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O autorze

Jarostaw Marciniak — prawnik, absolwent Uniwersytetu Warszawskiego
i studiéw podyplomowych w zakresie zarzadzania praca, ekspert w dziedzi-
nie zarzadzania pracg i prawa pracy. Od ponad 25 lat zajmuje sie zarza-
dzaniem pracownikami jako menedzer personalny, konsultant i trener.
Jego zainteresowania zawodowe skupiajg sie na kompleksowej problema-
tyce pracy kadrowej (audyty, analizy), regulacjach wewnetrznych w firmach
(regulaminy, procedury) oraz systemach ocen i motywacji.

Wihasciciel irmy HR Audytor. Wspotpracuje z firma szkoleniowa Effect
Group, dla ktorej realizuje specjalistyczne szkolenia w dziedzinie zarzadzania
1 prawa pracy.

Autor ponad 300 artykuléw, komentarzy oraz opracowan dotyczacych
zarzadzania ludzmi i prawa pracy, a takze 14 ksigzek zwigzanych z tymi
zagadnieniami (miedzy innymi Audyt i controlling funkcji personalnej,
Wolters Kluwer, Warszawa 2015; Regulaminy i procedury w firmie, Wolters
Kluwer, Warszawa 2012 i1 2014; Meritum HR, Wolters Kluwer, Warszawa
2011, 2013 i 2018). W 2020 r. ukazata sie publikacja Zarzgdzanie ludimi
i pracg w sytuacji kryzysowej zwigzanej z COVID-19 (e-book, Wolters
Kluwer).
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Niniejsza publikacja to kompendium wiedzy na temat stosowanych w prak-
tyce zarzadzania rozwigzah dotyczacych delikatnego i trudnego zagadnienia,
jakim jest optymalizacja zatrudnienia w firmie. Optymalizacja zatrudnienia
jest swoistym przegladem organizacji, calego przedsigbiorstwa, dlatego tez
W opracowaniu omawiane sg rOwniez kwestie racjonalizacji struktur organi-
zacyjnych oraz wynagrodzen (szczegélnie te ostatnie s3 wazne w kontekscie
zatrudnienia). Dokonywane na duzg skale zmiany w organizacjach wyma-
gaja Scisle okreslonych i profesjonalnych przedsiewzie¢ w obszarze ludzkim:
racjonalizacji poziomu zatrudnienia oraz dostosowania potencjalu zatrud-
nionych do nowych wymogéw zadaniowych lub stanowiskowych. Przepro-
wadzenie duzych zmian, w szczegélnosci zwolnien pracownikéw jest naj-
bardziej odpowiedzialnym i jednym z najtrudniejszych elementéw procesu.
Jednocze$nie w organizacji pracy kazdego przedsi¢biorstwa i kazdej jego
struktury najbardziej naturalng tendencjg powinno by¢ dazenie do wzrostu
efektywnosci dziatania. Efektywno$¢ ta zalezy od zatrudnionych, czyli takze
od sposobu kierowania ludzmi i sprawnosci organizowania pracy.

Trzeba pamietaé, ze nie da si¢ zastosowaé zadnych modelowych, ,,ideal-
nych” rozwigzan z pominieciem uwarunkowan i specyfiki danej organizacji.
Konieczne jest rGwniez przyjrzenie si¢ sprawom zatrudnienia i podziatu pracy
w konkretnej organizacji. Wszystkie przedsiewziecia zwigzane z zatrudnie-
niem zalezg bowiem od typu i wielkosci firmy, od jej struktury, od branzy,
w ktorej firma dziala, a nawet od jej lokalizacji. Rozwigzania i podejscia
muszg takze uwzgledniaé realia finansowe organizacji i wymogi rynku oraz
oczekiwania pracodawcow i pracownikéw. We wszystkich wymienionych
wyzej obszarach musza by¢ jednoczes$nie zastosowane rozwigzania zapew-
niajace sprawne i efektywne zarzagdzanie.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze optymalizowanie jednego z elemen-
téw organizacji moze spowodowac pogorszenie funkcjonowania calej orga-
nizacji, a zmiana w jednym podsystemie organizacji pocigga za sobg zmiany
w innych podsystemach organizacji!. Oznacza to, ze nie ma dziatan, ktére

U J. Osmelak, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Biblioteka Menedzera i Stuzby Pracowniczej,
Oficyna Wydawnicza Osrodka Postepu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995.
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s neutralne, nie ma przedsiewzieé, ktére mozemy uznaé za ,bezbolesne”
dla firmy. Mamy do czynienia z systemem naczyn potaczonych — w zwigzku
z tym dowolne dzialania, ktére maja na celu optymalizacje, moga spowo-
dowaé negatywne skutki uboczne, tym bardziej ze zasoby pracy nalezg do
najbardziej wrazliwych zasobow organizacji.

Funkcjonowanie organizacji i jej pracownikow to nieustajgce zmiany
— zmiany przedmiotu, zakresu i sposoboéw dziatania. Kazdy dzief przy-
nosi liczne zmiany, stopniowe, drobne, nierzadko wrecz niezauwazalne.
Zachodzgace obecnie zjawiska i nowe tendencje rynkowe wplynetly jednak
na gwaltowne przyspieszenie proceséw zmian w wielu przedsiebiorstwach.
Optymalizacja wiaze si¢ rOwniez z zarzadzaniem kryzysowym. Kryzys to
stan, ktory zagraza przetrwaniu firmy, realizacji jej celéw, ogranicza czas
dostepny na podjecie dzialan zaradczych i zaskakuje zarzadzajacych swoim
pojawieniem sie, tworzac w ten sposoéb warunki silnej presji. W realiach
kryzysowych dazenie do optymalizacji zasobéw pracy jest jednym z pod-
stawowych priorytetow — dzigki niej mozna zapewnié firmie przejScie przez
trudny czas z mozliwie jak najmniejszymi stratami. Niezaleznie od tego,
jaka opcje dziatan antykryzysowych, w tym tez optymalizacji, firma przyj-
mie, warto zapamietaé, ze stawka jest nie tylko przetrwanie organizacji,
ale przede wszystkim mozliwo$¢ normalnego wejscia w faze po kryzysie.
W sytuacjach kryzysowych pojawiaja sie sygnaty o masowych zwolnieniach
grupowych, o dzialaniach restrukturyzacyjnych, ktére w niektérych fir-
mach s3 realizowane niezwykle gwaltownie i traktowane jak panaceum na
kryzys. W tym miejscu musimy naprawde mocno si¢ zastanowié, czy jest
to stuszna droga, czy te rozwigzania sg wilasciwe. Jakie mamy mozliwosci?
Czy mozemy ten proces przeprowadzié w sposob jak najbardziej racjonalny
- pod wzgledem nie tylko przetrwania firmy, lecz takze realizacji jej celow
strategicznych w przysztosci? Trzeba pamigtaé, ze w dzialaniach opty-
malizacyjnych redukcja zatrudnienia moze by¢ sposobem, ale nie celem!
Jesli w sytuacji kryzysowej zostang popelnione btedy, to spowoduja bardzo
negatywne skutki w czasie, w ktérym organizacja bedzie si¢ starata odbu-
dowywac swoja pozycje i wréci¢ do normalnego funkcjonowania. Nalezy
przy tym pamictal, ze najwazniejszym wyzwaniem, przed ktérym stoja
firmy i instytucje dzisiaj, jest zachowanie potencjatu wiedzy i kompetencji
— wyzwanie, z ktérym mamy do czynienia zaréwno w perspektywie ope-
racyjnej, jak i strategicznej. Jest ono powigzane z sytuacjg demograficzng.
Demografia to bezwzgledny czynnik, ktory ma i niestety b¢dzie miat coraz
wigkszy wplyw na zatrudnienie. W tym konteks$cie zasoby pracy na rynku
ulegaja degradacji, a degradacja ta ma charakter iloSciowy oraz jakoSciowy.
W zwigzku z tym w realiach roku 2020 i lat nastepnych optymalizacja
zatrudnienia musi by¢ realizowana w sposéb niezwykle uwazny i odpowie-
dzialny. W sytuacji trudnosci gospodarczych, a nawet w sytuacji kryzyso-
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wej, nie mozna, tak jak to miato miejsce 15 czy 20 lat temu, stosowaé ,tak
po prostu” zwolnief grupowych.

