czynnikiem atrakcyjnym
dla obecnych i potencjalnych pracownikéw or-
ganizacji. Poniewaz Iglotex nie miato systemo-
wych rozwigzan w obszarze rozwoju kompe-
tencji, zachodzita réwniez obawa, iz ich poziom
byt znaczaco nizszy niz u pracownikéw grupy
poréwnawczej. Gdy nauka odbywa sie wylacz-
nie poprzez doswiadczenie, jej realny koszt jest
znacznie wyzszy.

= System szkoleniowy dziafajacy akcyjnie i intui-
cyjnie gtéwnie w oparciu o srodki z PFRON i UE
nie byt w stanie zbudowac¢ Kapitatu Ludzkiego
Organizacji, a tym samym zapewni¢ jej realiza-
¢ji celéw strategicznych i ciggtosci biznesu. Nie-
zbedne byto stworzenie systemowych rozwigzan
w tym zakresie oraz zbudowanie u menedzeréw
$wiadomosci, ze rozwoj pracownikéw jest prio-
rytetem réwnym realizacji biezacych wynikéw
operacyjnych.

= Mimo powigzania wynagrodzenia z wynikami
w obszarach operacyjnych, co jest korzystnie od-
bierane przez pracownikéw, zmniejsza absencje
i zwieksza efektywnos¢, mapa motywacji nie po-
krywata catosci organizacji. Przecietne wynagro-
dzenie plasujace sie w dolnej czesci najnizszego
kwartyla oraz brak benefitéw pracowniczych (ta-
kich jak opieka medyczna, karta sportowa i inne)
powodowaty, iz Grupa Iglotex nie byta postrzega-
na jako atrakcyjny pracodawca, co mogto znacza-
co utrudniac zatrzymanie i pozyskanie utalento-
wanych i kompetentnych pracownikéw ponizej
45. roku zycia.

= Przy obsadzie wakatéw organizacja korzystata
gtéwnie z rekrutacji zewnetrznych, co byto odbie-
rane przez pracownikéw jako ograniczenie szans
na awans wewnetrzny i dalszy rozwoj. W organi-
zadji nie istniaty zadne formalne kryteria wyceny
potencjatu/kompetencji czy talentu, o ewentual-
nym awansie decydowaty zatem wprost wyniki
lub subiektywne uznanie.

Nie bez znaczenia byta réwniez konkluzja, ze dziat
HR w Grupie Kapitatowej Iglotex wystepowat jedynie
w funkgji eksperta administracji, realizujac operacyjne
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@ Tab. 1. Argumenty dziatu HR

OBAWY ZARZADU

Jaka wartos¢
dla biznesu
przyniesie
nowa funkcja?

Jaka HRBP

bedzie miat role?

Za co wthasciwie

bedzie odpowiedzialny?

Jak bedzie wygladata
biezgca wspotpraca
z biznesem?

Czy biznes nie bedzie
postrzegat tej funkcji
jako audytu
wewnetrznego?

Wdrozenie funkgji
HRBP wygeneruje
duze koszty, ktére
wejda w wynik EBITDA

Zrédto: opracowanie wiasne.

ARGUMENTY DZIAtU HR

Wsparcie partneréw biznesowych przez HR Business Partnera (HRBP) utatwi:

+ Osiagniecie pozadanego poziomu wskaznikéw wynikajacych z celéw biznesowych, wymagan
prawa pracy oraz pozadanej kultury organizacyjnej (np. KPI operacyjne, wskaznik wykorzysta-
nia urlopéw, poziom fluktuacji na stanowiskach kierowniczych w zespotach sprzedazowych,
poziom satysfakcji pracownikéw ze wspétpracy z przetozonymi, ocena przywdédztwa itp.).

+ Jakosciowa realizacje funkcji menedzera (w zakresie HR).

+ Komunikacje i realizacje zmian organizacyjnych.

+ ldentyfikacje i eliminacje probleméw pracowniczych

+ Biezace wsparcie menedzeréw w zakresie zadan zwigzanych z zarzagdzaniem personelem
(rekrutacja, rozwoj i identyfikacja talentow, konflikty oraz trudne sytuacje, praktyki menedzerskie).

+ Wdrozenie opracowanych przez dziat HR rozwigzan w poszczegdlnych jednostkach
organizacyjnych firmy (np. okresowej oceny pracownikéw).

