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Zaczynac

z wizja konca

W Polsce nadal niewiele jest firm, w kto-
rych HR jest zapraszany do rozmo6w na
temat strategii biznesowej. Gdy jednak
tak sie juz zdarzy, to czy jesteSmy goto-
wi, aby w petni sprostac zadaniu? Co po-
winien wiedziet HR, aby byc petnopraw-
nym uczestnikiem dyskusji?

Wczes$niej trafiatam do firm, w ktérych byta
juz gotowa strategia biznesowa, a ja musiatam
stworzy¢ wspierajaca ja strategie HR. Byty tez
takie, w ktorych strategii biznesowej w 0g6-
le nie byto. Wtedy zaczynatam prace od roz-
wijania kompetencji przywo6dczych, mys$lenia
strategicznego menedzerdéw, zarzadu i inspi-
rowatam do prac nad strategia biznesowa.
Tym razem miato by¢ zupetnie inaczej. Pra-
ce w nowej firmie miatam rozpocza¢ 1 mar-
ca. Juz na dwa tygodnie przed ta datg bytam
zapraszana na spotkania. Uczestniczyt w nich
réwniez nowy prezes spotki, ktory poznawat
firme. Poszczegdlne piony prezentowaty swo-
ja strukture, dziatania i osiggniecia. Byt to
Swietny sposéb na wdrozenie w nowa branze.
Gdy rozpoczetam prace, spedzitam wiele cza-
su na spotkaniach z réznymi osobami w fir-
mie, a wszystko po to, aby jak najlepiej zrozu-
miec biznes i jego specyfike.

Jednoczes$nie miatam to szczeScie, Ze zosta-
tam zaproszona do wziecia udziatu w spotka-
niach zarzadu, w czasie ktérych dyskutowana
byta nowa strategia biznesowa. Taka sytuacja
byta zupetnie wyjatkowa.

Moje dziatania na poczatku zatrudnienia
zmierzaty do tego, zeby jak najszybciej pozna¢
Srodowisko wewnetrzne i zewnetrzne orga-
nizacji. Musiatam dos$¢ szybko zorientowac
sie, jak wyglada struktura organizacyjna, jak
funkcjonuja procesy, jakie obowiazuja proce-
dury? Co dziata, a co nie dziata? Czy praktyka
HR wspiera osigganie wynikow finansowych
i biznesowych? Czy istniata strategia HR?
Jesli tak, to na czym sie koncentrowata? Czy

byta spéjna ze strategia biznesowa? Co jest
najwieksza bolgczka organizacji? Jak wygla-
da komunikacja? Jaki obowiazuje styl zarza-
dzania? Na jakim poziomie jest motywacja
i zaangazowanie pracownikéw? Jakie normy
i zasady obowiazuja w organizacji? Jakie sa
doswiadczenia w pozyskiwaniu i utrzymy-
waniu warto$ciowych pracownikéw? Na te
i wiele innych pytan szukatam odpowiedzi,
obserwujac, stuchajac, czytajac i rozmawia-
jac z ludzmi.

W praktyce firmy nie byto tworzenia szcze-
g6towych raportéw dotyczacych zatrudnie-
nia, fluktuacji, rotacji, absencji, rekrutacji,
szkolen itp. Zdobytam je z niematym trudem.
Udato mi sie rowniez zapozna¢ z raportami
wynikéw finansowych spéiki. Interesowa-
to mnie takze, jakimi raportami dysponowat
pion sprzedazy. Chciatam sprawdzi¢, do ja-
kiego poziomu schodzg one w dét organiza-
cji. Na ile menedzerowie sg w stanie doktad-
nie monitorowac dziatania swoich zespotéw?
Czy sprzedawca ma raport, ktéry pomaga mu
oceni¢, czy jego sprzedaz idzie zgodnie z pla-
nem i w zwigzku z tym, czy moze liczy¢ na
swoja prowizje lub premie?

Podobne dziatania dotyczyty réwniez innych
obszar6w w organizacji.

Réwnolegle musiatam pogtebia¢ wiedze na
temat $rodowiska zewnetrznego. Oprécz bie-
zacego $ledzenia trendéw ekonomicznych,
poziomu PKB, inflacji, bezrobocia itp., wazne
byto pogtebienie wiedzy na temat samej bran-
zy i firm konkurencyjnych, w sensie zarow-
no komercyjnym, jak i pracowniczym. Analizy
pokazujace udzialty w rynku poszczegdlnych
konkurentéw, wzrosty lub spadki sprzeda-
zy, podejmowane dziatania marketingowe
itp. okazaty sie nieocenione. Te wiedze do-
petniato sledzenie informacji pojawiajacych
sie w mediach i wnioskowanie o stanie bran-
zy na podstawie m.in. wynikéw ogtaszanych
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przez konkurentéw. Omawianie tych tematéw
na spotkaniach zarzadu i spotkaniach opera-
cyjnych, w zestawieniu z wynikami poszcze-
gblnych segmentéw rynku, a takze rozmo-
wy z kolegami z marketingu, sprzedazy, pio-
nu operacyjnego i finanséw - stanowity dla
mnie gtéwne zrédta wiedzy.