Przy duzej dynamice zmian, zwigzanej przede wszystkim z czynnikami
rynkowymi, ale takze postepem technicznym, niezbedne stajg sie procesy
racjonalizacyjne, optymalizacyjne, ktére prawie zawsze dotykaja bezposred-
nio pracownikéw. Procesy te odnoszg sie do zmian profilu produkgji, rodzaju
$wiadczonych ustug, technologii, wreszcie szeroko pojetej restrukturyzacji.

Restrukturyzacje sa dokonywane gléwnie dlatego, ze utrzymywanie
konkurencyjnosci nie jest mozliwe bez radykalnych zmian w zakresie wyko-
rzystania potencjalu spotecznego. Jego nowe, odpowiednie ulozenie moze
zapewni¢ znacznie lepsze rezultaty ekonomiczne firmy. Warto optymalizacje
traktowac jak odnowe strategiczng, ktora powinna mie¢ charakter dtugo-
okresowy, a wiec jak kazda zmiana strategiczna ma na celu tworzenie nowej
harmonii — nowego typu dopasowania organizacji do warunkéw zewnetrz-
nych?. Optymalizacja moze by¢ procesem stalym, natomiast restrukturyzacja
strategiczna, kompleksowa powinna by¢ przeprowadzana od czasu do czasu,
szczegOlnie gdy sytuacja rynkowa wymaga radykalnych zmian i dostosowa-
nia do nich organizacji. Przy tym wskazana jest modyfikacja (korekta) strate-
gii, a w szczegoblnie istotnych, trudnych momentach mozna réwniez zmieniaé
cele organizagji.

W obecnej sytuacji rynkowej dzialaniami optymalizacyjnymi s3 zainte-
resowane liczne firmy, kroki te, umiejetnie przeprowadzone moga bowiem
przyczynic si¢ do istotnych oszczednosci. Warto w tym miejscu zauwazyd, ze
aby sprawnie przeprowadzié proces optymalizacji w firmie, nalezy uwzgled-
ni¢ nastepujace czynniki:

1) mozliwosci wynikajace z aktualnie obowigzujacych przepiséw prawa,

2) jednoznaczng wole zarzadu firmy (wlasciciela),

3) elastyczno$é firmy — nadgzanie za zmianami w otoczeniu,

4) podejscie kadry kierowniczej,

5) kwestie kosztowe (réwniez te odnoszace si¢ do samego procesu optyma-

lizacji),
6) sprawnos¢ oraz pozycje HR w firmie.

W niniejszej pracy przedstawione i oméwione zostaly narzedzia ulatwia-
jace przeprowadzenie procesu racjonalizacji zatrudnienia: procedury poste-
powania, formularze, ankiety. Pozwolg one na przygotowanie i przeprowa-
dzenie optymalizacji zatrudnienia, wynagrodzen i struktur organizacyjnych
w spos6b sprawny, umozliwiajagcy normalne funkcjonowanie organizacji,

2 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tiworzenie przewagi konkurencyjnej poprzez analizo-
wanie paradokséw, PWE, Warszawa 2007.
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a takze na zminimalizowanie negatywnych skutkéw ewentualnych zwolnief
pracownikow.

W odniesieniu do systemu wynagrodzefi w publikacji zaprezentowano
najwazniejsze dzialania zwigzane z ich optymalizacja (punkty kluczowe).
Omowiona zostala réwniez kwestia badania efektywno$ci wynagrodzen,
a takze przedstawiono odpowiedzi na pytania czesto pojawiajace si¢ przy
zmianach systeméw zwigzanych z motywacja ptacowa w organizacjach.

Publikacja ma ponadto utatwié¢ podjecie samej decyzji o redukg;ji (restruk-
turyzacji) zatrudnienia oraz o tym, czy prowadzi¢ ja we wlasnym zakresie,
czy przy pomocy podmiotoéw zewnetrznych. Oméwiono tez zasady komuni-
kowania zmian pracownikom.

W ksigzce zamiennie uzywa si¢ terminéw ,optymalizacja”, ,racjonali-
zacja” i ,restrukturyzacja zatrudnienia” — wszystkie oznaczajg proces rady-
kalnej zmiany zwigzanej z zatrudnieniem, podziatem pracy i jej organizacja
w firmie.



Rozdziat 1

Optymalizacja i restrukturyzacja —
definicja, zakres i cele

Kluczowe pojecia — optymalizacja i restrukturyzacja

Zatrudnienie w kazdej organizacji gospodarczej jest SciSle uzaleznione od
rodzaju i wielkosci produkgji, a takze rodzaju i zakresu $wiadczonych ustug.
Kazda modyfikacja profilu dziatalnos$ci ma ogromny wplyw na stan, struk-
ture oraz jako$¢ zatrudnienia i odwrotnie: czynniki te wplywajg na dziatal-
no$¢ przedsigbiorstwa w kazdej dziedzinie.

Restrukturyzacja zatrudnienia moze by¢ realizowana w polaczeniu
z innymi przedsiewzigciami restrukturyzacyjnymi — z radykalnymi zmianami
dotyczacymi zakresu dziatania przedsi¢biorstwa lub ze zmiang struktury
kapitalowej. Z kazdg jednak restrukturyzacja zwigzane s3 zazwyczaj daleko
idgce zmiany w stanie zatrudnienia przedsiebiorstwa: redukcje, przesunigcia,
rekrutacja nowych pracownikéw. Zwalnianie jest jednym z najtrudniejszych
elementéw zarzgdzania zasobami ludzkimi. Do tego przedsi¢wzi¢cia mozna
przygotowaé zaréwno kadre kierownicza, jak i szeregowych pracownikéw,
mozna rowniez probowaé zminimalizowaé jego negatywne skutki. Wszyscy
muszg wiedzied, co si¢ dzieje i jakie zmiany si¢ dokonuja.

