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1. Wstep

Kierowanie transformacja przedsiebiorstwa, czy to w celu wydobycia go z
kryzysowej sytuacji, czy w celu dostosowania do przysztych zmian w otoczeniu,
nie jest latwe. Kiedy transformacja dotyczy wszystkich obszaréw przedsiebiorstwa
lub ich wiekszosci, obejmuje strategie, struktury, personel, technologie, procedury.
W zarzadzaniu procesem przemian nalezy zaréwno zaprojektowa¢ sam proces
zmian, jak i zbudowa¢ kulture promujaca zmiany, aby wszyscy uczestnicy procesu
transformacji wlaczyli sie czynnie w jej realizacje.

Jakos$¢ czynnika ludzkiego, stopieri zaangazowania i akceptacji realizowanych
zmian ma decydujace znaczenie dla ich powodzenia. Réwniez stan posiadanych
zasobéw organizacyjnych warunkuje pomyslne wdrozenie projektu zmiany.
Potwierdzaja one zdolno$¢ zarzadzajacych zmiana do stworzenia wiasciwego
projektu zmiany, jak i jego pomys$lnego wdrozenia [Skalik 2006, s. 145-151]. W
wielu sposréd wspétczesnych koncepcji i metod zarzadzania wystepuje tendencja
do zmniejszania stanu zaangazowania zasobéw. Tendencja ta nasila sie zwlaszcza
w odniesieniu do zmian o charakterze reaktywnym, wywotanych zagrozeniami
zewnetrznymi. Jest to szczegélnie zauwazalne w przypadku restrukturyzagji
naprawczej. W mniejszym zakresie wystepuje redukcja zasobéw w przypadku
restrukturyzacji antycypacyjnej, w ktérej nacisk jest skierowany na optymalizacje
efektéw w dluzszym okresie, m.in. poprzez optymalizacje wielkosci i struktury
zasobéw rzeczowych, finansowych, ludzkich, organizacyjnych i informacyjnych.

2. Problemy redukcji personelu
Jednym z najcze$ciej redukowanych zasobow, zwlaszcza w obliczu kryzysu, sa

pracownicy. Zasoby ludzkie, jako elastyczne, mozna bowiem szybko zmniejszy¢,
obnizajac tym samym koszty dziatalnosci. Osiagniete tym sposobem dorazne cele
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nie zawsze jednak przynosza pozytywne skutki w diuzszej perspektywie. Przedsie-
biorstwo dazace do minimalizowania kosztéw, m.in. poprzez derekrutacje, pragnie
ograniczy¢ zatrudnienie do niezbednych rozmiaréw, pozostawiajac pracownikéw
najbardziej odpowiadajacych potrzebom wynikajacym ze strategii obronne;j.

Innym, coraz czesciej spotykanym powodem ograniczania zatrudnienia w
ostatnim czasie jest zainteresowanie pracodawcéw utrzymaniem stabilnosci sto-
sunkéw pracy z pracownikami o kluczowych kompetencjach oraz marginesowe
podejscie do oséb, ktére dysponuja kwalifikacjami potrzebnymi w zmiennym
stopniu. Umozliwia to nie tylko redukcje kosztéw pracy, ale takze dynamiczne
reagowanie na zmieniajace sie potrzeby klientéw. W takim modelu zatrudnienia
uwidacznia sie rosnacy udziat niestabilnych miejsc pracy, jak np. samozatrudnie-
nie, telepraca, job sparing, job rotation, zatrudnienie tymczasowe [Bernais 2004,
s. 37-46]. Oznacza to przechodzenie od modelu stalego zatrudnienia i stabilnych
miejsc pracy do modelu zmiennego zatrudnienia i niestabilnych miejsc pracy.

Powszechne jest przekonanie, ze z punktu widzenia intereséw pracodawcy
jedynym racjonalnym kryterium przy wyborze kandydatéw do zwolnienia sa
wyniki pracy poszczegélnych oséb, a wszelkie préby brania pod uwage takie
innych czynnikéw stanowia jedynie dowéd ulegania presji zwiazkéw zawodo-
wych lub samych pracownikéw i dzialaja na szkode przedsiebiorstwa [Sidor-
-Rzadkowska 2003, s. 32]. Tymczasem prawda jest, iz podejmujac decyzje o zwol-
nieniu, pracodawca nie zawsze moze w petni uwzgledni¢ interes przedsiebiorstwa
i nie zawsze interes ten jest sprzeczny z interesem pracownikéw.

