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RESTRUKTURYZAC]JE
A KOMPETENCJE ZESPOtOWE
PRAKTYCZNY PRZEWODNIK

W JAKI SPOSOB DZIALACZE ZWIAZKOWI MOGA SPROSTAC WYZWA-
NIU ZWIAZANEMU Z UTRATA KOMPETENCJI ZESPOLOWYCH W
KONTEKSCIE RESTRUKTURYZAC]I
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WSTEP

Dobrze wykwalifikowani pracownicy sq uznawani za klucz do europejskiego sukcesu gospodarczego. Ich umiejetnosci

i kompetencje muszq by¢ wtasciwie ocenione i rozwijane, aby odpowiednio odpowiedzie¢ na wyzwania zmieniajgcego
sie rynku pracy i postepu technologicznego. W rezultacie powyzsze kwestie sq w centrum zainteresowania dziatan EKZZ,
zwtaszcza w zakresie szkolen, restrukturyzadji i polityki przemystowej.

Ogdlne podejscie — w tym EKZZ - jest jednakze skoncentrowane na kompetencjach indywidualnych. Rola kompetencji
zespotowych, jak réwniez rola zespotu pracownikéw przekazujgcego wiedze nie byly co do zasady gtéwnymi problemami
zwiqzkéw zawodowych w czasie procesow restrukturyzacyjnych. Projekt EKZZ i Syndex ,Restrukturyzacja i kompetencje”
ma na celu powrét zwigzkéw zawodowych do zagadnienia kompetencji zespotowych w czasie podejmowania dziatan
zwiqzanych z restrukturyzacjq.

Niniejszy przewodnik zostat opracowany w celu rozpoczecia dyskusji przez zwiqzki zawodowe. Mamy nadzieje, Ze okaze sie
on pomocny w podjeciu dziatan w tym zakresie. ChcielibySmy réwniez, aby stat sie on pomocnym dodatkiem do ,narzedzi”
w trakcie negocjowania uktadu zbiorowego pracy, zaréwno ogdlnie w kontekscie szkoleri pracownikéw i kwalifikacji, jak i w
ramach antycypacji zmian i zarzqdzaniu nimi lub w samym procesie restrukturyzacji.

Wiedza Syndex byta kluczowa dla tego projektu i wprowadzita nowy i ambitny wymiar do podstawowych dziatari
zwiqzkowych. Eksperckie studia przypadkdw dajq cenny wglqd w omawiane kwestie, stan rzeczywisty, najlepsze praktyki
i te, ktdre nie sq tak dobre. Wiedza i doswiadczenie moich kolegéw z EKZZ w Komitecie Sterujgcym umozliwita nam lepsze

zrozumienie tego ztozonego zagadnienia. Jestem im wdzieczny za cennq wspétprace.

Joézef Niemiec, Zastepca Sekretarza Generalnego EKZZ
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KONTEKST | WYZWANIA

Restrukturyzacja stata sie gtéwnym narzedziem
zarzadzania w przedsiebiorstwie.
Z punktu widzenia zwigzkowca, restrukturyzacje

oznaczaja przede wszystkim zagrozenie dla zatrudnie-
nia. Pomimo pewnych postepéw w tej dziedzinie, kwes-
tia pracy i konkretnych warunkéw realizacji dziatan i
wymaganych kompetencji schodzi wcigz na drugi plan.

Kwestia kompetencji stopniowo przybrata posta¢ jed-
nej z gtbwnych osi zarzadzania restrukturyzacjami. Jed-
nak podkresli¢ nalezy, ze na chwile obecng ogranicza
sie ona jedynie do uwzgledniania kompetencji indywi-
dualnych. Otéz takie podejscie pomija podstawowy
aspekt przedsiebiorstwa: jest ono zespotem, ktérego
dynamika nie jest jedynie suma sciezek jego cztonkdéw.

Modyfikujac zespot pracownikow, ktory w najlepszym
razie jest rozbijany lub zdekonstruowany, a w najgor-
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szym wypadku niszczony, restrukturyzacje przynosza
skutki uboczne, czasami nieodwracalne. Maja one
wptyw nie tylko na kompetencje zespotowe, ale po
prostu wptywaja na stosunek, jaki maja jednostki do
zespotu pracownikéw i do przekazywania i wymiany
indywidualnych kompetencji. Restrukturyzacja jest
wiec momentem potencjalnie przynoszacym zniszcze-
nie tych wszystkich bogactw, o ktére wciaz trudno w
przedsiebiorstwach.

Ten przewodnik jest pierwszym narzedziem przekaza-
nym do dyspozycji przedstawicieli zwigzkowych w celu
omowienia wptywu restrukturyzacji na kompetencje
zespotowe. Mamy nadzieje, ze za jego sprawa zagad-
nienie pracy bedzie w centrum rozwazan podczas res-
trukturyzacji.



JAKIE PYTANIA NALEZY ZADAC?

Nalezy zadac szczegdtowe pytania: pracownikéw ,,pozostajacych”i,,odchodzacych”?

. Co sie dzieje z kompetencjami indywidualnymi i «  Czy wszystkie rodzaje restrukturyzacji maja taki sam
zespotowymi po restrukturyzacji? Jak je zachowac? skutek? Jak zidentyfikowac i zmniejszy¢ wpltyw naj-

« Jezeli zespot pracownikdw jest wspotuczestnikiem (re) bardziej zgubnych form restrukturyzac;ji?

konstruowania umiejetnosci zawodowych i dzielenia

sie nimi, to w jaki sposob restrukturyzacja wptywa na  Pozwoli nam to odpowiedzie¢ na szersze pytanie, obec-

to zadanie? nie fundamentalne: jak powigza¢ kwestie zatrudnienia z
+  Czy skutki i mechanizmy sa takie same w przypadku  kwestig pracy w kontekscie restrukturyzacji?

JAKI JEST CEL POWSTANIA TEGO PRZEWODNIKA?

