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Stowo wstepne

Restrukturyzacja jest statg wtasciwoscia naszej gospodarki. W dzisiejszym zglobalizowanym swiecie,
kazdy z nas wczesniej lub pdiniej doswiadczy restrukturyzacji, w tej czy innej formie. Celem
restrukturyzacji jest osiggniecie przez organizacje wyzszego poziomu wykonania oraz dostosowanie
jej do zmieniajacych sie okolicznosci. Przez restrukturyzacje rozumiemy zmiane organizacyjng, ktéra
jest bardziej znaczaca niz zwykta zmiana i obejmuje catg firme (1). Zmiana organizacyjna stanowi
istotne wyzwanie zaroéwno dla pracodawcow, jak i pracownikéw. W tym samym czasie, gdy jest

wprowadzana, muszg byé wykonywane codzienne prace.

Restrukturyzacja moze oznaczac¢ na przyktad:

e relokacje — dziatalnosé pozostaje w tej samej firmie, ale przeniesiona jest w inne miejsce w
tym samym kraju;

e offshoring/delokalizacje — dziatalno$¢ zostaje przeniesiona poza granice kraju;

e outsourcing — dziatalnos¢ zostaje powierzona innej firmie w tym samym kraju;

e upadtosé/likwidacja — przedsiebiorstwo zostaje zamkniete lub firma ogtasza upadtosé
z przyczyn ekonomicznych niepowigzanych bezposrednio z relokacjg lub outsourcingiem;

e fuzje/przejecie — dwie firmy tgcza sie lub firma dokonuje przejecia, ktére nastepnie obejmuje
wewnetrzny program restrukturyzacji;

e restrukturyzacje wewnetrzng — firma przyjmuje plan redukcji zatrudnienia lub inne formy
restrukturyzacji, ktére nie sg powigzane z typami restrukturyzacji opisanymi powyzej;

e ekspansje gospodarczq — firma rozszerza dziatalnos$¢ gospodarczg poprzez zatrudnienie nowe;j

sity robocze;j.

(Europejskie Centrum Monitorowania Zmian)

Powodzenie zmian organizacyjnych zalezy od sposobu ich wprowadzania. Czesto, kluczowe wyzwanie
stanowi odpowiednie dopilnowanie, by po wprowadzeniu zmian pracownicy byli motywowani do
pracy i czuli sie dobrze w organizacji, a takze by osiggane byly pierwotne cele restrukturyzacji
dotyczace produkcji. Celem niniejszych wytycznych jest dostarczenie pomystéw menadzerom
(wyzszego i Sredniego szczebla), kierownictwu ds. zasobow ludzkich oraz innym partnerom
spotecznym zaangazowanym w proces zmian organizacyjnych, na temat tego jakie dziatania moga

podjaé, by zapewnic zdrowy proces zmian.



Pomysty przedstawione w niniejszym przewodniku bazujg na pracach przeprowadzonych w ramach
projektu PSYRES (Zdrowie psychologiczne i samopoczucie w procesie restrukturyzacji: kluczowe skutki
i mechanizmy), w ktérych udziat wziety cztery instytuty badawcze: z Danii, Finlandii, Holandii i Polski.
W ramach projektu zgromadzilismy informacje o réznych typach proceséw restrukturyzacji
i skupilismy sie nie tylko na wptywie restrukturyzacji na pracownikéw, ale rowniez na mechanizmach
wyjasniajgcych ten wptyw. Aby zrozumieé skutki restrukturyzacji, przeanalizowali$my dane z réznych

sondazy, a takze dane zebrane w toku wywiadow i warsztatéw.

W ramach projektu PSYRES przeprowadzilismy warsztaty w kazdym z czterech krajéow. Uczestnikami
byli pracownicy, cztonkowie kierownictwa, personel dziatéw personalnych, a takze inne osoby
zainteresowane zarzgdzaniem procesami zmian. Warsztaty stuzyly okresleniu strategii stosowanych
przez organizacje przy zarzadzaniu procesami zmian. Inicjatywy zaprezentowane w niniejszym
przewodniku sg tym samym oparte na rzeczywistych zmianach organizacyjnych i doswiadczeniach
dotyczacych wtasciwego sposobu przeprowadzania restrukturyzacji. JesteSmy wdzieczni wszystkim
osobom, ktére wziety udziat w warsztatach i podzielity sie swoimi doswiadczeniami iwiedzg w

zakresie zmian organizacyjnych oraz wptywu tych zmian na samopoczucie pracownikéw.

Wiecej informacji o projekcie i jego wynikach mozna znalezé na stronie internetowej projektu

http://www.psyres.pl/, a takze w ksigzce zatytutowanej Badanie zwigzku pomiedzy restrukturyzacjq a

samopoczuciem pracownika (Exploring the link between restructuring and employee well-being [6]).



1. Fakty dotyczgce wptywu
restrukturyzacji na samopoczucie
pracownikow




Nie ulega watpliwosci, ze restrukturyzacja wptywa na zdrowie i samopoczucie pracownikéw i ze
wplyw ten jest, niestety, czesto negatywny. Dotyczy to nie tylko zdrowia i samopoczucia oséb
zwalnianych, ale takze tych, ktdére pozostaty i nadal pracujg w firmie. To wfasnie te osoby sg
ostatecznie odpowiedzialne za realizacje celéw restrukturyzacji zwigzanych z produkcjg. Stad tez,
troska o dobre samopoczucie oséb, ktére pozostaty w firmie powinna naleze¢ do priorytetéw podczas

wprowadzania zmiany organizacyjne;j.

Ustalono, ze restrukturyzacja wptywa na to, jak pracownicy postrzegajg swojg prace. Badacze
stwierdzili, ze zadowolenie z pracy i zaangazowanie obnizajg sie w czasie procesu restrukturyzacji (2,
3). W szczegdlnosci restrukturyzacja obejmujgca zwolnienia moze wywrzeé negatywny wptyw na
zdrowie, na przyktad moze prowadzi¢ do ostabienia zdrowia psychicznego, wiekszej liczby absencji
chorobowych oraz do pogorszenia zdrowia fizycznego (4). Wptywa réwniez na jako$¢ zycia, na

przyktad dlatego, ze pogarsza jako$¢ snu (5) i zwieksza liczbe zachowan szkodliwych dla zdrowia (6, 7).

