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Wprowadzenie: niewlasciwe rozumienie redukcji zatrudnienia
na Wschodzie i na Zachodzie

Przechodzenie gospodarki z ery przemystowej do ery informacyjnej sprawia, ze zmniejsza si¢
zapotrzebowanie na tradycyjnie pojmowanag przemystowa sile robocza. Niezaleznie od loka-
lizacji geograficznej, menedzerowie muszg dzisiaj stawia¢ czota problemowi redukcji zatrud-
nienia. Po silne;j fali zmniejszenia zatrudnienia w firmach w Stanach Zjednoczonych Amery-
ki we wezesnych latach 90. obecnie wyzwanie restrukturyzacji zatrudnienia stato sie bardzo
istotne w Japonii i w Europie. O ile w Europie Zachodniej zgromadzono juz znaczne do-
Swiadczenie w przeprowadzaniu restrukturyzacji, o tyle zmniejszanie zatrudnienia jest w Eu-
ropie Srodkowo- -Wschodniej stosunkowo nowym problemem. Czy zachodnie doswiadcze-
nia moga by¢ przydatne w krajach transformacji? By¢ moze jest akurat odwrotnie i to zachod-
ni menedzerowie moga uczy¢ si¢ od swoich odpowiednikéw z Europy Srodkowo-
-Wschodniej, jak radzi¢ sobie z redukcja zatrudnienia.

Biorgc pod uwage znaczenie konieczno$ci zmniejszania zatrudnienia dla menedzeréw,
niektorzy autorzy wskazuja na niewlasciwe rozumienie tego zjawiska. K.S. Cameron [1994]
podnosi, ze redukowanie zatrudnienia pozostaje jednym z najstabiej zbadanych aspektow
zycia gospodarczego. W praktyce funkcjonuje pewna liczba opracowar, przewaznie krytycz-
nych, dotyczacych zmniejszania zatrudnienia w firmach amerykarskich [W.T. Cascio 1993].
Redukowanie zatrudnienia w kraju, ktory transformuje gospodarke, dotychczas nie zostato
wyczerpujaco zbadane.

Problematyke t¢ podjeto w kilku studiach [T. Redman, D. Keithley 1998], w kilku po-
traktowane s3 jako fragment szerszego problemu, jakim jest potencjat konkurencyjny przed-
sighiorstwa [M. Gorynia 2000] lub dynamika przedsigbiorstw [J.E. Jackson, J. Klich, K. Po-
znanska 2000]. Powstaje wigc pytanie: jakie jest ,,wlasciwe” zatrudnienie w firmie i jakie s3
najbardziej skuteczne sposoby osiagania tego poziomu? Ani teoria, ani praktyka zarzadza-
nia nie maja prostej i wyczerpujacej odpowiedzi.
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Wsrod gtownych krajow §wiata Stany Zjednoczone Ameryki najszybciej przechodza
z ery przemystowej do ery informacyjnej. Przedsigbiorstwa amerykafiskie zautomatyzowaty
pracg i zainstalowaly rozbudowane systemy komputerowe, zredukowaly liczbe szczebli za-
rzadzania i splaszczyly struktury organizacyjne. Przewazajaca cze$é koniecznego reduko-
wania rozmiar6w sily roboczej wykonano w pierwszej cze$ci dekady lat 90. Obecnie, gdy
redukcje zatrudnienia sg kontynuowane, wigkszos¢ przedsigbiorstw nie kreuje nowych miejsc
pracy. Europa i Japonia podijely duzy wysitek, aby osiggna¢ amerykanski poziom wydajno-
§ci pracy.

Niektore badania wskazujg na pufapki redukgji liczby pracownikoéw nawet w amerykan-
skim procesie wysitku restrukturyzacji zatrudnienia, ocenianym ogélnie jako sukces. Progra-
my zmniejszenia zatrudnienia w wielu amerykanskich firmach krytykowano za zte planowa-
nie i zarzgdzanie oraz za nieprzyczynianie si¢ do oczekiwanych postepéw w osiaganych wy-
nikach dziafalnosci przedsigbiorstw, wyrazonych w kosztach, produktywnosci i szczeg6lnie
w morale pracownikow [W.T. Cascio 1993; T. Mroczkowski, M. Hanaoka 1997]. Badania
dotyczace zwolniefi pracownikow w firmach amerykanskich dostarczaja dowodéw na state
ujawnianie si¢ probleméw z morale pozostajacych pracownikow [American Management...
1995;1999]. Niektorzy autorzy wskazuja, ze nagle zakiocenie podstawowych wiezi organi-
zacyjnych w firmach, ktére ograniczajg zatrudnienie, prowadzi do utraty ,,pamigci korpora-
¢ji”, co moze mie¢ ujemny wplyw na kreatywnos¢ i wzrost [Fire and Forget... 1996]. W ten
sposoOb organizacje mogg by¢ zagrozone przez ,.zatamanie si¢” ukrytej, nieskodyfikowanej
formalnie wiedzy, wynikajace ze zbyt radykalnej zmiany lub niewtasciwie zarzadzanego ogra-
niczenia zatrudnienia [Ph. Baumard 1999; Labour Lost... 2000]. W niektorych pozycjach
literatury wskazuje si¢ na strategie nalezycie zaplanowanego i zarzadzanego zmniejszenia roz-
miar6w organizacji, w ktérych uniknigto pulapek i zmaksymalizowano korzysci [K.S. Came-
ron 1994].

Wobec tego, czego menedzerowie z Europy Srodkowo-Wschodniej, zastanawiajacy si¢
nad wyborem wiasciwego sposobu redukowania zatrudnienia, mogg nauczy¢ sie od zachod-
niej teorii i praktyki? Czy nauki te odnoszg si¢ do szczegdlnych warunkéw (transformacii,
przejicia), czy tez wskazane jest odrebne podejscie do zmniejszenia zatrudnienia w gospo-
darce w okresie transformacji, roznigce si¢ od typowej zachodniej praktyki? Jakie powinny
by¢ najwazniejsze koncepcje i zasady, ktére moga by¢ przewodnikiem dla menedzeréw z Eu-
ropy Srodkowo-Wschodniej?

Wiele z wezeSniejszych badaf dotyczacych przedsigbiorstw funkcjonujacych w systemie
socjalistycznej gospodarki nakazowej wskazywalo na nast¢pujace konsekwencje polityki pel-
nego zatrudnienia: nadmierne zatrudnienie, niska wydajno$¢ pracy, staba dyscyplina pracy,
niewlasciwe wykorzystanie umiej¢tnosci pracownikow itp. [M. Kabaj 1972; T. Mroczkow-
ski 1977]. Ekonomiczne modele przejécia od gospodarki nakazowej do gospodarki rynko-
wej wskazujg na koniecznos¢ znacznego zredukowania zatrudnienia przez przedsicbiorstwa
[S. Commander, R. Yemtsov 1995].

W takich krajach, jak Ukraina i Bialoru$, w ktorych nie ograniczono zatrudnienia
w przedsigbiorstwach, doszto do dramatycznych spadkéw wydajnosci pracy — znacznie po-
nizej poziomu (juz tak bardzo niskiego) z ostatniego okresu komunizmu [A. Beltyukov
2000].

Literatura ekonomiczna pozostawia mafo watpliwosci odnosnie do koniecznosci znacz-
nego zredukowania liczby pracujacych w przedsigbiorstwach postsocjalistycznych. Pozosta-
je wige pytanie: w jaki spos6b zmniejszenie zatrudnienia powinno byé przeprowadzone i ja-
kie powinny by¢ priorytetowe cele?

