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Wprowadzenie

W drugiej dekadzie XXI w. mozna zaobserwowac szereg zmian w organizacjach
i ich otoczeniu. Zarzadzanie oraz zarzadzanie zasobami ludzkimi pozostaje pod
wplywem zmiennosci, niepewnosci, zlozonosci oraz niejednoznacznosci otocze-
nia, co okreslane jest mianem VUCA (volatility, uncertainty, complexity, ambigu-
ity). Zjawisko to wynika z kryzysu na rynkach finansowych z lat 2008-2009, ktéry
wplynal na sytuacje gospodarcza bardzo wielu krajow. Jednak komplikacje zwia-
zane z pandemia spowodowana koronawirusem SARS-CoV-2, mialy globalny
charakter, a obecnie z jej skutkami borykaja sie gospodarki krajow na wszystkich
kontynentach. W czasie ostatnich kilku miesiecy Ukraina i kraje o$cienne zostaly
dotkniete dzialaniami wojennymi, majacymi rozlegte i wielowymiarowe konse-
kwencje. Z pewnoscig zjawiska te pozostawia trwale §lady w sferze spotecznej i go-
spodarczej, zarzadzaniu, zarzadzaniu ludzmi, zatrudnieniu i pracy.

Zatem spoleczenstwa, gospodarki, przedsigbiorstwa i ich pracownicy naraze-
ni s3 na koniecznos$¢ poradzenia sobie z fenomenem VUCA, ale tez staja wobec
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innych wyzwan, zwiazanych z globalizacja, internacjonalizacja, réznorodnoscia
kulturows, tertiaryzacja, informatyzacjg i sztuczng inteligencja, starzeniem sie
spoleczenstw, wzrostem konkurencji i innowacyjnosci, a takze ze zmieniajacy-
mi si¢ wzorcami konsumpcji i obyczajami obywateli, rosnaca rolg social mediow
w pozyskiwaniu wiedzy i informacji na temat otaczajacego $wiata. Zachodzace
zmiany o charakterze gospodarczym, technologicznym i demograficznym oraz
spofecznym tworza nowy kontekst dla teorii, polityk i praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi. Zmiany te dotycza w réwnym stopniu organizacji w branzy logi-
styczne;j.

Rozwazania na temat zarzadzania zasobami ludzkimi mozna prowadzi¢ w od-
niesieniu do przynaleznosci do dyscypliny naukowej, kontekstu i naukowego
rozwoju, badan czy wymiaréw: funkcjonalnego, instytucjonalnego albo instru-
mentalnego. Mozna skupia¢ si¢ takze na praktycznym zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi, jak ma to miejsce w niniejszym rozdziale.

Zmiany i wyzwania stojace przed zarzadzaniem
zasobami ludzkimi

Pocztowski (2018) pisze, ze ,zarzadzanie zasobami ludzkimi obejmuje ksztatto-
wanie strategii, procesow, struktur i narzedzi wspierajacych osigganie wysokiej
efektywnosci pracy oraz podnoszenie jakosci i wartosci kapitatu ludzkiego jako
zrodla generowania wartosci dla akcjonariuszy”. Zaznacza zarazem, ze ,,ludzie nie
s3 zasobem, lecz podmiotem w procesie pracy, wlascicielem i dysponentem zaso-
béw wiedzy, umiejetnosci, zdolnosci, zdrowia i zachowan, ktére stanowig wklad
w funkcjonowanie organizacji przez $wiadczenie pracy w réznych formach orga-
nizacyjnych i prawnych’ (Pocztowski, 2018). Organizacje jako systemy otwarte sg
w ciagtej interakcji z otoczeniem. Implikuje to podejscie do zasobow ludzkich,
bowiem rdznig si¢ one od pozostalych zasobdw, a zarzadzanie nimi okreslane
bywa jako ,,strategiczne, zintegrowane i spdjne podejscie do zatrudniania, rozwo-
ju i dobrostanu ludzi zatrudnionych w organizacji” (Armstrong, 2011). Nadrzed-
ne miejsce w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zajmuje filozofia Human Resources
(HR), okreslana mianem wartosci i zasad przyjetych przez osoby zarzadzajace
w procesie ksztaltowania strategii pojmowanej jako kierunek zarzadzania. Dzieki
obraniu wlasciwego kierunku organizacje moga sprawnie i skutecznie zarzadza¢
pracownikami, w tym: pozyskiwac¢ ich, wynagradza¢, szkoli¢ i stwarza¢ mozliwo-
$ci rozwoju, zapewnia¢ odpowiednie warunki i ksztaltowac stosunki pracy (War-
was, Rogozinska-Pawelczyk, 2016). A wiec mozna wymieni¢ szereg (sub)funkcji
zarzadzania zasobami ludzkimi, poczawszy od wejscia do organizacji az po wyj-
$cie z niej: analiza i planowanie zasobow ludzkich; rekrutacja, selekcja, adapta-
cja; motywowanie i wynagradzanie, ocena i rozw6j zasobow ludzkich, controlling
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personalny. Rozwojowi zarzadzania zasobami ludzkimi towarzyszy wyksztalcanie
coraz to nowych, a niekiedy tylko inaczej nazywanych subfunkcji (np. de-recru-
iting/derekrutacja, job crafting/modelowanie pracy). Pojawiajg si¢ takze stosunko-
wo szybkie zmiany w znaczeniu niektorych kategorii (np. assessment center, ocena
360 lub 540 stopni, outplacement) (Szambelanczyk, 2021).