+ Reagowanie na potrzeby biznesu oraz pomoc w generowaniu rozwigzan problemoéw
zgtaszanych przez menedzeréw (np. organizacja pracy w regionie, obsada stanowisk
do projektu, ocena 360° itp.)

+ HRBP wraz z partnerem biznesowym ustali zakres, czestotliwos¢ i forme komunikacji,
tak aby funkcja HRBP mogta z jednej strony wspiera¢ konkretne potrzeby biznesu,
a z drugiej oczekiwany poziom kultury organizacyjnej i standardy realizacji proceséw
personalnych

W duzej mierze zalezy to od dojrzatosci obu stron. Role HRBP zostang powierzone dojrzatym
juz zawodowo profesjonalistom, ktérzy zostang odpowiednio przygotowani merytorycznie

i interpersonalnie. Jesli HRBP okaze sie profesjonalistg, a jego rekomendacje bedg skuteczne,
zyska zaufanie biznesu i mandat do wspétprojektowania i wdrazania zmian

Funkcja HRBP zastapi licznych specjalistéw zewnetrznych z pojedynczych dziedzin na rzecz
jednego stanowiska wewnetrznego, co podniesie efektywnos¢ kosztowa danej jednostki
biznesowej, a w praktyce oznaczac¢ bedzie lepsze dopasowanie do specyfiki organizacji,
wiekszg orientacje na klienta wewnetrznego, adaptacje rozwigzan HR odpowiadajaca

na zmieniajace sie priorytety i potrzeby firmy

zadania wynikajace z funkcji kadrowo-ptacowej oraz
odpowiadajac na biezace zapotrzebowania na kadre.
Dziatania w zakresie rekrutacji i szkolerh obejmowa-
ty perspektywe krotkoterminowa, skupiong na po-
trzebach pojawiajacych sie ,tu i teraz”. HR byt raczej
realizatorem niz kreatorem. Bardziej mierzyt i moni-
torowat stan obecny oraz obowiazujace procedury
i polityki, niz tworzyt i wdrazat rozwigzania wspieraja-
ce realizacje strategicznych celéw organizacji.

WYZWANIA | 0BAWY

Firma, bogatsza o wyniki wewnetrznych analiz, roz-

poczeta etap rozwoju funkcji HR, adekwatnej do

postawionych wyzwan biznesowych.
Najwazniejsze na tym etapie okazato sie:

= zrozumienie specyfiki i potrzeb biznesowych
organizacji,

= zdefiniowanie konkretnych i mierzalnych celéw
nastawionych na efekt,

= stawianie na wdrazanie praktycznych rozwiazan,

= postawienie na celowosc¢ dziatan - liczy¢ i komu-
nikowac wyniki,

= dziatanie procesowo, nie funkcjonalnie,

= zajecie sie obszarami efektywnosci i zarzadzania
zmiana.

Wynikiem skonfrontowania postawionych wy-
zwan biznesowych i przeprowadzonej analizy byta
propozycja rozwoju funkgcji HR, ktérg przedstawiono
zarzadowi. Zrozumienie przez zarzad koniecznosci
wsparcia przez HR dziatani biznesowych byto wyso-
kie, niemniej jednak z duzym zaskoczeniem spotkata
sie przedstawiona propozycja budzetowa. Posta-
nowiono wiec przyjrzec sie jej raz jeszcze i wspodlnie
z menedzerami przeanalizowac krok po kroku po-
trzeby zwigzane z planowanym rozwojem biznesu.
Przedsiebiorstwo byto w przededniu zmiany modelu
biznesowego i struktury organizacyjnej oraz przed
wdrozeniem projektéw strategicznych, np. ERP, TPM,
LEAN. Firma rozumiata konieczno$¢ zapewnienia za-
sobow do realizacji strategii, stworzenia kultury or-
ganizacyjnej, ktéra bedzie budowata zaangazowanie
pracownikoéw, rozwoj przywodztwa oraz szkolenia,
w celu rozwijania w GK kompetencji, niezbednych
do odniesienia sukcesu rynkowego. Konieczne byto
utworzenie funkgji, ktéra bedzie miescita sie w akcep-
towalnym budzecie i realnie wspierata transformacje.

