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PSYRES

Wprowadzenie

JAK ZARZADZAC RESTRUKTURYZACJA,

BY UTRZYMAC DOBRE SAMOPOCZUCIE PRACOWNIKOW

Celem projektu PSYRES (Zdrowie psychologiczne i samopoczucie
podczas restrukturyzacji: podstawowe skutki i mechanizmy) byto:
e poznanie wptywu roéinych rodzajow restrukturyzacji na
zdrowie i samopoczucie psychiczne pracownikow,

e poznanie mechanizmdéw poprzez ktére restrukturyzacja
wptywa na sampoczucie,

e ustalenie jakie grupy sag szczegdlnie narazone na ryzyko
powstania problemoéw psychologicznych podczas zmian
organizacyjnych,

¢ zidentyfikowanie efektywnych dziatan prewencyjnych.

By osiagnac ten cel zbierano informacje w czterech krajach: Danii,
Finlandii, Holandii i Polsce. Niniejsza karta informacyjna dotyczy
dziatan, ktére mogg by¢ podjete przez organizacje w celu
utrzymania dobrego samopoczucia pracownikdw podczas
restrukturyzacji. Informacje na ten temat zostaty zebrane podczas
warsztatéw zorganizowanych w czterech krajach, w trakcie
ktérych partnerzy spoteczni dzielili sie swoimi doswiadczeniami.

Komunikacja

Poziom kierownika

Kierownicy $redniego 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
Sredniego szczebla. Mozna jg zapewni¢ poprzez wiaczenie
kierownikow sredniego szczeblado grup kierujgcych zmiang,
a takze przez wiaczenie problemoéw restrukturyzacji - jako statej
pozycji — do agendy zebran kierownictwa

Kilka rad dotyczqcych dobrej komunikacji:

e BadzZ przejrzysty (méw prawde), otwarty i uczciwy. Nie miej
ukrytych zamiarow!

e Nie przedstawiaj decyzji, ktére pracownicy muszg
zaakceptowad, tak jak gdyby byty to opcje do wyboru.

e Nie prébuj przedstawié przysztosci jako bardziej swietlanej
niz jest ona w rzeczywistosci.

e Badz spojny na wszystkich poziomach (organizacyjnym,
wydziatowym, grupowym, indywidualnym).

e Powtarzaj informacje wielokrotnie.

Przez caty okres restrukturyzacji pracownicy potrzebujg jasnych
odpowiedzi na dwa wazne pytania: 1. Dlaczego przeprowadzamy
restrukturyzacje (skad sie bierze pospiech, czy istnieje
rzeczywista, palgca potrzeba)? 2. Dokgd zmierzamy (jakie s3
perspektywy firmy na przysztosc)?

Kierownictwo powinno by¢ w stanie odpowiedzie¢ jasno i zwiezle
(w kilku zdaniach) odpowiedzie¢ na te pytania.

Komunikacja jest wazna na wszystkich poziomach organizacji:

Poziom jednostki

Na tym poziomie komunikacja powinna koncentrowac sie na
dyskutowaniu, co zmiana oznacza dla jednostki. Pracownicy
powinni méc otrzymac odpowiedzi na pytania, ktére sobie zadaja:
Co to dla mnie oznacza? Czego to ode mnie wymaga? Czy bede
musiat(a) pracowaé z innymi ludimi niz dotychczas? Czy
potrzebne mi sg inne kwalifikacje niz obecnie posiadane? Jakie
mam mozliwosci wptyniecia na proces?

Poziom grupy

Grupa powinna mie¢ mozliwos¢ okreslenia, jakich informacji
potrzebuje, od kogo, kiedy i jakimi kanatami. Wazna jest zaréwno
komunikacja ustna, jak i na pisSmie. Stwierdzono takze, ze
pozyteczne jest dyskutowanie restrukturyzacji na spotkaniach
grupy. Umozliwia to pracownikom uaktualnienie swojej wiedzy o
przebiegu procesu, a jednoczesnie przekazanie informacji
zwrotnej kierownictwu, jak odczuwaja restrukturyzacje.
Przydatne moga by¢ spotkania ,wentylujgce”, w czasie ktérych
grupy pracownikéw majg okazje wyrazi¢ swoje odczucia, obawy i
zastrzezenia wobec zmiany.