Pracodawca jest zobligowany do respektowania uregulowan prawnych doty-
czacych zwolnient pracownikéw z winy pracodawcy. Nie tylko ma on obowiazek
uwzgledni¢ okreslone przez ustawodawce kryteria, ale takze musi sie liczy¢ z
opinia zwiazkéw zawodowych, lokalnej spotecznosci i pozostajacych w organizacji
pracownikéw. Ich opinie maja bowiem wptyw na to, co dzieje sie i co bedzie sie
dzialo w organizacji. Zwiazki zawodowe chronia przed zwolnieniami osoby w
wieku przedemerytalnym, ktére miatyby najwieksze trudnosci ze znalezieniem
nowej pracy. Przy typowaniu do zwolnienia biora réwniez pod uwage stan ro-
dzinny kandydata i jego staz pracy. Niechetnie przystaja na kryteria zwolnien
uwzgledniajace przydatno$é pracownika dla przedsiebiorstwa.

W rezultacie selekcji przeprowadzonej z uwzglednieniem narzuconych przez
prawo i wynegocjowanych ze zwiazkami zawodowymi kryteriéw zwalniani sa
pracownicy, ktérzy niekoniecznie powinni odejs¢. Sa to czesto osoby o krétkim
stazu pracy, majace jednak nowoczesna wiedze, dobrze wyksztalcone, miode,
chetne do nauki, innowacyjne i podatne na zmiany. Bywa, ze przedsiebiorstwo
sporo zainwestowalo w ich przygotowanie do pracy. Potrzebne do wykonywania
pracy umiejetnosci zdobywali w ciagu kilku miesiecy, a nawet kilku lat, a wiec
posiadaja kwalifikacje najbardziej potrzebne organizacji na danym etapie funkcjo-
nowania. Wlozono wiele wysitku i kosztéw, aby znalezé takich pracownikéw.
Zwiekszaja oni szanse na sprostanie przez organizacje wyzwaniom rzucanym
przez konkurencyjne otoczenie. Pozbycie sie ich na wilasne zyczenie moze taka
szanse przekresli¢, stawiajac pod znakiem zapytania sens podejmowanych przed-
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siewzie¢ restrukturyzacyjnych, w ktérych przedsiebiorstwo traci czes¢ swoich
zasob6éw kompetencyjnych [Sidor-Rzadkowska 2003, s. 84]. Zdarza sie réwniez, ze
z przedsiebiorstwa zwalniani sa ludzie, ktérzy jako odpowiedzialni za kontakty z
klientami lub dostawcami, majacy z nimi dobre stosunki czy znajacy rynki, sa
trudni do zastapienia w krétkim okresie. W wyniku tak przeprowadzonej selekcji
w przedsiebiorstwie pozostaja pracownicy o gorszych kwalifikacjach, ktérzy nie
znaja wymagan poszczeg6lnych klientéw, nie potrafia dotrzymad ostrych rygoréw
jako$ciowych, o nizszej wydajnosci, mniej chetni do doksztalcania sie, mniej inno-
wacyjni i mniej podatni na konieczne zmiany. 53 to po prostu osoby o dluzszym
stazu pracy, takie, ktérym pozostalo nie wiecej niz dwa lata do wieku emerytalne-
go, aktualni lub byli dzialacze zwiazkowi itd. Zamiast wiec poprawy sytuacji
przedsiebiorstwa w wyniku redukcji zatrudnienia pojawiaja sie nowe trudnosci
[Wrzosek 2003, s. 475-478]. Do dotkliwszych nalezy naruszenie sieci powiazan
miedzy pracownikami, ktére maja duze znaczenie dla jakosci pracy lub jej innowa-
cyjnosci [Sidor-Rzadkowska 2003, s. 32].

Jesli przedsiebiorstwu, ktére ograniczyto zatrudnienie, gdyz przezywato trud-
nosci spowodowane np. spadkiem popytu na swoje wyroby czy ustugi, uda sie
wyjs¢ z klopotéw i zapragnie ono podnie$¢ poziom zatrudnienia, to nawet wéw-
czas nie ma pelnej swobody w doborze pracownikéw. Obowiazuje je bowiem
przepis ustawy z dnia 28 grudnia 1989 r. nakladajacy na pracodawce obowiazek
zatrudnienia w pierwszej kolejnosci pracownika zwolnionego na podstawie usta-
wy o zwolnieniach grupowych, jeéli tylko posiada wymagana specjalizacje i zwol-
nienie miato miejsce nie dawniej niz przed rokiem.

