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Pewne jest jedno: ciggta zmiana

Wymagania wspotczesnego rynku i turbulentne otoczenie zmuszajg kadre
zarzgdzajgcq do ciggtego monitorowania zachodzgcych wokot firmy zmian.

Przez cate lata modyfikacje wdrazane przez zarzqgdzajgcych wewngtrz przedsiebiorstw dotyczyty gtéwnie
~przeobrazeh w obszarze wzrostu wydajnosci pracy, systemdw nagradzania czy projektowania rozwigzan”

(jok stwierdza Andrzej Sciborek w ksigzce pt. Zmiany w organizaciji. Moda czy koniecznosé, wyd. Adam Marszatek
2007). Aby restrukturyzacja nie byta jednak odpowiedzig na pogarszajqcq sie sytuacije przedsiebiorstwa, ale
sposobem na poprawe jego konkurencyjnosci, niezbedna jest umiejetnose uczenia sie i przystosowywania dzisiejszych
organizacji do sygnatdw ptyngcych z otoczenia, a takze znaczna elastycznosé dziatania i szybkosé reakc;ji.

Co prawda trudno byto przewidzie¢ pandemie koronawirusa i jej skutki w postaci zamykania catych sektordw,
gospodarek i granic, jednak juz o samym globalnym kryzysie méwito gtodno wielu ekonomistow i analitykéw

co najmniej od drugiej potowy 2019 roku. Podobnie jak o rosngcym ryzyku pojawiania sie masowych zachorowan,
po kolejno ogtaszanych epidemiach: ptasiej grypy (2003-2006), swirskiej grypy (2009-2010) czy Eboli (2013-2016).

Purpurowy Informator - Zrédto cennych informacji

,Mistrzowskie zespoty wykute w czasach pandemii”.

Z przyjemnoéciq prezentujemy trzeciq edycje ,,Purpurowego Informatora” z serii ,Mistrzowskie zespoty wykute w czasach pandemii” - cyklu analiz, w ktdrym omawiamy istotne i aktualne zagadnienia
dla przedsigbiorcow.

W Il czesci naszej serii eksperci Grant Thornton w sposoéb praktyczny i kompleksowy podchodzq do kwestii restrukturyzacii zatrudnienia. Omawiajg nie tylko kluczowe zasady dotyczgce zwolnief grupowych
- standardowo utozsamianych ze zjawiskiem restrukturyzaciji personelu, ale takze wskazujg na dodatkowe rozwigzania, ktdre mogg byé korzystnq alternatywng dla kadrowych cigé - tj. mikroprzeglgdy zespotdw.
W niniejszej publikaciji zostaty one zaprezentowane na przyktadzie pracownikéw zespotdw ksiegowych i kadrowo-ptacowych.

Jako dopetnienie przewodniego tematu, praktycy Grant Thornton uczulajg na zagadnienia z zakresu psychologii rozstah z pracownikami, wraz z propozycjami obustronnie korzystnych narzedzi wsparcia.
Przypominajq takze 7 zasad kryzysowej komunikacji - tak waznej w przypadku gtebokich zmian w przedsigbiorstwie.

Zyczymy interesujqcej lektury oraz zdolnosci przekuwania wyzwah w okazje i szanse!
Zespdt Outsourcingu Grant Thornton



WSTEP

Skutki pandemii
koronawirusa
SARS-CoV-2

W wigkszosci krajow jednq z pierwszych reakcji rzgdéw na pojawienie sie
nowego wirusa i jego szybkie rozprzestrzenianie sie byta masowa izolacja
mieszkahncdw i catkowite lub czedciowe zamkniecie wielu obszaréw gospodarki
(tzw. lockdown).

Takze w Polsce wielu przedsigbiorcéw staneto w obliczu koniecznosci
zamkniecia lub mocnego ograniczenia swoich bizneséw - z dnia na dzieh.
Stan zamrozenia gospodarczego trwat ponad dwa miesiqce, a dla niektérych
rodzajéw dziatalnosci wcigz nie zniesiono obostrzef (np. szeroko pojetej
branzy rozrywkowej czy ,eventowe]”). Duza czesé tych przedsigbiorcow,

to pracodawcey zatrudniajgey od kilku do kilkuset pracownikdw. Wprowadzone
ograniczenia, brak przychoddéw lub ich znaczne zmniejszenie wskutek epidemii,
a jednoczeénie dodatkowe koszty ponoszone w zwiqzku z rygorami sanitarno-
epidemiologicznymi, zmuszajq niejednokrotnie pracodawcdw do trudnych
decyzji: tam gdzie nie da sie juz ,,cigC kosztdw”, ostatnim, najtrudniejszym
wyborem pozostaje rozstanie z czgdcig pracownikdw.




ZWOLNIENIA GRUPOWE

Restrukturyzacja - wygodny powod
do zwolnienia?

Pierwsze skojarzenie, jakie potocznie przychodzi na mysl w kontekécie

restrukturyzacji, to likwidacja lub upadtoéé pracodawcy, zmiany organizacyjne Warto wiedzieé: Sqd pracy nie jest uprawniony do analizowania,
(reorganizacja, optymalizacja procesdw pracy, oddanie niektérych funkeji czy restrukturyzacja stanowiqca przyczyne redukcji etatow w danym

i procesdw podwykonawcom zewngtrznym - tzw. outsourcing) lub ekonomiczne przedsiebiorstwie miata biznesowe uzasadnienie (por. wyrok Sqdu

- gtdwnie koniecznos¢ zmniejszenia kosztow funkcjonowania przedsigbiorstwa. Najwyzszego z 25 stycznia 2013 r, sygn. akt | PK 172/12).