Wyniki projektu PSYRES (8) potwierdzity te ustalenia. Stwierdzilismy, ze restrukturyzacja wptywa na
zadowolenie z pracy, zaangazowanie w prace, poziom cynizmu, wyczerpanie emocjonalne i stres,
zdolno$é do pracy i poczucie niepewnosci pracy, a takze absencje chorobowe. Po za tymi skutkami
bezposrednimi, ujawnilismy takze szereg czynnikéw zwigzanych z pracg, poprzez ktore
restrukturyzacja wptywa na samopoczucie. Na przyktad restrukturyzacja zwieksza wymagania
ilosciowe i emocjonalne w pracy oraz presje czasu, a to z kolei pogarsza samopoczucie pracownikéw.
StwierdziliSmy rowniez, ze proces zmiany stanowi wyzwanie dla relacji spotecznych wewnatrz
organizacji. Nasze wyniki wskazuja, ze wsparcie przetozonych zmniejsza sie w czasie procesu zmiany i
czestsze stajg sie konflikty w relacjach miedzy przetozonymi a podwtadnymi oraz miedzy kolegami. To

zmniejszone wsparcie spoteczne wywiera nastepnie niekorzystny wptyw na samopoczucie.

Jakie znaczenie majg te ustalenia z punktu widzenia wtasciwego zarzadzania zmiang? Jak juz wczesniej
wspomniano, typowg konsekwencjg zmiany organizacyjnej jest zwiekszenie niepewnosci pracy wséréd
pracownikdéw, w szczegdlnosci w sytuacji zwolnien. Jednakze badania nasze wskazujg, ze réwniez inne
rodzaje zmian, jak zmiany wtasnosciowe, rowniez zwiekszajg poczucie niepewnosci, ktére utrzymuje
sie jeszcze wiele lat po dokonanej zmianie. W gruncie rzeczy wydaje sie, ze kazda zmiana
organizacyjna wzbudza poczucie niepewnosci pracy i wiasciwie nie da sie tego unikng¢. Czy jednak
mozna cos z tym zrobic¢?

Odpowiedz brzmi: tak. Stwierdzilismy, ze istniejg pewne zasoby organizacyjne lub osobiste, ktére
chronig pracownikéw przed poczuciem niepewnosci pracy. Pomocne moze sie okazaé, jesli
pracownicy:

= otrzymujg wsparcie ze strony wspotpracownikdow;



®* majg duzg autonomie przy wykonywaniu zadan: to znaczy duzy stopien swobody
i mozliwosci decydowania w zakresie wykonywanych przez siebie zadan, doboru oséb, z
ktérymi pracuja, tempa pracy;

= doswiadczajg rownowagi wysitek-nagroda: to znaczy odczuwajg, ze istnieje rownowaga
miedzy wysitkiem wktadanym w prace a uzyskiwanymi z niej korzysciami;

®=  maijg silne poczucie wiasnej skutecznosci: co oznacza, na przyktad, przekonanie danej osoby,

ze potrafi poradzic¢ sobie z problemami.

DowiedzieliSmy sie réwniez, ze wazne jest, by braé¢ pod uwage, jaki byt wptyw zmian na pozycje
samego pracownika i wykonywang przez niego codzienng prace, a takze by bra¢ pod uwage, jak
pracownicy odczuwajg te zmiany. Skutki restrukturyzacji nie sg takie same dla wszystkich oséb, nawet
pracujacych w tej samej organizacji. Zmiany mogg obejmowac reorganizacje struktur organizacyjnych,
rozwigzywanie zespotéw i tworzenie nowych, a takze zmiane zadan roboczych. Procesy te oznaczaja

awans dla jednych przy jednoczesnym ostabieniu pozycji innych.

Stwierdzilismy, ze dobre samopoczucie oraz duze zasoby osobiste i organizacyjne - w okresie przed
wprowadzeniem zmiany organizacyjnej, byty powigzane z doswiadczaniem poprawy swojej pozycji w
wyniku zmiany. Podwyziszenie pozycji powoduje jeszcze lepsze samopoczucie, a jej obnizenie
prowadzi do pogorszenia samopoczucia. Ustalilismy takze, ze czynniki osobnicze mogy wywrzeé
wpltyw na to, jak pracownicy doswiadczajg zmian i jak sobie z nimi radzg. Negatywne skutki dla
samopoczucia, jakie wynikajg z restrukturyzacji organizacyjnej, s3 mniej powazne dla pracownikow o
wysokim poczuciu koherencji1 i kompetencjiz, a takze dla oséb o wyiszej ,zatrudnialnogci”’.

Ogélny obraz tego, jak restrukturyzacja wptywa na samopoczucie pracownikéw, jest ztozony.
Wystepujg tu rézne czynniki, a relacje miedzy nimi nie zawsze sg proste. Mozemy jednak nastepujaco

podsumowac uwarunkowania dobrego samopoczucia w zmieniajgcej sie organizacji:

Dobre
* samopoczucie
e wtasciwosci pracy

Lepsza zdolnos¢ Dobre
radzenia sobie samopoczucie
w sytuacji po

bz restrukturyzacji restrukturyzacji

¢ zasoby osobiste
¢ zasoby organizacyjne

Rysunek 1: Pozytywna sciezka zdrowej zmiany organizacyjnej

! Poczucie koherencji charakteryzuje ogdlne nastawienie do zycia. Osoba o silnym poczuciu koherencji czuje, ze zycie ma sens
z emocjonalnego punktu widzenia, postrzega bodZce w jasny i zorganizowany sposdb, a takze jest pewna, ze dostepne sg
wystarczajgce zasoby potrzebne do radzenia sobie w zyciu (9).

Poczucie kompetencji jest uznawane za wyznacznik tego, jak dana osoba moze radzi¢ sobie ze stresujgcymi doswiadczeniami.
Poczucie kompetencji zwigzane z pracg moze zosta¢ zdefiniowane jako poczucie pewnosci osoby, ze posiada ona potrzebne
umiejetnosci i zdolnosci zwigzane z praca (10).

Oznacza to osoby, ktérym tatwiej znalez¢ inne zatrudnienie (ang.: employability)



Powstaje pytanie: czy warto angazowac czas i wysitek w sposdéb wprowadzania zmian w organizacji,
skoro zmiany sg czescig naszego wspodfczesnego zycia zawodowego i sg procesem ciggtym? Niektdrzy
mogg argumentowac, ze pracownicy przyzwyczajg sie do restrukturyzacji i nie bedzie mie¢ ona
dalszego wptywu na ich samopoczucie. Nie znalezliSmy jednak dowodoéw na rzecz tego argumentu. W
rzeczywistosci stwierdzilismy, ze w poréwnaniu z pracownikami, ktérzy nie przeszli restrukturyzacji,
pracownicy, ktorzy przeszli kilka zmian jedna po drugiej (przedtuzona restrukturyzacji):

= doswiadczali wiekszego wyczerpania emocjonalnego

=  byli mniej zadowoleni z pracy

=  byli mniej zaangazowani w prace,

=  mieli wyzszy poziom absencji chorobowych.

Nasze ustalenia wskazujg tym samym, ze doswiadczanie restrukturyzacji organizacyjnej nie sprawia, iz
pracownicy stajg sie bardziej odporni na negatywne konsekwencje zmian. Stad warto dotozyé

wszelkich staran, aby rozsadnie zarzadzac kazdg zmiang organizacyjna.