3. Negatywne skutki ograniczania zatrudnienia
dla pozostajacej w przedsiebiorstwie zatogi

Powszechnie podkresla sie, iz redukcja personelu jest sytuacja, w ktdrej interesy
pracodawcy i pracownika s3 rozbiezne. Negatywne skutki zwolnieri pracownikéw
z winy pracodawcy bowiem dotycza nie tylko zwalnianych pracownikéw, ale
dotykaja réwniez oséb nadal zatrudnionych w organizacji. Pracownicy reaguja
obawami, narastaniem konfliktéw, stresem i frustracja nie tylko na zagrozenie
wilasnej pozydji, ale takze na pogorszenie sie sytuacji czy utrate miejsc pracy przez
wspéipracownikéw. Narastaja konflikty ze zwiazkami zawodowymi, moze wy-
stapi¢ odplyw najlepszych pracownikéw niepewnych przysztosci przedsiebior-
stwa. Pracownicy, ktérzy pozostana w przedsiebiorstwie, traca do niego zaufanie,
pogarszaja sie nastroje. Jest to zauwazalne zwlaszcza wéwczas, gdy ograniczanie
zatrudnienia wystepuje nagle i przybiera duze rozmiary.

Przeprowadzanie zwolnien jest dla zatogi szokiem, ktéry trudno zneutralizowac.
Jego negatywne skutki dla przedsiebiorstwa moga byé w dluzszej perspektywie
bardzo dotkliwe, moga nawet przewyzsza¢ korzysci uzyskane w wyniku dostoso-
wania wolumenu pracy do zmniejszonych potrzeb. Czesto w literaturze przywotuje
si¢ wyniki badar empirycznych majacych miejsce w organizacjach amerykariskich,
ktére przeprowadzily zwolnienia na wielka skale. Stwierdzono, ze tego typu sytu-
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acje powoduja powstanie swego rodzaju choroby (survivor sickness) u oséb pozosta-
jacych w organizacji. Podstawowe objawy to: strach, niepewnosé, brak poczucia
bezpieczenistwa, frustracja, urazy, gniew, depresja, poczucie winy i nieufno$¢ [Pocz-
towski 2007, s. 172-173}. Tacy pracownicy traca motywacje, ograniczaja swoje zaan-
gazowanie w prace, uciekaja przed ryzykiem, stosujac strategie uniku i wyczekiwa-
nia. Negatywne emocje przezywane zaréwno przez osoby zwalniane, jak i pozosta-
jace w przedsiebiorstwie bywaja poglebiane tym, ze planowane dzialania sa czesto
do ostatniej chwili ukrywane przed pracownikami, ktérych dotycza [Sidor-
-Rzadkowska 2003, s. 19]. Podobne objawy zaobserwowano w polskich przedsie-
biorstwach, ktére przechodzac restrukturyzacje, mocno zredukowaty zatrudnienie.

Nalezy réwniez wspomnie¢ o takich skutkach zwolnieri negatywnych w ocenie
opartej na spolecznych kryteriach, jak: zachwianie réwnowagi miedzy bardziej i
mniej wykwalifikowanymi pracownikami, miedzy pracownikami miodymi i
starymi, a takze o mozliwosci pojawienia sie nasilonych protestéw i niezadowole-
nia a nawet wzrostu liczby zachorowan wséréd starszych pracownikéw, ktérzy w
okresie zwiekszonego poziomu produkcji sa wykorzystywani do pracy w godzi-
nach nadliczbowych. Takie rozwiazanie stosowane przez przedsiebiorstwa w
okresie wzrostu zadan jest odbierane, szczegdlnie przez grupe starszych wiekiem
pracownikéw, jako nadmierna eksploatacja.

4. Jak neutralizowa¢ negatywne skutki zwolnien
w sferze spotecznej

Proces redukcji zatrudnienia powinien uwzglednia¢ szeroko pojety interes
organizacji, co oznacza, ze obok czynnika ekonomicznego nalezy sie liczy¢ z opinia
spofeczna: jak zareaguja pracownicy i lokalna ludno$¢ na zwolnienia. Nalezy
bowiem pamietad, iz procesowi derekrutacji towarzysza napiecia spoleczne, kon-
flikty, pogorszenie wizerunku przedsiebiorstwa; bywa tez, ze pracownicy wyste-
puja do sadu o przywrécenie do pracy badz wysokie odszkodowanie.