Niezaleznie od tego, jakie sq konkretne przyczyny restrukturyzacji, w ramach

wiqzqcych sie z nig procesdw organizacyjnych i naprawczych dochodzi do Ryzykowne jednak jest przyjecie zatozenia, ze restrukturyzacja lub likwidacja
zwolnief pracownikdw wskutek m.in. fgczenia stanowisk, likwidacji niektdérych  stanowiska pracy jest najprostszym powodem, na jaki w wypowiedzeniu moze
z nich, rotacji pracownikdéw lub redukcji zatrudnienia w poszczegdlnych sie powotaé pracodawca. W praktyce takie prze§wiadczenie moze skutkowaé
grupach zawodowych (czyli zmniejszenia liczby stanowisk o zwielokrotnionej btedami w przygotowaniu dokumentacji dotyczqgcej rozwigzania umowy
obsadzie, np. kasjeréw czy handlowcdw). o prace, co finalnie grozi niekorzystnym dla pracodawcy rozstrzygnieciem

w sqdzie pracy.

Pracodawca planujgcy zwolnienia powinien pamietaé, aby w wypowiedzeniu podaé nie tylko zasadniczqg przyczyne swojej decyzji
“ (np. likwidacja czesci tozsamych stanowisk pracy ze wzgledéw finansowych), ale takze, zeby podaé kryteria, jakimi sie kierowat
podczas doboru poszczegodlnych osob zakwalifikowanych do zwolnienia.
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ZWOLNIENIA GRUPOWE

Kiedy jest za pozno
na restrukturyzacije
firmy?

Jesli kondycja firmy oraz jej perspektywy mikro- i makroekonomiczne
wskazujq, ze firma zatracita swdj sens istnienia w wymiarze podstawowym
(tj. generowania zysku), wéwczas przeprowadzanie restrukturyzacji jest juz
bezcelowe.

Weryfikacja, czy firma nadaje sie do restrukturyzacji w ujeciu ekonomicznym,
wymaga okreslenia, jaka jest jej sytuacja finansowo-operacyjna. Jesdli firma
stata sie niewyptacalna, czyli utracita ptynnosé finansowq lub przekroczyta
dopuszczalny poziom zadtuzenia, zarzgdzajgey sqg zobligowani do
przeprowadzenia okre§lonych dziatah formalno-prawnych, zwigzanych

z ogtoszeniem ewentualnej upadtosci. W takim przypadku nie nalezy zwlekaé
z decyzjami, gdyz samo postepowanie upadtoéciowe i likwidacja firmy
wymagajg pewnych naktadéw finansowych. Wniosek upadfosciowy ztozony
zbyt pdzno (gdy majqtek spdtki nie pozwala juz na ogtoszenie jej upadtosci),
grozi jego oddaleniem przez sqd.




ZWOLNIENIA GRUPOWE

Zwolnienia z przyczyn
niedotyczgcych
pracownikow

W przypadku koniecznosci rozwigzania umodw z czedciq pracownikdw

w wyniku finansowych ktopotdéw przedsigbiorstwa, dochodzi do rozwigzania
stosunku pracy, zwykle w drodze wypowiedzenia przez zatrudniajgcego.
Nastepuje ono z przyczyn, za ktdre pracownik nie ponosi zadnej winy, ani tez
nie ma na nie wptywu. Przepisy prawa pracy okreslajq je mianem ,,przyczyn
niedotyczgcych pracownika”. Znajdziemy je zardwno w kodeksie pracy, jak

i w tytule ustawy z 13 marca 2013 r. ,,0 szczegdlnych zasadach rozwigzywania
stosunkdw pracy z pracownikami z przyczyn niedotyczgeych pracownikow”.

Rozwiqgzanie stosunku pracy moze nastqpi¢ w drodze wypowiedzenia
przez pracodawce lub na mocy porozumienia stron. Pierwszy sposob,

to jednostronne o§wiadczenie woli, ktére nie wymaga zgody drugiej strony.
W drugim przypadku konieczne jest uzyskanie zgody pracownika, stqd tez
czeSciej dochodzi jednak do wypowiedzenia.




ZWOLNIENIA GRUPOWE

Zwolnienia a stan zatrudnienia

Do procesdw skutkujgeych zwolnieniami pracownikéw z przyczyn
niedotyczqcych pracownikéw dochodzi zaréwno w matych zaktadach
pracy, jak i u gigantéw zatrudniajgcych setki czy nawet tysiqgce osdb.

| to wiaénie od stanu zatrudnienia uzaleznione sq uprawnienia
pracownikdw i obowiqzki pracodawcdéw w zwigzku ze zwolnieniami.

Pracodawcy zatrudniajgcy do 20 oséb

Opierajq sig jedynie na ogdlnych przepisach kodeksu pracy, ktdry nie
przewiduje specjalnych uprawnief po stronie pracownikdw czy dodatkowych
obowiqzkdw po stronie pracodawcow. Jedynie artykut 361 pozwala
pracodawcy skracaé jednostronnie trzymiesieczny okres wypowiedzenia
do miesigca, jednak w zamian za odszkodowanie wyptacane pracownikowi.

Réwniez ochrona pracownika przed wypowiedzeniem, np. podczas
usprawiedliwionej nieobecnosci, w okresie cigzy czy urlopdw zwigzanych
z rodzicielstwem czy w stosunku do osdb w tzw. wieku przedemerytalnym,
dziata w petnym zakresie - przestaje istnie¢ jedynie w przypadku likwidac;ji
lub upadtosci pracodawcy.

Pracodawcy, u ktérych stan zatrudnienie przekracza 20 osdb

Sq objeci ustawq z 13 marca 2013 r. 0 szczegdlnych zasadach rozwigzywania
z pracownikami stosunkdéw pracy z przyczyn niedotyczgcych pracownikow,
zwangq tez potocznie ustawg o zwolnieniach grupowych.
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ZWOLNIENIA GRUPOWE

Kiedy mamy do czynienia z grupowymi
zwolnieniami?

Do grupowych zwolniefi dochodyzi, jezeli sq spetnione okre§lone przestanki. W wymienionych liczbach nalezy uwzgledni¢ umowy wypowiedziane przez
Zalicza sie do nich nastepujgce okolicznosci: pracodawce oraz umowy rozwigzane na mocy porozumienia stron, jezeli
nastgpito ono z inicjatywy pracodawcy, jego wytgcznq przyczyng byty
okolicznosci niedotyczgce pracownika oraz gdy dotyczy ono co najmniej

5 pracownikow.

