optymalizacja
zatrudnienia

wiasciwe praktyki w czasie zmian

jarosfaw marciniak

@ Wolters Kluwer




jarostaw marciniak

optymalizacja
zatrudnienia

wiasciwe praktyki w czasie zmian

Zamow ksigzke w ksiegarni internetowej
profinfo

ksiegarnia internetowa

wydanie lll rozszerzone i zaktualizowane

C:D@ Wolters Kluwer

WARSZAWA 2020


http://www.profinfo.pl/?skad=pdf

Wydawca
Joanna Dzwonnik

Redaktor prowadzacy
Joanna Olcwek

Opracowanie redakcyjne
Joanna MaZ

Projekt graficzny okladki
Studio Kozak

Zdjecie wykorzystane na okladce
© shock-stock.adobe.com

: Ta ksiagzka jest wspdlnym dzielem tworcy i wydawcy. Prosimy, by§ przestrzegal przystugujacych :
¢ im praw. Ksigzke mozesz udostepnié osobom bliskim lub osobiscie znanym, ale nie publikyj jej :
. w internecie. JeSli cytujesz fragmenty, nie zmieniaj ich tresci i koniecznie zaznacz, czyje to dzieto. :
¢ A jesli musisz skopiowaé cze$é, réb to jedynie na uzytek osobisty. :

Szanujmy prawo i wlasnos$é.

: .
: Wigcej na www.legalnakultura.pl
: P raWOthnl Polska Izba Ksigzki

© Copyright by Wolters Kluwer Polska Sp. z o.0., 2020

Poprzednie wydania ukazaly sie pod tytulem
»Optymalizacja zatrudnienia, wynagrodzen i struktur organizacyjnych”

ISBN 978-83-8223-015-4

I wydanie

Dziat Praw Autorskich
01-208 Warszawa, ul. Przyokopowa 33
tel. 22 535 82 19

e-mail: ksiazki@wolterskluwer.pl

ksiegarnia internetowa www.profinfo.pl



Spis tresci

O AULOIZE ..eeeieiiieiiieeetee ettt sttt e bt e sesae e s bt e seabeesenae e snaeessnaeesens
N L] o 2P P PP RRORPPPPPIN
Rozdzial 1. Optymalizacja i restrukturyzacja — definicja, zakres i cele .................
Kluczowe pojecia — optymalizacja i restrukturyzacja .....ceceeeeeeeveernnnen.
Cele optymalizacji W firmie covveeeeveeeeiieceiieeecree st e eveeeevre e sveeesneees
Zmiana jako kluczowy czynnik optymalizacji .....ccocerveervierieeniuennnnen.
Czym jest przerost zatrudnienia w Organizacji ....cocceeeveecveeseenseensnnens
Zjawisko chomikowania pracy ......cceccceeeveerriieennnieensieeensieesseeessneees
Demografia jako punkt WyjSCIa c.ecveeeevveerriieerniieernrieeeniieeeesieessneesnneees
ZMIANY A STFATEZIA tevvrreerrreeruunrnreeeeeeeeeeeereesaseesssssneerseeeeeeeessssessssssnnnnes
Optymalizacja — réwniez W HR ...oooviiviiiniiiieniicieneceeeeceeeenn
Rozdzial 2. Czynniki, ktére musza by¢ brane pod uwage przy optymalizagji .......

Znaczenie puli kapitatu intelektualnego (zasobéw wiedzy)
w utrzymaniu potencjatu wiedzy organizacji ........cececeeevveereieernnen.

