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Wprowadzenie

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

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

Nasza publikacja ma ambicje opisaé restrukturyzacje¢ z bar-
dzo pragmatycznego punktu widzenia. Aspekty zaréwno praw-
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ne, jak i spoteczne w szerokim rozumieniu beda niejednokrot-
nie przywolywane jako wazny kontekst. Jednak gléwnym
tematem s3 praktyczne wyzwania, ktére staja przed firmami,
ktére decyduja sie na zmiany o charakterze restrukturyzacyj-
nym: wyzwania zwigzane z przekonywaniem lub raczej poko-
nywaniem oporu pracownikdéw, ktérych osobiste przyzwycza-
jenia — a w trudniejszych scenariuszach takze plany zyciowe
- bywajg powaznie zakl6cane przez biznesowe zamierzenia
firm. W naszej pracy, tak jak w tej publikacji, zalezy nam na
zblizaniu perspektyw i czynieniu trudnych zmian zno$niejszy-
mi zaréwno dla tych, ktorzy je wprowadzaja, jak i tych, ktorzy
sa nimi dotknieci. Stuza temu okreslone procedury czy sposoby
dziatania, o ktorych piszemy m.in. w rozdziatach o komunika-
cji (rozdzialy 1 i 2), outplacemencie (rozdziat 7), programach
dobrowolnych odejsé (rozdziat 8), starannych podejsciach do
zarzadzania okreSlonymi grupami menedzeréw podczas re-
strukturyzacji (rozdzial 3) czy ostroznym wykorzystywaniu
rutynowych narzedzi HR-owych (rozdziat 4) oraz rozsadne-
go stosowania prawa (rozdzialy 2 i 6) w okresie takich zmian.
Zajmujemy si¢ tez sposobami zabezpieczenia ciggloSci biznesu
w okresie restrukturyzacji (rozdzial 9) oraz poruszamy bar-
dzo nowy temat reskillingu i upskillingu (rozdziat 5), ktére
nie doczekaly sie jeszcze powszechnie akceptowanych i jedno-
znacznie rozumianych polskich nazw. Rozdzial 10 poswigca-
my w praktyce wyraziScie odrebnej specyfice restrukturyzacji
towarzyszacej fuzjom i przejeciom. Rozdziat 11 stanowi prébe
poréwnania polskich praktyk ze standardami mi¢dzynarodo-
wymi, co wynika z faktu, ze zesp6l autorski pracuje dla nie
tylko polskiego, ale i globalnego lidera w obszarze bedacym
tematem tej publikacji. Ostatni rozdzial zawiera, jak zwykle
niefatwe, prognozowanie przyszlosci — co zreszta robimy jako
odpowiedzialni profesjonalisci naturalnie zainteresowani przy-
sztoscig tego, co robimy.
Pawel Gniazdowski
Senior Advisor w Lee Hecht Harrison Polska



Rozdziat 1

Restrukturyzacja jako ryzykowna
zmiana — ryzyka spoleczne
i komunikacyjne

Pawel Gniazdowski

1. Natura ryzyka biznesowego

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

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

2. Specyfika ryzyka restrukturyzacyjnego

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

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

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

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

3. Ryzyko prawne

3.1. Uwagi og6lne

Niniejsza publikacja ma by¢ raczej praktycznym porad-
nikiem niz dysertacjg naukowa. Zrezygnujmy zatem z syste-
matycznej klasyfikacji ryzyk komunikacyjnych i spotecznych



Ksigzka dotyczy prawnych, spotecznych oraz praktycznych wyzwan, przed jakimi stojg
firmy, ktére decyduja sie na wprowadzenie zmian o charakterze restrukturyzacyjnym oraz
dziatan, jakich takie plany wymagaja.

Autorzy, zajmujacy sie zawodowo projektami restrukturyzacyjnymi dla firm z réznych branz,
dzielg sie w publikacji swoim wieloletnim do$wiadczeniem w tym zakresie.

Czytelnik znajdzie tu omdwienie m.in. takich tematéw jak:

« zarzadzanie talentami i karierg wewnatrz organizacji (upskilling i reskilling);

+ wyzwania formalnoprawne i praktyki w zakresie zwolnier;

+ udzielanie wsparcia zwalnianym pracownikom w poszukiwaniu nowej pracy (outplacement);

+ programy dobrowolnych odej$¢ jako alternatywa dla zwolnien lub ich znacznego zmniej-
szenia (najczestsze obawy i najwieksze korzysci);

+ wyzwania stojgce przed organizacjami podczas fuzji i przejec;

+ restrukturyzacja w Polsce na tle innych krajéw europejskich.

Ciekawym uzupetnieniem tresci ksigzki sa prognozy autoréw w zakresie najwazniejszych
trendéw oraz ich wptywu na przyszte procesy restrukturyzacyjne.

Publikacja przeznaczona jest przede wszystkim dla pracownikéw dziatéw kadr, menadze-
réw oraz przedsiebiorcéw. Ze wzgledu na swoj praktyczny oraz kompleksowy charakter
zainteresuje réwniez prawnikow zawodowo zajmujgcych sie sprawami z zakresu prawa
pracy oraz pracownikdw naukowych.
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