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Wiadomosci

Rozwdj Kadry w sytuaciji kryzysu
gospodarczego

No i stafo sie — to o czym nie$miato, cho¢ z niepokojem, wspominaty media przed
Nowym Rokiem jest faktem. Gospodarka polska spowalnia niczym parowdz z
zaciggnietym hamulcem bezpieczenstwa, a stowo kryzys i jego mniej lub bardziej
eufemistyczne odpowiedniki odmieniane sg we wszystkich przypadkach. Niektére
firmy jeszcze pod koniec ubiegtego, a inne na poczatku biezgcego roku zaczely
ogranicza¢ wydatki. Wszystko w atmosferze niepewnosci i oczekiwania na
odpowiedz na pytanie, o ile tak naprawde gospodarka spowolni w 2009 roku i o
ile w takim razie korygowaé budzety przychodéw i kosztow.

Mozna bylo sie tego domyslaé, ze fala ztych wiesci ekonomicznych zza Atlantyku
zapoczgtkowana w potowie 2007 roku i rozlewajgca sie coraz bardziej
zdecydowanie na pozostate obszary $wiata, w istotny sposéb dotknie nasza
gospodarke. Nikt jednak, nawet jesli zdawat sobie sprawe z nieunikniono$ci
zagrozen, nie kwapit sig, aby o tym otwarcie rozmawia¢. Rzad i rynki finansowe - aby nie sia¢ paniki, pozostali — aby nie wywotywac wilka z lasu.

Dzi§ wiemy, ze Islandia zbankrutowata a gietda rosyjska przezyta trzesienie, z ktérego sie jeszcze nie otrzasneta. Ukraina jest na granicy bankructwa, WIG
konsekwentnie dotuje a wycena ztotego jest najnizsza od 2004 roku. Wiele firm w Polsce odnotowato w styczniu i w lutym spadek zamoéwien, niektore w
sposo6b drastyczny. Kilka tygodni temu rzad zaoferowat nam spektakularne przedstawienie w postaci poszukiwania 17 miliardéw oszczednosci w
budZzetach ministerstw.

Wedtug sondazu przeprowadzonego pod koniec ubiegtego roku przez miedzynarodowg firme doradcza Watson Wyatt w 248 firmach amerykanskich, 86%
przedsiebiorstw spodziewa sie wptywu kryzysu finansowego na ich programy zarzadzania personelem. Badanie firm polskich mogto by daé w szczegétach
nieco odmienny wynik, jednak tendencje bylyby podobne. Nawet bez formalnego sondazu, stycha¢ jak menedzerowie i biznesmeni w nieformalnych
rozmowach méwig o kryzysie. Atmosfera wyczekiwania i niepewno$ci przenosi sie na wszystkich pracownikéw, ktérych czesto ogarnia obawa o wlasng
przysztos¢.

Nadejécie trudnych czaséw manifestuje sig cieciem wydatkdéw wobec spodziewanych spadkéw przychodéw — np. mrozeniem ptac, etatow, rewidowaniem
budzetéw. Z drugiej strony z réznych wzgledéw nie mozna zaprzesta¢ rozwijania kompetencji w organizacji. Czy kryzys potrwa péttora, czy tez dwa i pot
roku, nie skonczy sie jutro. Firmy po prostu nie moga pozwoli¢ sobie na utrate talentu i kluczowych kompetencji. Jak zatem majg w tym odnalez¢ sie
liderzy organizacji a w szczegéIino$ci menedzerowie odpowiedzialni za rozwoj w firmach? Proponujemy pewng perspektywe, pewien sposdb podejécia do
biezacej sytuaciji, z ktérych wynikac¢ bedg decyzje i rozwigzania. Nie wszystkie proponowane rozwigzania bedg miaty zastosowanie w konkretnych
przypadkach. Wprowadzenie niektérych nie bedzie zaleze¢ wytacznie od decyzji HRu i wymaga¢ bedzie szerszych konsultacji. Tak czy inaczej, warto sie
im przyjrze¢ z uwaga.