1. Zrozumieé... 2. ... Aby dziata¢

= Definicje = Zalecenia stuzace rozwinieciu debaty

= Wyjasnione mechanizmy = Praktyczne narzedzia w postaci arkuszy

= Wyznaczniki do analizy sytuacji = Tematy do negocjacji w celu uksztaltowania dia-

logu spotecznego
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U PODSTAW: BADANIE EUROPEJSKIE

Niniejszy przewodnik jest oparty na wynikach badania ,,Restrukturyzacja i kompetencje: W jaki sposdb
powiqzac kwestie zatrudnienia, pracy i kompetencji zespotowych w kontekscie restrukturyzacji’ prze-
prowadzonego w 2013 roku przez ekspertéw kancelarii Syndex i partnerow. http://www.etuc.org/r/477

Poza uzyskaniem wiekszej przejrzystosci, projekt ten ma na celu poprawe znajomosci zagadnien
dot. kompetenciji zespotowych i zespotéw pracownikéw w procesie restrukturyzacji. Przeglad litera-
tury uzupetniony zostat przegladem doswiadczen. Analizowano studia przypadkdéw w 6 krajach i 7
przedsiebiorstwach dziatajacych w réznych sektorach (przemyst hutniczy i lotniczy, a takze duze firmy
ustugowe z sektora telekomunikacii, bankowosci i energetyki).

Studia przypadkéw zrealizowano na podstawie wywiadow grupowych lub indywidulanych, przeprowa-
dzonych z blisko 70 pracownikami pozostajacymi w firmach, czasem bytymi pracownikami, przeds-
tawicielami dyrekcji i dziataczami zwigzkowymi, ktérzy doswiadczyli procesu restrukturyzacji. Podzielili
sie oni z nami swoim doswiadczeniem, refleksja, propozycjami, a czesto swoim ztym samopoczuciem.
Ich stowa sa wiec gtéwnym tematem raportu badawczego, a takze tego przewodnika.
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ZROZUMIEC...

JAKI JEST WPLYW RESTRUKTURYZAC]I
NA ZESPOL PRACOWNIKOW ORAZ
NA TRANSFER KOMPETENC]JI?
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JAKA JEST ROLA ZESPOLU PRACOWNIKOW W PRZEKAZYWANIU

KOMPETENCJI?

Co to jest zespo6t pracownikow?

Obejmuje ogot pracownikéw, ktérzy uczestnicza we ws-
poélnym zadaniu | ktérych filarem jest wspélne dzielenie
sie i poszanowanie zasad wykonywania zawodu. Zasady
te réznig sie od formalnych procedur, poniewaz wynikaja
z praktyki, s dyskutowane i opracowywane przez zespét
pracownikéw.

Wazne jest, aby nie myli¢ ,dziatania grupowego» z
,zespotem pracownikéwy»: nie wystarczy stworzenie ws-
polnych form pracy, zeby jego cztonkowie mieli kompe-
tencje zespotowe. Mozemy zalecic i sformalizowac reguty
komunikacdji, koordynacjii wspdtpracy miedzy ludzmi, co nie
musi automatycznie skutkowac wspétpracq i,,Zywotnosciq”
zespotu pracownikow.

Zespo6t pracownikéow: gtdéwny mentor
Zesp6t pracownikéw funkcjonuje jako mentor pie-

rwszego poziomu, poniewaz jest on dla kazdego pra-
cownika zrédtem umiejetnosci, punktéw odniesienia i
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ochrony przed ryzykiem, pozwalajacym:

«  Upowszechni¢ zasady i sprawdzone przez grupe spo-
soby radzenia sobie z czynnosciami roboczymi

« Nauczy¢ sie uwaznosci na stanowisku pracy i strategii
obronnych wobec tego, co jest Zrédtem cierpienia w
pracy

«  Konfrontowa¢ punkty widzenia, sposoby dziatania w
celu rozwiniecia umiejetnosci wszystkich cztonkéw
zespotu

- Zagwarantowac poszanowanie regut zawodu

« Uznac jakosc¢ pracy i kompetencje kazdego w oparciu
o wspolne kryteria wykonywania zawodu

« Regulowac¢ aktywnos¢ zespotowa dzieki podziatowi
pracy i wzajemnej pomocy np. wobec trudnosci.

Jakie warunki musza by¢ spetnione, aby zespét pra-
cownikdow moégt zapewni¢ stworzenie kompetengji
zespotowych?

By jednak doswiadczenie kazdego mogto sie rozwijac¢,
oraz by zesp6t mégt wypetnic swoja funkcje szkoleniowa



PRZYKLADY KOMPETENCJI ZESPOLOWYCH

Moga miec one rozny charakter:

Techniczne inaczej ,.kluczowe dla zawodu”: sg to wspolne sposoby pracy zespotu wtasciwe dla
ich zawodu. Na przyktad umiejetnosc opracowania diagnozy wad produktu zgodnie z kryteriami i
wspolnymi metodami.

Na obrzezach zasadniczej dziatalnosci, ale regularnie wdrazane przez zespat. Na przyktad kultura
jakosci, budowanie umiejetnosci zachowania ostroznosci w celu ochrony przed niebezpieczenstwami
zawodowymi, umiejetnosc przekazywania wiedzy (mentoring).

Kooperatywne: specyficzne umiejetnosci powstate na bazie wspdtpracy miedzy kolegami w celu
optymalizacji pracy. Na przyktad metody dzielenia sie informacjami, wsparcie przy zarzadzaniu
w razie btedow, umiejetnosc efektywnego podziatu zadari w zaleznosci od obciazenia praca,
obmyslanie nowych rozwigzar na podstawie wymiany doswiadczen, dzielenie sie doswiadczeniami.

Pojecie kompetencji zespotowych odwotuije sie wiec przede wszystkim do modelu nieformalnej wymia-
ny doswiadczer opartej na solidarnosci, ktéra przyczynia sie do tego, ze zespot pracownikéw posiada
uznang i powtarzalng zdolnosc wspotdziatania w celu osiagniecia wspolnego rezultatu lub wspdlnego
Wypracowywania rozwigzan.
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i przekaznika w budowie kompetencji zespotowych,
pewne warunki musza by¢ spetnione (zaréwno w organi-
zadji pracy i jaki i w jego funkcjonowaniu) tak, aby zasada
wspotpracy dominowata nad zasadg wspétzawodnictwa:
«  kazdy znajduje w tym jaka$ korzys¢,

- klimat zaufania i bezpieczenstwa odczuwany jest

przez wszystkich, a to oznacza lojalno$¢ w dziataniu,
«  kompetencje kazdego sa rozpoznane i uznane,

jest czas na wymiane doswiadczen,

istnieje pewien margines w czasie przeznaczonym na
realizacje zadan roboczych (liczba pracownikéw jest
odpowiednia do ilosci pracy),

obowiazuje pewien, choc¢by minimalny, poziom
jakosci ,,zycia razem”.