Pracownikom restrukturyzacja zatrudnienia kojarzy sie przede wszyst-
kim ze zwolnieniami. Optymalizacja kojarzy si¢ z nimi troche mniej, choé
w praktyce zarzadzania s3 to pojecia zblizone. Optymalizacja jako metoda
wdrazania najlepszego (optymalnego) rozwigzania przy uwzglednieniu
okreslonych kryteriow, przede wszystkim jakoSciowych, moze sie wigzad
z redukcja zatrudnienia, ale nie jest to proces z nig tozsamy czy tylko do niej
zawezony. Przykladowo, optymalizacja moze z powodzeniem odnosié si¢
do systemu wynagrodzen. System wynagradzania w przedsiebiorstwie musi
powigzaé czynniki efektywnosci pracy oraz koszty pracy w ramach procesu
optymalnego motywowania personelu i optymalnego zarzadzania w ogdle.
Warto w tym miejscu podkreslié, ze pracodawca, w szczegdlnosci praco-
dawca prywatny, ma duzg swobode w ksztaltowaniu systemé6w wynagradza-
nia w przedsi¢biorstwie. System wynagrodzen jest efektywny, jezeli w taki
sposob alokuje srodki na wynagrodzenia, aby przy mozliwie najmniejszych
kosztach zapewni¢ najlepsze motywujace oddziatywanie ptac.
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Restrukturyzacja zatrudnienia to pojecie rozmaicie definiowane i réznie
rozumiane w polskiej praktyce zarzadzania. Ogdlnie méwiac, sg to wszelkie
zmiany w organizacji dotyczace proceséOw zarzadzania ludZmi. NajczeSciej
pojecie to jest uzywane, gdy chodzi o zmiany o radykalnym charakterze,
dotyczace zasobéw ludzkich przedsigbiorstwa, podzialu pracy oraz organi-
zacji wewnetrznej firmy. W polskiej praktyce zarzadzania restrukturyzacja
kojarzy si¢ przede wszystkim ze zwolnieniami pracownikow.

Restrukturyzacja zatrudnienia jest to celowe dziatanie kierownictwa firmy pole-
gajace na dokonywaniu w okreSlonym czasie istotnych zmian w sferze zasobow
ludzkich. Jest to zmiana ukierunkowana na pracownikéw. Moze to by¢ zmiana
o charakterze iloSciowym (moze skutkowac zmniejszeniem zatrudnienia, ale tez
zwiekszeniem liczby pracownikéw) albo jako$ciowym (przeksztatcenia dotyczace
zasobdw ludzkich: struktury kwalifikacyjnej, zawodowej, stanowiskowe;j, struk-
tury spolecznej zatrudnionych, np. odmtodzenie kadr).

Cele optymalizacji w firmie

Nadrzednym celem restrukturyzacji zatrudnienia powinna by¢ poprawa
sprawnosci i efektywnosci dzialania, a nie wylacznie zmniejszenie liczby pra-
cownikow.

Restrukturyzacja, chociaz nierzadko laczy sie z radykalnymi zmianami,
w zadnym wypadku nie powinna naruszy¢:

* stabilnosci funkcjonowania na poziomie umozliwiajagcym osigganie bie-
zacych celéw oraz celéw strategicznych,

* ciaglosci organizacyjnej (to znaczy tozsamoSci calej struktury).

Zaplanowanie i przygotowanie zmian to rola zarzagdu, menedzeréw
duzych struktur, a takze — w odniesieniu do zasobéw ludzkich i prac kadro-
wych — menedzera personalnego. Odpowiedzialno$¢ operacyjna za komuni-
kacje podczas proceséw zmian spoczywa na pracownikach dziatu kadr i na
kierownikach liniowych.

Niezaleznie od rodzaju przedsigbiorstwa podstawowe cele operacyjne restruktu-
ryzacji zatrudnienia, niezmienne dla wigkszosci tych procesow, to:

* zwickszenie wydajnosci calej struktury i poszczegolnych jednostek,

* zmniejszenie kosztow,

* polepszenie zdolnosci reakcji na zmiany w otoczeniu.
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Restrukturyzacja to co$ wiecej niz samo zwalnianie pracownikéw. W wersji
kompleksowej obejmuje ona wiele dziatan, ktore z punktu widzenia intereséw
przedsiebiorstwa majg samoistng warto$¢ — sg zwigzane z restrukturyzacja, ale
moga rowniez by¢ przeprowadzane jako oddzielne procesy. Sa to miedzy innymi:

* przeformutowanie misji, celéw i podstawowych wartosci firmy,

* zmiany w obrebie struktury wladz przedsiebiorstwa,

* reorganizacja kompleksowa (zmiany struktury, systemow i procedur),

* zmiany powigzan (w procesach, sieci informacyjnej, systemach podejmo-
wania decyzji),

* redukcja oraz wymiana czesci kadry (nowe struktury i procedury wyma-

gaja zwolnienia lub przesunigcia czesci dotychczasowych pracownikéw,
wymagaja rOwniez pozyskania nowych).

Procesy te obejmujg réznego typu programy restrukturyzacyjne, adapta-
cyjne, naprawcze, zmiany profilu produkgji, rodzaju swiadczonych ustug,
technologii, a takze zmiany kultury organizacyjnej. Decyzje o podjeciu
dziatah restrukturyzacyjnych poprzedza okres narastania zjawisk i prognoz
$wiadczacych o niedostosowaniu warunkéw istniejagcych wewnatrz organi-
zacji do warunkéw panujacych w otoczeniu rynkowym.

Efektem restrukturyzacji powinno by¢ wprowadzenie firmy na inny
poziom funkcjonowania — samo zmniejszenie liczby etatow, a tym samym
proste zmniejszenie kosztow jest dzialaniem niewystarczajagcym i krotko-
wzrocznym.

Zmiana jako kluczowy czynnik optymalizacji

Radykalna zmiana, jakg niewatpliwie jest restrukturyzacja, silnie oddzialuje
zaréwno na poszczegolnych pracownikow, jak i calg zbiorowosé. Oczywiscie
codzienno$¢ nieustannie przynosi zmiany w zyciu cztowieka — pojawiajg sie
nieprzewidziane sytuacje, napiecia, konieczno$¢ cigglej modyfikacji zacho-
wan. Z wiekszos$cig ludzie jako$ sobie radzg i nierzadko odczuwaja ich pozy-
tywne skutki. ,,Restrukturyzacja firmy wigze si¢ z gruntownym, koncepcyj-
nym przeprojektowaniem procesow i zasoboéw biznesowych, jest zlozonym
procesem fundamentalnych zmian w przedsiebiorstwie, ktérego celem jest
operacyjne i strategiczne ksztaltowanie atrybutéw jego podmiotowosci pod
katem zmian w otoczeniu i potrzeb wewnetrznych”?.