Wsréd megatrendéw wplywajacych na zarzadzanie zasobami ludzkimi na istot-
nym miejscu znajduje si¢ zjawisko starzenia si¢ spoleczenstwa. Jest ono procesem
obiektywnym, nieuniknionym w dajacej si¢ przewidzie¢ przyszloéci, poniewaz
zmiany demograficzne nie s3 odwracalne w krotkim czasie. Na fenomen ten moz-
na spoglada¢ zaréwno z perspektywy organizacji, jak i rynku pracy czy partne-
réw spolecznych (Warwas, Matuszewska-Kubicz, 2022), trudnosci z pozyskaniem
pracownikéw, konieczno$¢ wydtuzania aktywnosci zawodowej i zmian sposobdw
przechodzenia na emeryture, kontekstu podnoszenia czy obnizania wieku emery-
talnego (Kuchciak, Warwas, 2021). Organizacje mogg odpowiedzie¢ na wskazane
trudnos$ci wdrazajac zarzadzanie wiekiem czy zarzadzanie multigeneracyjne, jesli
oprocz pracownikow dojrzalych pracuja w nich reprezentanci innych pokolen.

Kolejnym zagadnieniem stanowigcym przedmiot zainteresowania zarzadzania
zasobami ludzkimi jest r6znorodnos¢ (diversity). Rosnace znaczenie tej problema-
tyki wynika m.in. ze wspomnianych powyzej zmian demograficznych, ale réwniez
proceséw migracji ludnosci i swobodnego przemieszczania si¢ na rynkach pracy;,
takze tych wymuszonych, jak w przypadku eksodusu ukrainskiego. W réznorod-
nosci zasobow ludzkich upatrywaé mozna zrédel konkurencyjnosci organizacji
(Gross-Gotacka, 2018).

Problematyka zarzadzania zasobami ludzkimi rozpatrywana moze by¢ w kon-
tekscie tzw. czwartej rewolucji przemystowej, wplywajacej na srodowisko pracy,
w szczegdlnosci tre$¢ pracy, formy i organizacje pracy czy wymagania kompeten-
cyjne pracownikow (Wojtczuk-Turek, 2020). Wida¢ wyraznie zarys nowego swiata
pracy, w ktéorym nastepuje automatyzacja zadan, przetwarzania i wymiany danych
oraz coraz szersze zastosowanie robotyzacji i sztucznej inteligencji. Coraz czesciej
zaczyna si¢ wykorzystywa¢ Internet rzeczy, przetwarzanie w chmurze oraz roz-
szerzong rzeczywisto$¢ (Pocztowski i in., 2021). Wigze sie z tym ponadto digita-
lizacja funkcji personalnej i rozwoj e-HRM. Dotyczy to wykorzystywania botow
w procesach rekrutacji i selekcji czy wlaczania algorytmoéw w koordynowaniu pro-
cesOw pracy i zarzadzaniu efektywnoscig pracy, a nawet monitorowanie zgodno-
$ci zachowan pracownikéw (Wozniak, 2020). Jako przyktad z branzy logistycznej
mozna podac catkowite zautomatyzowanie procesow logistycznych w magazynie
Rossmanna w Lodzi.

Problematyka efektywnosci pracy stanowi przedmiot badan i wdrozen od za-
rania zarzadzania zasobami ludzkimi. W ramach efektywnosci pracy przewidy-
wane s3 dalsze kierunki zmian: wzrost samoobstugi spraw HR w ramach centrow
wspolnych ustug, rozwdj nadzoru korporacyjnego w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi oraz ewolucje roli HR jako partnera biznesowego. A wsrdd rél pelnio-
nych przez HR rozwija si¢ rola analityka HR (Pocztowski i in., 2021).
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Wiréd obszaréw zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére dynamicznie si¢ roz-
wijaly i ciagle posiadaja znaczacy potencjal rozwoju, nalezy wymieni¢ miedzyna-
rodowe zarzadzanie zasobami ludzkimi. Na znaczeniu nabieraja podobienstwa
i réznice wystepujace w réznych krajach i regionach oraz miedzykulturowe za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Do istotnych zagadnien w tym obszarze zaliczy¢
mozna procesy mobilnosci i ekspatriacji czy réznorodnos¢ w zatrudnianiu (Pocz-
towski i in., 2022).

W ostatnim czasie na znaczeniu zyskuje analiza zarzadzania zasobami ludzkimi
w kontekscie sustainability. Zrownowazone zarzadzanie zasobami ludzkimi stano-
wi teoretyczny konstrukt ujmujacy holistyczne ujecie polityk i praktyk zarzadzanie
zasobami ludzkimi, stosowanych w procesie pozyskania, rozwijania i utrzymywa-
nia pracownikow dla zapewnienia organizacji realizacji jej biezacych i przyszltych
celow ekonomicznych, spolecznych i srodowiskowych. Do cech charakteryzuja-
cych to podejscie mozna zaliczy¢: podmiotowe traktowanie cztowieka w proce-
sie pracy, aktywnos¢ w obszarze spolecznej odpowiedzialnosci przedsigbiorstwa,
demonstrowanie $wiadomosci ekologicznej w polityce personalnej, rozwijanie
wysoko efektywnych systemow pracy, umacnianie zaufania jako podstawy ksztat-
towania relacji spotecznych w procesach pracy, ,,zielone” kompetencje. ,,Uwzgled-
niajac ekonomiczny wymiar ZZL mozna wskaza¢ nastepujace zagadnienia jak
performance management, budowanie zaangazowania czy tez racjonalizacje
kosztow pracy. Z kolei w ramach spofecznego wymiaru mozna wymieni¢: two-
rzenie przystosowanego srodowiska pracy, zapewnienie réwnowagi miedzy praca
a zyciem osobistym, rozwijanie dobrostanu i zdrowej organizacji. Srodowiskowy
wymiar charakteryzuja takie dziatania jak: budowanie swiadomosci ekologiczne;
wérod pracownikow oraz wlaczanie ich w przedsiewziecia zwigzane z ochrong
srodowiska, czy tez rozwijanie ,,zielonych” zespoléw i ,zielonego” przywddztwa
(Pocztowski i in., 2021).