Na jakie czynniki nalezy zwrdci¢ uwage? Nasze analizy oparte na badaniach kwestionariuszowych oraz
wywiadach prowadzity do podobnego wyniku: trzy istotne czynniki, ktére nalezy wzigé¢ pod uwage
przy zdrowej zmianie organizacyjnej, to:

1. komunikacja (dwustronna),

2. partycypacja,

3. wsparcie.

W dalszym ciggu, oméwimy proces zmian i role réznych jego aktorow, a pdziniej przyjrzymy sie

kluczowym czynnikom warunkujgcym zdrowg zmiane.



2. W kierunku zdrowej zmiany
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2.1 Fazy zmian organizacyjnych

Restrukturyzacja to proces obejmujacy rézne fazy i rézne zadania dla zaangazowanych w nig osob.
Restrukturyzacja organizacyjna oznacza zmiane dotychczasowego sposobu pracy na nowy. Pracownicy

i grupy robocze w réznym sg otwarci na te zmiany i réznie na nie reaguja.

Dla wiekszosci pracownikdw restrukturyzacja organizacyjna staje sie faktem, gdy zostaje ogtoszona lub
powszechnie o niej wiadomo. Samo jej ogtoszenie moze wywota¢ wiele reakcji emocjonalnych
pracownikéw. Proces zmian wchodzi w kolejny okres lub faze, gdy organizacja podejmuje konkretne
decyzje dotyczace tego, co sie wydarzy. W tym okresie krgzy wiele plotek na temat tego, co sie stanie.
Jest to okres wielkiej niepewnosci. Ludzie zastanawiajg sie ,, co ta zmiana oznacza dla mnie i moich
kolegdw”. Kilka tygodni pdzniej organizacja przedstawia informacje dotyczace podjetych decyzji. Moze
to by¢ bardzo emocjonalny czas i mogg pojawi¢ sie réznorodne reakcje: od ulgi do gniewu. Gdy

decyzje zostajg wprowadzone w zycie, ludzie muszg nauczy¢ sie pracowac¢ w zmienionym srodowisku

pracy.

Informacja o Decyzje zostaja
nadchodzacych Podejmowanie Informacja o wprowadzone
zmianach decyzji decyzjach w zycie

Rysunek 2: Fazy procesu zmian

2.2 Gtowni aktorzy procesu zmiany

Sam proces zmian stwarza duzo dodatkowe] pracy, gtéwnie dla cztonkéw kierownictwa (zaréwno
wyzszego, jak i sredniego szczebla), a w wiekszych organizacjach réwniez dla dziatu kadr (lub jego
odpowiednika). Organizacja potrzebuje czasu, aby dostosowaé sie do zachodzacych w niej zmian
procesbw i metod pracy. Popetnione zostang btedy i nadal konieczne bedzie rozwigzanie
powstajgcych problemow.

Wazne jest, aby pamieta¢, ze wprowadzanie zmian nie lezy wyfacznie w zakresie obowigzkdéw
kierownictwa wyzszego szczebla. Wszystkie osoby sy zaangazowane przynajmniej na dwdch
poziomach: na poziomie podejmowania racjonalnych decyzji, a takze na poziomie doswiadczania

réznorodnych reakcji emocjonalnych na restrukturyzacje.

Kierownictwo Kierownictwo wyzszego szczebla, oprdocz podejmowania decyzji, musi by¢
,twarzg zmiany”, musi by¢ obecne i powinno omawia¢ zmiany oraz ich
przyczyny z pracownikami i ich przedstawicielami. Kierownictwo, jako

pracodawca, jest zawsze odpowiedzialne za realizacje procesu zmian

11



Kierownictwo

sredniego szczebla

Dziat kadr

Pracownicy

Przedstawiciele

pracownikow

organizacyjnych i musi bra¢ pod uwage wptyw tego procesu na zdrowie i

. Lz 4
samopoczucie pracownikéw

Rolg kierownictwa (nadzoru) Sredniego szczebla jest sprawienie, aby
,kota sie nadal krecity” pomimo poczucia zagrozenia zwigzanego z
zachodzacymi zmianami. Jednoczesnie musi ono omawiaé¢ zmiany z
pracownikami, wyjasnia¢ komunikaty przekazywane pracownikom przez

kierownictwo wyzszego szczebla oraz podejmowac decyzje.

Dziat kadr (lub jego odpowiednik) jest czesto ,sit3” wprowadzajacg w
zycie proces zmian. Powinien moc zaangazowaé wszystkie strony w
planowanie i realizacje zmian. Powinien oferowaé szkolenie w zakresie
zarzadzania zmianami dla wszystkich stron. Juz przed zmianami powinien
oceni¢ gotowos¢ na zmiane i dopilnowaé, aby pracownicy byli
kompetentni i posiadali wiele umiejetnosci, tak aby ich ,zatrudnialnos$¢”

pozostata na odpowiednim poziomie.

Pracownicy muszg zaja¢ sie wtasnymi kompetencjami, a jesli to konieczne
— zaktualizowa¢ umiejetnosci. Do obowigzkéw pracownikéow nalezy
rowniez dokonywanie oceny i przewidywanie wtasnej roli i stanowiska w

ramach ,planu firmy na przysztos¢”.

Przedstawiciele pracownikéw powinni wspiera¢ pracownikow, a wiec by¢
dostepni do rozméw, a jednoczesnie dopilnowac, aby decyzje w czasie

procesu zmian byty podejmowane uczciwie.

* Do obowiazkéw prawnych pracodawcy nalezy ocena i zarzadzanie wszelkimi rodzajami ryzyka dla zdrowia pracownikéw we
wszystkich panstwach cztonkowskich Unii Europejskiej (UE). Restrukturyzacja organizacyjna to ten typ sytuacji, w ktérej ryzyko
nalezy oceni¢ i nim zarzadza¢. Réwniez Dyrektywa Ramowa 2002/14/WE ustala procedury, w ramach ktérych firmy musza
informowac swoich pracownikéw o sytuacji ekonomicznej pracodawcy oraz informowac ich i konsultowac z nimi wszelkie
kwestie zwigzane z zatrudnieniem i organizacjg pracy (obejmuje to firmy zatrudniajgce przynajmniej 50 oséb lub zaktady
zatrudniajgce przynajmniej 20 oséb).
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Oprécz os6b z wewnatrz organizacji, mozna korzysta¢ ze wsparcia zewnetrznego, w szczegdlnosci
wtedy, gdy majg miejsce zwolnienia i gdy pracownicy muszg szuka¢ mozliwosci na przysztos¢ poza
organizacjg. Moze to by¢ na przyktad:
e Stuzba zdrowia w pracy (wsparcie kryzysowe dla poszczegdlnych oséb, szkolenia dla
przetozonych);
e Biura pracy, konsultanci (szkolenia w zakresie poszukiwania zatrudnienia i ubiegania sie o
prace);
¢ Instytucje ubezpieczeniowe (informacje dotyczace ustug, programy rehabilitacji zawodowej,

mozliwosci uzyskania emerytur).