Rozdzial 3. Rozpoczecie procesu optymalizacji zatrudnienia

W PIZEASIEDIOTSEWIE ...vveiiieiieiiiiiieciee ettt sre e sree s e e evae e sanes

Analiza zatrudnienia, organizacji pracy i struktury firmy jako punkt
wyjScia optymalizacji zatrudnienia ........ceeeeeeveerneeniennieennienneenne
Plan funkcji W fIrmie .eeeeveecieeeieriiieeieecteeieeeee et e
Stanowiska — od funkcji do kompetencji ....eeecveerverceenieerseenieeneennnn.
Doskonalenie struktury organizacyjnej ......ccoececeeevveeeseeessveessveennnnees
Rodzaje struktur organizacyjnych ......cccecveeeeveeriiieernneeensieessneesnnnees

Rozdzial 4. Zadania kadry kierowniczej w procesie optymalizacji

ZALTUATIEIIA «.vvvvvviviiieeeeeeeeeeeeeeeeeiireeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeenssssssasereeeseeeeeeeeesennssnnes

Tradycyjny kierownik a restrukturyzacja .....ccocceeveeeveeneenseenneenneennee.
Podejicie procesowe szansg dla kierownikOw .......cccceceveeeeveernveennnen.
Menedzer — osoba, ktéra inicjuje zmiany i odpowiada za nie .............
Kierownicy $redniego i nizszego szczebla w procesie

FESTIUKTULYZACHT wvvvuverruierireenieieieenieesieeeiteesseeseessseeseeesseessessseesnnes
Relacje kierownik — pracownicy w procesie restrukturyzagji ..............
Pomoc dziatu personalnego dla kierownikéw réznych szczebli

W PrOCeSi€ T€StrUKTUIYZACT vevvvrerrrreerrieereieeresieeessneeessreessnseessnees



Spis tresci

Rozdziat 5.

Rozdzial 6.

Rozdzial 7.

Rozdziat 8.

Rozdzial 9.

Restrukturyzacja — narzedzia i procedura .........ccoceeeevvercreenvienneenneennne 120

Zestawienie obecnej struktury zatrudnienia z potrzebami — analiza
przerostow zatrudnienia, niedoboréw w zatrudnieniu oraz luki

KOMPELENCYJIIE] c.uvvieiuiieieiiiieiiee ettt ettt e e s
Procedura analizy pracy
Okreslenie celow dziatafi racjonalizacyjnych .....cccceeveviveieiieinnvennnnen. 133
Okreslenie koniecznych zmian ilo$ciowych oraz jako$ciowych

w zatrudnieniu w poszczeg6lnych jednostkach organizacyjnych ..... 134
Racjonalizacja systemow wynagradzania ..........ccceeeeeeeecveeecieennnnennn. 140
Efektywno$¢ wynagrodzen .......coceeeveeerveeeneeniiennienieeseeesieesteesee e 140
Przeglad sytuacji zwigzanej z wynagrodzeniami .......cocceeeveerveeenivenneen. 141
Racjonalizacja systemu plac zasadniczych ......cccecevvvieriiiincienniensienneen. 143
Racjonalizacja systemu premii i nagrod .....ceeveeeveeecierieeniieeseensvennnen. 148
Stworzenie racjonalnych zasad podwyzek (awansu placowego) ......... 158
Racjonalizacja — dzialania uzupelniajace .......ccccccoeeviiniiiininiinnnnennn. 164
Przesuniecia wewnetrzne — mobilno$¢ pozioma pracownikéw ........... 164
Telepraca — potencjal 0szczedNOSCi o.uveeveveereiiiiniieeeieeeieeeeee e, 170
Formuta zadaniowa — zadaniowy €zas pracy ......cceecceerveeeescveersneernnnnes 192
Outsourcing i inne formy przenoszenia wybranych funkgji

NA ZEWNGLIZ fITMY eerriiriiinieieenteereeete et e steesieeseeesieesressaeesaees 197
Podsumowanie: charakterystyka wybranych dziataf

optymalizacyjnych w zakresie form zatrudnienia ......c.ccceevverueenee. 208
Redukcja zatrudnie€nia .........cecveeeeiveieiieeeiieeeeiee e eecieeeeenneeesnneeens 218
Konieczne zmiany w podejsciu do redukcji vooveeeveerverseeeniierneensiennneen. 218
Polityka zwolniefi — odpowiedzialne podejicie pracodawcy ............... 222
Odpowiednia KOMUNIKACIA veevvverevreriirriiinirenieeieesieeseesreeseeeeseeseeens 224
Podsumowanie: przygotowywanie zwolnieni — kompletna procedura