W zarzadzaniu logistycznym istotnego znaczenia nabiera ponadto zwinne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi. Zwinne zarzadzanie zasobami ludzkimi wpisuje si¢
w zwinne podejécie do zarzadzania, szczegdlnie wazne w zarzadzaniu zespolami
projektowymi. Wielozadaniowos¢, konieczno$¢ cigglego rozwoju i szkolen, rota-
cja wraz ze zmiang podleglosci, wieksza odpowiedzialno$¢ wobec decentralizacji
decyzji, samomotywacja, odpornos¢ na stres i ryzyko, wspodtpraca i komunikacja
stanowig wytyczne zwinnego zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego tak wazne
i wrecz konieczne jest kreowanie ,,mindset”. Jest to postawa nastawiona na rozwoj,
zmiang i inny sposob myslenia (Juchnowicz, Wolinska-Skuza, 2021).

Nakreslone powyzej zmiany i wyzwania dotycza, jak wspomniano, réwniez
firm branzy logistycznej, dlatego celem artykulu jest wyszukanie, zaprezento-
wanie i ocena praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w polskich firmach logi-
stycznych.
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Metodyka badan

W rozdziale przyjeto nastepujaca metodyke badan. W pierwszym kroku doko-
nano systematycznego przegladu literatury. Poszukiwania zawe¢zono do jedynego
czasopisma w Polsce zajmujacego si¢ w pelni tematyka zarzadzania ludzmi - Za-
rzgdzania Zasobami Ludzkimi (ZZL, dostep: 28.06.2022). Czasopismo od 22 lat
publikuje artykuly koncepcyjne, komunikaty z badan czy tez przyktady dobrych
praktyk. We wszystkich numerach z lat 2000-2020 wyszukano artykuly odnoszace
sie do zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacjach z branzy logistycznej. Przy-
jeto, ze beda to firmy zwigzane z:

= przetadunkiem, magazynowaniem i dystrybucja towardow;

= transportem drogowym, w tym osobowym, prowadzeniem terminali przeta-

dunkowych, dworcéw kolejowych czy utrzymaniem infrastruktury drogowej,

» prowadzeniem centréw magazynowych i logistycznych;

= dziatalno$cig e-commerce.

Znaleziono 5 artykuléw dotyczacych 3 firm!, z ktérych wybrano DHL i MAN
Bus?. Przykiad Poczty Polskiej dotyczyt wspomagania komputerowego oraz two-
rzenia strategii, zagadnien waznych, ale z uwagi na odlegla date przygotowywania
tych opiséw, z pewnoscig zaktualizowanych. Opublikowane opisy praktyk dotyczy-
ly ponadto logistyki dystrybucji?, ale z uwagi na specyfike tego obszaru logistyki,
zdecydowano sie je pomina¢. W kroku drugim opisy przedstawione w niniejszej
publikacji zostaly wzbogacone o aktualne informacje pochodzace gléwnie ze stron
internetowych.

W opracowaniu uwypuklono aplikacyjny charakter zarzadzania zasobami
ludzkimi - przedstawiono inspirujace praktyki przedsiebiorstw branzy logistycz-
nej. Zdefiniowanie dobrej czy najlepszej praktyki nie jest fatwe. Termin ,,najlepsza
praktyka” jest powszechnie stosowany w literaturze przedmiotu, a takze w $wiecie
biznesu (Juchnowicz, 2011) i $rodowisku akademickim (Rutkowski, 2008). Zr6-
dfem fascynacji najlepszymi praktykami s dwie kluczowe kwestie: po pierwsze,
prowadzg one do zmiany stanu rzeczy w konkretnej dziedzinie, po drugie - moga
nasladowac je inni. To oznacza, ze uczac si¢ od innych podmiotéw, mozna osig-
gna¢ podobne rezultaty (Juchnowicz, 2011). Wyroznia si¢ kilka odmian ,,najlep-
szych praktyk”: najlepsza praktyka (Best Practice), najlepiej dostosowana praktyka
(Best Fit Practice), dobra praktyka (Good Practice), inspirujaca praktyka (Inspiring
Practice). Duza popularnos¢ zyskuje ostatni typ praktyk, dotyczy bowiem waznych

1 Sa to nastepujgce podmioty: Poczta Polska (Ludwiczynski, 2001); Poczta Polska (Nowic-
ka, Szostok, 2002); DHL Express (Poland) Sp. z o0.0. (Chabinska-Rossakowska, 2010); DHL
Express (Poland) Sp. z 0.0. (Jawor-Joniewicz, 2014); MAN Bus Sp. z 0.0. (Sajkiewicz, 2014).

2 MAN Bus zostat wybrany do niniejszego artykutu, chociaz nie jest firma stricte z sektora TSL,
a dostarcza jej tabor.

3 Byty to nastepujace podmioty: Leroy Merlin Polska (Wiestawska, 2002); Grupa Lotos S.A.
(Czubasiewicz, 2009); Castorama Polska S.A. (Kowalewski, Sawicki, 2014); Neuca (Katka,
2018).
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problemoéw zarzadzania kapitatem ludzkim, a w chwili przeprowadzania badania
nie jest mozliwe okreslenie efektow ich wdrozenia. Przy ocenie liczy si¢ innowa-
cyjny charakter praktyki i nowatorskie rozwigzanie problemu. Niestety, jak wyni-
ka z obserwacji, najlepsze praktyki moga by¢ ,nieodporne na zmiany zachodzace
w otoczeniu organizacji i przez to krotkotrwate” (Rostkowski, 2011). Dlatego istot-
ne jest, aby zidentyfikowa¢ praktyke, wykona¢ analize i wnioskowa¢ w mozliwie
krotkim czasie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wybranych
firmach logistycznych - DHL

