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1. Kontekst badania

Restrukturyzacja stata sie gtédwnym narzedziem zarzadzania w przedsigbiorstwie. Plany
restrukturyzacyjne mnoz3 sie, a odstepy pomiedzy kolejnymi procesami sg coraz krétsze. W
duzych przedsiebiorstwach restrukturyzacja stata sie statym elementem. Tym niemniej jest
to ,,wydarzenie”, ktdére niesie ze soba ryzyko i czesto bywa traumatyczne. Mimo jego
czestotliwosci wystepowania, mamy do czynienia z nadzwyczajnym momentem, ktdry
modyfikuje $ciezke rozwoju i obszaru dziatalnosci przedsiebiorstwa, jak réwniez kariere
pracownikdw. Zmieniajgc podstawowe struktury instytucji, jakg stanowi przedsiebiorstwo,
restrukturyzacja stawia pod znakiem zapytania rutynowe praktyki, umowe spoteczng
(pomiedzy pracownikami a przedsiebiorstwem i pomiedzy samymi pracownikami),
zbiorowe przekonania, wspdlng wiedze...

Zasieg fenomenu restrukturyzacji, gtebia jego skutkéw oraz ryzyko, jakie sie z nim wigze
usprawiedliwiajg wdrozenie srodkéw przeznaczonych do zapobiegania i zarzadzania nim.
Narzuca to rdéwniez koniecznos¢ prowadzenia ciagtego dialogu spotecznego
skoncentrowanego na tych wtasnie celach.

Z punktu widzenia zwigzkowca, restrukturyzacje oznaczajg przede wszystkim zagrozenie
dla zatrudnienia. Obrona zatrudnienia i negocjacja lepszego planu socjalnego skupiajg
uwage i energie oséb stojacych na czele zwigzkéw zawodowych. Zagadnienie pracy,
warunkdéw pracy, konkretnych warunkéw wykonywania zadan, schodzg podczas negocjac;ji
na drugi plan, czesto omawiane w pospiechu ze wzgledu na brak polityki antycypowania ze
strony dyrekcji przedsiebiorstw. Oczywiscie, od okoto dziesieciu lat ,ludzki" wymiar
restrukturyzacji jest w coraz wiekszym stopniu brany pod uwage. Dowodem jest coraz
wieksza wrazliwos¢ na problematyke ryzyka psychospotecznego =zwigzanego z
restrukturyzacjg, czego najlepszym przyktadem jest zapewne decyzja sadu francuskiego
uniewazniajaca plan zwolnien ze wzgledu na jego skutki dla zdrowia pracownikéw (FNAC,
grudzien 2012).

W Zielonej Ksiedze na temat restrukturyzacji opublikowanej w styczniu 2012, Komisja
Europejska przypomina, iz « koniecznym jest zaradzenie problemom spotecznym i
zdrowotnym spowodowanym niepewnosciqg zatrudnienia, adaptacjg, zwolnieniami i
dtugotrwatym bezrobociem poprzez skuteczne metody pozwalajgce pracownikom na
przystosowanie sie do zmian w miejscu pracy, szybki powrdt do pracy i zniwelowanie skutkow
zmian dla zdrowia ".

W tym samym dokumencie, Komisja podkresla ponadto, iz: ,, aby przystosowanie do zmiany
odbyto sie w optymalny sposdb, odpowiednie kompetencje i inwestycje w kapitat ludzki sq
oczywiscie niezbedne ".

Kwestia kompetencji stopniowo przybrata posta¢ jednej z gtdwnych osi zarzadzania
restrukturyzacjami. Jednak podkresli¢ nalezy, ze na chwile obecna ogranicza sie ona jedynie
do uwzgledniania kompetencji indywidualnych. Otdz takie podejscie pomija podstawowy
aspekt przedsiebiorstwa: jest ono zespotem, ktérego dynamika nie jest jedynie suma
sciezek jego cztonkdw.
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W ten sposdb, dwa ,,ciemne punkty” restrukturyzacji to praca i zespét pracownikéw, ktdére
w ostatecznosci przystaniajg bezposrednie i posrednie skutki tychze reorganizacji dla
przysztosci umiejetnosci zawodowych.

Niezaleznie od tego, czy taka tendencja wynika ze swiadomej strategii, czy tez z barku
rozpoznania, skutki pozostajg podobne: restrukturyzacje prowadzg do redukcji zespotu
pracownikdw, ich ostabienia, a nawet zanikania. Otéz, ostabianie zespotéw pracownikdéw
prowadzi, w dtuzszej lub krétszej perspektywie, do smierci zawodu, redukujac tym samym
funkcje psychologiczng pracy ze wszystkimi tego konsekwencjami psychospotecznymi.
Maja one wptyw zaréwno na jednostke jak i zespdt pracownikdéw i dotycza jednoczesnie
0s0b, ktére pozostaja w pracy (,, ocalonych ") jak i tych, ktérzy odchodza (,, ofiary” ).

Zespo6t pracownikéw: definicja i warunki

Obejmuje ogdt pracownikdw, ktdrzy uczestniczg we wspdlnym zadaniu | ktdrych
filarem jest wspdlne poszanowanie zasad wykonywania zawodu (tzn. odpowiednich
sposobéw wykonania pracy i zachowywania sie). Zasady te réznia sie od formalnych
procedur, poniewaz wynikaja z konfrontacji z rzeczywistoscia (a wiec z praktyki), sa
opracowywane i dyskutowane przez zespdt. Zasady te petnig funkcje regulacyjna,
wptywajg na spdjnos¢ zespotu i chronig go, przy czym nie s3 sztywne. By zespdt
pracownikdéw byt uwazany za ,,zywy", musi mie¢ mozliwos¢ dyskutowania z réznych
punktéw widzenia jego cztonkdw na temat zasad, a w konsekwencji ich wspdtudziat w
rozwijaniu metod pracy. W tym celu musi dysponowa¢ wiasnymi ramami dyskusji,
formalnymi badz nieformalnymi.

Nie nalezy wiec myli¢ zespotu pracownikdéw z:

- dziataniem grupowym rozumianym jako ogdét dziatari podejmowanych jednoczesnie
przez wiele oséb

- grupg robocza: tj. grupa formalnie ograniczong do kilku osdéb skupionych wokdt
wspolnego celu/ zagadnienia.

Zesp6t pracownikdw, by mdc dziataé, potrzebuje minimalnego zaangazowania,
wspotpracy, zaufania, wzajemnej pomocy i lojalnosci pomiedzy kolegami.

Jednak stworzenie i utrzymanie zespotdw pracownikdw jest takze uwarunkowane
przez praktyki stosowane przez menadzeréw oraz organizacje pracy, w ktdre sie
wpisuja. W rzeczywistosci zespoty pracownikdéw moga byc ostabiane, a nawet
niszczone za sprawa praktyk stosowanych przez menedzerdéw, ktére albo gwattownie
zmieniajg zasady przeksztatcajgc elastycznos¢ organizacyjng w sztywne ramy, albo
wprowadzajg nadmierne wspdtzawodnictwo miedzy pracownikami w sytuacji strachu
wywotanego niepewnoscig zatrudnienia.
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2. Projektijego przebieg

Eliminowanie braku przejrzystosci i zrozumienie réznych skutkdw restrukturyzacji dla
zawoddw i transferu know-how staja sie niezbedne i pilne. Nalezy sformutowad wiele
pytan:

= Jaki jest wptyw restrukturyzacji na role zespotu pracownikdw jako wspdtuczestnikéw
re (konstruowania) umiejetnosci zawodowych?

» (o stanie sie z umiejetnosciami indywidualnymi i zespotowymi po restrukturyzacji?

* (Czy proces restrukturyzacji wptywa na sposéb, w jaki pracownicy zapewniaja obieg/
przekazywanie umiejetnosci wewnatrz zespotu pracownikéw?

= (Czy skutki i mechanizmy s3 takie same w przypadku pracownikdw ,,pozostajgcych” i
,,odchodzacych”?

= (zyistniejg sposoby restrukturyzacji bardziej szkodliwe od innych?
* W jaki sposdb pogodzi¢ kwestie zatrudnienia z pracg w kontekscie restrukturyzacji?

Projekt, ktdry zrealizowaliSmy ma na celu przedstawienie faktycznego stanu wiedzy na
temat tych zagadnien, ale réwniez ocene relatywnej nieobecnosci tej problematyki w
przedsiebiorstwach.

Naszym pierwszym celem jest uwrazliwienie na koniecznos¢ uwzglednienia kompetencji
zespotowych i zespotu pracownikdw w procesie restrukturyzacji. Naszym zamiarem nie
byto podanie niepodlegajacych dyskusji wnioskdw, ale raczej wskazanie zwigzkom
zawodowym niezbednych aspektédw wymagajacych refleksji. Pierwszeristwo przyznalismy
metodologii opartej raczej na docieraniu do informacji, problemdéw, niz na prezentacji
dobrych praktyk, ktérych nalezy nadal poszukiwac.

Projekt zostat przeprowadzony tak, jak dziatanie badawcze. OparlisSmy sie jednoczesnie na
aktualnej wiedzy naukowej, dostepnej sformalizowanej, ale tez na wiedzy popartej
doswiadczeniami uczestnikéw procesu restrukturyzacji (ekspertéw, przedstawicieli
zwigzkowych, pracownikéw, przedstawicieli dyrekcji). Projekt ten jest skierowany do
partneréw spotecznych. Dlatego wtasnie uprzywilejowaliSmy podejscie partycypacyjne/, z
komitetem pilotazowym uczestniczacym w refleksji, a nie tylko biorgcym udziat w
zarzadzaniu projektem. Wreszcie, poza nowymi zagadnieniami, ktére pojawity sie w trakcie
projektu, jego efektem koricowym jest takze opracowanie solidnych narzadzi stuzacych
analizie sytuacji (siatki/tabele) i zaleceri dotyczacych postepowania (praktyczny
przewodnik) dla partneréw spotecznych.

Poza uzyskaniem wiekszej przejrzystosci, projekt ten ma na celu poprawe znajomosci
zagadnien dot. kompetencji zespotowych i zespotéw pracownikéw w procesie
restrukturyzacji. W tym celu dokonano przegladu literatury.
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Przeglad literatury uzupetniony zostat przeglagdem doswiadczen i studiami przypadkdéw w 6
krajach i 7 przedsiebiorstwach. Studia przypadkdw zrealizowano na podstawie wywiaddéw
indywidulanych lub grupowych, przeprowadzonych z pracownikami pozostajacymi w
firmach, czasem bytymi pracownikami, przedstawicielami dyrekcji i dziataczami
zwigzkowymi, ktdrzy doswiadczyli procesu restrukturyzacji. W sumie w wywiadach udziat
wzieto 67 0séb (szczegdty ponizej), ktére podzielity sie z nami swoim doswiadczeniem,
refleksja, propozycjami, a czesto swoim ztym samopoczuciem.
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Mapa studiéw przypadkéw w Europie

Badanie to nie bytoby mozliwe bez wsparcia organizacji zwigzkowych, cho¢ mimo wszystko
nie udato sie nam przeprowadzi¢ wszystkich rozmdw, na ktérych nam zalezato, zwtaszcza z
dyrekgja.

Analiza tych wywiaddw pozwolita nam uwidoczni¢ wspdlne cechy w dziedzinie wptywu
restrukturyzacji na kompetencje zespotowe i zespoty pracownikdw. Potwierdzita ona takze
niewidocznos¢ tego procesu. We wnioskach do raportu postanowilismy wiec
zaproponowac kilka narzedzi, ktére pozwolityby umiejscowi¢ to zagadnienie w centrum
negocjacji, dotyczacych procesdw restrukturyzaciji.

Mamy nadzieje, ze niniejszy raport przyczyni sie do lepszego uwidocznienia tych zagadnien.
Chcielibysmy réwniez podziekowac osobom, ktdre zaangazowaty sie w jego pilotowanie, a
takze tym, ktdrzy zgodzili sie odpowiedzie¢ na nasze pytania.



*Syndex

EKZZ- Wptyw restrukturyzacji na zespoty pracownikéw jako wspoétuczestnikdw procesu (re)konstruowania
umiejetnosci zawodowych. Godzenie kwestii zatrudnienia i pracy?

Niniejszy raport zawiera prezentacje studiéw przypadkdw, poprzedzong podsumowaniem,
na ktore sktada sie:

= analiza przekrojowa skutkéw restrukturyzacji dla kompetencji zespotowych i
zespotdw pracownikdw,

* analiza mechanizméw wystepujacych w  zwigzku z réznymi rodzajami
restrukturyzacji.
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1. Wptyw i determinanty restrukturyzacji a rola zespotow
pracownikow w transferze kompetenc;ji

1.1. Restrukturyzacje zmieniajg warunki niezbedne do funkcjonowania
zespotow pracownikow

Przypomnienie: rola zespotu pracownikéw w transferze umiejetnosci

Cho¢ nie ulega watpliwosci, ze to jednostka uczy sie i podejmuje decyzje o rozpoczeciu
procesu uczenia sie, jednak wymiar ten nie gwarantuje skutecznej nauki, ani
odpowiedniego poziomu umiejetnosci, niezbednych do wykonywania zawodu w
okreslonych warunkach.

Na optymalizacje procesu nabywania doswiadczenia ma wptyw wsparcie, jakie daje
zespo6t pracownikdw. Pozwala on:

e Upowszechni¢ zasady i sprawdzone przez grupe sposoby radzenia sobie z
zadaniami/czynnoSciami roboczymi (zrodto skutecznosci)

e Nauczyc sie uwaznosci na stanowisku pracy i strategii obronnych wobec tego, co jest
zrédtem cierpienia w pracy (strategie ochrony przed ryzykiem)

e Konfrontowaé¢ punkty widzenia, sposoby dziatania i wigczania sie w rozwdj
umiejetnosci wszystkich cztonkéw zespotu (Zrédto postepu organizacyjnego)

e Zagwarantowac poszanowanie regut zawodu (« to, co sie robi i to, czego sie nie
robi») (punkt odniesienia)

e Uznac jakos¢ pracy w oparciu o wspodlne kryteria (uznanie potrzebne jest, by mdc
nadal angazowac swoje zasoby) (Zzrédto uznania)

e Regulowac aktywnosc zespotowgq (dzieki podziatowi pracy i wzajemnej pomocy np.
wobec trudnosci) (zrédto regulacii)

Stanowigc jednoczesnie Zrédio umiejetnosci, punktéw odniesienia i ochrony przed
ryzykiem, zespdt pracownikdw pozwala budowac swojg tozsamosé zawodowa w oparciu o
wspdlny i nadajacy sens pracy know-how. W zamian, zespdt zapewnia role pierwszego
gwaranta przetrwania i rozwoju zawodu, dzieki odpowiedniemu ukierunkowaniu, ktdre jest
gwarancjg budowania doswiadczenia kazdego z pracownikdéw. Zespdt ma dzigki temu
wktad w kompetencje zespotowe, ponad to, co jest suma kompetencji indywidualnych,
wptywa tez na profesjonalizacje drogi zawodowej kazdego pracownika.

By jednak doswiadczenie kazdego mogto sie rozwijac¢ , oraz by zespét mégt wypetnic¢ swoja
funkcje szkoleniowga, muszg by¢ zapewnione okreslone warunki. Wiekszos¢ z nich dotyczy
organizacji pracy, ktdra, w zaleznosci od swojej charakterystyki, zacheca mniej lub bardziej
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do wspdtpracy. Gotowos¢ do wspdtpracy i dzielenia sie kompetencjami nie jest niczym
oczywistym. By mogta sie pojawi¢, muszg by¢ spetnione nastepujace warunki:

= Kazdy znajduje w tym jakas korzys¢ (bez wzgledu na jej charakter),

» Klimat zaufania i bezpieczeristwa odczuwany jest przez wszystkich, a to oznacza
lojalnos¢ w dziataniu,

»= Kompetencje kazdego s3 rozpoznane i uznane,

* Jest czas na wymianeg doswiadczen,

* [stnieje pewien margines w czasie przeznaczonym na realizacje zadar roboczych,

» Liczba pracownikdw jest odpowiednia do ilosci pracy,

= Obowiazuje pewien, cho¢by minimalny, poziom jakosci « zycia razem » (wspdlnoty)
» Zasada wspdtpracy dominuje nad zasadg wspdtzawodnictwa.

Z zasady i z definicji restrukturyzacje ostabiajg wyzej opisane wartosci, powoduj3
niestabilnos¢ zatrudnienia i zmiany organizacyjne, destabilizujagc czynnosci rutynowe.
Zmieniajg nie tylko zespoty pracownikéw, ale i zakres dziatart oraz warunki, w ktérych
dziatajag pracownicy.

Badania przypadkéw pozwolity zidentyfikowal serie rodzajéw wptywu, jakie
restrukturyzacje, dziatajac degradujgco, wywierajg na warunki funkcjonowania zespotéw .
W przypadku pracownikéw pozostajacych w miejscu pracy sg to:

= 1: Wzrost obcigzenia pracq i przejmowanie nowych obowiqzkéw (w zwigzku z
ograniczeniem zatrudnienia), co mobilizuje duzg czes¢ zasobdéw pracownika i
ogranicza mozliwos¢ znalezienia czasu na nieformalny proces transferu kompetencji.
Zjawisko to pojawia sie po restrukturyzacji i moze miec trwaty charakter, jesli zadne
dziatania stuzace ograniczeniu ilosci zadan nie zostang podijete. Transfer wiedzy pod
opiekg bardziej doswiadczonego pracownika przed restrukturyzacja jest w
najlepszym przypadku zawieszony, w najgorszym zlikwidowany.

» 2: Rekonfiguracja zasad funkcjonowania (zmiana stanowiska, statusu, zakresu
zadan...) oznacza zakwestionowanie uznanych wczesniej kompetencji. Dotyczy to
pojedynczych pracownikéw (ktdrzy przestajg by¢ pewni swoich umiejetnosci), czy to
we wiasnym odbiorze, czy w relacji z innymi cztonkami zespotu (nieformalny status
jakim cieszyli sie w grupie dzieki swoim kompetencjom, uznanym przez zespdét,
przestaje obowigzywac). By odpowiedzie¢ na wymdg wielozdaniowosci, niektdrzy
pracownicy starajg sie przyswoi¢ bardzo specyficzne umiejetnosci, rézne od ich
zawodu, co koriczy sie czesto poczuciem rozproszenia i wykonywania wszystkiego
zle (w tym tego, co kiedys robili dobrze). Poniewaz czuja sie niewystarczajgco dobrzy
jesli chodzi o wykonywanie ich wtasnych zadan, lub majg wrecz poczucie porazki, sa
mniej gotowi do dzielenia sie wiedzg, ktdrej ostatecznie juz nie posiadajg. Tak oto
proces permanentnej restrukturyzacji prowadzi do paradoksalnych skutkdéw : zamiast

'Nie przywotujemy najistotniejszego wptywu restrukturyzacji, ktéry stanowi o upadku roli zespotu w procesie
nauki. Stwierdzono tez istnienie innych rodzajéw skutkéw, potwierdzajgcych wptyw na klimat psychospoteczny
i zdrowie pracownikdw. Niektdre z nich wskazano w prezentacjach dot. poszczegdlnych przypadkdw.
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wzrostu poczucia witasnej kompetencji i rozwijania sie na swoim stanowisku,
pracownicy majg ciggte poczucie utraty wiedzy i umiejetnosci.

» 3: Zakwestionowanie kompetencji dotyczy nie tylko tego, co pracownicy umieli
dotychczas, ale kompetencji w ogdle. W wielu przypadkach grupy zaczynaja
odczuwad niepokdj, gdy stwierdzaja, ze specyficzne kompetencje najstarszych
pracownikéw, ktérzy odeszli w ramach planéw zwolnieri/odejs¢, nie sg dostepne,
podczas gdy zapotrzebowanie na nie nadal istnieje. Pytanie nie dotyczy juz tylko
indywidualnego pracownika « czy bede umiat to zrobic? », ale zespotu « czy bedziemy
umieli to zrobi¢, skoro nikt tego nie potrafi? ». Niepokdj przechodzi w watpliwos¢ co
do kompetencji zespotowych, jak i legitymizacji i zdolnosci pracownikéw do
odzyskania utraconych przez zespdt kompetencji. W pewnych przypadkach
watpliwosci te moga uruchomid spirale utraty kompetencji :

[Nie umiemy wykonad tej czynnosci i wydaje nam sie, ze nie uda nam sie tego zrobic
= poddajemy sie = odbija sie to na innych zadaniach =» tracimy czas i prébujemy
sie skoncentrowa¢, by poradzi¢ sobie z negatywnymi skutkami tej decyzji lub
= ”robimy mimo wszystko” =» realizujemy swoje kompetencje w formie
zdegradowanej/ograniczonej = tracimy ,,siebie” w kompetencjach]

Spirale te moze potegowad sytuacja, w ktdrej kryzys wydajnosci przemystowej
(produktywnosc i [ lub jakos¢) daja sie wyraznie odczué. Moze sie wéwczas pojawic
dodatkowo poczucie bezsilnosci prowadzace albo do zrzucania odpowiedzialnosci na
zwierzchnikéw, albo do zespotowego poczucia winy (« nie jestesmy w stanie temu
podotac »). Z punktu widzenia postaw, moze to prowadzi¢ do demotywacji i/ lub do
checi zwolnienia sie (ci, ktérzy moga), co wptywa dodatkowo na utrate kompetencji.
W przypadku catej firmy, spada jej atrakcyjnosé, co moze prowadzi¢ do trudnosci w
zatrudnieniu pracownikéw. W kazdym tego typu przypadku brak poczucia
bezpieczenstwa pogtebia sie, co nie sprzyja dzieleniu sie kompetencjami.

* 4: Czy w przypadku likwidacji stanowisk pracy, czy przenoszenia na opuszczone
stanowiska, tworzenie sie zespotéw (ich cztonkéw) jest istotnie modyfikowane, a
istniejace wczesniej sytuacje réwnowagi - zachwiane. Wszelkie punkty odniesienia,
tozsamos¢ i dynamika grupy muszg by¢ odbudowane. Wystarczy, ze liczba
odchodzacych z zespotu przekroczy pewien putap lub wsréd odchodzacych znajdzie
sie osoba kluczowa, a odbudowa spoteczna i afektywna zespotu jest utrudniona lub
skazana na porazke. Zespdt moze znalezé sie w sytuacji «amputacji» i
« przeszczepu » : musi nie tylko poradzi¢ sobie z Zzatoba po tych, ktérzy odeszli, ale
tez przyzwyczaic sie do nowych oséb. Pojawia sie wéwczas ryzyko stagnacji zespotu
w stanie, w ktdrym jest on sumg osdéb i ich kompetencji, gdyz nie miat czasu by
stopniowo ,,zgrac sie”. Moze to prowadzi¢ do deregulacji procesu integracji nowych
pracownikéw w zespole, a to z kolei wigze sie z wiekszg trudnoscig w przekazywaniu
nowym osobom wiedzy.

