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Wprowadzenie

Materiatl, ktéry oddajemy w rece Czytelnika, jest prze-
de wszystkim zapisem praktycznych doSwiadczen i spostrze-
zen zespotu konsultantéw LHH Polska (dawniej DBM Polska)
z ponad 20-letniej pracy dla firm polskich oraz duzych oddzia-
léw firm migdzynarodowych w obszarze wspierania proceséw
zmian, popularnie zwanych restrukturyzacjami. Bardzo $wia-
domie uzywamy tego terminu, obecnie cieszgcego si¢ mniejszg
popularnoscig w dziatach marketingu i publikacjach akademi-
ckich, gdyz wierzymy, ze oddaje on istote przeksztalcen, kt6-
rych dotyczy niniejsza publikacja.

Glownym motywem naszej publikacji jest tzw. aspekt ludz-
ki lub, bardziej naukowo, aspekt spoteczny zmian w organiza-
cjach, ktérych efektem jest istotna modyfikacja struktury orga-
nizacyjnej, rzadko odbywajaca si¢ bez koniecznosci likwidacji
stanowisk, czyli redukgcji zatrudnienia. Ten ostatni kontekst jest
szczegoblnie istotny. Po pierwsze, czesciej jest on przedmiotem
emocjonalnych przekazéw medialnych niz rzeczowych analiz.
Po drugie, pragnieniem zarzadu i dziatu PR kazdej restruk-
turyzujacej sie firmy jest skoncentrowanie si¢ na pozytywach
zmiany, jej biznesowych korzySciach wynikajacych ze zmiany
modelu biznesowego, a nie na zakléceniach, ktére powodu-
je ona w zyciu, nawet nielicznych, jednostek. Po trzecie, o ile
aspekty finansowe czy organizacyjne przeksztatcen firm sg juz
dobrze opisanym obszarem specjalizacji wielkich firm konsul-
tingowych, o tyle literatura dotyczaca ,ludzkiego” wymiaru
takich zmian koncentruje si¢ badz na aspekcie prawnym, badz,
w wersji bardziej publicystycznej, spoteczno-politycznym.

Nasza publikacja ma ambicje opisaé restrukturyzacje¢ z bar-
dzo pragmatycznego punktu widzenia. Aspekty zar6wno praw-
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ne, jak i spoteczne w szerokim rozumieniu beda niejednokrot-
nie przywolywane jako wazny kontekst. Jednak glownym
tematem s3 praktyczne wyzwania, ktore stajg przed firmami,
ktére decyduja sie na zmiany o charakterze restrukturyzacyj-
nym: wyzwania zwigzane z przekonywaniem lub raczej poko-
nywaniem oporu pracownikdw, ktérych osobiste przyzwycza-
jenia — a w trudniejszych scenariuszach takze plany zyciowe
- bywaja powaznie zakl6cane przez biznesowe zamierzenia
firm. W naszej pracy, tak jak w tej publikacji, zalezy nam na
zblizaniu perspektyw i czynieniu trudnych zmian znos$niejszy-
mi zaréwno dla tych, ktérzy je wprowadzaja, jak i tych, ktérzy
sa nimi dotknieci. Stuza temu okreslone procedury czy sposoby
dziatania, o ktorych piszemy m.in. w rozdziatach o komunika-
cji (rozdzialy 1 i 2), outplacemencie (rozdziat 7), programach
dobrowolnych odejsé (rozdziat 8), starannych podejsciach do
zarzadzania okre$lonymi grupami menedzeréw podczas re-
strukturyzacji (rozdzial 3) czy ostroznym wykorzystywaniu
rutynowych narzedzi HR-owych (rozdziat 4) oraz rozsadne-
go stosowania prawa (rozdzialy 2 i 6) w okresie takich zmian.
Zajmujemy si¢ tez sposobami zabezpieczenia cigglo$ci biznesu
w okresie restrukturyzacji (rozdzial 9) oraz poruszamy bar-
dzo nowy temat reskillingu i upskillingu (rozdziat 5), ktére
nie doczekaly sie jeszcze powszechnie akceptowanych i jedno-
znacznie rozumianych polskich nazw. Rozdzial 10 poswigca-
my w praktyce wyraziScie odrebnej specyfice restrukturyzacji
towarzyszacej fuzjom i przejeciom. Rozdziat 11 stanowi prébe
poréwnania polskich praktyk ze standardami mi¢dzynarodo-
wymi, co wynika z faktu, ze zesp6t autorski pracuje dla nie
tylko polskiego, ale i globalnego lidera w obszarze bedacym
tematem tej publikacji. Ostatni rozdzial zawiera, jak zwykle
niefatwe, prognozowanie przyszltosci — co zresztg robimy jako
odpowiedzialni profesjonalisci naturalnie zainteresowani przy-
sztoscig tego, co robimy.
Pawel Gniazdowski
Senior Advisor w Lee Hecht Harrison Polska