Pracownicy bywaja szczegdlnie wyczuleni na zwolnienia oséb znajdujacych sie
w trudnej sytuacji zyciowej, jak np. matki samotnie wychowujace dzieci, jedyni
zywiciele rodziny itp. Przedsiebiorstwo chcace zachowac¢ , ludzka twarz” obejmuje
wiec ochrona réwniez tego typu grupy pracownicze, mimo ze nie wymaga tego
ustawa z dnia 28 grudnia 1989 r. W ten sposéb zaréwno dba o swéj wizerunek, jak
i zmniejsza demotywacje pozostajacego w organizacji personelu.

Jednym ze sposob6éw redukcji zatrudnienia, ktéry zmniejsza zakres przymuso-
wych odejsé, nie wywolujac tak wielu negatywnych skutkéw w sferze ludzkiej, jest
zachecanie i popieranie dobrowolnych odej$¢. Przedsiebiorstwo oferuje odpo-
wiednia rekompensate (z reguly wyzsza niz ustawowe minimum), liczac, ze sko-
rzystaja z niej pracownicy, ktérzy sa zbedni lub fatwo bedzie mozna ich zastapic¢
pozostajacymi w przedsiebiorstwie. Tymczasem na skorzystanie z odpraw decy-
duja sie przede wszystkim pracownicy, ktérzy [Sidor-Rzadkowska 2003, s. 76]:

* maja najwieksze szanse zatrudnienia w innej organizacji,
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e dysponuja taka wiedza, cechami osobowosci i talentami organizatorskimi, ktére
umozliwiaja im rozpoczecie dzialalnosci na wlasny rachunek.

Aby nie dopusci¢ do odejscia tych, na ktérych przedsiebiorstwu zalezy, nalezy
ich zidentyfikowa¢ i zastosowacd jedno z rozwiazan majacych temu przeciwdziatac.
Najczesciej stosuje sie specjalne bonusy za lojalnos¢, jesli pracownik pozostanie w
organizacji, lub po prostu wylacza sie zidentyfikowana grupe z systemu dobro-
wolnych odejsé¢ popartych systemem odpraw. To drugie rozwiazanie moze zrodzi¢
w pracownikach mieszane uczucia. Z jednej strony czuja sie dowarto$ciowani, z
drugiej jednak odczuwaja zal i rozgoryczenie, ze nie okazali sie nieco mniej wybit-
ni i nie moga skorzysta¢ z szansy otrzymania wyzszej odprawy. Taka sytuacja
moze mie¢ miejsce zwlaszcza wéwczas, gdy zwolnienia wystepuja w obliczu
kryzysu i wéréd pracownikéw pojawia sie obawa, ze dobrowolne odejscia nie
wystarcza, przedsiebiorstwo i tak upadnie. Wéwczas jednak warunki zwolnien nie
beda tak korzystne.

Skoro redukcji personelu towarzyszy utrata poczucia bezpieczeristwa nie tylko
u os6éb zwalnianych, ale réwniez u tej czesci zatogi, ktéra pozostaje w przedsie-
biorstwie, trudno jest w takich okoliczno$ciach sktoni¢ pracownikéw, do tego, by
mys$leli dlugoterminowo. Nalezy sie raczej przestawi¢ na bodzZce nastawione na
bezpieczeristwo (zapewnianie pracownikéw o tym, ze nie beda zwolnieni, przy
przesuwaniu na inne stanowisko zapewnianie szkolenia i niepogarszanie warun-
kéw placowych itp.) i krétkookresowe motywowanie [Wrzosek 2004, s. 155-163].