W zachodnich badaniach udato si¢ ustali¢ zalezno$ci migdzy sprawnym zarzadzaniem
zasobami ludzkimi a takimi specyficznymi wymiarami wynikow produkcyjnych, jak: jakosé,
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koszty, czas itp. [J. Jayaram 1999]. Jak to juz zaznaczono, w literaturze zachodniej jest du-
zo ostrzezen na temat negatywnych konsekwencji nieplanowanych i nieprzemyslanych re-
dukcji zatrudnienia. Niekt6rzy autorzy przywotuja koncepcje ,,luzu organizacyjnego”, zwra-
cajac uwagg na to, ze organizacje nie mogga pozwoli¢ sobie na spadek zatrudnienia, siegaja-
cego doktadnie poziomu niezb¢dnego minimum operacyjnego. Zmniejszenie zatrudnienia
moze wyeliminowac luz ponizej efektywnego poziomu. Pewien poziom luzu moze by¢ waz-
nym zasobem potrzebnym do innowacji i uczenia si¢ przez menedzment [E. Lieb, K. Mey-
er 2000, s. 2].

Menedzerowie z Europy Srodkowo-Wschodniej moga brac¢ lub nie bra¢ pod uwage
wszystkich wnioskow plynacych z literatury. Czynnikiem, ktory dodatkowo ogranicza ich
pole wyboru, sa krajowe regulacje prawne stosunkOw pracy i sita przetargowa zwigzkow za-
wodowych. Dlatego bardzo trudne jest znalezienie rownowagi i kompromisu mi¢dzy obiek-
tywna presja na ograniczenie zatrudnienia a spotykanym silnym oporem.

Jak wobec tego menedzerowie z Europy Srodkowo-Wschodniej radza sobie z wyzwa-
niami redukgji zatrudnienia i czego mozna si¢ nauczy¢ z ich do§wiadczen? Dotychczas pu-
blikacji na ten temat jest niewiele [T. Redman, D. Keithley 1998]. W tym opracowaniu re-
lacjonujemy badanie gospodarki polskiej w okresie przejscia od planu do rynku, aby rzucié
nieco wigcej Swiatta na zwigzane z tym problemy.

OgoIng teze artykutu mozna sformutowaé nastgpujaco: wyzwolenie mechanizméow ryn-
kowych w procesie transformacji w Polsce i powstanie rynku pracy spowodowalo, ze nie-
zb¢dne bylto zredukowanie zatrudnienia w przemy§le przetworczym. W odréznieniu od mo-
deli transformacji w innych krajach, gdzie takie redukcje odktadano w czasie (np. w Bulga-
rii i w Czechach), zdecydowane dzialania restrukturyzacyjne w Polsce doprowadzajg do
poprawy jakoSci i poziomu wydajnosci pracy.

W artykule sformutowano kilka tez o charakterze uzupelniajacym. Mozna je ujaé naste-
pujaco:

1. Na podstawie badan przeprowadzonych w Polsce mozna stwierdzi¢, ze przerosty w za-
trudnieniu w przemysle likwidowano stopniowo, z tendencja do poglebiania i przyspiesza-
nia.

2. Efektem redukcji zatrudnienia jest poprawa wydajnosci, jakosci i dyscypliny pracy, na-
wet w poréwnaniu z typowymi efektami redukcji zatrudnienia w Stanach Zjednoczonych
Ameryki, gdzie pojawiaja si¢ uporczywe problemy z morale pracownikéw.

3. W badanych przedsigbiorstwach polskich redukcje zatrudnienia wprowadzane byty
w sposob racjonalny — byly konsultowane ze zwiazkami zawodowymi i przyniosty pozada-
ne efekty, zwlaszcza w diuzszym okresie.

4. W miarg dalszych niezbgdnych redukcji zatrudnienia uzyskanie jednoznacznie korzyst-
nych efektow moze by¢ trudniejsze. Niezbedne jest doskonalenie metod zarzgdzania kadra-
mi (w koficowej czgsci artykulu zamieszczamy kilka propozycji w zakresie polityki kadro-
wej).

L Studium redukowania zatrudnienia w Polsce

Polske wybrano do przeprowadzenia badan dotyczacych redukcji zatrudnienia jako najwiek-
szg gospodarke wsrod transformowanych, ktore odniosly sukces. Jednoczesnie — jako kraj,
w ktérym dokonano znaczacych i giebokich zmian w strukturze zatrudnienia. W czesci by-
to to skutkiem podjecia , terapii szokowe]” lub polityki big bang na poczatku lat 90.

W okresie transformacji w Polsce najwieksze znaczenie mial spadek zatrudnienia w sek-
torze rolnym oraz w produkcji oraz wzrost zatrudnienia w sektorze ustug,
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Sektor produkcyjny wybrano do badania, poniewaz wtasnie w nim menedzerowie na-
potykaja najwigksze wyzwania w przeprowadzaniu redukcji zatrudnienia. Metode ankiety
wybrano po to, azeby uzyska¢ dostateczng liczebnos¢ odpowiedzi, umozliwiajaca anali-
z¢ statystyczng. Badanie nie miato charakteru reprezentatywnego. W celu zapewnienia
ograniczonej chociazby poréwnywalnosci z badaniami amerykanskimi kwestionariusz an-
kiety zawierat 43 pytania, w wigkszosci zamknigte, czesciowo wzorowane na kwestionariu-
szu American Management Association zawartym w Survey on Downsizing [1994]. Pyta-
nia formulowano w sposéb oddajacy nowa rzeczywisto$¢ regulacyjng i instytucjo-
nalng w Polsce po 1989 r. Pierwotng wersj¢ kwestionariusza przetestowano na grupie
10 firm-respondentéw. Kilka poprawek wprowadzono do wezesniejszej wersji kwestiona-
riusza.

1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Poczatkowo do badan wybrano dwa regiony przemystowe: Krakéw i Wroctaw, pézniej do-
dano Poznan. Do udziatu w badaniu zaproszono tylko przedsiebiorstwa, ktore zatrudnialy
250 i wigcej pracownikow (w Polsce przedsigbiorstwo zatrudniajace mniej niz 250 pracow-
nikow zaliczane jest do grupy malych i §rednich). Wiosna i latem 1999 r. rozestano ponad
300 kwestionariuszy. Sposréd 90 waznych odpowiedzi 48 pochodzilo z regionu wroctaw-
skiego, 30 — z krakowskiego i 12 — z poznanskiego. Wiele przedsiebiorstw odestato kwestio-
nariusz dopiero po kilku monitach, a ich opér przed udzieleniem odpowiedzi mozna wyja-
$ni¢ delikatng naturg znacznej czeSci pytafi.

Kwestig do rozstrzygnigcia pozostala kwestia: czy firmy, ktore nie udzielily odpowiedzi,
mialy wigcej probleméw ze zmniejszeniem zatrudnienia od tych, ktére odestaly wypenione
kwestionariusze ankiety? W celu rozstrzygniecia tej watpliwosci przeprowadzono szereg wy-
wiadow. Zebrano dodatkowe informacje od miejscowych pracownikéw akademickich i biz-
nesmenow. Nie potwierdzily one oczywistej prawidlowosci w tej dziedzinie. Prowadzacy ba-
danie przyjeli, ze przy interpretowaniu uzyskanych wynikow beda zachowywaé daleko po-
sunieta ostroznosc.

Wsr6d ogdtu kwestionariuszy 52% wypetnili dyrektorzy ds. zatrudnienia (kadr), 14% —
dyrektorzy naczelni przedsigbiorstw, a pozostale — specjalisci wyzszego szczebla.

Tylko 12% firm zatrudnialo ponad 1000 0sob, a wigkszo$¢ (57%) — od 250 do 499
pracownikow. Az 43% ankietowanych firm stanowili producenci débr konsumpcyjnych,
a 47% — dobr inwestycyjnych. Sprzedaz roczna powyzej 100 min PLN osiagato 25% zba-
danych firm, a tylko 3 przekroczyly 250 min PLN.

Z partnerami zagranicznymi wspolpracowalo 63% respondentéw (eksport), a okoto jed-
nej trzeciej kierowato ponad potowe sprzedazy na rynki zagraniczne. Sposrod zagranicznych
odbiorcow tych firm 43% klientow stanowili partnerzy z krajow dawnej RWPG, a 40% —
z krajow zachodnioeuropejskich. Z odbiorcami ze Stanéw Zjednoczonych wspotpracowa-
to 8% respondentéw. Podobnie przedstawiafa si¢ sprawa po stronie importu — wiekszosé
firm (69%) zaopatrywala si¢ w znaczacej cze$ci u dostawcow zagranicznych.