TRANSFORMAGJA FUNKCJI HR

Po burzliwych dyskusjach wypracowany zostat kon-
sensus, ktory zaktadat:

www.hrbusinesspartner.pl
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1. Dostosowanie struktury HR do skali i ambigji

organizacji:

= wyodrebnienie dzialu ZZL jako odrebnej
komorki operacyjnej i budzetowej,

= powotanie centrow kompetencyjnych (wspar-
cie procesu rekrutadji i selekcji, employer bran-
ding, oceny pracowniczej, komunikacji we-
whnetrznej, szkolen i rozwoju),

= powotanie struktury HR Business Partnerin-
gu dla obszaréw: sprzedazy i dystrybudji,
produkcji oraz administracji.

Dyrektor HR
|

l
centrum
kompetencji (4)

HR Business
Partner (9)

kadry, ptace
i BHP (23)

2. Wdrozenie proceséw i standardéw dziatania
w zakresie:
= rekrutacji z uwzglednieniem rekrutacji we-
wnetrznej,

= oceny pracowniczej uwzgledniajacej cele
operacyjne oraz wartosci,

= systemowego zarzadzania talentem.

3. Budowanie wizerunku developera kapitatu
ludzkiego poprzez edukacje kadry menedzer-
skiej w obszarze praktyk zarzadzania nasta-
wionego na wysoka efektywnosc¢ i zaangazo-
wanie pracownikow:
= studia podyplomowe ,Akademia Lidera

Iglotex” dla dyrektoréw oraz wybranych
talentow,
= szkolenia menedzerskie dla kierownikdéw,
= szkolenia kompetencyjne dla pracowni-
kow operacyjnych.
4. Wzmocnienie integracji podmiotéw Grupy
i tozsamosci zawodowej pracownikéw poprzez:
= rozw0j systemowej komunikacji wew-
netrznej (z wykorzystaniem medioéw typu
intranet) i jej kaskadowania,

= eventy i zajecia integracyjne,

= akcje CSR z udziatem pracownikéw.

Transformacja funkcji HR polegata na prze-
niesieniu ciezaru z HR operacyjnego (realizuja-
cego dotychczas biezace zadania operacyjne
i petnigcego wylacznie funkcje wsparcia dla
menedzeréw) na HR strategiczny, ktory miat by¢
kreatorem rozwigzan zabezpieczajacych interesy
biznesu i wykraczajacych poza pojawiajace sie ad
hoc zapotrzebowania, skupiajac sie na perspekty-
wie dtugookresowe;j.

GELE | DZIAtANIA HR BUSINESS PARINERA

Gtéwnym celem HR Business Partneréw miato by¢
wsparcie obstugiwanego biznesu w realizacji celéw
operacyjnych. Ich dziatania miaty zapewnic¢:
1. Aktywne wsparcie poprzez doradztwo dla dy-
rektoréw i podlegtych im menedzeréw w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi w obszarach:
= rekrutacji (wsparcie przy rozmowach rekruta-
cyjnych, okreslanie krytycznych kompetencji
na kluczowych stanowiskach w pionie, wspar-
cie przy budowie modelu kluczowych kom-
petencji dla danego obszaru biznesowego),

= szkolen (doradztwo w doborze zakreséw, form
i metod szkoleniowych dla menedzeréw oraz
poszczegdlnych obszaréw biznesowych),

= rozwoju (budowa programéw zaangazowania
pracownikéw do realizacji celéw biznesowych),

= zmiany (wsparcie w transformacji, nowych
inicjatywach biznesowych).

2. Dostosowanie i dobdr proceséw oraz narzedzi
HR do rozwoju biznesu:
= program zarzadzania talentami,
= okresowa ocena pracownikéw,
= plany sukces;ji,
= kultura organizacji zorientowana na klienta

wewnetrznego i zewnetrznego,
= przywodztwo jako model efektywnego za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

3. Integracje obstugiwanego regionu/zaktadu pro-
dukcyjnego oraz gruntowanie wartosci organi-
zacyjnych: jako$¢, satysfakcja klienta, uczciwosg,
szacunek, odpowiedzialnos¢ spoteczna i ekolo-
giczna, innowacyjnosc.

4, Realizacje centralnej polityki HR oraz projektéw
Z nig powigzanych.