2.3 Kluczowe czynniki zapewniajgce dobre samopoczucie
pracownikow podczas procesu zmiany

Aby zapewnic¢ dobre samopoczucie pracownikow, nalezy podjg¢ podobne dziatania, jak w przypadku
jakichkolwiek innych proceséw zarzadzania w organizacji: nalezy oceni¢ ryzyko, sformutowac plany
dziatan zmierzajgcych do zmniejszenia ryzyka, oceni¢ proces zmniejszania ryzyka, a zdobyte w ten
sposob nauki powinny wptynag¢ na zmiany przysztych plandw dziatania. Jak juz zostato wspomniane
wczesniej, stwierdzilismy, ze trzy kluczowe czynniki majg wptyw na zwigzek miedzy restrukturyzacja a

samopoczuciem pracownikdéw.

Proces

Komunikacja + Partycypacja + Wsparcie = zdrowej
zmiany

Rysunek 3: Kluczowe czynniki procesu zdrowej zmiany

KOMUNIKACIJA

Wazna jest komunikacja na wszystkich szczeblach. Musi byé ona skierowana do pojedynczych
pracownikéw, do grup pracowniczych, kierownikéw sredniego szczebla, przedstawicieli pracownikéw i
do catej organizacji. Istotnym aspektem komunikacji jest nie tylko dostarczanie informacji, ale takze
stworzenie pracownikom mozliwosci dialogu — a dzieki temu umozliwienie im uzyskiwania wyjasnien,
przedstawiania wtasnych sugestii czyli innymi stowy danie im mozliwosci wptywania na proces zmiany.
Komunikacja powinna dziata¢ w obie strony. Kierownictwo powinno informowa¢ pracownikow o tym,
co wie, ale takze otwarcie méwié, czego nie wie. Jednoczesnie pracownicy powinni méc przekazywacé
informacje zwrotne o postepie prac oraz sugestie jak wdraza¢ zmiane. W réznych fazach zmiany

potrzebne sg rézne rodzaje informacji. Nie wszystko mozna powiedzie¢ od razu lub tylko raz.
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PARTYCYPACIA

Partycypacja jest rownie wazna. Wtgczani powinni by¢ pracownicy i kierownicy wszystkich szczebli.
Partycypacja obejmuje mozliwos¢ wptywu zaréwno na to, jak zmiana jest wdrazana, jak i na ksztatt
przysztej organizacji. Jest ona wazna, by wytworzy¢ poczucie przynaleznosci i wspotodpowiedzialnosci

oraz by wykorzystaé wiedze ekspercka pracownikéw dla zapewnienia zdrowia organizacji.

WSPARCIE

Powinny funkcjonowac dziatania wspierajgce pracownikow. Jest to rowniez wazne na wszystkich
szczeblach. Pracownicy mogg potrzebowac szkolen, jak wykonywaé prace w zmienionej organizacji, a
takze wsparcia w trudnym stadium przejsciowym. Jesli obowigzki grup roboczych ulegng zmianie,
pracownicy muszg by¢ nauczeni jak postepowa¢ w nowych warunkach. Mogg tez potrzebowac
pomocy, by przyzwyczaié sie pracowac razem, do tego innymi metodami i z innymi ludzmi. Kierownicy
znajdujg sie czesto w trudnej roli: s3 zaréwno osobami, ktére doswiadczajg zmiany, jak i motorami
zmiany. W zwigzku z tym sg grupg szczegdlnie narazong. Powinni mie¢ umiejetnosci i zasoby zaréwno
do zarzadzania zmiang, jak i do dalszej pracy kierowniczej w nowej organizacji. Réwniez
przedstawiciele pracownikéow potrzebujg podobnego szkolenia jak kierownicy $Sredniego szczebla,

poniewaz pracownicy réwniez u nich szukajg wsparcia w czasie wprowadzania zmian.

W dalszym ciggu zamierzamy przedstawic¢ inicjatywy stuzgce zapewnieniu dobrego samopoczucia
.1z , . 5 .

pracownikéow, wytypowane w ramach warsztatow krajowych Psyres’. Interwencje sg pogrupowane

wedtug, wyzej wspomnianych, kluczowych czynnikéw warunkujacych proces zdrowej zmiany:

komunikacja, partycypacja i wsparcie. Opisane sg na czterech poziomach: jednostki, grupy, kierownika

i organizacji.

Uczestnicy warsztatdéw reprezentowali zaréwno pracodawcow, jak i pracownikdw, przedstawicieli pracownikdw, doradcéw
ds. personalnych, personel bhp, konsultantéw w zakresie zmiany itd. Wiekszo$¢ uczestnikdw przeszta restrukturyzacje, a takze
uczestniczyta we wdrazaniu proceséw restrukturyzacji.
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3. Inicjatywy stuzgce zapewnieniu
dobrego samopoczucia w okresie
restrukturyzacji
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3.1 Inicjatywy zapewniajgce komunikacje

POZIOM JEDNOSTKI

Komunikacja powinna sie koncentrowac na omowieniu kwestii dotyczacych tego, co zmiana oznacza
dla danej jednostki. Pracownicy mogg zadawac sobie nastepujgce pytania:

= (o to dla mnie oznacza?

=  (Czego to ode mnie wymaga?

= Czy bede musiat(a) pracowac z innymi ludzmi niz dotychczas?

= (Czy potrzebne mi sq inne kwalifikacje niz obecnie posiadane?

= Jakie mam mozliwosci wptyniecia na proces?

Bezposredni kontakt jest bardzo wazny dla zapewnienia ludziom poczucia bezpieczestwa i poczucia,
ze sg docenieni. Stad waine sg spotkania indywidualne, podczas ktérych poszczegdini
pracownicy majg szanse zadawac pytania. W czasie sesji plenarnych zadawanie tych pytan mogtyby
by¢ zbyt ktopotliwe. Celem komunikacji jest dopilnowanie, aby pracownicy mieli realistyczne
oczekiwania wobec procesu restrukturyzacji i jego wynikdéw, a takze by lepiej zrozumieli swojg role w

przysztosci.

POZIOM GRUPY

Komunikacja jest réwniez wazina na szczeblu grupowym. Przydatne mogg by¢ spotkania
,wentylujgce”, w czasie ktérych grupy pracownikéw majg okazje wyrazi¢ swoje odczucia, obawy i
zastrzezenia wobec zmiany. Wazine jest jednak, aby zebrania te nie przerodzity sie w sesje
niekonczacego sie narzekania lub wzajemnego obwiniania sie. Raczej grupa powinna zastanowic sie,
co dobrego moze wynies¢ z danej sytuacji. Innym sposobem zapewnienia nalezytej komunikacji jest
naktonienie grupy do sformutowania listy Zyczen odnosnie komunikacji. Umozliwia to grupie

okreslenie, jakich informacji potrzebuje, od kogo, kiedy i w jaki sposdb.