Powrét do korzeni

W swoim artykule zamieszczonym w styczniowym wydaniu magazynu Chief Learning Officer, Marc Sokol twierdzi, ze spadek koniunktury oferuje szanse
na zwiekszenie efektywnoséci dziatar rozwojowych a tym samym na poprawe konkurencyjnosci. Niektérym to twierdzenie moze sie wyda¢ optymistyczne i
nazbyt odwazne. Jednak wielu wydaje si¢ ten poglad podziela¢. Kryzys wymusza na firmach zmiane (procesoéw, struktury, strategii), ktorej efektem
powinno by¢ lepsze dopasowanie firmy do mozliwosci i ograniczer oferowanych przez otoczenie ekonomiczne. Zmiana powinna dotykac takze sposobow
realizowania funkcji HR, w tym dziata rozwojowych.

W sytuaciji stabilizacji gospodarczej, zdarza sie ze mamy czas i $rodki, by poeksperymentowaé, np. przetestowaé modng metode coachingu. Recesja
powoduje, ze potrzebujemy w pewnym sensie wréci¢ do podstaw, do korzeni i przemys$le¢ na nowo strategie, priorytety i role HR.

Po pierwsze, rozwoj Kadr musi by¢ spéjny ze strategig firmy — kompetencje musza ,wyprzedza¢” podejmowane przez firme wysitki. HR powinien nie tylko
reaktywnie odpowiadaé na ,zapotrzebowanie”, ale aktywnie wigcza¢ sie w modyfikowanie strategii na czas kryzysu — przypomina¢ decydentom, ze zmiana
nie powinna drenowac wiedzy i kompetencji drzemigcych w zasobach ludzkich firmy.

Po drugie, role HR w dobie kryzysu mozna sprowadzi¢ do nastepujgcych dziatan:

rozsadna restrukturyzacja — pomoc w identyfikacji rezerw zaréwno personalnych jak i kosztowych;

partnerstwo w uzgadnianiu z zatogg elastycznych rozwigzan — czas pracy, miejsce pracy, wspoétdzielenie etatow itp.;
zatrzymanie najlepszych — poprzez programy zarzadzania talentami raczej niz przez pface;

rozwdj kompetenciji - przygotowanie firmy do skoku, gdy kryzys minie;

wsparcie dla menedzeréw i pracownikéw w przechodzeniu przez proces zmian.

Obszerne oméwienie dziatan, jakie moze i powinien podejmowac dyrektor HR w ramach kazdego z systeméw zarzadzania personelem, wykracza poza
ramy tej publikacji. W dalszej cze$ci skupimy sie gtéwnie na zagadnieniach zwigzanych z rozwojem w organizacji.

Ucieczka do przodu czy owczy ped

W obecnej sytuacji niepewnosci i wyczekiwania trudnos$cia nie jest decyzja o ograniczeniu wydatkéw. Wyzwaniem jest okreslenie, o ile zmalejg przychody
w stosunku do wcze$niejszych plandw zbudowanych na podstawie zatozen sprzed kryzysu, a w zwigzku z tym, o ile trzeba zredukowac koszty. Dlatego, dla
bezpieczenstwa, firmy czesto zamrazajg wydatki do blizej nieokreslonego momentu, kiedy pojawig sie ,lepsze dane”. Niestety, dziata to jak
samosprawdzajgca sie przepowiednia — zamrozenie zakupéw towaréw i ustug przez sporg grupe uczestnikdw rynku skutkuje pogorszeniem sie
koniunktury. Mamy tutaj zatem do czynienia z realnymi przyczynami spowolnienia wzrostu gospodarczego w Polsce, jakim jest kryzys $wiatowy i
nakfadajacy sie na to mechanizm psychologiczny podobny do gietdowego tzw. owczego pedu. (Pewnym rozwigzaniem jest planowanie operacyjne w
okresie kwartalnym - niektére firmy czy branze tak wfasnie dziatajg niezaleznie od obecnego kryzysu).

Niezaleznie od pojawienia sie ,lepszych danych” kluczowe pytanie jakie nalezy sobie zada¢ to: Gdzie chcemy by¢, gdy recesja sie zakornczy?
Jezeli chcemy utrzyma¢ nasza pozycje konkurencyjng lub tez ja wzmocni¢, liderzy organizacji powinni podej$¢ do sprawy z perspektywy strategii firmy i
potraktowac¢ utrzymanie talentéw i rozwdj kompetencji jako odpowiedz na gospodarcze spowolnienie. To moze wymagac tego, aby grupa decydentow
(zarzad, czy tzw. leaderhip team, zespét lub sztab kryzysowy) podjeta sie rewizji strategii i przygotowania planu na spodziewane chude lata,
uwzgledniajgcego priorytety w zakresie zarzgdzania personelem.