Dziatania HRBP miaty skupi¢ sie na byciu part-
nerem strategicznym dla biznesu, co oznacza
z jednej strony doskonate rozumienie, w jakim
otoczeniu biznesowym funkcjonuje organizacja,
z drugiej za$ realizowanie polityki personalnej
w taki sposéb, by posiadane przez Grupe Iglotex
zasoby (ludzie, ich wiedza, umiejetnoscii doswiad-
czenie) byly w stanie osiggna¢ zatozone cele. Za-
daniem HR Business Partnera miato by¢ takze
poznanie biznesu poprzez m.in. uczestnictwo
w spotkaniach operacyjnych (nawet tych, kto-
re na pierwszy rzut oka nie dotycza aktywnosci
z obszaru HR) oraz rekomendowanie menedzerom
praktycznych i skutecznych rozwigzan w zakresie
zarzadzania i ksztattowania relacji z pracownika-
mi. Punktem wyjscia dla tych rekomendacji miaty
by¢ biezace potrzeby business unitu, ktérym sie
on opiekuje.

wrzesien/pazdziernik 2019



HR Business Partner miat odnalez¢ sie w wielu

rolach jednoczes$nie:

= doradcy dla biznesu (strateg),

=  Project Managera dostrzegajacego potrzeby,
rekomendujacego rozwigzania i wdrazajacego
procesy wspierajace realizacje celéw strategicz-
nych (agent zmian),

= konsultanta z obszaru podstawowych przepi-
sOéw prawa pracy (ekspert administracji),

= regulatora fadu organizacyjnego, ktory jest bli-
sko nie tylko biznesu, lecz takze ludzi pracuja-
cych dla organizacji (rzecznik pracownikéw).

CENTRUM KOMPETENCYJNE

Zapleczem operacyjnym i koncepcyjnym HR Busi-
ness Partneringu zostato centrum kompetencyjne,
ktérego gtéwnym zadaniem byto projektowanie roz-
wigzan i biezgca obstuga proceséw, takich jak rekru-
tacja i selekcja, employer branding, ocena pracow-
nicza, komunikacja wewnetrzna, szkolenia i rozwdj
oraz wsparcie HR Business Partnera w ich realizacji
w terenie. Centrum jest odpowiedzialne za przygo-
towanie propozycji, ktére odpowiadajg na potrzeby
biznesu, zdiagnozowane przez HRBP. Wdrozeniem
i egzekucja realizacji przez menedzeréw zatozen po-
lityki personalnej zajmuje sie HR Business Partner.

W zakresie prawa pracy wsparcie eksperckie dla
HRBP stanowi HR operacyjny (wczesniej kadry i ptace).
Menedzerowie zgtaszali potrzebe tzw. jednego okien-
ka, dlatego pierwszg linie stanowi HR Business Partner
i on rekomenduje rozwigzania optymalne z punktu
widzenia realizacji celu. Dziat administracji personalnej
odpowiedzialny jest za stworzenie procedur i standar-
doéw dziatania w sytuacjach typowych oraz niestan-
dardowych, ktére miatyby na celu uporzadkowanie
decyzji podejmowanych przez menedzeréw w zakresie
zatrudniania i rozwigzywania stosunku pracy. W ra-
mach wspotpracy z HR Business Partnerem HR opera-
cyjne dostarcza twardych danych z zakresu kontrolingu
personalnego, takich jak: rotacja, poziom absencji czy
wskaznik wykorzystania urlopow.

REALIZAGJA STRATEGII

Zgodnie z zatozeniami, wdrozenie funkcji HR Bu-

siness Partnera miato wesprze¢ realizacje zatozen

strategicznych organizacji. Istotne zatem jest zapla-

nowanie dziatan, ktére w pierwszej kolejnosci beda

miaty na nie wptyw:

= zmniejszenie poziomu fluktuacji,

= podniesienie poziomu rekrutacji wewnetrz-
nych,

= wprowadzenie S$ciezek kariery i sukcesji,
a w konsekwencji wzrost przychodéw w prze-
liczeniu na pracownika.

STRATEGIA | WDRAZANIE

Realizacja postawionych celéw to kilkunasto-
miesieczny proces wymagdajacy ze strony oséb
zatrudnionych na stanowisku HRBP umiejetnosci
prowadzenia projektéw, dazenia do rezultatow,
wspotpracy wewnatrzfirmowej oraz rozumienia
biznesu. Zaplanowano adekwatna liczbe HRBP, bio-
rac pod uwage liczbe oséb zatrudnionych; na jed-
nego HRBP srednio miato przypadac 300 klientow
wewnetrznych.

