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HR po kryzysie
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Executive Summary

Priorytety HR po kryzysie:
Zmien horyzont myslenia
Zadbaj o zaangazowanie pracownikéw
Inwestuj w rozwéj przywddztwa
Dokonaj przegladu narzedzi HR
Zarzadzaj miedzy pokoleniami
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W obliczu kryzysu
ekonomicznego, ktéry

w réznym stopniu dotknat duzg
czesc¢ polskich przedsiebiorstw,
wielu pracodawcow staneto
przed konieczno$ciag podjecia
trudnych decyzji kadrowych.
Decyzje te dotyczyty kwestii
zatrudnienia, jak réwniez polityki wynagrodzen

i innych aspektow zarzadzania kapitatem ludzkim.
Deklaracje przedsiebiorstw o dbatosci i trosce

o pracownikéw, tak charakterystyczne dla okresu
prosperity, zostaty wystawione na ciezka prébe.

Firmy, ktére nie wywiazaty sie z obietnic wobec
pracownikéw maja twardy orzech do zgryzienia.
Musza podja¢ dziatania, aby szybko odbudowaé
utracone zaufanie i wtasna reputacje na rynku
pracy. Natomiast ci pracodawcy, ktérzy spetnili
swoje wczesniejsze deklaracje, nie mogg spoczacé
na laurach, bowiem wys$cig o zaangazowanie
pracownikéw nigdy sie nie konczy, a kryzys
nadwyrezyt morale pracownikow we wszystkich
firmach, takze tych, ktore dotrzymaty obietnic
sktadanych w dobrych czasach.

Jako PricewaterhouseCoopers i Polskie Stowarzyszenie
Zarzadzania Kadrami — organizacje znajdujace sie
najblizej rynku — obserwujemy dynamike zmian

i odpowiadamy na wyzwania z tym zwigzane

w codziennej pracy z klientami. W niniejszym raporcie
zawarlismy wyniki naszych rozwazan oraz opinie
doswiadczonych Dyrektoréw HR, ktére, mamy
nadzieje, pomoga ukierunkowac dziatania zmierzajace

do zapewnienia dobrego zarzadzania ludzmi po kryzysie.

Niniejszy raport nie ma na celu wskazania
precyzyjnych inicjatyw, jakie firmy powinny
niezwtocznie podjg¢. Naszg intencjg byto raczej
nakreslenie kluczowych obszaréw, zarysowanie
kierunkéw, o ktérych powinni pomysle¢ Ci Dyrektorzy
HR, ktérzy chca wygra¢ z konkurencjg po kryzysie.

Dyrektor, Human Resource Consulting,

Nad odpowiedzig na pytanie,
~Jak szybko stangé¢ na nogi?”
zastanawia sie niejedna
organizacja, ktérej dziatalnosé
spowolnit kryzys gospodarczy.
Jest to dobry moment,

aby zwrdcic¢ sie w kierunku
nowoczesnych narzedzi HR,
ktére usprawnig proces zmian. Najpowazniejsza

z nich dotyczy uporzadkowania i ujednolicenia
strategii wynagradzania zaréwno finansowego, jak

i pozafinansowego, czyli tych aspektéw HR, ktére
juz wczesniej nie zawsze funkcjonowaty prawidtowo.
Realnym zagrozeniem dla organizacji moze sta¢

sie takze nadciggajgca fala nizu demograficznego,
prowadzaca do niedoboru kluczowych specjalistéw
w wielu branzach.

Dlatego w opinii PSZK polskie firmy juz dzi$ powinny
przyja¢ dtugofalowa perspektywe i zastanowic

sie, w jaki sposob pokierowaé politykg HR,

aby odpowiedziata na przyszte wyzwania rynku
pracy. Inspiracje dla wtasnych rozwazan i wyboru
priorytetowych dziatan znajdziecie Paristwo, mamy
nadzieje, w niniejszym raporcie.

Prezes Zarzadu, Polskie Stowarzyszenie
Zarzadzania Kadrami (PSZK)
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Optymistyczne wskazniki makroekonomiczne odnoszace sie do wzrostu Sredniego wynagrodzenia
brutto w sektorze przedsiebiorstw oraz rosnacej liczby ofert pracy pozwalajg stawia¢ pytanie
0 gotowosc¢ polskich przedsiebiorstw do wejscia w okres ozywienia gospodarki.

Przygotowania przedsiebiorstw do sytuacji po kryzysie, z ktérg zapewne juz niebawem duza czes¢ firm
bedzie mie¢ do czynienia, majg na celu odbudowe potencjatu organizaciji, dzieki ktéremu zwiekszy sie jej
zdolnos¢ do tworzenia przewagi konkurencyjnej na zwyzkujgcym rynku. W tym kontekscie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi rysuje sie kilka priorytetow, na ktérych zarzady i Dyrektorzy Personalni powinni
skoncentrowac swoje wysitki.