Zadne z badanych przedsigbiorstw nie byto w 100% przedsigbiorstwem pafistwowym,
ale 57% firm bylo czgsciowo wiasnoscig panstwa — udzialy pafistwa wahaly sie od 3 do 65%.
Tylko dwie firmy w catosci nalezaly do inwestoréw zagranicznych, podczas gdy 21% bada-
nych przedsigbiorstw stanowifa cze$ciowo wiasno$¢é podmiotéw zagranicznych, ich udziat
wahat si¢ od 48 do 97%. Wszyscy menedzerowie w badanych firmach byli obywatelami pol-
skimi.

Kazdy z respondentéw co najmniej 95% pracownikow zatrudniat na petnym etacie, za-
trudnieni na czg$¢ etatu stanowili margines. Udziat cztonkow zwiazkow zawodowych wsrdd
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ogo6lu zatrudnionych byl w badanych firmach zr6znicowany, ale przecietnie do$¢ wysoki
w poréwnaniu ze standardami mi¢dzynarodowymi. Dominowaly dwie organizacje zwigzko-
we: OPZZ 1 Zwigzek Zawodowy ,,Solidarno$¢”. Laczny wskaznik czfonkostwa w obu zwiaz-
kach wahat si¢ od 4 do 55% zatrudnionych z danym przedsicbiorstwie.

2. Dynamika zatrudnienia: rosngce tempo zwolniei pracownikow

Tylko w jednym z badanych przedsigbiorstw zwi¢kszylo si¢ zatrudnienie po 1990 r., w czte-
rech firmach nie zmienito si¢, a w 94% zredukowano zatrudnienie. Wigkszo$¢ przedsigbiorstw
obnizyta poziom zatrudnienia o 20-40%, ale w blisko 20% przedsigbiorstw zmniejszenie
liczby zatrudnionych przekroczyto 40% ogétu pracownikdw (tab. 1). Redukowanie zatrud-
nienia wydaje si¢ procesem postgpujacym, ktéry zamiast przejawiac tendencje do wygasania,
w wielu firmach nabiera tempa. W 20% badanych przedsigbiorstw wskazano, ze rokiem naj-
wiegkszego spadku zatrudnienia byl rok 1996, 1997 — 33% i 1998 r. — 30%.

Tabela 1
Rozklad zwolnief - w %
Udziat pracowniké6w zwolnionych 3
w catkowitej liczbie zatrudnionych Odsetek respondentow
1-10 4
11-20 3
21-30 25
31-40 41
41-50 16
51-60 5

3. Przyczyny zmniejszenia zatrudnienia

Redukowanie zatrudnienia mogga spowodowa¢ réznorodne czynniki lub kombinacje czyn-
nikéw. W tab. 2 przedstawiamy podsumowanie odpowiedzi na pytanie: Ocer waznos¢ na-
stepujgcych czynnikow wplywajgcych na decyzje kierownictwa o redukcji zatrudnienia
w1998 r.

Wyniki tab. 2 wskazuja réznice w zmniejszaniu zatrudnienia w Polsce i w rozwinietych
gospodarkach rynkowych, jak na przykiad w amerykanskiej. Giéwna przyczyng spadku za-
trudnienia stanowi restrukturyzacja organizacyjna i potrzeba racjonalnego wykorzystania pra-
cownikow. Prywatyzacja jest dopiero kolejnym czynnikiem — przez wigkszo$¢ respondentow
jest ona uwazana za wazny, ale nie decydujacy czynnik. Cykliczne spadki poziomu dziatal-
nosci sg uwazane za decydujace tylko przez 26% respondentdw, podczas gdy 41% sposrod
nich uwaza, ze podobnie jak prywatyzacja, jest to czynnik wazny, lecz nie decydujacy.

Warto zauwazy¢, ze kilka czynnikdw uwazanych za gtéwne przyczyny redukowania za-
trudnienia w Stanach Zjednoczonych pojawito si¢ w Polsce rzadko i odgrywalo mniejsza ro-
le. Dotyczy to fuzji i przejec, outsourcingu i usprawnien technologicznych, wliczajac w to au-
tomatyzacje (zajmiemy si¢ tym w dalszej czg¢sci opracowania).

Po zmniejszeniu zatrudnienia w Stanach Zjednoczonych, kiedy tylko sytuacja w bizne-
sie zacznie si¢ poprawiac, czgsto zwigksza si¢ liczb¢ nowych miejsc pracy. Wyniki polskie po-
kazuja, ze dzieje si¢ tak rzadko — tylko 14% firm stworzyto znaczaca liczbe (ponad 10) no-
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Tabela 2
Przyczyny zwolniefi w 1998 r. — w % respondentow
Przyczyna Niewazna Wazna, a.le nie Decydujaca | Brak odpowiedzi
decydujaca

Kiryzys, recesja (zmniejszenie

zamOwien/popytu) 23 41 26 10
Prywatyzacja 15 47 28 10
Restrukturyzacja

organizacyjna 10 23 57 10
Poprawa wykorzystania

pracownikow 12 46 32 10
Outsourcing 78 12 0 10
Rezultat fuzji 87 2 1 10
Rezultat przejecia 54 35 1 10
Fizyczne zuzycie

(starzenie si¢) zakladu 51 36 3 10
Przeniesienie produkeji

w inne miejsce 69 18 3 10

Automatyzacja lub nowe

procesy technologiczne 59 32 2 10
Utrata pomocy rzadu

lub zaméwient publicznych 66 22 2 10

wych miejsc pracy w 1998 r. Raz zmniejszone zatrudnienie wykazuje tendencje do statoci:
mala liczba firm poinformowata o powtérnym zatrudnieniu zwolnionych oséb, zatrudnie-
niu na cz¢$¢ etatu lub zaoferowaniu innych miejsc pracy tym pracownikom, ktérych stano-
wiska zlikwidowano. Az 78% respondentéw stwierdzito, ze efektem zwolnien bylo lepsze
wykorzystanie czasu i umiejetnosci pozostawionych pracownikow. Wydaje sie to gléwnym
motywem i skutkiem zmniejszenia zatrudnienia w Polsce.

4. Kogo dotyczy racjonalizacja struktury zatrudnienia

Grupami najbardziej dotknietymi zwolnieniami byli robotnicy, pracownicy biurowi nizsze-
go szczebla oraz kierownicy Sredniego szczebla i dozoru. Najmniej odczuwali redukcje spe-
cjalisci techniczni i kierownictwo wysokiego szczebla. Wéréd dziatéw najwigkszy udziat
w zwolnieniach miata administracja, a nast¢pnie produkcja, finanse i rachunkowo$é oraz
kadry, natomiast wzrost zatrudnienia odnotowano w systemach informacyjnych i marke-
tingu.

Robotnikow niewykwalifikowanych, a takze robotnikéw majacych wyksztalcenie
tylko na poziomie szkoly zawodowej zastgpiono pracownikami majacymi wyksztalcenie
Srednie.