Dziatania HR BP miaty skupiC sie

na byciu partnerem strategicznym

dla biznesu, co oznacza z jednej strony
doskonate rozumienie, w jakim otoczeniu
biznesowym funkcjonuje organizacja,

z drugiej za$ realizowanie polityki personalnej
w taki sposob, by posiadane przez

Grupe lglotex zasoby (ludzie, ich wiedza,
umiejetnosci i doswiadczenie) byty

w stanie 0siggngc zatozone cele.

Wdrozenie funkcji HRBP to nie tylko wdrozenie
nowych stanowisk i funkgji, lecz takze zmiana kul-
turowa w organizacji. W przypadku tak ztozonego
projektu proces wdrozenia musiat zostac rozbity na
trzy etapy:
= Etap |: przygotowanie zatozen projektu oraz
uzyskanie akceptacji.
= Etap Il: start projektu, rekrutacja, komunikacja
do organizacji, przygotowanie obszaréw pod
nowgq strategie dziatan, wypracowanie zasad
wspétpracy, okreslenie priorytetow.

= Etap Ill: wdrozenie oséb na stanowiska HRBP,
realizacja zatozen, podsumowanie projektu.

Czas wdrozenia HRBP zostat zaplanowany na
sze$¢ miesiecy. Pojawita sie obawa, ze wdrazanie ko-
lejnego projektu w burzliwym okresie transformacji
organizacji moze negatywnie wptyna¢ na efektyw-
nos¢ wdrazanych zmian. Kluczowe byto to, aby
dobrze przygotowac sie do zmiany, ktéra wywotat
projekt wdrozenia funkcji HRBP poprzez okresle-
nie wszystkich mozliwych do pojawienia sie ryzyk.
Przy wdrazaniu funkcji HRBP zdefiniowano poten-
cjalne zagrozenia:
= okreslenie zbyt ambitnych terminéw, co mogto

spowodowac niewtasciwa komunikacje, btedy

www.hrbusinesspartner.pl
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ETAP 1

{

Udowodnienie, ze zmiana jest pilna

= Uzgodnienie potrzeb: akceptacja przez zarzad
potrzebny w organizacji

= Przedstawienie i omowienie korzysci z wprowa-
dzenia projektu z kluczowymi osobami danych
obszaréw biznesowych

Zbudowanie silnej koalicji

= Ustalenie zasobow koniecznych do prowadze-
nia projektow, wybranie oséb do grupy projektowe;

= Wylonienie i zaproszenie do grupy ,ambasadorow
zmiany”

EE

Przekazanie wizji i strategii

= Wypracowanie zatozen projektu i korzysci dla
organizacji, poszczegoélnych obszaréw

= Przedstawienie zatozen strategicznych projek-
tu, uzyskanie akceptacji zarzgdu oraz przedsta-
wicieli obszaréw biznesowych

= Utworzenie grupy projektowej

m
>
i — -
N

Przekazanie wizji ludziom

= Komunikacja strategii i planu dziatan projektu oraz
sktadu grupy projektowe;

= Spotkania z menedzerami/pracownikami obsza-
réw/informacja mailowa/intranet

= Wdrozenie planu biezgcej komunikacji zapewnia-
jacej przeptyw informacji o statucie projektu

E

Zachecanie do dziatan na szerszg skale

= Zaproszenie 0sob chetnych do wspotpracy, po-
dziat zadan

= Przygotowanie,miejsc” w obszarach biznesowych,
praca z obecnym dziatem HR nad reorganizacja
procesu

H

Zapewnienie krotkookresowych sukcesow

= Zaproszenie 0s6b chetnych do wspotpracy, podziat
zadan

= Przygotowanie,miejsc” w obszarach biznesowych,
praca z obecnym dziatem HR nad reorganizacja
procesu

operacyjne i w efekcie negatywny ich odbiér
w organizacji,

= niejasno okreslona i przekazana rola funkg;ji ka-
drze menedzerskiej — brak rozumienia i wiedzy
mogtby doprowadzi¢ do postrzegania HRBP
jako tylko dodatkowego pracownika obecnego
dziatu kadr i ptac, a nie partnera w biznesie,

= zmiany organizacyjne w dziale HR mogace
powodowac spowolnienie dziatan i zwieksze-
nie czasu oczekiwania na zgtaszane potrzeby,
a w rezultacie obarczenie wing HRBP,