Lekcje ptynace z przeprowadzonego przez PricewaterhouseCoopers i Polskie Stowarzyszenie
Zarzgdzania Kadrami badania dotyczg przede wszystkim:

Mobilizacji HR do przyjecia dtugofalowej, strategicznej perspektywy w planowaniu zatrudnienia
i polityk operacyjnych w zarzadzaniu ludzmi;

Koniecznos$ci odbudowy morale i zaangazowania pracownikéw;

Budowy silnych kompetenciji przywddczych, bowiem to liderzy organizacji sg w stanie trwale
zmienia¢ postawe pracownikéw i sprawic, aby wzrosto ich zaangazowanie;

Koniecznosci przegladu portfela narzedzi HR, ktére muszg odpowiadac na rzeczywiste potrzeby
biznesu i sprawdza¢ sie zarowno w warunkach prosperity, jak i kryzysu;

Potrzeby zarzadzania miedzypokoleniowego, ktére umozliwi dlugoterminowe budowanie przewagi
konkurencyjnej w oparciu o zrozumienie réznic w obszarze wartosci indywidualnych, stylu pracy
i preferowanego stylu przywddztwa miedzy przedstawicielami pokolen X iY.

Determinacja, ktora towarzyszy¢ bedzie tym dziataniom, z pewnoscig ugruntuje w wielu organizacjach
pozycje HR jako strategicznego partnera dla biznesu.
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Priorytety HR po kryzysie:

1 Zmien horyzont myslenia

2 Zadbaj o zaangazowanie pracownikéw
3 Inwestuj w rozwaoj przywodztwa

4 Dokonaj przegladu narzedzi HR

5 Zarzadzaj miedzy pokoleniami

»~Jako HR powinnidmy potozy¢ nacisk przede wszystkim

na planowanie zatrudnienia w dtuzszej perspektywie czasowej,

rekrutacja dzisiaj powinna odpowiadac na potrzeby biznesowe jutra.”
— Andrzej Wypych, Personnel Director, ArcelorMittal Poland SA



HR w Polsce od lat zmaga sie z problemem
reaktywnej postawy wobec zdarzenh o charakterze
makroekonomicznym, w szczegdInosci

w kontekscie rynku pracy. Zaskoczeniem dla
dziatéw personalnych byty w ostatnich latach
kolejno m.in. emigracja zarobkowa Polakow,
presja podwyzkowa jako efekt rynku pracownika,
a w kontekscie obecnej sytuacji - kryzys
ekonomiczny.

dtugoterminowych kosztéw zwolnienia

i zastgpienia pracownikéw, odniesienia

do modeli kompetencyjnych, ustanowionej
kadry rezerwowej, dtugoterminowych planéw
zatrudnienia, czy perspektywicznych analiz
zmian demograficznych zatogi.

Tymczasem korzysci ze wzrostu gospodarczego
odnosi¢ beda te firmy, ktére potrafig spojrze¢

—Robert Zelewski, Dyrektor Zarzgdzajgcy ds. HR, Animex Sp. z o.o0.

Czesto spodzniona reakcja dziatéw personalnych
wynika¢ moze m.in. z niewystarczajgcych
kompetencji monitorowania rynku pracy

w kontekscie zmian gospodarczych,
ograniczonej umiejetnosci ich przetozenia

na potrzeby biznesowe organizacji, czy
tendenciji do ignorowania oznak i symptoméw
zmian ptyngcych od samych pracownikéw pod
postacig niskich wynikéw badan satysfakciji

i zaangazowania.

Réwnoczesnie spdzniona reakcja rodzi
niebezpieczenstwo podejmowania btednych
decyzji. Obserwacje rynku pozwalajg
prognozowag, iz wybrane decyzje podejmowane
w kryzysie bedg miaty negatywne skutki dla
funkcjonowania przedsiebiorstw w dtuzszej
perspektywie, podwazajgc ich zdolnosé
tworzenia trwatych przewag konkurencyjnych.
Szczegolnie brzemienna w skutki wydaje

sie by¢ dominujaca w zachowaniach
przedsiebiorstw krétkowzrocznosé zwolnien
ad-hoc, analizowanych jedynie przez pryzmat
mozliwych do uzyskania bezposrednich,
krétkoterminowych oszczednosci. Wynikata
ona najczesciej z braku kalkulacji petnych,

Czas préby: HR po kryzysie

w przysztos¢, antycypujgc trendy dtugoterminowe
i przektadajac je na proaktywng strategie HR,
wiadciwg dla nowych warunkoéw rynkowych, ktéra
odpowiadac bedzie m.in. na pytania:

»~Jak bedziemy konkurowac¢ o ludzi?” oraz

»~Jaka wartos¢ zaoferujemy pracownikom?”

Drugim obszarem priorytetowym bedzie
znalezienie nowego punktu réwnowagi

w zatrudnieniu skrojonym na miare ozywionego
rynku oraz planowanie zatrudnienia w sytuaciji
ciggtej modyfikacji modeli biznesowych

i niedostatku wybranych kompetencji na rynku,
z uwzglednieniem trendéw zwigzanych z nizem
demograficznym.