Poziom organizacji
Musi by¢ opracowana ogdlna strategia komunikacji w obrebie
organizacji, ktora okresli:

Kto dostarcza informacje? Komu?
Jakie informacje? Kiedy? Jakimi kanatami?
Kto jest odpowiedzialny za monitorowanie komunikacji?

Kluczowe aspekty, ktore nalezy wzigé pod uwage to:

¢ dostepnos¢ materiatow pisemnych;

¢ mozliwosé wykorzystania anonimowego srodka komunikacji, na
przyktad opcji ,,Pytanie i odpowiedz” w Intranecie firmy;

e powtarzanie tej samej informacji tak czesto, jak jest to
konieczne;

* state monitorowanie procesu komunikacji.

Komunikacja powinna by dwustronna.
Wazna jest nie tylko informacja, ale i mozliwos¢ dialogu —
uzyskiwania wyjasnien i przekazywania sugestii
czyli innymi stowy, wptywania na proces.

Partycypacja

Poziom jednostki

Pracownicy powinni mie¢ mozliwos¢ wptywu na swojg przysztg
role w organizacji. Powinni bra¢ udziat w podejmowaniu decyzji,
za ktore zadania biorg odpowiedzialnos¢, w jakim kierunku beda
toczy¢ sie ich kariery, ktore umiejetnosci i zdolnosci chcg rozwijaé
w przysztosci.
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Poziom grupy

Wazne jest rdwniez, aby grupa mogta i wptywac na to, w ktdrych
dziataniach i obowigzkach bedzie bra¢ udziat. Nalezy takze zbadac
dopasowanie miedzy cata grupa pracownikéw a obowigzkami
grupy, tak aby zapewnic, ze jej cztonkowie jako catos$¢ posiadaja
niezbedne kompetencje do wykonania pracy.

Poziom kierownika

Kierownicy $redniego szczebla powinni mie¢ mozliwosc
podejmowania decyzji na swoim szczeblu, zapewniajac, ze zmiana
jest wprowadzana w najbardziej odpowiedni sposéb, z
uwzglednieniem ludzi i obwigzujacej kultury. Powinni réwniez
mie¢ mozliwo$¢ wptywania na decyzje podejmowane na wyzszych
szczeblach.

Poziom organizacji

Partycypacja w ocenie ryzyka (w tym ryzyka psychospotecznego)
na poziomie organizacji pozwala, by pracownicy i ich
reprezentanci byli wystuchani. Ocena ryzyka powinna by¢
przeprowadzana przed restrukturyzacja, w trakcie i po jej
zakonczeniu. W kazdym z tych etapéw zbierane sg specyficzne
informacje, ktére ujawniaja aktualne ryzyko i potrzeby
pracownikdw.

Wsparcie

Poziom jednostki
Istniejg roézne sposoby wspierania indywidualnych pracownikéw
w trakcie (a takze przed i po) restrukturyzacji. Na przyktad:
e Coaching moze pomodc pracownikom uwolni¢ sie od
poczucia, ze sg ofiarami zmian oraz pomdc im aktywnie
okresla¢ swojg role w ramach nowej organizacji.

* Analiza i rozwéj kompetencji. Sporzadzenie mapy
kompetencji ujawnia luki miedzy istniejgcymi kompetencjami
danego pracownika a nowymi wymaganiami stanowiska.
Pomaga to w ustaleniu indywidualnych potrzeb
szkoleniowych. Nastepng sprawg jest ustalenie, jakie kursy z
juz istniejgcych mogg pomadc pracownikom, a jakie nalezy
dodatkowo przygotowad.