* 5: w zwigzku z wszystkimi ww. zjawiskami, ktérym moga towarzyszy¢ skutki
mechanizmdéw obronnych rozwijanych indywidualnie lub zespotowo (patrz kolejna
czesc), bardzo czesto towarzysza restrukturyzacjom napiecia w relacjach. Napiecia te
naruszajg wspoétprace i powoduja, ze zamiast konstruktywnych dyskusji nt. réznych
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punktéw widzenia na wykonywang prace/zawdd, pojawiaja sie ktdtnie. Krystalizujac
sie i monopolizujgc energie niszczg atmosfere pracy, ostabiajg zaufanie cztonkéw
zespotu, prowadzg do tworzenia sie klandw i izolacji, a na koniec uniemozliwig dobry,
formalny czy nieformalny, przeptyw kompetencji. Napiecia te wykraczajg czasami
poza zespdt, dotycza kilku grup, ekip lub dziatéw. Stosunki hierarchiczne (m.in. z
najblizszymi przetozonymi) pogarszajg sie. W skrajnych przypadkach moze to
prowadzi¢ do pojawienia sie zachowan nielojalnych wobec kolegéw (co moze
przybraé posta¢ wysmiewania sie z innych, jak w przypadku polskim).

"Syndrom ocalonego" zastgpiony « syndromem beneficjenta” ?

W zadnym z badanych przez nas przypadkéw nie spotkalismy syndromu
ocalonego, ktdéry dtugo byt charakterystyczny dla skutkéw restrukturyzaciji i ich
wptywu na pozostajacych w zaktadzie pracownikéw. Ograniczenie zwolnieri na
rzecz dobrowolnych odejs¢ to pierwsza przyczyna pozornego znikniecia
poczucia winy pojawiajacego sie u tych, ktérzy zachowali swoje stanowisko
wobec tych, ktdérzy odeszli, szczegdlnie wtedy gdy w gre wchodza jako
priorytetowe kryteria wieku lub uciazliwosci.

Najbardziej interesujacym stwierdzeniem, ale jednoczesnie alarmujacym, jest
odwrdcenie tego procesu. Zmeczenie pracownikdw permanentnymi
restrukturyzacjami, wielkos¢ ryzyka psychospotecznego i degradacja warunkdw
i jakosci zycia w pracy powodujg, ze pracownicy zazdroszcza tym, ktdrzy ,,mogli
opusci¢ zaktad”. Jest to wyrazne szczegdlnie wtedy, gdy warunki odejs¢ sa
korzystne. Co do tych, ktérzy odchodzg, nie uwazajg sie za ofiary
restrukturyzacji i bywa, ze majg poczucie winy wobec pracownikdéw, ktdrzy
pozostali w zaktadzie i musza radzi¢ sobie z nowymi zadaniami ...

1.2. Restrukturyzacje a zachowania obronne, ktére moga blokowac¢ transfer
kompetenc;ji

Poza skutkami majacymi wptyw bezposrednio na zespoty pracownikdéw, restrukturyzacje
moga prowadzi¢ do pojawienia sie u pracownikdw mechanizmdw obronnych, a to dziata na
niekorzys¢ zespotdw i transferu kompetencji.

Na poziomie zespofowym : bierna spdjnos¢, idealizowanie przesztosci i wycofanie

» Defensywne wycofanie zespotéw : zespdt, ktéry padt ofiarg destabilizacji, lub taki,
ktdry czuje sie zagrozony restrukturyzacja, moze w konsekwencji zwiekszy¢ swoja
spojnos¢ by chronic¢ to co z niego zostato, niz pozwoli¢ na jego rozpad. Sposoby
realizacji tej spdjnosci mogg byc rézne, przy czym ich skutki s3 podobne:

» W pewnych przypadkach powodem zwiekszenia spdjnosci zespotu moze by¢
potrzeba stawienia czota trudnosciom (ilosci pracy lub braku kompetencji).
Efektem moze by¢ nieokazywanie szacunku innym, izolacja (nie zawsze
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$wiadoma), trudnosci w przyjmowaniu nowych cztonkdéw i w przekazywaniu
umiejetnosci (przyktad francuski).

» Winnych przypadkach, wycofanie sie zespotu moze mie¢ powazniejszy charakter i
wynika¢ z wuczucia niecheci, a nie potrzeby stawienia czota trudnosciom.
Pozostajgcy w miejscu pracy cztonkowie zespotu zamykajg sie w sobie i odmawiaja
integracji z reszta (lub wiaczenia nowych pracownikéw do zespotu), wspdtpracy
lub przekazywania wiedzy, majac przyttaczajgce poczucie niesprawiedliwosci i
niepokoju (poczucia, ze tylko oni wykonujg wysitki na rzecz firmy) wywotane
restrukturyzacja (zjawisko « zatrzasniecia » opisane w przypadku niemieckim).

* ldealizacja przeszfosci : ta forma nostalgii za firma i zespotem, jakimi kiedys byty, nie
pozwala zespotowi rozwijac sie z myslg o przysztosci (proces widoczny w przyktadzie
polskim, w pewnym sensie dotyczacy systemu ekonomicznego, ale pojawiajacy sie
tez w innych przyktadach). Tymczasem proces transferu kompetencji zaktada
myslenie o przysztosci. By mdc w nim uczestniczy¢, pracownik musi by¢ przekonany,
ze jego umiejetnosci kiedys beda przydatne. Zabarwione zalem wypowiedzi nie
dotycza juz tego, co mozna by zrobi¢ i w jaki sposéb, ale tego jak to byto kiedys.
Ponadto, idealizacja przesztosci moze prowadzi¢ do przerwania komunikacji miedzy
pokoleniami pracownikéw (mtodsi, styszacy bezustannie mdwigcych to samo
starszych pracownikéw, moga odmawiac¢ uczenia sie od nich, tracgc okazje do
zdobycia umiejetnosci najbardziej doswiadczonych pracownikéw).

Na poziomie indywidualnym : to, co powoduje ze pracownik traci che¢ do przekazywania
kompetencji

= Strategia zatrzymywania wiedzy dla siebie w celu ochrony miejsca pracy (« syndrom
woézka» jak nazwat to francuski zwigzkowiec): doswiadczenie zwigzane z
restrukturyzacjg skutkuje poczuciem zagrozenia jesli chodzi o zatrudnienie w
przysztosci (bez wzgledu na poziom trwatosci danego zaktadu). Obawa ta wystarczy
czasami by popchna¢ pracownika do swiadomej odmowy dzielenia sie specyficznymi
umiejetnosciami, chcgcego zachowad przewage w stosunku do innych pracownikéw,
z mysla o kolejnej restrukturyzacji.

= Strategia wycofania zwigzana z brakiem uznania («syndrom kleenex»): ten
mechanizm obronny stuzy zachowaniu obrazu siebie. Gdy pojawia sie niezrozumienie
decyzji strategicznych pracodawcy i metod ich realizacji, oraz gdy dodatkowo
pracownik spostrzega, iz jego wczesniejsze zaangazowanie w prace czy jego
kompetencje nie s3 doceniane, czuje sie zdestabilizowany psychicznie, w swojej
relacji do pracy oraz do swojej funkcji i zadarh zawodowych w sposdb szczegdiny.
Pojawia sie pekniecie w tym, co pracownikowi wydawato sie by¢ niepisang umowa z
firma. Zdajac sobie sprawe ze swojego statusu « pionka », pracownik kwestionuje
cate swoje zaangazowanie, czuje sie oszukany lub niedoceniony, traci sens pracy *i
moze zdecydowa¢l, ze bedzie pracowat mniej lub nie bedzie dzielit sie wiedza.
Przekazywanie wiedzy nie moze odbywal sie bez wczesniejszego uznania

*Przypomnijmy liczne badania dot. ryzyka psychospotecznego potwierdzajace, ze utrata poczucia sensu pracy
jest jednym z najbardziej szkodliwych czynnikdéw dla zdrowia pracujacych.
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kompetenciji : nie dzielimy sie czyms, co jest bezwartosciowe. Mechanizm ten dotyczy
tych, ktérzy zostaja w firmie, jak i tych ktdrzy odchodza.

» Ci, ktdérych stanowisko jest likwidowane, tracg poczucie bycia potrzebnym (« moja
praca nie byta nikomu potrzebna»). Efekt ten jest tym bardziej wyrazny w
przypadkach, gdy likwidacja stanowiska oznacza znikniecie funkcji lub wymaganej
w tym przypadku kompetencji, oraz gdy dyrekcja nie przewidziata czasu ani
mechanizmdw stuzacych przekazaniu wiedzy i umiejetnosci. W zwigzku z tym, ze
specyficzne kompetencje okazujg sie zbedne, pracownik nie ma powodu by starac
sie przekazywac je lub liczy¢ na uznanie w przysztosci jesli odmdwi przekazania ich
(uznanie kiedys, gdy okaze sie ze tych kompetencji brakuje)

» Pracownika, ktdry zostaje, mechanizm ten tez dotyczy, szczegdlnie gdy ma bliskie
relacje z pracownikami opuszczajgcymi zaktad. Bedac swiadkiem tego jak
odchodzacy zostali potraktowani, wyobraza sobie siebie w podobnej sytuacji i
stwierdza, ze wygladatoby to podobnie. Jest wéwczas w mniejszym stopniu
gotow dzieli¢ sie umiejetnosciami, ktdre nie zostaty uznane.

Jesli chodzi o moment, w ktédrym wptyw restrukturyzacji uwidacznia sie w szczegdlnym
stopniu, stwierdzilismy, Ze nie dotyczy to okresu po restrukturyzacji: niektdre
konsekwencje zaczynaja sie pojawia¢ juz w chwili zapowiedzi restrukturyzacji, inne gdy
restrukturyzacja trwa w petni, w czasie negocjacji lub jeszcze pdzniej. Ponadto,
restrukturyzacje nastepujace bezposrednio po sobie zacierajg chronologie tego co jest
przed/w trakcie/po i wywotujg skumulowany efekt lub réwnolegty, a to moze prowadzi¢ do
powstania samonapedzajgcego sie mechanizmu.

1.3. Gioéwne czynniki pogtebiajace wptyw restrukturyzacji

Mimo, ze najwazniejsze skutki zostaty okreslone z uwzglednieniem wiekszosci mozliwych
konfiguracji, to studia przypadkdéw pokazuja, ze ich zasieg oraz natura moga sie zmienia¢ w
zaleznosci od sytuacji. Kluczowe jest wiec znalezienie odpowiedzi na pytanie co decyduje o
tym, ze jedna grupa pracownikdéw jest bardziej odporna niz inna. Inaczej méwigc czy istnieja
czynniki pogtebiajgce ogdlne skutki restrukturyzacji, czy tez wrecz przeciwnie, sg warunki
pozwalajagce ograniczy¢ negatywne skutki restrukturyzacji i pozwalajgce na dalsze
przekazywanie umiejetnosci 2 Udato nam sie wyodrebni¢ 11 decydujacych czynnikéw.

1. Ramy czasowe: Decydujagcym czynnikiem jest to, czy istnieje okreslony czas
przeznaczony na zapewnienie transferu umiejetnosci. Przypadki, w ktdrych utrata
kompetencji scisle zwigzana z odejsciami miata ograniczony zasieg dotycza sytuacji,
gdzie odejscia te zostaty roztozone w czasie, tak aby umozliwi¢ przeptyw
kompetencji miedzy osobami odchodzgacymi i pozostajagcymi (patrz przypadek
Wielkiej Brytanii). W przeciwnym razie gwattowny charakter odejs¢ sprzyja
pojawieniu sie zarédwno u 0sdb pozostajacych jak i odchodzacych strategii
wycofywania sie wraz z wynikajacymi z tego konsekwencjami (patrz przypadek
francuski i niemiecki) oraz obronnych unikéw. Ogdlnie rzecz biorgc brak okresu
przejsciowego po restrukturyzacji pogtebia jej skutki.

2. lIstnienie narzedzia mentoringu operacyjnego : samo istnienie narzedzia mentoringu
lub prognostycznego zarzadzania zatrudnieniem i kompetencjami nie wystarczy by
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przekazywano umiejetnosci. Musi ono by¢ wdrozone, przede wszystkim poprzez
stworzenie warunkéw umozliwiajgcych ten proces.

3. Model zarzqdzania spotecznego: gdy dominuje model rynkowy (to znaczy
krétkoterminowy, oportunistyczny sposdb zarzadzania zatrudnieniem uzalezniony
od aktualnych tendencji na rynku), skutki restrukturyzacji s3 mocniej odczuwalne.
Uwydatnia sie nacisk na obcigzenie pracg i narzucong wszechstronnos¢ oraz
wzrasta prawdopodobieristwo pojawienia sie spirali utraty kompetencji.
Odstanianie sposobu myslenia zarzaddéw, opartego na finansowej racjonalnosci
sprzyja spadkowi zaangazowania pracownikdw. Natomiast modele wymagajace
respektowania zasad odpowiedzialnosci spotecznej (przypadek Wielkiej Brytanii),
mimo, ze moga doprowadzi¢ do masowych zwolnien, przynajmniej proponuja
silniejsze wsparcie zwtaszcza, jesli chodzi o kompetencje.

4. Przeksztatcenie modeli zarzqdzania i proceséw towarzyszqcych restrukturyzacji:
Restrukturyzacje coraz czesciej stanowiag okazje do gtebokiej modyfikacji metod
pracy i funkcjonowania zespotdw pracowniczych. Poza redukcjg zatrudnienia
proponuje sie (czasem nawet jako ,,rozwigzanie”) zmiany organizacyjne, ktdrych
celem jest indywidualizacja wydajnosci i wynagrodzen, ujednolicenie metod pracy,
wzmocnienie procedur, ktdre niszczg zespdt pracownikéw (wspdtzawodnictwo
moze wyprzeé wspotprace) oraz odczuwang jakos¢ pracy (mniejsza kontrola nad
wykonywanga pracg) (patrz przypadek wioski).

5. Liczba i podziat likwidowanych stanowisk: zwykle uwzglednia sie korelacje miedzy
czasem trwania restrukturyzacji, a liczba zlikwidowanych stanowisk. Jesli wymiar
ilosciowy ma znaczenie, to dotyczy to zaréwno poziomu makro (catosé
przedsiebiorstwa) jak i mikro (dziat, zespdt). Tak wiec konsekwencje likwidacji 20
stanowisk w dziale funkcji pomocniczych dla zespotu pracownikdw i stanu
kompetencji beda rézne w zaleznosci czy od tego, czy stanowiska te s3
rozproszone w catym dziale, czy tez skoncentrowane w kilku rodzajach ustug. Z
perspektywy ciggtosci funkcjonowania, podziat likwidowanych stanowisk miedzy
rozne kategorie pracownikéw (na przyktad osoby kierujace/ wykonawcy) lub
gtéwne funkcje (pomocnicze | produkcyjne) jest wazny dla ograniczenia poczucia
niesprawiedliwosci miedzy zespotami pracownikdéw.

6. Rodzaj zawoddéw i kompetencji: W im wiekszym stopniu zawdd opiera sie na
domyslnych, ulotnych kompetencjach (,, dotyk”, ,wzrok”, ,feeling”), tym
trudniejszy i bardziej czasochtonny jest transfer umiejetnosci. Ponadto,
paradoksalnie, mniej czasu i Srodkdw przeznacza sie na przekazanie tych
kompetencji, ktére sg mniej sformalizowane i nieuznane za trudne czy zagrozone.
Za to im bardziej kompetencja ma charakter zespotowy, tym niebezpieczenstwo jej
odczuwalnej utraty jest mniejsze. Jednakze specyficzne kompetencje, ktdre buduja
wartos¢ dodang wszystkich strategicznych kompetencji przedsiebiorstwa, s3
jednoczesnie tymi, ktére likwiduje sie =z najwiekszg tatwoscia podczas
restrukturyzacji.

7. Kultura oraz kondycja zespotu przed restrukturyzacjq: odpornos¢ i elastycznos¢
zespotu pracownikéw zalezy w duzym stopniu od jego poczatkowej spdjnosci i
wagi, jaka przywigzuje on do wspdtpracy i przekazywania umiejetnosci. Jednak
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skumulowane stabosci w potaczeniu z powtarzajgcymi sie restrukturyzacjami moga
budzi¢ obawe, ze powoli dojdzie sie do punktu bez odwrotu.

Mozliwosci szkoleri: w przypadku, gdy pozostajgcym osobom proponuje sie
szkolenia majace na celu przejecie kompetencji od odchodzacych lub wsparcie
wewnetrznej mobilnosci, skutki restrukturyzacji zmniejszajg sie (patrz przypadek
szwedzki i wioski)

Status os6éb objetych procesem: jesli chodzi o kategorie o wyZzszym poziomie
kwalifikacji lub kadry zarzadzajacej sredniego szczebla, ten wptyw jest mniejszy, z
jednej strony poniewaz ich wktad w zespdt pracy jest mniejszy, a z drugiej strony
czesciej korzystali ze szkolen i szans na rozwdj zawodowy (patrz przypadek
szwedzki).

Postawa dyrekcji wobec problemu transferu kompetencji oraz roli zespotu
pracownikéw: im bardziej zarzad jest swiadomy roli zespotu pracownikéw w
procesie przekazywania kompetencji oraz koniecznosci zachowania kompetenc;ji
zespotowych dla osiggniecia celéw dotyczacych wydajnosci, tym bardziej jest
sktonny do rozwijania strategii ktdre je chronia (patrz przypadek francuski).
Dobrowolnos¢ odejs¢: osoby odchodzace dobrowolnie majg mniej urazy i niecheci
do przekazywania swoich umiejetnosci. Jednakze z zasady plany dobrowolnych
odejs$¢ majg sprawic, ze odejda najstarsi (czyli czesto najbardziej doswiadczeni), aw
konsekwencji zwiekszajg niebezpieczeristwo utraty kompetencji, jesli bedzie to
odejscie na duza skale. Poza tym plan dobrowolnych odejs¢ nie musi niwelowad
poczucia upokorzenia i zanegowania posiadanych kompetencji, zwtaszcza jesli
odejscia nastgpity szybko, a osoby ktére sie zgtosity odniosty wrazenie, ze
naciskano na nie.

Przewidywalnos¢ restrukturyzacji: restrukturyzacje, ktérych pracownicy sie
spodziewali, niezaleznie od ich zakresu lub mozliwosci dobrowolnego odejscia, w
mniejszym stopniu wptywaja na réwnowage psychiczna zespotdw pracownikdw.
Zatrzymanie nabytych uprawnien socjalnych zwiqzanych ze starym stanowiskiem: w
przypadku, gdy restrukturyzacji towarzyszy dyskwalifikacja lub réznego rodzaju
straty dla pracownika, poczucie niesprawiedliwosci i regresu zawodowego, moze
sie to odbic sie na zespole oraz transferze umiejetnosci.

Odbiorcy transferu umiejetnosci: wieksza rezerwa towarzyszy przekazywaniu
umiejetnosci podwykonawcom (przypadek wyprowadzenia na zewnatrz), osobom
z innych zaktadéw (delokalizacja lub jej brak — przypadek przeniesienia zespotu z
zamykanego zaktadu), pracownikom tymczasowym lub nowo zatrudnionym juz po
restrukturyzacji. Wéwczas wycofanie sie zespotu pracownikdw jest silniejsze
(przypadek niemiecki).

Jakos¢ tresci dialogu spotecznego oraz to, czy moze on dotyczy¢ réznych tematéw
(patrz kolejny paragraf)
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Czy wiek stat sie czynnikiem wyroézniajacym?

Liczne przypadki pokazuja, Ze restrukturyzacje w mniejszym stopniu wptywaja na
najmtodszych pracownikoéw, podczas gdy czesto sg oni ich pierwszymi ofiarami.

Starsi pracownicy zarzucajg im brak zaangazowania w prace, nierespektowanie zasad,
indywidualizm, a czasem krytykujg ich wizje zawodu. Mtodzi odpowiadaja na to, Ze
wiedzg, ze przez ich Zycie przewing sie rézne firmy, ze restrukturyzacje sq normalnym
stanem, a nie kryzysowym oraz, Ze ich zaangazowanie nie bedzie przedmiotem zednej
obietnicy ani powrotu.

Nie chodzi o to, Zeby zapedzic¢ sie w dyskusje o «generacji Y », raczej o to, by zada¢
sobie pytanie o zachodzace wtasnie gtebokie przemiany w budowaniu i istocie
stosunkow pracy i zespotéw; o wprowadzanie obronnych strategii, ktore nie bedg juz
zbudowane na reakgji, lecz na antycypowaniu: aby nie da¢ sie ztapac lepiej wyruszy¢ w
pancerzu i zachowac dystans. Bez oczekiwan nie ma rozczarowan.

Jednak w jaki sposdb wptywa to kazdego, na i tak juz ostabione zaspoty,
przedsiebiorstwa i przysztos¢ umiejetnosci, ktore byty przekazywane z pokolenia na
pokolenie ?...

Opracowanie tych elementéw prowadzi do stwierdzenia, ze decydujacym czynnikiem jest
sam rodzaj restrukturyzacji. W zaleznosci od rodzaju restrukturyzacji, wspomniane wyzej
czynniki majg wieksze lub mniejsze znaczenie.
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2. Powody tej szkodliwej sytuac;ji

Nalezy stwierdzi¢, ze w wiekszosci przypadkdw zespoty pracownikdw nie majg wsparcia
podczas procesu przeksztatceniowego, ktdry bezposrednio dotyczy ich codziennej pracy i
moze utrudniac transfer umiejetnosci. Dlaczego ?

2.1. Kwestia nie pojawiajgca sie w dyskusjach partneréw spotecznych w
kontekscie restrukturyzacji

Nawet, jesli partnerzy spoteczni wydaja sie zaniepokojeni ta kwestig, to jednak nie na tyle,
by pojawita sie ona w dyskusjach odnoszacych sie do restrukturyzacji. Najbardziej
zaniepokojeni problemem masowej utraty kompetencji w ich zaktadzie s3 zwigzkowcy i
przedstawiciele pracownikdw. Jednakze brakuje srodkdéw i rzeczywistych narzedzi, aby
zagadnienie to stato sie elementem negocjacji. W wiekszosci obserwowanych przypadkdéw
zwycieza pewien fatalizm zakrawajgcy wrecz o pasywnos¢. Nasza analiza pozwolita nam
okresli¢ nastepujace elementy, ktdre przysparzaja trudnosci lub blokuja:

» Zbyt niska ocena dyrekcji dotyczqca umiejetnosci rzeczywiscie posiadanych przez
pracownikéw: nie znajac ztozonosci i tego, co kryja mikro kompetencje zwigzane z
poszczegdlnymi zawodami, nie dostrzega sie ich rzeczywistej wartosci i wktadu w
ogdlne, strategiczne kompetencje przedsiebiorstwa. | skoro problem jest
bagatelizowany, odpowiedz na niego jest taka a nie inna.