Firmy, ktére odchudzanie struktur zapoczgtkowaty
dopiero w kryzysie, rezygnowaty niejako

»,na probe” z realizacji wybranych procesow,
upraszczajgc pozostate zgodnie z mozliwosciami
kadrowymi, ograniczajgc przy tym do minimum
liczbe szczebli i stanowisk zarzgdczych. Préby

te pokazaty, iz dla potrzeb obstugi kryzysowego
rynku mozna z powodzeniem funkcjonowac

Ze zmniejszong zatogg i inng organizacija pracy,
optymalizujgc poziom kosztow.



Czes$c¢ z tych doswiadczen na pewno okaze sie
by¢ trwatg modyfikacjg modeli biznesowych,

co w dtugiej perspektywie doprowadzi

do dalszego rozwoju form takich, jak centra ustug
wspolnych oraz outsourcingu w kazdej postaci.

Lekcje ptyngce z kryzysu sprawiajg rowniez,

iz przedsiebiorstwa bedg oczekiwaty od swoich
pracownikow bardziej uniwersalnych kompetencji
oraz elastycznosci, predestynujacych ich

do wsparcia biznesu w rozmaitych obszarach,
rolach, czy na réznych stanowiskach.

»~W wyniku kryzysu pogtebi sie
wspotpraca przedsiebiorstw z uczelniami
wyzszymi i ogdlnie sektorem
szkolnictwa, prowadzaca do ustalenia
profili ksztatcenia odpowiadajgcych
rzeczywistemu zapotrzebowaniu rynku
pracy.”

— Jacek Kowalski, Dyrektor Wykonawczy GTP ds.

Zasobow Ludzkich, Telekomunikacja Polska SA

»HR powinien wreszcie przestac dziata¢
reaktywnie. Czas spojrze¢ w przysztosc
zanim ta zndw nas zaskoczy.”

— Artur Kazmierczak, Dyrektor, Human Resource
Consulting, PricewaterhouseCoopers (PwC)

W kryzysie ludzie uczg sie akceptaciji dla
zmian, warto te Swiadomosc¢ utrzymac
w czasie dobrej koniunktury.”

— Robert Zelewski, Dyrektor Zarzadzajacy ds. HR,
Animex Sp. z o.0.

»,Nadchodzgce miesigce oznaczaé bedg

dla zarzadéw wytezony czas pracy,

aby ugruntowac pozytywne skutki

podejmowanych w kryzysie dziatan

reorganizacyjnych i restrukturyzacyjnych.”
— Arkadiusz Kawecki, Konsultant, b. Dyrektor HR
m.in. PKN Orlen, Telekomunikacji Polskiej i KGHM

»~W wyniku kryzysu odejdziemy

od zarzgdzania samymi opisami
stanowisk, a wiekszg uwage bedziemy
przywigzywac do pracownika jako
osoby o unikalnych kompetencjach oraz
potencjale do ich rozwoju.”

— Grazyna Baka, Dyrektor ds. Personalnych,
CEZ Polska Sp. z o.0.
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Kluczowym wyzwaniem HR jest utrzymanie

i zaangazowanie dobrych ludzi w organizacji,
wymagajgce wykorzystania narzedzi gtéwnie
w obszarze miekkiej motywac;ji.

W ciggu ostatnich niemal dwéch lat
przedsiebiorstwa tracace klientéw i rynek
realizowaty trudna polityke zwolnien, czesto
bez poszanowania intereséw pracownikow,
dotychczas lojalnych i zmotywowanych.

Dla wielu kryzys stat sie hastem, wytrychem

do przeprowadzenia dawno odktadanych
porzadkow wewnatrz zespotéw. Ponadto,

w sytuacji ograniczonych liczebnie zespotéw
pracownicy pracowali wiecej, czesto za nizsze
wynagrodzenie, a efekty ich pracy nie cieszyly ani
ich samych, ani przetozonych, nie dajgc szansy
na premie. W efekcie procesy restrukturyzaciji
zaowocowaty frustracja, zachwiaty poczuciem

bezpieczenstwa pracownikéw, podwazyty
zaufanie do organizaciji, stawiajgc pod znakiem
zapytania sens dotychczasowego poswiecenia

na rzecz pracodawcy. Te zjawiska z kolei zagrazajg
zdolnosci firm do konkurowania i zaspokajania
potrzeb klientow.

Niezaleznie od roli, jakg HR odegrat w kryzysie

i procesach zwolnien, to na nim spoczywa
odpowiedzialno$¢ za retencje i wzrost morale
zespotéw. W tym kontekscie niezbedne stajg sie
badania zaangazowania utatwiajgce zrozumienie,
jakie jest postrzeganie przez pracownikow
najwazniejszych dla nich kwestii, w jakich
obszarach nastgpity negatywne zmiany, a przede
wszystkim, czy problem niskiego zaangazowania
i spadku zaufania pracownikéw jest w danej
organizacji znaczacy, na czym doktadnie polega,
ktorych grup pracownikéw dotyka i z czego wynika.