Rozdziat 1

Restrukturyzacja jako ryzykowna
zmiana — ryzyka spoleczne
i komunikacyjne

Pawel Gniazdowski

1. Natura ryzyka biznesowego

W praktyce biznesowej w zasadzie kazda inicjatywa me-
nedzerska niesie ze soba okres$lone ryzyko. To truizm, lecz ry-
zykiem obarczona jest kazda inwestycja, nawet o najbardzie;j
rozwojowym charakterze. W przypadku niepowodzenia lub
nieosiggniecia zatozonych celéw nastepuje utrata zainwesto-
wanych Srodkéw. Dotyczy to, w réznej skali, zaréwno wiel-
kich przedsiewzi¢é typu rozwijanie produkcji, jak i inwestycji
w zatrudnienie nowego pracownika, cho¢by na niskim sta-
nowisku. Takie ryzyko inwestycyjne jest istotg dzialalnosci
gospodarczej i biznesowej, mozna powiedzieé, od wiekow.
O sposobach jego szacowania i stosownych mechanizmach
decyzji dyskutuje sie i opisuje je rownie diugo, co zreszta wca-
le nie zmienia faktu, ze caly czas jedne przedsiewziecia uda-
ja sie, a inne nie. Stad czesto nietatwy do zaakceptowania,
bo ,,nienaukowy”, wniosek, ze ryzyko inwestycyjne to obszar,
w ktérym kroluje intuicja i doSwiadczenie oraz wiele czynni-
kow poza kontrola.

Inaczej jest z rodzajami ryzyka, ktére nazwiemy tu ,tech-
nicznymi”, czyli mozliwoSciami pojawienia sie wydarzen z za-
sady przewidywalnych, ktére moga zaktéci¢ dziatalnosé bi-
znesowa. Mowa o réznego rodzaju wypadkach, awariach,
oczywistych btedach prowadzacych do strat, nawet wykracza-
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jacych poza straty czysto finansowe. W tym przypadku roz-
woj uslug ubezpieczeniowych spowodowal, ze takie ryzyko
jest szacowane w miare precyzyjnie, co ma odzwierciedlenie
w zapisach polis ubezpieczeniowych, ktére niejako je regulujg
1 automatyzujg.

2. Specyfika ryzyka restrukturyzacyjnego

Ryzyko restrukturyzacyjne ma troche inny charakter i trud-
niej je zdefiniowac.

Po pierwsze, restrukturyzacja niemal zawsze postrzegana
jest jako dzialanie oszczednoSciowe, a wigc takie, po ktérym
spodziewamy sie, na ogbét w dluzszej perspektywie, zmniej-
szenia kosztéw. Stad mysSl o ryzyku finansowym nie pojawia
sie automatycznie — pomystodawcy restrukturyzacji skupiaja
si¢ na jej korzySciach. Oczywiscie zaktada si¢, ze dzialania
restrukturyzacyjne bedg wymagaty pewnych inwestycji fi-
nansowych, ale stworzenie arkusza w excelu dowodzacego,
ze te naktady zwrdca sie w okreSlonym czasie, nie stwarza
trudnosci.