Sztab kryzysowy moze doj$¢ do wniosku, ze odpowiedz na recesje jest szansg na ucieczke do przodu — dobrze skrojony plan i jego sprawne wykonanie
powinny umocni¢ pozycje rynkowa firmy, gdy powrdci stabilizacja. Jest ku temu sporo przestanek, jak chociazby dostepne opisy przyktadéw firm, ktére
roztropnie reagowaty na wczes$niejsze sytuacje kryzysowe, czy tez rekomendacje doradcéw strategicznych.

W artykule Upgrading talent opublikowanym w grudniu ubiegtego roku na famach The McKinsey Quarterly, trzech konsultantéw tej uznanej firmy
doradczej stawia teze, ze sprytne firmy powinny wykorzystac recesje do podniesienia umiejetno$ci organizacji na wyzszy poziom. Autorzy proponuja, aby:

zamiast automatycznego ciecia etatéw przeprojektowaé stanowiska tak, zeby zwiekszy¢ odpowiedzialno$¢, autonomie, poprawi¢ wspétprace;
zachowac szkolenia i programy rozwoju tak, aby wspieraty nauke umiejetnosci potrzebnych na zredefiniowanych stanowiskach;
wykorzysta¢ system oceny do identyfikacji mocnych pracownikéw;
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o wykorzysta¢ wiekszg dostepnos$¢ talentéw na rynku pracy do ostroznej rekrutacji.
Tnij z rozwaga

Budzet przeznaczony na dziatania edukacyjne i rozwojowe (ang. learning & development) zapewne powinien zosta¢ ograniczony, jednak btedem bytoby
potraktowanie tg sama formutg matematyczng jednakowo wszystkich aktywnosci w tej dziedzinie. W trudnych czasach menedzerowie wydajg sie by¢ pod
szczegdlng presjg jesli chodzi o ciecie kosztéw. Jednak oszczedzanie na jako$ci produktu czy obnizenie poziomu obstugi klienta nie sg rekomendowane,
jako ze niosg zagrozenie dla dobrobytu, wrecz istnienia przedsiebiorstwa w diuzszej perspektywie. Z kolei kwestie takie jak wymiana floty samochodowej
czy modernizacja komputeréw i oprogramowania czesto uznawane sg za mniej priorytetowe i w zwigzku z tym firmy decydujg sie odroczy¢ decyzje do
spokojniejszych czaséw. Podobnie jesli chodzi o budzet na rozwoj kadry - pewne dziatania bedg strategiczne, niezbedne dla utrzymania przewagi
konkurencyjnej, z innych, nie majacych istotnego wptywu na oczekiwane zachowania pracownikéw i co za tym idzie rezultaty firmy, bedzie mozna
zrezygnowac.

Pierwszym dziataniem leadership teamu, po okre$leniu strategii na burzliwe czasy, powinno by¢ ustalenie priorytetowych obszaréw, ktére sg niezbedne
dla realizacji strategii i co za tym idzie powinny by¢ chronione przed budzetowym skalpelem. Moze tak sie zdarzy¢, ze pewne obszary nie tylko nie zaznajg
ograniczen, ale stang sie polem do zwiekszonych inwestycji w rozwdj kompetencji personelu. Takimi obszarami moga by¢ np. sprzedaz, czy zakupy.
Dostosowanie proceséw sprzedazowych do nowej, kryzysowej rzeczywisto$ci potgczone z rozwojem niezbednych kompetencji sprzedawcéw i menedzeréw
sprzedazy moze ocali¢ przychody przed spadkiem, a w niektorych przypadkach moze by¢ kluczowe dla przetrwania i umocnienia pozycji firmy. Rozwdj
proceséw i kompetencji w dziale zakupdw moze w istotny sposéb przyczyni¢ sie do obnizenia kosztéw w firmie. Tak czy inaczej, przywddcy kazdej firmy
stajg przed brzemienng w skutki decyzja: na czym nie oszczedza¢?

