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Opinia – Agnieszka Wolańska

W Polsce nadal niewiele jest firm, w któ-
rych HR jest zapraszany do rozmów na 
temat strategii biznesowej. Gdy jednak 
tak się już zdarzy, to czy jesteśmy goto-
wi, aby w pełni sprostać zadaniu? Co po-
winien wiedzieć HR, aby być pełnopraw-
nym uczestnikiem dyskusji?
Wcześniej trafiałam do firm, w których była 
już gotowa strategia biznesowa, a ja musiałam 
stworzyć wspierającą ją strategię HR. Były też 
takie, w których strategii biznesowej w ogó-
le nie było. Wtedy zaczynałam pracę od roz-
wijania kompetencji przywódczych, myślenia 
strategicznego menedżerów, zarządu i inspi-
rowałam do prac nad strategią biznesową.
Tym razem miało być zupełnie inaczej. Pra-
cę w nowej firmie miałam rozpocząć 1 mar-
ca. Już na dwa tygodnie przed tą datą byłam 
zapraszana na spotkania. Uczestniczył w nich 
również nowy prezes spółki, który poznawał 
firmę. Poszczególne piony prezentowały swo-
ją strukturę, działania i osiągnięcia. Był to 
świetny sposób na wdrożenie w nową branżę. 
Gdy rozpoczęłam pracę, spędziłam wiele cza-
su na spotkaniach z różnymi osobami w fir-
mie, a wszystko po to, aby jak najlepiej zrozu-
mieć biznes i jego specyfikę.
Jednocześnie miałam to szczęście, że zosta-
łam zaproszona do wzięcia udziału w spotka-
niach zarządu, w czasie których dyskutowana 
była nowa strategia biznesowa. Taka sytuacja 
była zupełnie wyjątkowa.
Moje działania na początku zatrudnienia 
zmierzały do tego, żeby jak najszybciej poznać 
środowisko wewnętrzne i zewnętrzne orga-
nizacji. Musiałam dość szybko zorientować 
się, jak wygląda struktura organizacyjna, jak 
funkcjonują procesy, jakie obowiązują proce-
dury? Co działa, a co nie działa? Czy praktyka 
HR wspiera osiąganie wyników finansowych 
i biznesowych? Czy istniała strategia HR? 
Jeśli tak, to na czym się koncentrowała? Czy 