Po drugie, restrukturyzacja jest zmiang, ktéra pociaga za
sobg skutki rzadko obejmowane typowymi biznesplanami.
Gloéwnie dlatego, ze sg to skutki, ktére trudno opisaé kon-
kretnymi liczbami, a biznes, zwlaszcza o charakterze korpora-
cyjnym, nie lubi, gdy czego$ nie da si¢ precyzyjnie skwantyfiko-
wacd. Stad refleksja na temat ryzyka zwigzanego z dziataniami
restrukturyzacyjnymi pojawia si¢ zwykle na pdzniejszym etapie
planowania procesu, kiedy wiekszo$¢ dziatan i celow jest juz
przesadzona, co prowadzi czasem do koniecznosci przemode-
lowania projektu.
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Firma zaplanowata zmiane swojej struktury oddzialow re-
gionalnych, na bazie danych i prognoz rynkowych zaktada-
jac likwidacje kilku z nich. Okazalo si¢ jednak, ze w jednym
z nich zatrudnienie opierato si¢ na pracownikach posiadaja-
cych mocng ochrone wynikajacg czy to z przepiséw prawa,
czy zapiséw kontraktéw. Ponadto nawet préba rozwigzania
uméw za porozumieniem byla kontrowersyjna ze wzgledu
na znane calej zalodze sytuacje osobiste niektérych pracow-
nikéw. Firma musiata zdecydowac sie na zmiang planéw bi-
znesowych, stosujac do§¢ zlozone rozwigzania przejSciowe.
Dzialo sie to juz jednak pod presja czasu i rodzacych sie nie-
pokojow i straty wizerunkowe ograniczono tylko czeSciowo.

Z powyzszego rozumowania i dotgczonego przyktadu wyni-
ka logiczny wniosek, ze ryzyko ,,niematerialne” restrukturyzacji
powinno by¢ brane pod uwage na jak najwczesniejszym etapie.
Nie jest tatwo powiedzieé, dlaczego zazwyczaj tak si¢ nie dzie-
je. Dos§wiadczenie praktykéw biznesowych podpowiada nam,
ze chodzi tu o ,zarzadzanie nastawieniem” we wstepnej fazie
planowania zmiany. Nie ma co dowodzié, ze we wspolczesnym
biznesie przypisuje sie wielka, wrecz magiczna role ,,pozytyw-
nemu nastawieniu” do zmiany jako warunku jej skutecznego
przeprowadzenia. Stad obawa, ze mnozenie dyskusji o ryzyku
na poczatku procesu zmniejszy determinacje organizacji do prze-
prowadzenia zmian w skali, ktora decydenci uznajg za konieczng.

3. Ryzyko prawne

3.1. Uwagi ogélne

Niniejsza publikacja ma by¢ raczej praktycznym porad-
nikiem niz dysertacjg naukowa. Zrezygnujmy zatem z syste-
matycznej klasyfikacji ryzyk komunikacyjnych i spotecznych
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na rzecz oméwienia konkretnych typéw sytuacji, w ktérych
takie ryzyko powstaje, i tego, jak mozna nim zarzadzad.

Nie spos6b jednak nie wspomnie¢ odrebnie o ryzyku praw-
nym, zwlaszcza ze przepisy prawa i koniecznos¢ ich przestrze-
gania s3 czesto istotnym kontekstem dziatan restrukturyzacyj-
nych czy zmian organizacyjnych.

W duzym uproszczeniu kazda zmiana organizacyjna po-
ciggajaca za sobg likwidacje stanowisk, a nawet koniecznos¢
przesuwania pracownikéw pomiedzy stanowiskami ma kon-
tekst prawny!. W przypadku zmian juz nawet na $rednig skale
kontekst prawny silnie wptywa zaréwno na tres¢ komunika-
toéw, jak i na harmonogram calego procesu. Niedotrzymanie
okreslonych standardéw prawnych moze prowadzié¢ do okres-
lonych wymiernych konsekwencji w postaci zakwestionowania
legalnosci dziatan, a wiec ich uniewaznienia lub obcigzenia
dodatkowymi kosztami.