»SYNDROM OCALONEGO” ZASTAPIONY ,,SYNDROMEM BENEFICJENTA" ?

W zadnym z badanych przez nas przypadkéw nie spotkalismy ,,syndromu ocalonego” (poczucie winy i czasem
symptomy pourazowe odczuwane przez pracownikdw pozostatych w przedsiebiorstwie po restrukturyzacji).
Ograniczenie zwolnier na rzecz dobrowolnych odejs¢ moze byc gtéwnym wyjasnieniem tej sytuacii.

Mamy jednakze do czynienia z nowym zjawiskiem, nie mniej niepokojacym, ktére mozna nazwac ,syn-
dromem beneficienta «. Zmeczenie pracownikdw permanentnymi restrukturyzacjami, wielkos¢ ryzyka
psychospotecznego i degradacja warunkow i jakosci zycia w pracy powoduja, ze pracownicy zazdroszcza tym,
ktorzy .mogli opusci¢ zaktad”. Jest to wyrazne szczegdlnie wtedy, gdy warunki odejs¢ sg korzystne. Co do
tych, ktdrzy odchodza, nie uwazaja sie oni za ofiary restrukturyzacji i bywa, ze majg poczucie winy wobec pra-
cownikow, ktdrzy pozostali w zaktadzie i musza radzi¢ sobie sami z nowymi zadaniami, ktére po nich przejeli.

12 // RESTRUKTURYZACJE A KOMPETENCJE ZESPOLOWE



KOMPETENCJE INDYWIDUALNE | KOMPETENCJE ZESPOLOWE: FUNDA-
MENT WARTOSCI DODANEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Czym sa kompetencje zespotowe ?

Odpowiadaja ré6znorodnym umiejetnosciom nabytym w
zespole pracownikéw poprzez wykonywanie rzeczywistej
pracy. S one wiasciwe grupie, poniewaz powstajg wsku-
tek wspotpracy miedzy jej cztonkami dzieki konfrontacji
metod pracy.

W jaki sposéb kompetencje zespotowe sa powigzane
z kompetencjami indywidualnymi?

Z kompetencjami zespotowymi mamy do czynienia w
przypadku, gdy nie moga one powstac za sprawg jednej
osoby i pozostac w jej posiadaniu.

Kompetencje zespotowe z jednej strony sa rezultatem
interakgji i synergii kompetencji indywidualnych, a z dru-
giej pewnej historii i doswiadczen zespotu pracownikéw.

Co kompetencje
przedsiebiorstwa?

zespotowe wnosza do

Jesli zespét pracownikéw jest ,,zywotny’, kompetencje
zespotowe s3 czyms wiecej, niz suma kompetencji indywi-
dualnych i daja lepsze wyniki. Kompetencje zespotowe
sa pewna specyficzng mieszanka, ktéra decyduje o
wyjatkowym charakterze zaktadu czy przedsiebiorstwa
w poréwnaniu z innymi. Ten rodzaj kompetencji
jest skfadnikiem wartosci dodanej przedsiebiorstwa
(na przykfad to one pozwalajg oszacowac zdolnos¢
przedsiebiorstwa do odnalezienia sie na konkurencyjnym
rynku, dzieki posiadaniu rzadkich kompetencji). Owocuja
one wydajnoscia, jakoscia, bezpieczeristwem i tworza
kompetencje strategiczne dla przedsiebiorstwa.

/113
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W JAKI SPOSOB RESTRUKTURYZACJE MODYFIKUJA WARUNKI
PRZEKAZANIA KOMPETENCJI ZESPOLOWYCH?

Restrukturyzacje wywotujg niestabilno$¢ zatrudnienia
i zmiany organizacyjne, dlatego stanowia okolicznosci,
ktéore moga negatywnie wptyna¢ na warunki pracy
zespotu.

Badania przypadkow pozwolity zidentyfikowad serie

rodzajow wptywu, jakie restrukturyzacje wywierajg na

warunki funkcjonowania zespotdw, i co za tym idzie, na
role przekazywania kompetencji bedacych w posiadaniu
zespotu:

+ Wzrost obcigzenia pracg i przejmowanie nowych
obowiazkéw: bezposrednim skutkiem restruktu-
ryzacji jest zintensyfikowanie dziatalnosci, co mobi-
lizuje duzg cze$¢ zasobdw pracownika. Mozliwos¢
znalezienia czasu na nieformalny proces transferu
kompetencji zostaje znacznie ograniczona.

« Narzucona nadmierna wielozadaniowos¢: rekonfi-
guracja zasad funkcjonowania i zmiany wynikajace z
procesu restrukturyzacji moga by¢ rézne:zmiana sta-
nowiska, statusu lub zakresu zadan moga prowadzi¢
do zakwestionowania nabytych i uznanych
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wczes$niej kompetencji. By odpowiedzie¢ na wymég
wielozadaniowosci, niektérzy pracownicy staraja sie
przyswoi¢ bardzo specyficzne umiejetnosci, rozne
od ich zawodu, co konczy sie czesto poczuciem roz-
proszenia i wykonywania wszystkiego zle (w tym
tego, co kiedys robili dobrze). Poniewaz czujg sie
niewystarczajgco dobrzy, jesli chodzi o wykonywa-
nie ich wiasnych zadan, lub majg wrecz poczucie
porazki, s3 mniej gotowi do dzielenia sie¢ wiedza,
tracgc wrecz pewnosé, ze jg posiadaja.

Spirala utraty kompetencji i obnizenie poziomu
kompetencji zespotowych: w wielu przypadkach
grupy zaczynaja odczuwac niepokdj, gdy stwierdzaja
utrate specyficznych kompetencji najstarszych pra-
cownikow (ktorzy odeszli w ramach restrukturyzacji),
podczas gdy zapotrzebowanie na nie nadal istnieje.
Moze to prowadzi¢ pozostatych pracownikéw do
kwestionowania kompetencji zespotowych, jak i le-
gitymizacji i zdolnosci pracownikéw do odzyskania
utraconych przez zespét kompetencji. Nastepstwem
jest porzucanie dziatan (w catosci lub czesci) lub pro-



wadzenie ich w sposéb nie poparty konkretng wiedza
i umiejetnos¢ w koncu wygasa. Spirale te moze
potegowac sytuacja, w ktérej kryzys wydajnosci
przemystowej daje sie wyraznie odczu¢. Prowadzi to
zazwyczaj do demotywacji ujawniajacej sie w mo-
mencie przekazania kompetencji i umiejetnosci.