Mimo znacznej racjonalizacji zatrudnienia w badanych przedsiebiorstwach, az 61% re-
spondentéw uwazalo, Ze zatrudnienie jest jeszcze zbyt wysokie, 38% twierdzito, ze jest na
wiasciwym poziomie, a tylko 1%, ze jest zbyt niskie. Ostatecznie 62% respondentéw prze-
widywato dalsze redukcje zatrudnienia, z tej liczby 34% respondentéw sadzito, 7e zmniej-
szenie to stanowi¢ bedzie w 1999 r. nie wigcej niz 10% ogétu zatrudnionych, a 31% — ze
raczej od 10 do 20%.
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5. Podstawowe korzySci z redukcji zatrudnienia

Poprawa struktury zatrudnienia i struktury kwalifikacji wydaje si¢ wywiera¢ znaczacy wplyw
na polskie przedsigbiorstwa. Opinie na temat efektoéw uzyskanych dzieki redukcji zatrudnie-
nia przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3

Diugo- i krotkookresowe efekty redukeji zatrudnienia — w ocenie respondentéw — w % ogétu

Dorazne — do jednego roku Diugookresowe — ponad rok

Efekty
spadek | bezzmian | wzrost spadek | bezzmian | wzrost

Morale pracownikow? 36 33 30 5 44 50
‘Wydajno$¢ pracy? 22 35 42 2 43 55
Dymisja (rezygnacja) 20 67 10 22 70 5
Zwolnienia chorobowe? 24 44 31 23 66 9
Absencja 34 58 7 26 68 5
Wypadki 13 84 1 12 86 0
Jakoséa 2 63 33 1 45 52
Stosunki z klientami 2 72 24 0 67 30
Wydatki na szkolenia 2 53 42 2 52 43
Aktywno$¢ szkoleniowa 2 35 61 2 45 51
Koszty produkcji 58 36 1 62 32 4
Zysk 4 52 41 1 46 50

a Op< 0,1 dla testu Wilcoxona przy poréwnaniu krétkookresowych i diugookresowych efektéw redukeji zatrudnienia.

Wedtug oceny respondentdw pojawiaja sic pewne natychmiastowe, krotkotrwale kosz-
ty zwigzane z redukcja zatrudnienia, ale efekty dlugookresowe sa zdecydowanie korzystne
pod wszystkimi wzgledami.

Dobrym przykladem jest morale zatrudnionych. Wielu respondentdw wskazywato, ze ob-
nizenie morale pracownikow (niepokoj, obawa) moze by¢ krétkookresowa konsekwencja re-
dukgji zatrudnienia. Wyniki analizy statystycznej dowiodly, Ze ci sami respondenci deklaro-
wali w diuzszym okresie (powyzej 1 roku) ich poprawe. Innymi stowy, wraz z uptywem czasu
pracownicy pozostali w firmie czuja si¢ bardziej bezpieczni i staja si¢ bardziej wydajni. Zgod-
nie z opinig mniejszoSci respondentéw, wydajnoS¢ poczatkowo spada, ale wigkszoS¢ uwaza,
ze szybko zaczyna si¢ poprawia¢ w dluzszym okresie. Poglady odno$nie do kosztow produk-
¢ji byly jeszcze bardziej niedwuznaczne: wediug wigkszodci respondentdw koszty spadaja szyb-
ko i pozostaja niskie, a oprocz tego pojawia si¢ tendencja do poprawy zyskow. JakoS¢ pro-
dukt6w i stosunki z klientami poprawiaja si¢ zarowno w krotkim, jak i w diugim okresie. Ko-
mentarze uzyskane od respondentéw sugeruja, ze wlasnie efekty, jak i wyzsza wydajnos¢
wynikaja z tego, ze w przedsigbiorstwie pozostali najbardziej wykwalifikowani pracownicy.
Oprdcz tego wydatki na szkolenia, jak i ich intensywno$¢ wzrastaja w krotkim i w dfugim okre-
sie, przyczyniajac sie do podniesienia przecigtnego poziomu umiejetnosci pracownikow.

Zwolnienia chorobowe zwickszyly si¢ nieznacznie w krotkim okresie, poniewaz niekto-
rzy pracownicy probowali si¢ w ten sposob ustrzec przed zwolnieniem. Jednak wiekszoSc re-
spondentow stwierdzita, ze w diugim okresie zwolnienia chorobowe pozostawaly na statym
poziomie lub lekko si¢ obnizyly. Absencja w pracy wydaje si¢ nieco nizsza i w krotkim,
iw dlugim okresie. Wedtug niektorych respondentéw nawet wypadkowo$¢ w pracy zostata
zmodyfikowana przez zwolnienie wielu pracownikdw i wykazuje tendencje malejaca.
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Ogdlnie rzecz ujmujac, wyrazna jest przewaga pozytywnych efektow redukcji zatrudnie-
nia. Z wyjatkiem przejsciowego problemu z nizszym morale pracownikéw po zwolnieniach,
redukgja zatrudnienia wywoluje dodatnie skutki w zakresie jakosci produktéw, stosunkéw
z klientami oraz prowadzi do nizszych kosztow i wyzszych zyskow.

Tak silna aprobata polskich menedzeréw zmniejszania zatrudnienia kontrastuje w z wy-
nikami badaf przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych Ameryki, ktére wykazuja oce-
ny bardziej zroznicowane. Jak to przedstawimy w dalszej czesci opracowania, w Stanach Zjed-
noczonych Ameryki poprawy zyskownosci na skutek zwolniefi nie osiaga si¢ automatycznie,
a wyniki w zakresie wydajnosci i poziomu kosztow sg rozmaite. Czestym efektem redukcji
zatrudnienia jest pogorszenie morale pracownikow i obnizenie zaangazowania w prace, a wigc
odwrotnie niz w przypadku Polski.

6. Formy pomocy i wplyw regulacji

Mimo ze Polska byta liderem we wprowadzaniu reform wolnorynkowych w Europie Srod-
kowo-Wschodniej, niektére dziedziny jej gospodarki, wiaczajac w to rynek pracy, sa regulo-
wane W wyzszym stopniu niz na przyklad w Stanach Zjednoczonych. Polityka zatrudnienia
prowadzona przez kierownictwo przedsigbiorstw podlega wielu ograniczeniom regulacyjnym.

Respondent6éw poproszono o oszacowanie stopnia swobody w ksztattowaniu zatrudnie-
nia w ich przedsigbiorstwach. Tylko 8% uwaza, ze maja na wszystko wplyw w pozadanym
zakresie, 24% nie miato w tej kwestii zdania, a reszta, czyli wigkszo$¢ uwazata, ze czynniki
zewngetrzne w stosunku do przedsigbiorstwa ograniczaja ich decyzje dotyczace poziomu za-
trudnienia. Najwazniejszym z tych czynnikow jest prawo pracy (kodeks pracy), a na drugim
miejscu pojawia si¢ nacisk ze strony zwiazkow zawodowych. Respondenci wskazali takze na
ograniczenia wynikajace z polityki rzadu, w szczeg6lnosci w sferze wysokosci obciazen na
ubezpieczenie spofeczne. Sprawia to, ze zatrudnianie nowych pracownikow jest bardzo kosz-
towne, a prawo pracy i sita zwiazkéw zawodowych powoduja, ze tak szybka redukcja za-
trudnienia, jak praktykowana w Stanach Zjednoczonych, jest w Polsce bardzo trudna lub
wrecz niemozliwa.

Niektore zachodnie i liczne japofiskie firmy znane sg z tego, ze prowadza kompleksowa
polityke, majgca zapobiegaé koniecznosci zwolnien. Dzialania kierownictwa w tej dziedzinie
moga obejmowac: zamrozenie zatrudnienia, skrocenie czasu pracy, obnizke wynagrodzen,
przesunigcie na stanowiska niepeinoetatowe lub do innych komérek organizacyjnych, cza-
sowe zwolnienia lub przejicie na wezeSniejsza emeryture.

Polscy menedzerowie zapytani o to, co sadza o wymienionych kierunkach polityki wska-
zali, ze najczeSciej kierujg oni pracownikow na wezesniejsze emerytury, przesuwajg ich na in-
ne stanowisko pracy albo zamrazaja zatrudnienie. Typowe rozwigzanie japonskie, polegaja-
ce na redukcji wynagrodzenia, stosuje si¢ bardzo rzadko, poniewaz jest niezgodne z polski-
mi regulacjami w sferze wynagrodzen. Praca w mniejszym wymiarze godzinowym takze nie
jest stosowana, wiekszo$¢ menedzeréw uwaza bowiem to rozwigzanie za niemozliwe wobec
obecnego kodeksu pracy, chociaz pewna cze$¢ menedzeréw chciataby z tego korzystaé. Prze-
sunigcia na stanowiska niepetnoetatowe s bardziej popularne, dotyczy to szczegdlnie pra-
cownikéw wynagradzanych w formie pensji. Czasowe zwolnienia z pracy nie sg stosowane,
chociaz pewna czgs$¢ menedzeréw popiera takie rozwiazanie, lecz wickszo§é uwaza je za nie-
wiasciwe.