+ wystgpienie okredlonych przyczyn niedotyczgcych pracownikow,
powodujqcych konieczno§é przeprowadzenia zwolnie;

(] i 1 A & i - i . . o, 7 . . . - z
przeprowadzenie zwolnieh w okreslonym przedziale czasowym - 30 dni; Do wspomnianych limitéw nie wliczamy pracownikéw, ktdrych umowy:

+ objecie zwolnieniami okreslonej liczby pracownikdw, w jednej lub kilku

h | h * rozwiqzujq sie z uptywem terminu, na jaki zostaty zawarte (umowy terminowe,
grupach zawodowych.

na czas okredlony, w tym na zastepstwo czy na okres prébny) lub

Graniczne wartosci zatrudnionych * bez wypowiedzenia (z przyczyn zawinionych lub niezawinionych

Liczba zwalnianych pracownikow, ktéra decyduje o zakwalifikowaniu przez pracownika).

zwolnief jako grupowych, uzalezniona jest od ogdlnego stanu zatrudnienia
u pracodawey i wynosi:

* 10 pracownikdéw przy zatrudnieniu ponizej 100 osob, Warto wiedzieé: Jesli liczba zwalnianych pracownikéw jest mniejsza
. . o . niz wymienione, wzglednie gdy czas, w jakim zwolnienia sie odbywajq
* 10% pracownikdw przy zatrudnieniu od 100 do 300 osdb, jest dtuzszy, mamy do czynienia ze zwolnieniami indywidualnymi.

+ 30 pracownikdéw przy zatrudnieniu co najmniej 300 osob.

8 Restrukturyzacja zatrudnienia



ZWOLNIENIA GRUPOWE

Obowiqgzki
pracodawcow
podczas grupowych
zwolnien

Na pracodawce zamierzajgcego przeprowadzi€ zwolnienia grupowe
obowigzujgce przepisy naktadajg okredlone obowiqzki. Jednym z nich
jest skonsultowanie zamiaru przeprowadzenia zwolnief grupowych
z reprezentacjg pracownikdw (zwigzki zawodowe lub przedstawiciele
pracownikéw].

Aby konsultacje mogty sie odbyé, pracodawca jest zobowigzany przekazac
reprezentantom zespotu wszelkie informacje mogqgce mie¢ wptyw na wynik
tych konsultacji. Chodzi tu m.in. o:

* przyczyny zwolnien,

* grupy zawodowe objete zwolnieniami,

+ okres w jakim nastgpiq zwolnienia,

* proponowane kryteria doboru pracownikédw do zwolnienia,
* kolejnos¢ dokonywania zwolnief,

* propozycje rozstrzygniecia spraw pracowniczych zwigzanych
ze zwolnieniami (takze w zakresie sposobu ustalania wysokosci
Swiadczen pienigznych).

Restrukturyzacja zatrudnienia 9



ZWOLNIENIA GRUPOWE

Porozumienie lub regulamin grupowych

zwolnien

Po uptywie 20 dni od przedstawienia przez pracodawce reprezentac;i
pracownikdw kluczowych informacji dotyczgcych planowanych zwolnieh
grupowych, powinno nastgpic:

+ zawarcie porozumienia miedzy pracodawcg a organizacjami
zwigzkowymi lub

+ jesli strony nie dojdq do porozumienia - pracodawca powinien ustalié
regulamin okreslajgcy zasady postepowania w sprawach zwigzanych
ze zwolnieniami grupowymi.

Pamietaj: Obowiqzek stworzenia stosownego regulaminu dotyczy takze
tych podmiotéw, w ktérych nie dziatajg organizacje zwigzkowe.

Kopia zawartego ze zwigzkami porozumienia lub regulaminu zwolnieh
powinna trafi¢ do wlasciwego powiatowego urzedu pracy. Musi on
pozyskaé odpowiedniq wiedze z wyprzedzeniem, aby moc przygotowac sie
na zmiany, jakie zajdg na rynku pracy na obstugiwanym przez niego terenie,
a co za tym idzie - moc wiasciwie wywigzag sie ze swoich ustawowych zadan.

10 Restrukturyzacja zatrudnienia
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Wypowiedzenia umdw w ramach zwolnieh grupowych
mogq zostaé dokonane nie wczesniej, niz po
przekazaniu zawiadomienia do PUP.

Dlatego w interesie pracodawcy lezy mozliwie
jak najszybsze powiadomienie tej instytucji.

Agnieszka Wachowicz

Menedzer
Outsourcing kadr i ptac



Korzysci dla
pracodawcow
pltyngce z grupowych
zwolnien

Przy wypowiadaniu stosunkdw pracy pracodawca powinien pamietaé o tym,
ze niektore grupy pracownikdw sq objete przez kodeks pracy ochrong przed
wypowiedzeniem (tak jak wspomnielismy wyzej - u mniejszych pracodawcdw
ochrona pracownikdw jest petna). Jednak pracodawcy stosujgey ustawe

o zwolnieniach grupowych mogq liczyé na pewne korzysci z niej wyptywajqce,
bowiem ustawa o tych zwolnieniach modyfikuje zakres ochrony pracownikdw
wynikajqey z innych aktéw prawnych.

W stosunku do niektérych grup (np. pracownikdw w wieku przedemerytalnym,
pracownic w cigzy, osdb korzystajgcych z urlopdw zwigzanych z rodzicielstwem
- macierzynski / rodzicielski / ojcowski, wskazanych cztonkéw zwigzku
zawodowego lub cztonkdw zaktadowe]j organizaciji zwigzkowej upowaznionych
do reprezentowania zwigzku wobec pracodawcy oraz spotecznych inspektorow
pracy) mozliwe bedzie jedynie wypowiedzenie warunkédw pracy i ptacy,

tj. tzw. wypowiedzenie zmieniajgce (na podst. art. 42 kp).

Ochrona innych grup pracownikdw jest przez ustawe zmniejszona.
Dotyczy to m.in. oséb nieobecnych w pracy z powodu urlopu, jesli trwa
on co najmniej 3 miesiqce. Ochrona wytqczona jest takze w odniesieniu
do o0sbb przebywajgcych na urlopach wychowawczych.