Po analizie i diagnozie sytuacji, przystapi-
tam do opracowania strategii. Zgodnie ze
stwierdzeniem Kurta Lewina: ,nic o nas bez
nas” chciatam w proces wciggna¢ zaréw-
no zesp6t HR, jak i kluczowych menedzerow
w organizacji.

Niestety juz po pierwszych rozmowach wie-
dziatam, ze praktyki, ktére chciatabym wpro-
wadzi¢ w firmie, sg dla wielu 0s6b czystg abs-
trakcja. Dotyczyto to moich pracownikéw, ko-
legbw, ale tez cztonkdw zarzadu. Na poczatku
miatam zrozumienie i wsparcie tylko (a moze
az) w osobie prezesa. Dlatego tez pierwsza
wersje strategii HR przygotowatam samo-
dzielnie po dwdéch miesigcach pracy, konsul-
tujac ja wtasnie z nim. Po uzyskaniu akcepta-
cji, skupitam sie na elementach taktyki, kto-
re miaty by¢ zrealizowane w pierwszym roku.
[ tylko ten kroétki plan przedstawitam zarza-
dowi, menedzerom i pracownikom w depar-
tamencie HR.

Wraz z przystapieniem do implementacji pla-
nu, zadbatam, aby na poczatku rozwigzac naj-
bardziej pilne i wazne kwestie, by juz na sa-
mym poczatku pokazac¢ skuteczno$¢ HR. Prze-
kona¢ pracownikéw i menedzerdw, ze HR moze
by¢ pomocny.

By moéwi¢ o skutecznym wdrozeniu strategii
firmowej, nie da sie pomina¢ stworzenia zdro-
wych podstaw funkcjonowania organizacji
z perspektywy HR.

Wraz z zespotem zweryfikowali$§my opisy
i wyceny stanowisk, zostata zbudowana siat-
ka ptac. Stworzytam polityke wynagradzania.
Zdobytam zgode zarzadu na dwuletni plan po-
rzadkowania poziomu wynagrodzen, tak aby
uzyskac¢ spéjno$¢ wewnetrzna i zewnetrzna.
W trzecim i czwartym kwartale rozpoczeli-
$my prace nad uporzgdkowaniem systemu
ocen oraz systemu premiowania, aby mozna
byto w nowy rok wejsc¢ juz znowymirozwiaza-
niami wspierajacymi naszg strategie bizneso-
wa. Rozpoczeli$my tez prace nad stownikiem
kompetencji. Uruchomili§my réwniez nowe

kanaty komunikacji. Rozpoczetam wspétpra-
ce ze zwigzkami zawodowymi.

Kolejnym krokiem byto zorganizowanie war-
sztatéow dla 200 menedzerdéw, w czasie kt6-
rych mieli sie zapo-
znac ze strategia bi-
znesowy i pracowacé
nad nowymi wartos-
ciami firmy.

W ciggu pierwszych
sze$ciu miesiecy
ksztattowat sie tez
moj zespot. W pet-
nym sktadzie mog-
liSmy realizowac ko-
lejny plan dopie-
ro od nowego roku.
W efekcie, po ponad
12 miesigcach pracy,
przedstawitam cate-
mu zarzadowi, pet-
na, od§wiezong stra-
tegie HR.

Gtéowne zatozenia
strategii obowigzy-
waty, co zrozumiate,
przez wiele lat. Ewo-
luowata tylko takty-
ka. Byta ona dostoso-
wywana do zmienia-
jacej sie wokét nas rzeczywistosci. Dbalismy,
aby wszystkie dziatania byty spéjne i wspiera-
ty wspolny cel.

Wielka przyjemnosciag byto dla mnie spotka-
nie z kolezankg, dyrektorem sprzedazy, kté-
ra wtasnie ukonczyta studia MBA. Przyszta do
mojego gabinetu podekscytowana i powiedzia-
1a, Ze jest bardzo dumna, bo wszystko, o czym
sie méwi na uczelni w ramach zarzadzania za-
sobami ludzkimi, funkcjonuje w naszej firmie!
Na przestrzeni lat wielu menedzZeréw wyraza-
to zdziwienie, jak to sie udato, ze te wszystkie
procesy sg takie spéjne, cho¢ wdrazane w roz-
nych momentach. W takich momentach u$mie-
chatam sie i przywotywatam stowa Stevena
Coveya: ,Bo trzeba zaczynac¢ z wizjg konca”.
,W teorii strategia jest systematycznym proce-
sem: najpierw mys$limy, potem dziatamy. Naj-
pierw formutujemy, potem wdrazamy. W prak-
tyce, realizowana strategia moze pojawiac sie
jako odpowiedZ na zmiany sytuacji”’.m

W teorii strategia

Jest systematycznym
procesem: najpierw
myslimy, potem
dziatamy. Najpierw
formutujemy, potem
wdrazamy. W praktyce,
realizowana strategia
moze pojawiac sie jako
odpowiedz na zmiany

sytuadji.

' H. Mintzberg, Crafting strategy,
Harvard Business Review, July—
August1987, s. 66-74.

kwiecien2015 | PersonelPLUS 95 Il