Jako pomoc dla zwalnianych pracownikéw firmy amerykanskie najczesciej oferuja swoj
udzial w znalezieniu innego miejsca pracy — 84% przypadkow w polowie lat 90. Rzadziej sg
to wyplaty odpraw (40-44% przedsigbiorstw), a pomoc w przekwalifikowaniu si¢ jest naj-
rzadziej oferowana (15% przedsigbiorstw).
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W przeciwienstwie do firm amerykanskich polskie przedsigbiorstwa rzadko oferuja po-
moc w znalezieniu innego miejsca pracy, a wigkszo$¢ menedzerdw uwaza, ze tej ustugi nie
powinni §wiadczy¢ pracodawcy. Przekwalifikowanie jest takze rzadkie, chociaz wigksza licz-
ba menedzerdw deklarowala potrzebg rozwazenia ewentualnosci jego zastosowania. Jedyna
rzeczywiScie powszechnie uzywang forma pomocy sa odprawy pieniezne, stosowane przez
37% przedsigbiorstw.

Polskie przedsiebiorstwa zwickszaja zakres korzySci dla pracownikéw, ktorzy pozostajg
w firmach po redukcjach zatrudnienia, przedstawiono to w tabeli 4.

Tabela 4
KerzySci pracownikéw pozostajacych po redukcjach — w ocenie respondentow — w %
S Nie stosowana, Nie stosowana
. tosowana . . .
Polityka ale pozadana 1nie pozadana
pracownicy
godzinowi | etatowi | godzinowi | etatowi | godzinowi | etatowi
Partycypacja w zysku 17 16 75 77 8 7
Wzrost wynagrodzeh
lub dodatkow 74 74 25 25 1 1
Gwarancje zatrudnienia 7 12 35 31 58 57
Szkolenie w nowym
zakresie obowigzkow 53 81 47 19 0 0

Az 74% respondentéw wprowadzito podwyzki wynagrodzen i premii, a wigkszo$¢ ofe-
rowala szkolenie w zakresie nowych obowiazkéw odnostito sie to zwiaszcza do pracownikdw
wynagradzanych w formie pensji. Udzial w zyskach byl stosowany tylko w 16-17% przy-
padkow, ale byt uwazany za korzystne rozwiazanie przez 75% respondentéw. Gwarancje za-
trudnienia byly stosowane rzadko i mato popularne wérdd kierownictwa.

IL Poréwnanie redukcji zatrudnienia w Polsce
i w Stanach Zjednoczonych Ameryki

Proces przejscia do spoleczenstwa informacyjnego jest najbardziej zaawansowany w Stanach
Zjednoczonych, a struktury zatrudnienia w gospodarce amerykanskiej sa najbardziej typo-
we dla ery postindustrialnej. Sytuacja Polski jest catkowicie odmienna: zatrudnienie jest du-
ze w rolnictwie i relatywnie stabo rozwinigty jest sektor ustug, a restrukturyzacja bazy pro-
dukcyjnej op6Znia zakoficzenie ery industrialnej. Poréwnujac wyniki badan przeprowadzo-
nych w Polsce z wynikami dotyczacymi redukcji zatrudnienia w amerykanskim sektorze
produkeyjnym, nalezy zachowaé duza ostroznos$¢ w formutowaniu wnioskéw. Pordwnanie
takie pozwala na ocene wynikow polskich w szerszej perspektywie i w ten sposob utatwia
okreslenie wskazan dla polskiej polityki gospodarcze;j.

Wykorzystywane tu wyniki badaf amerykanskich pochodza z corocznej ankiety prze-
prowadzonej na préobie 7000 firm czlonkéw American Management Association (AMA),
ktére Iacznie zatrudniajg okolo 25% amerykanskiej sily roboczej. Badania prowadzone sa
w formie ankiety skierowanej do szeféw dziatéw kadr badanych firm. Raporty AMA opra-
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cowywane sg na podstawie od 700 do 1200 waznych odpowiedzi, pochodzacych z losowo
dobranej proby warstwowej sposrdd firm-czionkow AMA.

W analizie danych dotyczacych zmian poziomu i struktury zatrudnienia w Stanach Zjed-
noczonych Ameryki zwraca uwagg fakt, ze w ostatnich kilku latach kreacja nowych miejsc
pracy byla wigksza od liczby redukowanych stanowisk pracy [AMA 1999]. Ta tendencja
odnosi si¢ takze do sektora produkcyjnego. Wedltug badan amerykanskich 74% firm pro-
dukceyjnych tworzyto nowe miejsca pracy, 55% likwidowato stanowiska pracy, a tylko 30%
firm obnizyto catkowite zatrudnienie [Tamze]. Chociaz eliminowanie stanowisk pracy jest
nadal czeste, jednak obecnie tworzenie nowych miejsc pracy jest w gospodarce amerykar-
skiej bardziej powszechne. Czgsto proces tworzenia nowych miejsc pracy przebiega réwno-
cze$nie z procesami likwidacji innych miejsc pracy, ktore zachodzg rownolegle. W Polsce eli-
minowanie miejsc pracy nie jest jeszcze w znaczacym stopniu kompensowane przez tworze-
nie nowych miejsc pracy.

Jesli przyjrzymy si¢ zmianom w poziomie zatrudnienia wedtug funkcji, mozna precyzyj-
niej okresli¢ przeciwstawne prawidfowosci zmian w polskich i amerykarskich strukturach za-
trudnienia (tab. 5).

Tabela 5
Zmiany w poziomie zatrudnienia wedlug funkcji - w Iatach 1997-98 — w %
Wyzszy Bez zmian Nizszy
Funkcja

Polska USA Polska USA Polska USA
Administracja 1 19 12 56 85 21
Obstuga klientéw 8 33 69 49 11 10
Finanse i rachunkowo$¢ 3 21 40 59 56 17
Zasoby ludzkie 2 18 44 63 54 16
Systemy informacyjne 43 41 50 44 3 9
Produkcja 2 44 29 26 69 26
Zakupy 3 12 87 69 10 13
Marketing 33 35 62 46 2 11
Sprzedaz 11 80 6
Badania i rozwdj 0 23 77 45 2 11

Zrédto: Wyniki badar i www.amanet.org

W firmach amerykafskich mozna zauwazy¢ wigkszy zakres wzrostu zatrudnienia, jest to
bardziej widoczne w ramach funkcji badan i rozwoju. Jednoczesnie redukcje w poziomie za-
trudnienia sg o wiele glebsze w przypadku polskim. Potwierdzaja to wyniki analizy zmian
w zatrudnieniu wedtug kategorii pracownikéw (tab. 6).

Zmniejszanie rozmiar6w zatrudnienia w Polsce zmierza do ograniczenia nadmiernego za-
trudnienia. Wysitek ten ma jednak bardzo jednostronny charakter i nie pozostawia dos$¢ miej-
sca na podejmowanie aktywnych dziatan (wzrost zatrudnienia) w takich obszarach decydu-
jacych o przysztoici przedsiebiorstwa, jak badania i rozw6j (wyjatkiem sg technologie infor-
macyjne).