Nizej skupimy sie na sytuacjach, w ktorych niedocenienie
lub nadwarto$ciowanie ryzyka prawnego moze doprowadzi¢
do probleméw w obszarze komunikacji i relacji. Nie zamierza-
my tu rozwodzi¢ si¢ nad szacowaniem samego ryzyka praw-
nego i okreslaniem jego formalnych konsekwencji — w wielu
przypadkach byloby to samo w sobie ryzykowne, gdyz przepi-
sy zwigzane z restrukturyzacja bywaja roznie interpretowane.
Przedmiotem analizy bedzie raczej praktyka postugiwania sie
tymi przepisami w trakcie procesow restrukturyzacyjnych i jej
wplyw na spoleczny wymiar zmiany.

Problemy moga wynika¢ z ignorowania istotnych przepi-
séw zwigzanych z restrukturyzacja. To oczywiScie obecnie jest
bardzo rzadkie, ale gdyby nie czujnos$¢ dziatéw HR, a czasem
i zewnetrznych firm, takich jak nasza, byloby czestsze. Zasad-
niczym zrédlem zagrozenia przez pominiecie jakich§ przepi-

! Szczegdlowe akty prawne zwigzane z restrukturyzacja omawiamy w roz-
dziatach Programy dobrowolnych odejs¢ oraz Praktyki rozstaniowe. W tym roz-
dziale koncentrujemy si¢ na subiektywnych obawach i zaniechaniach lideréw
proceséw restrukturyzacji zwigzanych z kontekstem prawnym.
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séw z zakresu prawa pracy nie jest bowiem chciwy i okrutny
wiasciciel malej firmy, ktéry chce oszczedzi¢ na odprawach,
jak bywato w latach 90. XX wieku, ale raczej np. globalna
korporacja, ktéra owszem, wlicza koszty odpraw dla zwalnia-
nych pracownikéw, a nawet chetnie rozwaza ich dobrowolne
zwiekszenie, ale umyka jej kwestia np. zachowania odpowied-
nich terminéw podejmowania i komunikowania poszczegoél-
nych decyzji lub fakt, ze zmiany nieskutkujace zwolnieniami
tez mogg podlega¢ analogicznym rygorom. Dla uproszczenia
nizej zostang przedstawione najczeSciej odnotowywane przez
nas bledy zwigzane z zaniedbaniami po stronie prawnej i ich
konsekwencje dla przebiegu procesu.

3.2. Brak koordynacji korporacyjnego
harmonogramu z przepisami lokalnymi

To bardzo typowy objaw globalistycznego podejscia. Komi-
tety sterujace pieczolowicie opracowuja drobiazgowe harmono-
gramy zmian na calym $wiecie, dbajac o to, aby byly one zgodne
z biznesowymi i komunikacyjnymi planami w skali globu oraz
spelniaty korporacyjne standardy poprawnosci jezykowej. A umy-
ka fakt, ze niektore sytuacje wymagaja dopasowania harmono-
gramow lub zastosowania bardziej bezposredniej komunikacji.

Na przyktad w przypadku zwolnieri grupowych w Polsce
obowigzujg bardzo okreslone terminy, w ktorych mozna komu-
nikowaé poszczegélne decyzje. Polskie prawo w zasadzie wy-
klucza np. komunikowanie indywidualnych zwolnien, zanim
nie zostang ukonczone konsultacje ze zwigzkami zawodowymi.
I to nawet jesli pracodawca wie, ze te konsultacje i tak niczego
nie zmienig. A to jest czesto wbrew oczekiwaniom korporacji,
aby natychmiast zaczaé porzadkowanie struktur wedtug nowe;j
wizji poprzez redukcje niepotrzebnych stanowisk.

