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Zdolnos¢ do dostarczania
strategii organizacyjnych

W styczniu 2015 r. wystepowatam na
konferencjach EBDAYS we Wroctawiu
i w Poznaniu z prezentacja: ,,Jak skutecz-
nie zintegrowac strategie HR ze strate-
gia biznesowa?" Na koniec jednej z kon-
ferencji padto z sali pytanie: Co zrobic,
gdy nie ma strategii biznesowe;j?
Prezentacja dotyczyta konkretnego studium
przypadku. Méwita o firmie, w ktérej praco-
watam przez ponad siedem lat. Miatam szcze$-
cie wspéttworzy¢ w niej strategie biznesowa,
a w $lad za nig zbudowac strategie HR. Jednak
wiele 0s6b na sali byto zgodnych co do tego, ze
w ich firmach w ogéle nie ma strategii bizne-
sowej, wiec nie maja do czego dopasowac stra-
tegii HR. Jaka wiec moze by¢ rola HR w takich
firmach?

W mojej karierze kilkakrotnie zaczynatam
prace w organizacjach, w ktérych nie byto
strategii. Jest to czeste zjawisko w oddziatach
firm miedzynarodowych, w ktérych planowa-
nie na poziomie lokalnym ogranicza sie w du-
zej mierze do opracowania budzetéw rocznych,
czasami przygotowania estymacji na kolejne
trzy lata. Centrale korporacyjne nie oczeku-
ja od dyrektora zarzadzajgcego strategii. Nie
on ma wiec motywacji do tego, aby ja opraco-
wywac. Czesto tez menedzerowie nie sg przy-
gotowani do tego, zeby budowac¢ scenariusze
strategiczne. Takie organizacje ograniczajg sie
wiec do realizacji tego, co zostato zatwierdzo-
ne w budzecie, a gdy nie udaje sie zrealizowac
celéw, pracownicy i ich szefowie bardzo chet-
nie narzekaja, ze cele byty nierealne. I gdyby
tylko ich postuchano na etapie budzetowania,
to cele sprzedazowe nie bytyby tak mocno wy-
Srubowane. Tak tez byto w jednej z firm, w kt6-
rej pracowatam. Miedzynarodowa korporacja
rozwijata sie dynamicznie przez akwizycje.
HR korporacyjny nie nadgzat za zmianami. Nie
byto wiec sensownych proceséw korporacyj-
nych, ktére wspieratyby rozwéj przywodztwa

lub myS$lenie strategiczne. Raz do roku dyrek-
tor zarzadzajacy jechat wraz z dyrektorem fi-
nansowym do centrali na obrone budzetu. Me-
nedzerowie nigdy nie uczestniczyli w tworze-
niu strategii.

Gdy zorientowatam sie w sytuacji, postano-
witam zacza¢ od wdrozenia dobrych prak-
tyk HR. W firmie musza dobrze dziata¢ proce-
sy rekrutacji i selekcji, trzeba efektywnie za-
rzadzac szkoleniami i rozwojem, niezbedny
jest odpowiedni system oceny i model kompe-
tencji. Te mechanizmy zawsze sie sprawdzaja.
Na dwczesnym etapie funkcjonowania firmy
istotny byt réwniez rozwdj umiejetnosci przy-
woddczych, menedzerskich i my$lenia systemo-
wego. Przygotowanie organizacji do zmiany
sposobu dziatania trwato dwa lata.

Pewnego dnia centrala poinformowata nas,
ze zostal okre$lony wspélny cel strategiczny
- w ciggu pieciu lat kazdy z oddziatéw miat za-
ja¢ na rynku krajowym drugie miejsce wsrod
firm z branzy. Byto to spore wyzwanie, bo
wiekszos$¢ z nich znajdowata sie na siédmej
badz dsmej pozycji. Jednak dzieki wykonanej
wczes$niej pracy byliSmy przygotowani, aby sie
z nim zmierzy¢.