»  Ukrywanie roli zespotu pracownikéw: nawet jesli nie jest to formutowane wprost,
zespot pracownikdw czesciej jest postrzegany przez dyrekcje jako hamulec, czynnik
zaburzajgcy réwnowage spoteczng, niz jako jako podmiot uczestniczacy w tworzeniu
wyniku ekonomicznego i budowaniu kompetencji. Wiele metod przyczynito sie do ich
rozbicia, bez specjalnej refleksji, nastepnie zas formutowano paradoksalne polecenia
(w rodzaju ,wspdtpracujcie wiedzac, ze bedziecie oceniani i wynagradzani
indywidualnie”). W rezultacie rola zespotu w procesie przekazywania umiejetnosci
(ktéry przebiega nieformalnie dzieki poczuciu bezpieczeristwa jakie mogta
zaoferowac organizacja pracy z mniej napietymi wytycznymi), jest stabo widoczna i
niedoceniana.

* Odsuniecie na drugi plan kwestii zwigzanych z pracq w stosunku do zagadnien
zatrudnienia: na ogoét zarzady w swoich dziataniach liczg na zdolnos¢ pracownikéw
do uruchomienia ich zasobéw w celu stawienia czota nowym wymaganiom. Rzadko
interesuje ich rzeczywista praca, majg tendencje do zbyt niskiego oceniania trudnosci
i nie uwzgledniajg zagrozen w swoich analizach. Ponadto mozna tez zauwazy¢
,,dylemat zwigzkowca” ktéry ma wrazenie, ze by ochroni¢ pewnga ilos¢ miejsc pracy
ogranicza swoje pole dziatania. Dodatkowo uderzenie w prace réwna sie ciosowi w
zatrudnienie: pogorszenie warunkéw pracy (poza wptywem na zdrowie
pracownikéw) hamuje podnoszenie kompetencji, obieg i odnawianie umiejetnosci
oraz zdolnos¢ do wspdlnego budowania charakterystycznych kompetencji. Bez tego
kregu wartosci pojawia sie spirala utraty kompetencji oraz wzrasta zagrozenie
zatrudnienia.
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2.2.

Ukierunkowanie negocjacji na rekompensaty socjalne: jak wynika z prawie wszystkich
analizowanych przypadkdw, kiedy mowa jest o kwestiach socjalnych, potaczenie
dwdch poprzednich wymiaréw staje sie jeszcze trudniejsze. Tak jakby logika
zadoscuczynienia tym, ktérzy odchodza, nie zostawiata miejsca na uwage, ktdra
nalezatoby poswieci¢ pracownikom pozostajagcym w zaktadzie.

Trudnosci z rezygnacjq z krétkoterminowej logiki w zarzqdzaniu i finansach, jako
wytycznych w restrukturyzacjach: zaslepieni celem redukcji kosztéw (najczesciej
narzuconym przez akcjonariuszy), zarzadzajacy restrukturyzacja zapominaja o
oszacowaniu zwigzanych z tym kosztéw, czasowo ukrytych, ktdrych czes¢ stanowi
utrata kompetendiji.

Luki w metodach wprowadzania zmian: ich przejawem jest przede wszystkim bardzo
rzadkie wystepowanie przypadkéw, w ktérych dostrzega sie koniecznos¢
przeprowadzenia okresu porestrukturyzacyjnego nastawionego na transformacje i
oswojenie z nowg rzeczywistoscig (przyjmujgc minimalne rozluznienie zatozen,
wywazenie wskaznikéw benchmarkingu) i wprowadza sie taka faze. Poza tym
pospiech, z jakim odbywaja sie odejscia nasuwa mysl, ze nie bierze sie pod uwage
istniejgcej miedzy sprawcami restrukturyzacji a pracownikami asynchronicznosci’.

Utrzymywanie sie mitéw: iluzja nieograniczonej wszechstronnosci, nieskoriczonej
zdolnosci ludzkiej do przystosowywania sie, mozliwosci zatuszowania braku

transferu kompetencji przez mnozenie procedur, standaryzacje pracy oraz wiara w
to, ze wprowadzenie konkurencji miedzy pracownikami podniesie wydajnos¢.

Stabos¢ srodkéw / narzedzi

Wydaje sie, ze brakuje konkretnych i skutecznych narzedzi wspierajacych partnerdéw
spotecznych w negocjacjach:

Ogdlnie zbyt mata ilos¢ jakosciowych narzedzi stuzacych antycypacji oraz
ograniczone wdrozenie prognostycznego =zarzadzania zatrudnieniem, a w
szczegdlnosci kompetencjami.

Brak narzedzi koniunkturalnych, ktére mozna uruchomi¢ w momencie
restrukturyzacji

Niedobdr polityki / narzedzi do zarzadzania rozpoznania pracy, oceny kompetencji i
doswiadczenia.

Niektdre, czasem uruchamiane narzedzia, takie jak mentoring czy opracowywanie mapy
kompetencji, wcigz koncentrujg sie na wymiarze indywidualnym i nie uwzgledniajg
kompetencji zespotowych.

Tak wiec, jesli proponuje sie wsparcie osobom pozostajacym, to koncentruje sie ono na
zapobieganiu trzeciorzednym skutkom (na skutkach, nie na przyczynach). Przyktadem tego

3Ta asynchronicznos$é¢ dotyczy tego, ze gtéwni aktorzy procesu restrukturyzacji (po pierwsze dyrekcje, po
drugie zwiazkowcy) maja wieksza mozliwos¢ antycypowania restrukturyzacji i s3 o niej poinformowani
wczesniej niz pracownicy. Majg wiec wiecej czasu, aby oswoic sie z tg myslg, zaakceptowacd przyszty bieg
zdarzen. Takim czasem nie dysponujg pracownicy.
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s3 szkolenia w rodzaju ,,zarzadzanie stresem”, ,,nauka przezywania straty”, ,,akceptacja
zmiany”. Ich wydZwiek jest taki, ze to raczej kazdy musi sam znalez¢ sposdb zarzadzania
swoimi zasobami, niz wszyscy wspdlnie chronigc psychologiczng funkcje zespotu
pracownikdw.

2.3. Czy mozna wskazac dobre praktyki?

Jedynym przypadkiem o przebiegu zdarzen zblizonym do tego, co moglibysmy nazwa¢d
«dobrg praktyka» jest przedsiebiorstwo, w ktérym prowadzilismy badania z Wielkiej
Brytanii. Przedsiebiorstwo to podkreslajgc swojg spoteczng odpowiedzialnos¢ (CSR) i
opierajac sie na dynamicznym dialogu spotecznym przetozyto swojg troske o przysztosc i
umiejetnosci pracownikéw (zaréwno pozostajgcych, jak i odchodzacych) na okreslenie
istniejacych kompetenc;ji i plan ich przekazania dzieki roztozeniu w czasie odejs¢. Pozostate
firmy podjety pewne dziatania, najczesciej jednak w sposdb raczej reaktywny: propozycja
szkolern w firmie szwedzkiej i niemieckiej, czy tez zatrzymanie sankcji zwigzanych z
niewywigzywaniem sie z wymogow jakosciowych w przypadku francuskim.
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1. Studium przypadku 1: Zamkniecie Honeywell Airport
Systems GmbH w Niemczech

Stefan Stracke (Wilke, Maack & Partner)

Informacje na temat spétki/ zaktadu

Dawna Honeywell Airport Systems GmbH (ASG) miata siedzibe w Wedel niedaleko
Hamburga. Spétka byta dostawca sprzetu i systemdw zarzadzania lotniskiem (zaréwno
w czesci ogdlnodostepnej, jak i na terenie wewnetrznym), ktéry oferowat
opracowywanie produktu, zarzgdzanie projektem oraz ustugi.' Od 1998 roku ASG stat
sie czescig grupy korporacyjnej Honeywell (z siedzibg w New Jersey, Stany
Zjednoczone). Niemcy s3 duzym krajowym rynkiem dla Honeywell i znaczacym
miejscem produkgji. Na catym swiecie Honeywell zatrudnia okoto 132 000 pracownikdw,
w tym ponad 22 000 inzynieréw i naukowcéw, z czego okoto 69 000 w obu Amerykach,
12 000 t3cznie w Indiach i Chinach, 6000 w rejonie Azji i Pacyfiku, a ponad 32 000 w
Europie, Bliskim Wschodzie i Afryce. W Niemczech Honeywell zatrudnia tgcznie okoto
6500 0sAb.

W 2006 roku ASG zostata formalnie wigczona do pionu Honeywell Building Solutions
(HBS), ktdry nalezy do spétki Honeywell, Automation and Control Solutions.

Na dziatalnos¢ ASG znaczaco wptywata ,,dziatalnos¢ projektowa” w obszarze
zapewniania lotniskom sprzetu i systemdw automatyki, ktéra - na rynku
miedzynarodowym - coraz czesciej jest wykonywana przy udziale duzego odsetka
podwykonawcdw. Sprzet i systemy automatyki stworzone przez ASG mozna dzisiaj
znalez¢ na ponad 200 lotniskach na catym swiecie, np. na lotnisku Berlin Brandenburg
(Niemcy), w Dubaju, Shenzhen (Chiny), Incheon (Korea Potudniowa), Kuala Lumpur
(Malezja).

Pod koniec 2010 roku ASG zatrudniato 79 0oséb w Wedel, z czego wiekszos¢ stanowili
inzynierowie. Sredni wiek pracownikéw byt dosy¢ wysoki, wiekszo$¢ pracownikéw
pracowata w spoétce i jej poprzednikach prawnych przez ponad 25 lat.

1.1. Szczegolny kontekst restrukturyzacji
Historia procesu restrukturyzacji

Od nabycia ASG przez Honeywell w 1998 roku kierownictwo nieustannie inicjowato procesy
restrukturyzacyjne, aby zintegrowad spoétke z grupg korporacyjng. Wraz z rozpoczeciem
integracji ASG w strukturze HBS w 2006 roku dziatania zmierzajgce do restrukturyzacji
zostaty zintensyfikowane, miedzy innymi w odniesieniu do zmian organizacyjnych
(np. wprowadzenie struktury macierzowej) i zmian w strukturze sprzedazy i dystrybucji.
Wedtug kierownictwa, jednakze, integracja zaktadu w Wedel w strukturach HBS byta
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niezadawalajgca i niewystarczajgca - ASG dziatato jako niezalezny podmiot bez
rzeczywistego udziatu w modelu biznesowym HBS.*

W lutym 2010 kierownictwo ASG oswiadczyto, ze do korica 2010 roku zaktad w Wedel
powinien zostac¢ catkowicie zamkniety. Dotknetoby to wszystkich sposrdd 79 pracownikdw.
Pozostate zamdwienia i procesy miaty by¢ kontynuowane przez spoétke lotniskowg HBS
Airport Business, bez przenoszenia pracownikéw ASG do ,,nowej” spétki.

Wedtug kierownictwa gtéwnym powodem zamkniecia zaktadu byty dtugotrwate spadki
przychodéw ASG (w szczegdlnosci w odniesieniu do projektéw miedzynarodowych)
i zmiana w modelu biznesowym ustug oferowanych wczesniej przez ASG. Jak to zostato
okreslone przez kierownictwo, istniejgce zasoby Honeywell byty wykorzystywane w sposéb
niewystarczajacy: okoto 75% jej zasobdw ludzkich znajdowato sie w Niemczech
(tj. centralizacja proceséw biznesowych), ale ASG coraz silniej zaznaczato swoja obecnos¢
na rynku miedzynarodowym. ASG zbyt mocno skupiato sie na projektach biznesowych,
zaniedbujac rynek ustug. Ogdlnie od poczatku nowego wieku ASG nie udato sie dziatac
rentownie i 0siggna¢ zysku z dziatalnosci operacyjnej.

Dla Honeywell segment dziatalnosci w zakresie dostarczania lotniskom sprzetu i systemdw
automatyki ma w dalszym ciggu strategiczne znaczenie, jako ze HBS jest jednym z lideréw
w zarzadzaniu wyposazeniem technicznym na rynku miedzynarodowym. Zatem Honeywell
nie zrezygnowato z rynku ASG - dziatalnos¢ zostata zrestrukturyzowana w ramach grupy
Honeywell w celu poprawy rentownosci projektdw. ASG kontynuuje swoja dziatalnos¢ i jest
obecnie zintegrowana w strukturach globalnych HBS i skupia sie na zdecentralizowanym
globalnym kanale dystrybucji i systemie zarzgdzania projektem, ktdry coraz czesciej jest
zarzadzany przez lokalne oddziaty HBS. Wsparcie produktu i rozwdj techniczny jest coraz
bardziej przejmowany przez Centrum Pomocy Technicznej (CPT) dla Europy, Bliskiego
Wschodu, Indii i Afryki. CPT ma siedzibe w Indiach.

Wdrozenie reorganizacji oparto na nastepujacych krokach: tam, gdzie byto to mozliwe, ASG
zakonczyto projekty w 2010 roku. Projekty o dtuzszym czasie trwania, kontrakty na biezaca
obstuge i biezgce procesy nabywania (w 2010 roku) zostaty przeniesione do HBS. Ponadto
dla wszystkich systemdéw kontroli i monitoringu i innych systemdéw automatyki i ich
konfiguracji ASG musiato stworzy¢ produkt i dokumentacje systemu w jezyku angielskim
tak, aby to szczegdlne know-how mogto zosta¢ przekazane do HBS. Wbrew powyzszemu
nie wszyscy pracownicy ASG w Wedel zostali zwolnieni z pracy z koricem 2010 roku.
Niektdrzy pracownicy przeniesli sie do Honeywell Building Solutions GmbH w Hamburgu
gtéwnie w celu zarzgdzania procesem przekazania know-how z ASG do HBS.

Charakter dialogu spotecznego i negocjacji zbiorowych w czasie restrukturyzacji

Lokalna rada pracownikdéw byta niezwykle zaskoczona, gdy w Ilutym 2010 roku
kierownictwo ASG ogtosito zamkniecie spotki. Przedstawiciele pracownikéw wskazali, ze
»sbrakowato  przekonujacych argumentéw ekonomicznych” przemawiajgcych za
zamknieciem spétki. Dla rady pracownikdw decyzja kierownictwa byta wynikiem globalnej
strategii Honeywell skupiajgcej sie na rynkach indyjskim i chiriskim i koncentrujacej sie na

‘W swojej historii, jako cze$¢ AEG i Daimler-Benz Aerospace (DASA), ASG byta czesto okreslana jako majaca
najwyrazniej ,,autarkiczne podejscie biznesowe”.
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badaniach i rozwoju oraz zdolnosci produkcyjnej w gtédwnych zaktadach na catym swiecie,
zwiaszcza w Indiach i Chinach.

W czasie 2010 roku rada pracownikdw zdata sobie sprawe, ze decyzja kierownictwa,
podjeta w czasie spotkania dotyczacego strategii globalnej grupy Honeywell tydzien
wczesniej, jest nieodwotalna i ze zamkniecie zaktadu jest nieuniknione. Dlatego tez wyrazita
swojg che¢ podjecia negocjacji z kierownictwem w kwestii ,,pogodzenia intereséw” i tzw.
planu rekompensaty spotecznej jako umowy na poziomie spétki dotyczacej aspektédw
spotecznych dla odchodzacych pracownikédw. Najwazniejszym celem rady pracownikdéw
byto naleganie na dziatania zapewniajace, ze zamkniecie zaktadu jest ,,akceptowalne
spotecznie” dla kazdego pracownika. W rezultacie kierownictwo i rada pracownikdw, ktére
byty aktywnie wspierane przez niemiecki zwigzek zawodowy pracownikéw branzy
metalurgicznej (IG Metall), zawarli umowe zasadzajaca sie na dwdch gtéwnych kwestiach:

" po pierwsze ,,plan rekompensaty spotecznej” w tacznej kwocie 13,1 min euro dla 70
pracownikéw (ktérzy musieli odejs¢), w ramach ktdrej na jednego pracownika
przypadato od 40000 euro do kilkuset tysiecy euro, na podstawie ponizszych
kryteriéw: nieuchronnie zblizajaca sie redukcja etatu (przy uwzglednieniu wieku
poszczegdlnych pracownikéw), minimalna wysokos¢ rekompensaty (wedtug stazu
pracy), utrata przychodéw w kolejnej pracy, tymczasowo ograniczona wyptata
emerytury, powazna niepetnosprawnos¢, posiadanie dzieci itp.’

» po drugie ustanowienie ,,spStki, do ktérej przeniesiono prace” ®z budzetem w
facznej wysokosci 2,9 min euro dla 70 pracownikéw (ktérzy musieli odejs¢), na
podstawie umowy spditki definiujacej czas trwania dziatari (12 miesiecy dla jednej
osoby, ktdra otrzymuje do 85% ostatniego wynagrodzenia rocznego po opuszczeniu
spotki) oraz budzet na dziatania w wysokosci okoto 5000 euro na osobe (dziatania te
obejmuja zdobycie kwalifikacji, coaching, pomoc w szukaniu pracy, szkolenia w
zakresie tworzenia dokumentdw aplikacyjnych, szkolenia w zakresie otwierania
dziatalnosci gospodarczej itp.).

Kierownictwo i rada pracownikéw zgodzili sie na dwie daty zwolnienia dla pracownikdw
odchodzacych z pracy: 31 grudnia 2010 roku i 30 listopada 2011 roku. Jednakze zwolnienia
zostaty odroczone w niektérych indywidualnych przypadkach.

Zaktad w Wedel zostat zamkniety pod koniec 2010 roku, a okoto 40 pracownikéw
dobrowolnie przeniosto sie do spdtki, do ktdrej przeniesiono prace. Honeywell przeniosto
poprzednie dziatania w Wedel do zaktadu HBS w Hamburgu. Zatem, okoto 25 pracownikéw
ASG, ktdrzy nie zostali zwolnieni przed koricem 2010 roku, przeniosto sie do HBS w
Hamburgu. W celu zminimalizowania potencjalnych trudnosci ekonomicznych pracownicy
musieli przenies¢ sie do Hamburga, otrzymali rekompensate finansowg za trud zwiekszonej
mobilnosci, czyli na przyktad za wigksza odlegtos¢ miedzy domem a pracy. Te zasady
i przepisy zostaty okreslone w dodatkowej umowie spétki.

> Dla pracownikéw w wieku powyzej 58 lat rekompensata finansowa byfa wystarczajaca, aby doczekac wieku
emerytalnego, czyli przynajmniej 65 lat.

-Zgodnie z niemieckim Kodeksem bezpieczeristwa socjalnego (SGB IIl) spétka, do ktdrej przeniesiono prace, jest
zwykle zarzgdzana przez ,,0osobe trzecig”.

Spojrzenie na Europe — Przyktady na podstawie 7 studiow przypadkdw w 6 krajach 27



»Syndex

EKZZ- Wptyw restrukturyzacji na zespoty pracownikéw jako wspoétuczestnikdw procesu (re)konstruowania
umiejetnosci zawodowych. Godzenie kwestii zatrudnienia i pracy?

Dzisiaj 8 z 79 bytych pracownikdéw jest nadal zatrudnionych w spétce, do ktérej
przeniesiono prace. tacznie 48 bytych pracownikdw ASG przyjeto oferte dotaczenia do
spotki, do ktdrej przeniesiono prace. Przeniedli sie do niej w okresie od stycznia 2011 do
wrzesnia 2012. Trzynascie osob znalazto nowg prace, od ktdrej odprowadzane sg sktadki na
ubezpieczenie spoteczne, 6 o0s6b zdecydowato sie otworzy¢ wiasng dziatalnos¢
gospodarczg, a 17 oséb (w wieku okoto 60 lat i starszych) przeszto na emeryture lub
przejdzie na nig w najblizszym czasie.

1.2. Rola zespotu pracownikow i transferu kompetencji w procesie
restrukturyzacji

Na poziomie dialogu spofecznego

W czasie dyskusji i negocjacji z kierownictwem rada pracownikéw nadawata ogromna wage
realizacji ,,spotecznie akceptowalnych” ptatnosci rekompensaty finansowej na rzecz
pracownikdw. Ponadto skupiata sie na kwestiach pracy, a zwtaszcza na warunkach pracy
pracownikdw, ktdrzy pozostali w pracy, ale musieli zmieni¢ miejsce jej wykonywania. Rada
pracownikéw podkreslata fakt, ze nalezato udostepni¢ odpowiednie stanowiska pracy
radzie pracownikdw oraz pracownikom, ktérzy mieli sie przenies¢ do zaktadu w Hamburgu.
Rada nalegata na konsultacje pomiedzy rada i kierownictwem dotyczace organizacji i
przydzielenia ,,nowych” stanowisk pracy. Te aspekty zawarto rdwniez w umowie spétki.

Transfer know-how i kompetencji zespotowych pomiedzy pracownikami byt istotng kwestia
dla rady pracownikdw. Przedstawiciele pracownikdw wyrazali zaniepokojenie nadchodzaca
utrata know-how spowodowang tym, Zze stosunkowo duza grupa oséb posiadajacych
wiedze miata odejs¢ z Honeywell w tym samym czasie. Jednakze kwestia transferu i
utrzymania kompetencji zespotowych nie zostata podniesiona w umowie spétki.

Na poziomie kierownictwa

Kierownictwo byto przede wszystkim zainteresowane przekazaniem przez pozostatych
pracownikéw know-how w zakresie opracowywania oprogramowania, wiedzy na temat
konstrukgji i wytwarzania na rzecz innych pracownikéw HBS na catym swiecie, na przyktad
w Indiach. Celem byto utworzenie w Indiach zespotéw roboczych zdolnych do samodzielnej
pracy. Jednakze kierownictwo zignorowato transfer know-how i kompetencje zespotowe
pomiedzy réznymi grupami wiekowymi w ASG oraz pomiedzy pracownikami, ktdrzy odeszli,
i tymi, ktdrzy zostali. Poniewaz chodzito o catkowite zamkniecie spdtki/ zaktadu, nie
zastosowano zadnych szczegdlnych dziatanh w celu wzmocnienia badz utrzymania
wspdtpracy pomiedzy cztonkami zespotu - taki byt punkt widzenia kierownictwa.
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»W rzeczywistosci”

Po ogtoszeniu przez kierownictwo zamkniecia zaktadu ASG w Wedel wielu pracownikéw z
pewnoscig martwito sie o swojg prace i przyszte dochody. Wielu z nich byto w tamtym czasie w
Lkrytycznym wieku” (ok. 55 lat). Bali sie, ze przez diugi czas beda bezrobotni. Wielu
pracownikéow byto sfrustrowanych i rozczarowanych decyzjg kierownictwa. Wiekszos¢ z nich
pracowata dla ASG w Wedel przez cate swoje zycie zawodowe i miata odejs¢ z firmy w sposéb
mniej lub bardziej nagty. Jedna z oséb, z ktérg przeprowadzono wywiad, nazwata ogtoszenie
zamkniecia ,,nagtym upadkiem”.