Charakterystyka przedsiebiorstwa

Firma DHL jest $§wiatowym liderem w branzy logistyki. Pracuje w niej okolo
380 000 oséb w ponad 220 krajach. Przedsigbiorstwo zostato zalozone w 1969 roku
przez Adriana Dalseya, Larryego Hillbloma i Roberta Lynna. To od ich nazwisk po-
chodzi skrétowiec DHL. Ta migdzynarodowa korporacja specjalizuje sie w trans-
porcie przesylek ekspresowych, ponadgabarytowych i niestandardowych, frachcie
lotniczym i morskim oraz rozwiazaniach dotyczacych logistyki kontraktowej i mig-
dzynarodowego serwisu pocztowego (Chabinska-Rossakowska, 2010). Firma do-
starcza ponad 1,818 miliarda przesylek rocznie (DHL_1, dostep: 28.06.2022).

Bedaca czgscig koncernu firma DHL Express (Poland) Sp. z o.0., powstala
1 kwietnia 2003 roku z potaczenia dwoch firm - Servisco, polskiego lidera na kra-
jowym rynku ekspresowych przesytek drogowych i DHL International — ame-
rykanskiego lidera na $wiatowym rynku mig¢dzynarodowych ustug lotniczych
(Chabinska-Rossakowska, 2010). DHL Parcel Polska to lider polskiego rynku
przesytek krajowych i prekursor innowacyjnych rozwigzan e-commerce, dedy-
kowanych klientom w Polsce i w Europie. DHL to niekwestionowany ekspert
w swoim obszarze oraz globalny partner logistyczny doceniany przez odbior-
cow, kontrahentéw i ekspertéw branzy. DHL Parcel, korzystajac z ponad 50 lat
doswiadczenia grupy DP DHL, inspiruje rynek, wyznaczajac trendy i projektujac
rozwigzania w pelni dostosowane do dynamicznie zmieniajacych sie potrzeb. To
firma, ktéra tworzy przestrzen do innowacyjnego myslenia, rozwijania kompeten-
cji i budowania zaangazowania pracownikéw. Swiadczy o tym wielopokoleniowy
zespol profesjonalistow, ktory juz od ponad 20 lat buduje pozycje firmy. Zespo6t
DHL Parcel tworzy obecnie ponad 3000 pracownikéw i 4000 kurieréw. Infrastruk-
ture firmy tworza nowoczesne, krajowe centra sortowania i terminale. DHL Parcel
posiada takze szeroka sie¢ 10 000 punktéw partnerskich, w ktorych szybko i wy-
godnie mozna nada¢ lub odebra¢ przesylke. Sie¢ tworza m.in. sklepy Inmedio,
1-minute, Relay, Zabka, Freshmarket, Kaufland, czy sie¢ stacji benzynowych Shell
(DHL_2, dostep: 28.06.2022).
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Grupa Deutsche Post DHL poczynita znaczne postepy w zakresie strategii 2020.
Ze wzgledu na zasieg geograficzny i szeroki zakres ofert logistycznych Grupa ma
teraz lepsza pozycje niz kiedykolwiek wczesniej. Dzigki ,,Strategii 2025 - Zapew-
nienie doskonalosci w cyfrowym $wiecie” firma kladzie podwaliny pod konty-
nuacje udanego wzrostu po 2020 roku. Cztery najwazniejsze trendy, ktore mialy
wplyw na logistyke w ostatnich latach, beda réwniez ksztaltowa¢ rozwéj branzy:
globalizacja, digitalizacja, e-commerce i zréwnowazony rozwdj. Strategia 2025 jest
odpowiedzia Grupy na nie. Firma bedzie opierac si¢ na tych trendach, aby wyko-
rzysta¢ potencjal rentownego dlugoterminowego wzrostu w swoich kluczowych
obszarach logistycznych, jednoczesnie przyspieszajac transformacje cyfrowa, kto-
ra juz trwa w calej Grupie.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi DHL jako obszar strategiczny

