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Opinia – Agnieszka Wolańska

Marzec. W organizacji trwały prace nad 
nową strategią. To był ostatni moment 
dla firmy, aby zmienić sposób działania, 
odwrócić trendy, zacząć rosnąć i budować 
wartość dla akcjonariuszy.
Kilka miesięcy wcześniej przeprowadzono ba-
dania opinii pracowniczej. W organizacji obo-
wiązywało dużo, bo aż siedem wartości. Oka-
zało się, że pracownicy nie znali żadnej z nich, 
ale bardzo cenili sobie stabilność i rzetelność. 
Dla firmy ważne były m.in. takie wartości, 
jak koncentracja na kliencie czy zaufanie. Tyl-
ko 11 proc. respondentów deklarowało, że są 
one dla nich ważne i byli to głównie menedże-
rowie. Im niżej w strukturze, tym gorszy był 
wynik, a i tak były to jedynie poziomy dekla-
rowane, bo w praktyce zaufanie i koncentracja 
na kliencie były demonstrowane w znacznie 
mniejszym stopniu. Pracownicy bardzo kry-
tycznie ocenili też umiejętności menedżerów 
oraz komunikację w firmie. Nie chcieli podej-
mować nowych zadań, zasłaniali się procedu-
rami, nie byli gotowi wziąć na siebie odpowie-
dzialności za decyzje lub też zgłaszać nowych 
pomysłów. Strach przed zmianą był ogromny.
Tymczasem, budowana strategia zakładała dy-
namiczny rozwój w kolejnych segmentach ryn-
ku, wdrożenie nowych produktów, wzrost za-
równo organiczny, jak i przez akwizycje, inwe-
stycje w technologie itp. Stało się oczywiste, że 
trzeba zmienić również kulturę organizacyj-
ną firmy, aby móc skutecznie wdrożyć te pla-
ny w życie. Dlatego już na poziomie wizji firmy 
znalazł się zapis dotyczący kultury organiza-
cyjnej, a budowa kultury wspierającej strate-
gię wzrostu została zapisana jako jedna z pię-
ciu kluczowych inicjatyw strategicznych.
Rozpoczęto od wypracowania czterech war-
tości, na których miała się opierać nowa kul-
tura. Nie były one wyjątkowe ani oryginalne, 
ale w tamtym momencie najważniejsze: zaufa-
nie, przedsiębiorczość, skuteczność i koncen-
tracja na kliencie. Trzeba było odpowiednio je 
zdefiniować, rozpisać na pożądane zachowa-
nia, a przede wszystkim wprowadzić w życie.

Kolejnym krokiem, w ślad za strategią bizne-
sową, było stworzenie strategii HR. Miała ona 
łączyć ogólną strategię budowania kultury or-
ganizacyjnej, angażującej pracowników i na-
stawionej na uzyskiwanie wysokich wyników, 
z kilkoma strategiami szczegółowymi.
Istotne było wywieranie wpływu na wyniki 
organizacji w takich obszarach jak produktyw-
ność, jakość, poziom obsługi klienta, wzrost 
i zysk. Wymagało to wprowadzenia staran-
nych procedur rekrutacji i wyboru pracowni-
ków, intensywnych, a zarazem odpowiednich 
szkoleń, zarządzania rozwojem, adekwatnego 
systemu nagradzania i oceny wyników pracy. 
Uzyskanie zaangażowania pracowników wy-
magało zbudowania zaufania i ograniczenia 
biurokracji.
Zaszczepienie w  pracow nikach poczucia 
wpływu na to, co dzieje się w organizacji, 
było powolnym procesem. Bardzo pomogło 
udrażnianie komunikacji i wykorzystywa-
nie nowych kanałów dwukierunkowego prze-
pływu informacji. Dzięki temu pracownicy 
mieli szansę poznać strategię firmy. Równo-
legle, ogromne inwestycje zostały poczynione 
w rozwój zarówno kadry menedżerskiej, jak 
i pracowników.
Przeprowadzone po dwóch latach zmian bada-
nie opinii pracowników potwierdziło, że taki 
wysiłek był wart swojej ceny. 80 proc. respon-
dentów znało wartości firmy. Ponad 70 proc. 
uważało, że zaufanie i koncentracja na kliencie 
są ważne. Zdecydowanie poprawiła się ocena 
kadry menedżerskiej w oczach pracowników. 
Prawie 80 proc. osób było w stanie udzielić 
poprawnych odpowiedzi na otwarte pytanie 
dotyczące misji, wizji i kluczowych inicjatyw 
strategicznych. Pracownicy stali się w pełni 
świadomymi partnerami biznesowymi. Firma 
zrealizowała swoje strategiczne cele.
Opisana powyżej historia potwierdza, że wdra-
żanie nowej strategii ma małe szanse powo-
dzenia bez stworzenia odpowiedniej kultury 
organizacyjnej, a ta nie mogłaby zaistnieć, gdy-
by nie otwarta, mądra strategia biznesowa.■
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