POSLEPOWANIA evvvrrreeeeerrreeeeerarunnnnreeereeeeeeeeeeessasssssnnsnssssseeeeesessesseens 226
Zasady zwolniefi — wytyczne do rozméw ze zwalnianymi

PIACOWIIKAIM evtervernierreenierreeentessteeeteesteestessteeseeesaeesnessaeesaeas 228
Outplacement, czyli zwolnienia monitorowane ...........ccceeeeuveeervueennnns 234
Historia, definicja, istota i formy outplacementu ........ccceeeveeerveernnnen. 234
Outplacement indywidualny .....cceecveevieriiernieriiennienieenieeseeeeeeeeenn 240
Czy zwolnienia monitorowane oplacajg sie pracodawcy? ..........c....... 242

Zalacznik. Procedura outplacementu — przyktad dobrej praktyki .......ccccceeeereenne 245



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 artykutéw, 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. ukazala sie publikacja Zarzgdzanie ludzmi
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 (szczegdlnie 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. EfektywnoS¢ 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 dziata, a nawet od jej lokalizacji. Rozwigzania i podejicia
muszg takze uwzgledniad realia finansowe organizacji i wymogi rynku oraz
oczekiwania pracodawcow i pracownikow. We wszystkich wymienionych
wyzej obszarach musza by¢ jednoczes$nie zastosowane rozwigzania zapew-
niajgce sprawne i efektywne zarzadzanie.

Warto w tym miejscu zauwazyc, 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 majg na celu optymalizacje, moga spowo-
dowaé negatywne skutki uboczne, tym bardziej ze zasoby pracy nalezg do
najbardziej wrazliwych zasobéw organizacji.

Funkcjonowanie organizacji i jej pracownikow to nieustajgce zmiany
— zmiany przedmiotu, zakresu i sposoboéw dziatania. Kazdy dziefi 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 dziatan zaradczych i zaskakuje zarzadzajacych swoim
pojawieniem sie, tworzac w ten sposoéb warunki silnej presji. W realiach
kryzysowych dazenie do optymalizacji zasob6w 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$¢ normalnego wejscia w faze po kryzysie.
W sytuacjach kryzysowych pojawiaja sie sygnaly o masowych zwolnieniach
grupowych, o dzialaniach restrukturyzacyjnych, ktére w niektérych fir-
mach s3 realizowane niezwykle gwaltownie i traktowane jak panaceum na
kryzys. W tym miejscu musimy naprawde mocno sie zastanowié, czy jest
to stuszna droga, czy te rozwigzania sg wilasciwe. Jakie mamy mozliwosci?
Czy mozemy ten proces przeprowadzié w sposob jak najbardziej racjonalny
- pod wzgledem nie tylko przetrwania firmy, lecz takze realizacji jej celow
strategicznych w przysztosci? Trzeba pamigtaé, ze w dzialaniach opty-
malizacyjnych redukcja zatrudnienia moze by¢ sposobem, ale nie celem!
Jesli w sytuacji kryzysowej zostang popelnione btedy, to spowoduja bardzo
negatywne skutki w czasie, w ktérym organizacja bedzie si¢ starata odbu-
dowywac swoja pozycje i wréci¢ do normalnego funkcjonowania. Nalezy
przy tym pamictal, ze najwazniejszym wyzwaniem, przed ktoérym stoja
firmy i instytucje dzisiaj, jest zachowanie potencjatu wiedzy i kompetencji
— wyzwanie, z ktérym mamy do czynienia zaréwno w perspektywie ope-
racyjnej, jak i strategicznej. Jest ono powigzane z sytuacja demograficzng.
Demografia to bezwzgledny czynnik, ktory ma i niestety bedzie miat coraz
wigkszy wplyw na zatrudnienie. W tym konteks$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 dotykajg 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
traktowa¢ jak odnowe strategiczng, ktora powinna mie¢ charakter dlugo-
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 mogg bowiem
przyczynic si¢ do istotnych oszczednosci. Warto w tym miejscu zauwazyd, ze
aby sprawnie przeprowadzié proces optymalizacji w firmie, nalezy uwzgled-
ni¢ nast¢pujace czynniki:

1) mozliwosci wynikajace z aktualnie obowigzujacych przepiséw prawa,

2) jednoznaczng wole zarzadu firmy (wtasciciela),

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

4) podejscie kadry kierowniczej,

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

lizagji),
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, umozliwiajacy normalne funkcjonowanie organizaciji,

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 podmiotéw 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 $wiadczonych ustug.
Kazda modyfikacja profilu dziatalno$ci ma ogromny wplyw na stan, struk-
ture oraz jako$¢ zatrudnienia i odwrotnie: czynniki te wplywajg na dziatal-
nos¢ przedsiebiorstwa w kazdej dziedzinie.

Restrukturyzacja zatrudnienia moze by¢ realizowana w potaczeniu
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 zarzadzania zasobami ludzkimi. Do tego przedsi¢wzigcia mozna
przygotowaé zaréwno kadre kierownicza, jak i szeregowych pracownikéw,
mozna réwniez probowaé zminimalizowaé jego negatywne skutki. Wszyscy
musza wiedzieé, co sie dzieje i jakie zmiany sie dokonuja.

Pracownikom restrukturyzacja zatrudnienia kojarzy sie przede wszyst-
kim ze zwolnieniami. Optymalizacja kojarzy si¢ z nimi troch¢ mniej, choé
w praktyce zarzadzania s3 to pojecia zblizone. Optymalizacja jako metoda
wdrazania najlepszego (optymalnego) rozwigzania przy uwzglednieniu
okreslonych kryteriéw, 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 ksztatltowaniu systeméw wynagradza-
nia w przedsiebiorstwie. 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 roznie
rozumiane w polskiej praktyce zarzadzania. Ogdlnie méwiac, sg to wszelkie
zmiany w organizacji dotyczace proceséw 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 okre§lonym czasie istotnych zmian w sferze zasobow
ludzkich. Jest to zmiana ukierunkowana na pracownikéw. Moze to by¢ zmiana
o charakterze ilo§ciowym (moze skutkowaé zmniejszeniem zatrudnienia, ale tez
zwiekszeniem liczby pracownikéw) albo jako$ciowym (przeksztalcenia dotyczace
zasobow ludzkich: struktury kwalifikacyjnej, zawodowej, stanowiskowej, 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$¢ — s3 zwigzane z restrukturyzacja, ale
moga rowniez by¢ przeprowadzane jako oddzielne procesy. Sg to miedzy innymi:

* przeformulowanie 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 cz¢sci 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 warunkoéw istniejgcych wewnatrz organi-
zacji do warunkéw panujacych w otoczeniu rynkowym.

Efektem restrukturyzacji powinno by¢ wprowadzenie firmy na inny
poziom funkcjonowania — samo zmniejszenie liczby etatéw, 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 wiekszoscig ludzie jako$ sobie radzg i nierzadko odczuwaja ich pozy-
tywne skutki. ,,Restrukturyzacja firmy wigze si¢ z gruntownym, koncepcyj-
nym przeprojektowaniem procesoéw 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.
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1. Optymalizacja i restrukturyzacja — definicja, zakres i cele