była spójna ze strategią biznesową? Co jest 
największą bolączką organizacji? Jak wyglą-
da komunikacja? Jaki obowiązuje styl zarzą-
dzania? Na jakim poziomie jest motywacja 
i zaangażowanie pracowników? Jakie normy 
i zasady obowiązują w organizacji? Jakie są 
doświadczenia w pozyskiwaniu i utrzymy-
waniu wartościowych pracowników? Na te 
i wiele innych pytań szukałam odpowiedzi, 
obserwując, słuchając, czytając i rozmawia-
jąc z ludźmi.
W praktyce firmy nie było tworzenia szcze-
gółowych raportów dotyczących zatrudnie-
nia, f luktuacji, rotacji, absencji, rekrutacji, 
szkoleń itp. Zdobyłam je z niemałym trudem. 
Udało mi się również zapoznać z raportami 
wyników finansowych spółki. Interesowa-
ło mnie także, jakimi raportami dysponował 
pion sprzedaży. Chciałam sprawdzić, do ja-
kiego poziomu schodzą one w dół organiza-
cji. Na ile menedżerowie są w stanie dokład-
nie monitorować działania swoich zespołów? 
Czy sprzedawca ma raport, który pomaga mu 
ocenić, czy jego sprzedaż idzie zgodnie z pla-
nem i w związku z tym, czy może liczyć na 
swoją prowizję lub premię?
Podobne działania dotyczyły również innych 
obszarów w organizacji.
Równolegle musiałam pogłębiać wiedzę na 
temat środowiska zewnętrznego. Oprócz bie-
żącego śledzenia trendów ekonomicznych, 
poziomu PKB, inflacji, bezrobocia itp., ważne 
było pogłębienie wiedzy na temat samej bran-
ży i firm konkurencyjnych, w sensie zarów-
no komercyjnym, jak i pracowniczym. Analizy 
pokazujące udziały w rynku poszczególnych 
konkurentów, wzrosty lub spadki sprzeda-
ży, podejmowane działania marketingowe 
itp. okazały się nieocenione. Tę wiedzę do-
pełniało śledzenie informacji pojawiających 
się w mediach i wnioskowanie o stanie bran-
ży na podstawie m.in. wyników ogłaszanych 
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przez konkurentów. Omawianie tych tematów 
na spotkaniach zarządu i spotkaniach opera-
cyjnych, w zestawieniu z wynikami poszcze-
gólnych segmentów rynku, a także rozmo-
wy z kolegami z marketingu, sprzedaży, pio-
nu operacyjnego i finansów – stanowiły dla 
mnie główne źródła wiedzy.
Po analizie i diagnozie sytuacji, przystąpi-
łam do opracowania strategii . Zgodnie ze 
stwierdzeniem Kurta Lewina: „nic o nas bez 
nas” chciałam w  proces wciągnąć zarów-
no zespół HR, jak i kluczowych menedżerów 
w organizacji.
Niestety już po pierwszych rozmowach wie-
działam, że praktyki, które chciałabym wpro-
wadzić w firmie, są dla wielu osób czystą abs-
trakcją. Dotyczyło to moich pracowników, ko-
legów, ale też członków zarządu. Na początku 
miałam zrozumienie i wsparcie tylko (a może 
aż) w osobie prezesa. Dlatego też pierwszą 
wersję strategii HR przygotowałam samo-
dzielnie po dwóch miesiącach pracy, konsul-
tując ją właśnie z nim. Po uzyskaniu akcepta-
cji, skupiłam się na elementach taktyki, któ-
re miały być zrealizowane w pierwszym roku. 
I tylko ten krótki plan przedstawiłam zarzą-
dowi, menedżerom i pracownikom w depar-
tamencie HR.
Wraz z przystąpieniem do implementacji pla-
nu, zadbałam, aby na początku rozwiązać naj-
bardziej pilne i ważne kwestie, by już na sa-
mym początku pokazać skuteczność HR. Prze-
konać pracowników i menedżerów, że HR może 
być pomocny.
By mówić o skutecznym wdrożeniu strategii 
firmowej, nie da się pominąć stworzenia zdro-
wych podstaw funkcjonowania organizacji 
z perspektywy HR.
Wraz z  zespołem zweryfikowaliśmy opisy 
i wyceny stanowisk, została zbudowana siat-
ka płac. Stworzyłam politykę wynagradzania. 
Zdobyłam zgodę zarządu na dwuletni plan po-
rządkowania poziomu wynagrodzeń, tak aby 
uzyskać spójność wewnętrzną i zewnętrzną. 
W trzecim i czwartym kwartale rozpoczęli-
śmy prace nad uporządkowaniem systemu 
ocen oraz systemu premiowania, aby można 
było w nowy rok wejść już z nowymi rozwiąza-
niami wspierającymi naszą strategię bizneso-
wą. Rozpoczęliśmy też pracę nad słownikiem 
kompetencji. Uruchomiliśmy również nowe 

kanały komunikacji. Rozpoczęłam współpra-
cę ze związkami zawodowymi.
Kolejnym krokiem było zorganizowanie war-
sztatów dla 200 menedżerów, w czasie któ-
rych mieli się zapo-
znać ze strategią bi-
znesową i pracować 
nad nowymi wartoś-
ciami firmy.
W ciągu pierwszych 
s z e ś c i u  m i e s i ę c y 
kształ tował się też 
mój zespół. W  peł-
nym składzie mog-
liśmy realizować ko-
l e j n y  p l a n  d o p i e -
ro od nowego roku. 
W efekcie, po ponad 
12 miesiącach pracy, 
przedstawiłam całe-
mu zarządowi, peł-
ną, odświeżoną stra-
tegię HR.
G ł ów ne z a ł o ż en i a 
strategii obowiązy-
wały, co zrozumiałe, 
przez wiele lat. Ewo-
luowała tylko takty-
ka. Była ona dostoso-
wywana do zmienia-
jącej się wokół nas rzeczywistości. Dbaliśmy, 
aby wszystkie działania były spójne i wspiera-
ły wspólny cel.
Wielką przyjemnością było dla mnie spotka-
nie z koleżanką, dyrektorem sprzedaży, któ-
ra właśnie ukończyła studia MBA. Przyszła do 
mojego gabinetu podekscytowana i powiedzia-
ła, że jest bardzo dumna, bo wszystko, o czym 
się mówi na uczelni w ramach zarządzania za-
sobami ludzkimi, funkcjonuje w naszej firmie! 
Na przestrzeni lat wielu menedżerów wyraża-
ło zdziwienie, jak to się udało, że te wszystkie 
procesy są takie spójne, choć wdrażane w róż-
nych momentach. W takich momentach uśmie-
chałam się i przywoływałam słowa Stevena 
Coveya: „Bo trzeba zaczynać z wizją końca”.
„W teorii strategia jest systematycznym proce-
sem: najpierw myślimy, potem działamy. Naj-
pierw formułujemy, potem wdrażamy. W prak-
tyce, realizowana strategia może pojawiać się 
jako odpowiedź na zmiany sytuacji”1.■

1 H. Mintzberg, Crafting strategy, 
Harvard Business Review, July–
August1987, s. 66–74.
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