Wszystkie wysitki koncentrujg si¢ na trzech podstawowych zalozeniach strate-
gii 2020, ktore nadal stanowig podstawe Strategii 2025. W zwiazku z tym Grupa
Deutsche Post DHL ma by¢ traktowana jako Pracodawca, Dostawca i Inwestycja
z wyboru we wszystkich swoich dzialaniach (Deutsche Post DHL Group, dostep:
28.06.2022). Od poczatku firma prowadzi dzialania na rzecz Corporate Social Re-
sponsibility (CSR). To podejscie strategiczne i dlugofalowe oparte na poszukiwaniu
rozwigzan korzystnych dla otoczenia: klientéw, pracownikéw, srodowiska i spo-
tecznosci lokalnych. Firma dba o to, by jej pracownicy byli aktywnie zaangazo-
wani w jego realizacje. W obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi firma stosuje
standardy globalne, przyjete w calym koncernie. Polski oddziat DHL wprowadza
réwniez dzialania wlasne, np. w zakresie zarzadzania kompetencjami. Jednym
z najwazniejszych celow prowadzonej w firmie polityki personalnej jest ciggte mo-
tywowanie pracownikow i budowanie zaangazowania poprzez dbanie o ich staty
rozwdj i docenianie podejmowanych inicjatyw (Chabinska-Rossakowska, 2010).
Najwazniejszym obszarem z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi,
w ktérym odbywa sie dzialalno$¢ z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci bizne-
su, jest obszar spraw pracowniczych. W firmie obowiazuje zbior jasnych procedur
i zasad funkcjonowania, czego najlepszymi przykladami sg procedury dotyczace
rekrutacjiiprocedura antymobbingowa. Najwazniejsza zasada funkcjonujaca w fir-
mie jest zasada awanséw wewnetrznych, dzieki ktorej az 80% stanowisk dyrektor-
skich jest obsadzanych w wyniku rekrutacji wewnetrznych. Kolejnym przyktadem
odpowiedzialnosci spolecznej rozumianej jako stwarzanie warunkéw do godnej
pracy jest procedura antymobbingowa. Zostala ona wprowadzona w 2008 roku
i pozwala zapobiega¢ negatywnym praktykom w miejscu pracy i doklada¢ wszel-
kiej staranno$ci, aby zaden z pracownikéw nie dopuszczal si¢ zachowan uderzaja-
cych w godnos¢ drugiego czlowieka. Waznym z punktu widzenia firmy elementem
CSR jest ponadto wlasciwe wynagradzanie i premiowanie pracownikéw. Dlatego
tez w 2008 roku wprowadzila ujednolicong siatke ptac oparta na systemie war-
tosciowania stanowisk pracy. Dzigki czemu kazdy pracownik moze sprawdzi¢,
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czy zaoferowane mu wynagrodzenie jest zgodne z siatkg plac. DHL Express in-
westuje rowniez w rozwdj swoich pracownikéw. Do roku 2009 firma organizo-
wala programy szkoleniowo-rozwojowe. m.in. Akademia OPS - dla menedzerow
z pionu operacji; HIPO - program rozwojowy dla talentéw wylonionych w ra-
mach centréw rozwoju. Rok 2009, ktory przynidst spowolnienie gospodarcze, byt
dla firmy rokiem wyzwan. Zmniejszone budzety szkoleniowe zmusily wewnetrzny
dzial szkolen do znalezienia nowej strategii szkoleniowej. Wprowadzono ,,blended
learning”, ktéry pozwolil efektywnie wykorzysta¢ zasoby, jakimi firma gospoda-
rowala. Pracownicy mieli mozliwo$¢ korzystania z platformy e-learningowej do
nauki jezyka angielskiego przez 12 miesiecy. Program ten spotkat si¢ z duzym za-
interesowaniem pracownikéw (Chabinska-Rossakowska, 2010). Obecnie firma
kontynuuje wielowatkowe dzialania z zakresu rozwoju pracownikéw. Wymienic¢
mozna tutaj na przyklad CIS - Certified International Specialist. CIS to podréz
do $wiata wiedzy specjalistycznej i globalny program rozwoju talentéw, ktdry de-
finiuje pracownikéw DHL jako ,,Miedzynarodowych Specjalistow od przesylek
ekspresowych” W ramach cyklu ekscytujacych szkolen mozna rozwija¢ swoje
kompetencje i wiedze. Ale nie tylko na tym polega wyjatkowos¢ tego programu.
CIS stanowi fundament kultury DHL. Powstal z mysla o budowaniu zaangazo-
wania kazdego cztonka zespolu poprzez inwestowanie w jego przyszlos¢. W ten
sposob firma motywuje wszystkich pracownikéw i kurieréw do $wiadczenia naj-
wyzszej jakosci ustug. Program CIS pomaga zrozumie¢ dzialanie firmy na arenie
miedzynarodowej oraz dowiedzie¢ sig, jak w codziennej pracy nie by¢ jedynie ,,do-
brym’, a ,,doskonatym” Z réwnie duza troska firma dba o rozwdj nowych i obec-
nych lideréw w ramach programéw CIM - Certified International Manager & CIM
Supervisory Excellence Academy. Programy CIM to wieloetapowe cykle szkolen,
ktére umozliwiajg rozwijanie kompetencji przywodczych, biznesowych oraz spo-
tecznych kadry menedzerskiej i $redniej kadry kierowniczej w DHL. To takze spo-
s6b na zaangazowanie pracownikow wyzszego szczebla w staly rozwéj wlasnych
umiejetnosci. W praktyce oznacza to, ze wszyscy liderzy ciagle podnosza swoja
wiedze oraz kompetencje, aby mdc inspirowac swoje zespoly oraz tworzy¢ angazu-
jace srodowisko pracy (DHL Express, dostep: 28.06.2022). Z pewnoscia pandemia
COVID-19 przyspieszyta digitalizacje procesu szkolen.

Zaangazowanie pracownikow DHL

Firma DHL podejmuje réwniez wiele inicjatyw w celu zwigkszenia zaangazowania
swoich pracownikéw. Jednym z jej przejawdw jest upelnomocnienie pracownikow,
ktore polega na partycypacji pracowniczej. Przyjmuje ona zaréwno forme posred-
nig - $cistej wspdtpracy ze zwigzkami zawodowymi, jak i bezposrednia, dzieki kto-
rej pracownicy maja okazje do wypowiadania si¢ na temat proceséw zachodzacych
w firmie podczas cyklicznych, prowadzonych raz do roku badan. Kazda planowa-
na zmiana jest w firmie DHL dokfadnie omawiana z przedstawicielami partneréw
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spolecznych. Dopiero po osiagnigciu porozumienia, jest ona upowszechniana
wsrod wszystkich zatrudnionych. Firma dba o to, aby kazdy z pracownikéw miat
mozliwos¢ wyrazenia wlasnego zdania o firmie, a wyniki badan przeprowadzo-
nych w ostatnich latach pokazuja utrzymywanie si¢ wysokiego poziomu satysfak-
cji zatrudnionych (Jawor-Joniewicz, 2014).

Duzy udzial w promowaniu postawy proaktywnej wsrdd pracownikéw firmy
DHL odgrywa kadra kierownicza. Wszyscy menedzerowie odbywaja szkolenia
z motywowania pracownikow oraz budowania ich zaangazowania w firme i reali-
zowane zadania. Dodatkowo firma dba o udraznianie kanaléw komunikacyjnych,
aby umozliwi¢ pracownikom bezposredni kontakt z przetozonymi, ktére pozwa-
laja dostrzega¢ ewentualne problemy zalogi i wspdlnie je rozwigzywaé (Jawor-
-Joniewicz, 2014).