Restrukturyzacja zatrudnienia 11



ZWOLNIENIA GRUPOWE

Wysokos¢ odpraw pracowniczych

Na mocy ustawy wszyscy pracownicy zwalniani z przyczyn ich nie
dotyczgeych, zarébwno w ramach zwolnief grupowych jak indywidualnych,
sq uprawnieni do odprawy pienieznej. Obowigzek wyptaty odpraw nie
obejmuje pracodawcow zatrudniajgcych do 20 pracownikdw, nieobjetych
ustawq o zwolnieniach grupowych.

Wysokosé odprawy jest uzalezniona od tgcznego stazu pracy pracownika
u pracodawcy i wynosi odpowiednio:

* rownowartosé¢ jednomiesiecznego wynagrodzenia

jezeli pracownik byt zatrudniony krocej niz 2 lata), . . o .
G P Y Y J ) Jednoczeénie ustawa ogranicza wysokosé odprawy do rownowartosci

¢ rownowartosé dwumiesiecznego wynagrodzenia 15-krotnoSci minimalnego wynagrodzenia obowigzujgcego w danym
(jezeli pracownik byt zatrudniony od 2 do 8 lat), roku. W 2020 jest to kwota 39.000 ztotych.

* rownowartosé trzymiesiecznego wynagrodzenia Dodatkowo, tzw. tarcza antykryzysowa obowigzujgca od 24 czerwca 2020 r.
(jezeli pracownik byt zatrudniony dtuzej niz 8 lat). wprowadzita mozliwo§é zmniejszenia wysokosci odpraw do wysokosci

10-krotnosci minimalnego wynagrodzenia, o ile zwolnienia nastepujg
w bezposrednim zwigzku przyczynowym z epidemig COVID-19,

Pamietaj: Wynagrodzenie na potrzeby odprawy wylicza sie wedtug tj. pracodawca odnotuje spadek obrotéw gospodarczych (25% w ciggu
zasad obowiqzujgcych przy obliczaniu ekwiwalentu za niewykorzystany miesigca lub 156% w ciggu dwdch miesiecy) albo istotny wzrost obcigzenia
urlop wypoczynkowy. funduszu wynagrodzef (jedli udziat ptac do przychoddw wzroénie o co

najmniej 5% w ciggu miesigcal).

12 Restrukturyzacja zatrudnienia



MIKROPRZEGLADY ZESPOtOW

Restrukturyzacja zatrudnienia

Mimo iz termin VUCA (z ang.: volatility, uncertainty, complexity, ambiguity
- czyli zmienno§&, niepewnosé, ztozono§é, niejednoznaczno§é) zostat
opracowany dawno temu, wydaije sig, ze idealnie opisuje otaczajgcq nas
obecnie rzeczywistoé¢ - zmienng, nieprzewidywalng, ztozong. W tych
niespokojnych czasach przedsigbiorcy przyjmujqg rézne strategie, aby
poradzi¢ sobie z pojawiajgcymi sie problemami. Niektérzy wstrzymujq
rekrutacje i ograniczajq zatrudnienie, czynigc w ten sposbdb oszczednosci
w budzecie. Jednak niekiedy to nie wystarcza - pojawia sie koniecznosé
zwolnief i redukcji etatow.

66

Istotq restrukturyzacji zatrudnienia w przedsiebiorstwie

jest przywrdcenie rownowagi wewnetrznej i (lub) rownowagi

w stosunkach z otoczeniem, przez odpowiednio zaawansowane
zmiany zarowno w kwestii liczebnosci zatogi, jej kwalifikacji,
zakresu obowiqzkow i odpowiedzialnosci kazdego pracownika
oraz petnego wykorzystania posiadanych kadr.

Tak gtosi definicja tego zjawiska wedtug wytrawnych znawcodw tematu,
prof. W. Grudzewskiego oraz prof. |. Hejduk. W praktyce jest ona rozumiana
zwykle jako szereg dziatan ukierunkowanych na dostosowanie stanu i struktury

zatrudnienia do poziomu, ktéry zapewnia firmie sprawne osigganie celdw,
adekwatnie do przyjetych przez nie dgzeh oraz warunkdw i wymogow,
jakie stawia jej rynkowe otoczenie.

Restrukturyzacja zatrudnienia nie zawsze musi sie wiqza¢ z masowymi
zwolnieniami. Czasem wystarczq pojedyncze redukcje, uzupetnione
odpowiednimi przesunigciami. W takiej sytuacji przydatnym narzedziem
jest mikroprzeglqgd zespotow.

Restrukturyzacja zatrudnienia 13



Mikroprzeglgdy
zespotow jako
alternatywa dla cieé
etatow

Elastyczno§é modeli biznesowych oraz koniecznoéé szybkiej ich adaptacji,
z jakq dzi§ majq do czynienia organizacje, powoduje zapotrzebowanie na
state wdrazanie potrzebnych zmian i nowoczesne podejécie do zarzgdzania
zespotami, w celu osiggniecia pozqdanej efektywnosci.

Czesto jednak menedzerowie, skupiajgc swojg uwage na zabezpieczeniu
dziatalnosci operacyjnej, tracq z oczu rozwdj kompetencji swoich pracownikow,
co odbija sie negatywnie na realizowanych procesach. Konieczno§¢ adaptacii
do nowych okolicznoéci biznesowych i wprowadzenia wynikajgeych z nich
modyfikaciji, stanowi doskonatq okazje do dokonania przeglgdu zaréwno poziomu

kompetencji pracownikdw, jak i weryfikacji efektywnosci samych procesow.

Dla sprawnego dziatania na przyktad zespotéw ksiegowych czy
kadrowo-ptacowych, baze stanowig wysokie kompetencje merytoryczne
pracownikdw oraz efektywne i dopasowane do realizowanych proceséw
procedury, ktére wykonywane sqg w ramach skomplikowanych i czesto
zmiennych przepisdw prawa.



MIKROPRZEGLADY ZESPOtOW

Od czego zaczqgé¢ mikroprzeglad zespotu?