Jakie firmy angazujg pracownikow? Szes¢ wyrdzniajgcych cech wedtug PwC.
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Po takim rozpoznaniu nalezy przystapic

do dziatan majgcych na celu odbudowe
zaangazowania kluczowych grup pracownikéw,
a ukierunkowanych na te zagadnienia, ktére
zostaty identyfikowane w procesie badan
satysfakcji i zaangazowania.

Odbudowa motywacji i zaangazowania to proces,
na ktéry mozna wptywaé gtéwnie poprzez
dziatania w obszarze rozwoju i motywacji
pozafinansowej. Wielu menedzeréw potwierdza
teze, iz z racji ograniczen organizacyjnych czy

po prostu braku elastycznosci, niedoceniane

sg niskokosztowe rozwigzania o charakterze silnie
retencyjnym i w wysokim stopniu angazujace
pracownikow, a takze postrzegane przez nich jako
atrakcyjne. Nalezg do nich m.in.:

Udziat w niestandardowych i/lub strategicznych
projektach;

Wozrost autonomii wynikajgcy ze zwiekszonego
uczestnictwa w procesach decyzyjnych

czy konsultacjach w zakresie strategii, wizji
organizaciji;

Blizszy kontakt/ doswiadczanie opieki
o charakterze mentoringu ze strony oséb
wysoko postawionych w organizacii;

Szerszy, uzyskiwany w pierwszej kolejnosci
dostep do waznych informaciji biznesowych;

Systematyczne sygnaty potwierdzajace
docenienie przez przetozonych, takze wyzszego

szczebla.
Badanie satysfakciji Zrozumienie, jakie jest postrzeganie przez
zaangazowania pracownikow najwazniejszych dla nich kwestii;

Rozpoznanie, w jakich obszarach nastagpity
negatywne zmiany;

Odpowiedzi na pytania, czy problem niskiego
zaangazowania i spadku zaufania pracownikéw jest
w danej organizacji znaczacy, na czym doktadnie
polega i z czego wynika.

Zapewnienie potencjatu

Employer branding Mozliwos$¢ zatrzymania obecnych pracownikéw,
- zarbwno wewnatrz organizacji, przyciagniecia i utrzymania najlepszych kandydatéw, do dtugofalowego,
jak i na rynku pracy zamkniecia luki kompetencyjnej i tworzenia zrownowazonego wzrostu
potencjatu rozwojowego organizacji. organizacji
Motywacja miekka Wykorzystanie niskokosztowych, przy tym wysoce
- szerokie $ciezki kariery retencyjnych narzedzi motywaciji.

- projekty interdyscyplinarne
- docenienie przez przetozonych

Intensywna komunikacja Budowa atmosfery zaufania, sprzyjajacej
wewnetrzna wewnetrznej wspoétpracy i partnerstwu w organizacji.

Czas préby: HR po kryzysie



Podejmowane wysitki i dostepne Srodki

warto skoncentrowaé¢ na grupie kluczowych
pracownikoéw', o ktérych nalezy zadbac¢

w pierwszej kolejnosci, chociazby z uwagi

na sygnaly ,,przy$pieszajgcego” rynku pracy,

na ktérym juz niedtugo zaczna pojawiac sie coraz
bardziej kuszgce oferty.

— Joanna Czynsz-Piechowiak, Dyrektor
Personalny, Grupa Saint-Gobain Polska SA

Jednoczesnie istotng role w odtworzeniu

zaangazowania odegra¢ moze otwarta komunikacja

wewnetrzna. W wielu organizacjach kryzys

przyczynit sie do zbudowania fundamentéw dialogu

z pracownikami. Dotyczy to w szczegdlnosci

firm komunikujacych decyzje z wyprzedzeniem

i oczekujgcych zrozumienia dla trudnych — Katarzyna Rudzka-Kowalska, Dyrektor

rozstrzygnie¢ kosztowych. Z drugiej strony jednak HR, Generali Group Polska SA
wzbudzono oczekiwanie, iz okres ozywienia

gospodarczego przyniesie zmiany na lepsze,
na ktérych komunikacje liczg obecnie pracownicy.

1 Hasto ,kluczowi pracownicy” odnosi sie do grupy pracownikéw,
posiadajacych unikalne w skali rynku pracy kompetencije istotne
z punktu widzenia realizacji strategii biznesowej organizaciji.

—Tomasz Kiewisz, Cztonek Zarzgdu ds.
Personalnych, Real Sp. z o.0.

— Agnieszka Wolanska-Konecka, Dyrektor
HR, Netia SA

— Katarzyna Tybora, Dyrektor ds. HR
i Administracji, ICN Polfa Rzeszéw SA

Czas préby: HR po kryzysie
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Kryzys unaocznit potrzebe wypracowania
nowego modelu przywodztwa na réznych
poziomach organizacji. W dobie niepewnosci

i trudnych decyzji kosztowych, bezposredni
przetozeni bardzo czesto nie byli bowiem

w stanie dostarcza¢ podwtadnym witasciwego
wsparcia, przyczyniajgc sie tym samym do utraty
przez pracownikéw zaufania do organizacji

i spadku motywacji, a takze spotegowania
trudnosci ekonomicznych.