! R. Borowiecki, E. Wystocka, Analiza ekonomiczna i ocena ekspercka w procesie restruktury-
zacji przedsigbiorstw, Difin, Warszawa 2012, s. 73.



16

1. Optymalizacja i restrukturyzacja — definicja, zakres i cele

W wypadku dziataf restrukturyzacyjnych oddzialywanie zmian ma nieco

inny charakter. Dodatkowym czynnikiem komplikujagcym jest to, ze wpltyw
ten dotyczy wielu roznych ludzi, o rozmaitych pogladach, postawach i nawy-
kach. Do cech podstawowych tego zjawiska mozna zaliczy¢ miedzy innymi
efekt skali, zagmatwanie i dtugotrwatosé.

1.

Efekt skali. Wszystko dzieje sie w skali catego przedsiebiorstwa lub duzych
struktur i jednostek. To wtasnie efekt skali powoduje u niektérych pra-
cownikéw strach i poczucie, ze nie ma ucieczki przed tym, co nieunik-
nione. Z kolei u pewnej czeSci pracownikow moze si¢ pojawié zupel-
nie inne odczucie: irracjonalne przekonanie, ze burza przejdzie bokiem
i moze uda sie zachowacé status quo. Obydwie postawy sg w gruncie rze-
czy niepotrzebne i szkodliwe (nie stuza ani pracownikom, ani organi-
zacji), a druga jest takze falszywa: zmiany zwigzane z restrukturyzacja
zwykle niosg z sobg powazne konsekwencje dla wszystkich.

Zagmatwanie. Nawet najlepiej przygotowane procesy restrukturyzacji
stanowig kompleks powigzanych z sobg probleméw, ktore stosunkowo
trudno opisaé czy przedstawi¢ w sposdb wystarczajaco jasny i zrozu-
mialy dla wszystkich. Ponadto zmiany czesto wiazg sie¢ z celami, ktore
sg subiektywne i tylko czeSciowo mierzalne. Dla wiekszosci uczestnikow
najwickszym problemem jest to, ze ,,nie wiadomo, czym to si¢ skonczy”.
Problem ten jest czesto poglebiany (Swiadomie lub nie) przez postawe
kadry kierowniczej, ktora sama moze mie¢ klopoty z jasnym okresleniem
efektow zmian lub po prostu unika dzielenia si¢ swoja wiedza z podwlad-
nymi. W niezbyt dobrze przygotowanej restrukturyzacji moze pojawic si¢
taki moment, ze ,,nikt nic nie wie”, a to stawia pod znakiem zapytania
sens dalszych dziatan.

Czynnik czasu - dlugotrwalo$¢. Zmiany zwigzane z restrukturyzacja
zatrudnienia sg zwykle dlugotrwate, nie zawsze tez mozna dokladnie
podaé termin ich zakoficzenia. Zreszta, w wypadku zmian zachodzacych
w obecnych realiach rynkowych okreSlenie ,czas zakoficzenia zmian”
staje sie abstrakcyjne i nieprawdziwe. Zmiany wpisuja si¢ trwale w obraz
organizacji i stajg sie codzienng rzeczywisto$cig. Dla pracownikow wigze
sie to z kolejnym pytaniem: czy ich niepewnoS$¢ i poczucie zagrozenia
kiedy$ znikna, czy tez nigdy nie zostanie ogloszone zakonczenie procesu
restrukturyzacji?

Wymienione trzy czynniki u wigkszo$ci pracownikéw powodujg powazny

stres. Moze si¢ on przejawiaé poprzez strach, niepewno$é, brak poczucia
bezpieczenstwa, frustracje, depresje, poczucie winy czy nieufno$¢. Powyzsze
czynniki stanowig wyzwanie dla oséb zarzadzajacych pracownikami w pro-
cesach restrukturyzacji.
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Kazda zmiana wprowadzana w firmie spotyka si¢ z oporem. Jego naj-
istotniejszym zrodlem jest podsystem spoleczny przedsiebiorstwa, czyli
cechy psychologiczne czlonkéw organizacji oraz zachodzace miedzy nimi
interakcje. Op6r wobec zmian wyraza w pewnym sensie stan psychiczny
pracownikow. To, w jaki sposéb reaguja oni na konieczno$¢ modyfikacji
istniejacego stanu rzeczy, przesadza o efektach planowanych przeobrazen
i moze utrudniaé osiggniecie zamierzonego celu. Jawna niecheé pracow-
nikéw wyraza sie¢ podjeciem dziatan utrudniajagcych wprowadzanie zmian
(op6r czynny) lub tez zaniechaniem dziataf, ktére moglyby przyczynié si¢ do
powodzenia procesu (op6r bierny). Gléwna przyczyna takiego stanu rzeczy
jest zmniejszenie si¢ u pracownika poczucia bezpieczefistwa. Zmiana moze
roéwniez oznacza¢ zagrozenie dla osobistych intereséw cztonkéw organiza-
¢ji. Przeprowadzona restrukturyzacja zatrudnienia moze umniejszaé wladze
oraz wplywy poszczegblnych menedzeréw. Osoby, ktore sadza, ze moga
wiele stracié¢, beda przeciw niej. Zdarza si¢, ze sprzeciw pojawia sie jako
skutek odmiennego postrzegania rzeczywistoSci — dzieje si¢ tak w wypadku
niezrozumienia celu i istoty zmiany oraz jej skutkdw, to znaczy wtedy, kiedy
pracownicy nie sg szczegdtowo informowani o przyczynach wprowadzania
zmian. Pracownicy moga wowczas postrzegaC sytuacje inaczej niz ich prze-
lozeni i na tej podstawie odmoéwié poparcia procesu oraz wlaczenia sie wer.
Zmiany moga pociggac za sobg zakl6cenia istniejacych stosunkéw i powig-
zan spolecznych. Obszar ten jest dla wielu ludzi bardzo wazny i mozliwosé
pojawienia si¢ poczucia straty moze spowodowac niecheé¢ do zmiany. Opor
wobec zmian jest zazwyczaj wysitkiem pracownikéw majacym na celu utrzy-
manie poprzedniego stanu.

Aby przekonaé pracownikéw do procesu zmian, trzeba przygotowac
profesjonalne rozwigzania odnoszace si¢ przede wszystkim do dziedziny
HR. Nalezy przy tym pamigtaé, ze zatrudnieni dzielg si¢ na trzy podsta-
wowe grupy. Pierwsza wszelkie dziatania kierownikéw i zarzadu interpre-
tuje jako okazje lub pretekst do redukcji zatrudnienia. Druga uwaza, ze
zmiany tak naprawde stuza do pozbycia sie czesci ,niewygodnych” pracow-
nikéw (a potem wszystko wréci do normy). Trzecia — najmniej liczna grupa
— postrzega ten proces optymistycznie, jako okazje do zdobycia nowych
doswiadczen, poszerzenia zakresu obowigzkéw, przyblizenia perspektywy
awansu.