Punktem wyjécia do przeprowadzenia mini przeglgdu kadr jest zwykle W toku wspomnianych prac identyfikowane sq procesy realizowane
weryfikacja zgromadzonej dokumentacji (opisy stanowisk i zakresy w danym dziale, gtéwnie przez pryzmat efektywnego wykorzystania
obowiqgzkdéw poszczegdlnych cztonkdw zespotu oraz obowigzujgcych zasobodw ludzkich. Badany jest rozktad obowigzkéw miedzy cztonkami
procedur). Pozwala to na zorientowanie sig i uchwycenie tzw. stanu zespotu, obcigzenie pracq poszczegdlnych jednostek, rozktad zadan,
formalnego oraz - po przeprowadzeniu kolejnych etapdw przeglgdu wykorzystanie dostepnych narzedzi (np. systemdw IT).

- pbdzniejsze skonfrontowanie go ze stanem faktycznym.

“ W wielu badanych przez nas firmach zdarzato sig, ze mimo znacznego stopnia
zinformatyzowania catej organizaciji, zespot ksiegowy zmuszony byt do korzystania
z danych rozproszonych w kilku systemach.

Zanim pracownicy mogli rozpoczgé¢ wtasciwe prace zwigzane z ksieggowaniem

i naliczaniem podatkdéw, musieli najpierw pozyskaé dane z systemoéw, nastepnie je

zagregowaé, by w koficu przygotowaé je do dalszej (wtasciwej dla procesédw ksiegowych)

obrébki. Rzecz jasna, skutkowato to wiekszqg czasochtonnosciq zadan, ale takze wyzszqg
Menedzer konsumpcjq energii pracownikdw, co niejednokrotnie powodowato ich frustracje. Wielu z nich

Outsourcing rekrutacji nie kryto zdenerwowania, ze zamiast skupia¢ si¢ na swoich ksiegowych kompetencjach, muszqg

wykonywaé prace niewymagajgcqg wiekszych kwalifikacji oraz mozliwg do zautomatyzowania.

Wojciech Chromik
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MIKROPRZEGLADY ZESPOLOW

Ocena pracochtonnosci zadan i procesow

Waznym i koniecznym elementem mikroprzeglqdu jest ocena pracochtonnosci Jest to wiec okazja do zmapowania wszystkich (lub wiekszosci) procesdw
poszczegdlnych czynnosci sktadajgcych sie na dany proces. Do tego realizowanych przez dany zespot. Dane zagregowane w trakcie miesigca
stuzy narzedzie do rejestracji czynnosci w pracy. Dane wprowadzane sq pracy sq skorelowane z przydzielonymi poszczegdlnym pracownikom
systematycznie przez wszystkich pracownikdw zespotu, zwykle w okresie zadaniami, zdefiniowanymi celami stanowiskowymi oraz stosowanymi
miesiecznym. Wdrozenie takiego narzedzia daje dodatkowy benefit, narzedziami informatycznymi. Takie podej§cie umozliwia oszacowanie
poniewaz musi zostaé poprzedzone zinwentaryzowaniem poszczegdlnych i ustalenie optymalnej pracochtonnosci przewidzianej dla poszczegdlnych
grup i rodzajéow czynnosci wykonywanych w danym dziale. Powstaje czynnoéci w jednostkach czasu.

w ten sposdb matryca, ktérg wprowadza sie do programu rejestrujgcego.

“ W realizowanych przez nas przeglgdach wielokrotnie okazywato sig, ze czynnosSci uznawane
przez wigkszo§€ pracownikdéw za bardzo ucigzliwe i przez to czasochtonne, po analizie
danych nie zabieraty az tak wiele czasu, jak si¢ wszystkim wydawato. Co wigcej - analizy
wskazywaty, ze czynnoSsci, ktore okreslane byty jako poboczne, w rzeczywistosci zajmowaty
Znacznie wiecej czasu, niz powinny.

Whioski analiz dowodzity ponadto, ze czestokroé pracownicy o wysokich kompetencjach
i doSwiadczeniu realizujg czynnoSci przeznaczone dla poziomu asystenta. Jakie rodzi

Menedzer to implikacje w postaci zaangazowania i zadowolenia z pracy - tatwo sie domyslic.
Outsourcing rekrutaciji

Wojciech Chromik
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MIKROPRZEGLADY ZESPOLOW

Jak wyglgda mikroprzeglgd pojedynczego

stanowiska pracy?

W toku mikroprzeglgdow zespotdéw ocenie poddawany jest rowniez stopieh
wykorzystania kompetencji zawodowych poszczegdlnych pracownikdw.
Odbywa sie to poprzez weryfikacje wybranych kompetencji merytorycznych.
Taka ewaluacja moze obejmowaé kilka niezwykle waznych dla menedzera
zespotu aspektdw.

Po pierwsze, z kazdym pracownikiem przeprowadzany jest indywidualny
ustrukturyzowany wywiad. Pracownik ma mozliwos¢ bezposrednio
opisa¢ swojq role w zespole i realizowane przez siebie procesy oraz
wykonywane czynnosci.

Nastepnym elementem jest obserwacja w miejscu pracy, podczas ktorej
pracownik prezentuje zwykle kluczowe procesy, jakie realizuje. Konsultanci
majq dzieki temu mozliwo§¢ zapoznania sie z dokumentacjq, zrodtami,
rodzajem przetwarzanych i pozyskiwanych danych, dziataniem systemow
IT, ktore sq wykorzystywane w pracy danego pracownika.

Trzecim elementem jest test wiedzy merytorycznej. Istotne jest, by ocena
byta zobiektywizowana, a poziom kwestionariusza dopasowany do specyfiki
firmy oraz poziomu stanowisk. Dlatego zwykle charakter i rodzaj pytan jest
dobierany pod kqtem danej firmy. W przypadku mocno specjalistycznych
stanowisk - jak np. ksiegowo§é, nie stanowi to ograniczenia.

