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SAJ NIMA SMISL.A...

Brezvoljni, pani¢ni in prestraSeni zaposleni podjetja zagotovo ne bodo potegnili iz krize. Ko
gre nekaj hudo narobe, velja pravilo prezivetja: ustavi se, dihaj, premisli, ukrepaj! | Suzana Stular

egotova situacija v poslovnem
N svetu je dosegla stopnjo, ko
marsikatero podjetje ne Zeli ve€
(javno) nalrtovati prihodka. Rezultati so
tezko predvidljivi, najvecja skrb vodstev
podjetij je zagotoviti ustrezen denarni tok.
Prvi odziv veine podijetij je ,zate-
govanje pasu“. Pa vendar so krizni
Casi lahko tudi okno neverjetnih
priloZznosti, Ce jih znamo izko-
ristiti. Carnegie Steel, Hewlett-
Packard in Microsoft so samo
nekatera od podjetij, ki so nastala
v razli¢nih obdobjih v Casu krize
in ustanovitelje teh podjetij pri-
peljala na lestvice najbogatejSih
ljudi.
Kultura podjetij se je obliko-
vala v pogojih relativno stabilnega
ekonomskega okolja, ki ga danes
ni veC. Za nove, nemirne Case, kjer
je dinamika sprememb naravnost
turbulentna, so potrebni inova-
tivni pristopi in predvsem nove
prakse vodenja. Odloditve, ki so
se Se pred letom dni zdele smisel-
ne, nas danes lahko pokopljejo.
Morda boste morali v letu 2009
rezati stroSke. Med ukrepi zategovanja pasu
se navadno med prvimi znajdejo: zniZeva-
nje strokov izobraZevanja in usposabljanja,
prekinitev projektov, ki jih izvajajo zunanji
strokovnjaki, v izrednih razmerah se zmanj-
Sa Stevilo zaposlenih ali se skrajsa delovni

prezenejo tiste, ki lahko odidejo: najboljse
sodelavce. Tiste, ki jih konkurenca pri¢aka
z odprtimi rokami. Drzna in pametna pod-
jetja namre€ po¢no ravno obratno: zavedajo
se, da turbulentni Casi ponujajo neverjetne
priloZnosti.

Ustavi se

Ko gre nekaj hudo narobe, velja strogo
pravilo preZivetja, ki je ravno nasprotno
od tega, kar nam veleva instinkt: ustavi se,
dihaj, premisli, ukrepaj. To pravilo lahko
uporabimo tudi v podjetju.

krize, do uveljavitve ukrepov potrebovali

samo $est tednov. V tem casu so opravili

analize trga in lastnega poslovanja, izvedli

osebne pogovore vodij z vsemi zaposlenimi,

upodtevali predloge zaposlenih za izvedbo

var€evalnih ukrepov ter preverili odziv zapo-
slenih. Faza ,ustavi se” je trajala le
nekaj dni in je zagotovila podlago
za vse nadaljnje ukrepe.

Faza ,,ustavi se omogoca anali-
zo dejanskega stanja v podjetju in
tehten razmislek o ukrepih, ki jih
imate na voljo, zlasti o dolgoroc-
nih posledicah. Preden sprejmete
niz ukrepov in sko€ite v izvajanje,
si vzemite €as za analize in preve-
rite situacijo na terenu. Zlasti v
velikih podjetjih je vodstvo pogo-
sto relativno slabo obveSteno o
dejanskem stanju na trgu.

Dihaj
Kljub krizni situaciji podjetje
mora ,dihati“ — komunicirati -

s svojimi zaposlenimi. Vpraajte
jih, kaj lahko oni prispevajo k
izboljSanju stanja. V DuPontu so
na primer vseh 60.000 zaposlenih
prosili za tri predloge, kako bi lahko oni
osebno znizali stroSke. Pri tem sta pomemb-
na pristop in nagin. Elektronsko sporo€ilo z
groze¢imi napovedmi kataklizme vsekakor
ni pravi nacin, ¢eprav to metodo uporablja-
jo v marsikaterem znanem, mednarodnem

Moznost aktivnega ukrepanja zaposlenih pri reSevanju iz krize mocno zniza stopnjo stresa.