Przy wdrazaniu proceséw restrukturyzacyjnych warto pozyskaé jak naj-
wicksza liczbe pracownikéw do partnerstwa nowego rodzaju — partnerstwa
kryzysowego wewnatrz organizacji, ktore powinno si¢ koncentrowac na kre-
owaniu wspolnych postaw i zwigkszaniu odpowiedzialnosci. Jezeli zacznie
sie to robi¢ wczesnie i od wewnatrz, pomoze to pracownikom znie$¢ dra-
styczne przemiany, a ponadto wplynie na dobry wizerunek przedsiebiorstwa.
Nasuwa sie¢ przy tym wiele pytan: Czy w ogodle jest to mozliwe? Czy da
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sie przeprowadzi¢ takie przedsiewziecie bez angazowania powaznych $rod-
kéw, czy mozna to zrealizowaé wlasnymi sitami? Czy udzial konsultantéw
zewnetrznych jest niezbedny, a jezeli tak, to w jakim zakresie? Czy sformuto-
wanie ,partnerstwo kryzysowe” to abstrakcja, czy tez rzeczywiscie mozliwa
do ustalenia plaszczyzna porozumienia? Wydaje sie, ze w tworzeniu partner-
stwa kryzysowego moze pomodc bardziej nowatorskie wykorzystanie wszel-
kich dostepnych narzedzi z obszaru spotecznego firmy.

Restrukturyzacja zatrudnienia, nieodlgcznie powigzana ze zwolnieniami,
to w duzej mierze przeplyw informacji i sterowanie nimi. Niezbedne jest
stworzenie systemu analizowania, przetwarzania i umiejetnego przekazywa-
nia informacji. Kadra kierownicza, ktora staje przed koniecznoscig wreczenia
wypowiedzen swoim diugoletnim pracownikom, czesto jest zupelnie nieprzy-
gotowana do takiej roli. Stres wywolany tym zdarzeniem sprawia, ze kierow-
nicy czesto uciekaja sie do zdawkowych odpowiedzi i wyjasnien, unikajac tak
naprawde kontaktu ze swoimi pracownikami. Taka sytuacja powoduje dez-
organizacje pracy, napiecia i zupelnie nie stuzy obranemu przez firme kierun-
kowi zmian. Nalezy, zazwyczaj przy wsparciu konsultantéw zewnetrznych
lub firmy doradczo-szkoleniowej, nauczyé kadre sposobéw przekazywania
pracownikom informacji o zwolnieniu, wyksztalci¢ umiejetno$é zachowania
sie wobec nieoczekiwanych i czesto wybuchowych reakeji pracownikéw oraz
naswietli¢ gléwne mechanizmy psychologiczne zachodzace podczas zwolnien.
Przy takim zalozeniu wybrani czlonkowie kierownictwa najwyzszego szczebla,
menedzerowie personalni oraz pracownicy kadr staja sie zespolem zadanio-
wym. Podstawowym celem takiego zespotu musi by¢ wskazywanie wszystkich
szans i zagrozen, jakie przynosza zmiany. Uswiadomienie tego pracownikom
jest pierwszym krokiem w radzeniu sobie z niepewnoscia, ktéra pojawia sie
jako staly element zarzadzania kadrami w wielu polskich firmach.

Podczas burzliwych przemian w przedsi¢biorstwach warto rozwazyd,
czy realizacja funkgji szkoleniowej nie powinna byé w catosci nakierowana
na wewnetrzne doradztwo i szkolenia adaptacyjne (szkolenia i warsztaty —
w kontekscie zmian) dla pracownikéw. W firmie przeprowadzajacej restruk-
turyzacje nie ma wiekszego sensu trzymanie si¢ zalozonego wczesniej planu
szkolen. Pracownicy czesto nie maja glowy do szkolenia sig, a i przeptyw
wiedzy i umiejetnosci merytorycznych w podlegajacym przemianom §rodo-
wisku pracy jest mocno utrudniony. Natomiast przygotowanie sensownego
cyklu szkolen i warsztatéw wspomagajacych zmiany w przedsicbiorstwie
pozwala, przynajmniej teoretycznie, liczyé na wieksze zaangazowanie pra-
cownikéw. W tym miejscu nalezy mocno podkreslié, ze w kazdej sytuacji,
w ktérej znajduje si¢ firma, podnoszenie kompetencji musi wzmacnia¢ tak
zwane krytyczne czynniki sukcesu. Przykladowo, w procesie restrukturyza-
¢ji zatrudnienia wazne sg kompetencje ,techniczne” i wiedza, ale o sukce-
sie przedsiewziecia decyduja w znacznym stopniu kompetencje mickkie, na
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przyklad komunikowanie sie. Duze podmioty, firmy zagraniczne, zdecydo-
wanie inwestujg w kompetencje migkkie. Nawet w czasie kryzysu gospo-
darczego 2008/2009 programy kompetencyjne na przyklad dla kadry kie-
rowniczej byly ograniczone, zawieszone, ale nie zostaly zlikwidowane. Sa
jednak organizacje, ktére ograniczyly inwestycje w kompetencje miekkie na
zasadzie ,nasycenia”. Jezeli cykle szkoleniowe si¢ zakonczyty, to zarzady nie
widzg potrzeby wracania do tematu (przez 2-3 lata z rzedu). Szczegdlnie
wtedy, jezeli nie prowadzi sie zadnej ewaluacji w odniesieniu do tych zdarzen
szkoleniowych. Jednocze$nie warto pamietaé, ze w polskich realiach mniej-
szych firm wiedza na temat wymagan dla kadry produkcyjnej czesto ogra-
nicza si¢ do opisu tak zwanych twardych wymagan stanowiskowych, doty-
czacych specjalistycznych umiejetnosci wymaganych na danym stanowisku.
Jednoczesnie realia procesu pracy w wielu firmach wyraznie pokazuja, ze
techniczne umiejetnoséci powinny by¢ tylko jednym z kryteriéw oceny przy-
datnosci pracownikéw. Problemy, ktére najczesciej utrudniajg pracownikom
realizacje wytyczonych im celdéw, sg czesto zwigzane z nieprzestrzeganiem
procedur i zasad BHP, brakiem zrozumienia instrukgji, sp6znieniami i absen-
cja w pracy, niskim poczuciem odpowiedzialnosci za wykonywane zadania
czy trudno$ciami z praca w zespole. Te zdawaloby sie drobne uchybienia
przektadajg si¢ na znaczace i latwe do zmierzenia obcigzenia finansowe dla
organizacji. Roczny koszt absencji pracownikéw w Wielkiej Brytanii zostal
oszacowany na kilkanascie miliardéw funtéw. Wraz ze wzrostem §wiadomo-
Sci kosztow ponoszonych w wyniku zatrudniania niewlasciwych oséb zaj-
mujacych podstawowe stanowiska produkcyjne coraz wiecej firm dostrzega
potrzebe wprowadzenia dodatkowych metod rekrutacji i oceny, by sprawdzié
obszary dotychczas zaniedbywane w prowadzonych procesach. Jak pokazuja
wyniki badan, tak zwane migkkie umiejetnosci maja czesto kluczowy wptyw
na bardzo wymierne efekty pracy. Roéwniez dla kadry kierowniczej (wszyst-
kich szczebli) zajecie sie tak zwanymi miekkimi aspektami pracy pozwala na
odro6znienie pracownikéw o niskiej i wysokiej efektywnosci pracy, przeciet-
nych od tych wyro6zniajacych sie. Zaobserwowaé mozna takze nieco dysku-
syjng tendencje do upraszczania modeli kompetencyjnych, czasem nawet do
kilku (6-8) kompetencji korporacyjnych — wspélnych dla wszystkich pra-
cownikéw firmy. Réznice wystepuja na poziomie opiséw zachowan, takich
jak na przyktad wyznaczanie kierunkéw, motywowanie do wysokich wyni-
kéw, dbanie o sukces klienta, rozwijanie pracownikéw i samorozwdj, inno-
wacyjno$¢é, inicjatywa, komunikacja i wspotpraca czy orientacja na klienta,
wspolpraca i dazenie do rezultatéw. Kompetencje (w tym rowniez miekkie)
i modele kompetencyjne staly sie niezwykle popularne i mozna powiedzieé,
ze w znacznym stopniu zrewolucjonizowaly sposéb zarzadzania zasobami
ludzkimi w organizacjach, a czas kryzysu — czas dziatafi optymalizacyjnych —
jest doskonatym sprawdzianem skutecznosci tego modelu.
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Czym jest przerost zatrudnienia w organizacji