Ostatni element oceny, to wynik analizy czasochtonnosci poszczegolnych
procesow realizowanych przez pracownika, rozpatrywany w kontekscie
catego dziatu.
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MIKROPRZEGLADY ZESPOLOW
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Weryfikacja
kompetencji miekkich

Dodatkowym uzupetnieniem podczas przeglgdu pojedynczego stanowiska
pracy moze byé rozpoznanie kompetencji migkkich pracownika, zwtaszcza pod
kgtem wspdtpracy w zespole, elastycznosci, umiejetnosci komunikowania sie.
Tu - oprocz bezposrednich wywiadéw indywidualnych oraz obserwacji

W miejscu pracy, pomocne sqg narzedzia kwestionariuszowe, pozwalajqce
na diagnoze osobowosci czy kompetenciji spotecznych. Bardzo wazne

jest indywidualne podejscie do kazdej badanej osoby, a takze pdzniejsza
informacja zwrotna dla uczestnikdow badania.

“ Taka ewaluacja moze byé doskonatym uzupetnieniem dla
wiedzy, jakqg kazdy menedzer powinien posiadaé na temat
swoich pracownikow.

Wiedza ta - pozyskana z niezaleznego, zewnetrznego zrodta,
moze postuzyé pogtebieniu decyzji menedzerskich o awansach,
przesunieciach czy uzupetnieniach luk kompetencyjnych.




Korzysci ptyngce
z mikroprzeglgdu
zespotu

Regularnie przeprowadzane mikroprzeglqdy zespotow zapewniajq szereg
korzysci. Przede wszystkim:

* umozliwiajg analize i weryfikacje efektywnosci realizowanych
w dziale procesow;

+ wdrozenie programu rejestracji czasu pracy pozwala uzyskaé dane
na temat rzeczywistego obciqzenia pracq w rozbiciu na poszczegdlne
czynnoéci i cztonkdw zespotu;

+ ocena kompetencji pracownikdw daje podstawe do planowania
rozwoju pracownikdw w organizacji i ewaluacji matrycy kompetencji;

* kazdy przeglgd podsumowuje raport wraz z rekomendacjami zmian
i proponowanych usprawnief;

* whnioski z przeglgdu pozwalajg na opracowanie propozycji dziatah
naprawczych, wspierajgcych wzrost wydajnosci pracownikow
oraz uzyskanie efektywnego podziatu zadaf, a takze usprawnienie
procesdw, co niejednokrotnie moze da¢ wymierne oszczednosci
w postaci obnizenia kosztow.

Wazne: Mikroprzeglqdy zespotow realizowane przez zewnetrznych konsultantéw umozliwiajg rowniez - dzieki zastosowanej metodologii, a takze indywidualnemu
podejsciu -~ wychwycenie uwag i sugestii pracownikdw, ktore byé moze nie miatyby okazji ujrze¢ swiatta dziennego w innych okolicznosciach, a ktére mogg mieé
istotne znaczenie w usprawnieniu pracy.



PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY ZWOLNIEN

Rozstanie zawsze
budzi emocje

Rozstanie z pracownikiem zawsze budzi intensywne emocje, co jest w petni
zrozumiate - osoba, ktéra stracita prace, odczuwa silny stres zwigzany

z koniecznoéciq odnalezienia sie w nowej rzeczywistosci, zapewnienia
Srodkdw do zycia sobie, rodzinie.

Szef, ktoéry wreczyt wypowiedzenie, rowniez moze doswiadczaé wielu
negatywnych uczug, ktére mogq mieé takze konsekwencje somatyczne.

A co z ocalatymi, czyli osobami, ktore zostajg w firmie? Wydaje sie, ze
powinni czu€ ulge i rados¢, bo przeciez sq w grupie szczesliwcodw, ktérych
nie dotkneta redukcja etatéw. W rzeczywistosci jednak oni réwniez
doéwiadczajg catego wachlarza negatywnych emociji.




PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY ZWOLNIEN

Syndrom ocalatego

W5srdd osdb, ktore pozostajg w firmie po fali zwolnief, moze pojawié sie W dalszym etapie moze powstaé frustracja zwiqzana z przecigzeniem -

miedzy innymi lek towarzyszqcy zachwianemu poczuciu bezpieczefstwa czesto bowiem okazuje sig, ze zatoga sig skurczyta, ale liczba obowigzkdw nie.

(,czy ja bede nastepny”™?), a takze spadek motywagiji (,czy warto sie staraé?”).  Dlugotrwate zmeczenie moze prowadzié do obnizenia wydajnosci, a nawet
do wypalenia zawodowego.

“ Syndrom ocalatego w odniesieniu do rynku pracy oznacza poczucie winy, ktérego
doswiadczajq osoby pozostajgce w firmie po redukcji zatrudnienia. Zamiast ulgi
i pozytywnych emocji - pojawiajq sie u nich wyrzuty sumienia. Tym silniejsze,

im wiezi i relacje tgczgce wspotpracownikéw byty blizsze.

Dotyka to zwtaszcza cztonkdw tych organizaciji, w ktérych zabrakto transparentne;j
komunikacji na temat kondycji przedsigebiorstwa, powoddw zwolnief, a takze plandow
i strategii na przysztosé. A to z kolei powoduje, ze wsrod pracownikdw pojawiajq sie
Menedzer ds. rekrutagji plotki i wiele réznych wersji wydarzen.

Monika Ltosiewicz
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PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY ZWOLNIEN

Zadbaj o tych,
ktorzy zostajqg

Jak zadbaé o pracownikdw, ktdrzy zostajg w firmie? Poza szczerg
komunikacjq i wyjasnieniem powoddw zwolnien, niezwykle wazny jest sam
proces przekazywania obowiqzkdw zwalnianej osoby. Powinien on byé przede
wszystkim dobrze roztozony w czasie - to z pewnoéciq zwiekszy komfort

i pewnos§¢ cztonkdw zespotu przejmujqgcych nowe zadania. Kluczowq role
odgrywa w tym przypadku lider, ktéry powinien okazywaé zrozumienie oraz
powstrzymywaé sie od nadmiernej krytyki w stosunku do osdb przejmujgcych
dodatkowe obowigzki. Pracownicy potrzebujg bowiem czasu, aby odnalezé
sie w nowej rzeczywistoéci i efektywnie realizowaé nowe zadania.