Tym razem jednak nie wystarczyto przelicze-
nie budzetu w oparciu o wyniki zesztego roku.
Trzeba byto dobrze przyjrze¢ sie rynkowi, sy-
tuacji gospodarczej, naszej konkurencji, przej-
rzec portfolio produktéw, zrewidowac dotych-
czasowy sposéb dziatania.

Odpowiedzia byto zaproszenie zespotu dyrek-
toréw na wspdlne warsztaty. Punktem wyjscia
byta wizja, a w nastepnych krokach okreslilis-
my nasz gtéwny cel strategiczny. Musieli$my
odpowiedzie¢ sobie na kluczowe pytania: Jaki
udzial w rynku musimy zdoby¢, jakie przy-
chody osiagna¢ i na jakim poziomie utrzymac
koszty, aby zaja¢ te druga pozycje?.

Jednak nie tylko liczby byty wazne. Istota
tej dyskusji byta ocena luki, ktéra powstata
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miedzy wyznaczonym celem a naszg dzisiejsza
rzeczywistos$cig, i zastanowienie sie, co nalezy
zmieni¢ w sposobie dziatania. Pytan, na kt6-
re musieli$my znaleZz¢ odpowiedz, byto bar-
dzo wiele. Czy powinni$my zmieni¢ struktu-
re firmy? Czy pomoze nam zmiana kultury or-
ganizacyjnej? Jak zmodyfikowa¢ nasz sposoéb
dotarcia do klienta? Jaki wizerunek firmy po-
winni$my budowac¢? W jakim stopniu moga nas
ograniczac regulacje rynkowe? Jak niwelowac¢
negatywne skutki zmian? Jakich produktéw
potrzebujemy? Jaki musimy mie¢ zespo6t, jakie
kompetencje, system oceny, system bonuso-
wy itp.? Czy zesp6t naszych menedzerdw jest
gotowy do tych zmian? W ten sposo6b opraco-
walismy kluczowe inicjatywy strategiczne, te
za$ dopiero zostaty przetozone na cele roczne
dla poszczegélnych departamentéw, zespotow
i pracownikéw. W efekcie cel zostat osiggniety.
I cho¢ zajeto to troche wiecej czasu, niz zakta-
dat pierwotny plan, firma znalazta sie na dru-
gim miejscu nie tylko w kraju, ale rowniez glo-
balnie. W Polsce nie bytoby to mozliwe, gdyby
zesp6t menedzerski nie zostat do tego wczes-
niej przygotowany oraz gdyby nie funkcjono-
waty w firmie procesy HR-owe.

Brak strategii biznesowej czesto jest tez prob-
lemem spodtek polskich. Spo6iki te przez ostat-
nich 10, 15, 20 lat rozwijaty sie szybko na
rosngcym rynku, teraz jednak sytuacja ule-
ga zmianie. Dotychczasowe metody dziata-
nia nie zawsze sie sprawdzaja. Trzeba zna-

lez¢ nowy sposdb prowadzenia biznesu. Jesli
tego zabraknie, przyszto$¢ sp6tki, nawet du-
zej, moze stana¢ pod znakiem zapytania. Gdy
przyjrzymy sie polskim spétkom gietdowym,
bez problemu mozemy znalez¢ takie, ktore na
przestrzeni kilku ostatnich lat mocno straci-
ty na wartosci. Oczywiscie przyczyny takie-
go stanu mogga by¢ rdézne, ale wéroéd nich na
pewno znajda sie: brak strategii, brak pomy-
stow i brak odwagi do zmiany. Sytuacje po-
garszajg réwniez trzymanie sie starych roz-
wigzan, brak umiejetno$ci przywoédczych
i zarzadczych potrzebnych do radzenia sobie
w duzo trudniejszej sytuacji rynkowej. Moze
zatem nadszedt juz czas, aby to HR prowoko-
wat wtascicieli do zmian? ,Strategiczne za-
rzadzanie zasobami ludzkimi to proces roz-
woju zdolno$ci organizacji do dostarczania
nowych strategii organizacyjnych”’.m