Restrukturyzacja moze wymagac wiele wysitku, sprzyja takze pojawianiu sie wielu plotek, co stwarza
przykra, meczaca atmosfere. Jednym z mozliwych rozwigzan jest uzgodnienie i opracowanie
ogdlnych zasad, kiedy dyskutowac nad restrukturyzacja, na przyktad wytacznie w czasie poranne;j
przerwy na kawe. Przez reszte dnia pracownicy powinni skoncentrowac sie na pracy lub innych

tematach. Dzieki temu temat restrukturyzacji nie bedzie zajmowat kazdej minuty dnia pracy.
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POZIOM KIEROWNIKA

Kierownicy sredniego szczebla sg czesto pierwszym punktem kontaktowym dla pracownikéw i musza
by¢ w petni poinformowani o zmianie. Stad kluczowe znaczenie ma komunikacja pomiedzy naczelnym
kierownictwem a kierownikami s$redniego szczebla. Mozna jg zapewni¢ poprzez wtaczenie
kierownikow sredniego szczebla do grup kierujgcych zmiang, a takze przez wtgczenie probleméw
restrukturyzacji - jako statej pozycji — do agendy zebran kierownictwa. ,,Materiaty do rozmow”
mogg réwniez stanowic istotng pomoc dla kierownikéw sredniego szczebla. Podany jest w nich zarys

najwazniejszych informacji do przekazania, w tym ,Czesto zadawane pytania”.

POZIOM ORGANIZACII

Kilka inicjatyw obejmuje zmiane procedur i praktyk organizacji. Na wszystkich poprzednich
poziomach, forma komunikacji stanowita wazng czes¢ inicjatyw. Na tym wyzszym poziomie nalezy
opracowac ogdlny plan komunikacji. Opracowanie dobrego planu komunikacji wymaga czasu i
nalezy wyraznie wskazaé, kto jest odpowiedzialny za jego wdrozenie. Podczas planowania
restrukturyzacji istotne jest rozwazenie procesu przejSciowego, ktorego doswiadczg pracownicy.
Okres przejsciowy rozpoczyna sie bezposrednio po pierwszych obwieszczeniach i koriczy dtugo po
wdrozeniu restrukturyzacji. Opracowanie planu komunikacji obejmuje dwa najwazniejsze elementy:

procedure i tresé.

Procedura: istotne znaczenie ma podjecie decyzji, kto i kiedy dostarczy jakiego typu informacji: Jak

zapewnia sie dialog (a nie tylko przekaz gora-dot)? Jakimi srodkami bedzie przekazywany komunikat?

Istnieje kilka kluczowych aspektéw, ktére nalezy wzigé pod uwage:
= dostepnos¢ materiatéw pisemnych;
=  mozliwos$¢ wykorzystania anonimowego srodka komunikacji, na przyktad opcji ,,Pytanie i
odpowiedz” w Intranecie firmowym;
= powtarzanie tej samej informacji tak czesto, jak jest to konieczne;

=  state monitorowanie procesu komunikacji.

Tresc:

Przede wszystkim kierownictwo powinno zadaé¢ sobie pytanie: Dlaczego przeprowadzamy
restrukturyzacje? | dlaczego przeprowadzamy jqg w ten sposob? Co chcemy osiggngé w wyniku tej
zmiany? | na koniec: Jak wpasowuje sie to w naszq strategie dtugoterminowq i wizje spotki?
Kierownictwo powinno by¢ w stanie odpowiedzie¢ na te pytania zaledwie w kilku zdaniach. Powinno
tez umie¢ wyjasni¢ powody zmiany w ciggu 1-2 minut (,w czasie jazdy windg”). Jesli kierownicy nie s3

w stanie tego zrobi¢, to nie s przygotowani na zmiane.
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Przez caty okres restrukturyzacji pracownicy potrzebujg jasnych odpowiedzi na dwa wazne pytania
(wzajemnie ze sobg powigzane):
1. Dlaczego przeprowadzamy restrukturyzacje (skad sie bierze pospiech, czy istnieje
rzeczywista, palgca potrzeba)?

2. Dokgd zmierzamy (jak mam rozumiec¢ perspektywy firmy w przysztosci)?

Jedli jest to mozliwe, proces restrukturyzacji powinien zosta¢ przedstawiony jako atrakcyjny i
pociggajacy, jednak ocen przysztosci powinna by¢ prawdziwa. Wazne jest podkreslenie, ze w wyniku

restrukturyzacji pracownicy mogg zyska¢ nowe mozliwosci rozwoju i doskonalenia w pracy.

Uczestnicy warsztatéw przedstawili nastepujace rady:

1) Badz przejrzysty (méw prawde), otwarty i uczciwy. Nie miej ukrytych zamiarow! Nie
przedstawiaj decyzji, ktdre pracownicy muszg zaakceptowad, tak jak gdyby byty to opcje do
wyboru. Nie probuj przedstawi¢ przysztosci jako bardziej Swietlanej niz jest ona w
rzeczywistosci.

2) BadZz spdjny na wszystkich poziomach (organizacyjnym, wydziatowym, grupowym,
indywidualnym).

3) Powtarzaj informacje wielokrotnie.

3.2 Inicjatywy zapewniajgce partycypacje

POZIOM JEDNOSTKI

Partycypacja na poziomie jednostki oznacza, ze pracownicy majg mozliwosé wptywania na swoja
przysztg role w organizacji. Powinni bra¢ udziat w podejmowaniu decyzji, za ktore zadania biorg
odpowiedzialnos$¢ i w jakim kierunku powinny potoczy¢ sie ich kariery. Innymi stowy, powinni méc
decydowaé, ktére umiejetnosci i zdolnosci chcieliby rozwija¢ w przysztosci, a takze uzyskad jasny obraz

potrzeb organizacji.