Negatywne emocje, ktérych doswiadczajg osoby pozostajgce w firmie,
czesto udaje sie zminimalizowaé dzigki otwartym rozmowom. Konstruktywny
dialog, uwazne stuchanie i empatia, mogg okazaé sie skutecznym lekiem na
restrukturyzacyjne zto. Warto zapewni¢ przestrzeh, daé pracownikom mozliwosé
powiedzenia o swoich obawach czy przedstawienia propozycji rozwigzan.
Nie nalezy réowniez zapominaé m.in. o biezgcym docenianiu zespotu

oraz regularnych spotkaniach. To wszystko zwieksza wzajemne zaufanie,
kluczowe w procesie budowania dobrych relacji wewngtrz organizacji.

A to przeciez od nich - od ocalatych oraz od mgdrych i Swiadomych
liderow- w duzej mierze zalezy przysziosé firmy.




PSYCHOLOGICZNE ASPEKTY ZWOLNIEN

Jak sprawi¢, aby bolato mniej?

Czy da sig przeprowadzi¢ proces restrukturyzaciji tak, aby nikt nie ucierpiat?
Aby nie bolato? Niestety nie - rozstanie zawsze boli. Jednak ten bdl da sie
ztagodzié. Jednym z takich sposobdw jest outplacement, czyli program,
majqcy na celu wsparcie osdb zwalnianych, nazywany rébwniez systemem
~fagodnych zwolnien”. Proces ten wciqz jest w Polsce niedoceniany, mimo iz

z badain wynika, ze 97% zwalnianych pracownikdw oczekuje od pracodawcy
wsparcia w poszukiwaniu nowego zatrudnienia.

Wdrozenie programow outplacementowych nie zawsze wigze
sie z wysokimi kosztami pracodawcy. Niekiedy udaje sie zrobi¢ to
wewnetrznie, jesli firma posiada np. wykwalifikowany dziat HR, ktéry
tworzq psychologowie, rekruterzy czy trenerzy.

Bezposrednie korzysci wynikajgce z outplacementu dotyczq bez
watpienia zwalnianego pracownika, ktory moze dzieki temu szybciej
odnalezé sie na rynku pracy i znalezé nowe zatrudnienie.

Zyskuje jednak réwniez sam pracodawca, poniewaz outplacement wptywa
na pozytywny wizerunek firmy - zarbwno wewngtrz, jak i na zewnqtrz
organizacji. A zatem dobry pracodawca powinien wtozyé w offboarding
przynajmniej tyle samo energii i zaangazowania, ile wtozyt w onboarding
wraz z pierwotnym pozyskaniem pracownika.

W ramach outplacementu przedsiebiorca moze skorzystaé z réznych
narzedzi, takich jak:

+ doradztwo psychologiczne,

+ posrednictwo zawodowe,

+ rekomendacje,

* rozwdj kompetenciji poprzez szkolenia,

* pomoc przy zatozeniu wtasnej dziatalnosci.

Wiece] o onboardingu i offboardingu przeczytasz tutaj:

Purpurowy Informator #2: Onboarding i offboarding —
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https://grantthornton.pl/publikacja/onboarding-i-offboarding-etapy-zatrudniania-kluczowe-dla-wizerunku-pracodawcy-nie-tylko-w-czasach-zarazy/

Komunikacja i PR podczas trudnych zmian
w firmie

Nie ma sie co tudzié - zwolnienia nigdy nie poprawiajq wizerunku firmy. Ale zle zaplanowana
komunikacja moze doprowadzi¢ wrecz do wizerunkowej katastrofy. Jak jej unikngé?

Zwolnienia pracownikdw, zwtaszcza zwolnienia wigkszej grupy osob, o przetrwanie”, co moze byé optakane w skutkach - m.in. spowodowaé

to temat komunikacyjnie wrazliwy, a wiec i bardzo trudny w zarzgdzaniu. odejscie kluczowych pracownikéw, spadek sprzedazy czy utrate waznych
Komunikacja zwolnief - nawet skrupulatnie zaplanowana i rozwaznie kontraktéw lub relacji biznesowych. Moze tez spowodowaé przyklejenie
przeprowadzona - zawsze moze wymkng¢ sie spod kontroli i na lata tatki ,ztego pracodawcey”, a wigc zmniejszyé motywacje zatrudnionych
uderzyé w reputacje firmy. W efekcie moze sie okazaé, ze firma, ktéra do pracy lub utrudnié przyszte rekrutacije.

nie zapanowata nad sytuacjq bedzie postrzegana jako ,walczqca

Jacek Kowalczyk

Dyrektor marketingu i PR
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Komunikacja i PR podczas trudnych zmian
w firmie - 7 zasad

To podstawowa zasada profesjonalnego PR i w ogdle dobrej komunikacji. Pudrowanie faktycznego obrazu przektamaniami, unikami
czy manipulacjami na dtuzszqg mete niczego dobrego nie przyniesie, a moze wyrzqdzi¢ szkody znacznie wigksze, niz sam fakt zwolnien.
W profesjonalnej komunikacji biznesowej nie chodzi o zaktamywanie rzeczywistosci, ale o rzetelne ttumaczenie motywow i skutkow
osobom, na ktérych opinii najbardziej nam zalezy.

Przygotuj sie do komunikacji z maksymalnie duzym wyprzedzeniem. W przeciwnym razie w trakcie komunikacji prawdopodobnie
udwiadomisz sobie, ze zapomniated uwzgledni¢ jakiejs grupy ludzi lub jakiegos faktu czy argumentu. A wtedy moze by¢ juz za pdzno.