Destabilizacja rownowagi zespotu pracownikéw:
likwidacje stanowisk / lub reorganizacje zmieniaja
sktad zespotu pracownikéw i jego wewnetrzng
réownowage. Wszelkie punkty odniesienia, tozsamos¢
i dynamika grupy musza by¢ odbudowane. Wystar-
czy, ze liczba odchodzacych z zespotu przekroczy
pewien putap lub wséréd odchodzacych znajdzie sie
osoba kluczowa, a sytuacja ulega pogorszeniu i taki

stan rzeczy bedzie sie utrzymywat. W ostatecznosci
moze to prowadzi¢ do deregulacji procesu integracji
nowych pracownikéw w zespole, co z kolei wigze sie
z wiekszg trudnoscig w przekazywaniu nowym oso-
bom istniejagcych kompetencji.

Pojawienie sie napie¢ miedzyludzkich: napiecia
te utrudniaja wspotprace, zarébwno z kolegami,
jak w stosunku do bezposrednich przetozonych.
Ograniczaja one dyskusje miedzy pracownikami na
temat metod pracy i zawodu. Czasami dochodzi do
pogorszenia atmosfery pracy, utraty zaufania w zes-
pole pracownikéw, konfliktow. Te napiecia w koricu
uniemozliwiaja przeptyw kompetencji zespotowych.
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JAKIE SA SYNDROMY WYWOLANE U PRACOWNIKOW PRZEZ
RESTRUKTURYZACJE?

Restrukturyzacja wptywa zaréwno na tych, ktérzy odcho-
dzg, jak i na tych, ktérzy pozostaja.

U tych ostatnich restrukturyzacje prowadza do pojawie-
nia sie mechanizméw obronnych (zaréwno na poziomie
zespotowym, jaki i indywidualnym), ktére maja wptyw na
ich role w przekazywaniu umiejetnosci zespotu.

Zamykanie sie w sobie zespotu: zespot, ktéry padt
ofiarg destabilizacji, lub taki, ktéry czuje sie zagrozony
restrukturyzacja, moze w konsekwencji zwiekszy¢
swoja spojnos¢, by chronic to, co z niego zostato. Ma
to na celu radzenie sobie z trudnosciami, czy poka-
zanie sprzeciwu... To zamkniecie moze by¢ widoczne
w odmowie integrowania sie z nowym zespotem lub
akceptacji nowo przybytych pracownikéw, ze wszyst-
kimi konsekwencjami w zakresie transferu kompe-
tencji.

Idealizacja przesztosci: to forma nostalgii pracow-
nikéw za firma lub zespotem, jakimi kiedys byli. Zwré-
ceni w strone «przesztosci», pracownicy nie potrafia
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miec wizji przysztosci zawodu, i tym samym zapew-
nienia jego przekazania innym.

»Syndrom wézka": kazdy proces restrukturyzacji ge-
neruje lub wzmacnia poczucie niepewnosci zatrud-
nienia w przysztosci. Obawa ta wystarczy czasami, by
popchna¢ pracownika do $wiadomej odmowy dzie-
lenia sie specyficznymi umiejetnosciami i chcacego
zachowac przewage w stosunku do innych pracow-
nikéw, z mysla o kolejnej restrukturyzacji.

»Syndrom kleenex»: w tym przypadku, strate-
gia odsuwania jest zwigzana z brakiem uznania.
Po zaangazowaniu sie w swoja prace, rozwinieciu
kompetencji, nabyciu doswiadczenia, przezywanie
restrukturyzacji moze wywotywa¢ uczucie braku
uznania, negacje wszystkich tych wysitkdw. Pracow-
nik moze nawet poczu¢, ze zostat zdradzony przez
przedsiebiorstwo. Zaczyna on zastanawia¢ sie nad
swoim zaangazowaniem i wdrazac strategie wycofania
sie po to, aby zachowac szacunek do samego siebie.
Poczucie koniecznosci przekazania swoich kompetencji
w celu zapewnienia ich ciaggtosci zostaje zaburzone.



JAKIE SA GLOWNE CZYNNIKI POGLEBIAJACE WPLYW
RESTRUKTURYZACJI?

Niektdre czynniki, w wiekszym stopniu nizinne, pogtebiaja
wptyw restrukturyzacji na role zespotu pracownikéw
w przekazywaniu kompetencji. Okoto dziesieciu z nich
wydaje sie odgrywac znaczaca role (patrz tabela str. 18).
Ponizej przyblizamy niektére z nich.

Rodzaj restrukturyzacji

Rézne rodzaje restrukturyzacji wywotuja rézne skutki. To
zalezy od:

Logiki restrukturyzacji: gdy dominuje model ryn-
kowy (to znaczy krétkoterminowy, oportunistyczny
sposéb zarzadzania zatrudnieniem uzalezniony od
aktualnych tendencji na rynku), skutki restrukturyzacji
s3 mocniej odczuwalne. Uwydatnia sie nacisk na
obcigzenie praca i narzucong wielozadaniowosc¢ oraz
wzrasta prawdopodobieistwo pojawienia sie spi-
rali utraty kompetencji. SSposéb myslenia zarzaddw,
oparty wylacznie na finansowej racjonalnosci,
wywotuje poczucie niesprawiedliwosci i doprowadza
do tworzenia sie strategii utraty zaangazowania przez

pracownikéw. Majac poczucie, ze ich kompetencje
znacza tak mato w bilansie rentownosci, nie maja
motywacji do przekazywania ich dalej.