Podstawa kultury organizacyjnej DHL, w skali globalnej, sa otwartos¢, zaufanie
i szacunek. Znajduja one odzwierciedlenie m.in. w strategii spolecznej odpowie-
dzialnosci biznesu wprowadzonej w polskim oddziale korporacji. W jej ramach
prowadzone sa trojakie dzialania: (1) skierowane do pracownikéw, kladace nacisk
na ich rozwoj i wzrost poziomu zatrudnialno$ci; (2) skierowane do calego spo-
teczenstwa — akcje spoteczne, wolontariat pracowniczy; (3) koncentrujgce si¢ na
ochronie srodowiska - dbanie o przestrzeganie standardéw ochrony $rodowiska,
segregacja odpadow, budowanie swiadomosci ekologicznej zatrudnionych (Jawor-
-Joniewicz, 2014).

Polepszanie komunikacji w firmie jest jednym z podstawowych zadan zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w DHL. W celu udoskonalenia komunikacji wprowadzo-
no cykliczne spotkania (raz na kwartal) przedstawicieli zalogi z reprezentantami
zalogi i z zaproszonymi gos¢mi w ramach tzw. areny pracowniczej. Celem spo-
tkan jest obok poprawy komunikacji wewnetrznej i zwiekszenia zaangazowania
zatrudnionych identyfikacja i oméwienie probleméw pracownikéw oraz wspoélne
poszukiwanie rozwigzan (Jawor-Joniewicz, 2014).

Organizacja dba o zapewnienie rownowagi miedzy zyciem zawodowym i pry-
watnym pracownikéow. Dlatego tez duzy nacisk w firmie jest ktadziony na unikanie
pracy w nadgodzinach oraz pelne wykorzystanie urlopéw pracowniczych. Firma
udziela réwniez wsparcia osobom zatrudnionym majacym problemy osobiste.
Pracownicy nie napotykaja réwniez na zadne utrudnienia zwigzane z konieczno-
$cig zwolnienia si¢ z pracy na skutek zdarzen losowych (Jawor-Joniewicz, 2014).

W spélce ciggly rozwdj kadr jest jedng z najwazniejszych zasad dzialania. Pra-
cownicy otrzymujg od firmy wsparcie w celu poszerzania swoich kompetencji.
Maja oni do swojej dyspozycji bogata oferte szkolen e-learningowych oraz mate-
rialéw dydaktycznych w stale powiekszanych zbiorach biblioteki firmowej. System
szkolen i rozwoju jest polaczony z przeprowadzanymi cyklicznie ocenami okre-
sowymi. Podczas nich bada si¢ poziom kompetencji kluczowych z punktu widze-
nia firmy i wykonywanych przez pracownika zadan. Na koniec przeprowadzonej
oceny pracownik otrzymuje dokladny komunikat na temat swojego potencjalu,
najmocniejszych stron oraz kompetencji, ktére wymagaja polepszenia. Oceniany
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pracownik tacznie z przetozonym przygotowuje plan rozwoju, ktéry podlega mo-
nitoringowi. W firmie istnieje réwniez tzw. katalog mozliwosci rozwojowych,
opisujacy zachowania i umiejetnosci, ktére pracownik powinien posiada¢ na po-
szczegdlnych etapach wzmacniania danej kompetencji. Firma zacheca rowniez
pracownikéw do podejmowania inicjatyw w celu realizacji samodoskonalenia (Ja-
wor-Joniewicz, 2014).

Wynagradzanie jest w firmie powigzane z systemem ocen okresowych. Zado-
walajgce efekty pracy w polaczeniu z osiggni¢ciem zakladanego po poprzedniej
ocenie poziomu kompetencji sg sygnalami do przyznania pracownikowi pod-
wyzki. Jej wysokos¢ jest ustalona w tabeli, przez co nie jest ona dla pracownika
zaskoczeniem. Klarowno$¢ zasad postepowania jest dla pracownikéw istotnym
motywatorem zachecajacym do kontynuowania zatrudnienia. Co kwartal podczas
konkursu ,,Cztowiek kwartatu”, wybierana jest sposréd pracownikéw osoba, ktéra
wyroznia si¢ nie tylko pod wzgledem jako$ci pracy, jej efektow, jak i umiejetnoscia
pracy w grupie, dzieleniem si¢ wiedzg, czy kolezenstwem (Jawor-Joniewicz, 2014).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wybranych
firmach logistycznych - MAN Bus Sp. z o.0.

Charakterystyka przedsiebiorstwa

MAN Bus Sp. z 0.0. to polska spotka nalezaca do koncernu MAN. Koncern MAN
Truck & Bus Polska jest obecny na polskim rynku od ponad 28 lat. Poza sprze-
daza pojazdow ciezarowych, samochodéw dostawczych oraz autobuséw marki
MAN i Neoplan, oferuje réwniez obstuge posprzedazng. Na t¢ obstuge sklada-
ja si¢: naprawy, przeglady, sprzedaz oryginalnych czesci zamiennych, kontrak-
ty serwisowe, usluga assistance Mobile 24, system zarzadzania flotg. Istotnym
elementem oferty jest Akademia MAN, s3 to szkolenia techniczne dla mecha-
nikéw oraz trening jazdy ekonomicznej MAN ProfiDrive® dla kierowcow. Kon-
cern MAN Truck & Bus Polska swoim zasiegiem obejmuje teren catego kraju.
Siedziba gléwna firmy znajduje si¢ w Wolicy koto Warszawy, gdzie zlokalizo-
wany jest jeden z 7 gléwnych oddzialéw, tzw. Truck & Bus Center. Pozostale
oddzialy mieszcza si¢ w: Malopolu kolo Radzymina, Sadach koto Poznania, Cze-
ladzi, Gdansku, Nowej Wsi Wroclawskiej oraz w Modlnicy koto Krakowa. Sie¢
serwisowa obejmuje 7 wlasnych i 25 serwiséw partnerskich (https://www.man.
eu/pl/pl/o-nas/przedsiebiorstwo/man-w-polsce/man-w-polsce.html). W sktad
koncernu MAN wchodzi MAN Bus Sp. z o.0.
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Filary zarzadzania zasobami ludzkimi