Przerost zatrudnienia jest to zbyt duze (czynnik iloSciowy) zatrudnienie, niedo-
stosowane do potrzeb firmy zaréwno w chwili obecnej, jak i w perspektywie
dajacej sie przewidzieé¢ przysztosci. Przerost zatrudnienia moze oznaczaé réw-
niez zbyt duze zatrudnienie pracownikdéw o niewystarczajacych kompetencjach
(czynnik iloSciowy polaczony z czynnikiem jakoSciowym) w stosunku do potrzeb
biznesowych organizacji.

Przerosty zatrudnienia nie zawsze s3 dowodem niewiedzy czy bledéw
popelnianych przez decydentéw. Przedsigbiorstwa maja wiele powodéw, aby
nie dostosowywaé natychmiast liczby zatrudnionych do zmian wielkosci pro-
dukgji lub popytu na ustugi. Na pierwszym miejscu mozna wymienié naturalng
tendencje menedzeréw do rozwoju swoich struktur, niestety zbyt czesto utozsa-
miang z ich rozrostem. Szczegdlnie w wiekszych organizacjach jest to standar-
dem, a niezdrowa rywalizacja miedzy kierownikami i dyrektorami przejawia si¢
w absurdalnym w dzisiejszych realiach podejsciu: ,,mam wiecej pracownikow,
wiec jestem wazniejszy”. Tendencja do zwigkszania zatrudnienia ma jednak
rowniez racjonalne uzasadnienia (chociaz trudno uznac je za biznesowe), ktore
s zwigzane z utrzymywaniem bezpieczefistwa procesu pracy. Naturalnie nie
chodzi tu o BHR, lecz o zapewnienie bezpiecznego buforu zasobéw ludzkich,
niezb¢dnego na przyklad przy gwaltownym zwigkszaniu liczby zadan, znacz-
nej zespolowej absencji czy choéby w okresach urlopowych. Czesto wiele oséb
w firmie, wilaczajac w to zarzad, doskonale wie o takiej polityce niektérych
menedzerdw i, co gorsza, traktuje ja jako rzecz oczywista. A kiedy przychodzi
otrzezwienie i uSwiadomienie sobie istnienia przerostéw zatrudnienia (ale jesz-
cze bez ich szczegdtowej diagnozy), okazuje sie, ze zwalniaé si¢ nie oplaca.

No wtasnie, do posrednich przyczyn utrzymywania zbyt duzych zespotow
ludzkich mozna zaliczy¢ réwniez koszty zwigzane ze zwolnieniami dotych-
czasowych pracownikéw oraz pojawiajace sie tak czy inaczej na horyzoncie
(chociazby mySlowym) koszty zwigzane z rekrutacja nowych, na przyklad
w okresie zmiany koniunktury. Wsr6d kosztow zwigzanych z zatrudnianiem
i zwolnieniami mozna wskaza¢ nie tylko koszty bezposrednie, wynikajace
z konieczno$ci wyplaty odpraw, formalnosci zwigzanych z rozwigzaniem
kontraktu, procedur, nowej rekrutacji itp., ale takze koszty poniesione przez
firme¢ w przeszloSci na wyszkolenie pracownika, koszt utraty pracownika
o unikatowych kwalifikacjach, koszt przygotowania kandydata do pracy
itd. Do tego dochodzi kwestia zachowania potencjalu wiedzy w organiza-
¢ji (nierzadko unikatowej), zachowania talentéw, kwestia ochrony tajemnicy
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przedsiebiorstwa. Diagnoza przerostow zatrudnienia jest pierwszym kro-
kiem umozliwiajagcym dopasowanie wielkosci i struktury zasobéw ludzkich
do poziomu gwarantujacego efektywng realizacje zadan przedsiebiorstwa.
Warto w tym miejscu zwrocié uwage na kwestie rozpietosci kierowania.

Rozpietosé kierowania jest to liczba os6b podleglych bezposrednio kierowni-
kowi na danym poziomie w organizacji.

W praktyce zarzadzania przyjmuje si¢, ze optymalne zespoly powinny
liczy¢ od 7 do 15 0s6b (przyjmuje si¢ rowniez, ze od 5§ do 7 os6b). Jed-
nak przy wiekszym natezeniu wspolpracy zespoty powinny byé mniejsze niz
10-osobowe. Dlaczego tak jest? Z badaf i obserwacji prowadzonych w r6z-
nych branzach i sektorach wynika, ze w wielu organizacjach zespoly sktada-
jace sie z 10, 12 lub wiecej cztonkéw nie pracuja efektywnie.

Oczywiscie w wielu podmiotach produkcyjnych cze$¢ zespotow komé-
rek obstugowych ma obsade stanowisk na poziomie 2-3 lub 4-5 pracow-
nikow podlegtych kierownikowi, a w pozostatych sg dzialy liczace po 20,
30, a nawet wiecej osob. Ale rowniez i w tym wypadku mniejsza rozpietos$é
kierowania zwieksza mozliwo$¢ kontroli podlegtych kierownikowi czton-
kéw organizacji, przyczynia sie¢ do lepszej komunikacji, lepszej znajomosci
procesu pracy oraz sprawniejszej biezacej oceny pracy. Warto w tym miejscu
doda¢, ze wyrdzniamy trzy rodzaje rozpietoSci kierowania?:

1) formalng rozpieto$¢ kierowania — czyli liczbe oséb (podwtadnych, komo-
rek) formalnie bezpos$rednio podporzadkowanych jednemu kierownikowi,

2) rzeczywistg rozpieto$¢ kierowania — czyli liczbe os6b (podwtadnych,
komérek) rzeczywiScie bezposrednio podporzadkowanych jednemu kie-
rownikowi,

3) potencjalng rozpieto$¢ kierowania — czyli optymalng liczbe os6b (pod-
wladnych, komoérek), jaka w danych okolicznosciach moze efektywnie
bezposrednio kierowac jeden przetozony.