Modele odwotujace sie do o zasad odpowiedzialnosci
spotecznej, mimo, ze tez moga doprowadzi¢ do ma-
sowych zwolnien, przynajmniej proponuja silniejsze
wsparcie zwilaszcza, jesli chodzi o kompetencje;
Celu: gdy restrukturyzacja wiaze sie z wyso-
kimi redukcjami zatrudnienia, pracownicy traca
zaangazowanie, zwlaszcza w transfer kompetenc;ji.
Gtéwnym powodem jest brak czasu i $rodkow
przeznaczonych na ten cel. Niektérym przypadkom
restrukturyzacji towarzyszy réwniez reorganizacja
dziatéw i zmiany w procesie zarzadzania, co wptywa
na charakter dziatan grupowych np.: indywidualizacja
wydajnosci i wynagrodzen, ujednolicenie metod pra-
cy, wzmochnienie procedur. Skutki moga by¢ katastro-
falne dla zespotu pracownikéw (wspdtzawodnictwo
moze wyprze¢ wspétprace) jak i dla odczuwalnej
jakosci pracy, co utrudnia sprawne przekazywanie
kompetencji.
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TYPOLOGIA NAJWAZNIEJSZYCH CZYNNIKOW

Powyzsza lista nie jest wyczerpujgca. Podsumowuje ona jedynie najczesciej wystepujace czynniki, zaobserwowane w
wyniku analizy studiéw przypadkow.

- Czas przeznaczony na przekazanie kompetencii

- Roztozenie odejs¢ w czasie

- Zagospodarowanie okresu przejsciowego po restrukturyzacji

- Liczba i struktura likwidowanych stanowisk w poszczegélnych dziatach
- Charakter zawodéw i kompetencii

- Istnienie sformalizowanego i operacyjnego mentoringu
- Dostep do odpowiednich szkoler
- Dobrowolnos¢ odejs¢

- Utrzymanie nabytych uprawnieri socjalnych zwigzanych z poprzednim stanowiskiem

- Dominujacy model zarzadzania restrukturyzacja
+ Zmiana sposobdéw zarzadzania i proceséw towarzyszacych

- Postawa ekipy zarzadzajacej w stosunku do zagadnienia

- Kultura, stan i struktura zespotu pracownikéw przed restrukturyzacja

- Status (pracownik zatrudniony, tymczasowy, podwykonawca, pracownik zaktadow
przeniesionych)

- Pozycja zagadnienia w negocjacjach

- Poziom uswiadomienia uczestnikdw

- Logika (finansowa / funkcjonalna)

- Cel (zredukowanie personelu, zmiana proceséw, modernizacia)

- Charakter (przeniesienie, outsourcing, zamkniecie, fuzja/przejecie, restrukturyzacja
wewnetrzna)

18 // RESTRUKTURYZACJE A KOMPETENCJE ZESPOLOWE



« Charakteru: o ile w przypadku typowej restruktu-
ryzacji wewnetrznej problemy zwigzane z przeka-
zywaniem i utrzymaniem kompetencji zespotowych
wynikaja gtéwnie ze wzrostu obciazenia praca, to
w innych rodzajach restrukturyzacji wystepuja do-
datkowe skutki. Przeniesienia produkcji, outsour-
cing czy fuzje sprzyjaja powstawaniu napie¢ miedzy
zespotami pracownikéw (pracownicy wewnetrzni
/ zewnetrzni, w zaleznosci od statusu, ...), konflik-
tom dotyczacym kryteriéw i metod pracy, a takze
prowadza do zamkniecia sie w sobie zespotéw pra-
cownikéw. Bezposrednig konsekwencja jest niechec
(lub odmowa) przenoszenia kompetencji na tych,
ktérzy nie nalezeli do zespotu pracownikéw przed
restrukturyzacja.

Mniej lub bardziej dobrowolny charakter odejs¢

Osoby odchodzace dobrowolnie maja mniej urazy
i niecheci do przekazywania swoich umiejetnosci.
Jednakze z zasady plany dobrowolnych odejs¢ maja
sprawi¢, ze odejda najstarsi (czyli czesto najbard-
ziej doswiadczeni), a w konsekwencji zwiekszaja
niebezpieczenstwo utraty kompetencji, jesli bedzie to

odejscie na duza skale.

Czas, jakim sie dysponuje i fazy (przed / w trakcie / po)
restrukturyzacji

Jesli przeznacza sie realny czas na przekazywanie wiedzy
pomiedzy tymi, ktérzy odchodza i tymi, ktdrzy pozostaja,
oraz jesli odejscia sa roztozone w czasie, wowczas straty
kompetencji zespotowych s ograniczone.

W im wiekszym stopniu zawdd opiera sie na domyslinych,
ulotnych kompetencjach (,, dotyk”, ,wzrok’, ,feeling”),
tym trudniejszy i bardziej czasochtonny jest transfer
umiejetnosci. Paradoks polega na tym, ze im mniej kom-
petencje sa sformalizowane, tym mniej uwaza sie je za
wazne lub trudne. Tym samym przeznacza sie mniej czasu
i srodkéw na ich transfer.

Skutki nie musza pojawic sie w fazie po-restrukturyzacj-
nej: niektore s zainicjowane jeszcze przed oficjalnym
zapowiedzeniem restrukturyzacji, inne s3 najwieksze
podczas procesu negocjacji, a inne moga by¢ bardzo
odsuniete w czasie.
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Ponadto, cigg restrukturyzacji ma tendencje do zaciera-  wzajemnie sie zasila¢. W szerszym kontekscie, brak okresu
nia sekwencji przed / w trakcie / po, a tym samym gene-  przejsciowego po restrukturyzacji pogarsza efekty.
ruje rezultaty skumulowane lub jednoczesne, ktére moga

Zapowiedz Konkretyzacja
l Procedura ' Zastosowanie
PRZED PODCZAS
= Niepewnosc zatrudnienia = Napiecia miedzy pracowni- = Obcigzenie pracg
. Plotki/ Niepewnos¢ kami / miedzy dziatami  Nadmismswinlnsinionots

. Syndrom ”sz_ka” = Zaburzenie rbwnowagi
= Napigcia z dyrekcja zespotu pracownikow

= Syndrom »Kleenex»

Spadek poziomu kompetenc;ji
zespotowych

Zamkniecie sie w sobie zespotu
pracownikow
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Pobsumowuiac

Czynniki

Restrukturryzacje

warunki funkcjonowania zespotu pracownikéw

l

}

Wptyw na wydajnos¢
zespotu pracowniczego

(wielko$¢, obcigzenie, czas...)

Wptyw na mechanizmy
indywidualne i zbiorowe

|

Zaburnenie roli dydaktycznej zespotu pracownikow

|

Nieprawidtowe funkcjonowanie garocesu
c

przekazywania umiejetno

Dialog
spoteczny
nie jest

prowadzony
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GLOWNA ROLA DIALOGU SPOYECINEGO

Nawet, jezeli pojawia sie obawa o przysztos¢ kompetencji
w zwiazku z restrukturyzacja, to zagadnienie jest trakto-
wane jako potencjalny problem i nie jest podejmowane
podczas negocjacji. Pojecia kompetencji zespotowych
i zespotu pracownikéw jako takie nie wystepujag w wy-
powiedziach pracownikéw, przedstawicieli zwigzkéw
zawodowych i kadry zarzadzajacej. Konsekwencja jest
ograniczenie zainteresowania tymi tematami. Jakie sg
przyczyny trudnosci w dialogu spotecznym?