Wedtug pracownikéw i cztonkdéw rady pracownikdéw, z ktérymi przeprowadzono wywiad,
transfer wiedzy technicznej od pracownikdw Honeywell w Niemczech do pracownikdw
Honeywell za granicg (np. w Indiach) nie odbyt sie zbyt dobrze, poniewaz termin, w ktérym
miano dokona¢ transferu, wyznaczony przez kierownictwo, byt zbyt krétki (czasem krétszy
niz rok). Niektdre osoby, z ktérymi przeprowadzono wywiad, powiedziaty, ze skuteczny
transfer wiedzy dotyczacej proceséw operacyjnych i systemdéw zazwyczaj zabiera okoto
pieciu lat. Innym czynnikiem komplikujgcym sytuacje jest to, ze wielu wysoko
wykwalifikowanych pracownikéw (,,0s6b posiadajacych wiedze”) opuscito ASG i przeszto
do konkurencji jeszcze przed zamknieciem zaktadu.

1.3. Wptyw procesu restrukturyzacji na zespo6t pracownikow
Wplyw 1: Wzmocnienie poczucia jednosci pracownikow

W czasie procesu negocjacyjnego pomiedzy rada pracownikdw a kierownictwem (tj. zanim
pracownicy musieli opusci¢ spdétke) zaobserwowano duzg solidarnos¢ wszystkich
pracownikdw, silne poczucie jednosci pomiedzy nimi, jak réwniez ich duze oddanie na rzecz
y»ich zaktadu”. Fakt ten mozna wyjasni¢ kilkoma tradycyjnymi powodami: poczucie jednosci
i solidarnos¢ w zaktadzie w Wedel rozwijaty sie przed dziesieciolecia - pomimo, a nawet z
powodu wielu zmian witasciciela zaktaddw i jednoczesnych dziatan restrukturyzacyjnych.

Rada pracownikdw dostrzegta ogromne wsparcie i zaufanie pracownikéw — w czasie
procesu negocjacyjnego okazato sie, ze pracownicy otrzymajg wysokie rekompensaty,
ktdére zabezpiecza im srodki do Zycia. Solidarnos¢ potwierdza fakt, ze 95% pracownikdéw
zostato nominowanych w wyborach do rady pracownikédw w 2010 roku.

Kiedy ,,plan rekompensaty spotecznej”, obejmujacy rekompensate finansowa, zostat w
koricu uzgodniony, wspdtpraca pomiedzy pracownikami, ktérzy musieli odejs¢, a tymi,
ktdrzy mogli zosta¢ w spdice, byta nadal bardzo silna. Oczywistym byto, ze nie bedzie
przypadkdw, w ktdrych zwolnienie z pracy doprowadzi do ubdstwa pracownika -
rekompensata wynegocjowana przez kierownictwo i rade pracownikéw byta uwazana za
akceptowalna niemalze przez wszystkich. Dlatego tez uniknieto przypadkdw dokuczania
sobie i zazdrosci.

Wreszcie warto wspomnie¢, ze obecnie okoto 15-20 bytych pracownikéw ASG nadal
spotyka sie co miesigc, nieformalnie i w przyjacielskiej atmosferze, réwniez przy
wykorzystaniu internetowych platform komunikacyjnych.
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Wplyw 2: Pogorszenie warunkow pracy pracownikow, ktorzy pozostali w spéifce i malejgca
dynamika zespotu pracujgcego

Wedtug wiekszosci oséb, z ktdrymi przeprowadzono wywiad, pracownikom, ktdrzy
pozostali w spodtce i przeniesli sie do zaktadu w Hamburgu na poczatku 2011 roku,
pogorszyty sie warunki pracy. Po przeniesieniu dziatari do Hamburga funkcjonowanie
infrastruktury technicznej (obejmujacej oprogramowanie, sprzet, sie¢, system ksiegowy,
klimatyzacje itp.) byto nieodpowiednie przez trzy do czterech miesiecy. Pracownicy, z
ktérymi przeprowadzono wywiad, stwierdzili, Zze przeniesienie nie byto wystarczajgco
dobrze zorganizowane. Pracownicy dziatu sprzedazy, eksperci ds. operacji i pracownicy
specjalizujacy sie w rozwoju produktu musieli dzieli¢ wspdlng przestrzert biurowa.
Ekspertom zajmujacym sie rozwojem przeszkadzata obecnos¢ pracownikdw sprzedazy,
ktdrych gtéwnym zadaniem wydawaty sie rozmowy telefoniczne. Wptywato to negatywnie
na wydajnos¢. Dwanascie miesiecy pdzniej mozna byto przeprowadzi¢ podziat wewnatrz
biura i wydzieli¢ mniejsze pomieszczenia. Ogdlnie sytuacja ta miata negatywny wptyw na
dynamike pracy grupy i wspdtprace oraz poczucie jednosci pracownikéw.

Wplyw 3: ,,Zamkniecie sie w swoim gronie” bytych pracownikéw ASG i spadek dynamiki
grupy pracy

Mozna byto zaobserwowad, ze niektdrzy pracownicy, ktérzy pozostali w spdtce i przeniesli
sie do zaktadu w Hamburgu na poczatku 2011 roku, wykazywali pewne tendencje do
nzamykania sie w swoim gronie”, jak to okreslity niektére osoby, z ktérymi
przeprowadzono wywiad. Po przeniesieniu do Hamburga byli pracownicy zaktadu w Wedel
mieli silne poczucie jednosci. Z uwagi na zmniejszenie liczebnosci zespotu w zaktadzie w
Wedel niektdrzy byli pracownicy ASG ograniczyli swoje bezposrednie kontakty do oséb z
grupy bytych pracownikéw. Nie byli mocno zaangazowani w sprawy ,nowej spoétki”.
Dlatego tez nie czuli wewnetrznego impulsu ani wewnetrznej motywacji, aby
»podtrzymywad dziatalnos¢”. Sytuacja ta miata negatywny wptyw na dynamike grupy
pracy, wspodtprace i poczucie jednosci pracownikdéw.

Wplyw 4: Odmowa lub indywidualne trudnosci w przekazaniu know-how nowym kolegom

Niektdrzy pracownicy, ktérzy pozostali w spétce i przeniesli sie do zaktadu w Hamburgu na
poczatku 2011 roku, odmdwili ujawnienia i przekazania know-how swoim ,,nowym”
kolegom w HBS. Jednakze, wiekszos¢ bytych pracownikéw HBS wyrazata wole wspdtpracy
ze swoimi ,,nowymi” kolegami w HBS, w wiekszos$ci pochodzacymi z Indii.” Niektére osoby,
z ktorymi przeprowadzono wywiad, narzekaty na to, ze transfer wiedzy byt jednostronny i ze
byto niezwykle trudno zbudowac relacje personalne z kolegami z zagranicy.

Wedtug wiekszosci oséb, z ktérymi przeprowadzono wywiad, gtdwnym powodem, dla
ktérego transfer wiedzy nie byt skuteczny, nie byta wytgcznie odmowa bytych
pracownikdw ASG, ale réwniez krétki czas wyznaczony na przekazanie wiedzy: ,,Nie da sie
przekazac 30 lat doswiadczenia w czasie roku czy péttora. Koledzy z Indii sq swietni w
programowaniu, ale nie sq w stanie w tak krétkim czasie zrozumie¢ specyfiki biznesu. Spétka
nie zaznajomita mtodych oséb w zagadnienia dotyczqgce biznesu w przesztosci. Wewnetrzny

7 W celu transferu know-how pracownicy Honeywell z Indii pozostali w Niemczech przez okreslony czas.
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transfer know-how nie miat miejsca w ostatnich latach przed zamknieciem”, podsumowata
jedna z oséb, z ktdrg przeprowadzono wywiad.

Wplyw 5: Zroznicowany wplyw na stan zdrowia pracownikow opuszczajgcych spotke

» Pogorszenie stanu zdrowia, ktdre jednakze wzmocnito poczucie jednosci:

Pracownicy, z ktérymi przeprowadzono wywiad, zgtosili kilka krytycznych
przypadkéw chordb w 2010 roku dotyczacych pracownikéw, ktérzy musieli opuscic
ASG do korica roku. Jeden z nich powiedziat: ,,Z dnia na dzieri musieliSmy przestac
pracowac. Ciezko sobie poradzi¢ z takqg sytuacjq”. Pojawiajg sie tez kwestie zwigzane z
wiekiem. Osoby, ktdre baty sie, ze nie znajda nowej pracy (i ktére nie byty w wieku
okotoemerytalnym) byty szczegdlnie dotkniete. U tych oséb pojawity sie zaburzenia
psychospoteczne, takie jak zmeczenie i symptomy depresji (zanotowano trzy
przypadki trwatego inwalidztwa). Losy niektérych ludzi przyczynity sie do
wzmocnienia poczucia jednosci pracownikdw. Wiele oséb czuto sie dotknietych
chorobami kolegdw.

» Poprawa stanu zdrowia innych pracownikéw odchodzacych ze spdtki:

Z drugiej strony, niektdrzy pracownicy, ktérzy odeszli ze spétki przed koricem 2010
roku, odnotowali, ze stan ich zdrowia poprawit sie od momentu zamkniecia ASG. Po
rozpoczeciu integracji ASG w strukturze HBS w 2006 roku czuli wzrost
psychospotecznego stresu, napiecie i zmniejszenie motywacji spowodowane duzym
naktadem pracy i nieustanng presjg restrukturyzacyjna. Dlatego tez docenili oni
wczesniejsze odejscie, ,,0stodzone” znaczaca rekompensata finansowa.

1.4. Podsumowanie i wnioski

Zamkniecie Honeywell Airport Systems GmbH (ASG) moze by¢ postrzegane jako szczegdlny
przypadek wsréd naszych europejskich przyktadéw przypadkdw restrukturyzaciji.
Negocjacje pomiedzy kierownictwem a rada pracownikdw w kontekscie procesu
restrukturyzacyjnego byty skupione na dziataniach zmierzajgcych do zminimalizowania
negatywnych skutkdw gospodarczych dla pracownikdw dotknietych zamknieciem zaktadu.
Aspekty transferu know-how i kompetencji zespotowych byty drugorzedne w czasie
procesu negocjacyjnego.8 Jednakze intencja kierownictwa dotyczaca zwiekszenia transferu
know-how z ASG do HBS lub innych zaktadéw z grupy Honeywell spowodowata problemy
rowniez w zakresie funkcjonowania ,wspdlnej pracy”, np. odmowa pojedynczych
pracownikdw przekazania wiedzy ,,nowym’ kolegom w HBS.

Gtéwnym wptywem restrukturyzacji na ,,wspding prace” jest to, ze mozna byto zwiekszy¢
poczucie jednosci pracownikdw. Dzieki silnej i wptywowej radzie pracownikdw udato sie
wynegocjowac rekompensate finansowg w akceptowalnej wysokosci dla pracownikéw,
ktdrzy musieli opusci¢ ASG. Fakt ten wzmocnit solidarnos¢ pracownikdw w czasie procesu
negocjacyjnego przeprowadzanego w 2010 roku.

:Uwaga: Z uwagi na to, ze restrukturyzacje przeprowadzono poprzez ,,zamkniecie” zaktadu, trudno byto
przeanalizowa¢ wptyw na utrzymanie lub transfer know-how i kompetencji zespotowych wewnatrz spétki.
W niniejszym studium przypadku przeanalizowalismy konsekwencje zamkniecia zaktadu spétki nalezgcego do
ogromnej grupy i wzielismy pod uwageg to, ze kierownictwo zamierzato dokona¢ transferu know-how wewnatrz
grupy, tj. z jednego zaktadu do innych zaktadéw badz czesci grupy.
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2. Studium przypadku 2: Przyspieszony program dobrowolnych
odejs¢ w zaktadzie metalurgicznym we Frang;ji

Sonia Abdesslem (Syndex)

Ana Isabel Martinez (Syndex)

Przedsiebiorstwo matalurgiczne « U » - Informacje na temat spé6tki/ zaktadu

Przedsiebiorstwo zajmuje sie produkcjg specjalnych stali (stale nierdzewne) i obecnie
zatrudnia 2000 pracownikdw. S3 oni rozproszeni w wielu zaktadach produkcyjnych
(obrébka na zimno i gorgco), z ktérych wiekszos¢ znajduje sie we Francji (pozostate,
mniejsze znajdujg sie we Wioszech i w Niemczech). W jej sktad wchodzg réwniez sieci
dystrybucji rozrzucone na tym obszarze (5 w tym 3 we Francji).

Ponad potowa zatrudnionych pracuje w zaktadzie francuskim (1200 pracownikéw).
Niniejsze studium przypadku dotyczy w szczegdlnosci tego historycznego zaktadu.
Gtéwne zawody wykonywane przez pracownikéw produkgji to stalownik, walcownik,
ciggacz, pracownik zajmujacy sie wykoriczeniem a takze konserwacja. W zaktadzie
obecne s3 takze takie funkcje pomocnicze jak HR, ksiegowos¢/zarzadzanie, dziata
handlowy, logistyka, jakos¢, HSE, badania i rozwdj.

W 20006 roku przedsiebiorstwo zostato odkupione przez inng grupe.

2.1. Szczegolny kontekst restrukturyzacji
Ostatnie wydarzenia dotyczqce restrukturyzacji

W ostatnim dziesiecioleciu przedsiebiorstwo przeszto 2 powazne restrukturyzacje.
Pierwsza rozpoczeta sie w roku 2004 i trwata az do 2006, miata na celu podniesienie
atrakcyjnosci spétki aby ja odsprzedal. Urzeczywistnita sie ona w postaci planu
restrukturyzacji (PSE), ktdry pociggnat za sobg odejscie 123 pracownikéw zaktadu, czyli 10%
éwczesnego zatrudnienia (uwzgledniajac catosciowy zasieg przedsiebiorstwa, miato
miejsce 336 odej$¢ oraz zamkniecia zaktaddéw).

Druga restrukturyzacje przeprowadzono w roku 2009, w kontekscie swiatowego kryzysu
gospodarczego i finansowego. Spdtka, podobnie jak wieszkos¢ firm w tym sektorze,
prébowata stawi¢ czota tej sytuacji wprowadzajgc pewne rozwigzania (zmniejszenie
produkgji, znaczna redukcja pracownikéw tymczasowych, wyprowadzenie na zewnatrz
pewnych rodzajéw dziatalnosci, czesciowe bezrobocie).

Podjeto takze decyzje o otwarciu planu dobrowolnych odejs¢ (PDO). Jego celem byta
redukcja proporcji zatrudnienia oséb na tzw. funkcjach pomocniczych w stosunku do
pracownikdw produkcyjnych i zaktadat zwolnienie 200 0sdb. Poniewaz nie zgtosito sie
wystarczajgco duzo chetnych wsréd pracownikdw nieprodukcyjnych, planem
dobrowolnych odejs¢ objeto réwniez pracownikéw produkcyjnych. | tak fabryke opuscito
58 pracownikéw wykonujacych funkcje pomocnicze oraz 58 pracownikdéw produkcyjnych.
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W tym zamieszaniu rozpoczeto drugi plan dobrowolnych odejs¢ dotyczacy jedynie
pracownikdw nie produkcyjnych. Odeszto kolejnych 28 pracownikéw. W sumie
zlikwidowano 124 miejsc pracy, majac swiadomos¢, ze byty one zajmowane gtéwnie przez
pracownikdw o dtugim stazu i kluczowych kompetencjach. Odejscia odbyty sie bardzo
szybko (od kilku dni do 2 miesiecy, w zaleznosci od przypadku).

Wzrost popytu na rynku stali nierdzewnych, ktdry nastapit od wrzesnia 2009, zastat
przedsiebiorstwo w sytuacjia w ktdrej pracownicy juz odeszli, lub witasnie odchodzili w
ramach PDO. | tak, wobec braku presonelu oraz odpowiednich kompetencji powraca sie do
godzin nadliczbowych i pracownikdw tymczasowych. Jednakze juz w pierwszym kwartale
2010, nadeszfa fala kryzysu o niepodziewanej dotad sile (na przykfad poziom spornych
rozliczen z klientami z poziomu 0,07 wzrdst do 0,20 i wynosi co najmniej 15 milionéw euro),
potaczony z kryzysem wydajnosci przemystowej i bezpieczeristwa. 3 lata pdzniej firma
wcigz prébuje wyjs¢ z dotka i nie przewiduje wiekszej poprawy do korica 2015 roku.

Charakter dialogu spotecznego i negocjacji zbiorowych w czasie restrukturyzacji

W trakcie wdrazania PDO, negocjacje skupity sie na kryteriach odejs¢ (a zwtaszcza tym, czy
plan bedzie obejmowat pracownikéw produkcyjnych) oraz aspektach spotecznych
(wysokos¢ odpraw i programy wsparcia dla pracownikéw chetnych do odejscia).

W pierwszej kwestii organizacje zwigzkowe nie miaty wspdlnego stanowiska. Niektdrzy byli
zdania, ze nalezy wyjs¢ naprzeciw oczekiwaniom pracownikéw produkcyjnym, ktdrzy
rowniez chcieli skorzysta¢ z warunkdw oferowanych w ramach PDO, gtdwnie starsi,
wykonujacy najbardziej ucigzliwe zawody. Inni natomiast, zdajac sobie sprawe z zagrozenia
niesprostania sytuacji w ktdrej nastapi ozywienie na rynku, uwazali, Ze trzeba postawi¢ na
inne rozwigzania i utrzymac site robocza. W sumie, lokalna dyrekcja aby wywigza¢ sie z
zobowigzan wobec dyrekcji grupy, zdecydowata sie otworzy¢ PDO.

Jesli chodzi o drugi punkt, wynegocjowano wiele rozwigzan i osobom odchodzacym
dobrowolnie zaoferowano korzystne warunki. Na przyktad : odszkodowania, pomoc przy
zaktadaniu wtasnej dziatalnosci gospodarczej, pomoc w poszukiwaniu nowej pracy i
przekwalifikowywaniu sie, dtugoterminowe urlopy oraz z przeznaczeniem na realizacje
prywatnych celdw, wczesniejsze emerytury i programy zakoriczenia kariery zawodowej,
pomoc w przeprowadzce. Dla pracownikdw wewnatrz firmy przewidziano jedynie premie
zachecajaca do zmiany stanowiska z nieprodukcyjnego na produkcyjne, z ktdrej skorzystato
bardzo niewiele oséb (taka zmiana jest postrzegana zawodowy regres).

Ponadto dyrekcja zatrudnita kancelarig, ktéra pomagata menadzerom w zarzgdzaniu
komunikacja = podczas  restrukturyzacji oraz uruchomita komdrke  wsparcia
psychologicznego dla pracownikéw (odchodzacych i pozostajacych). Nie zatrudniono
natomiast zadnego eksperta pracujacego na rzecz przedstawicieli pracownikéw (jako, ze
chodzi o PDO, a nie restrukturyzacje).
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2.2. Rola zespotu pracownikéw i transferu kompetencji w procesie
restrukturyzacji

Na poziomie dialogu spofecznego

Wszystkie organizacje zwigzkowe w trakcie dyskusji na temat restrukturyzacji, mimo, ze
byty podzielone w sprawie otwarcia na produkcje, dostrzegty istnienie problemu utraty
kompetencji, poniewaz pierwszymi odchodzacymi byty osoby o najdtuzszym stazu pracy.
Zwrdcili sie z tym problemem do dyrekgji, ta jednak nie potrafita im udzieli¢ prawidtowej
odpowiedzi. | tak nie wynegocjowano niczego w sprawie transferu umiejetnosci. Jesli
chodzi o ochrone réwnowagi zespotu pracownikéw, przy planie bazujacym na
dobrowolnych odejsciach, pole manewru byto zbyt ograniczone.

Poza tym uwaga i dziatania pozostaty skupione na tych, ktérzy mieli odejs¢, pozostawiajac
kwestie obcigzenia praca, kompetencji jakie nalezy odbudowac oraz warunkdéw pracy oséb
pozostajacych bez odpowiedzi umozliwiajgcych dziatanie.

Na poziomie kierownictwa

Wszyscy cztonkowie dyrekgji, z ktdrymi przeprowadzilismy wywiady przyznali, ze
bagatelizowali trudnosci zwigzane z odejsciem doswiadczonych i kompetentnych
pracownikdw, oraz, ze nalezato t3 kwestie potraktowad z wieksza uwaga. Z ich punktu
widzenia szybkie tempo odejs¢ byto najwiekszym btedem w zarzadzaniu ta
restrukturyzacjg. Okreslili jedynie kilka przypadkdéw istotnych kompetencji zagrozonych
zniknieciem, dla ktdrych przewidziano roztozone w czasie, stopniowe odchodzenie. Ich
zdaniem jednym z decydujacych czynnikdw, ktdre ttumacza brak ich analizy sytuacji jest
brutalnos¢ kryzysu i nieprzygotowanie do niego: nie dostrzegli, ze kryzys sie zbliza, zostali
przez niego zaskoczeni i musieli szybko podja¢ decyzje w bardzo trudnych okolicznosciach.
Skupili sie wiec na wyznaczonych celach jesli chodzi o liczbe odejs¢ i swoje wysitki
skierowali na wypromowanie planu wsrdd pracownikéw. Inne problemy zeszty na dalszy
plan, zminimalizowano ich znaczenie, lub wrecz nie dostrzegano.

W dodatku istniejace narzedzia prognostycznego zarzadzania zatrudnieniem i
kompetencjami (w tym porozumienie) wydawaty sie niewystarczajgco dojrzate i w zwigzku
z tym nie uruchomiono w odpowiednim czasie, aby unikng¢ tego «krwotoku». We
wszystkich tych przypadkach zarzadzanie kompetencjami byto rozpatrywane jedynie na
poziomie indywidualnym, nie rozpatrywano kompetencji zespotowych. Dodatkowo, az do
ostatniego PDO, w postrzeganiu umiejetnosci i kompetencji stawiano raczej na podejscie
formalne (pisemne omdwienie) niz ,,zywe" Srodki transferu kompetencji wewnatrz
zespotu pracownikdw.

Jednakze wydaje sie, ze dzieki strategii obchodzenia, doprowadzonej na wysoki poziom
przez niektérych manadzerdw udato sie oszczedzic¢ kilka niewielkich obszardw. Przewidujac
prawdopodobieristwo  utraty kompetencji w razie restrukturyzacji przesuneli
wykwalifikowany personel mozliwie najdalej od planu, w kierunku dziatari wczesniej
zlecanych podwykonawcom, tak aby zachowac ich na przysztos¢. Jednakze takie dziatania
majg charakter marginalny (mozna wskazad jeden warsztat: stalownie).
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Na poziomie codziennej pracy

Poniewaz nie przewidziano Zzadnych dziatari ani narzedzi zapewniajacych przekazanie
kompetencji, a pracownicy odeszli bardzo szybko, transfer umiejetnosci, chocby
nieformalny, nie miat miejsca.

2.3. Wplyw procesu restrukturyzacji na zespét pracownikow

Nie wszystkie zespoty pracownikéw w zaktadzie odczuty skutki zmian ilosciowych (liczba
odejs¢) oraz jakosciowych (rodzaj brakujgcych kompetencji) w takim samym stopniu.