By¢ moze zgodnie z oczekiwaniami, uzasadnienia redukgji zatrudnienia w Stanach Zjed-
noczonych i w Polsce sa czgsto odmienne. Podstawowa roznice stanowi to, ze w Polsce
zmniejszenie zatrudnienia jest spowodowane przede wszystkim przez ograniczong liczbe
takich czynnikow, jak: restrukturyzacja organizacyjna, potrzeba lepszego wykorzysta-
nia zasobow ludzkich i konieczno$¢ prywatyzacji. W Stanach Zjednoczonych struktura
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Tabela 6
Zmiany poziomu zatrudnienia wedlug grup pracownikéw w latach 1997-98
Wyisze Bez zmian Nizsze
Stanowisko
Polska USA Polska USA Polska USA
Administracyjno-

-urzednicze 0 17 15 56 85 21
Robotnicze 5 36 21 32 74 25
Nadzor 1 17 51 58 48 20
Kierownictwo

$redniego szczebla 17 35 82 46 1 14
Kierownictwo

wyzszego szczebla 6 17 54 58 40 20
Pracownicy inzynieryjno-

-techniczni 46 29 42 47 12 13

Zrodio: Wyniki badas i www.amanet.org

Tabela 7
Przyczyny zwolniefi w 1998 r. w ocenie respondentéw — w %
Niewazna sznazial.e e Decydujaca
Przyczyna ecydujaca
Polska USA Polska USA Polska USA

Kryzys, recesja (zmnie;j-
szenie zamowien/popytu) 23 60 41 31 26 9
Prywatyzacja™

(w USA reengineering 5 60 47 39 28 2
Restrukturyzacja

organizacyjna 10 36 23 55 57 9
Poprawa wykorzystania

pracownikow 12 66 46 32 32
Outsourcing 78 83 12 16 0 1
Rezultat fuzji 87 86 2 14 1 1
Rezultat przejecia 54 35 1
Fizyczne zuzycie (starze-

nie si¢) zakiadu 51 92 36 7 3 1
Przeniesienie produkcji

w inne miejsce 69 77 18 22 3 2
Automatyzacja lub nowe

procesy technologiczne 59 77 32 23 2 1
Utrata pomocy rzadu

lub zaméwien

publicznych 66 97 22 2 2 1

* W przypadku Stanéw Zjednoczonych Ameryki, prywatyzacja nie wystgpowata jako czynnik uzasadniajacy zwolnie-
nia — zamiast tego wzigto pod uwagg reengineering.

Zrbdto: Wyniki badan i www.amanet.org.
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czynnikow jest bardziej ztozona i zawiera takze fuzje i przejecia, ktore s3 mniej wazne
w przypadku Polski. Fizyczne zuzycie (starzenie si¢) potencjalu produkcyjnego zaktadu
oraz potrzeba lepszego wykorzystania pracownikéw sa w Polsce wyraZnie mniej wazne
wsrod czynnikéw, ktére powodujg redukcje zatrudnienia w Stanach Zjednoczonych Ame-
ryki.

1. Kroétko- i dlugookresowe efekty redukcji zatrudnienia

Przedstawione w tab. 8 dane, jak mozna to zauwazy¢, $wiadcza, ze zmniejszenie zatrudnie-
nia ma w Polsce wigkszy wplyw na koszty produkcji. Wedlug opinii ponad 50% responden-
tow spadaja one zaréwno w krotkim okresie (58%), jak i w diugim (62%). Wsréd amery-
kanskich pracodawcow tylko 23% ocenia, ze zmniejszenie zatrudnienia powoduje spadek
kosztow produkcii.

Tabela 8a

Krétkoterminowe efekty redukcji zatrudnienia — w ocenie respondentow w %

Dorazne — do 1 roku
Efekty spadek bez zmian wzrost
Polska USA Polska USA Polska USA
1998 1998 1998
Morale pracownikow 36 29 33 42 30 23
Wydajnos¢ pracy 22 6 35 43 42 45
Dymisja (rezygnacja) 20 15 67 44 10 36
Zwolnienia chorobowe
(w USA employee
turnover) 24 15 44 45 31 34
Absencja 34 13 58 67 7 14
Wypadki
(w USA disability claims)| 13 16 84 60 1 16
Jakosé 2 6 63 45 33 43
Stosunki z klientami 2 8 72 48 24 38
Wydatki na szkolenia 2 18 53 42 42 35
Aktywnos¢ szkoleniowa 2 16 35 37 61 41
Koszty produkcji 58 23 36 29 1 40
Zysk 4 20 52 28 41 43

Zrédto: Wyniki badania i Www.amanet.org

W Polsce tylko 4% pracodawcow uwaza, ze w krotkim czasie zmniejsza sie ich zyski na
skutek obnizenia zatrudnienia, a 1% podobne obawy odnosi do diugiego okresu. W Sta-
nach Zjednoczonych ok. 20% respondentow takie oceny odnosi do krotkiego i dhugiego
okresu. Interesujace sg takze wyniki dotyczace morale pracownikéw — w Polsce zmniejsze-
nie zatrudnienia powoduje ostry spadek morale w krotkim okresie, a na dluzsza mete taki
skutek nie wystepuje, w Stanach Zjednoczonych morale pracownikow obniza sie tak samo
w perspektywie krotkiej, jak i dtugicj — tak sadzi ok. 30% respondentow.

Jest jeszeze kilka innych réznic w efektach diugookresowych. Wiekszy odsetek przed-
sigbiorstw polskich niz amerykanskich wskazuje na poprawe morale pracownikéow w dhugim
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Tabela 8b
Dlugoterminowe efekty redukcji zatrudnienia w ocenie respondentéw — w %
Dtugookresowe — ponad rok
Efekty spadek bez zmian wzrost

Polska USA Polska USA Polska USA

diugi okres | 5 lat diugi okres 5 lat diugi okres | 5 lat

Morale pracownikéw 5 30 44 40 50 27
Wydajnos¢ pracy 2 6 43 35 55 55
Dymisja (rezygnacja) 22 11 70 43 5 43
Zwolnienia chorobowe 23 13 66 43 9 40
Absencja 26 21 68 61 5 15
Wypadki 12 24 86 51 0 21
Jakosé 1 6 45 41 52 50
Stosunki z klientami 0 10 67 41 30 46
Wydatki na szkolenia 2 19 52 35 43 43
Aktywnoé¢ szkoleniowa 2 17 45 27 51 52
Koszty produkeji 62 23 32 21 4 51
Zysk 1 19 46 24 50 50

Zrédia: Wyniki badania i www.amanet.org

okresie. Dymisje, absencja, zwolnienia chorobowe i wypadki czgsto wynikaja z niskiego mo-
rale pracownikow zwigzanego z negatywnymi konsekwencjami redukcji zatrudnienia, sg bar-
dziej widoczne w firmach amerykanskich niz w polskich.

Korzystne efekty zmniejszenia zatrudnienia, wspolne w obu krajach obejmuja: poprawe
wydajnoSci i jakoSci pracy, wyzsze zyski, lepsze relacje z klientami oraz zwigkszona aktywno$¢
w dzialalnoSci szkoleniowej. Wydaje sie, ze wazng cecha amerykanskiej redukgji zatrudnie-
nia jest koszt zwigzany z dtugookresowym problemem morale pracownikéw, co w przypad-
ku polskim nie ma istotnego znaczenia.

2. Polityka zapobiegania redukcji zatrudnienia

Problem ten zanalizowano na podstawie danych amerykanskich za kilka lat. Poréwnano je
z danymi polskimi, a wyniki przedstawiono w tab. 9.

Polscy pracodawcy stosuja dwa podstawowe rodzaje dzialan ograniczajgcych zwolnienia:
przejscie na wezesniejsza emeryture i przeniesienie na inne stanowisko pracy. Czasowe zwol-
nienia (na kilka dni) i krotszy tydzien/dzien pracy nie sa w ogdle praktykowane. W badanym
okresie w Stanach Zjednoczonych wzrastalo znaczenie dobrowolnych rezygnacji z pracy.