Zjawisko chomikowania pracy

Bardzo ciekawym zjawiskiem jest tak zwane chomikowanie pracy w orga-
nizacjach. Jest to niepelne dostosowanie zatrudnienia do spadku popytu
w okresie dekoniunktury.

2 J. Dzida, Rozpigtosc i zasigg kierowania w teorii i praktyce, PWN, Warszawa 1969.
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Zjawisko chomikowania pracy (przechowywania pracownikéw) polega na
zatrzymywaniu w firmie nadwyzkowej czeSci pracownikow przez pracodaw-
cow w czasie spowolnienia gospodarczego, kiedy koszty zwolnien i zatrudniania
przekraczaja biezace koszty pracy. Zjawisko to dotyczy najczeSciej pracowni-
kéw o wysokich kwalifikacjach lub takich, ktorych wyszkolenie jest dlugotrwate
i kosztowne.

Chomikowanie pracy wynika gléwnie z uwzglednienia przez pracodaw-
cow kosztéw zwigzanych z rotacja pracownikéw w cyklu koniunkturalnym
i wcale nie musi sie wigza z przerostami zatrudnienia, ktére powstaly w prze-
sztosci. Zjawisko to wystepuje tym czeSciej, im wyzsze koszty ponosi praco-
dawca w zwigzku z rotacja pracownikéw oraz im bardziej optymistyczne s3
jego oczekiwania co do szybkosci poprawy. Jesli pracodawca oczekuje poprawy
w najblizszej przysztosci i znajduje sie obecnie w dobrej sytuacji finansowej, to
mozna oczekiwad, ze bedzie si¢ staral utrzymaé zatrudnienie na dotychcza-
sowym poziomie, nawet mimo duzego spadku produkgji czy tez popytu na
ustugi firmy. Jezeli natomiast spadek produkgji postrzegany bedzie jako diugo-
trwaly lub jesli przedsiebiorca bedzie zmuszony redukowac koszty ze wzgledu
na sytuacje ekonomiczng firmy, to wowczas bedzie przeprowadzat zwolnie-
nia. Chomikowanie pracy wystepuje szczegélnie czesto w przedsigbiorstwach,
ktére mimo klopotéw raczej pozytywnie oceniaja mozliwo$¢ zmiany swojej
sytuacji w dajacej sie okresli¢ perspektywie. Zwolnienia pracownikéw spowo-
dowane spadkiem popytu sg zwykle selektywne i czesciej dotycza firm zatrud-
niajacych znaczny odsetek pracownikéw o niskich kwalifikacjach.

Przyktadowe zalecane kroki dotyczace diagnozy przerostow zatrudnienia

1. ,Diagnoza gotowosci” — ankieta dla catej kadry kierowniczej pokazujaca stan
$wiadomosci menedzeréw w odniesieniu do wyzwan strategicznych, znajomo-
Sci luk i potrzeb kompetencyjnych, badajaca poziom potencjalnego zaangazo-
wania w proces diagnozy przerostow zatrudnienia.

2. Analiza ankiet oraz sformutowanie wytycznych dla procesu. Ustalenie zakresu
procesu oraz poszczegblnych dziatan.

3. Powolanie zespotu roboczego.

4. Kroétkie szkolenie zespotu oraz przygotowanie i rozpowszechnienie informacji
o procesie dla kadry kierowniczej i wszystkich pracownikdw.

5. Przygotowanie przez zesp6l roboczy ankiety dla kadry kierowniczej w celu

przeprowadzenia wlasciwej diagnozy.

. Przeprowadzenie ankiety wsrod cztonkéow kadry kierownicze;.

7. Przeglad wypelnionych ankiet przez zespét roboczy.

[
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8. Przedstawienie przez zespot roboczy zalecenn dotyczagcych dziatan kadrowo-
-organizacyjnych.

9. Podjecie decyzji przez zarzad firmy oraz wprowadzenie zmian w zycie (decyzje
o zwolnieniach, przesunieciach).

Zmiany a otoczenie rynkowe i specyfika zasobow
organizacji — pozyskiwanie informacji

Zdolnos¢ przedsiebiorstw do przetrwania i rozwoju jest uzalezniona od
relacji z otoczeniem oraz od sygnaloéw plynacych z tego otoczenia. W wiek-
szym niz kiedykolwiek wczesniej stopniu istotna i uzyteczna jest informa-
cja, ktoéra pozwoli sprawnie i szybko reagowaé na pojawiajace si¢ zagrozenia
i problemy. Rosng potrzeby informacyjne zarzadéw i kierownikow réznych
szczebli: czgSciej niz kiedyS wymagaja oni aktualnych i syntetycznych danych
wspomagajacych procesy decyzyjne. Podejmujac decyzje o dziataniach opty-
malizacyjnych, warto przygotowacé analiz¢ rynku pracy, ktéry stanowi istotna
cze$¢ otoczenia firmy. Rynek pracy wywiera wplyw na praktyke zarzadzania
zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie, a co za tym idzie — na formutowane
w tym zakresie cele strategiczne organizacji. Najwazniejsze potrzeby infor-
macyjne dotyczace analizy rynku pracy obejmuja:

* informacje o mozliwosciach i warunkach zatrudnienia odpowiednich
pracownikow;

* informacje o oczekiwaniach kandydatéw do pracy w zakresie ptacy, moz-
liwosci rozwoju czy warunkéw pracy;

* informacje o zmianach zachodzacych na rynku pracy pod wpltywem glo-
balizacji, nowinek technologicznych, proceséw demograficznych, prze-
mian kulturowo-spolecznych, lokalnych uwarunkowan zachowan ludzi
na rynku pracy;

* informacje o mozliwosciach lokowania wtasnych nadwyzek kadrowych
na rynku pracy;

* informacje potrzebne do okreSlenia pozycji firmy na rynku pracy (wize-
runek pracodawcy).