= opér pracownikéw obecnego dziatu HR przed
zmiang, nowymi obowigzkami, wiekszg iloscig
pracy itp.,

= pomijanie HRBP w waznych kwestiach, celach,
komunikacji, spowodowane starymi nawykami,

= nastawienie HRBP na realizacje celéw diugo-
falowych, strategicznych, a tym samym od-
dalenie od codziennych zadan, probleméw
i potrzeb,

= brak planu dziatania uwzgledniajacego reakcje
na wprowadzenie zmian oraz brak znajomo-
$ci faz i przyporzadkowanych im zachowan -
ogromny wptyw na powodzenie zmiany.

Zagospodarowanie ryzyk wymagato przyjrze-
nia sie fazom zmian i reakcjom im towarzyszacym.
Wymagato takze opracowania zasad skutecznej
komunikacji, okreslenia sposobdéw zarzadzania
pojawiajacymi sie konfliktami, a takze okreslenia
zasad dla negocjacji wewnatrzorganizacyjnych.
Do tej pory organizacja nie wypracowata takich
zasad, HR nie podejmowat sie roli ani negocja-
tora, ani mediatora, a zarzadzanie konfliktem
przybierato forme ,gaszenia pozaréw”. Waznym
elementem wdrozenia byta réwniez komunikacja
powstania funkcji dla biznesu.

NOWY MODEL BIZNESOWY A OSIAGANE WYNIKI

Dzieki zaangazowaniu i determinacji zespotu HR
dzisiaj Grupa Kapitatowa Iglotex dziata w nowym
modelu biznesowym: projekty strategiczne sa
w toku, stanowiska sg opisane i zwartosciowane
w nowej strukturze, wdrozone jest zarzadzanie wy-
nikami pracy.

Od poczatku wdrozenia funkcji systematycznie
mierzone s efekty pracy HRBP. W pierwszej kolej-
nosci skupiono sie na wskaznikach:
= HCROI (HCROI = [P — (KO — CKP)]1/ CKP; P = przy-

chody, KO = koszty operacyjne, CKP = catkowite

koszty pracy),

= wskaznik fluktuacji (% osob, ktére odeszly z or-
ganizacji, bez wzgledu na przyczyne w odniesie-
niu do wszystkich zatrudnionych),

wrzesien/pazdziernik 2019
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ETAP 3 = NPS szkolen, realizowanych przez HRBP warsz-

tatow i szkolern (Net Promotore Score — tzw.
Wskaznik ,czy godne polecenia?”).

Utrwalenie zwyciestwa i wprowadzenie

dalszych zmian

= Przedstawienie nowo zatrudnionych oséb na
stanowisku HRBP organizacji (e-mail, intranet,

spotkania w obszarach) Realizacja postawionych celdw

= Wdrozenie, przekazanie celdw

= Utrzymanie komunikacji i przeplywu informaci to kilkunastomiesieczny proces Wymagajacy
omunkacja plerwszyeh zmian ioh korzysd ze strony 0s6b zatrudnionych na stanowisku
HRBP umiejetnosci prowadzenia projektow,

8 Utrwalenie nowej metody w kulturze firmy dazenia do rezultatow, WSpé+praCy
" Budowanie kultury wspdtpracy poprzez aktywne  \ye\wnatrzfirmowej oraz rozumienia biznesu.

dziatanie HRBP oraz konsultacje, budowanie
m ,mieszanych’ zespotoéw projektowych
= Ewaluacja projektu w 2Q pracy HRBP

= Komunikacja sukcesow, zagrozen, rekomendacji

%N

Nie bez znaczenia jest réwniez wynik biznesowy

zmian
= Uwzglednienie w nowych dziataniach komunikadji obstugiwanego obszaru. Zaktad z satysfakcja obser-
sukcesow, podejmowanych dziatan wuje jego systematyczna poprawe.

Mimo poczatkowych obaw i trudnosci, udato sie
zbudowa¢ w Grupie Kapitatowej funkcje partnera
= skutecznosc rekrutacji (liczona w dniach, suma biznesowego w obszarze zarzadzania kapitatem

dni rekrutacji od momentu zgtoszenia potrzeby ludzkim, ktéry w dobie transformacji organizacji

do zatrudnienia kandydata), odgrywat znaczaca role. ¢
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