Zbyt niska ocena dyrekcji dotyczaca umiejetnosci
rzeczywiscie posiadanych przez pracownikéw: i skoro
problem jest bagatelizowany, odpowiedz na niego
tez nie jest wazna.

Rola zespotu pracownikéw w procesie przekazywa-
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nia umiejetnosci jest stabo widoczna i niedoceniana,
zwykle ograniczona do minimum.

Negocjacje majg tendencje do skupiania sie na
aspekcie spotecznym oraz na wsparciu tych, ktérzy
odchodza.

Brakuje konkretnych i skutecznych mechanizméw ws-
parcia partneréw spotecznych w negocjacjach: brak
narzedzi antycypacji zmian, (ktére mogtyby by¢ uzyte
w czasie restrukturyzacji), niedobér polityki/ narzedzi
do zarzadzania waloryzacji pracy, oceny kompe-
tencji i doswiadczenia. Niektdére, czasem uzywane
narzedzia, takie jak mentoring, wciaz koncentrujg sie
na wymiarze indywidualnym i nie uwzgledniaja kom-
petencji zespotowych.



... BY MOC DZIAEAC
@

JAKIE ZALECENIA | NARZEDZIA BY CHRONIC
KOMPETENCJE ZESPOEOWE W KONTEKSCIE
RESTRUKTURYZAC]I ?
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OGOLNE ZALECENIA

Biorac pod uwage brak odniesienia do kompetencji
zespotowych, jak wynika z naszego badania, pods-
tawowym zadaniem powinno by¢ uwrazliwienie na te
kwestie. Uswiadomienie ich konsekwencji to pierwszy
krok do uczynienia z tej sprawy jednego z glownych ele-
mentéw dialogu spotecznego.

Kwestie dotyczace czasu w procesie restrukturyzacji
mogtyby by¢ rowniez uwzglednione jako specyficzny
problem, co pozwolitoby z kolei nada¢ wigksze znaczenie
w dialogu spotecznym mechanizmowi antycypacji zmian.
Bytoby naiwne sadzi¢, ze mozliwe jest uwzglednienie
kwestii kompetencji zespotowych w procesie restruktu-
ryzacji prowadzonych w ciaggu kilku tygodni oraz w fir-
mach, w ktérych nie ma tradycji uwzgledniania tego typu
zagadnien.
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Nalezy przywréci¢ wartos¢ i znaczenie zespotu pracow-
nikéw, jako podmiotowi uczestniczacemu w tworzeniu
wyniku ekonomicznego, kompetencji strategicznych oraz
wydajnosci organizacyjnej. Wymaga to zmiany koncepcji
pojecia zatrudnialnosci, wydajnosci i kompetencji, coraz
bardziej zindywidualizowanych.

Narzedzia zaproponowane w niniejszej publikacji maja
za zadanie pomdc w sytuacjach tego typu wyzwan. Jesli
narzedzia te beda zaproponowane w ramach negocjacji,
stang sie wyrazem postulatéw nowego typu, moga tym
samym pozwoli¢ na znaczacy jakosciowy postep. Doda-
jmy, ze proponowane narzedzia byty juz stosowane i daty
pozytywne efekty.



NARZEDZIE NR 1

ANTYCYPACJA JAKO NARZEDZIE ZAPOBIEGANIA LIKWIDACIJI MIEJSC

PRACY: {{ CV ZAKLADOW )

Podstawa CV zaktadéw jest analiza zespotowych atu-
tow konkretnego zaktadu pracy stuzaca zidentyfiko-
waniu potencjalnych kierunkéw rozwoju i perspek-
tyw nowych form dziatalnosci. CV zaktadu jest dla
przedsiebiorstwa tym, czym dla indywidualnego
pracownika Curriculum Vitae i bilans kompetencji.
Jako narzedzie antycypowania, wprowadza sie je
przed rozpoczeciem restrukturyzacji. CV zaktadéw
pozwala stwierdzi¢ i uzna¢ kompetencje i atuty
przedsiebiorstwa, a konkluzje prowadzonej z uzyciem
tego narzedzia analizy moga by¢ przeznaczone dla
wielu réznych interesariuszy (dyrekcji grupy, adminis-
tracji publicznej, inwestoréw, nabywcéw, etc.). Dzieki
oryginalnemu podejsciu, kladagcemu nacisk na ocene
kompetencji zespotéw pracownikéw oraz dzieki
zaangazowaniu partneréw spotecznych w utrzymanie
miejsc pracy, narzedzie to stuzy wspieraniu procesu
przekwalifikowania zakfadu.

Zasady realizacji

CV zaktadu sktada sie gtéwnie z dwoch komplementar-
nych modutéw analizy.

1. Prognostyczna analiza ekonomiczna, technologiczna i
finansowa zaktadu.

« Pozwala oceni¢ perspektywy rozwoju zaktadu,
wiarygodno$¢ aktualnej strategii (produkty, rynki,
kanaty dystrybucji, technologie, etc.), ale tez, a moze
przede wszystkim, wskaza¢ szanse rozwoju, ktére
mogtyby wynikna¢ ze zmiany strategii. Moze to
nawet wigzac sie ze zmiang sektora produkcyjnego
lub dziatalnosci.

+ Prognostyczna analiza ekonomiczna jest efektem
analizy scenariuszy makroekonomicznych, sekto-
rowych i technologicznych.
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2. Bilans kompetencji zespotowych i ich ocena

W oparciu o zidentyfikowane w ramach bilansu kom-
petencji obszary kompetencji, ewentualne przekwali-
fikowanie zakfadu jest bardziej realne. Bilans pozwala
odpowiedzie¢ na pytanie, jakimi kompetencjami dys-
ponuje ekipa , w jakiej formie oraz w jakich sekto-
rach kompetencje te sq poszukiwane lub do ktérych
sektorow mogtyby by¢ przeniesione. A takze, jakich
kompetencji brakuje by rozpocza¢ nowg produkcje
oraz jakie rozwigzania stuzace nabyciu brakujacych
kompetencji mozna wdrozy¢ by zrealizowa¢ zaktadany
cel. Bez wzgledu na to, czy kompetencje te dotycza
umiejetnosci technicznych, organizacyjnych czy rela-
cyjnych, sg one jednym z kluczowych elementéw
stanowigcych o atrakcyjnosci zaktadu, wykraczajac
daleko ponad to co stanowi o jego bezposredniej
rentownosci.