Istotnym uwarunkowaniem tego, co bedzie sie dziato w organizacji w okresie
redukdji i po jej zakoriczeniu, jest to, jaka atmosfera panuje miedzy kierownictwem
a podleglymi mu pracownikami. Jesli wczesniej wyksztalcita sie rzeczywista i
trwala relacja oparta na wzajemnym szacunku, a kierownictwo potrafi w otwarty
sposéb méwic o przyczynach i rodzaju czekajacych organizacje zmian, ma wieksze
szanse na pomyslne przeprowadzenie trudnych dziafan restrukturyzacyjnych. W
okresie przemian kierownictwo powinno poswieci¢ wiele uwagi temu, by u pozo-
stajacych pracownikéw wzbudzi¢ pewnos¢ siebie i pozyskac ich zaufanie, zwlasz-
cza co do kwestii koniecznosci i sposobu przeprowadzanych zmian. Sposéb prze-
kazania tych informacji powinien da¢ im mozliwo$¢ utozsamiania sie z sensem i
nieuchronnoscia niepopularnych zmian, powinni odczué, iz uczestnicza w podej-
mowaniu trudnych, strategicznych decyzji. Z pewnoscia sprzyja temu stworzenie
stabilnej wizji zycia zawodowego, ktéra pomaga przetrwa¢ krétkookresowe trud-
nosci i problemy wynikajace z nowych wymagarn zawodowych.

5. Restrukturyzacja zatrudnienia a wprowadzanie zmian
w systemie zarzadzania

Szanse powodzenia restrukturyzacji znacznie wzrastaja, gdy w calej organizacji
realizuje sie kompleksowe dzialania usprawniajace. Z punktu widzenia powodzenia
we wprowadzaniu wiekszych zmian w systemie zarzadzania okres derekrutacji i czas
nastepujacy krétko po nim nie wydaje sie wlasciwa pora. Pracownicy zestresowani,
niepewni przyszlosci swojej i wspotpracownikéw, nastawieni sa raczej na przeczeka-
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nie okresu przemian w organizacji, niz na wspétudziat w nich. Zniechecenie moze sie
przejawia¢ nie tylko biemym oporem, moze takze wystapi¢ czynne sabotowanie
zmian. Dla powodzenia przemian by¢ moze lepiej wiec byloby oddzieli¢ w czasie
wieksze zmiany organizacyjne od restrukturyzacji zatrudnienia, zwlaszcza jesli
obejmuje ona takze zwolnienial. Nie zawsze jest to jednak uzasadnione i mozliwe.
Wskutek ograniczenia personelu wzrasta bowiem réznorodno$¢ i liczba odgrywa-
nych przez pracownika rdl i realizowanych zadan. Wystepuja zmiany w rozdziale
uprawnieri decyzyjnych, zmienia sie struktura organizacyjna (z reguly ulega ona
splaszczeniu i ,,zwinieciu”), gdyz zmiany w liczebnosci zalogi wymagaja takze zmian
w sposobie przydzialu zadan, rél i w sposobie organizacji catego przedsiebiorstwa.

Zmiany w systemie zarzadzania najlepiej byloby wprowadza¢, gdy atmosfera
w przedsiebiorstwie sie poprawi, opadna emocje, ludzie pogodza sie z odejéciem
kolegéw, powréci spokdj i wzrosnie zaufanie do kierownictwa. Wymaga to z
reguly dluzszego czasu, ktérego najczesciej organizacja przeprowadzajaca restruk-
turyzacje nie ma. Czesto bowiem restrukturyzacja podejmowana jest w sytuacji
zagrozenia lub kryzysu. Sytuacja taka wymaga zdecydowanych dziatari. Na po-
prawe mozna liczy¢ z reguly tylko wéwczas, gdy zmiany sa kompleksowe, obej-
muja rézne obszary funkcjonowania i sa szybko wdrazane. Chodzi zwlaszcza o
zmiany w zakresie metod i organizacji produkcji oraz pracy, struktury organiza-
cyjnej i rozdzialu uprawnienfi decyzyjnych, ktére moga znajdowa¢ wyraz m.in. w
zmianie procedur organizacyjnych, w motywowaniu, w sposobach podejmowania
decyzji, nowych sposobach gromadzenia, przetwarzania i wykorzystywania
informacji, w sposobach komunikowania sie, kontroli. Wazne i czesto pozadane sa
takze réwnolegle zmiany w kulturze organizacyjnej, nie sa one jednak tatwe do
przeprowadzenia, zwazywszy na to, co powiedziano o nastrojach i zniecheceniu
mogacym panowac wérdd zalogi przezywajacej derekrutacje.