Najwazniejsze dokumenty MAN Bus odwotuja si¢ do kluczowej roli pracownikow.
Zaznaczona jest ona zarowno w wizji firmy, jak i w jej strategii oraz strategii per-
sonalnej. ,Najlepsi pracownicy, orientacja na klienta oraz najwyzszej jakosci pro-
dukty i ustugi czynig z nas lidera w branzy pojazdéw uzytkowych i napedow” - to
wizja firmy. Wladze uznaly, ze najlepsi pracownicy to pracownicy zaangazowani,
i zwiekszeniu ich zaangazowania podporzadkowano dzialania polityki personal-
nej. Budowa zaangazowania pracownikoéw w strategii personalnej opiera si¢ na
czterech filarach. Sg to:

= stabilizacja zatrudnienia,

= poprawa komunikacji wewnetrznej i wizerunku na zewnatrz,

» rozwdj kultury przywddztwa,

= kariera w organizacji.

W firmie MAN w zatrudnianiu pracownikéw powszechnie stosowana jest
umowa na czas nieokreslony, ktéra objetych jest prawie 90% zalogi. Daje ona pra-
cownikom poczucie bezpieczenstwa zatrudnienia, a ponadto dzigki niej ludzie s3
przywiazani do firmy na diuzej i sa oni nie tylko zaangazowani w swoje obowiazki,
ale rowniez w sprawy organizacji. Celem zarzadu na drodze realizacji tej idei jest
stac si¢ jednym z najlepszych pracodawcéw w regionie. Dazy do tego celu poprzez
wyzsze od oferty rynkowej wynagrodzenia i rzetelne zabezpieczenia socjalne pra-
cownikoéw. Poza placg zasadnicza firma stosuje premie zalezne od wskaznikéw pro-
duktywnosci jakosci (do 12% placy zasadniczej), od oceny przetozonego (do 8%
placy zasadniczej), premie roczne czgsciowo zwigzane z charakterem pracy i tzw.
dodatek wakacyjny wyptacany z Zaktadowego Funduszu Swiadczen Socjalnych.
Istnieja réwniez dodatkowe premie roczne zalezne od wynikéw calego koncernu.
Z polaczenia wartosci wszystkich wyplat, pracownik MAN Bus otrzymuje w roku
wynagrodzenie stanowigce prawie 15 pensji zasadniczych (Sajkiewicz, 2014).

W ramach systemu Kaizen firma przewiduje dodatkowe nagrody dla pomy-
stodawcow zglaszajacych wnioski usprawniajace. Bardzo wazna dla komfortu
pracownikow jest tez bezplatna, dodatkowa opieka medyczna dla zatrudnionych
i czgsciowo odplatna dla jego rodziny. Ludzie doceniaja firme za jej polityke proz-
drowotng. MAN Bus oferuje rowniez swoim pracownikom dodatkowe profilak-
tyczne badania lekarskie oraz prowadzi rézne programy o tej tematyce. Dodatkowo
firma zwraca szczegdlng uwage na przestrzeganie zasad BHP przez pracownikow,
czego przykladem sg comiesieczne prezentacje najwazniejszych dzialan i wyzwan
danego dzialu, a takze codzienna informacja przesylana do pracownikéw o nara-
stajacej liczbie dni bez wypadkow (Sajkiewicz, 2014).

Drugim filarem strategii personalnej wzmacniajgcym budowe zaangazowania
pracownikow jest skuteczna komunikacja wewnetrzna i komunikacja wizerunku
firmy. Istotne staje si¢ kaskadowe przekazanie strategii, wizji i celow do kazdego po-
ziomu organizacji. W tym celu powstaly targi informacyjne, w ktérych udziat bio-
rg wszyscy pracownicy i wymieniane sg zadania, osiggniecia i plany na przyszlos¢
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poszczegolnych dzialéw spotki. Dodatkowo powstalo forum dyskusyjne, orga-
nizowane raz na kwartal, w ktérym bierze udzial zarzad firmy i przedstawiciele
wszystkich obszaréw. Jest to otwarta dyskusja z kierownictwem dotyczaca wszyst-
kich nurtujacych pracownikow kwestii. Firma organizuje réwniez tzw. Barometr
nastroju, s3 to coroczne badania zadowolenia pracownikéw z pracy. Uczestniczy
réwniez w réznego rodzaju festynach miejskich, turniejach pitkarskich i tego typu
wydarzeniach, wlaczajac w to organizacje (Sajkiewicz, 2014).

Trzeci filar strategii budowy zaangazowania opiera si¢ na rozwoju kultury
przywodztwa. Polega ona na zapewnieniu wysokich kompetencji, zaangazowaniu
kierownictwa, jawnosci i przejrzystosci dziatan oraz odpowiednich, ustalonych
przez firme zachowania wspierajacych rozwoj kultury przywddztwa, polegaja-
cych na dobrym, pelnym zaufania i konsekwentnym traktowaniu innych, szcze-
rym i otwartym stylu komunikacji, udzielaniu informacji zwrotnej, poszukiwaniu
talentow i akceptacji réznych drog do osiagniecia wspdlnych celéw. Zalozono, ze
w relacjach z pracownikami wazna jest dbalo$¢ o ich ciagly rozwdj i doskonale-
nie, motywowanie do osiggania dodatkowych celéw oraz otwartos¢ na zglaszane
pomysty. Zarzad oczekuje rowniez od kadry zarzadzajacej zainteresowania podle-
glych jej zespolow celami firmy, przetozonymi na cele zespolu i wzbudzenie pasji
do wspdlnego w nich uczestnictwa, a nastgpnie wymagania sumiennej pracy (Saj-
kiewicz, 2014).