POZIOM GRUPY

Podobnie jak poszczegdlne osoby powinny moéc decydowaé o swojej przysztej roli w organizacji, tak
wazne jest réwniez, aby grupa mogta wybraé i wptywaé na to, w ktdrych dziataniach i obowigzkach
bedzie bra¢ udziat. Nalezy takze zbada¢ dopasowanie miedzy catg grupa pracownikéw a obowigzkami
grupy, tak aby zapewni¢, ze jej cztonkowie jako catos$¢ posiadajg niezbedne kompetencje do

wykonania pracy.
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POZIOM KIEROWNIKA

Kierownicy s$redniego szczebla nie sg jedynie biernymi odbiorcami zmiany. Stanowig punkt
kontaktowy miedzy kierownictwem wyzszego szczebla a szeregowymi pracownikami. Jako tacy
posiadajg unikatowg wiedze jak mozna najlepiej wdrozy¢ zmiane. Tym samym powinni bra¢ udziat w
procesie zmiany. Powinni mie¢ mozliwos¢ podejmowania decyzji na swoim szczeblu, zapewniajac, ze
zmiana jest wprowadzana w najbardziej odpowiedni sposéb, z uwzglednieniem ludzi i bowigzujgcej
kultury. Kierownicy $redniego szczebla powinni réwniez mie¢ mozliwos¢ wptywania na decyzje
podejmowane na wyzszych szczeblach. Posiadajg bowiem dogtebng wiedze na temat funkcjonowania

organizacji, ktéra powinna by¢ przekazywana kierownictwu wyzszego szczebla.

Jednakze, jak juz wspomniano, kierownicy sredniego szczebla petnig kilka rél w procesie zmiany
organizacyjnej i mogg nie by¢ w stanie wypetni¢ ich wszystkich. Obcigzenie pracg moze by¢ dla nich
zbyt duze lub mogg nie mie¢ mozliwosci poradzenia sobie z wszystkimi obowigzkami. Na przyktad, nie
wszyscy kierownicy s3 w stanie zarzadzaé procesem przejsciowym. Dlatego, juz na poczatku procesu
zmian, kierownicy Sredniego szczebla powinni jasno powiedzieé, jakg role beda spetnia¢, a jaka role
(czesciowo) przekazg innym. Jedng z mozliwosci moze byé przekazanie codziennych obowigzkow
kierowniczych doswiadczonemu pracownikowi. Inna mozliwos¢ to mianowanie dodatkowego

kierownika na okres przejsciowy.

Jednak we wszystkich tych przypadkach jest istotne, by pracownicy nie mieli wrazenia, ze kierownik
sredniego szczebla unika wykonywania swych obowigzkéw. Powinien on nadal by¢ obecny w swoim
dziale. Powinien kontrolowa¢ miejsce pracy i okazywaé pracownikom osobiste zainteresowanie.
»,Zamykanie sie w biurze” jest prawdopodobnie najgorsza rzecza, jaka mogg zrobi¢ kierownicy

sredniego szczebla w czasie restrukturyzacji.

POZIOM ORGANIZACII

Na poziomie organizacyjnym, ocena ryzyka jest pewng forma partycypacji. Wymaga ona, by
pracownicy lub ich przedstawiciele zostali wystuchani. Istniejg przynajmniej dwa podejscia do oceny
ryzyka. Po pierwsze, mozna uzyé narzedzi do oceny ryzyka dla zdrowia i samopoczucia pracownikow -
przed rozpoczeciem procesu restrukturyzacji. Grupa planujgca i rady pracownicze mogg omowic
rozpoznane czynniki ryzyka i opracowac strategie pomagajgce go unikac. W ten sposéb mozna
upewnic sie, czy organizacja jest przygotowana na restrukturyzacje, na przyktad czy funkcjonuja grupy
wsparcia. Drugie podejscie do oceny ryzyka6 obejmuje monitorowanie zdrowia i samopoczucia - w
trakcie procesu restrukturyzacji (tgcznie z rozpoznaniem potrzeb w zakresie wsparcia spotecznego). To

drugie podejscie integruje proces zmiany z prawnie wymagang oceng ryzyka.

6Narzedzia oceny ryzyka mozna znalezé na stronach internetowych Europejskiej Agencji Bezpieczerstwa i Zdrowia w Pracy:
http://osha.europa.eu/en/practical-solutions/risk-assessment-tools/index_html.
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3.3 Inicjatywy stuzace zapewnieniu wsparcia

POZIOM JEDNOSTKI

Istniejg rdzne sposoby wsparcia pojedynczych pracownikdw w okresie restrukturyzacji (i przed nig).
Jednym z narzedzi do wykorzystania jest coaching, ktéry moze pomédc pracownikom uwolnié sie od
poczucia, ze sg ofiarami zmian oraz pomdc im aktywnie okresla¢ swojg role w ramach nowej
organizacji. Ogélnym celem jest wzmocnienie pracownikdéw i sprawienie, ze zastanowig sie, gdzie sie

znajduja i dokad chca is¢.

Analiz i rozwdj kompetencji to inna strategia. Restrukturyzacja czesto wymaga od pracownikéw, aby
przyjeli na siebie szerszy zakres zadan i rozwijali nowe kompetencje. Sporzadzenie mapy kompetencji
ujawnia wszelkie luki miedzy istniejgcymi kompetencjami danego pracownika a nowymi wymogami
zwigzanymi ze stanowiskiem. Pomaga to w ustaleniu indywidualnych potrzeb szkoleniowych.
Nastepng sprawg jest ustalenie, ktére kursy z juz istniejgcych mogg poméc pracownikom w rozwijaniu
niezbednych zasobdw, czasami po nieznacznym ich dostosowaniu. Czasami zas trzeba zadecydowad o
opracowaniu dodatkowych kursow szkoleniowych, ktére bedg stuzyty uczeniu pracownikéw

umiejetnosci niezbednych przy wykonywaniu przysztych prac.

POZIOM GRUPY

Istnieje kilka sposobdw udzielania wsparcia grupom roboczym. Na przyktad rytuaty przejscia
stanowig wazne strategie podtrzymania dobrego samopoczucia w grupie. Polegajg na celebrowaniu
kolejnych etapéw zmiany, swietowaniu odniesionych sukceséw, po zakonczeniu kazdego etapu.
Réwniez spotkania towarzyskie, na przyktad imprezy dla nowych grup, by poczuty sie czescig catosci,

to jeden ze sposobow tagodnego przejscia do nowego sktadu grupy.

Niemal rownie wazne, jak doprowadzenie do harmonijnego funkcjonowania nowej grupy, jest
zapewnienie wspotpracy pomiedzy grupami. Gdy zmieniajg sie zakresy odpowiedzialnosci grup, inne
grupy powinny wiedzie¢, w jakich zakresach uprawnienia decyzyjne poszczegélnych grup zmniejszyty
sie, a w jakich zwiekszyty sie. Mozna to zrobi¢ w ramach spotkan stuzigcych wzajemnym

konsultacjom oraz przez wskazanie doktadnych obszaréw wspdtpracy.