Inne typowe niezgodnosci z tej kategorii to problemy z do-
pasowaniem tempa komunikacji korporacyjnej do rytmu wy-
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znaczonego przez polskie prawo, z mozliwymi sytuacjami kon-
fuzji pracownikéw, zaskakiwanych nieadekwatnymi globalnymi
narracjami w momencie, gdy w polskiej firmie proces zwolnief
jest juz zaawansowany lub, przeciwnie, z pojawianiem si¢ glo-
balnych komunikatow wyprzedzajacych, ktére potem stawiajg
lokalny zarzad w trudnej sytuacji wobec partneréw spotecznych.

3.3. Brak swiadomosci przepisow zwigzanych
Z reprezentacjq pracownicza

Jesli chodzi o zwigzki zawodowe, globalne korporacje sg
najczesciej Swiadome ich istnienia i potencjalnego znaczenia
— ten temat znany jest przede wszystkim z Francji i Niemiec,
gdzie pozycja zwigzkéw jest silna, a ich rola w opiniowaniu
zmian w firmach znaczna, co zresztg wplywa takze na stosunek
do naszych zwigzkéw, ktorych rola bywa nieraz przeceniana
przez globalne korporacje. Natomiast gdy zwigzkéw zawodo-
wych nie ma, uwaza si¢ sprawe za prostsza. Tymczasem pol-
skie przepisy nakazujg w takiej sytuacji konsultacje procesu
zmian z reprezentacja pracowniczg. A to powoduje komplika-
cje w harmonogramie, jesli nie przewidziano czasu na to, ko-
nieczne z perspektywy prawnej, dziatanie, w ramach ktérego
taka reprezentacj¢ nalezy wylonié. Paradoksalnie zatem prze-
prowadzanie zwolnien grupowych w firmie nieuzwigzkowione;j
moze by¢ bardziej skomplikowane, o czym piszemy w dalszej
czesci rozdziatu.

3.4. Problem ignorowania réznic mi¢dzy
podmiotem biznesowym a prawnym

Oczywiscie problem ten wystepuje tam, gdzie te réznice
istnieja, tzn. kiedy struktura jednostek biznesowych jest inna
niz spoélek prawa handlowego, ktdre ten biznes mieszcza. A to
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zdarza sie coraz czeSciej. Wielkie korporacje coraz czesciej
uwazaja, ze kwestia tzw. legal entities to sprawa dla ksiego-
wych, ktdrg globalny biznes w ogniu wielkich przemian w ogoé-
le nie musi si¢ zajmowaé. Wedtug polskiego prawa natomiast
relacje pracownicze maja miejsce wewnatrz okreslonej spot-
ki prawa handlowego (pracodawcy), a powigzania biznesowe,
chocby nawet lepiej odzwierciedlaty codzienng rzeczywistos¢,
s3 z punktu widzenia przepiséw prawa pracy najczeSciej malo
istotne. To powoduje komplikacje i moze tworzy¢ komunika-
cyjne nieporozumienia, zwlaszcza gdy zmiany dotycza jednej,
zunifikowanej jednostki biznesowej, ktéra prawnie dzieli si¢
na kilku réznych pracodawcéw. Co wigcej, z powodéw histo-
rycznych te odr¢gbne podmioty mogg mieé zréznicowane we-
wnetrzne regulaminy, co moze wptywac na przebieg procesu
zmian restrukturyzacyjnych czy reorganizacyjnych. W Polsce
najtatwiej o takg sytuacje w miedzynarodowej organizacji pro-
dukeyjnej ztozonej z kilku zaktadéw akwirowanych w réznych
okresach, pozostajacych roznymi spotkami.