W przeciwienstwie do menedzeréw japonskich, polscy menedzerowie nie wydaja si¢ za-
interesowani tworczymi sposobami zachowywania miejsc pracy. Ich priorytetem jest pozby-
cie si¢ zbednych pracownikéw. Nie s tez zainteresowani (w pordwnaniu z realiami amery-
kanskimi) w udzielaniu pomocy zwalnianym pracownikom. Moze to by¢ spowodowane ist-
nieniem na ogot sprawnie dzialajacych biur posrednictwa pracy. W Stanach Zjednoczonych
Ameryki nie ma odpowiednika takich biur. Ponad 60% amerykanskich pracodawcéw ofe-
ruje zwalnianym pracownikom pomoc w znalezieniu miejsca pracy, natomiast w przypadku
Polski dotyczy to najwyzej 11% pracodawcow. Wyniki badan pokazaly, ze jedyng znaczacy
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Tabela 9

Dzialania zapobiegajace zwolnieniom
w przedsigbiorstwach zmniejszajgcych zatrudnienie — w %

Przedsigbiorstwa zmniejszajgce zatrudnienie

Folityka USA USA USA Polska

1989 1994 1998 1998
Zamrozenie zatrudnienia 16,7 314 41,2 26
Krotszy tydzien/dzien pracy 24,1 104 11,9 0
Obnizka plac 20,8 13,1 11,9 6
Przeniesienie na inne stanowisko 38,5 43,6 352 64
Weczesniejsza emerytura 29,3 338 31 70
Zwolnienia na kilka dni nie dotyczy 7,7 11,9 0

Zrodio: Wyniki badan i www.amanet.org

forma pomocy zwalnianym polskim pracownikom jest wyptacanie odpraw. Polscy menedze-
rowie s3 zdecydowani inwestowaé w pozostajacych pracownikow w stopniu wyzszym niz
amerykanscy. Moze to wynikac ze wspomnianej wezesniej dtugookresowej poprawy morale
pracownikow po redukcji zatrudnienia w Polsce. Najbardziej popularne s3 rozne formy szko-
lenia oraz wzrost wynagrodzen pracownikow. W Stanach Zjednoczonych szkolenia pracow-
nikow pozostatych po zwolnieniach maja zdecydowanie mniejsze znaczenie.

Nalezy takze zaznaczy¢, ze polscy menedzerowie wydaja si¢ bardziej ofensywni niz ame-
rykanscy w oferowaniu pozostajacym pracownikom gwarancji zatrudnienia i udziatu w zy-
skach. Dlatego po redukgji zatrudnienia od polskich pracownikéw nie oczekuje si¢ szybkie-
g0 wzrostu wydajnosci, natomiast moga oni si¢ spodziewa¢ wyzszych wynagrodzen i popra-
Wy przygotowania zawodowego dzigki szkoleniom oferowanym przez pracodawce. Czesé
z nich moze takze liczy¢ na udzial w zyskach oraz/lub uzyskanie gwarangji zatrudnienia.

IIL. Wyzwania zwigzane z zaawansowang transformacja
i czlonkostwem w Unii Europejskiej

Chociaz era pelnego zatrudnienia zakoficzyta sie w Polsce okolo 10 lat temu, polskie spote-
czenstwo odczuwa narastajacy dyskomfort zwigzany ze zjawiskiem bezrobocia. Wiadomo, ze
niezaleznie od osiagnigtych sukcesow w transformacji, musi postepowac dalsza restrukturyza-
¢ja i zmniejszenie zatrudnienia w przemysle (i rolnictwie) oraz w kilku nadal panstwowych ob-
szarach ustug (np. komunikacja kolejowa i autobusowa). Jest to jeden z podstawowych wa-
runkow osiggnigcia takiego poziomu konkurencyjnosci, ktéry bedzie skuteczny na rynku Unii
Europejskiej. Rozwiazanie problemu redukeji zatrudnienia zajmuje i z pewnoscia diugo jesz-
cze bedzie zajmowac menedzerdw, pracownikow, zwigzkowcow i politykow.

W pordéwnaniu z odpowiednikami zachodnimi, dla polskich menedzeréw redukowanie
stanu zatrudnienia stanowifo nowos¢ i mimo braku do$wiadczefi w jego rozwiazywaniu wy-
niki badania dowiodly, ze uporali si¢ oni z tym zagadnieniem niezle. Taki wniosek mozna
poprze¢ osiggnieciem znaczacych korzysci (zgodnie z wynikami badania) w efekcie przepro-
wadzonych zwolnief.

Zasadne wydaje si¢ postawienie pytania: jak to si¢ dzieje, ze polscy menedzerowie czesto
deklarujg lepsze wyniki redukcji zatrudnienia niz ich amerykanscy odpowiednicy, zwlaszcza
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wobec braku doswiadczenia w tej dziedzinie? Analiza pordwnawcza restrukturyzacji zatrud-
nienia pokazuje, ze chociaz zmniejszanie zatrudnienia wystepuje w wielu krajach §wiata, to
jednak nie ma ono jednolitego, zunifikowanego charakteru. Jego przyczyny, cele i efekty za-
lezg od szczegblnych, specyficznych okolicznosci.

Zmniejszanie zatrudnienia w gospodarkach postsocjalistycznych w pierwszej fazie trans-
formacji jest odmienne od redukcji zatrudnienia w gospodarce krajow wysoko rozwinigtych,
np. amerykanskiej. Wyniki przeprowadzonych badafi wskazuja, ze marnotrawstwo, demora-
lizacja i nicefektywnoS¢ zwigzane z nadmiarem sily roboczej w przedsiebiorstwie byly tak zna-
czace, ze wlasciwie przygotowany i planowo realizowany, stopniowy proces redukcji zatrud-
nienia szybko przynosi pozytywne skutki w zakresie wydajnosci pracy, jakosci produktow,
morale pracownikow, dyscypliny pracy itp. By¢ moze relatywnie restrykcyjny polski kodeks
pracy i duze wplywy zwigzkéw zawodowych pomogly polskim menedzerom doprowadzié
do optymalnego tempa redukcji zatrudnienia, dzigki czemu bylo ono spotecznie akcepto-
wane. Nalezy tu wskazaC na wspierajaca role (przynajmniej w pierwszej czesci okresu przej-
Scia) Zwigzku Zawodowego ,,Solidarno$¢”. W ten sposob Polska przeprowadzita dalej ida-
cg restrukturyzacj¢ zatrudnienia niz inne kraje postsocjalistyczne (np. Czechy), ktére nadal
maja przed sobg znaczace zmniejszenie zatrudnienia w przemysle.

IV. Wnioski dla menedzeréw w zaawansowanym stadium transformacji

Na zakonczenie trzeba okresli¢: jakie s3 wyzwania na przysziosé polskich przedsiebiorstw,
ktore zmniejszyly zatrudnienie o 50% lub wigcej? Zgodnie z wynikami badania, wickszosé
menedzerow zamierza jeszcze zmniejszy¢ zatrudnienie. Czy powinni oni postepowaé podob-
nie jak w przeszlosci i czy moga oczekiwaé podobnych osiggnieé w zakresie zyskownosci,
kosztow, wydajnosci itd.? Co menedzerowie polscy i menedzerowie z innych krajow, znaj-
dujacych si¢ w okresie transformacji, moga wynies¢ z doswiadczen amerykanskich w reduk-
cji zatrudnienia?

W zachodnie;j literaturze menedzerowie sg niekiedy krytykowani za to, ze nasladuja chwi-
lowe mody, a wlasnie zmniejszenie zatrudnienia mozna rozpatrywaé jako taka mode. Moze
ono by¢ traktowane jako szybko przemijajaca trudna sytuacja, ktéra powinna wywolaé¢ du-
ze wrazenie na akcjonariuszach i doprowadzi¢ do obnizki kosztéw i poprawy zyskownosci
[W. McKinley i in. 1995]. Takie zachowanie czasami prowadzi do niezadowalajacych skut-
kow. Dlatego naukowcy zalecaja skrupulatnie zaplanowany proces restrukturyzacji, w kt6-
rym rozsadne i oczekiwane wyniki zmniejszenia zatrudnienia sa jasno wytyczone: taki plan
powinien takze wskaza¢, w jaki sposob odbywac si¢ bedzie implementacja. Trzeba uwzgled-
ni¢ postrzeganie jej wynikéw przez rozne grupy Klienteli, wliczajac w to akcjonariuszy, me-
nedzment i zatrudnionych.

