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Wprowadzenie

Materiał, który oddajemy w ręce Czytelnika, jest prze-
de wszystkim zapisem praktycznych doświadczeń i spostrze-
żeń zespołu konsultantów LHH Polska (dawniej DBM Polska) 
z ponad 20-letniej pracy dla firm polskich oraz dużych oddzia-
łów firm międzynarodowych w obszarze wspierania procesów 
zmian, popularnie zwanych restrukturyzacjami. Bardzo świa-
domie używamy tego terminu, obecnie cieszącego się mniejszą 
popularnością w działach marketingu i publikacjach akademi-
ckich, gdyż wierzymy, że oddaje on istotę przekształceń, któ-
rych dotyczy niniejsza publikacja.  

Głównym motywem naszej publikacji jest tzw. aspekt ludz-
ki lub, bardziej naukowo, aspekt społeczny zmian w organiza-
cjach, których efektem jest istotna modyfikacja struktury orga-
nizacyjnej, rzadko odbywająca się bez konieczności likwidacji 
stanowisk, czyli redukcji zatrudnienia. Ten ostatni kontekst jest 
szczególnie istotny. Po pierwsze, częściej jest on przedmiotem 
emocjonalnych przekazów medialnych niż rzeczowych analiz. 
Po drugie, pragnieniem zarządu i działu PR każdej restruk-
turyzującej się firmy jest skoncentrowanie się na pozytywach 
zmiany, jej biznesowych korzyściach wynikających ze zmiany 
modelu biznesowego, a nie na zakłóceniach, które powodu-
je ona w życiu, nawet nielicznych, jednostek. Po trzecie, o ile 
aspekty finansowe czy organizacyjne przekształceń firm są już 
dobrze opisanym obszarem specjalizacji wielkich firm konsul-
tingowych, o tyle literatura dotycząca „ludzkiego” wymiaru 
takich zmian koncentruje się bądź na aspekcie prawnym, bądź, 
w wersji bardziej publicystycznej, społeczno-politycznym.

Nasza publikacja ma ambicję opisać restrukturyzację z bar-
dzo pragmatycznego punktu widzenia. Aspekty zarówno praw-
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ne, jak i społeczne w szerokim rozumieniu będą niejednokrot-
nie przywoływane jako ważny kontekst. Jednak głównym 
tematem są praktyczne wyzwania, które stają przed firmami, 
które decydują się na zmiany o charakterze restrukturyzacyj-
nym: wyzwania związane z przekonywaniem lub raczej poko-
nywaniem oporu pracowników, których osobiste przyzwycza-
jenia – a w trudniejszych scenariuszach także plany życiowe 
– bywają poważnie zakłócane przez biznesowe zamierzenia 
firm. W naszej pracy, tak jak w tej publikacji, zależy nam na 
zbliżaniu perspektyw i czynieniu trudnych zmian znośniejszy-
mi zarówno dla tych, którzy je wprowadzają, jak i tych, którzy 
są nimi dotknięci. Służą temu określone procedury czy sposoby 
działania, o których piszemy m.in. w rozdziałach o komunika-
cji (rozdziały 1 i 2), outplacemencie (rozdział 7), programach 
dobrowolnych odejść (rozdział 8), starannych podejściach do 
zarządzania określonymi grupami menedżerów podczas re-
strukturyzacji (rozdział 3) czy ostrożnym wykorzystywaniu 
rutynowych narzędzi HR-owych (rozdział 4) oraz rozsądne-
go stosowania prawa (rozdziały 2 i 6) w okresie takich zmian. 
Zajmujemy się też sposobami zabezpieczenia ciągłości biznesu 
w okresie restrukturyzacji (rozdział 9) oraz poruszamy bar-
dzo nowy temat reskillingu i upskillingu (rozdział 5), które 
nie doczekały się jeszcze powszechnie akceptowanych i jedno-
znacznie rozumianych polskich nazw. Rozdział 10 poświęca-
my w praktyce wyraziście odrębnej specyfice restrukturyzacji 
towarzyszącej fuzjom i przejęciom. Rozdział 11 stanowi próbę 
porównania polskich praktyk ze standardami międzynarodo-
wymi, co wynika z faktu, że zespół autorski pracuje dla nie 
tylko polskiego, ale i globalnego lidera w obszarze będącym 
tematem tej publikacji. Ostatni rozdział zawiera, jak zwykle 
niełatwe, prognozowanie przyszłości – co zresztą robimy jako 
odpowiedzialni profesjonaliści naturalnie zainteresowani przy-
szłością tego, co robimy. 