W sytuaciji kryzysu poszczegoélne poziomy
kierownicze doswiadczyly silnej izolaciji

i wyalienowania. Prawdopodobnie najbardziej
ucierpieli niewystarczajaco przygotowani
menedzerowie liniowi, poddani presji jako
bezposredni realizatorzy czesto dramatycznych
decyzji zarzagdczych, a z drugiej strony

w najwiekszym stopniu doswiadczajgcy
dyskomfortu i probleméw pracownikéw. Dualizm
roli menedzerow w trakcie kryzysu skutkowat
czesto brakiem identyfikacji z decyzjami zarzadu
i przyjmowaniem w catosci perspektywy
pracownika.

Deficyt kompetenciji menedzerskich szczegdlnie
uwidoczniony zostat w przypadku braku silnego,
charyzmatycznego przywdédztwa, niskiej

umiejetnosci zarzgdzania zmiang, zbyt matej
elastycznosci i niewystarczajacej koncentracii
na dtugofalowej perspektywie. Menedzerowie
uczyli sie swojej roli na btedach, z reguty jednak
zbyt wolno w stosunku do tempa rozwoju
sytuacji kryzysowe.

Tymczasem w dobie ozywienia gospodarczego,
organizacje potrzebowac bedg silnych liderow,
ktérzy zaangazujg swoje zespoty do walki

o rynek, potrafigcych przewidzie¢ rozwéj sytuacii
makroekonomicznej i branzowej oraz dopasowac
do niej dziatania biznesowe.

Dlatego dla wiekszosci firm rozwéj przywddztwa,
w szczegolnosci kompetencji miekkich, takich jak
empatia, komunikacja, coaching podwtadnych
etc. powinien stac sie priorytetem o charakterze
strategicznym, prowadzgcym do zwiekszenia
inwestycji szkoleniowych i rozwojowych
adresowanych do kierownikdéw na wszystkich
poziomach zarzgdzania. Wyzwaniem dla HR
bedzie zatem dostarczenie menedzerom
narzedzi i wsparcia, umozliwiajgcych rozwdj
kompetenciji przywddczych, a bezposredni
sprawdzian ich wzrostu stanowi¢ powinien wynik
pomiaru poziomu satysfakcji i zaangazowania
pracownikow.

Rozwdj kompetencji przywédczych
- Programy menedzerskie
- Programy dla Talentéw

Uksztaftowanie modelu zachowan,

w ktérym przywédztwo staje sie postawa,
$wiadomym sposobem dziatania

i dialogiem tworzgcym platforme dla
zaufania i poczucia wspélnego celu

w relacji przetozony podwtadny.

Monitorin Projekty Zarzadzanie Rotacje
9 wewnetrzne Talentami stanowiskowe

Zapewnienie mozliwosci
ksztattowania kultury
organizacyjnej

Assessment Centre
/ Development
Centre

Ocena metodg
informaciji zwrotnej
360°

4

Czas préby: HR po kryzysie



- Izabela Jarosz, Dyrektor Personalny, Mondial
Assistance Sp. z 0.0.

— Cezary Maczka, Cztonek Zarzadu
ds. Zarzagdzania Zasobami Ludzkimi, Bank BPH SA

— Daniel Kortlan, Dyrektor Personalny, LG
Electronics Mtawa Sp. z o.0.

— Marek Prujszczyk, Dyrektor Personalny, PGE
Polska Grupa Energetyczna SA
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Sytuacja kryzysu unaocznita faktyczng role

HR w organizacji i pokazata przydatnos¢
poszczegdlnych narzedzi zarzadzania ludzmi
oraz elastycznosc¢ rozwigzan prawnych (m.in.
konstrukcji regulaminéw wynagrodzen, uméw
o prace, ZUZP). Polityki, procesy i systemy HR
przeszty w kryzysie ,probe ognia” - swoisty
proces weryfikacji rzeczywistej, biznesowe;
uzytecznosci. Firmy krytycznie analizowaty:

Jakos$¢ i zakres powigzania poziomu
etatyzacji z miernikami efektywnosciowymi
przedsiebiorstwa (lub, w bardziej
zaawansowanych przypadkach, z innymi
zmiennymi, wprowadzanymi do modeli
etatyzacji przez niektére firmy), szczegoinie
w branzach produkcyjnych;

Modele kompetenciji i $ciezek rozwoju
pracownikéw i programy rozwojowe kierowane
do wybranych grup pracownikéw, w ktére

czesc¢ przedsiebiorstw inwestowata w ostatnich

latach - jak sie okazuje, nie zawsze stawiajac

na wtasciwe kompetencije lub btednie
identyfikujac najwazniejsze grupy adresatow
dziatan rozwojowych;

Plany sukcesji, budowy kadry rezerwowej czy
programy dla tzw. talentéw, ktére niekiedy byty
zupetnie ignorowane podczas podejmowania
trudnych decyzji o rozstaniach z pracownikami,
co dowodzi ich niskiej jakosci lub stabego
zakorzenienia w swiadomosci zarzgdzajgcych;

Jakos¢ i efektywnos¢ proceséw kadrowych
— w wielu przypadkach okazywato sie, ze HR
te same ustugi jest w stanie $wiadczy¢ taniej
i przy mniejszej liczbie pracownikéw.