Jesli zmiany w organizacji pracy wynikaja z przyczyn technicznych, jak np.
wprowadzenie zmian w technologii produkcji, nowych wydajniejszych maszyn i
urzadzen, to ich wprowadzenie nie nastrecza zwykle wiekszych trudnosci. Po
przeszkoleniu pracownicy wykonuja nowe zadania zgodnie z rytmem narzuco-
nym przez technologie. Podobnie moze by¢ z organizacja pracy produkcyjnej.
Wiekszych oporéw mozna sie ewentualnie spodziewad, gdy w nowych warunkach
pracownicy musza wykonywad wiecej zadan lub gdy wymagaja one zwiekszonego
wysitku lub znacznej zmiany umiejetnosci.

Najtrudniej jest wprowadza¢ zmiany w sferze administracyjnej, czyli tam, gdzie
»~maszyna” nie narzuca sposobu i rytmu pracy. Funkcjonowanie systemu zarza-
dzania zakiécane jest przez problemy z komunikacja i przeplywem informagji.
Pracownicy zajeci problemami derekrutaciji staja sie nieufni, podejrzliwi, obawiajac
sie 0 swoja pozycje w organizacji niechetnie wspétpracuja nie tylko przy realizacji
zmian, ale i w biezacym dziataniu.

Kierownictwo, chcac neutralizowad niekorzystne zjawiska spoteczne towarzy-
szace derekrutacji, nie moze sie ograniczy¢ do rozméw o problemach organizagji i

1 Z drugiej strony nie doprowadza¢ restrukturyzacji od razu do korica to tak jakby dwa razy ,roz-
drapywac rany”.
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przyczynach podjecia tak trudnej decyzji. Powinno by¢ réwniez wyczulone na
wszelkiego rodzaju emocjonalne wypowiedzi i zachowania pracownikéw, zaréw-
no tych odchodzacych, jak i pozostajacych w organizacji. Chcac neutralizowa¢
narastajace napiecia emocjonalne, nalezy tworzy¢ mozliwosci otwartego dyskuto-
wania o odczuciach, watpliwosciach, aby u pracownikéw nie powstala, a zwlasz-
cza nie utrwalila sie , kryzysowa mentalno$¢” i ,,obnizone morale” zaliczane do
tzw. parszywej dwunastki skutkéw, jakie pociaga za soba redukcja zatrudnienia?.

Do dalszego efektywnego funkcjonowania w organizacji pracownikom potrzebne
jest odblokowanie uczu¢ przez ich uzewnetrznienie, wypowiedzenie. Jest to w gestii
kierownikéw, ktérzy nie moga unika¢ tych trudnych tematéw. Tymczasem kierow-
nicy $rednich i nizszych szczebli, w obawie o swoje stanowiska, niepewni losu
swojego lub kolegéw, niechetnie reaguja na informacje o planowanych zmianach,
prébuja je torpedowac lub stosuja bierny opér. Nie tylko nie sa promotorami zmian
wobec swoich podwladnych, ale sami staja sie problemem dla przelozonych. Zjawi-
sko oporu $redniej kadry kierowniczej w stosunku do zmian jest czesto badane i
opisywane, ale nas w tym przypadku interesuja uzasadnione obawy tej grupy wobec
zjawiska derekrutacji. Czesto bowiem nowym metodom towarzyszy splaszczanie
struktury organizacyjnej, co automatycznie pociaga za soba zwolnienia w interesuja-
cej nas grupie kierownikéw. Nic zatem dziwnego Ze sa oni oponentami zmian.

Dla unikniecia, a przynajmniej ztagodzenia oporéw omawianej grupy istotne
jest jej uczestnictwo i wspéldziatanie w procesie przeksztalceri, przewidywanie z
odpowiednim wyprzedzeniem przysztych potrzeb w zakresie kompetencji i obsa-
dy stanowisk kierowniczych, tak aby jak najszybciej méc przejé¢ od niejasnych
pogtosek i domystéw do konkretnych ustaleri. Pozwoli to na aktywne prowadze-
nie dzialalnosci informacyjnej, wprowadzenie mechanizmu ukierunkowania i
przekwalifikowann pracownikéw, w tym réwniez kierownikéw, i rzeczywiste
wlaczenie kadry kierowniczej w proces restrukturyzacji. Uwagi o potrzebie otwar-
tosci, komunikacji odnosza sie bowiem nie tylko do szeregowych pracownikéw,
ale réwniez do kadry kierowniczej przedsiebiorstwa.