Wazne jest, aby grupa robocza miata kompetencje niezbedne do wykonywania zadan po zmianie.
Wymaga to stworzenia mapy kompetencji cztonkdédw grupy. Istnieje kilka narzedzi, ktére
mogg pomdc w okresleniu indywidualnych kompetencji pracownikéw. Poznanie indywidualnych
preferencji moze, na przyktad, pomdc we wdrazaniu restrukturyzacji w danym miejscu. Pracownicy,
ktérzy wolg planowaé, moga zaangazowac sie we wdrazanie na szczeblu lokalnym, podczas gdy

pracownicy zorientowani na osoby mogg komunikowac zmiany.
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Innym narzedziem, jakie mozna wykorzystaé, jest Ramowa Ocena Wspélna(CAF7). Jest to metoda
oceny kompetencji. Pozwala zapewnié systematyczny i zorientowany na cele dialog w miejscu pracy.
Niektore istotne pytania, ktéorym nalezy sie przyjrze¢, to: Czy istnieje zgodnos¢ pomiedzy celami a
wizjami? Jak optacalne sq istniejgce procedury robocze? Poprzez dyskusje pracownicy i kierownictwo

moga przedstawié przeglad obszaréw do poprawy oraz dalszych dziatan.

Cztonkowie grupy mogg przejs¢ szkolenie, na przyktad w zakresie kompetencji niezbednych do
spetnienia wymogoéw pracy. Szkolenie moze by¢ réwniez zapewnione podczas taczenia zespotdow, tak

aby nauczyty sie pracowad razem w nowy sposdb.

Przydatnym narzedziem, ktére nalezy stosowac kwartalnie, s3 oceny ryzyka na poziomie grupy. Ich
celem jest monitorowanie samopoczucia psychicznego na szczeblu grupy oraz zapewnienie, ze
niekorzystny wptyw restrukturyzacji jest minimalizowany. Mogg to by¢ krétkie narzedzia oceny ryzyka
sktadajace sie z 8-10 pytan. Odpowiedzi na te pytania sg dyskutowane na zebraniach grupowych.

Metoda ta jest szczegblnie uzyteczna w mniejszych grupach.

Mozna tez wykorzysta¢c koordynatorow ds. dobrego samopoczucia, ktérzy dbaliby o
zapewnienie dobrego samopoczucia kolegéw, a jesli to konieczne — zwrdciliby sie do przedstawiciela
zwigzkéw lub przetozonego o dodatkowe wsparcie. Koordynator ds. dobrego samopoczucia moze
rowniez zorganizowac spotkania towarzyskie, ktére pomoga uzyskac spojnos¢ grupy. Uczestnicy
warsztatow sugerowali, ze grupa moze wybra¢ koordynatora ds. dobrego samopoczucia sposréd

swoich cztonkdw.

Gdy restrukturyzacja wymaga fundamentalnych zmian w podejsciu do pracy, mozna powotac
mobilng jednostke edukacyjng. Jednostka ta sktadataby sie z ,ekspertow” w zakresie nowego

sposobu myslenia i pracy. Odwiedzataby grupy, by je szkoli¢ i dyskutowac konsekwencje zmian.

POZIOM KIEROWNIKA

Aby moc realizowac¢ swoje wymagajace role, kierownicy Sredniego szczebla potrzebujg wsparcia.
Wiele sie od nich oczekuje w procesie restrukturyzacji. Sg to osoby, ktére powinny stuzyé wsparciem,
a jednoczesnie przekazywadé zte wiesci. Same sg takze celami zmian. S zaangazowani w opracowanie
procesu restrukturyzacji, a przy tym muszg zarzgdzaé wtasnym dziatem i uspokajaé¢ pracownikow,
ktérzy czujg sie niepewnie lub sg zestresowani. To osoby, ktére wiedzg zbyt wiele lub zbyt mato, a
jednoczesnie muszg odpowiada¢ na pytania pracownikéw tak otwarcie i szczerze, jak to tylko

mozliwe. Stad tez kierownicy sredniego szczebla to osoby, ktére same potrzebuja wiele wsparcia.

7 http://caf.eipa.eu/3/98/
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Istnieje wiele inicjatyw, ktore moga zosta¢ wdrozone, by wspieraé kierownika sredniego szczebla w
czasie procesu zmian. Moze to by¢ coaching, ale takze inne dziatania, jak oferowanie pomocy w
trudnych sytuacjach, na przyktad poprzez wtgczanie pracownikow dziatu HR do udziatu w spotkaniach.
Innym sposobem wsparcia kierownika sredniego szczebla jest zorganizowanie sesji poradnictwa
grupowego. Kolejna mozliwosé to zorganizowanie mentoringu. Kierownicy sredniego szczebla
bardziej doswiadczeni we wprowadzaniu zmian mogg wystepowac¢ w roli mentoréw wobec oséb z
mniejszym doswiadczeniem. Inna mozliwosé to przeprowadzanie oceny umiejetnosci zarzadzania w

okresie zmian, a nastepnie dostarczenie wskazéwek nt. zarzgdzania zmiang.

Szkolenie kierownikéw sredniego szczebla w umiejetnosci komunikowania drazliwych kwestii, to
rowniez sposob na wsparcie ich w zakresie komunikowania pracownikom zmian. Umiejetnosci
kierownikdw w zakresie komunikacji obejmujg stuchanie z empatig, podsumowywanie wydarzen i
zadawanie witasciwych pytan. Muszg tez mie¢ zdolnos$¢ planowania i wdrazania zmian. Szkolenie ma
zapewni¢ umiejetnos¢ angazowania sie w dyskusje na drazliwe tematy podczas restrukturyzacji, a

takze umiejetno$¢ dokonywania zmian.

POZIOM ORGANIZACII

Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM) stosowane w organizacji majg wptyw na wielkos$¢
wsparcia, ktdre mogg otrzymac wszyscy pracownicy w okresie restrukturyzacji. Polityka w zakresie
zasobdéw ludzkich powinna koncentrowaé sie na ,zatrudnialnosci” (ang. employability) oraz na
zarzadzaniu procesami zmian. Dzieki zwiekszeniu ,zatrudnialnosci”, pracownik tatwo bedzie modgt
znalez¢ prace w obrebie firmy lub po za nig. Przez to, restrukturyzacja bedzie miata za niego mniejszy

wplyw.

Jednakze zwiekszenie ,zatrudnialnosci” jest waine nie tylko ze wzgledu na restrukturyzacje.
Pracownicy powinni by¢ zawsze motywowani lub nawet zmuszani do tego, aby mysleli o swych
talentach i stabosciach, a takze o tym, jak chcg rozwijaé swoje umiejetnosci w przysztosci. Praktyki w
zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi powinny sktania¢ ludzi do tego, by zwiekszanie
»employability” stawato sie byto ich osobistym celem. Wazne jest tez przedstawianie przejrzystej wizji

firmy, co pomoze pracownikom ustali¢ wtasne cele pasujgce do celéw firmowych.