Porzadki w zakresie narzedzi, proceséw

i systemoéw zarzgdzania ludzmi nalezy takze
kontynuowac po kryzysie. Zmuszajg do tego

w szczegolnosci wcigz ograniczone budzety
projektéw HR oraz nacisk na osigganie
szybkich efektéw w zakresie wzrostu motywaciji
i zaangazowania pracownikow.

Uelastycznienie budzetow
ptacowych

Utrzymywanie dyscypliny
kosztowej
- Business case dla inicjatyw HR

Mierzenie efektywnosci

proceséw HR

- Analizy pracochtonnosci procesow

- Benchmarking np. Saratoga HC
Benchmarking

Przeglad narzedzi HR
- Krytyczne spojrzenie
na oferte HR dla biznesu

Czas proby: HR po kryzysie

Mozliwos¢ szybszej reakcji na zmieniajace sie
potrzeby biznesu, w szczegdlnosci dotykajace firm
produkcyjnych, w ktérych spadek produkcji powinien
automatycznie przektadaé sie na poziom zatrudnienia.
Gwarancja dobrze ulokowanych $rodkéw
budzetowych.

Wskazanie dla biznesu, iz narzedzia i projekty HR
przektadajg sie na okreslone obszary zarzadzania

w réwnym stopniu, co inne inicjatywy biznesowe
Budowanie efektywnych struktur organizacyjnych

i procesowych, zapewniajacych wtasciwe, pozadane
wsparcie dla biznesu przy jednoczesnym mozliwie
niskim nakfadzie pracy.

Dostarczanie rozwigzan i angazowanie pracownikéw
jedynie w takie procesy, ktére tworza wartosé
w dtugim horyzoncie czasowym

Wieksza ostroznosc,
pragmatyzm,
powsciggliwos¢ kosztowa
we wdrazaniu narzedzi
oraz projektéw kadrowych
skutkujgca ich wyzsza
wartoscig dla biznesu



Dziaty personalne powinny stawia¢ na narzedzia,
ktore obronity sie w kryzysie i nie ulegty
dewaluacji czy to w oczach menedzeréw, czy
ich podwtadnych, tym samym potwierdzajac
swojg uniwersalnosc. Zasadne jest takze o wiele
szersze niz ma to miejsce obecnie mierzenie

i ciggta optymalizacja efektywnosci proceséw

i systemow HR.

Nalezy takze krytycznie oceni¢ narzedzia, ktére
nie przetrwaty kryzysu — by¢ moze problem tkwit
jedynie w ich konstrukciji, a nie w samej idei ich
wdrozenia. Wéwczas wskazane jest rozwazenie
ich reaktywacji, jednak w postaci, ktéra bedzie
odpowiadac na rzeczywiste potrzeby biznesowe
firmy. Zaangazowanie menedzerow i pracownikow
spoza funkcji kadrowej wydaje sie niezbedne, by
ten cel osiggnagg.

Podczas gdy srodowisko kadrowe nie jest zgodne
co do wptywu kryzysu na role HR w organizacji
wydaje sie, ze mozna przyjac, iz wnioski dotyczg
gtéwnie dwoch obszardéw. Biznes zrozumiat, iz bez
wsparcia ze strony HR trudne jest przejscie przez
kryzys, w szczegodlnosci dotyczy to ograniczenia
kosztéw kadrowych bez ryzyka prawnego, oraz
utrzymania morale pracownikéw w sytuacji
sprawdzianu zaufania do firmy. Natomiast dziaty
personalne przyjety do wiadomosci, iz niezbedna
jest wieksza elastycznos¢ struktur zatrudnienia,

a za dobre narzedzia HR mozna uznac¢ te, ktore
sprawdzajg sie nie tylko w czasach prosperity,

ale takze przy stabej koniunkturze. Na tej kanwie
tatwiej bedzie o lepsze dostosowanie zakresu
wsparcia HR do potrzeb rosngcego rynku.

— Ewa Gorska, Dyrektor Personalny
— Aleksander Bik, Menedzer HR
RWE Polska SA

— Piotr Prusaczyk, Menedzer HR, Teva
Pharmaceuticals Polska Sp. z o.0.

— Maja Stankowska-Grabowska, Dyrektor HR,
Raiffeisen Bank Polska SA

— Rafat Sekuta, Dyrektor Personalny,
PKN ORLEN SA
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Motywowanie pracownikéw w kryzysie

okazato sie trudniejsze, niz jakikolwiek kurs
zarzgdzania przewidywat. Jednak wptynat

na to nie tylko ogoiny spadek morale, ale

takze potrzeba dostosowania narzedzi

do oczekiwan pracownikéw, bedacych
przedstawicielami réznych pokolen, o odmiennych
charakterystykach.