Ksztaltowanie kariery w organizacji stanowi ostatni filar strategii personalnej
podporzadkowanej budowie zaangazowania pracownikéow. MAN Bus proponu-
je swoim pracownikom rozwdj w dwdch wariantach: programéw rozwojowych
lub indywidualnych $ciezek kariery. W ramach programéw rozwojowych finan-
sowanych w pelni przez firme, osoby polecane przez przetozonych na podstawie
m.in. oceny pracowniczej przygotowywane sg do awansu pionowego lub pozio-
mego. Natomiast program $ciezek karier dedykowany jest osobom, ktére samo-
dzielnie pragna rozwija¢ swoja droge zawodowsa i podnosi¢ kwalifikacje, zgodnie
ze swoim wlasnym, indywidualnym planem i na wlasny koszt. Osoby dazace do
zmiany stanowiska pracy przechodzg przez badania kompetencji i kwalifikacji fa-
chowych za pomocg specjalnych testow i otrzymuja informacje zwrotna o stopniu
dopasowania do wymagan kompetencyjnych danego stanowiska i o ewentualnych
dzialaniach potrzebnych do ich spetnienia. MAN Bus prowadzi szkolenie swoich
przysztych kadr poprzez organizacje praktyki dla uczniow szkoty zawodowej oraz
dla studentéw IV i V roku w ramach programu ,,Studiuj i pracuj z MAN”, zgodnie
z ktérym przez caly rok akademicki, w ramach dni wolnych od nauki, studenci
pracuja nad konkretnym projektem, bedagcym czesto tez podstawg ich prac magi-
sterskich. Najlepsi z nich moga odby¢ dwuletni staz w programie ,, Absolwenci na
Start”, podczas ktérego moga realizowa¢ zadania zawodowe w miedzynarodowym
srodowisku. Atrakcyjna oferta dla praktykantéw i absolwentéw nie tylko wplywa
pozytywnie na wizerunek firmy, ale tez buduje zaangazowanie tej grupy (Sajkie-
wicz, 2014).
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Podsumowanie

W badanych organizacjach, ktore reprezentuja branze logistyczna, ale charaktery-
zuja si¢ odmienna specyfika, dostrzec mozna kilka podobienstw w zakresie zarzg-
dzania zasobami ludzkimi.

1. W obu firmach znaczaca role odgrywa rozwdj komunikacji wewnetrznej
w firmie, czego przykladami sa wspomniane panele dyskusyjne czy spotka-
nia, na ktorych pracownicy nizszego szczebla moga omdwi¢ wazne kwestie
z menedzerami na wyzszym stanowisku.

2. Kolejnym filarem strategii personalnej jest kariera w organizacji i klarow-
ne zasady obowigzujace w danej firmie, szczegdtowo objasniajace potrzebne
kompetencje na danym stanowisku i umozliwiajg awanse wewnetrzne.

3. Bardzo istotnym aspektem jest rowniez dbanie o staly rozwoj pracownikow,
o ktdry firmy zabiegaja poprzez réznego rodzaju szkolenia i programy roz-
wojowe, rowniez adresowane do przyszlych pracownikéw firmy. Firmy bu-
duja w ten sposéb employer branding.

4. Upelnomocnienie pracownikéw i ich uczestniczenie w zarzadzaniu przed-
siebiorstwem, poprzez traktowanie ich jako partneréw kierownictwa firmy,
wspoldecydujacych o jego rozwoju, ktére zwieksza zaangazowanie pracow-
nikéw, réwniez przyczynia sie do sukcesu firmy. Waznym obszarem zarzg-
dzania jest budowanie kultury zaangazowania pracownikéw, co wplywa to
nie tylko na mniejsza rotacje czy fluktuacje, ale tez wyzsza efektywnos¢.

5. Badane organizacje stosuja badania opinii, satysfakcji i inne narzedzia nie
tylko usprawniajace komunikacje, ale ponadto motywujace pracownikow.

6. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu w opisywanych organizacjach jest do-
skonalym uzupelnieniem aktywnosci zarzadczych.

Zasygnalizowane powyzej przyklady inspirujacych praktyk skfaniajg do re-
fleksji nad kierunkami dalszego rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi. Jest
to skomplikowany proces z uwagi na interdyscyplinarny charakter zarzadzania
zasobami ludzkimi oraz fakt, ze dynamiczne zmiany spoleczne, gospodarcze,
technologiczne i demograficzne przeksztalcaja strukture spoteczenstw i zarazem
zmuszaja wielu réznorodnych interesariuszy do odpowiedzi na nie. Zasadnicze dla
przysztosci bedzie podejscie inkluzywne, proaktywne, budowane na solidarnym
radzeniu sobie wszystkich aktoréw zycia gospodarczego i spolecznego (Warwas,
2020). W tej drodze inne przedsiebiorstwa logistyczne moga czerpa¢ inspiracje
z zaprezentowanych powyzej praktyk. Mozna domniemywac, ze jedyna skutecz-
na odpowiedzig na przedstawione we wprowadzeniu $rodowiskowe wyzwania
VUCA bedzie bardziej powszechne budowanie atrybutéw zwinno$ciowych. Przed
specjalistami zarzadzania personelem, menedzerami i liderami stoi zadanie kie-
runkowania proceséw zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach sektora TSL ku
koncepcjom agile. One wzmocnig wieksza elastycznos¢ dzialania, adaptacyjnosé
pracownikéw i odporno$¢ na zmiany.
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