Mimo, Ze ostatnia restrukturyzacja zaskoczyta wszystkich (a wrecz, jak to niektdrzy
okreslajg «zaszokowata») i zachwiata zespotami pracownikéw, to one mimo wszystko
przetrwaty. W przypadku wiekszosci ustug utrzymuje sie odruch wzajemnej pomocy,
poczucie przynaleznosci do zespotu pracownikdw, stanowi on wcigz punkt odniesienia. Z
ich punktu widzenia strategia oparta na solidarnosci i wspdtpracy mimo wszystko pocigga
ich i jest jedynym do przyjecia sposobem stawienia czota trudnosciom. Zdaniem
pracownikdw zachowanie tych wartosci zawdzieczajg kulturze zespotu pracownikéw oraz
wartosci zakorzenionym wsrdd personelu zaktadu.

Jednak pracownicy gteboko odczuli skutki restrukturyzacji, przezyli trudny okres i maja
poczucie, ze zaréwno ich zespdt pracownikéw jak i osobiste zaangazowanie w prace
ostabity sie.

Wplyw 1: Poczucie dezorganizacji oraz przecigzenia obowigzkami

Pospiech w jakim odbyty sie odejscia oraz brak propzycji rozwigzan dopasowujgcych
organizacje pracy do sytuacji zaistniatej po odejsciach zaowocowaty wsrdd pracownikdéw
poczuciem « opuszczenia » oraz tego, ze sami muszg sobie jakos poradzi¢ ze znalezieniem
sposobu, aby zrobi¢ az tyle (wiecej) przy znacznie zmniejszonym sktadzie. Wzrost ilosci
zamowien, jaki nastgpit niemal natychmiast po restrukturyzacji zmusit ich do wziecia na
siebie bardzo duzego obcigzenia praca. Dodatkowo sytuacje pogarszat fakt, ze nie
zrezygnowano z niezwykle czasochtonnych  projektédw, rozpoczetych przed
restrukturyzacja (na przyktad SAP). Byty to dodatkowe czynniki powodujace, ze pracownicy
zniesli wyjatkowo Zle dezorganizacje rytmu pracy, brak przejrzystosci odnosnie ich zadan i
planningu, indeksowanie fluktuacji zamdwien, co doprowadzito ich do koniecznosci pracy
w godzinach nadliczbowych (lub nie) bez realnej antycypacji. Niektérzy nazywaja ten okres
« okresem jojo ». Fakt, ze w tym samym czasie korzystano z podwykonawcdéw, a nastepnie
trzeba byto ponownie zatrudnia¢ wzmocnit w pracownikach poczucie braku ekonomiczne;j
racjonalnosci w strategicznych wyborach dyrekcji, a tym samym obnizyt ich wiare w to, ze
dyrekcja jest w stanie pokierowac ich przedsiebiorstwem.

Kolejng konsekwencja byt brak mozliwosci prawidtowego przeszkolenia nowo
zatrudnionych 0séb z racji braku czasu (produkcja ma pierwszeristwo). Istniejacy wczesniej
margines swobody w czasie pracy pozwalat poswieci¢ wiecej czasu na szkolenie w pracy,
poprzez dziatanie (pokazujac, ttumaczac). Od tamtego czasu ten margines swobody zniknat
zupetnie, podobnie jak czas poswiecony na spotkania i dyskusje poswiecone pracy, co
pogtebito rozdzwiek miedzy kompetencjami nowo zatrudnionych i starszych stazem
pracownikdw.
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Wplyw2: Poczucie braku przygotowania i kompetencji w obliczu nowych warunkéw pracy

Do wzrostu obcigzenia praca dotgczyta koniecznos¢ robienia nowych rzeczy, zwiekszania
swojej wszechstonnosci, tak aby zatuszowad strate kompetencji jaka nastagpita wraz z
odejsciem kolegdéw. Z punktu widzenia zespotu pracownikdw, zwtaszcza jesli chodzi o
funkcje pomocnicze, wymagato to podziatu zadan (czasem Zrédto napiec), zmiany utartych
sposobdw wspdtpracy, odtworzenia wewnetrznej sieci oséb i zadan (to znaczy ustali¢ kto
teraz za co odpowiada), co wyraza czesto uzywane powiedzenie ,,mieliSmy wrazenie, ze
musimy wystartowa¢ od zera". W przypadku gdy pracownicy musieli odtworzy¢
zaawansowang kompetencje ogarniato ich uczucie bezsilnosci i rezygnacji: ,, wiem czego
nie potrafie i nie bede potrafit zrobi¢, cokolwiek bym zrobit, nie wiem nawet jak sie tego
nauczy¢ ani gdzie szoka¢ informacji" (stwierdzenie pracownika nieprodukcyjnego, w sytuacji
przejecia zadan kolegi, ktdry odszedt). Wraz z kryzysem jakosci, poza uczuciem porazki,
ktére moze by¢ doswiadczane indywidualnie, pojawito sie wspdlne poczucie winy. Na
przyktad najstarsi stazem, pozostali pracownicy produkcyjni, bardzo Zle zniesli sytuacje w
ktdérej nie majg czasu na szkolenie nowo =zatrudnionych i/lub stwierdzaja spadek
kolektywnych kompetacji zwigzany z odejsciami ,,wrazenie, ze Zle wykonuje prace lub widze
ztq prace”". Ttumaczyli: ,,dla dyrekcji liczy sie jedynie ilos¢ ton, ale my chcielibysmy
zrobi¢,,dobre tony". To poczucie, ze cos ,,ucieka" zespotowi pracownikdéw obnizato jego
morale i motywacje.

Wplyw 3: Spadek poczucia bliskosci w zespole pracownikow ze szkodq dla zespotu
organizacyjnego

W niektdrych dziatach ustug, zespoty pracownikédw w obliczu trudnosci zblizyty sie do siebie
i wzrosta w nich codzienna, wzajemna pomoc. Majg wiec tendencje do zamykania sie we
wtasnym kregu i odsuwania prosb innych dziatéw lub zespotéw. W ten sposdb staraty sie
chroni¢ siebie, poniewaz nie dysponowali juz ani czasem, ani Srodkami, ktére mozna by
poswieci¢ innym. To obronne zamkniecie sie spowodowato napiecia miedzy dziatami i
zespotami. Taki sam rodzaj napiecia wywotato wzajemne odrzucanie odpowiedzialnosci,
wypierajac solidarnos¢ miedzy dziatami i ostabiajgc zespdt pracownikdw na szczeblu
przedsiebiorstwa (= zesp6t organizacyjny) : ,,Powinna istniec solidarnos¢ miedzy produkcjqg a
funkcjami pomocniczymi.Jednak w zaistniatej sutuacji i presji, produkcja zarzucata nam, ze
przedsiebiorstwo ma trudnosci z naszej winy. My natomiast w koricu myslelismy, ze problemy
z jakosciq sq z winy pracownikéw produkcyjnych" (pracownik nie produkcyjny).

Wplyw 3: Poczucie braku stabilnosci wobec przemian zespotu pracownikéow

Jedna z najwiekszych niedogodnosci dla pozostatych w firmie pracownikow byt brak czasu
na dostosowanie sie do zmian w zespole pracownikéw, odebranych jako gwattowne i
bolesne:

* Przed odejsciem: wrazenie, ze nie ma czasu oswoi¢ sie z myslg, ze wkrdtce (a czasem
natychmiast) kolegi czy kolegdéw juz nie bedzie w tym miejscu. Réwniez dla
niektdrych odchodzacych, mimo, ze robili to dobrowolnie i byli zadowolenie z decyzji,
tak krétki okres wywotat ,,szok”

* Po odejsciu: wrazenie, Ze nie byto czasu, aby mdc odnaleZz¢ sie na nowo wewnatrz
zespotu pracownikdw, a juz trzeba przyja¢ do niego nowe osoby
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Zbyt krétki odstep czasu miedzy odejsciami a masowymi przyjeciami zaktécit normalny
przebieg procesu integracji, a wiec transferu kompetencji (miedzy odchodzacymi a
pozostajgcymi, a nastepnie przekazanie ich przychodzacym).

Wplyw 4: Zaburzenie poczucia zaangazowania w prace

Takie podwazenie stosunku do pracy zawsze jest zwigzane z poczuciem odrzucenie
wykonywanej pracy lub nabytych kompetenc;ji :

Dla oséb odchodzacych stwierdzenie, ze moga odejs¢ z dnia na dzieni i nie prosi sie ich o to,
by sprobowali przekaza¢ swoje kompetencje kolegom byto powodem poczucia
zawodowego zlekcewazenia (,,w rzeczywistosci tylko tyle jestem warty") tym trudniejszego
do zniesienia, jesli mocno angazowali sie w swoja prace.

Ta sytuacja byta problematyczna nie tylko dla tych, ktérzy mogli tak szybko opusci¢ firme,
ale réwniez dla pozostajgcych. Na zasadzie projekcji zaczeli oni mie¢ watpliwosci czy warto
inwestowac w prace (,,po co wktadac tyle wysitku i zaangazowania w prace, jesli to tyle
warte"), jak réwniez w siebie (,,w koricu zaczgtem sie zastanawiac czy nie postepuje gtupio
dajgc tyle siebie"). Konsekwencja moga by¢ krétkie okresy demotywacji az po wycofanie sie
z pracy. Jednak w kazdym przypadku przektada sie to z jednej strony na zmniejszenie
poczucia dumy i przynaleznosci do przedsiebiorstwa, a z drugiej na strate sensu pracy.

. sye 2

generacji (im mtodszy pracownik, tym mniej odnosi sie do niego to stwierdzenie).
2.4. Epilog...

Obecnie wszyscy w przedsiebiorstwie (zwigzkowcy, dyrekcja i pracownicy) s3 zgodni co do
tego, ze przy ostatniej restrukturyzacji zdecydowanie zbagatelizowano niebezpieczenstwo
utraty kompetencji, a doktadniej nie wprowadzono Zadnych rozwigzan utatwiajacych
przekazywanie umiejetnosci miedzy odchodzacymi a pozostajacymi, tak aby zachowad
zespét pracownikdw.

Z trudem wychodzac z tego doswiadczenia jakim byta wewnetrzna restrukturyzacja,
obecnie s3 swiadomi zagrozenia i wszyscy sg zdania, ze nie s3 wystarczajgco uwrazliwieni
na ten problem. Dla niektdrych ten epizod, jakim byta restrukturyzacja (a zwilaszcza jej
skutki przemystowe) przynidst przynajmniej taki pozytek, ze ukazat strategiczny wymiar
catosci umiejetnosci, jakie ma zaktad. Pokazuje to przyktad przytoczony przez pracownika
produkcyjnego: ,,WeZmy takiego smarowacza, nikt nie mysli, ze to bardzo wazna czy
skomplikowana praca. Po jego odejsciu nikt tego nie robit i po 6 miesigcach maszyna zapsuta
sie nastreczajqgc tym sporo problemdw. Kiedy trzeba byto to znowu zaczgc robi¢, nikt nie
potrafit zrobic tego dobrze ".

W odpowiedzi dyrekcja wdrozyta metodologie analizy bteddw i konkluzjg byt wniosek, ze
Zzrédtem wiekszosci problemdw jest brak szkolen, ekspertyz i wiedzy pracownikdéw
(zaréwno na poziomie pracownikéw produkcyjnych, jak i zajmujacych sie funkcjami
pomocniczymi). Dyrekcja skupita sie na tym kierunku dziatania i potozyta nacisk na szkolenia
zawodowe oraz rozwdj rzeczywitego mentoringu (w partnerstwie z organizacjami
zawodowymi) w celu lepszego przyswojenia zawodu. Ustalita ona rdéwniez poziom
korzystania z pracownikdw tymczasowych, a w polityce zatrudniania zwrdcita sie bardziej w
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kierunku jakosci. Aby nie da¢ sie wchtonad zabdjczej dynamice, dyrekcja podjeta decyzje o
niewycigganiu sankcji (ani indywidualnych ani zbiorowych) wobec pracownikéw
zamieszanych w problemy z jakoscia.

Jesli chodzi o przedstawicieli pracownikéw, to chcieli oni by¢ wiaczeni w proces
restrukturyzacji na wczesniejszym etapie. Obecnie zajmujg sie porozumieniami dla
senioréw (w trakcie negocjowania), aby w razie powtdrzenia sie sytuacji ograniczy¢ jej
wptyw oraz w nadziei, ze prognostyczne zarzadzanie zatrudnieniem i kompetencjami stanie
sie rzeczywistym, rozwinietym i uzywanym narzedziem antycypowania: ,,Nalezy
doprowadzi¢ do pewnego sposobu myslenia, transfer kompetencji powinien by¢ statq czescig
dziatalnosci firmy, procesem przebiegajgcym w normalnej sytuacji, nie zas kiedy pojawia sie
problem" (przedstawiciel pracownikéw zaktadu).
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3. Studium przypadku 3: Racjonalizacja procesu produkcyjnego
w Intesa Sanpaolo Spa we Wtoszech

Daniele Di Nunzio - IRES - Wtochy

Informacje na temat spoétki/ zaktadu

Intesa Sanpaolo Spa jest grupa bankowg z siedzibg w Turynie i zdecydowanym liderem
na wtoskim rynku (jest druga co do wielkosci grupa bankowa we Wtoszech, po grupie
Unicredit) o rosngcym znaczeniu na arenie miedzynarodowej. Intesa Sanpaolo sktada
sie z szesciu jednostek biznesowych: a) ,,Banca dei Territori”, Krajowego Pionu
Bankowosci Komercyjnej; b) Pionu Bankowosci Korporacyjnej i Inwestycyjnej (wsparcie
rozwoju spétek); ¢) Pionu Miedzynarodowych Bankowych Spétek Zaleznych; d) Eurizon
Capital (zarzadzanie aktywami); e) Banca Fideuram (doradztwo bankowe); f) Finanse
Publiczne (wsparcie modernizacji administracji publicznej promujacej wspdtprace
pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym).

Nasza analiza koncentruje sie na ,,Banca dei Territori”, Krajowym Pionie Bankowosci
Komercyjnej, ktdry jest najwazniejszg dziatalnoscig biznesowg Intesa Sanpaolo.

»Banca dei Territori” ma 10,9 miliona klientéw obstugiwanych w 5134 oddziatach:
a) 4609 oddziatéw jest dedykowana obstudze 10,7 miliona klientéw detalicznych
(gospodarstwa domowe, osoby indywidualne, mate firmy); b) 150 oddziatéw obstuguje
77 000 prywatnych klientéw; ¢) 309 oddziatéw obstuguje 126 000 matych i srednich
przedsiebiorcéw; d) 66 oddziatéw obstuguje 50 000 podmiotéw non-profit. Obejmuje
to ,,Intesa Sanpaolo Assicura” oraz ,,Intesa Sanpaolo Vita” - ubezpieczenia na zycie
i ubezpieczenia inwestycyjne. Cele ,,Banca dei Territori”’ s3 nastepujgce: wsparcie marek
regionalnych, poprawa lokalnych pozycji komercyjnych, oferowanie ustug osobom
fizycznym, matym firmom, matym i srednim przedsiebiorstwom oraz podmiotom non-
profit.

3.1. Szczegodlny kontekst restrukturyzacji

Intesa Sanpaolo powstato w 2007 roku na skutek potaczenia Banca Intesa oraz Sanpaolo
IMI, zatem mozemy rozwaza¢ proces restrukturyzacji jako proces narodzin grupy
bankowej, z ciagtymi zmianami procesu jako wynik tego potgczenia. Od poczatku procesu
restrukturyzacji zatrudnienie wzrasta na poziomie miedzynarodowym i spada na poziomie
krajowym. W czasie potaczenia nie zanotowano zwolnien z pracy: pozytywne negocjacje
pomiedzy partnerami spotecznymi doprowadzity do przejscia na wczesng emeryture dzieki
Funduszowi Emerytalnemug, a na mocy ostatniej umowy z 2011 roku 5024 pracownikdw

*We Wioszech system Funduszu Emerytalnego dla pracownikdw Intesa Sanpaolo sktada sie z ponad 30
istniejacych wczesniej jednostek w ramach dodatkowej krajowej reformy emerytalnej, z ktérych potowa ma
osobowos$¢ prawng, sktadajgcych sie z plandw o okreslonych swiadczeniach, okreslonych i mieszanych
sktadkach. Podziat systemu jest konsekwencjg przesztosci kazdej z marek, ktére weszty w sktad grupy Intesa
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zostato zacheconych do odejscia. W 2012 roku, w czasie ostatniego kryzysu
miedzynarodowego, plan biznesowy zaktadat zwolnienie 1300 stazystéw, ale zwolnien
uniknieto dzieki skutecznym negocjacjom zbiorowym — wszyscy stazysci pozostali w firmie.

Szerzej mdwigc - jak wyjasnili przedstawiciele zwigzkéw zawodowych - istnieje dobry
system negocjacji pracowniczych, w ktérym bierze sie pod uwage wszystkie aspekty
negocjacji, zwtaszcza: zwolnienia, zmiany, mobilnosc¢ i elastycznosé, dobro spétki.

Intesa Sanpaolo: tendencje w zatrudnieniu

2007 2011 2012
Wrochy 70 734 70 217 66 427
Swiat 25 464 30982 29 743
tacznie 96198 101199 96 170

Zrédto: Raporty finansowe Intesa Sanpaolo
3.2. Wptyw restrukturyzacji na organizacje pracy i grupy pracy

Nasze badanie wyraznie wskazuje na gtéwne czynniki, ktére maja negatywny wptyw na
warunki pracy, nawet jezeli istniejg pewne mozliwosci: 1) proces racjonalizacyjny; 2) system
oceny pracy i nagréd; 3) obnizenie jakosci pracy, zwazywszy na kompetencje osobowe
w przypadkdéw pracownikdw majacych bezposredni kontakt z klientami na poziomie
jednostek i zespotéw.

Wplyw 1: Racjonalizacja procesu pracy: pomiedzy standaryzacjg a autonomiq w pracy

Potaczenie dwdch bankdw, ktdre jest punktem wyjscia dla procesu restrukturyzacji,
wymusito wypracowanie wspdlnej organizacji pracy w celu zarzadzania przeptywem pracy
pomiedzy licznymi oddziatami lokalnymi. Jednoczesnie, praca stawata sie coraz bardziej
ztozona: w przesztosci banki byly przede wszystkim instytucjami, w ktdrych klient
deponowat pienigdze; obecnie, banki sprzedajg produkty, takie jak polisy ubezpieczeniowe
i pakiety inwestycyjne, udzielajg kredytdw i muszg stosowac dziatania zmierzajace do oceny
solidnosci klientéw i ich gwarancji. W wyniku tych czynnikéw po restrukturyzacji
zaobserwowano nasilajgcy sie proces racjonalizacji, ktdéry doprowadzit do ponizszych
skutkow:

» Standaryzacji produktéw, ustug i procesdw pracy: produkty i ustugi stajg sie coraz
bardziej jednorodne na poziomie krajowym. Dotyczy to réwniez kryteridw oceny
klientédw i wynikdw pracy pracownikdw przy wykorzystaniu narzedzi
informatycznych zaprogramowanych przez dziaty niemajace kontaktu z klientami na
poziomie centrali.

» (Centralizacji dziatéw niemajacych kontaktu z klientami: przejscie od ,,poziomu
oddziatu” na ,,poziom centrali” w celu wypracowania wspdlnej organizacji z
centralng kontrolg produktdéw i systemem oceny klientéw.

Zdaniem zwigzkowcdéw i pracownikdéw standaryzacja zwieksza indywidualizacje pracy
i pogtebia przepas¢ pomiedzy scentralizowanymi dziatami niemajgcymi kontaktu z klientami

Sanpaolo. Pierwsze 7 funduszy wedtug wielkosci dysponuje okoto 90% zarzadzanych aktywdw i jest
autonomiczna, zgodnie z prawem i obowigzujagcymi umowami ze zwigzkami zawodowymi.
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a pojedynczymi osobami pracujagcymi na poziomie oddziatéw. Standaryzacja daje pewne
mozliwosci negocjacji pracowniczych na poziomie centrali, ale jedynie w przypadku
pewnych konkretnych kwestii dotyczacych organizacji pracy (np. pracy w systemie
zmianowym). Jednakze obecnie nie ma zadnego systemu negocjacji pracowniczych
dotyczacych kwestii merytorycznych (tj. produktéw i ustug). Ponadto pracownicy nie
wiedzg, na czym tak naprawde polegaja produkty finansowe, majg na ten temat jedynie
0gdlng wiedze. W czasie wywiadu jeden z pracownikdw powiedziat: ,,w przesztosci wazny
byt duzy osobisty proces poznawczy. Znajomos¢ rodzin i firm byta kluczowa dla wyboru
produktu. Dzisiaj wpisujesz dane do systemu, system nastepnie przetwarza zmienne i na koricu
dostajesz wynik”.

Z drugiej strony stosowanie standardowych procedur zmniejsza ryzyko btedu pojedynczego
pracownika oraz ,,daje bezpieczeristwo pracy w sektorze ryzyka” .

Punkt widzenia kierownictwa jest taki, ze standaryzacja procedur zwieksza efektywnos¢,
przewidywalnos¢, wymiernos¢ i kontrole proceséw pracy. Zmniejsza ryzyko finansowe dla
spotki i jest gwarancjg dla inwestordw na szczeblu krajowym i miedzynarodowym.
Jednakze autonomia i mozliwosci wyboru s3 ograniczone réwniez dla kierownictwa
lokalnego na poziomie oddziatéw.

Wplyw 2: Ocena wynikéw pracy, cele biznesowe i nagrody indywidualne

Drugim czynnikiem, ktdry wptywa na grupe pracy, jest wzmocnienie oceny wynikéw: po
restrukturyzacji — bardziej niz kiedykolwiek wczesniej — wyniki kazdego pracownika s3
oceniane w systemie celéw biznesowych i nagrdéd.

»,PERforMEr” jest systemem mierzenia wynikéw wprowadzonym w 2010 roku, ktéry
obejmuje wszystkich pracownikéw we Wtoszech. Zostat opracowany w celu poprawy
wynikéw, umozliwienia menadzerom bycie bardziej obiektywnym w identyfikowaniu
indywidualnych wynikéw i promowania sciezek kariery. W 2011 roku ,,PERforMEr” zostat
dopracowany - uproszczono i usprawniono procesy dzieki odpowiedniemu wsparciu
informatycznemu w celu wzmocnienia standaryzowanego systemu ocen na centralnym
poziomie.

Z drugiej strony Intesa Sanpaolo zakoriczyt proces dopracowywania systemu
motywacyjnego, dostosowujgc go do podejmowanego ryzyka, w powigzaniu z celami
wieloletnimi i wykorzystaniem mierzalnych celéw jakosciowych poprzez rozszerzenie
systemOw na wszystkie poziomy organizacji. Systemy motywacyjne zawsze byty w petni
ujawniane pracownikom w kilku dokumentach, przewiduja putapy, ponizej ktérych dodatki
nie s przyznawane, i stosuja zasade symetrii, w ramach ktdrej zakres zachet jest powigzany
z rzeczywiscie osiggnietymi wynikami na trzech poziomach: grupy, jednostki biznesowe;j
i pracownika. Uwaga jest skupiona na rozpowszechnianiu i promocji koncepcji wynikéw
opartych na ocenie i na uznaniu zastug, zaréwno na poziomie grupy-jednostki, jak
i poszczegdlnych pracownikdw.