teden. Navadno so ukrepi pospremljeni
s ¢rnimi, strah vzbujajoCimi, napovedmi
prihodnosti in pogosto tudi z groZznjami in
pritiski na zaposlene. Rezultat? Zaposleni
se v strahu za svoje delovno mesto pritajijo,
grozeCe napovedi ohromijo inovativnost in
proaktivnost. Vodje, ki situacije ne obvla-
dujejo, s svojim odnosom in obnaSanjem

Nenadne in panitne reakcije lahko vase
podjetje potisnejo pod vodo globlje, kot
je potrebno. Seveda to ne pomeni, da si
lahko vzamete razkodje Casa in mesece in
mesece premlevate, kako in kam naprej. V
DuPontu, s 60.000 Zaposlenimi, so na pri-
mer od dne, ko so oktobra lani od zaskrblje-
ne stranke prejeli prvi jasni znak ekonomske

podjetju. Priporocljiv je oseben kontakt,
pogovor vodij z zaposlenimi v manjsih sku-
pinah in kjer je mozno - tudi individualno.
Pomembno je, da preprecite brezvoljnost
in vdanost v usodo ter pokazete, da imate
situacijo trdno v rokah.

Sporocite svojim zaposlenim, kje ste in
kam greste. Ustrezne predstave o dejanskem

Nadaljevanje na strani 36
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NIZJI STROSKI OB NESPREMENJENEM RAZVOJU

Sest ukrepov, ki v krizi pomagajo izkoristiti notranji potencial
podjetja. | Suzana Stular

Spodbudite interno usposabljanje. Ce 7e uporabljate model kom-
petenc, imate precej natancne podatke, kdo od vasih zaposlenih je
posebej usposobljen na doloenem podrocju. Spodbudite pretok
notranjih informacij, prenesite obstojece znanje na druge zaposlene.
Organizirajte delavnice in seminarje, ki jih bodo izvedli vasi zapo-
sleni.

Vzpostavite sistem notranjega mentorstva. Zlasti starejsi, izkuseni
zaposleni, so odlicen vir znanja in izkudenj, ki ga v mnogih podjetjih
zanemarjajo. Dolocite mentorje, ki bodo skrbeli za napredek mlajsih
- ali na novo zaposlenih sodelavcev - in tako skrajsali uvajalni Cas.
Pred tem se prepricajte, da ste za mentorje doloCili osebe, ki znajo
motivirati in posredovati znanje — ne le strokovnega znanja, ampak
tudi vesCino prenasanja znanja.

Sencenje. Eden od nacinov prenaSanja znanja in izkusenj je sencenje:
manj usposobljeni sodelavec spremlja bolj usposobljenega pri delu.
Tako se hitro in ucinkovito usposobi za opravljanje nove naloge ali
izboljsa svojo ucinkovitost.

Alternativni viri izobrazevanja in usposabljanja. Poleg organizira-
nja usposabljanja za vse zaposlene znotraj podjetja - ali napotitve na

izobraZevanje - si lahko pomagate tudi z modernimi tehnologijami:
video ali avdio posnetki predavanj in usposabljanj, ki si jih zaposleni
lahko ogledajo kadarkoli, pisna porogila s predavanj in e-izobraze-
valni programi so nekatere mozne resitve, ki bodo v vasi organizaciji
zagotovile nemoten razvoj zaposlenih ob nizjih strodkih.

Projekte, ki jih izvajate z zunanjimi svetovalci, lahko dokoncate z
vedjim vkljucevanjem zaposlenih. Svetovalec lahko sodeluje le kot
skrbnik projekta in z njim znizate stroSke, kljub vsemu pa projekt
izpeljete do konca.

Merite u¢inke usposabljanja in izobrazevanja. Pogosto je namen
izobraZevanja le nejasno dologen, na primer ,izboljsana komunikaci-
ja“. Preden zagnete zaposlenega usposabljati, natan¢no doloCite Zelene
rezultate — tako z vidika napredka zaposlenega kot z vidika poslovanja
podjetja. Uporabni orodji pri tem sta kompeten¢ni model in BARS
metoda: natan¢no zapisemo Zelena vedenja zaposlenih na dolo¢enem
delovnem mestu. Z natancno izdelano lestvico vedenj bomo lahko
dologili, ali se je zaposleni dejansko izboljsal.