Drugg wazng decyzja jest okreslenie, ktére aktywnosci rozwojowe nie wplywajg w istotny sposéb na realizacje strategii czy tez nie niosg warto$ci dodanej.
To moze by¢ trudne do strawienia przez specjalistdw od rozwoju, czy szeféw dzialu HR, ale cze$¢ aktywnosci zwigzanych z rozwojem personelu w wielu
firmach nie ma bezposredniego zwigzku ze skutecznos$cig organizacji. Kryzys jest dobrym momentem, aby takie aktywnosci zinwentaryzowac i ograniczy¢.
Przyktad? Moze zamiast dorocznej imprezy stuzacej zbiorowej zabawie i szeroko rozumianemu ,team buildingowi” zrealizowa¢ szkolenie w formie zabawy,
ktére rozwija istotne dla zespotu kompetencje? Moze warto wyeliminowaé szkolenia, ktére realizujg schemat opracowany dla innej sytuacji, innego kraju,
innej kultury organizacyjnej na rzecz rozwigzan dopasowanych do sytuacji konkretnej firmy, z jej konkretna strategia na przetrwanie kryzysu.

Czasy recesji to dobra okazja, aby przyjrze¢ sie krytycznie zjawisku treneréw wewnetrznych. Utrzymywanie na etatach grupy oséb odpowiedzialnych tylko i
wylacznie za szkolenia jest watpliwe z ekonomicznego punktu widzenia. W wielu wypadkach taniej jest zatrudni¢ zasoby zewnetrzne do konkretnego
projektu. Wiedza i umiejetnosci, ktére nie sg powszechnie dostepne na rynku ustug edukacyjnych moga by¢ rozwijane przez do$wiadczonych
pracownikéw i menedzeréw. Tych z kolei mozna wspiera¢ oferujgc im szkolenia z prowadzenia szkolen, mentoringu i coachingu.

Stawiaj na rozwiazania przynoszace efekty

Poza rozwaznym cieciem wydatkéw warto zastanowi¢ sie nad inwestowaniem w rozwigzania, ktére skutecznie przetoza sie na rozwoj strategicznych w
dobie kryzysu kompetenciji lub pozwola lepiej wykorzysta¢ wewnetrzne zasoby firmy. Konieczno$¢ dopasowania firmy do wyzwan zwigzanych ze zmianami
w otoczeniu ekonomicznym wymusza zmiany organizacyjne. W zwigzku z tym warto mys$le¢ w kategoriach wspierania zmiany, okreslania zachowan
niezbednych dla powodzenia firmy w burzliwych czasach i wzmacniania tych pozgdanych zachowan u pracownikéw. Warto zatem zamiast o szkoleniach
mysle¢ o wdrozeniach programéw zmian. Takie podej$cie moze wymagaé zweryfikowania dotychczasowych dostawcow szkolen.

Nastepnym obszarem, ktérym warto sie zainteresowac w sytuacji presji na koszty jest czerpanie z wiedzy i talentu menedzeréw firmy. By¢ moze w firmie
istniejg zidentyfikowane osoby lubigce przekazywa¢ wiedze i do$wiadczenie, by¢é moze, ze takich os6b nalezy poszukaé. Tego typu talenty, wzmocnione
przy pomocy wspomnianych szkolen z treningu i coachingu, moga sta¢ sie waznym zasobem, alternatywnym dla szkoler kupowanych na rynku. Tak czy
inaczej, coaching i mentoring w polskiej rzeczywistos$ci czesto sg kwestig mody i przedmiotem dyskusji a nie codzienna praktyka. Kryzys moze by¢ dobrg
okazjg na przemyslenie i wdrozenie tego typu programéw.

Oprocz koncentracji na strategicznych priorytetach, aktywnosciach, grupach czy osobach w organizacji nalezy poszukiwa¢ tam gdzie to mozliwe rozwigzan
edukacyjnych alternatywnych dla szkolen w sali. W wielu sytuacjach przekazanie wiedzy bez udziatu trenera jest mozliwe i moze by¢ skuteczne, pod
warunkiem, ze pracownikom dostarczy sie narzedzi, mozliwosci i jasno okresli oczekiwania od nich. No$nikami wiedzy moga by¢ media elektroniczne,
intranet. W niektérych przypadkach przydatne moze okazac¢ sie opracowanie podrecznika procedur i standardéw zachowan czy tez interaktywnych,
multimedialnych prezentacji, ktére moga mie¢ np. jednocze$nie wbudowane narzedzia testujgce wiedze.