Wprowadzenie nowej polityki w Krajowych i Miedzynarodowych Bankach Zaleznych
oznacza potrzebe standaryzacji wynikdw proceséw oceny i narzedzi na wszystkich
poziomach organizacji. Koordynator oddziatlu ma pewien wptyw na koricowg ocene
pracownikdw i moze przyznac im nagrody wedtug wtasnego profesjonalnego uznania.
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Zwiazki zawodowe negocjujg pensje w umowach krajowych, ale nie ma dobrego systemu
negocjacji pracowniczych dla celdw i nagréd w systemie oceny, dlatego tez zwigzkowcy
chcieliby poprawi¢ system negocjacji pracowniczych w zakresie tych kwestii na poziomie
krajowym.

System ten zapewnia lepsze korzysci ekonomiczne dla pracownikdw, zwiaszcza
zwazywszy, ze mogg oni zdecydowad o zainwestowaniu pieniedzy w fundusz emerytalny
i skorzysta¢ z dodatkowej ulgi podatkowej (podatek dochodowy). Z drugiej strony system
oceny wynikéw zwigzany z indywidualnymi nagrodami zwieksza ryzyko stresu, braku
satysfakcji z dalszej indywidualizacji pracy i naktadu pracy pod presjg osiggania celéw
biznesowych. Ponadto nie s3 mozliwe indywidualne negocjacje tych celéw w celu
zwiekszenia badZ zmniejszenia ryzyka pracownika z uwagi na osobiste cele lub
ograniczenia.

Na poziomie oddziatu istnieje nieformalna wspdtpraca pomiedzy pracownikami:
pracownicy pomagajg sobie wzajemnie w wykonywaniu nagromadzonej pracy lub
wykonujg prace pracownikéw w przypadku ich nieobecnosci. Powoduje to powstanie
pewnych problemdw, poniewaz te ,wspdlne praktyki” moga kolidowa¢ z ,celami
jednostkowymi”.

Punkt widzenia dyrekcji jest taki, ze korporacyjny system oceny i nagréd indywidualnych
zwieksza produktywnos¢ jednostki i spétki. Ponadto umozliwia on kontrole wynikdw, jak
réowniez zaplanowanie konkretnych dziatari zmierzajgcych do poprawy organizacji pracy
i osiggniecia wynikéw biznesowych.

Wptyw 3: Praca zespofowa i kompetencje

Na poziomie kierownictwa istniejg ogromne szanse na wsparcie pracy zespotowej i szkolen
dla menadzeréw oraz najbardziej twdrczych pracownikdw dziatdw, ktdérzy nie maja
kontaktu z klientami (np. pracownikéw opracowujacych definicje produktéw i ustug na
poziomie centrali). Jednakze jest mniej mozliwosci szkolenia pracownikéw majacych
kontakt z klientami, z kilku powoddw: indywidualizacja pracy i zadan, konflikty dotyczace
pracy zespotowej i dzielenia sie wiedza; szkolenie jest zorientowane na umiejetnosci
»,komunikacyjne” i ,,motywacyjne” w celu zwiekszenia sprzedazy konkretnych produktéw
i ustug, ale brakuje szkoleri merytorycznych na temat produktéw i ustug (,,szkolenia sq
zorientowane na cele”); obserwuje sie mniejsze ,,wsparcie online” w celu pomocy
pracownikom w codziennej pracy, a uwaga spotki jest skupiona na wzmacnianiu
scentralizowanego ustandaryzowanego systemu informatycznego. W ten sposéb
nastepuje rozdzwiek pomiedzy poziomem wyksztatcenia osoby, ktdra jest poszukiwana do
pracy w banku, a rzeczywistymi zadaniami wykonywanymi w pracy i mozliwosciami
rozwoju.
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3.3. Nowe wyzwania w zakresie jakosci pracy

Podsumowujac, nasze studium przypadku uwidacznia, z jednej strony, napiecie pomiedzy
procesem racjonalizacji procesu pracy a procesem zaakceptowania podmiotowosci
pracownikdw z drugiej strony. Jest to jedno z gtdwnych wyzwan w zakresie modeli rozwoju
w obecnych czasach™.
Intesa Sanpaolo wprowadzit znaczace zmiany w organizacji pracy w celu zmniejszenia
ryzyka ekonomicznego, zwiekszenia zyskdéw, zarzadzania potaczeniem kilku grup bankdw,
lepszego zarzadzania kompleksowymi procesami pracy w dynamicznym sektorze na
wysoce konkurencyjnych rynkach swiatowych. Pozytywnym rezultatem byto to, ze ani w
czasie potaczenia, ani w czasie ostatniego kryzysu swiatowego nie nastgpity zwolnienia,
rowniez wsréd najbardziej narazonych na to stazystéw. Jak podano w raporcie finansowym
spotki, w 2012 roku przychdd z dziatalnosci operacyjnej wzrdst o 6,5% w pordwnaniu z 2011
rokiem, a dziatania zmierzajgce do ograniczenia kosztédw przyniosty spadek wskaznika
kosztéw do dochoddw do poziomu 49,8%. Ponadto ankieta badajgca zadowolenie klientéw
spotki wskazuje na stopniowy wzrost zadowolenia klientdw indywidualnych oraz
przedsiebiorstw.

Niemniej jednak nasza analiza wskazuje na pewne czynniki, ktére majg negatywny wptyw
na jakos¢ pracy, nawet jezeli zauwaza sie pewne mozliwosci: 1) racjonalizacja, centralizacja
i standaryzacja proceséw pracy, przy uwzglednieniu produktdw, ustug i organizacji pracy;
2) wzmocnienie systemu oceny poszczegdlnych pracownikéw w systemie celéw
biznesowych i nagréd; 3) szkolenia skupione na umiejetnosciach komunikacyjnych
i motywacyjnych dla pracownikdw majacych kontakt z klientami.

Procesy te skutkuja ponizszym:

* Procesy te =zmniejszaja ryzyko niepowodzenia i btedéw poszczegdlnych
pracownikdw, jak rdéwniez grupy bankowej. Majg one pozytywny wplyw na
pracownikdw oraz inwestoréw. Jednakze, z drugiej strony, zmniejszenie ryzyka
powoduje zmniejszenie autonomii pracownikdw i ich wktadu, obnizenie jakosci pracy
uwzgledniajgcej kompetencje osobowe i prace zespotowa, jak réwniez pewne
problemy spowodowane potaczeniem rdéznorodnych oczekiwan  klientédw
i standardowych procedur obowigzujacych w banku. Wreszcie, wydaje sie, ze proces
racjonalizacji mdgtby zmniejszy¢ zadowolenie poszczegdlnych pracownikéw
o wysokich umiejetnosciach.

* Przepas¢ pomiedzy pracownikami a kierownictwem sie pogitebia. Relacje pomiedzy
pracownikiem a cztonkiem kierownictwa stajg sie coraz bardziej formalne,

*© O tych zagadnieniach pisza: Touraine A., 1992, Critique de la Modernité, Paris, Fayard; Ritzer G., 1993, The McDonaldization of Society, Thousand
Oaks, Pine Forge Press; Castells M., The Rise of the Network Society, The Information Age: Economy, Society and Culture, Vol. I., Cambridge, MA,
Oxford, UK, Blackwell, 1996; Gallino L., 2011, Finanzcapitalismo. La civilta del denaro in crisi, Torino, Einaudi. On the impact of restructuring on
health, see: Di Nunzio D., Hohnen P., Hasle P., Torvatn H, @yum L., 2009, Impact of restructuring on health and safety and quality of work life.
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biurokratyczne i bezosobowe, co jest spowodowane standaryzacja proceséw pracy
na poziomie centralnym dziatdw niemajgcych kontaktu z klientami.

Zwazywszy na negocjacje pracownicze w zakresie ,,organizacji pracy”, wplyw
pojedynczego pracownika i przedstawicieli zwigzkdw zawodowych na proces
decyzyjny zmniejszyt sie na poziomie spdtki i na szerzej rozumianych poziomach
korporacyjnych.

Bardziej niz kiedykolwiek wczesniej, wyniki poszczegdlnego pracownika s3 oceniane
pod wzgledem osiagniecia indywidualnych konkretnych celéw; oznacza to duzy
poziom stresu i niewielkie mozliwosci negocjowania celéw.

Relacja pomiedzy pracownikiem a klientem oznacza teraz wiecej pracy i mniej
autonomii, jak réwniez mniejsze wsparcie zespotu na ,,poziomie oddziatu”.

Przepas¢ dzielgca banki i obszary (klienci indywidualni, rodziny, spétki) pogiebia sie,
poniewaz relacja pomiedzy ,,oddziatem banku” a ,,klientami lokalnymi” przeniosta sie
do ,scentralizowanych dziatdw niemajacych kontaktu z klientem”, przy
jednoczesnym ograniczeniu mozliwosci bezposredniej i osobistej relacji pomiedzy
pracownikami i klientami.

Proces pracy obecnie wymaga nieustannych aktualnych informacji na temat

produktu, ale wsréd pracownikédw nastepuje spadek umiejetnosci i kwalifikacji, jak
réwniez rzeczywista wiedza na temat produktdéw i ustug.

Spétka posiada solidny system negocjacji pracowniczych stuzgcy omdwieniu kwestii
procesu restrukturyzacji, ale ani ,,grupa pracy”, ani ,,organizacja pracy” nie sg istotnymi
przedmiotami takich negocjacji. Istniejg tez niewielkie mozliwosci wywierania wptywu na
jakos¢ pracy, zwtaszcza biorgc pod uwage autonomie i umiejetnosci. Przed zwigzkami
zawodowymi stojg zatem nowe wyzwania, takie jak:

Promowanie systemu negocjacji pracowniczych, ze szczegdlnym uwzglednieniem
kwestii organizacji pracy, w celu negocjowania scentralizowanych procedur
racjonalizacji;

Poprawa dialogu spotecznego w zakresie ,,produktédw” i ,ustug”, jak rdéwniez
,»Systemu oceny, celéw i nagréd”;

Poprawa autonomii decyzyjnej poszczegdlnych pracownikéw i zespotdw na
»poziomie oddziatéw”: pracownicy mogliby mie¢ mozliwos¢ lepszego zarzadzania
indywidualnym ryzykiem w relacjach z klientami;

Promowanie globalnego dialogu spotecznego: stowarzyszenia klientéw mogtyby
odegra¢ kluczowa role w systemie negocjacji, zwazywszy na zwigzek pomiedzy
jakoscig pracy a jakoscig ustug.
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4. Przypadek 4 : dwa przyktady masowej restrukturyzacji w
Orange i EDF Rybnik w Polsce

Stephane Portet (S- Partner)
Katarzyna Szczepanik (S- Partner)

W Polsce zbadano 2 firmy. Pierwsz3 z nich jest nalezgca do sektora telekomunikacji Orange

Polska (w tym pracownicy firmy Emitel), druga z kolei jest nalezacy do sektora
energetycznego EDF Rybnik™.

Orange [ Emitel

Emitel, znajdujacy sie dawniej w strukturach TP SA (obecnie Orange) jest giéwnym
operatorem naziemnej infrastruktury radiowo-telewizyjnej i telekomunikacyjnej,
sprzedany zostat w 2011 grupie private equity Montagu. Orange, dawniej
Telekomunikacja Polska, SA, wdéwczas jedyny polski operator i jedno z najwiekszych
polskich przedsiebiorstw, jest liderem w branzy telekomunikacyjnej. Z koricem 2012 r.,
Orange Polska miat 14,7 min klientéw telefonii mobilnej, 5,6 mIn stacjonarnej oraz

przychody rzedu 14,9 mld PLN. Od 1999 r., tj. od czasu prywatyzacji TPSA, France
Telecom jest akcjonariuszem strategicznym.

r 10 20 iQ 4Q 1a 20 o] 40

TP SA 15,210 15,020 14,886 14,854 14,885 14,698 14,424 14,067
Other {incl Orange Customer Service) 7.732 6741 6 628 6.673 6,540 6405 5,204 6,066
Total fixed line 22,941 21,761 21,514 21,527 21,425 21,103 20,628 20,132
PTK Centertel 2157 2122 1743 1743 1,750 1,745 1732 1.729
Other 420 456 477 534 542 563 524 §52
Total mobile segment 2,577 2,578 2,220 2,278 2,292 2,308 2,256 2,281
Group 25.519 24.339 23.734 23,805 23.116 23411 22,884 22413
excluding Emitel’s headcount amounting 1o 841 employees

** eaciuding 344 employses transfered 1o NetWorkS! Jv

" Analiza dwéch firm, zamiast jednej, wynika z trudnosci, z jakimi spotkalismy sie w przeprowadzeniu wywiadu z dyrekcjg Orange oraz Emitel.
Dyrekcja Emitel odmdwita nam wywiadu. Dyrekcja Orange, poczatkowo odmdwita, nastepnie, po interwencji w biurze rzecznika prasowego,
zaproponowata spotkanie. Z powoddéw technicznych, niezaleznych od obu stron (blokada transportu publicznego), spotkanie nie mogto sie
odby¢ w wyznaczonym terminie, natomiast zorganizowanie kolejnego spotkania okazato sie niemozliwe. Nie majgc pewnosci, czy spotkanie z
dyrekcja Orange ostatecznie odbedzie sig, podjelismy decyzje o objeciu badaniem drugiej firmy, EDF Rybnik, gdzie rozmowy z pracownikami jak
i z dyrekcjg odbyty sie bez przeszkdd. Na potrzeby raportu postanowilismy wykorzysta¢ wywiady przeprowadzone w obydwu firmach, w tym z
pracownikami Orange i Emitel.
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EDF Rybnik

Grupa EDF, obecna na polskim rynku od 14 lat, jest 3. producentem elektrycznosci w Polsce.
Posiada 10% udziatéw w rynku elektrycznosci i 15% w rynku energii cieplnej. Nalezg do niej na
terenie Polski 4 elektrownie.

Obecnie prowadzona fuzja niektérych spétek EDF (EDF Rybnik S.A. jako podmiot
przejmujacy, EDF Krakdw S.A., EDF Polska CUW Sp. z o.0. i EDF Polska Centrala Sp. z 0.0)
stanowi pierwszy etap konsolidacji aktywéw grupy EDF w Polsce. Siedzibe spdtki
przeniesiono do Warszawy.

Drugi etap konsolidacji dotyczy¢ bedzie jednostek zajmujacych sie m.in. obrotem energia, t;.
EDF Energia, a takze EDF Wybrzeze.

EDF Polska liczy obecnie 3500 pracownikéw. Elektrownia Rybnik zatrudnia ok. 700 oséb.

4.1. Szczegodlny kontekst restrukturyzacji
Orange

Firma ma za sobg dtugg restrukturyzacje. W latach 2001 - 2004 liczba zatrudnionych spadta z
70 000 do 40 000. W poczatkowym okresie obywato sie bez konfliktéw, w oparciu o plan
odejs¢ dobrowolnych. W 2005 r., po informacji o zakoriczeniu zwolnieni, pojawit sie nowy
plan redukcji zatrudnienia dotyczacy 4500 osdb. Po raz pierwszy zwigzki zawodowe
wyrazity sprzeciw i podjety negocjacje nt. dziatan alternatywnych (PDO dot. 2700 0séb). Byt
to przetomowy moment w restrukturyzacji TPSA, ktéremu towarzyszyty liczne przypadki
eksternalizacji zatrudnienia. Organizacje zwigzkowe podjety negocjacje plandw
dobrowolnych odejs¢ i eksternalizacji zatrudnienia. W 2007 r. podpisano porozumienie
przewidujace liczbe pracownikédw outsourcingowanych na poziomie 25% i rekrutacje
nowych pracownikdw na poziomie maks. 3% w celu utatwienia mobilnosci wewnetrzne;j.
Restrukturyzacja objeta wszystkie typy stanowisk pracy, przy czym w najwiekszym stopniu
dotyczyta obstugi klienta. Mimo szczegdlnego znaczenia, jakie przypisano mobilnosci
wewnetrznej, w praktyce nie negocjowano plandw prognostycznego zarzadzania
zatrudnieniem i kompetencjami.

EDF Rybnik

Najtrudniejsza i najpowazniejsza restrukturyzacja rozpoczeta sie w 2009 r. przy okazji
tworzenia centrum ustug wspdlnych w Krakowie (konsolidacja ustug IT, HR, inzynierii, etc.).

Owczesna restrukturyzacja miata dotyczy¢ 1300 0sdb, z czego ok. 400 0séb opuscito firme
w ramach planu dobrowolnych odejs¢ (odprawy od 80 0oo PLN do 120 000 PLN, w
zaleznosci od stazu pracy)
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Osoby bedgce w wieku bliskim emerytalnego mogty korzysta¢ z urlopéw
przedemerytalnych.

Pozostate osoby znalazty zatrudnienie albo w CUW (ok. 300-400 0sdb, z przyjetg zasada
gwarancji odnosnie zatrudnienia przez 3 lata i utrzymania warunkdéw ptacy przez 1 rok) lub
w innych jednostkach grupy. Ok. 150 0séb zmieniajac miejsce pracy zmienito tez miejsce
zamieszkania (przyznano im specjalny dodatek z tego tytutu).

Restrukturyzacja prowadzona od 2009 r. w ramach projektu TREFL (utworzenie CUW)
wywotata silny sprzeciw ze strony organizacji zwigzkowych. Warto wspomnie¢, ze do czasu
wdrozenia tego projektu, EDF zd3zyt ograniczy¢ zatrudnienie w swoich podmiotach w
Polsce o0 40%.

23 organizacje obecne w zaktadach nalezacych do grupy na terenie Polski sprzeciwity sie
projektowi, podkreslajac stabos¢ zaproponowanego pakietu finansowego (odprawy i
wsparcie dla zmieniajgcych miejsce pracy wraz z miejscem zamieszkania). Nie doszto
ostatecznie do podpisania porozumienia, pracodawca wdrozyt zaproponowane przez
siebie rozwigzania jednostronnie.

W obydwu przypadkach

Zwigzki zawodowe podnosity kwestie dobrowolnego charakteru odejs¢ pracownikdéw
podejmujacych te decyzje w obawie przed przysztymi zwolnieniami na warunkach mniej
korzystnych niz te proponowane w ramach PDO.

Odprawy stanowity gtéwny element polityki spotecznej w ramach planu restrukturyzacji.

Zmiana pracodawcy na mocy artykutu 23 Kodeksu Pracy zostata wykorzystana do
wprowadzenia mniej korzystnych warunkdw pracy i ptacy®.

4.2. Rola zespotu pracownikow i transferu kompetencji w procesie
restrukturyzacji

W jednym jak i w drugim przypadku nie stwierdzono by kadra zarzadzajgca przeprowadzita
analize dot. transferu kompetencji. Zabrakto tym samym specyficznych rozwigzan
stuzacych transferowi kompetenciji.

Jesli chodzi o kompetencje indywidualne, zastosowano podejscie empiryczne oraz ex-post.
Np. w EDF Rybnik :

* W przypadku, gdy pracownik znajdowat zatrudnienie w CUW na stanowisku
podobnym do tego, na ktérym pracowat wczesniej, nie byto potrzeby prowadzenia
specyficznych, przygotowujgcych go szkolen.

* Gdy charakter pracy miat ulec zmianie, wéwczas pracownik nabywat niezbedne
kompetencje na stanowisku pracy, przy czym nie w sposéb sformalizowany.

" Na mocy tego artykutu mozliwy jest transfer pracownikéw w zwigzku z cesjg catkowitg lub cze$ciowa zaktadu. Transfer oznacza utrzymanie
indywidualnych warunkéw pracy przez 12 miesiecy. Po tym okresie pracodawca ma prawo je wypowiedzie¢, bez obowigzku negocjowania
nowego porozumienia. Proces ten pozwala niekiedy na ograniczenie warunkéw ptacy i pracy niektérych pracownikéw (np.
outsourcingowanych), bez zmiany warunkéw catosci umow przedsigbiorstwa z pozostatymi pracownikami.
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* Dodajmy, ze jedynym szkoleniem, o ktdrym wspomnieli pracownicy EDF Rybnik w
kontekscie restrukturyzacji byto szkolenie dot. zarzadzania stresem.

Pojecie kompetencji zespotowych nie pojawito sie ani w rozmowach z pracownikami czy
zwigzkowcami, ani z przedstawicielem dyrekcji, mimo ze zwolnienia uwidocznity
wspotzaleznosci kompetencji. Niemniej, odniesienie do kompetencji zespotowych jest
formutowane przede wszystkim w kontekscie dodatkowych obowigzkédw spoczywajacych
na tych, ktdérzy utrzymali zatrudnienie niz w odniesieniu do charakteru zespotowego
kompetencji, mimo ze podkresla sie negatywny wptyw odejs¢ najbardziej doswiadczonych
pracownikdw.

W Orange, kwestia redukcji zatrudnienia byta kluczowym elementem restrukturyzacji,
pozostawiajagc niewiele miejsca aspektom jakosciowym. Kadra zarzadzajaca nie byta
przygotowana na restrukturyzacje postrzegang inaczej niz przez pryzmat liczby
zwolnionych. Kwestia organizacji pracy, czy kompetencji nie byta przedmiotem dyskusji w
ramach negocjacji planu restrukturyzacji, mimo Zze podpisano porozumienie dot. szkolen.

4.3. Wptyw restrukturyzacji na zespoty pracownikéw
Wspdliny dla obu firm charakter nastepstw
1: Uczucie chaosu

Pracownicy, w tym byli pracownicy, postrzegaja proces restrukturyzacji jedynie przez
pryzmat dazenia do redukcji kosztdw. Wobec braku dyskusji nt. przysztej organizacji,
pojawia sie uczucie chaosu i braku dtugoterminowej strategii. Dialog spoteczny na temat
kompetencji zespotowych, ktéry z definicji ma charakter dtugoterminowy, mégtby nadac
zupetnie inny charakter restrukturyzacji. Uczucie chaosu wsrdd osdéb, ktdre pozostaty w
zaktadzie, podkreslane na dtugo po restrukturyzacji, wskazuje na trudnosci w zrozumieniu
przyczyn restrukturyzacji przez pracownikdw.

2: Frustracja zwigzana z wymuszonq mobilnosciq

W obydwu analizowanych przypadkach pojawita sie kwestia mobilnosci geograficznej,
ktdrej towarzyszyto silne poczucie mobilnosci wymuszonej. Podkreslano destrukcje relac;ji
pracowniczych oraz trudnos¢ w powrocie do tradycyjnych metod socjalizacji (swobodne
rozmowy, kontakty miedzy rodzinami pracownikdéw, etc.) W Orange pojecie rodziny
(odnoszace sie do zespotu pracownikdw w znaczeniu «wspdlnego funkcjonowania »)
pojawia sie kilkakrotnie, z akcentem ktadzionym na smutny finat.