W miarg jak postgpuje proces dostosowywania wielkosci zatrudnienia w gospodarce znaj-
dujacej si¢ w okresie przejscia, dalsze zmniejszanie zatrudnienia moze napotkaé efekt ,,male-
jacych przychodéw”, moga tez wystapi¢ nicoczekiwane, niekorzystne wyniki. Polskie przed-
sigbiorstwa sg wystawione na dziatanie sit konkurencji w skali migdzynarodowej, zarzadza-
nie procesem restrukturyzacji zatrudnienia stanie si¢ niecbawem bardziej zlozone i zblizone
do wzorcow wystepujacych w Stanach Zjednoczonych i w Europie Zachodniej. Z tego mu-
szq sobie zdawac sprawe menedzerowie oraz tworcy polityki odpowiedzialni za tworzenie
prawnych regulacji rynku pracy. Na rys. 1 przedstawiono konceptualny model obrazujacy
ewolucj¢ procesu dostosowania zatrudnienia w gospodarce w okresie transformaci.

Obecnie kraje takie jak Polska, Wegry i Czechy znajdujg si¢ w fazie przejéciowej miedzy
koncem ,,wezesnego okresu przejscia” i ,,zaawansowanego okresu przejécia” prowadzacego
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Rysunek 1

Model ewolucji procesu dostosowania zatrudnienia w transformowanej gospodarce

A
Programy dalszej racjonalizacji
zatrudnienia beda wymagaly
starannego planowania i wykenania,
aby utrzymac tempo wzrostu
ZWIEKSZENIE efektywnosci (wzrost efektywnosci
EFEKTYWNOSCI moze by¢ powolme]szy‘ i trudniejszy
WYNIKAJACE Usunigcie przerostow do oslqgmgma)
Z REDUKCII zatrudnienia i wzmocnienie
ZATRUDNIENIA dyscypliny pracy powoduje . .
zwrost wydajnosci N P K
i jakoéci pracy > Zle zapm]ektowa'r}e )
\ programy redukcji nie
.. zapewniajg wzrostu
*s. efektywnosci
Szkolenie oraz wyzsze ™ .
wynagrodzenia dla
pozostajacych pracownikow
N
CZAS
Wezesna transformacja ~ Zaawansowana transformacja Gospodarka rynkowa
GOSPODARKA Rezygnacja z polityki NOWE WYZWANIA
NAKAZOWO- pelnego zatrudnienia Wzrastajaca konkurencja w miare
-ROZDZIELCZA Wraz z pojawieniem si¢ otwierania,sk; gospodarki. Dost(.).sowywan.ie 516;
PELNE konkurencji zaczynaja do wymogéw cz‘ionkosth? w Un1.1 Europ.ejskle].
ZATRUDNIENIE funkcjonowaé rynki pracy Pres;fi ak.qonanuszy w mle.lre;.do_]rzexyame.l
rynkow finansowych. Przejecia polskich firm przez
kapital midzynarodowy, rewolucja informatyczna

Zrodio: opracowanie wiasne.

do uksztaitowania sprawnie funkcjonujacej gospodarki rynkowej. Uzyskanie cztonkostwa
w Unii Europejskiej nastapi prawdopodobnie jeszcze w fazie ,,zaawansowanego okresu przej-
Scia” 1 bedzie stanowifo bodziec do osiggnigcia statusu gospodarki w catkowicie rynkowe;.
Taki model ma oczywiscie charakter hipotetyczny. Niezbedne sa dalsze badania i opracowa-
nia. Moze on stuzy¢ jako podstawa do sformutowania postulatéw i wnioskéw dla menedze-
row z Europy Srodkowo—Wschodme] odnosnie do dylematéw zwigzanych ze zmniejszeniem
zatrudnienia, przed ktorymi stang prawdopodobnie w nadchodzacych latach.

1. Menedzerowie powinni raczej liczy¢ si¢ ze wzrostem, a nie ze zmniejszeniem presji na
dalsze zmniejszanie zatrudnienia. Od zatrudnionych mozna wymagaé poprawy wydajnosci,
wysokiego morale i umiejetnosci, ale rzeczywisto$¢ ciaglej potrzeby poprawy musi by¢ im ja-
sno okreslona. Nowym wzorem, zastgpujacym ideat petnego zatrudnienia, bedzie wyposaze-
nie pracownikow w takie kwalifikacje, ktore zapewnia im znalezienie pracy w zmieniajacych
si¢ warunkach na rynku. Firmy powinny zatem udziela¢ pomocy w planowaniu karier i pro-
wadzi¢ poradnictwo, azeby pracownicy mogli dostosowac sie do systemu elastycznych zmian
w strukturach zatrudnienia.

2. Konieczno$¢ restrukturyzacji moze wynika¢ z oddziatywania takich czynnikéw, jak:
nowe technologie, handel elektroniczny migdzy przedsigbiorstwami, fuzje i przejecia wyni-
kajace z ekspansji zagranicznej firm na rynki krajow znajdujacych sie w okresie przejscia.
W konsekwencji cele dostosowania zatrudnienia beda sigga¢ poza poprawe wykorzystania
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sity roboczej i beda zmierza¢ w kierunku ksztaltowania nowych umiejetnosci, tworzenia bar-
dziej plaskich struktur organizacyjnych i lepiej przygotowanych do reagowania na zmiane
oraz tworzenia nowych kultur organizacyjnych.

3. Nowe fale restrukturyzacji zatrudnienia pojawia si¢ prawdopodobnie wtedy, gdy be-
dzie wysoka wydajno$¢ i petne wykorzystanie mozliwosci zatrudnionych — dlatego takie ko-
rzysci redukcji zatrudnienia, jak wydajnos¢, koszty i zyski moga staé si¢ trudniejsze do osig-
gniecia. Uporanie si¢ z morale pracownikéw bedzie jeszcze wigkszym wyzwaniem niz na Za-
chodzie, gdzie jest wigksze zrozumienie i akceptacja dla niskiej pewnosci pracy.

4. Mimo wrazliwo$ci na wplyw nowych sit konkurencji na strukture zatrudnienia, mene-
dzerowie nie powinni kierowac si¢ wylacznie zmniejszaniem zatrudnienia, ale takze zacho-
waniem odpowiednio duzego ,,luzu organizacyjnego” w systemie zatrudnienia. Pozwoli to na
podjecie szybkiej ekspansji (w szczegdlnosci w zakresie takich funkcji, jak technologié infor-
macyjne i sprzedaz) i wzrost w sprzyjajacej sytuacji rynkowej. Przyklad dynamiki gospodarki
amerykanskiej pokazuje, ze wykorzystanie osiagnigé gospodarki informacyjnej nie prowadzi
do zwickszania zasobow. ,

5. Jednym z dobrych sposobdw przygotowania si¢ do przyszlych wyzwan jest stopniowe -
zwigkszanie zakresu wykorzystania pracownikow przez stosowanie elastycznego czasu pra-
cy, ktory w Polsce jest dotychczas malo popularny. Nalezy takze wykorzystywaé szanse wy-
konywania pracy w domu, z wykorzystaniem komputeréw i technologii informacyjnych. Ta-
kie rozwigzanie powinno ufatwi¢ wypelnianie luki w zapotrzebowaniu na specjalistow.

6. Duzo zadan do wypelnienia maja przetozeni i menedzerowie oraz specjaliéci w zakre-
sie zarzadzania zasobami ludzkimi w dziedzinie poradnictwa i zarzadzania karierg. Nalezy
tworzy¢ programy pomocy dla zwalnianych pracownikéw, szczeg6lnie w poszukiwaniu no-
wych miejsc pracy. Dobrze rozwinigte ustugi w tym zakresie mogg ztagodzi¢ problemy z mo-
rale pracownikéw, wynikajace z masowych zwolnien.

7. Srodowiska biznesowe powinny mie¢ wplyw na rzad, azeby doprowadzi¢ do zmia-
ny regulacji prawnych w celu zwigkszenia elastycznosci rynku pracy, zwlaszcza w zakresie
elastycznego czasu pracy. Nalezy takze podja¢ dzialania zmierzajace do obnizenia wyso-
kosci sktadki na ubezpieczenia spoleczne, ktérej obecna wysoko$¢ zniecheca pracodaw-
c6w do zwiekszenia zatrudniania. Srodowiska biznesowe powinny takze wspiera¢ progra-
my edukacyjne i oswiatowe, przygotowujace pracownikéw do wyzszego stopnia samodziel-
nosci.
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