6. Podsumowanie

Planujac zmiany personalne, przedsiebiorstwo powinno uwzglednia¢ ich skutki
nie tylko w kroétkiej perspektywie, ale przede wszystkim w perspektywie strate-
gicznej. Zasobem organizacji najbardziej wrazliwym na restrukturyzacje sa ludzie.
Przeprowadzenie redukcji personelu moze zamiast oczekiwanej poprawy sprawi¢
dodatkowe problemy, takie jak np.:

* odejscie najbardziej przedsiebiorczych, energicznych pracownikéw,

* utrata mlodych, dobrze wyksztatconych, chetnych do pracy i nauki ludzi,

» zaklécenie wspélpracy z dostawcami, klientami z powodu odejécia pracowni-
kéw utrzymujacych z nimi kontakty,

* spadek kompetencji przedsiebiorstwa,

2 Wiecej na temat parszywej dwunastki zob. np. w [Sidor-Rzadkowska 2003, s. 64-65; Pocztowski
2007, s. 172-174].
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* pogorszenie wizerunku przedsiebiorstwa zar6wno w otoczeniu, jak i wsréd
wlasnej zatogi,

o spadek motywacji zaréwno do biezacej pracy, jak i zaangazowania w prace na
rzecz przysztosci przedsiebiorstwa.

Dla pracodawcy konieczno$¢ uwzgledniania wymogéw wynikajacych z ustawy
z 28 grudnia 1989 r. o szczeg6lnych zasadach rozwiazywania z pracownikami
stosunkéw pracy z przyczyn dotyczacych zakltadu pracy jest nie tylko kosztowna
przeszkoda w realizacji koniecznych dziatari derekrutacyjnych, ale dodatkowo
utrudnia osiagniecie celéw, jakie legly u podstaw decyzji o restrukturyzacji. Na-
piecia towarzyszace zwolnieniom koncentruja uwage zatogi na pobocznych za-
gadnieniach, odwracajac ja jednocze$nie od problemdéw przedsiebiorstwa, znieche-
cajac do wlaczania sie w ich rozwiazywanie. Oczywiscie trudno oczekiwaé, aby
pracownicy z entuzjazmem i zaangazowaniem odnosili sie do zmian, ktérych
efektem moze by¢ likwidacja ich stanowiska pracy.

Poniewaz restrukturyzacji personelu czesto towarzysza zmiany w systemie
zarzadzania, kierownictwo ze szczegélng uwaga powinno podchodzi¢ do watpli-
wosci i niepokojéw zwiazanych z dziataniami restrukturyzacyjnymi. Podstawo-
wym zagadnieniem stojacym przed menedzerami jest odpowiednia komunikacja z
zatoga. Tendencja menedzeréw do ,chowania glowy w piasek” staje si¢ w obliczu
radykalnych przemian szczegdlnie silna. Nalezy jej zdecydowanie przeciwdziatad.

Nieprzypadkowo podkresla sie, ze jedna z najwazniejszych cech, jakie powinny
posiadac osoby kierujace przedsiebiorstwem, jest zdolnoé¢ do komunikacji. Ozna-
cza to takze zdolno$é do otwartego dyskutowania o najtrudniejszych nawet pro-
blemach wiazacych sie z procesem restrukturyzacji zatrudnienia [Sidor-
-Rzadkowska 2003, s. 56-57].

Nie mozna sprowadzac zagadnienia zarzadzania ludZmi w procesie restruktu-
ryzacji zatrudnienia do zwalniania pracownikéw. Jezeli restrukturyzacja ma sie
zakoriczy¢ sukcesem, nieodzowna jest obecno$¢ w organizacji oséb, ktore beda
zdolne do podjecia wyzwart wynikajacych z koniecznosci dziatania w nowych
warunkach. Osoby takie sa potrzebne na stanowiskach zaréwno kierowniczych,
jak i niekierowniczych.