3: Konflikt miedzy réznymi kategoriami pracownikéw (wewnetrzni / outsourcingowani)

Dotyczy to obu analizowanych przypadkdw, ale w rézny sposéb. W EDF akcentowano
réznice w kompetencjach oraz ryzyko dotyczace jakosci ustug. W Orange - rdznice w
statusie oraz fakt stawiania pracownikdw przez kadre zarzadzajgcg w sytuacji konkurencji.
W obydwu przypadkach wspdtpraca réznych grup pracownikdw byta trudna, co nie
wptywato pozytywnie na przekazywanie kompetencji nowozatrudnionym.
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4: Ostabienie wiezi z miejscem pracy

W obydwu przypadkach pracownicy wskazywali na obniZzenie zainteresowania praca,
ostabienie wiezi z firmg, poczucie (w tym u pracownikéw odchodzacych), ze ztamano
zobowigzania moralne. W Orange uczucie to wzmocnit negatywny wptyw standaryzacji
zadani, prowadzacej do obnizenia kwalifikacji. Pracownicy uzasadniajag ponadto rézne
stopnie przywigzania do miejsca pracy (i firmy) statusem zatrudnionych.

5: Teoria konspiracji

W obydwu wypadkach mamy do czynienia ze sprywatyzowanymi polskimi firmami
przejetymi przez kapitat zagraniczny (francuski). Wobec braku zrozumienia dla
restrukturyzacji teoria konspiracji pojawita sie wraz z poczuciem, ze pracodawca prébuje
dziata¢ na niekorzys¢ pracownikéw (np. operatoréw w Orange). Paradoksalnie, dotyczy to
przede wszystkim pracownikdw, ktdrzy pozostali w zaktadzie.

6: Brak wspotpracy miedzy pracownikami i odmowa dzielenia sie kompetencjami

Takie zachowania, jak brak wspdtpracy pojawity sie w trakcie i po restrukturyzacji. Wynika
to po pierwsze ze strategii ochrony miejsca pracy, po drugie z rozpadu wiezi zespotowych
oraz z réznicy statuséw (« nie ma juz zespotu » Orange | Emitel). Prowadzi to do konfliktéw,
unikania, utrzymywania spraw w tajemnicy, a czasami do krytykowaniu innych
pracownikéw (wg. zwigzkowcdédw z Orange/Emitel), co mogto by¢ spowodowane potrzeba
utrzymania miejsca pracy.

7.: ldealizacja przesztosci i, w przypadku Polski, bytego systemu

«To byta kiedys dobra firma, socjalistyczna, ale dobra ... »: stowa jednego z cztonkdw
zwigzku zawodowego jednej z dwdch firm wskazujg na idealizacje przesztosci. Podejscie to
pojawia sie u wszystkich rozmdéwcéw, z wyjatkiem dyrekcji. Idealizacja przesztosci, a
jednoczesnie prostota i tatwos¢ zrozumienia tego mechanizmu, kontrastujg z chaosem
wywotanym restrukturyzacjg (brak przejrzystosci, wielos¢ statuséw...) i czyni ja tym
trudniejszg do akceptacji.

8: Frustracja zwigzana z utratq pewnych zdobyczy socjalnych (premii, itd.)

W obydwu firmach osoby « przeniesione » podkreslaja, ze utracity zdobycze socjalne, mimo
ze pracuja dla tych samych firm. Odbieraja to jako wyraz zanegowania ich kompetencji.

Konsekwencje charakterystyczne dla Orange/Emitel
9: Frustracja wobec bezkarnosci przetozonych

Podkreslana przez pracownikdw nadal zatrudnionych. Maja wrazenie, ze restrukturyzacja
ominetfa kadre zarzadzajaca, ktdrej kompetencje odbierane s3 jako dyskusyjne.

10: Konkurencja miedzy pracownikami

Wskazywana tez przez pracownikéw EDF Rybnik, ale szczegdlnie mocno wystepujaca w
Orange/Emitel. Konkurencja podtrzymywana przez dyrekcje ostabia fundamenty, na
ktdrych opiera sie wspdétpraca pracownikdw. Zjawisko konkurencji dotyczy szczegdlnie tych
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zespotéw, w ktdérych wystepuja rézne generacje pracownikdw, co de facto odpowiada
podziatowi na dawnych pracownikéw i nowozatrudnionych.

11: Odmowa poddania sie ocenie

Jak sie wydaje, kadra zarzadzajgca prébowata w trakcie restrukturyzacji racjonalnie
uzasadni¢ zasady selekcji w oparciu o ocene profili pracownikédw (de facto na podstawie
CV). W odbiorze pracownikéw, ocena kompetencji stuzy tworzeniu rankingéw i niektdrzy
odmawiajg poddania sie jej.

12: Stres i problemy psychologiczne

Pracownicy podkreslajg m.in. brak wsparcia w przypadku przeniesienia miejsca pracy, ale
tez trudnosci w zrozumieniu sytuacji (brak empatii) ze strony oséb nalezgcych do grup
pracowniczych o innym statusie.

4.4. Syntezai konkluzje

Z rozmdéw przeprowadzonych w obydwu firmach wynika, Zze proces restrukturyzacji
prowadzony na zasadach przede wszystkim ilosciowych ma istotny wplyw na
funkcjonowanie zespotdéw, wywotujac liczne frustracje i nieporozumienia.

Prowadzi to do ostabienia wiezi z miejscem pracy i utraty zaufania do zwierzchnikéw.

Restrukturyzacja przezywana jest czesto jak rozpad idealnej rodziny, a managerdéw
postrzega sie jako odpowiedzialnych za ten rozpad.

Wprawdzie pojecie kompetencji zespotowych nie pojawito sie w wypowiedziach,
restrukturyzacja jest jednak postrzegana jako proces zanegowania kompetencji.

Ponadto, nie odnotowaliSmy tzw. syndromu ,ocalonych” u pracownikéw nadal
zatrudnionych. Bywa, ze uwazaja sie oni za ofiary restrukturyzacji w poréwnaniu z osobami,
ktdre skorzystaty z dogodnych planédw dobrowolnych odejs¢.
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5. Studium przypadku 5: Rekonstrukcja w trzech fazach
lokalnej fabryki informatycznej w pétnocnej czesci Szwecji

Eskil Ekstedt (Uniwersytet w Uppsali)

Ericsson - informacje o spéitce/ zaktadzie

Ericsson to szwedzka spdtka, ktdra jest Swiatowym liderem w zakresie projektowania i
wytwarzania centrali telefonii (komérkowej). Jednostka w Ostersund, mieszczaca sie w
niewielkim miescie, zostata otworzona w 1968 roku w ramach programu polityki
regionalnej. Czes¢ fabryki zostata outsourcowana w 2000 roku na rzecz Solectron,
amerykaniskiej grupy produkujacej sprzet informatyczny. Inna amerykariska spdtka,
Flextronics, kupita Solectron w 2007, w tym jej swiatowa sie¢ fabryk. Flextronics
zamkneta fabryke w Ostersund w 2009 roku.

W Ostersund produkowano przede wszystkim centrale telefoniczne AXE dla
Swiatowych sieci telefonii komérkowej. Fabryka otworzyta trzy zaawansowane dziaty
programowania, nastepnie outsourcowata prace do réznych firm doradczych w branzy
informatycznej. Ericsson byt caty czas gtéwnym nabywca zaréwno towardw, jak i ustug.
Wielkos¢ jednostki wahata sie od 350 do 1100 0sdb. Outsourcing i czeste korzystanie z
tymczasowych pracownikdw zapewnianych przez agencje pracy Kornboden powoduje,
ze powyzsze dane nie s3 pewne i zmieniaja sie w czasie. Rynek pracy w regionie jest
bardzo ograniczony, ale stabilny z uwagi na niewielka aktywnos¢ w tej branzy.

5.1. Szczegolny kontekst restrukturyzacji
Faza 1: Zmiana profilu zawodowego/zwiekszenie umiejetnosci

W latach 80. i na poczatku lat 90. ubiegtego wieku Grupa wdrozyta wiele proaktywnych
dziatan na rzecz rekonstrukcji. Prosta, rutynowa praca zostata zastgpiona praca
wykwalifikowanych informatykdw umiejacych rozwigzywad problemy w zakresie
programowania. Osiggnieto to dzieki zaawansowanym programom zmiany profilu
zawodowego pracownikdw. Wielu uczestnikdw takich programdéw na poczatku pracowato
na linii produkcyjnej. Lokalne kierownictwo i przywddcy lokalnych zwigzkéw zawodowych
wspdtpracowali i zaangazowali sie we wdrozenie tych programdw.

Faza 2: Outsourcing

Wprowadzono usprawnione i scentralizowane amerykanskie modele zarzadzania, a
jednostka w Ostersund utracita swojg dawna relatywna niezalezno$¢. Dialog stat sie
jednostronny, poniewaz nalezato stosowad model pracy obowigzujacy w catej Grupie
Solectron. Lokalne kierownictwo i partnerzy spoteczni poczgtkowo byli przychylni przejeciu
przez Solectron, poniewaz wierzyli, ze przyniesie to innych klientéw oprdcz spoétki Ericsson.
Tak sie jednak nigdy nie stato. Pracownikami zaktadu byty coraz czesciej osoby zatrudnione
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za posrednictwem agencji pracy. Dziaty zaawansowanego programowania zostaty
outsourcowane do spdtek innych niz Solectron.

Faza 3: Zamkniecie

Flextronics zamknat jednostke produkcyjng w Ostersund badz przenidst dziatalnos¢ do
innych fabryk. Setki oséb stracity prace. Jedynie garstka pracownikéw przeniosta sie na
potudnie Szwecji. W ramach formalnych negocjacji warunkdéw i rekompensat osiggnieto
rézne wyniki dla pracownikdw umystowych i fizycznych. Jednostka IT i osoby w niej
zatrudnione (sprzet, oprogramowanie i system programowania) z bytej jednostki Ericsson
Ostersund nadal istniejg i pracuja, ale w réznej formie i w réznych organizacjach.

5.2. Umiejetnosci i praca zespotowa w czasie réznych faz
Faza 1: Zmiana profilu zawodowego/zwiekszenie umiejetnosci

Osoby o niskim stopniu formalnego wyksztatcenia wykonujace prace manualng na linii
produkcyjnej zostaty przeszkolone i zostaty programistami zaangazowanymi w niezalezne
projekty rozwigzywania problemdéw. Po procesie selekcji spdtka, razem z lokalnymi
graczami, zaoferowata zakrojone na szerokg skale szkolenia o wartosci okoto 50 000 euro
na osobe. Programy szkoleniowe okazaty sie sukcesem, a nowo wyszkoleni programisci
rozpoczeli prace w réznych dziatach. Jednym ze skutkéw zmiany profilu zawodowego jest
to, ze w wielu przypadkach zmienita sie réwniez przynaleznos¢ pracownikdw do zwigzkdw
zawodowych - z Metall (dla pracownikéw fizycznych) na TCO (dla pracownikéw
umystowych).

Faza 2: Outsourcing

Grupa Ericsson zaczeta koncentrowad sie na swojej gtdwnej dziatalnosci: rozwoju i
projektowaniu centrali telefonicznych i sieci. Wiele jednostek produkcyjnych zostato
outsourcowanych do wyspecjalizowanych grup produkcyjnych IT. Podziat pracy na
projektowanie i rozwdj sieci telefonicznych z jednej strony i na projektowanie wydajnych
fabryk dla celéw tworzenia centrali z drugiej stat sie wyrazny. Fabryka w Ostersund utracita
swoje dziaty zaawansowanego programowania. Wiedza zdobyta w tych jednostkach
zostata przekazana innym organizacjom. Jednakze wiele zespotdw projektowych, ktére
zostaty stworzone z dziatdw IT, pozostaty w niezmienionym skfadzie w nowej
rzeczywistosci. Kompetencje wspdlne rozwijane w czasie pierwszej fazy restrukturyzacji
staty sie kluczowym czynnikiem przetrwania.

Faza 3: Zamkniecie

Po negocjacjach personelowi zaproponowano rézne pakiety (odprawy) w zamian za
odejscie z pracy. Niektérym wybranym kluczowym osobom (okoto 12) utatwiono przejscie z
Ostersund do innych fabryk na potudniu (planowany transfer wiedzy). Niektérym
pracownikom zaoferowano réwniez przeniesienie do zaktady Ericsson w Katrineholm.
Jedynie garstka oséb odeszta z pracy trwale. Okoto 30 0séb z agencji zatrudnienia
Kornboden rozpoczeto prace tymczasowa w Katrineholm.
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W zaleznosci od swojego wieku pracownicy w dalszym ciggu otrzymywali pensje przez 1-4
miesigce. Spdtka zapfacita 3 miliony koron za doskonalenie umiejetnosci firmie
Trygghetradet (szkolenie dla pracownikéw umystowych) i Startkraft (szkolenie dla
pracownikdw zrzeszonych w IF Metall i tym samym objetych uktadem zbiorowym pracy IF
Metall).

Po negocjacjach przeprowadzono pewien transfer wiedzy dzieki przeniesieniu kluczowych
0s6b do innych zaktaddw. Grupy robocze zostaty w czasie zamkniecia zaktadu rozwigzane.
W praktyce pracownicy wzieli udziat w programach szkoleniowych, podczas ktdrych do
pewnego stopnia wykorzystywali wiedze zdobyta w fabryce. Kompetencje wspdlne w
ogole nie byty brane pod uwage.

5.3. Wptyw i konsekwencje
Faza 1: Zmiana profilu zawodowego/zwiekszenie umiejetnosci

Programisci zaczeli chetnie ustawicznie uczy¢ sie. Nie tylko prosili o formalne kursy, ale
réowniez poszerzali wiedze jako cztonkowie zespotdw lub kierownicy zespotdw przy coraz
bardziej zaawansowanych projektach. Know-how zostat wzbogacony o ciggty refleksje
(know —-why).

Pracownicy, ktdrzy skorzystali z tych programdw, byli w lepszej sytuacji zawodowej,
bardziej dopasowanej do ich biezgcych i przysztych potrzeb. Zdolnos¢ programistéw do
radzenia sobie ze zmiang zwiekszata sie w miare, jak zdobywali wiecej doswiadczenia.
Grupa robocza odgrywata znaczaca role jako sie¢ spoteczna, z ktdrej wywodzg sie zespoty i
projekty. Dzisiaj sytuacja jest zblizona do tej, ktéra miata miejsce w czasie, gdy zaktad
nalezat do spdtki Ericsson.

Faza 2: Outsourcing

Outsourcing doprowadzit do dramatycznego pogorszenia warunkdw pracy wszystkich
pracownikéw. Swiatowe koncepty i praktyki, takie jak skoncentrowanie sie na kliencie,
produkcja odchudzona i zasady kaizen, staty sie czescig codziennej pracy. Praca zaczeta by¢
wykonywana przez osoby mniej wykwalifikowane, a grupa robocza rozwigzana.

Faza 3: Zamkniecie

Wedtug przedstawiciela Trygghetsradet niektdrzy pracownicy umystowi byli zmotywowani
do rozpoczecia czegos nowego, podczas gdy inni stracili nadzieje. Pomimo ze wiekszos¢
pracownikéw myslata, ze ich mocna strong jest profesjonalna wiedza, odkryli, ze ich
doswiadczenie w pracy przy projektach zorientowanych na cel (w zespotach) i w
srodowisku miedzynarodowym (po angielsku) byly réwnie wazne dla ich nowych
pracodawcow.

Osoby zatrudnione za posrednictwem agencji pracy Kornboden wydawaty sie lepiej radzi¢
niz osoby, ktdre byty objete uktadem zbiorowym pracy i ktére w dalszym ciggu pracowaty
na linii produkcyjnej. Kornboden miat innych klientéw oprécz spétki Flextronics. Niektdrzy
pracownicy mogli rozpocza¢ prace od razu, inni byli bezrobotni przez krdtki czas.
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Podsumowujqgc: niewielu pracownikéw fizycznych mogto transferowaé wiedze do innych
obszaréw, wiec zespoty zostaty rozwigzane. Przeprowadzono pewien proces transferu wiedzy
przez pracownikéw kluczowych, gdy znaleZli oni zatrudnienie w innych fabrykach.

5.4. Przyszte dziatania

Programisci wydawali sie najbardziej interesujacy, co podkresla role wspdlnych szkolerh w
dtuzszej perspektywie tworzenia zespotu i nawigzywania relacji, ktdre s3 kluczowe dla
otrzymania zatrudnienia. Pracownicy ci, ktérzy pierwotnie zdobywali wiedze w dziatach
informatycznych Ericsson, mogli dokona¢ transferu swoich umiejetnosci do nowego
srodowiska organizacyjnego. Dla nich zespdt, z ktédrym pracujg, czesto ma wiecej zalet
(budowanie tozsamosci, umiejetnosci spoteczne i poczucie przynaleznosci) niz spditka,
ktéra ich wynajeta. Proaktywna rekonstrukcja (zmiana profilu zawodowego) w fazie A
postuzyta jako fundament dla przysztego transferu zaawansowanych i trwatych
umiejetnosci i sprzyja tworzeniu zespotéw. Pracownicy umystowi (nie programisci) mieli
lepsze perspektywy na rynku pracy niz pracownicy fizyczni. Jednakze byto to
spowodowane przede wszystkim indywidualnymi umiejetnosciami, ktére nie stanowity
wartosci dodanej dla zespotu, co charakteryzowato programistéw, ktérzy — nie nalezy
zapominad — na poczatku procesu sami pracowali na linii produkcyjne;j.
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6. Studium przypadku 6: Wielka Brytania: program redukcji
miejsc pracy na duzg skale zrealizowany gtéwnie poprzez
dobrowolne odejscia.

Ana Isabel Martinez (Syndex)

Tata Steel Scunthorpe - informacje o spétce/ zaktadzie

Scunthorpe jest gtdwnym zaktadem Tata Steel w Wielkiej Brytanii w segmencie
wyrobdéw dtugich. Liczy on obecnie okoto 4000 pracownikéw i duzg czes¢ personelu
podwykonawczego. Scunthorpe jest zaktadem zintegrowanym, ktdry posiadat, przed
restrukturyzacjg bedaca przedmiotem analizy, w sumie cztery wielkie piece oraz szeroki
wachlarz urzadzer do produkgiji (sektor obrébki na gorgco i na zimno).

Zaktad ma dtugg tradycje (British Steel, potem Corus, ten ostatni zakupiony przez Tata
Steel w 2007 roku), reprezentowane s3 tutaj, ze wzgledu na zintegrowany charakter
zaktadu, wszystkie zawody zwigzane z produkcjg stali: stalownicy, walcownicy,
ciggacze, pracownicy wykoriczalni, technicy dziatu utrzymania ruchu.

W Scunthorpe znajdujg sie trzy zwiazki zawodowe, rdéznigce sie liczbg zrzeszonych
cztonkéw: Unite, Community i GMB.

6.1. Szczegdlny kontekst restrukturyzacji
Wspétczesna historia zaktadu

W 2005 roku, zaktad Scunthorpe zostat wtaczony do Grupy Corus, a pierwsze ogtoszenie o
zamknieciu walcowni keséw i slabdw pojawito sie w nastepstwie inwestycji
przeprowadzonych w Caster 5 (odlewnia). Ostatecznie, ogtoszone zamkniecie nie doszto
do skutku, pomimo obaw pracownikéw i zwigzkdw zawodowych. Okres niepewnosci
utrzymywat sie jednak przez dwa lata.

W 2007 roku, po dtugim procesie negocjacji i licytacji, indyjska grupa Tata Steel przystgpita
do przejecia grupy Corus.

Od korica 2008 roku, swiatowy kryzys gospodarczy i finansowy doprowadzit w przypadku
przemystu hutniczego, do przestojéw produkcji, czasowego zatrzymania maszyn i redukgji
personelu.

Grupa Tata Steel nie poddata sie tej tendencji natychmiast, ale w 2011 roku grupa ogtosita
wdrozenie szeroko zakrojonego programu restrukturyzacji w segmencie wyrobdéw dtugich,
w tym zamkniecie wielkiego pieca i walcowni w zaktadzie Scunthorpe.

Restrukturyzacja, uzasadniana przez grupe bardzo niskg aktywnoscia w sektorze
budowlanym w Wielkiej Brytanii, pociggneta za soba likwidacje 1500 miejsc pracy w
zaktadzie Scunthorpe i Teeside oraz mobilnos¢ miedzy dziatami w Scunthorpe. Wraz z
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planem restrukturyzacji, przewidzianym na okres 5 lat, wdrozono program inwestycyjny,
majacy na celu ukierunkowanie produkcji zaktadu na produkty o wysokiej wartosci dodane;.

Zdecydowana wiekszos¢ likwidacji miejsc pracy, dotyczacej okoto 1200 0sdb, odbyta sie w
pierwszym roku realizacji planu, czyli od wiosny 2011.

Wiekszos¢ (95%) zwolniert pracownikéw odbyta sie poprzez dobrowolne odejscia, po
okresie negocjacji z zaktadowymi zwigzkami zawodowymi dotyczacymi odpraw.
Dobrowolne odejscia przystugiwaty pracownikom, ktérych wiek pozwalat na przejscie na
emeryture. Niewielki procent pracownikdéw, gtdéwnie inzynieréw, ktdrzy nie podlegali
rozwigzaniom zwigzanym z wiekiem, znalazto alternatywne zatrudnienie w innych duzych
przedsiebiorstwach w regionie (szczegdlnie w sektorze energetycznym).

Aktualnie, pomimo Ze poczatkowy proces restrukturyzacji jest prawie zakoriczony,
watpliwosci utrzymujg sie nadal, poniewaz rozwdj rynku wyrobdéw dtugich jest
niekorzystny, a prognozy niepewne. W tym kontekscie, utrzymujace sie pogtoski o mozliwej
sprzedazy zaktadu Scunthorpe przektadajg sie na poczucie niepewnosci i strachu wsrdd
pracownikdw.

Charakter dialogu spotecznego i negocjacji zbiorowych w czasie restrukturyzacji

Po ogtoszeniu restrukturyzacji, negocjacje skupity sie na ograniczeniu do minimum
zwolnier "bezwarunkowych" (poprzez identyfikacje oséb kwalifikujgcych sie do odejs¢
dobrowolnych), na aspektach spotecznych (wysokos¢ odpraw i programéw wsparcia
pracownikéw podczas trwania identyfikacji pracownikéw do zwolnienia i po tym) i na
mechanizmach, ktére nalezato wprowadzi¢ w celu utrzymania posiadanych kwalifikacji.