Wykorzystaj okazje do budowania pozycji dziatu HR

Okres dekoniunktury, cie¢ budzetowych czy zwolnien jest dla niektérych trudnym, emocjonalnym przezyciem. W czasie redukcji etatéw, mrozenia ptac i
cie¢ budzetowych HR ma mato dobrych wiesci do przekazania organizacji. Latwo jest popas¢ w pesymizm, czy tez w stan przygnebienia, podczas gdy
najlepsza postawa w tej sytuacji jest konstruktywne, racjonalne podejécie do sprawy, stawienie czota przeciwno$ciom, przewodzenie organizacji w tych
trudnych chwilach z rozwagg i odwaga. Potraktujmy zatem burze zwigzang z recesjg jako okazje do wzmocnienia swojej pozycji, a takze pozycji dzialu HR w
organizacji.

Po pierwsze, zmiana jest okazjg do budowania dialogu z pracownikami, zaproszenia ich do dzielenia sie obawami, ale tez pomystami dotyczgcymi zmian
niezbednych dla realizacji strategii, czy tez luk kompetencyjnych, ktére nalezy wypetni¢. Po drugie, konieczno$¢ zmian wymuszonych kryzysem jest
doskonalg szansg na umocnienie relacji z tzw. business partners i zbudowanie pozycji swojej oraz dziatu. Moze to wymagac¢ czasu i wysitku - spotkan,
ustalen negocjacji. Jednak czesto bedzie to czas i wysitek dobrze zainwestowany.

Polityka informacyjna

W okresie zmiany krytyczna dla jej powodzenia jest polityka informacyjna. W przypadku zmian wymuszonych przez dekoniunkture jest nie inaczej. Bywa,
Zze prowadzenie polityki informacyjnej nie lezy bezposrednio w gestii HRu. Tak czy inaczej, dziat personalny powinien odpowiedzialnie wptywa¢ na
rozprzestrzenianie informacji o zmianach wsréd pracownikéw, w taki sposéb, aby zarzgdzaé ich emocjami i obawami, a w miejsce domystéw dostarczaé
mozliwie rzetelnej informacji. Jedna z najwazniejszych przyczyn demotywacji i spadku zaangazowania pracownikéw w okresie zmiany jest niedob6r
informacii!

Prowadzenie polityki informacyjnej to nie tylko redagowanie i dystrybucja komunikatéw. Szalenie wazne jest bycie w bezposrednim kontakcie z
pracownikami. Dialog daje szanse na komunikowanie dwustronne a pracodawcy umozliwia wstuchanie sie w opinie i emocje personelu. Dzieki spotkaniom
i rozmowom mamy szanse sprawdzi¢, czy intencje i komunikaty rozsytane drogami oficjalnymi, sg wta$ciwie rozumiane.

PODSUMOWANIE

Czasy recesji zmuszajg do oszczednosci. Jednak samo zaoszczedzenie poprzez ciecia budzetowe konkretnej kwoty jest tylko czescig sukcesu.
Matematycznie cyfry moga sie zgadzag¢, jednak pytanie, czy wcigz dostepne $rodki sg wlasciwie alokowane. Dla dziatu HR kryzys to moment koncentracji
na priorytetowych zadaniach, takich jak restrukturyzacja, utrzymanie talentéw, rozwéj kompetencji niezbednych firmie w danej sytuaciji, konsultacje z
zatogg i budowanie partnerskich relacji z pozostatymi funkcjami w firmie. Dziatania rozwijajgce kompetencije pracownikéw powinny by¢ kontynuowane,
cho¢ w niektérych przypadkach konieczna moze by¢ zmiana sposobu ich realizacji. Kryzys nie tylko jest szansg na przeprojektowanie podej$cia do
dziatan rozwojowych czy dostawcdw szkolen - kryzys to szansa zeby robi¢ HR jeszcze lepiej.

Na podstawie: Robert Grzybek, Partner Zarzadzajacy, GM Solutions
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