Doktadnie przemysl, kogo powinieneé poinformowaé o zwolnieniach. W zaleznoéci od skali zwolnief, bedq to prawdopodobnie grupy

o réznej liczebnoéci. Zacznij od komunikacji wewnetrznej. Czy powinienem zaplanowaé komunikacje tylko do zespotu, w ktdrym odbedq
sie zwolnienia, czy moze do catej firmy? Czy menedzerowie powinni dowiedzie¢ sie wczesniej, i ile wezedniej? Pdzniej pomysl o komunikacji
zewnetrznej. Czy zwolnienia sq na tyle duze, ze mogq zainteresowaé media? Czy mogg wywotaé burze na portalach spotecznosciowych

i forach rekrutacyjnych? Czy mogg zaniepokoié klientéw lub dostawcow? Czy warto w komunikacji uwzglednié tylko obecnych klientéw

i dostawcdw, czy takze tych potencjalnych? Jak i w ktdrym momencie poinformowaé inwestordw lub wierzycieli?
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Komunikacja i PR podczas trudnych zmian

w firmie - 7 zasad
| 3
R

Ustal plan - nie tylko z doktadnoéciq do dnia, ale i godziny, a najlepiej wrecz minuty.
Zwykle najlepiej jest, jesli cata komunikacja (poza komunikacjg wyprzedzajqceq, np.
do menedzerdw czy wybranych dziennikarzy) jest zsynchronizowana w najkrétszym
mozliwym przedziale czasowym. Zatem idealnie bytoby, gdyby wszystkie komunikaty
trafity do swoich odbiorcéw w tym samym czasie. Ograniczamy wtedy mozliwoéé
powstawania niedopowiedzen, domystéw, wyolbrzymief i plotek.

Pamietaj, ze kazda grupa docelowa moze potrzebowaé innego komunikatu, bo ma inng
relacje z firmq, a wiec liczqg sie dla niej inne informacje. U pracownikéw gtowne pytania,
jakie sie pojawiq to ,czy to koniec zwolnien?”, ,,czy mnie tez zwolniq?”, ,czy z firmq jest
bardzo zle?”. Klient zada sobie pewnie pytanie ,,czy wptynie to na jakose albo termin
mojego zamdwienia?”, dostawca bedzie sie zastanawiat ,czy zaptacg mi za towar?”,

a inwestor ,jak to sie przetozy na rentowno$¢ i dywidende”.
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Komunikacja i PR podczas trudnych zmian
w firmie - 7 zasad

W zdecydowanej wigkszoéci przypadkdw decyzja o zwolnieniach grupowych jest dla zarzqdéw firm ostatecznosciq - krokiem bardzo
trudnym, bolesnym i ryzykownym. Po prostu wiasciciele sq do tego zmuszeni sytuacjq rynkowq i dtuzej tego trudnego kroku nie mogq
odktadaé. Muszqg podjqé bolesnqg decyzje dla ratowania firmy oraz pozostatych miejsc pracy. Rzadko kiedy pracodawcy decydujg

sie na taki krok z powodu zwyktej checi ,zarabiania jeszcze wiecej”. Dlatego przedsiebiorcy powinni rzetelnie przedstawi¢ fakty

i otwarcie opowiedzie¢ o motywach tej trudnej decyzji, zamiast krecié i kombinowaé ttumaczqc, ze zwolnief nie ma, albo jest ich mniej
niz w rzeczywistosci. Odbiorca owej komunikacji powinien woéwczas zrozumieé, ze pracodawca nie miat innego wyjécia, natomiast skutki
zapowiedzianych wydarzef rysujq sig juz w pozytywnych barwach. Istnieje co prawda ryzyko, ze osoba poszukujgca informacji nie
znajdzie odpowiedzi na najbardziej nurtujqgce jq pytania, ale i szansa, ze uspokoi swoje obawy lub nawet zrozumie decyzje pracodawcy
i nie bedzie jej kwestionowaé.

Uwaznie obserwuij, jaki efekt majqg dziatania, ktére podejmujesz. W jaki sposdb reaguijg
pracownicy, klienci, odbiorcy komunikacji w mediach spotecznosciowych czy media.
Zachowaj duzg uwage i bgdz aktywny - jesli pojawig sie pytania od pracownikow,
dziennikarzy czy internautdw, nie zatuj czasu i energii na ttumaczenie motywow

i skutkéw decyzji firmy. Brak odzewu lub zdawkowe odpowiedzi zawsze wywotujqg
negatywne emocje u odbiorcéw i sprawiajg, ze w naturalny sposdb zaczynajq oni
przyjmowaé postawe opozycyjng, a stgd juz niedaleka droga do niecheci i powielania
negatywnych opinii na temat firmy.
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" Architekci przyszitosci

Wspbdtczesni liderzy, uwzgledniajgey jako punkt wyjécia fakt, ze zyjemy

w turbulentnych czasach, powinni przyjgé role architektéw przysztosci,

a nie menedzerdw organizacji i zarzgdzania. Ich gtéwnym zadaniem
powinna byc troska o przysztosé firmy rozumiana jako zdolno&¢ do jej
kreowania. W tym celu jednak niezbedna jest umiejetnos§é prognozowania
przysztych wydarzen, ktéra wymaga przewidywania zmian w oparciu

o wszechstronne narzedzia strategiczne.

“ Tylko systematycznie opracowywane i modyfikowane plany
przemian wewnaqtrz przedsiebiorstwa - adekwatne do kierunku
antycypowanych trendéw makroekonomicznych - pozwolqg

wspotczesnym firmom przetrwaé nie 5 czy 10 lat, ale dozyé
ich setek.

Tak, jak to potrafity przedsiebiorstwa zbadane przez firme Shell (w latach
90-tych ubiegtego stulecia), ktére majq historie 200, a nawet 300-letniq.

A wszystko dzigki umiejetnoéci kadry zarzqdzajgcej i szeregowych pracownikdw
do ciggtego uczenia sig, przystosowywania do zmiennej rzeczywistosci

oraz przekuwania wyzwah w okazje i szanse.




7 ZASAD KRYZYSOWEJ KOMUNIKACJI

Komentarz eksperta

Czas restrukturyzaciji i zwigzanej z nig redukcji
zatrudniania to czas SPRAWDZAM!

Sprawdzam sie jako lider, sprawdzam sie jako pracodawca. To czas weryfikacji czy dumnie brzmigce hasta
wypisane na &cianach to tylko kolorowe frazesy, czy faktycznie wartosci, ktore liderzy i wspdtpracownicy
noszq gteboko w sercu. Ostatnie miesiqgce Swietnie pokazaty prawdziwe wartosci organizacji, a nie tylko te
gtoszone dumnie w czasach prosperity.”

Monika Smulewicz

Partner, Dyrektor Zarzqdzajgcy
Grant Thornton
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