Pierwszy krok, czyli gotowos¢ stron (zwigzki zawodowe i dyrekcja) do ograniczenia do
minimum zwolnien,, zostat utatwiony dzieki sprzyjajacej piramidzie wiekowej, ktdra
pozwolita znacznej liczbie pracownikéw zgtosi¢ sie dobrowolnie i otrzymac akceptacje
sktadanych wnioskdw. Liczba ochotnikdw do odejscia byta wyzsza niz zaktadana liczba i w
efekcie odbyty sie arbitraze. Arbitraze i odmowy niektérych kandydatur byty dokonywane z
uwzglednieniem kwalifikacji pracownikéw: zarzad odmawiat odejscia pracownikom z
kompetencjami uznawanymi za kluczowe dla prawidtowego funkcjonowania zaktadu.

Alpha

Drugim krokiem byty odprawy i program wsparcia pracownikéw. Wedtug zwigzkdw
zawodowych i dyrekcji, odprawy oferowane pracownikom odchodzgcym dobrowolnie byty
na dobrym poziomie (wszystkie wymogi prawne zostaty spetnione). Odbyty sie liczne
zebrania w tym temacie, zaréwno w przedsiebiorstwie jak i ze spotecznoscig w celu wziecia
pod uwage okresu pozwolnieniowego (,,z punktu widzenia odpowiedzialnosci spotecznej, nie
mozna po prostu ,,pozostawi¢ samym sobie" 1200 ludzi w spotecznosci, ktéra liczy okoto
80 000 mieszkaricéw"). Zarzad uzyt argumentu odpowiedzialnosci spotecznej firmy w celu
przeprowadzenia restrukturyzacji w ,,najlepszy" mozliwy sposéb. Ten argument byt zgodny
z wola Tata Steel do utrzymania, w miare mozliwosci, reputacji i atrakcyjnos¢ firmy.

Ostatnim krokiem byto przeprowadzenie negocjacji miedzy dyrekcjg a przedstawicielami
zwigzkdw zawodowych w celu okreslenia kwalifikacji, ktére powinny pozosta¢ w zaktadzie,
wdrozenia procesu ich przekazywania, ustalenie kolejnosci zwolnien i realizacja szkolen dla
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0s6b zostajacych na stanowiskach, oraz dla tych, ktérych dotyczyta zmiana rodzaju
wykonywanej pracy lub zmiana stanowiska.

Ponadto, wdrozono proces informacji i konsultacji miedzy dyrekcjg a przedstawicielami
pracownikdw, ktdrzy mieli mozliwos¢ zatrudniania eksperta, w celu uzyskania wyjasnien
dotyczacych celdw restrukturyzacji i jej ekonomiczno-finansowej, jak i i przemystowe;j
zasadnosci.

6.2. Rola zespotu pracownikéw i transferu kompetencji w procesie
restrukturyzacji

Na poziomie dialogu spotecznego

Pojecia kompetencji zespotowych i zespotu pracownikdw jako takie nie wystepuja w
wypowiedziach  pracownikdw, przedstawicieli zwigzkéw zawodowych i kadry
zarzadzajacej, nawet jezeli zasady prowadzenia restrukturyzacji uwidaczniaja wspdlna
troske (zaréwno zwigzkéw zawodowych jak i dyrekcji) odnosnie utrzymania zespotu
pracownikdw na mozliwie najlepszym poziomie na wypadek ewentualnej poprawy sytuacji
handlowej i produkcyjne;j.

W okresie trwania procesu informacyjno-konsultacyjnego i negocjacji, zwigzki zawodowe
skupiaty sie na dwdch aspektach: identyfikacji pracownikdw wyrazajacych ched
dobrowolnego odejscia i identyfikacji rozwigzan stuzgcych do przekazywania kompetencji,
jakie nalezy wdrozy¢.

Pierwszym krokiem byto wprowadzenie przez zwigzki zawodowe mechanizmdw
pozwalajacych pracownikom dokona¢ wyboru (dni otwarte dotyczace emerytur, "targi
pracy", seminaria na temat organizacji zycia pozawodowego). W nastepnym etapie, zwigzki
zawodowe poprosity dyrekcje i otrzymaty zapewnienie, ze Zadne odejscie nie odbedzie sie
bez uprzedniego sprawdzenia kompetencji osoby odchodzacej, kompetencji koniecznych w
przysztosci, niezbednych szkoleri dla 0oséb pozostajacych i okresu czasu potrzebnego do
zorganizowania zwolnien tak aby pogodzi¢ je z procesem transferu kompetencji.

Aktualnie zwigzki zawodowe wydaja sie ogdlnie zadowolone ze sposobu, w jaki zostata
przeprowadzona restrukturyzacja (zaréwno przez zwigzki zawodowe jak i dyrekcje), jednak
wyrazity one zal, ze nadmierny nacisk zostat potozony na sytuacje ludzi zwalnianych.
Doprowadzito to, do pogorszenia wskaznikéw zdrowia i bezpieczenstwa w pracy, do
wzrostu obcigzenia praca i wptyneto na wzrost ryzyka psychospotecznego wsréd osdb
pozostajacych w przedsiebiorstwie. Jednak zwiazki zawodowe przyznaja, ze trudno jest
okresli¢ doktadnie, ktdre =z tych konsekwencji spowodowane byly procesem
restrukturyzacji, a ktdre aktualng sytuacja gospodarcza i przemystowg zaktadu.

Na poziomie kierownictwa

Zarzad potwierdzit, Ze od poczatku procesu restrukturyzacji byt swiadomy koniecznosci
zachowania kompetencji niezbednych do zapewnienia przysztego funkcjonowania zaktadu.
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* W tym celu podjeto wiele sSrodkdéw:
Identyfikacja kompetencji ludzi deklarujacych che¢ odejscia dobrowolnego

» Zatwierdzenie lub odmowa wnioskédw o zwolnienie na podstawie identyfikacji
kluczowych kompetenc;ji

* Prosby skierowane w strone pracownikdw odchodzacych, aby przystapili do procesu
transferu kompetencji. Okres transferu wydtuzytby sie w zaleznosci od rodzaju
miejsca pracy, ale réwniez od motywacji ludzi do udziatu w procesie

» Polityka "zarzadzania zmiang" dla o0sdb, przeniesionych w ramach zmian
miedzywydziatowych (ok. 150 0séb)

» Kazda osoba przeniesiona otrzymata szkolenie na nowym stanowisku pracy

» Mozliwos¢ zmiany nowego stanowiska pracy, jesli pracownik nie byt zadowolony z
nowego zadania (okres prébny okoto 3 miesiecy)

* Wsparcie pracownikéw, ktérych miejsca pracy lub organizacja pracy zostaty
zmienione w wyniku restrukturyzacji (ok. 700-800 0séb)

Dyrekcja przyznaje, ze pomimo iz zarzadzanie restrukturyzacja byto '"spotecznie
poprawne", pewien rodzaj "porzucenia" jest dostrzegalny w kwestii pracownikéw
pozostajacych, ktdérzy nie byli priorytetem. Przedstawiciele dyrekcji zatujg réwniez, Zze nie
udato sie "zachowacd" wszystkich niezbednych kompetencji i s3 swiadomi, Ze nastapita
rzeczywista utrata kompetencji indywidualnych i zbiorowych w zaktadzie.

1.1. Wptyw procesu restrukturyzacji na zespot pracownikow

Wptyw procesu restrukturyzacji na zespét pracownikéw rdéznit sie w zaleznosci od
proponowanych rozwigzan (dobrowolnych odejs¢ a mobilnos¢ miedzy dziatami) oraz od
dziatu.

W trudnym kontekscie gospodarczym i przemystowym i pomimo pewnej destabilizacji,
praca ogoétu pracownikédw w Scunthorpe nie zostata zniszczona w wyniku restrukturyzaciji.
Strony uzasadniajg to faktem, Ze restrukturyzacja odbywata sie poprzez dobrowolne
odejscia i byta dobrze rozplanowana w czasie, co pozwolito na transfer kompetencji na
réznych poziomach.

W rezultacie, z pewnymi wyjatkami (pracownicy pragnacy odejs¢, ktérym tego odmdwiono,
pracownicy przeniesieni w niechciane miejsca pracy), poczucie przynaleznosci do zespotu
pracownikdw zostaty utrzymane. Pracownicy uwazajg, ze solidarnos¢ i wspdtpraca nie
zostaty zdegradowane z powodu restrukturyzacji i ze ich praca nadal byta wykonywana w
taki sam sposdb jak poprzednio.

Taki stan rzeczy zostat czesciowo przypisany silnemu zakotwiczeniu dziatalnosci firmy w
spotecznosci i checi zachowania zaktadu dla przysztych pokolen (,,pracujemy w zaktadzie z
ojca na syna od czterech pokoleri").

Nawet jesli wptyw samej restrukturyzacji na zespdt pracownikéw wydaje sie byc
ograniczony, to jednak aktualna sytuacja (zamrozenie ptac od dwdch lat, staby wynik
gospodarczy, pogtoski o mozliwym wstrzymaniu dziatalnosci Scunthorpe, brak perspektyw
na ozywienie rynku), w pofaczeniu z brakiem komunikacji, wydaja sie ostabia¢ motywacje i
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zaangazowanie pracownikéw, ktdrzy nie znajduja sie juz w zaktadzie i ktérzy kwestionuja
dobrg wole i przejrzystos¢ firmy. Wydaje sie, ze to czego udato sie unikng¢ podczas
restrukturyzacji (zniszczenia zespotu pracownikéw i zaangazowania pracownikéw), zostato
dogonione podczas zarzgdzania kryzysem w tym sektorze.

Wptyw 1 (pozytywny): akceptacja procesu przekazywania kompetencji w celu zapewnienia
trwatosci zaktadu

W wiekszosci (wspdlne stwierdzenie i obserwacja dyrekcji i zwigzkéw zawodowych)
pracownicy zgodzili sie dostosowac do procesu przekazywania kompetencji i zorganizowac
odejscia w zaleznosci od stanu zaawansowania procesu transferu.

Przyczyny wyjasniajace t3 ""dobrg wole" mozna ttumaczyc réznie:
* Osoby odchodzace zwolnity sie dobrowolnie

= Zakfad istnieje od ponad wieku i pracownicy pragng go zachowac dla swoich dzieci, a
najlepszym sposobem na to jest zapewnienie wtasciwego przekazania umiejetnosci

* Zwiazki zawodowe byty zaangazowane w proces od poczatku i uczestniczyty w
ustalaniu niezbednych kompetenc;ji i sposobu ich przekazania.

Jednak niewielka czes¢ pracownikdw nie chciata poddac sie sytuacji, poniewaz po
ogtoszeniu restrukturyzacji i akceptacji ich kandydatur, chcieli odejs¢ jak najszybciej, po
wielu latach pracy.

Wplyw 2 (pozytywny): brak zmian w indywidualnym i zbiorowym stosunku do pracy

Zachowanie i zaangazowanie pracownikéw, w stosunku do przedsiebiorstwa, jak réwniez
do kolegdw nie zostaty znaczgco zmienione po ogtoszeniu restrukturyzacji, ani w trakcie jej
realizacji (,,solidarnos¢ zostata podtrzymana, nadal kontynuowaliSmy prace w taki sam
sposob, jak poprzednio").

Uzasadnienie tej sytuacji moze by¢ dwojakie: stata komunikacja i silne zaangazowanie
zwigzkdéw zawodowych.

Wptlyw 3: poczucie zdrady i niezgodnosci ze zobowiqgzaniami podjetymi przez kierownictwo,
ograniczone do niewielkiej liczby osob

Pewna liczba pracownikédw wyraza nieche¢ w stosunku do dyrekcji w zwigzku z
niezgodnosciami z obietnicami ztozonymi na poczatku procesu restrukturyzacji.

Rzeczywiscie, komunikacja podjeta przez dyrekcje dotyczaca ludzi dotknietych
przeniesieniami funkcyjnymi w procesie restrukturyzacji zaktadata, ze kazdy pracownik
moze ubiegad sie i uzyskac¢ pozadane stanowisko pod warunkiem posiadania niezbednych
kompetencji do ubiegania sie o nowe stanowisko pracy. Jednak niektdrzy pracownicy
twierdzg, ze ich kompetencje nie byty brane pod uwage w przyznawaniu nowych miejsc
pracy, a ich zyczenia nie byty respektowane (,,byliSmy traktowani jak ktos z zewngtrz i
ubiegajqgcy sie o prace bez brania pod uwage naszych wieloletnich doswiadczeri i wiedzy ").

Dla tych pracownikdéw, zdrada jest uczuciem dominujgcym, i tym samym stwierdza sie
ztamanie zaufania pomiedzy firmg a pracownikiem, czego wynikiem jest brak motywacji i
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realizacja niezbednych dziatari bez wiekszego zaangazowania ( ,,wykonuje prace za ktérq
jestem optacany, ale nic wiecej").

To samo poczucie braku motywacji jest widoczne wsréd niektdérych pracownikdw, ktdrzy
zgtosili sie na poczatku do odejscia, ale ktdrych wnioski nie zostaty przyjete (okoto 30-80
pracownikéw).

6.3. Wskazowki do zapamietania

Pracownicy i przedstawiciele zwigzkédw zawodowych jaki i dyrekcja podkreslaja, ze dobra
komunikacja i zaangazowanie wszystkich zainteresowanych stron od poczatku kazdego
procesu restrukturyzacji s3 gwarancja odpowiedzialnego zarzgdzania rzeczywistoscia
niechciang ale faktyczna.

Ponadto, wspdlna praca miedzy wszystkimi organizacjami zawodowymi, jak i miedzy
zwigzkami zawodowymi i dyrekcja, jest uwazana za niezbedng do =zarzadzania
restrukturyzacja w ,,najlepszy mozliwy sposéb" ( ,,trzeba by¢ kreatywnym, innowacyjnym, a
nie skupiac sie tylko na akcji protestacyjnej”, oswiadczenie przedstawiciela zwigzku).

,,Zadna restrukturyzacja nie moze by¢ przeprowadzona bez wczesniejszego przygotowania
gruntu w kwestii kompetencji niezbednych do zapewnienia przysztej wydajnosci zaktadu"
(oswiadczenie zwigzkowca i przedstawiciela dyrekgji).
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Analiza dostepnej literatury oraz badania przypadkéw uwidocznity marginalny charakter
przypadkéw, w ktdrych uwzgledniano kwestie kompetencji zespotowych w procesach
restrukturyzacji.

W literaturze, ale przede wszystkim w praktyce, akcent ktadziony jest gtédwnie na
kompetencje indywidualne, szczegdlnie w kontekscie nabywania nowych kompetencji
(przekwalifikowania) lub podnoszenia kompetencji (skilling-up), co w najlepszym
przypadku odbywa sie w ramach programéw szkolen. Przypadki podejscia
uwzgledniajgcego proces przekazywania umiejetnosci (szkolenie prowadzone przez
samych pracownikéw) s3 na razie nieliczne i obejmuja najczesciej tylko dwie osoby:
uczacego sie i opiekuna. O ile proces transferu kompetencji dotyczy niekiedy grup uczacych
sie (gromadza sie one na szkoleniach teoretycznych Ilub, rzadziej, na sesjach
podsumowuijacych), o tyle nie spotyka sie przypadkdéw prowadzenia transferu kompetenc;ji
z udziatem zespotdw opiekundw. Szkolenia skoncentrowane na kompetencjach
zespotowych czy to opiekundw, czy uczacych sie, w zasadzie nie istnieja. Brak tego
wymiaru w procesach przekazywania kompetencji wynika jak sadzimy z faktu, iz nie
dostrzega sie istnienia kompetencji zespotowych, czemu towarzyszy dominujaca w dziatach
HR tendencja dazenia do oceny kompetencji indywidualnych. Takie podejscie pozbawia
firmy niezwykle cennego zasobu.

Zespodt pracownikdw jest nie tylko sumg kompetencji indywidualnych. Posiada kompetencje
zespotowg, bedaca jednoczesnie rezultatem synergii kompetencji indywidualnych i
warunkiem ich realizacji w konkretnym zadaniu. Powigzanie kompetencji zespotowych to
nie tylko kwestia ich zgrania, zawiera sie w niej réwniez to, co nieprzewidywalne, oraz to,
czego nie mozna odtworzy¢. Proces budowania kompetencji zespotowych nie bazuje na
zadnej «gramatyce» czy serii standardowych narzedzi zarzadczych. Zawodowe
kompetencje zespotowe nie s3 tez wynikiem przypadku; wprawdzie ich powstawaniu
towarzysza narzedzia pojawiajgce sie ad hoc, ale proces ten wymaga czesto wielu lat pracy,
w tym ,,0sadzania sie” wiedzy, wypracowania koddw, odruchéw, pozycji, z ktérych wiele
funkcjonuje o wiele dtuzej niz osoby bedace ich inicjatorami. Kompetencje te wywodzg sie
czesciowo z zespotowej kompetencji pracy, stanowigc jednoczesnie element silnie je
wigzacy.

Restrukturyzacje niosg ze soba mechanizmy niszczace cenne =zasoby, ktdre
przedsiebiorstwom trudno jest na razie dostrzec. Zmieniajac zespoty pracownikdw,
rozbijajac je i ponownie tworzac w najlepszym przypadku, niszczac w najgorszym,
restrukturyzacje naruszajg nie tylko kompetencje zespotowe, ale i zwigzki jednostek z
zespotami, a takze z procesami przekazywania kompetencji indywidualnych i dzielenia sie
nimi. W tym sensie restrukturyzacje wigza sie z ryzykiem destrukcji wartosci, ktérych nikt
nie wycenia. Badania przedstawionych przez nas przypadkédw petne s3 przyktadéw
pracownikdw, ktérzy juz nie chca lub juz nie moga wspétpracowas, grup pracownikéw,
ktérzy juz nie potrafia pracowad wspdlnie. Zespdt zastgpiono sumg pracownikdéw
skupionych na realizacji narzuconych im celéw wydajnosci indywidualnej, nie dajac im innej
mozliwosci jak czerpanie jedynie ze swoich witasnych zasobdéw by stawi¢ czoto
wymaganiom. Wspdlne dzieto, wspdlny interes, pomoc i potrzeba wspdtpracy zanikajg. Tak
oto doswiadczenie pracy zespotowej przeksztatca sie powoli w doswiadczenie
indywidualne.
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Partnerzy spoteczni powinni podja¢ ten temat i wypracowad narzedzia, ktdre pozwola
zachowad, ale tez pomnazac kapitat kompetencji. Biorgc pod uwage catkowity brak
odniesienia do kompetencji zespotowych, jak wynika z naszego badania, podstawowym
zadaniem powinno by¢ uwrazliwienie partneréw na te kwestie. Nalezy podkresla¢ wptyw,
jaki fakt niedostrzegania problemu wywiera na sfere psychospoteczng (przypadki izolacji,
ostabienia relacji z pracg), czy bezposrednio na wyniki przedsiebiorstwa (niezadowalajaca
jakos¢) i czynic z niego centralny element dialogu spotecznego. Réwnie istotne jest to, by
uswiadomi¢ partnerom wage i ztozonos¢ problemu, co pozwolitoby potozy¢ kres grze typu
« przegrany-przegrany » toczacej sie obecnie w przedsiebiorstwach. Chodzi o dziatanie na
dtuzsza mete oraz o wykorzystanie zasady antycypowania. O skrajnej naiwnosci
swiadczytoby podejscie polegajgce na prébie uwzglednienia kwestii kompetencji
zespotowych w procesach restrukturyzacji prowadzonych docelowo w ciggu kilku tygodni
oraz w firmie, w ktdrej nie ma tradycji uwzgledniania tego typu zagadnienr.. By zapobiec
stratom, partnerzy spoteczni powinni oswoi¢ sie z problematyka, jej koncepcjami, jej
mechanizmami, narzedziami i wpisad je na state w swojg praktyke, doktadnie tak jak ma to
miejsce w przypadku kompetencji indywidualnych.

Niezbedne jest przeprowadzenie swego rodzaju rewolucji. Rewolucji w znaczeniu
etymologicznym, ktdra polegataby na zerwaniu z praktykg indywidualizacji wynikdw,
kompetencji i ocen, prowadzacych do selekcji w przypadku restrukturyzacji. Nalezy
zrehabilitowad zespdt, jako podmiot uczestniczacy w tworzeniu wyniku ekonomicznego,
przywrdcic¢ znaczenie kompetencji strategicznej oraz wydajnosci organizacyjnej jako takich.
Nalezy uprzywilejowac przekazywanie kompetencji, uznac inteligencje zespotowa za
element uzupetniajacy sprawnos¢ indywidualng. Nalezy uwzgledni¢ fakt, iz kompetencje
zespotowe s3 zjawiskiem delikatnym i zaangazowac sie w ich przekazywanie, tak jak to ma
miejsce w przypadku zmian pokoleniowych. Bo brakujgce ogniwo moze juz nigdy nie
pojawic sie.

Z praktycznego punktu widzenia warto wykorzystac nastepujgce narzedzia:

» Ustawiczna ocena koempetencji zespotowych

» Corocznarozmowa z zespotem pracownikdéw

» ldentyfikacja kompetencji zespotowych i zarzadzanie procesem ich przekazywania
w ramach poszerzonego programu prognostycznego zarzadzania zatrudnieniem i
kompetencjami

* Analiza kompetencji zespotowych w procesach restrukturyzacji jako jeden z
zasobdw, ktére nalezy wykorzystaé poszukujgc rozwigzan alternatywnych

» Opracowanie « CV zaktaddw » zagrozonych

= Zespotowa opieka nad szkolonymi w ramach transferu kompetencji pozwalajgca
uwidocznic i lepiej wykorzystaé kompetencje zespotowe.

Narzedzia te istniejg, w formie jak na razie eksperymentalnej, majg tez niestety czesto
charakter fragmentaryczny, dlatego nalezatoby je obecnie pozna¢, a przede wszystkim
doprowadzi¢ do ich synergii.

Wymaga to zmiany koncepcji zatrudnialnosci, wydajnosci, kompetencji, wartosci, coraz
bardziej zindywidualizowanych, i powrotu do tego, co jest podstawg pracy: wiezi
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spotecznych, relacji budowanych na bazie umiejetnosci i ich wymiany. Jest to tez wspaniaty
teren do negocjacji zbiorowych, w ktérych podejscie indywidualistyczne okazato sie
zgubne. Stanowi to tym samym wyzwanie dla organizacji zwigzkowych.

Mozliwe w tym kontekscie nowe tematy negocjacji to (tytutem przyktadu):

Rozwigzania pozwalajgce na mniejszg koncentracje na celach indywidualnych w
procesach restrukturyzacji i zapewnienie zespotom mozliwosci zrekonstruowania
taczacych je wiezi.

Porozumienia na temat metod transferu umiejetnosci dotyczace okreséw
restrukturyzacji, oparte na szkoleniu w miejscu pracy pod zwiekszong opieka, ze
szczegdlnym uwzglednieniem stanowisk wymagajacych obsadzenia, a takze
zagospodarowanie czasu pracy produkcyjnej |/ czasu opieki nad szkolonym
pracownikiem w przypadku wybranych opiekundw.

Zasady roztozenia w czasie odejs¢ w zaleznosci od okresu niezbednego do
przyswojenia sobie czynnosci zawodowych wymaganych na stanowisku
zlikwidowanym [ nieobsadzonym.
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