Najwieksze réznice i konflikty pojawity sie

w kryzysie miedzy pracownikami z pokolen X i,
ktorzy czesto wystepujg w relacji przetozony

— podwtadny. Menedzerowie X skarzyli sie,

iz mtodzi ludzie nie podchodzili do swych
obowigzkdéw z nalezytg powagg, nie wywigzujac
sie z powierzonych zadan, przedkfadajgc dobro
wiasne i grupy do ktérej nalezg, nad interes firmy.
W kryzysie grupa ta wykazata sie takze najnizsza
lojalnoscig wzgledem pracodawcow oraz czesto
brakiem gotowosci do szczegdlnego poswiecenia
na rzecz ratowania ich rynkowej pozycji. Osoby
te niechetnie zostawaty po godzinach, gtosno
kwestionowaty decyzje przetozonych, otwarcie
demonstrujgc brak zaangazowania, a nastepnie
najczesciej odchodzity, gdy tylko nadarzyta

sie jakakolwiek mozliwo$¢. Zakres wptywu
biznesowego tych postaw roznit sie w zaleznosci
od branzy.

Natomiast postawa ich przetozonych wskazywata
na silne wiezi emocjonalne z organizacja, czesto
ambicjonalne traktowanie trudnych spraw

i decyzji oraz wysoki poziom zaangazowania.

W efekcie pokolenie X wydawato sie szczegdlnie
rozczarowane faktem, iz ich wieloletnie
poswiecenie dla firmy, czesto kosztem harmonii
miedzy zyciem a praca, nie uchronito ich wiasnej
grupy przed zwolnieniami.

Zrédet wzajemnego niezrozumienia i btednej
interpretacji zachowan nalezy upatrywaé

w réznigeych sie w wielu obszarach systemach
wartosci przedstawicieli obu pokolen.



Dla mtodych ludzi praca nie odgrywa gtéwnej roli
w zyciu i jest tylko jednym z wielu pdl, na ktérych
realizujg wizje samych siebie.

Z punktu widzenia przedsiebiorstw warto

jednak zabiegac¢ o ich aktywny wktad w rozwdj
organizaciji po kryzysie, gdyz cechujg ich zwykle
silne kompetencje myslenia kreatywnego, fatwosc¢
adaptacji do zmian, gotowos¢ do podejmowania
nowych wyzwan oraz nastawienie na wspotprace.
Potrafig oni takze budowac i wykorzystywac
biznesowo sieci kontaktéw (networking), ktére
beda niezbedne w ksztattowaniu wizerunku
przedsiebiorstw w dobie ozywienia. Jednoczesnie
osoby z pokoleniaY bedg takze stanowi¢ coraz
wiekszg grupe pracownikéw na stanowiskach
wejsciowych do organizacji, szczegolnie

w obszarach bezposredniej obstugi klienta (m.in.
call centers i biura obstugi).

Dlatego wtasnie wyzwaniem dla dziatéw
personalnych bedzie zrozumienie potrzeb

i motywacji mtodych pracownikéw oraz
wypracowanie takich narzedzi komunikacji
i modelu przywodztwa, ktore zapewnig
pogodzenie intereséw i systeméw wartosci
pokolenia X iY.

— Monika Bogucka, Dyrektor Personalny,
Totalizator Sportowy Sp. z o.0.

— Anna Wozniak, Dyrektor HR, Nomi SA

Badanie satysfakcji
zaangazowania

Zrozumienie, w jakich obszarach wystepujg

dla danego przedsigbiorstwa najwigksze

réznice miedzypokoleniowe, m.in. w kontekscie
wartosci osobistych, wyznacznikéw kultury
organizacyjnej, motywatorow, czy preferowanych
stylow przywodztwa.

Zarzagdzanie demografig
- aktywne dazenie do stworzenia
oczekiwanego modelu zatrudnienia

Mozliwos¢ skorzystania z cech i charakterystyk
przedstawicieli roznych pokolen, zarowno

przy tworzeniu zespotow, jak i w pracach
projektowych.

Przeglad narzedzi HR

- elastyczne godziny pracy

- stanowiska o charakterze projektowym
- etc.

Tworzenie atmosfery akceptaciji dla réznic
migdzypokoleniowych poprzez proponowanie
narzedzi, w ramach ktérych kazdy pracownik
bedzie mogt realizowac wtasne potrzeby.

Stworzenie unikalnego,
tworczego, elastycznego
Ssrodowiska pracy,
stanowigcego trwatg
przewage konkurencyjng
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Waznym wnioskiem ptyngcym z kryzysu

dla HR jest potrzeba przyjecia dtugofalowej
perspektywy w zakresie planowania zatrudnienia
i ksztattowania narzedzi zarzadzania ludzmi, ktére
w sposoéb rzeczywisty odpowiadajg na potrzeby
biznesu, niezaleznie od koniunktury.