Metodologia

Centralnym elementem gwarantujacym powodzenie
przy zastosowaniu tego narzedzia jest ustanowienie
grupy roboczej o charakterze parytetowym, obejmujacej
dyrekcje (lokalna, krajowa, miedzynarodowa), przeds-
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tawicieli pracownikéw oraz jednego lub kilku ekspertow.
Grupa, jako pilot i uczestnik catego procesu, zbiera sie
regularnie i wdraza narzedzie, poréwnuje wyniki analiz
i poszukuje potencjalnych kierunkéw zmiany. Podstawa
ich dyskusji jest wspodlna diagnoza. Grupa robocza od-
powiada za propozycje sktadane decydentom.

Analiza ekonomiczna dot. sytuacji zaktadu opiera sie
przede wszystkim na badaniu dokumentéw, rozmowach
z kadra zrzadzajaca i dyrekcja zaktadu. Analizie kompe-
tencji zespotowych natomiast stuza wywiady grupowe
prowadzone przez ekspertéw. Uzupetnione sg one obse-
rwacjami, w ktérych nacisk kfadziony jest nie na procedu-
ry, lecz na realnie wykonywang prace i realny know-how.
Szczeg6lng wage przyktada sie do interakcji w zespole
pracownikéw.

Materiat promocyjny: CV promujace zaktad

Jako swoista wizytdwka prezentujgca atuty wynikajace
z kompetencji zespotowych, dokument ten moze by¢
wykorzystywany na wiele sposobéw. Wewnatrz zaktadu
czy w grupie, moze wzbogaci¢ dyskusje wnoszac nowe
watki i propozycje. Poza zaktadem, pozwala przyciagnac
uwage potencjalnych inwestoréw (pierwszy kontakt)



uwypuklajac lokalne atuty zaktadu, réwniez w odniesie-
niu do administracji publicznej, prasy, etc.

Wymogi

Podejscie jednoczace i konstruktywne w ramach opraco-
wania CV zaktadu oznacza, ze sama metoda jest rownie
wazna jak jej efekty. Wymogiem absolutnie niezbednym
jest zaangazowanie interesariuszy w strategie zachowa-
nia zaktadu i miejsc pracy. Metoda wymaga duzej dozy
elastycznosci od partneréw spotecznych, zaréwno w dys-
kusjach jak i w procesie dokonywanych wyboréw.

Przejrzystos¢, dostep do wszystkich informacji, zaufanie,
to kolejne kluczowe elementy procesu.

Ponadto, biorac pod uwage znaczaca prace, jakiej wy-
maga opracowanie CV zaktadu, narzedzie to moze sie
jedynie wpisa¢ w ramy dziatan stuzacych antycypowaniu
restrukturyzacj.

RESTRUKTURYZACJE A KOMPETENCJE ZESPOLOWE
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NARZEDIZIE NR 2

IDENTYFIKACJA KOMPETENCJI ZESPOLOWYCH W CELU ICH
ZACHOWANIA: MAPA KOMPETENCJI ZESPOLOWYCH

Mapa kompetencji zespotowych identyfikuje i opisuje
kompetencje, ktére s w posiadaniu zespotu pracow-
nikéw zaktadu. Stuzy ona temu, by:

« Dysponowac jasng, precyzyjna wizjg rzeczywistych
kompetencji zespotowych i nabytych,

« Antycypowal potrzeby dot. rozwijania kompe-
tencji oraz transferu umiejetnosci zapobiegajac
ich utracie (promujac tym samym inwestycje nie-
materialne),

«  Okresli¢ spojnos¢ planu strategicznego i polityki
zarzadzania zatrudnieniem i rzeczywistymi kompe-
tencjami w zaktadzie.
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Mapa kompetencji obejmuje diagnoze i hipoteze w
postaci scenariuszy odnosnie przysziej sytuacji zakfadu.
Poczynajac od pierwszych kluczowych aspektéw, przygo-
towywany jest plan dziatan (kierunki, narzedzia, srodki,
kalendarz, etc.) Po przedyskutowaniu propozycji w gronie
partneréw spotecznych, mapa ta staje sie baza negocjacji.

Jesli zrealizowana zostanie punktowo, na dtugo przed
restrukturyzacja, mapa powinna by¢ zaktualizowana i
przedyskutowana ponownie przy kazdej powazniejszej
zmianie (jakosciowej i ilosciowej) dot. pracownikéw oraz
gdy tylko piramida wieku starzeje sie i traci rbwnowage.



NARZEDZIE NR 3

UDzIAL WSZYSTKICH W KONSTRUOWANIU KOMPETENCJI KAZDEGO Z
PRACOWNIKOW: MENTORING ZESPOLOWY

Jako uzupetnienie mentoringu indywidualnego (o ile ist-
nieje), mentoring zespotowy pozwala na:
« Uznanie i docenienie funkgji dydaktycznej zespotéw.
+  Wdrozenie bardziej zréznicowanych i bogatszych
proceséw szkolenia pracownikow.
« Zagwarantowanie statej dyspozycyjnosci grupy men-
toréow.
« Docenienie zdobytych kompetencji oséb najbardziej
doswiadczonych.

By moc funkcjonowac, zostawiajac jednoczesnie miejsce
dla autoorganizacji pracy, mechanizm ten musi by¢ sfor-
malizowany i wyposazony w konkretne narzedzia : z goéry
okreslone cele, okreslony czas i ramy, doksztatcanie w
zakresie metod prowadzenia mentoringu.