Kryterium spoleczne typowania pracownikéw do zwolnienia jest krytykowane
przez teoretykéw uznajacych je za przejaw niepotrzebnej filantropii, ktéra nie
przyniesie korzysci przedsiebiorstwu i niewiele pomoze zalodze. Tymczasem w
gospodarkach bardziej dojrzatych rynkowo przyjeta sie koncepcja biznesu odpo-
wiedzialnego spotecznie. Przedsiebiorstwa o wysokiej kulturze organizacyjnej
staraja sie maksymalnie ograniczy¢ zwolnienia pracownikéw giéwnie poprzez
polityke wewnetrznego rynku pracy, kierujac sie oczywiscie réwniez rachunkiem
ekonomicznym. Jesli zwolnien nie da sie uniknaé, staraja sie robi¢ to w sposéb jak
najmniej dotkliwy, udzielajac pomocy osobom zwalnianym, stosujac tzw. zwol-
nienia monitorowane, czyli outplacement3.

3 Udzielajac pomocy zwalnianym pracownikom, nalezy pamieta¢ o przestrodze M.E. Egemana,
aby nie przyjac na siebie roli ,instytucji spotecznej” [Egeman 1999, s. 32].
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Sposéb redukcji personelu, a takze sam fakt derekrutacji powinny by¢ rozpa-
trywane z uwzglednieniem ich wplywu na wizerunek przedsiebiorstwa i ich
wplywu na pracownikéw pozostajacych w przedsiebiorstwie. Planujac i przepro-
wadzajac redukcje personelu, nalezy spojrze¢ na to ,wydarzenie” réwniez z per-
spektywy personelu. Niezaleznie od tego, co sadzimy na temat przyczyn i potrze-
by takiego rozwiazania, powinnismy stara¢ sie¢ mie¢ na wzgledzie szeroko rozu-
miany interes przedsiebiorstwa, co oznacza m.in. uwzglednianie przy typowaniu
pracownikéw do zwolnienia nie tylko kryteriéw ich przydamosci w przysztosci,
ale takze szersze wzgledy spoleczne, ktére dla ogétu pracownikéw $wiadcza o
»sprawiedliwym postepowaniu kierownictwa”, dostrzeganiu poza zyskami takze
czysto ludzkich probleméw. Nie zwalnia to kierownictwa od podejmowania
staran, by zatrzymac najwarto$ciowszych pracownikéw. Z drugiej strony nalezy
pamietad, iz pracownicy czesto traktuja ochrone pewnych grup pracowniczych
jako przejaw niesprawiedliwosci.

Jesli chodzi o polskie przedsiebiorstwa, obserwowany jest pewien paradoks
polegajacy na rozbiezno$ci miedzy deklaracjami dotyczacymi znajomosci wspéi-
czesnych trendéw w nauce o zarzadzaniu zasobami ludzkimi, sposobu podejécia
do personelu a realiami panujacymi w organizacjach. Kierownicy sa przeswiad-
czeni, ze w ich organizacji wykorzystuje sie podmiotowa orientacje na czlowieka.
Dazy sie do rozpoznania potrzeb pracownikéw, by nastepnie méc stworzy¢ od-
powiednie warunki do ich zaspokojenia i stymulowania partycypacji pracowni-
czej. Realizowane sa zasady otwartosci, réwnych szans, dba sie o rozwéj pracow-
nikéw, stymulujac ich zaangazowanie w prace tak, by realizujac swoje indywidu-
alne ambicje, przyczyniali sie do osiagania celéw organizacji. Tymczasem praktyka
przeczy tym deklaracjom. Badania prowadzone w sferze personalnej polskich
przedsiebiorstw (np. [Gableta, Cierniak-Emerych 2006, s. 288-294; Gableta 2003,
s. 77-80]), w catym okresie transformacji, ukazuja dominacje tradycyjnego podej-
$cia do pracownikéw. Stosowanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania ludZmi
pozostaje zazwyczaj w sferze deklaracji. Nieodpowiednie zarzadzanie przyczynia
sie do dodatkowej utraty cennych pracownikéw i do zwiekszenia probleméw
towarzyszacych restrukturyzacji przedsiebiorstwa, w tym redukgcji podatnosci na
zmiany i innowacyjnosci pracownikéw tak koniecznych zaréwno do pomyslnej
transformacji, jak i do dalszego funkcjonowania organizacji.
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THREATS TO AND PROTECTION OF RECEPTIVITY TO CHANGES
AND INNOVATIVENESS OF EMPLOYEES IN CONDITIONS
OF PERSONNEL REDUCTION

Summary

Restructurization activities joined with personnel reduction cause many negative effects. The author
discusses how to neutralize those effects in social sphere of employees who stay in the enterprise, so
that they do not reduce receptivity to change and commitment to carry out restructurization activities —
especially in management system.
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