Poziom grupy
Jest wiele sposobdw wspierania grupy pracowniczej. Na przyktad:
* Rytuaty przejscia stanowig strategie podtrzymania
dobrego samopoczucia w grupie. Polegaja na celebrowaniu
kolejnych etapéw zmiany, $wietowaniu odniesionych
sukcesow, po zakonczeniu kazdego etapu.

e Spotkania towarzyskie, na przyktad imprezy dla nowych grup,
by poczuty sie czescig catosci.

e Spotkania stuzgqce wzajemnym konsultacjom s3
wazne dla zapewnienia wspdtpracy pomiedzy grupami, po
tym jak zmienity sie zakresy odpowiedzialnosci grup.

e Tworzenie mapy kompetencji cztonkdw grupy jest
niezbedne dla upewnienia sie, ze grupa ma kompetencje
niezbedne do wykonywania zadan po zmianie.

e Szkolenie cztonkdw grupy, na przyktad w zakresie
kompetencji niezbednych do spetnienia wymogdw pracy.
Szkolenie moze by¢ réwniez prowadzone podczas tgczenia
zespotow, tak aby nauczyly sie pracowac razem w nowy
sposdb.

e Koordynatorzy ds. dobrego samopoczucia,
pomagajg w zapewnieniu dobrego samopoczucia kolegéw, a
jesli to konieczne zwracaja sie do przedstawiciela zwigzkow
lub przetozonego o dodatkowe wsparcie. Mogg rowniez
zorganizowa¢ spotkania towarzyskie, ktére pomogg
zwiekszy¢ spdjnosc grupy.

Poziom kierownika

Kierownicy sredniego szczebla majg wiele obowigzkéw w trakcie

procesu zmiany. Muszg zarzadza¢ codzienng pracg, sama

restrukturyzacja, a takze procesem przejscia, ktéoremu podlegaja

pracownicy. Zarzadzajg zaréwno na poziomie jednostek jak i grup.

Dlatego tez obcigzenie moze by¢ dla nich zbyt duze. Stad:

e Codzienne zarzqdzanie moze by¢ przekazane

doswiadczonemu  pracownikowi lub tez moze by¢
mianowany dodatkowy kierownik na czas zmiany.

e Coaching oraz pomoc mentora warto zapewnic: kierownicy
bardziej doswiadczeni moga petni¢ role mentoréw wobec
mniej doswiadczonych.

e Szkolenie kierownikow Sredniego szczebla w umiejetnosci
komunikowania drazliwych kwestii — rdéwniez jest
pozyteczne. Umiejetnosci kierownikow zakresie komunikacji
obejmujg stuchanie z empatia, podsumowywanie wydarzen i
zadawanie wiasciwych pytan. Szkolenia w zakresie
zarzadzania zmiana réwniez powinny by dostepne.

Poziom organizacji

Praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi (HRM) stosowane w
organizacji majg wptyw na wielko$s¢ wsparcia, ktére moga
otrzymac wszyscy pracownicy w okresie restrukturyzacji. Polityka
w zakresie zasobdw ludzkich powinna koncentrowacé sie na
»zatrudnialnosci” (ang. employability) oraz na zarzadzaniu
procesami zmian. Dzieki zwiekszeniu ,zatrudnialnosci”, pracownik
tatwo bedzie mdgt znalez¢ prace w obrebie firmy lub po za nig.

Wazne jest tez przedstawianie przejrzystej wizji firmy, co pomoze
pracownikom ustali¢ wtasne cele pasujace do celéw firmowych.
W odniesieniu do rekrutacji i doboru, kierownicy sredniego
szczebla powinni by¢ dobierani w oparciu o swg zdolnos$¢ do
zarzadzania procesem zmiany oraz umiejetnos¢ wykrywania
nastrojéw na poziomie osobistym i interpersonalnym.

Proces

Komunikacja + Partycypacja + Wsparcie

= zdrowe] zmiany
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