Miedzynarodowa korporacja przeprowadzata powazng re-
strukturyzacje w zespole handlowym, ktory z perspekty-
wy biznesowej byt jednolita jednostka — miat jednego szefa
naczelnego, finansowego i dzialy wsparcia oraz matrycowe
linie raportowania zalezne od kategorii produktéw. Jed-
nak byly to dwie rézne lokalizacje i dwie odrebne sp6tki
prawa handlowego o nieco innych historycznie uregulo-
waniach wewnetrznych zwigzanych ze zwalnianiem pra-
cownikéw z przyczyn lezacych po stronie pracodawcy, kto-
re do tej pory nie zdarzaly sie. Poczatkowo zaplanowano
budzet odprawowy zgodny ze standardem wickszej spotki,
w ktorej sprawa zwolniefi nie byta dodatkowo regulowana.
Gdy okazato sie, ze pracownikom drugiej sp6tki nalezg sie
wigksze pakiety, czego centrala zresztg nie kwestionowala,
powstata burzliwa i dluga dyskusja na temat podniesienia
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odpraw réwniez w pierwszej spolce. Ostatecznie, mimo ze
podniosto to koszty calej zmiany, zdecydowano si¢ na row-
ne traktowanie pracownikéw catej organizacji i zapropono-
wano wszystkim odchodzgcym pakiety nalezne w mniejszej
spolce. Jednak wstepne zlekcewazenie tematu spowodowa-
o opd6znienia i niepotrzebne emocje.

3.5. Pulapka skupiania si¢ na pozytywach

Jest to temat, do ktdrego bedziemy wracac jeszcze w innych
kontekstach, ale jest on tez mozliwym ryzykiem w kontekscie
prawnym. W czasach prymatu komunikacji pozytywnej wiele
firm, zwlaszcza anglosaskich, uwaza, ze w komunikacji do zatogi
nie powinno si¢ nadmiernie koncentrowa¢ na szczegotach pro-
cesOw prowadzonych podczas restrukturyzacji, akcentujgc raczej
wizje firmy po zmianach. Problem w tym, ze polskie prawo wy-
maga bardzo konkretnych liczb (np. likwidowanych stanowisk)
iinformacji (np. opisu przyczyny zmiany) przy zamiarze oglasza-
nia zwolniefi — wyzwaniem jest nieraz przekonywanie globalnych
dzialéw komunikacyjnych, ze te informacje, cho¢ z ich perspek-
tywy zaklocajace pozadany przekaz, sq prawnie konieczne.

Komunikacja waznej zmiany reorganizacyjnej w duzej, bar-
dzo renomowanej firmie zostala zaprojektowana tak, aby
praktycznie pomingé fakt likwidacji niewielkiej zreszta
liczby stanowisk. Taka decyzje podjely miedzynarodowy
zarzad i centrala firmy, uzasadniajac ja koniecznoscia zbu-
dowania jednoznacznie pozytywnego stosunku do zmiany.
Sprawa likwidacji stanowisk i zwigzku tych decyzji ze zmia-
nami pojawila sie p6zniej, wywotujac bardzo nieprzyjemne
reakcje ze strony najblizszego otoczenia oséb dotknietych
zmiang, podwazajac zaufanie do zarzadu.
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3.6. Pulapki nadmiernej ostroznosci prawne;j

Problemy o charakterze spolecznym mogg tez nieraz wy-
nika¢ z nadmiernej ostroznoSci prawnej. Klasycznym przy-
ktadem jest kwestia wreczania wypowiedzen i tzw. Swiadka
tej rozmowy. Odpowiednie przepisy nie precyzuja, kto po-
winien wreczaé wypowiedzenie. Niemniej, aby zabezpieczy¢
si¢ przed sytuacjg, w ktérej pracownik nie podpisze kopii
wypowiedzenia, a nastepnie wyprze si¢ faktu, ze rozmowa
na ten temat miata miejsce, prawnicy i HR na ogdél nalegaja,
aby takie rozmowy prowadzit zesp6t dwuosobowy, co oczy-
wiScie czyni te rozmowe, i tak z natury trudng dla pracow-
nika, jeszcze psychologicznie trudniejszg. Ponadto w przy-
padku koniecznosci przeprowadzania wielu takich rozméw
w krétkim czasie tworzenie i planowanie dziatan takich ze-
spotow jest dodatkowa logistyczng komplikacja, wydluza-
jaca proces, przedtuzajacg przez to czas niepokoju wsrod
pracownikow.