Podczas gdy organizacje w réznym stopniu
zostaty dotkniete kryzysem, wiekszosc¢ z nich
podijeta dziatania w zakresie m.in. optymalizacji
zatrudnienia, przegladu systeméw wynagrodzen

i motywaciji oraz redefinicji polityki szkolen

i rozwoju. Z badania PricewaterhouseCoopers

i Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami
wynika, iz dla wielu firm efektem tych dziatan jest
spadek motywacji i zaangazowania pracownikow,
ktory przektada sie na obnizona efektywnosc¢

i morale zatogi. W diuzszej perspektywie sytuacja

ta moze skutkowac wzrostem rotaciji i zagrozeniem
odejscia kluczowych pracownikéw, o ktorych tak
walczono podczas fali zwolnien. Ze zmniejszong
obsadg, z pracownikami o niskim morale i niecheci
do podejmowania wyzwan, trudno bedzie w petni
wykorzystac¢ potencjat ozywionego rynku.

Aby przetrwag, organizacje bedg podlegaty
dynamicznym zmianom modelu biznesowego.
Szybkosc¢ i skutecznos¢ reakcji uzalezniona
bedzie jednak od rozwoju kompetenciji
przywoédztwa, ktdre pozwalajg ksztattowac
zachowania pracownikéw. Bezposredni
wptyw na postawy pracownikéw, ich zdolnos¢
do dziatania i rozumienie celéw majg bowiem
liderzy. To wtasnie ich rola bedzie rowniez
odpowiedz na rézne oczekiwania i postawy
pracownikéw z pokolen Xi Y.

Niniejsza publikacja powstata na podstawie badanie jakosciowego z udziatem Dyrektoréw
Personalnych okoto 30 przedsiebiorstw z roznych sektoréw (m.in. finansowego, dobr konsumpcyjnych,
motoryzacyjnego, paliwowego) oraz opiniotworczych przedstawicieli Srodowiska HR.

Badanie przeprowadzone zostato metodg indywidualnego wywiadu strukturyzowanego z pytaniami

w obszarach:

Wyzwan HR w sytuaciji kryzysu oraz srodkoéw zaradczych, ktére organizacje planujg stosowac, aby

odbudowac pozycje rynkowa;

Oceny narzedzi HR pod katem przydatnosci i zastosowania w sytuacji kryzysu;
Roli funkcji kadrowej w organizacji oraz jej ewolucji w obliczu spowolnienia gospodarczego.

Okres badania: marzec — maj 2010 roku.
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Grazyna Baka
Dyrektor ds. Personalnych, CEZ Polska Sp. z o.0.

Aleksander Bik
Menedzer HR, RWE Polska SA

Monika Bogucka
Dyrektor Personalny, Totalizator Sportowy Sp. z o.0.

Joanna Czynsz-Piechowiak
Dyrektor Personalny, Grupa Saint-Gobain Polska SA

Ewa Gorska
Dyrektor Personalny, RWE Polska SA

Izabela Jarosz
Dyrektor Personalny, Mondial Assistance Sp. z o.0.

Arkadiusz Kawecki
Konsultant, b. Dyrektor HR m.in. PKN Orlen,
Telekomunikacji Polskiej i KGHM

Tomasz Kiewisz
Cztonek Zarzadu ds. Personalnych, Real Sp. z o.0.

Daniel Kortlan

Dyrektor Personalny, LG Electronics Mtawa Sp. z o.0.

Jacek Kowalski
Dyrektor Wykonawczy GTP ds. Zasobéw Ludzkich,
Telekomunikacja Polska SA

Robert Zelewski
Dyrektor Zarzadzajgcy ds. HR, Animex Sp. z o.0.

Cezary Maczka,
Cztonek Zarzadu ds. Zarzgdzania Zasobami Ludzkimi
Bank BPH SA

Piotr Palikowski
Dyrektor Generalny
Polskie Stowarzyszenie Zarzgdzania Kadrami

Marek Prujszczyk
Dyrektor Personalny, PGE Polska Grupa Energetyczna SA

Piotr Prusaczyk
Menedzer HR, Teva Pharmaceuticals Polska Sp. z o0.0.

Katarzyna Rudzka-Kowalska
Dyrektor HR, Generali Group Polska SA

Rafat Sekuta
Dyrektor Personalny, PKN ORLEN SA

Maja Stankowska-Grabowska
Dyrektor HR, Raiffeisen Bank Polska SA

Katarzyna Tybora
Dyrektor ds. HR i Administracji, ICN Polfa Rzeszéw SA

Agnieszka Wolanska-Konecka
Dyrektor HR, Netia SA

Anna Wozniak
Dyrektor HR, Nomi

Andrzej Wypych
Personnel Director, ArcelorMittal Poland



www.pwc.com/pl/hrc

Kontakt

Artur Kazmierczak

Dyrektor, Human Resource Consulting
PricewaterhouseCoopers

tel.: +48 519 50 7490
artur.kazmierczak@pl.pwc.com
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