Nie jako$¢ i ilos¢ informagji, lecz sposéb, w jaki mozna je wykorzystaé, decy-
duje o tym, czy organizacja odniesie korzys¢, czy poniesie straty. Przedsi¢bior-
stwo w kazdej, nawet najtrudniejszej sytuacji moze i powinno zaoferowac jasny
iuczciwy przekaz. Wazne jest szybkie powiadamianie o rzeczywistej sytuacji. Poja-
wia sie wiec koniecznos$¢ informowania pracownikéw o potrzebach i mozliwo-
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Sciach zatrudnienia, w szczeg6lnosci dzielenie sie wiedzg o sytuacji na wewnetrz-
nym i zewnetrznym rynku pracy, podawanie liczb, danych, zestawien. Ta sama
informacja, ktéra trafia do kierownictwa najwyzszego szczebla, moze by¢ prze-
kazywana szeregowym pracownikom. Wazne jest informowanie zatogi przedsie-
biorstwa o niej samej, czyli o ogdlnym potencjale kwalifikacji i 0 doswiadczeniu
zatrudnionych, o mozliwosci i stopniu wykorzystania tego potencjalu w danej
sytuacji, o kosztach zmian w obszarze ludzkim. Istotne tez jest przekazywanie
zbiorczych danych o kosztach procesu pracy oraz o jej wydajnosci.

Tabela 1.1. Rodzaje i zastosowanie w dziataniach HR informacji z otoczenia organizacji

Rodzaj informacji

Zastosowanie w dzialaniach HR

Podstawowe informacje demograficzne

Dlugoterminowe planowanie zatrudnienia
w skali calej firmy

Wielko$¢ i charakter rynku pracy, szczeg6lnie
w odniesieniu do popytu i podazy w okres-
lonych grupach zawodowych (informacje

o nadwyzkach lub niedoborach w konkret-
nych grupach zawodowych na rynku pracy)

Planowanie zatrudnienia — biezace i $red-
nioterminowe, restrukturyzacja i racjonali-
zacja zatrudnienia

Obecne tendengje i trendy na lokalnym
oraz og6lnokrajowym rynku pracy

Prowadzenie polityki zatrudnienia w ca-
tym przedsiebiorstwie, biezace zarzadzanie
ludZmi w poszczegdlnych strukturach or-
ganizacyjnych (nacisk na efektywno$¢ oraz
racjonalizacja postaw pracownikéw w po-
szczegblnych zespotach)

Charakterystyka najwazniejszych przedsie-
biorstw funkcjonujgcych w otoczeniu oraz
ich potencjatu spotecznego

Modyfikacja polityki przedsiebiorstwa,
organizacja pracy poszczegdlnych zespotow,
$rednioterminowe planowanie zatrudnienia,
tworzenie i zmiana kultury organizacyjnej

Poziom i rodzaj szkolnictwa $redniego
i wyzszego w danym regionie

Planowanie zatrudnienia — §redniotermino-
we i dlugoterminowe, tworzenie budzetow
wynagrodzen poszczegdlnych struktur

Stawki wynagrodzen oferowanych przez
konkurencje oraz inne firmy i instytucje

Przygotowywanie i prowadzenie motywacji
placowej i pozaptacowej pracownikéw

Dane o instytucjach szkoleniowych oraz ich
ofercie, o rynku ustug szkoleniowych i edu-
kacyjnych, z uwzglednieniem pozioméw
jakosci i cen oferowanych ustug

Zglaszanie zapotrzebowania na szkolenia,

przygotowywanie planu i budzetu szkolen,
realizacja programu rozwoju zawodowego
i programu ocen pracownikow

Informacje o konkretnych metodach i na-
rzedziach w obszarze zarzadzania perso-
nelem, ze szczeg6lnym uwzglednieniem
rozwigzan bezposrednio stuzacych do
zwigkszania efektywnosci (np. obnizania
kosztéw, zwickszania sprzedazy, wspotpracy
i relacji z klientami)

Pomiar efektéw pracy w organizacji, plano-
wanie i realizacja poszczeg6lnych przedsig-
wzigé w obszarze zatrudnienia, zglaszanie
przez kierownikéw liniowych zapotrzebo-
wania na ustugi dziatéw kadr (pomoc w za-
rzadzaniu pracownikami i rozwigzywaniu
konkretnych probleméw)
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Warto przekazywacd informacje umozliwiajace poréwnywanie z innymi
przedsiebiorstwami z branzy, z tymi, ktérzy przeszli juz poszczegdlne etapy
zmian, oraz z tymi, ktorzy sa liderami na rynku. W dzialaniach na rzecz
zatrudnionych przydatne jest monitorowanie rynku pracy pod katem wyste-
powania nadwyzek i niedoboréw zawoddw, kwalifikacji, szkolen i kurséw
zwigkszajacych lub zmieniajacych kwalifikacje. Przedsiebiorstwa, ktére beda
wykazywaly aktywnos$¢ w tym zakresie, mogg tatwiej i szybciej niz inne pod-
mioty lokowaé nadwyzki zatrudnienia na rynku pracy, sprawniej zapewniac
odchodzacym pracownikom przekwalifikowanie, a u pozostajacych w orga-
nizacji — wzbudzaé wiekszy optymizm.

Od wielu lat dzialy personalne zajmowaly si¢ zbieraniem i przetwarza-
niem informacji, ale w duzej mierze byta to praca na wlasny uzytek, a dane
pochodzity wylacznie z organizacji. OczywisScie doskonalono metody
zbierania, przetwarzania i archiwizowania danych, wprowadzano nowe
rodzaje analiz i komputerowe programy kadrowe. Dzialania te jednak cze-
sto bardziej koncentrowaly si¢ na formie niz na aktualnosci i uzytecznosci
informacji.

Poniewaz coraz wiecej dziatan prowadzonych w przedsiebiorstwach jest
uzaleznionych od charakteru rynku pracy i zachodzacych na nim zmian
ilosciowych i jakoSciowych, od popytu na pracownikéw oraz ich podazy
w poszczegdlnych zawodach, od wahan i tendencji na rynku wynagrodzen,
a takze od sytuacji na rynku szkoleni i innych ustug zwigzanych z zatrudnie-
niem, wskazane moze by¢ przygotowanie szeroko rozumianego kadrowego
systemu informacji o otoczeniu zewnetrznym, umozliwiajacego szybkie gro-
madzenie, przetwarzanie i oferowanie danych uzytkownikom. System taki
swoje funkcjonowanie moglby opieraé na przekazywaniu:

* ogolnych danych o rynku pracy,

* informacji o tendencjach i trendach na rynku pracy,

* informacji o rynku pracy w odniesieniu do otoczenia konkurencyjnego,

* informacji o rynku edukacji i o ustugach szkoleniowych,

* informacji o wszelkich innych ustugach zwigzanych z obszarem zatrud-
nienia,

* informacji o konkretnych rozwigzaniach wspierajacych kierowanie pro-
cesem pracy (metodach, narz¢dziach, miernikach).

Powyzsza lista, cho¢ nie wyczerpuje zakresu informacji z zewnetrznego
rynku pracy, wydaje si¢ trudna do zrealizowania w warunkach przecigtnej
firmy. Nasuwa si¢ bowiem pytanie, skad pobieraé aktualne dane i jak zadbaé
o ich wiarygodno$¢. Na szczeScie mamy coraz wiecej zrodel informaciji;
istotng kwestig staje sie ich aktualno$¢ i wlasnie wiarygodnosé.
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