Paweł Gniazdowski
Senior Advisor w Lee Hecht Harrison Polska



Rozdział 1

Restrukturyzacja jako ryzykowna 
zmiana – ryzyka społeczne 
i komunikacyjne
Paweł Gniazdowski

1. Natura ryzyka biznesowego
W praktyce biznesowej w zasadzie każda inicjatywa me-

nedżerska niesie ze sobą określone ryzyko. To truizm, lecz ry-
zykiem obarczona jest każda inwestycja, nawet o najbardziej 
rozwojowym charakterze. W przypadku niepowodzenia lub 
nieosiągnięcia założonych celów następuje utrata zainwesto-
wanych środków. Dotyczy to, w różnej skali, zarówno wiel-
kich przedsięwzięć typu rozwijanie produkcji, jak i inwestycji 
w zatrudnienie nowego pracownika, choćby na niskim sta-
nowisku. Takie ryzyko inwestycyjne jest istotą działalności 
gospodarczej i biznesowej, można powiedzieć, od wieków. 
O sposobach jego szacowania i stosownych mechanizmach 
decyzji dyskutuje się i opisuje je równie długo, co zresztą wca-
le nie zmienia faktu, że cały czas jedne przedsięwzięcia uda-
ją się, a inne nie. Stąd często niełatwy do zaakceptowania, 
bo „nienaukowy”, wniosek, że ryzyko inwestycyjne to obszar, 
w którym króluje intuicja i doświadczenie oraz wiele czynni-
ków poza kontrolą.

Inaczej jest z rodzajami ryzyka, które nazwiemy tu „tech-
nicznymi”, czyli możliwościami pojawienia się wydarzeń z za-
sady przewidywalnych, które mogą zakłócić działalność bi-
znesową. Mowa o  różnego rodzaju wypadkach, awariach, 
oczywistych błędach prowadzących do strat, nawet wykracza-
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jących poza straty czysto finansowe. W tym przypadku roz-
wój usług ubezpieczeniowych spowodował, że takie ryzyko 
jest szacowane w miarę precyzyjnie, co ma odzwierciedlenie 
w zapisach polis ubezpieczeniowych, które niejako je regulują 
i automatyzują.

2. Specyfika ryzyka restrukturyzacyjnego
Ryzyko restrukturyzacyjne ma trochę inny charakter i trud-

niej je zdefiniować.
Po pierwsze, restrukturyzacja niemal zawsze postrzegana 

jest jako działanie oszczędnościowe, a więc takie, po którym 
spodziewamy się, na ogół w dłuższej perspektywie, zmniej-
szenia kosztów. Stąd myśl o ryzyku finansowym nie pojawia 
się automatycznie – pomysłodawcy restrukturyzacji skupiają 
się na jej korzyściach. Oczywiście zakłada się, że działania 
restrukturyzacyjne będą wymagały pewnych inwestycji fi-
nansowych, ale stworzenie arkusza w excelu dowodzącego, 
że te nakłady zwrócą się w określonym czasie, nie stwarza 
trudności.

Po drugie, restrukturyzacja jest zmianą, która pociąga za 
sobą skutki rzadko obejmowane typowymi biznesplanami. 
Głównie dlatego, że są to skutki, które trudno opisać kon-
kretnymi liczbami, a biznes, zwłaszcza o charakterze korpora-
cyjnym, nie lubi, gdy czegoś nie da się precyzyjnie skwantyfiko-
wać. Stąd refleksja na temat ryzyka związanego z działaniami 
restrukturyzacyjnymi pojawia się zwykle na późniejszym etapie 
planowania procesu, kiedy większość działań i celów jest już 
przesądzona, co prowadzi czasem do konieczności przemode-
lowania projektu.
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Firma zaplanowała zmianę swojej struktury oddziałów re-
gionalnych, na bazie danych i prognoz rynkowych zakłada-
jąc likwidację kilku z nich. Okazało się jednak, że w jednym 
z nich zatrudnienie opierało się na pracownikach posiadają-
cych mocną ochronę wynikającą czy to z przepisów prawa, 
czy zapisów kontraktów. Ponadto nawet próba rozwiązania 
umów za porozumieniem była kontrowersyjna ze względu 
na znane całej załodze sytuacje osobiste niektórych pracow-
ników. Firma musiała zdecydować się na zmianę planów bi-
znesowych, stosując dość złożone rozwiązania przejściowe. 
Działo się to już jednak pod presją czasu i rodzących się nie-
pokojów i straty wizerunkowe ograniczono tylko częściowo.

Z powyższego rozumowania i dołączonego przykładu wyni-
ka logiczny wniosek, że ryzyko „niematerialne” restrukturyzacji 
powinno być brane pod uwagę na jak najwcześniejszym etapie. 
Nie jest łatwo powiedzieć, dlaczego zazwyczaj tak się nie dzie-
je. Doświadczenie praktyków biznesowych podpowiada nam, 
że chodzi tu o „zarządzanie nastawieniem” we wstępnej fazie 
planowania zmiany. Nie ma co dowodzić, że we współczesnym 
biznesie przypisuje się wielką, wręcz magiczną rolę „pozytyw-
nemu nastawieniu” do zmiany jako warunku jej skutecznego 
przeprowadzenia. Stąd obawa, że mnożenie dyskusji o ryzyku 
na początku procesu zmniejszy determinację organizacji do prze-
prowadzenia zmian w skali, którą decydenci uznają za konieczną.

3. Ryzyko prawne

3.1. Uwagi ogólne

Niniejsza publikacja ma być raczej praktycznym porad-
nikiem niż dysertacją naukową. Zrezygnujmy zatem z syste-
matycznej klasyfikacji ryzyk komunikacyjnych i społecznych 
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