W wypadku dziataf restrukturyzacyjnych oddzialywanie zmian ma nieco

inny charakter. Dodatkowym czynnikiem komplikujagcym jest to, ze wplyw
ten dotyczy wielu réznych 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, ktére stosunkowo
trudno opisaé czy przedstawi¢ w sposOb wystarczajaco jasny i zrozu-
mialy dla wszystkich. Ponadto zmiany czesto wiazg sie¢ z celami, ktore
sg subiektywne i tylko czeSciowo mierzalne. Dla wigekszosci 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
efektéw 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$¢. Zmiany zwigzane z restrukturyzacja
zatrudnienia sg zwykle dilugotrwate, nie zawsze tez mozna dokfadnie
podaé termin ich zakoficzenia. Zreszta, w wypadku zmian zachodzacych
w obecnych realiach rynkowych okreSlenie ,czas zakoficzenia zmian”
staje sie abstrakcyjne i nieprawdziwe. Zmiany wpisuja sie trwale w obraz
organizacji i stajg sie codzienng rzeczywisto$cig. Dla pracownikow wigze
sie to z kolejnym pytaniem: czy ich niepewnoS$¢ i poczucie zagrozenia
kiedy$ znikna, czy tez nigdy nie zostanie ogloszone zakoficzenie procesu
restrukturyzacji?

Wymienione trzy czynniki u wigkszo$ci pracownikéw powoduja powazny

stres. Moze si¢ on przejawiaé poprzez strach, niepewnosé, brak poczucia
bezpieczenstwa, frustracje, depresje, poczucie winy czy nieufno$é. Powyzsze
czynniki stanowig wyzwanie dla oséb zarzadzajacych pracownikami w pro-
cesach restrukturyzacji.
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Kazda zmiana wprowadzana w firmie spotyka si¢ z oporem. Jego naj-
istotniejszym zrodlem jest podsystem spoleczny przedsiebiorstwa, czyli
cechy psychologiczne czlonkéw organizacji oraz zachodzace miedzy nimi
interakcje. Op6r wobec zmian wyraza w pewnym sensie stan psychiczny
pracownikow. To, w jaki sposéb reagujg oni na konieczno$¢ modyfikacji
istniejacego stanu rzeczy, przesadza o efektach planowanych przeobrazen
i moze utrudniaé osiggniecie zamierzonego celu. Jawna niecheé pracow-
nikéw wyraza sie podjeciem dziatan utrudniajgcych 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
réwniez oznaczaé 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 postrzegal sytuacje inaczej niz ich prze-
lozeni i na tej podstawie odmoéwic 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 spowodowaé niecheé do zmiany. Opor
wobec zmian jest zazwyczaj wysitkiem pracownikéw majacym na celu utrzy-
manie poprzedniego stanu.

Aby przekonaé pracownikow 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, ktére 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 si¢ przy tym wiele pytan: Czy w ogodle jest to mozliwe? Czy da



Publikacja dotyczy problematyki efektywnosci zatrudnienia w firmie. Informacije
zawarte w ksigzce mogg by¢ pomocne przy samodzielnym przeprowadzaniu przegladu
zatrudnienia oraz przy optymalizacji podziatu pracy w organizaciji.

Czytelnik znajdzie tutaj:

W informacje, jak powinna wygladac analiza zasobow pracy,

W porady, jak krok po kroku wdrazac¢ procedury niezbedne w procesie restrukturyzaciji,

W przyktadowe narzedzia ufatwiajace przeprowadzenie procesu optymalizacji (m.in. listy
kontrolne, formularze, ankiety).

Poprzednie wydanie tej ksigzki ukazato sie¢ w 2016 roku pod tytutem Optymalizacja
zatrudnienia, wynagrodzen i struktur organizacyjnych. W obecnej edycii tekst zostat
uaktualniony, a takze uzupetniony o nowe tresci dotyczace lepszego wykorzystania
potencjafu roznych kategorii wiekowych pracownikow, analizy struktur organizacyjnych
oraz rozpigtosci kierowania, a takze rozliczania pracownikow. Cze$¢ odnoszacq sie

do telepracy poszerzono o zagadnienia pracy zdalne;j.

Kwestie opisane przez autora majg szczegolne znaczenie w kontekscie sytuaciji
kryzysowej oraz przy podejmowaniu decyzji o redukcji lub restrukturyzacji zatrudnienia
oraz komunikowania zmian pracownikom.

Publikacja przeznaczona jest dla menedzerow zarzadzajacych praca, odpowiedzialnych
za zatrudnienie, dla menedzerow HR i pracownikow tych dziatow. Zainteresuje takze
pracownikow naukowych zajmujgcych sie problematyka ZZL.
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