W praktyce, zesp6t pracownikéw staje sie zrédtem
doswiadczenia i punktem odniesienia. Identyfikuje sy-
tuacje « szkoleniowo przydatne » i organizuje briefingi /
debriefingi. Nowi pracownicy moga szkoli¢ sie na zmiane
na stanowiskach pracy. Moze powsta¢ zespét szkole-
niowcow zapewniajacy przekaz umiejetnosci. Mentoring
tego typu powinien by¢ stosowany od momentu przyjecia
nowych pracownikéw, oraz w sytuacjach reorganizacji
(w przypadku ponownego obsadzania stanowisk lub
mobilnosci wewnetrznej) a takze w fazie poprzedzajacej
odejscia na emeryture najbardziej doswiadczonych pra-
cownikow.
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Co NEGOCJOWAC W KONTEKSCIE RESTRUKTURYZACJI ?
KILKA WSKAZOWEK

Tego typu podejscie do restrukturyzacji jest cennym
obszarem dla negocjacji zbiorowych, ktérym zaszkodzito
skrajnie indywidualistyczne podejscie. Jest wiec prawd-
ziwym wyzwaniem i szansg dla zwigzkéw zawodowych.

Przy tej okazji moga sie pojawi¢ nowe tematy negoc-
jacji odnosnie przebiegu proceséw restrukturyzacyjnych
(przyktady):

30//

Dziatania stuzace przeniesieniu akcentu z podejscia
skupionego w czasie restrukturyzacji na indywi-
dualnych pracownikach na rzecz zespotu pracow-
nikéw, dajac mu szanse odbudowania sie i wzmoc-
nienia wiezi zaufania;

RESTRUKTURYZACJE A KOMPETENCJE ZESPOLOWE

Porozumienia na temat metod transferu umiejetnosci,
specyficznych dla okreséw restrukturyzacji, skoncen-
trowanych na przyktad na wzmocnionym mentorin-
gu odnosnie stanowisk, ktére wymagaja obsadzenia,
zagospodarowania czasu szkoleniowcédw przy pro-
dukcji i w ramach mentoringu, doksztatcania men-
toréw;

Dziatania stuzgce roztozeniu w czasie odejs¢, pro-
porcjonalnie do czasu przyswajania umiejetnosci
niezbednych w przypadku okreslonych stanowisk
wymagajacych obsadzenia (oparte na badaniu
obciazenia praca).



LISTA SPRAWDZAJACA

Wiaczenie kompetencji zespotowych w dziatania
zwigzkowe w celu antycypowania restrukturyzacji i
umiejetnego zarzadzania nimi: jakie pytania nalezy
postawic?

1. Pytania ogéine

+ Czy zespoty pracownikéw funkcjonuja dobrze?

- Jakie informacje sg niezbedne oraz dostepne by
opracowac diagnoze sytuacji w odniesieniu do kwes-
tii kompetencji?

- Jakie rozwigzania s3 dostepne (dziatajace lub pro-
ponowane) by zapewni¢ transfer kompetencji (typ
mentoringu, przyuczenie do pracy na nowych sta-
nowiskach, ramy wewnetrznej mobilnosci) ? Jakie
narzedzia i srodki?

- Jakie stanowisko charakteryzuje  organi-
zacje zwigzkowe, jesli chodzi o kompetencje
zespotowe?

+ Czy czlonkowie dyrekcji i managerowie sa
uwrazliwieni na kwestie kompetencji zespotowych i
potrzebe przekazywania umiejetnosci?

Jaka jest piramida wieku i struktura stazu pracy w
kazdym zawodzie?

Jaka jest sytuacja odnosnie kompetencji

zespotowych?

Czy zidentyfikowano zagrozone kompetencje? Jesli
tak, z czyim udziatem?

Jak wyglada plan likwidacji stanowisk z punktu
widzenia kategorii spoteczno-zawodowych pracow-
nikéw, ustug i zawodow?

Jakich kompetencji dotyczy potencjalnie ryzyko utra-
ty kompetencji (indywidualnych i zespotowych)?

Czy kompetencje zespotowe pracownikéw moga
by¢ przeniesione? Jedli tak, do jakiego typu
dziatalnosci?

3. Jakie sa marginesy manewru w negocjacjach?

Jakie dziatania zaproponowano by zachowac kompe-
tencje w przedsiebiorstwie?
Czy odejscia pracownikéw bedg roztozone w czasie?
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Jesli tak, wedtug jakiego kalendarza i jakich kryte-
riow?

- Jakie sg zewnetrzne, niezbedne S$rodki mozliwe
do zmobilizowania by przeprowadzi¢ diagnoze, i
zidentyfikowac ryzyko (eksperci) oraz wesprzec trans-
fer umiejetnosci w razie potrzeby (instytucje szkole-
niowe, specjalisci z zakresu analizy kompetencji, wys-
pecjalizowane firmy doradcze, instytucje publiczne,
etc.)?

« Czy istnieja dobre praktyki w przedsiebiorstwie, gru-
pie, ktére mozna wykorzystac?
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BIBLIOGRAFIA

Od pewnego czasu obserwuje sie w Europie zaintereso-
wanie odpowiedzialnymi restrukturyzacjami.

Komisja Europejska opublikowata:

- Zielong Ksiege Restrukturyzacji i antycypowania
zmian: jakie wnioski z dotychczasowych doswiadczer?
(2012) http://ec.europa.eu/social/main.jsp?langld=e
n&catld=699&consultld=9&furtherConsult=yes,

- oraz Nowe kompetencje dla nowych zawodéw http://
ec.europa.eu/social/main.jsp?catld=568&langld=fr.

ciqggtego podnoszenia kwalifikacji i kompetencji pracow-
nikéw w celu podnoszenia ich zatrudnialnosci », « wypraco-
wania narzedzi analizy zapotrzebowania na kompetencje i
zawody », oraz « zagwarantowania pracownikom prawa do
korzystania z odpowiednich szkoler ».

Os$wiadczenia i stanowiska EKZZ na ten temat znajduja
sie na stronie www.etuc.org, podobnie jak raport
bedacy podstawg niniejszej publikacji http://www.etuc.
org/r/477.

W raporcie Parlamentu Europejskiego Informacja i
konsultacja pracownikéw; antycypowanie i zarzqdzanie
restrukturyzacjiami  (‘raport Cercas’) podkresla sie
potrzebe « traktowania rozwoju zasobdw ludzkich jako
kluczowego zagadnienie w procesie restrukturyzacjiv, «

Kilka Zrédet na ten temat dostepnych jest na portalu
grupy Syndex: http://www.syndex.eu/syndex oraz http://
www.syndex.fr/Europe-International. ~ Odnosnie  CV
zakladéw:  http://www.syndex.fr/eZ-Publish/actualites-
Home/CVdesite.
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