Instytucja ,Swiadka” rozmowy rozstaniowej jest tak zako-
rzeniona w $wiadomosci, ze wielu naszych rozméwcoéw uwa-
za, ze zapewne istnieje jaki§ konkretny przepis, ktéry naka-
zuje dwuosobowe sktady w takich rozmowach. Oczywiscie sg
szczegOlne sytuacje, zwlaszcza pojedynczych rozstan przebie-
gajacych w bardzo nerwowej atmosferze osobistych pretensji
i podejrzen o stronniczo$¢, gdy taki ,,Swiadek” rzeczywiScie
moze by¢ konieczny. Jednak gdy mamy np. do czynienia z wie-
loma zapowiedzianymi rozmowami indywidualnymi w ogto-
szonym uprzednio powszechnie i przedyskutowanym ze strong
spofeczng procesie zwolniefi grupowych, ,,Swiadek” wydaje sie
procedurg nadmiarows. Jest raczej malo prawdopodobne, aby
w takiej sytuacji jakikolwiek sad uznal roszczenie pracowni-
ka, ktéry udawatby, ze rozmowa z pracodawca nie dotyczyla
wypowiedzenia. Sporzadzona po odmowie podpisu na kopii
notka pracodawcy dokladnie opisujaca okolicznosci takiej od-
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mowy powinna wystarczy¢ jako dowdd dla rozsadnego sadu,
ze pracownik otrzymal wymagang prawem informacj¢ o wy-
powiedzeniu. By¢ moze wiasnie to brak zaufania do wyrokéw
sadow jest powodem tej nadmiernie ostroznej procedury, kto-
rej efektem jest nie tylko wieksze zamieszanie przy procesach
grupowych, ale takze wiekszy stres pracownika otrzymujacego
wypowiedzenie — najczesciej bez wlasnej winy zreszta.

Inny, rzadszy przyklad to wskazéwka udzielana nieraz
przez dzialy prawne, aby tekst wypowiedzenia odczytywac
pracownikowi. Bylem niegdy$ swiadkiem sytuacji, gdy dlugi
i kunsztowny tekst wypowiedzenia, wymieniajagcy m.in. oso-
biste kryteria, ktore ztozyly sie na decyzje, odczytywal ze-
wnetrzny prawnik tonem mocno zresztg patetycznym. To byta
prawdziwa tortura dla pracownika. Ale nawet odczytywanie
kroétszego, jednak z natury bardzo formalnego dokumentu
przez bezposredniego przetozonego jest duzym i niepotrzeb-
nym emocjonalnym klopotem dla obu stron. Owszem, mozna
to zrobié, jesli z rozmowy wynika, ze pracownik nie zrozumial
przekazu, co moze si¢ zdarzy¢. Jednak na ogdt po zakomuni-
kowaniu samej decyzji wystarczy da¢ chwile pracownikowi,
aby sam zapoznat si¢ z tekstem, a nastepnie podpisat jego ko-
pie, co prawie zawsze si¢ udaje. Ankietowani przez nas uczest-
nicy programéw outplacementowych, ktérym komunikowa-
no rozstanie przez jego odczytanie, jednoznacznie komentuja,
ze czuli sie jak oskarzeni, podczas gdy zwolnienie nastepowato
z przyczyn lezacych po stronie pracodawcy.

4. Ryzyko kontekstow

4.1. Uwagi wprowadzajace

Okreslenie ,,ryzyko kontekstow” powstato w trakcie dtu-
goletniej praktyki wspierania komunikacyjnego firm przepro-
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wadzajacych zmiany, w tym restrukturyzacje, a jego zZrédlem
byla obserwacja, ze najlepiej przygotowana komunikacja zawo-
dzi, jesli w Swiadomosci odbiorcow istnieje cos, co ja podwa-
za lub silnie zaktoca. Stad istotne jest, aby w toku przygoto-
wania takiej komunikacji dokladnie zbada¢ r6zne historyczne
lub biznesowe wydarzenia, ktére moga przeczy¢ przekazom
obecnej zmiany, a s3 prawdopodobnie dobrze znane lub pa-
mi¢tane przez pracownikéw. Trzeba nadmienié, ze takie do-
ciekania zewnetrznych konsultantéw bardzo czesto budza opér
wsrod zespotow sterujgcych zmiang w organizacji, gdyz naste-
puja na ogdt wowczas, gdy menedzerowie odpowiedzialni za
zmiang s3 na etapie budowania wilasnej pozytywnej motywacji
do jej przeprowadzenia. Uswiadomienie sobie, ze nie wszyscy
moga by¢ réwnie entuzjastyczni i trzeba zmierzy¢ si¢ z pole-
mika na, by¢ moze, wysoce niewygodnym boisku, jest w tym
momencie psychologicznie trudne.