Smiselno je dodati tudi specificne in merljive cilje, ki jih Zelimo
dosedi na ravni podjetja; na primer: za pet odstotkov povecana pro-
daja v primerjavi s prejSnjim obdobjem ali za deset odstotkov vecje
zadovoljstvo internih strank. Na ta na¢in bomo zaposlene usposabljali
na to¢no dolocenih podrocjih in bomo lahko merili tudi u€inek
nalozbe v zaposlenega. M

stanju so dobrodoSle predvsem zato, da
zaposleni ne isCejo informacij pri nezane-
sljivih virih ali si na podlagi pomanjkljivih
podatkov ne ustvarijo svoje slike ¢rnega sce-
narija. Ne razsirjajte nepreverjenih informa-
cij (bodisi pozitivnih ali negativnih!), ampak
le preverjene podatke na podlagi analiz, ki
ste jih opravili v prvi fazi.

bilo dovolj pritiskov in elektronskih spo-
roCil, v katerih je vodstvo svarilo zaposle-
ne, jih pozivalo k varCevalnim ukrepom,
napovedovalo organizacijske spremembe in
znizanje osnovnih plac. Sprejel je izziv v dru-
gem, konkurenénem podjetju. »Enostavno
sem se navelical risanja Crnih scenarijev in
neucinkovitih pritiskov, ki niso vodili v

Drzna podjetja se zavedajo, da turbulentni Casi ponujajo
neverjetne priloznosti.

Z vkljucitvijo v reevanje situacije, denimo
preko poziva k predlogom varéevanja, opti-
mizacije ali izboljSav, zaposlenim sporocate,
da jih cenite in jim obenem omogocite, da
dejavno prispevajo k izboljsanju. MoZnost
aktivnega prispevka mocno zniZa stopnjo
stresa zaposlenih.

Pred kratkim sem slidala zaposlenega, Ki
je komentiral: ,,Ah, saj je vse zaman. Ukinili
so izobraZevanja, nekaj so jih Ze odpustili,
ostali Se pridemo na vrsto. Saj nima smi-

sla...“. Brezvoljni, pani¢ni ali prestraseni
zaposleni vas iz krize vsekakor ne bodo
potegnili.

Znancu iz vecnacionalnega podjetja je

konkretne resitve,« je komentiral svoj izbor.
Marsikatero podjetje se tega zaveda in ta Cas
zaposluje dobre strokovnjake, ki jih sicer ni
na trgu delovne sile. Lovci na glave imajo
trenutno polne roke dela in zavedajte se,
da morda tudi vadim najboljsim Ze zvoni
telefon.

Premisli

V tej fazi je treba preveriti ustreznost denar-
nega toka in zelo verjetno sprejeti tudi niz
varcevalnih ukrepov. Panitna reakcija vas na
tem mestu lahko dolgorocno stane precej vec,
kot boste prihranili. Seznam moznih ukrepov
natantno preglejte zlasti z vidika, koliko

sredstev ste v projekte Ze vloZili in kaksno
psiholosko sporotilo podiljate zaposlenim.

Premislite o alternativnih moznostih:
projekte morda lahko izvedete z notra-
njimi viri, vpeljete sistem mentorstva,
sencenja, zaCete projekte, ki jih izvajajo
zunanji svetovalci, morda lahko dokonca-
te z notranjimi viri (glej okvir Nizji stroski
ob nespremenjenem razvoju).

Ukrepaj

Sele sedaj je pravi &as, da ukrepate. Ne
pozabljajte, da je treba ,dihati* — komu-
nicirati z zaposlenimi — tudi v tej fazi.
Izvedite ustrezne ukrepe in merite ucinke.
Podjetja pogosto pozabijo oceniti izvede-
ne ukrepe, zlasti pa pozabljajo spremljati
u€inke zniZevanja stroskov na prihodke in
dobicek. Ce ugotovite, da izvedeni ukrepi
niso dosegli Zelenih rezultatov, se vrnite
korak nazaj. Trdoglavo oklepanje spreje-
tih reditev, ki vas ne vodijo proti cilju, je
nesmiselno in morda celo Skodljivo. ™

Suzana Stular je samostojna svetovalka na
poslovnem in kadrovskem podro¢ju pri podjetju
Vas partner.