W odniesieniu do rekrutacji i doboru, kierownicy sredniego szczebla powinni by¢ dobierani w oparciu
o swg zdolno$¢ do zarzadzania procesem zmiany i umiejetnosci wykrywania nastrojow na poziomie
osobistym i interpersonalnym. Elastycznos¢ powinna rowniez stanowi¢ kryterium doboru innych

pracownikow.
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4. Podstawowe rzeczy do zapamietania
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Wyniki badan podfuznych wskazuja, ze zmiany organizacyjne mogg miec niekorzystny wptyw na
samopoczucie pracownikdw. Oddziatywajg nie tylko na zdrowie i samopoczucie oséb zwalnianych, ale
takze tych, ktére pozostajg w firmie. Istniejg jednak zasoby organizacyjne oraz zasoby osobiste
pracownikow, ktére mogg pomodc radzi¢ sobie z napieciem i stresem powstatymi w czasie zmian.
Organizacja moze przygotowac sie na nadchodzgcg zmiane poprzez promowanie takich zasobdéw jak
wsparcie ze strony organizacji, kierownikdw s$redniego szczebla oraz wspotpracownikéw, a takie
rozwijanie kompetencji pracownikéw. Jesli pracownicy majg dobre samopoczucie przed rozpoczeciem
procesu zmian, istnieje wieksza szansa, ze bedg w stanie poradzic¢ sobie ze zmianami i utrzymac dobre

samopoczucie w przysztosci.

Kluczowymi czynnikami przy wdrazaniu procesu zdrowej zmiany sg komunikacja, partycypacja i
wsparcie. Jesli pracownicy mogg liczy¢ na dobrg komunikacje i wsparcie ze strony kierownictwa
wyziszego szczebla, kierownikdw S$redniego szczebla (bezposrednich przetozonych) oraz
wspotpracownikéw, a takze zaufac przetozonym, wptyw restrukturyzacji na samopoczucie jest mniej
niekorzystny niz w sytuacjach, w ktérych brakuje tych zasobdéw. | jesli pracownicy sg zaangazowani w
proces restrukturyzacji, jesli mogg uczestniczyé w podejmowaniu decyzji, ich samopoczucie bedzie

lepsze, niz gdyby nie brali w tym procesie czynnego udziatu.

= Nigdy nie ma zbyt duzo informacji: informacje powinny by¢ otwarte i

Komunikacja
umozliwia
zrozumienie zmian!

Partycypacja
prowadzi do
zaangazowania w
zmiany!

Wsparcie pomaga
radzi¢ sobie ze
zmianami!

przejrzyste, a takze przedstawiane w réznych formach. Nalezy stosowac rézne
kanaty komunikacji i zadawania pytan. Konieczne jest przywiazywanie uwagi do

jakosci udzielonych odpowiedzi i wtasciwego czasu przekazania informacji.

Partycypacja obejmuje mozliwo$¢ wptywania zaréwno na to, jak wdrazane sg

zmiany, jak i na to jak powinna wygladaé przyszta organizacja.

Dla pracownikdéw, ich przedstawicieli i przetozonych powinny byé¢ dostepne
rézne rodzaje wsparcia. Najlepszym sposobem by dowiedzie¢ sie, jaki rodzaj
wsparcia jest potrzebny, jest zapytanie grupy docelowej i korzystanie z

doswiadczenia innych.

Nalezy pamieta¢, ze wprowadzanie zmian to nie jest jedynie zadanie dla kierownictwa najwyzszego
szczebla. By mie¢ pewnos¢, ze zmiana wprowadzana jest w zdrowy sposob, kazdy ma role do
odegrania! Po zakoriczeniu procesu zmian nalezy poddaé ocenie ten proces i wzigé pod uwage lekcje

jakie stad ptyna.
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Zakonczone sukcesem inicjatywy zmierzajgce do zapewnienia dobrego samopoczucia pracownikéw w

okresie restrukturyzacji powinny:

obnizy¢ niepewnosc¢ pracy i utrzymaé wymagania w pracy sg na rozsgdnym poziomie,
poprawi¢ atmosfere w organizacji w okresie restrukturyzacji,

pomdc zrozumied, dlaczego potrzebna jest zmiana i co mozna poprzez nig osiggnac,
zwiekszy¢ zasoby osobiste i sprawié, ze pracownicy bedg mniej podatni na negatywne skutki

restrukturyzacji: na przyktad przez promowanie ,,zatrudnialnosci” i wzrostu kompetencji.

Interwencje mogg by¢ adresowane do czterech poziomdw: jednostki, grupy, kierownika i organizacji.

Na wszystkich poziomach interwencje powinny zawieraé¢ elementy poprawiajace komunikacje,

partycypacje i wsparcie - przed procesem zmiany, w trakcie i po jego zakoniczeniu. Jak przedstawiono

w niniejszym poradniku, wiele mozna zrobié¢, by zapewni¢ zdrowa zmiane organizacyjng. Nawet

niewielkie kroki mogg mie¢ ogromny wptyw na samopoczucie pracownikow i jednoczesnie pomac

osiggnac podstawowe cele zmiany - zdrowa i produktywna organizacje.
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W KIERUNKU ZDROWEJ ZMIANY
—jak zapewnic dobre samopoczucie pracownikow w okresie restrukturyzacii

Pracujgc w dzisiejszym zglobalizowanym $wiecie, kazdy z nas wczesnigj lub pozniej
doswiadczy restrukturyzacii, w tej czy innej formie. Celem restrukturyzacii jest osiggniecie
przez organizacje lepszych wynikow oraz dostosowanie jej do wymagan zglobalizowane;
gospodarki.  Sposob przeprowadzenia zmiany organizacyjnej ma duzy wptyw na
samopoczucie pracownikow. Podstawowe wyzwanie, to sprawienie, by po wprowadzeniu
zmiany, pracownicy mieli motywacje do pracy oraz dobrze sie w niej czuli, a takze, by cele
produkeyjne —bedgce powodem podjecia restrukturyzacji — zostaty osiggniete.

Celem poradnika jest dostarczenie pomystow na temat tego, jakie dziatania mozna
podejmowac, by zapewnic zdrowy proces zmiany organizacyjnej. Poradnik skierowany
jest do kierownikow, 0sob zarzgdzajacych zasobami ludzkimi oraz do innych partnerow
spofecznych wigczonych w proces zmiany. Prezentujemy tu szereg roznych inicjatyw,
ktore pokazuijg, ze wiele mozna zrobiC dla zapewnienia zdrowej zmiany organizacyjne;.
Nawet mate kroki mogg mie¢ olbrzymi wptyw na samopoczucie pracownikow, a tym
samym pomdc w zrealizowaniu podstawowego celu zmiany, jakim jest zdrowa
i produktywna organizacja.

Poradnik zostat opracowany w ramach projektu ,Zdrowie psychologiczne i samopoczucie
w okresie restrukturyzacji: kluczowe skutki i mechanizmy” (PSYRES), ktory zostat
zainicjowany przez konsorcjum NEW OSH ERA.
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