4.2. Kontekst dawnej obietnicy

To dos¢ banalna i powszechna sytuacja w wielu firmach
- zmiany, zwlaszcza takie, ktére obejmujg zwolnienia ludzi,
sa psychologicznie trudne takze dla menedzeréw i os6b de-
cydujacych o tych zmianach. Jezeli proces jest znaczacy i bu-
dzi duze emocje wsrdd zalogi, to pokusg jest, aby wyraznie
oglosié, ze zostal on zakoficzony i innego juz nie bedzie.
W ten sposéb zarzadzajacy chca zapewnid, ze ich zespoly
przestang rozpamietywac czy niepokoic si¢ i zaczng z zapa-
tem dziata¢ na rzecz nowej rzeczywistoSci. I tak zresztg sie
czesto dzieje.

Problem powstaje, gdy w relatywnie niedlugim czasie za-
chodzi potrzeba kolejnego przeprowadzenia podobnych zmian,
choéby i w mniejszej skali. Ten relatywnie niedtugi czas to fak-
tycznie pojecie mocno wzgledne.
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Sytuacja rynkowa spowodowala, ze duza firma musiata
zmieni¢ model sprzedazy, aby dostosowac go do postepu-
jacej w branzy cyfryzacji. Ta zmiana oznaczala modyfikacje
sposobu obstugi niektérych grup klientéw i reorganizacje.
Poniewaz jednocze$nie z wdrozeniem nowych systeméw
pojawily si¢ negatywny trend w sprzedazy i rekomenda-
cja oszczednosci, zdecydowano si¢ na likwidacje mniej po-
trzebnych po cyfryzacji stanowisk. Problem w tym, ze aby
pozyskaé pracownikéw do akceptowania i wspierania pro-
jektow cyfryzacyjnych, najwyzsi rangg menedzerowie za-
pewniali uprzednio, ze digitalizacja nie bedzie oznaczala
zwolnief. Ostatecznie zdecydowano sie na przekaz chro-
nigcy wiarygodnos$é menedzeréw i pozytywne nastawie-
nie do cyfryzacji, wskazujac negatywny trend w sprzedazy
jako gtéwng przyczyne. Nie do konca jednak przekona-
no wszystkich, gdyz w dyskusjach podnoszono, ze kryzys
w sprzedazy ma najprawdopodobniej charakter przejscio-
wy. Po czasie uznano, ze argumentacja o cyfryzacji jako
przyczynie bylaby blizsza prawdy i bardziej akceptowalna,
jednak niepotrzebna deklaracja szeféw spowodowata kto-
pot z jej uzyciem.

W firmach o niewielkiej rotacji i duzej liczbie dlugoletnich
pracownikéw to mogg by¢ nawet cale lata. Zarzut, ze ,obie-
cywaliScie, ze juz nie bedzie zwolnien”, jest trudny do dysku-
sji, gdy taka obietnica padta wyraznie i z ust najwyzszego kie-
rownictwa lub wlasciciela firmy. ,,Po szkodzie” menedzerowie
wiedza, ze nie nalezy obiecywa¢ definitywnego kofica trudnych
zmian, nawet gdy wszyscy tego bardzo oczekuja. Jesli jednak
co$ takiego nastgpito w nieodlegtej przesztosci, to warto przy-
gotowacl sie na wyprzedzajace wyjasnienia powodow, dla kto-
rych tej obietnicy nie udato sie dotrzymac.
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