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Benchmarking jako metoda
restrukturyzacji zatrudnienia
w przedsiebiorstwie

1. Uwagi wstepne

Wspoilczesne przeddiorstwo jest podmiotem funkcjorugym w
warunkach gospodarki rynkowej, a to oznacza poddewvgo ciagtym
zmianom i wplywom otoczenia. Obiektywna koniecgnoadaptaciji
przedstbiorstw do zmian generowanych przez otoczenie zowme
stanowi przestank proceséw restrukturyzacyjnych. Zjawisko to jest
szczegOlnie widoczne w tych gospodarkach, ktére jak Polska
przechodz okres transformacji systemow@erlinski, Gralak, Sitkiewicz
2003]. Restrukturyzacja stata ¢sifragmentem przeksztakte polskiej
gospodarki i jednocZeie narzdziem dostosowania przeesiorstw do
wymogow gospodarki rynkowej i konkurencyjnego otmma. Umaliwia
przywrdcenie przeddbiorstwu, drog radykalnych lub ewolucyjnych
zmian, rownowagi wewtrznej i/lub zewstrznej, a w konsekwenciji
prowadzi do podniesienie stopnia sprawgiodziatania i wzrostu jego
wartasci rynkowej[ Borowiecki, Nalepka 2003].

Dotychczasowe krajowe é@wiadczenia wykazuaj ze efektywnéé
restrukturyzacji zaley z jednej strony od trafnej identyfikacji obszaréw
koniecznych zmian, a z drugiej od doboru najbajdgk@tecznych metod
ich kreowania i realizacji. Wspoiczesne tendencjetesrii i praktyce
zarzdzania akcentage rok i koniecznd¢ racjonalnego wykorzystania
potencjatu ludzkiego w organizacjach gospodarczyakazug na potrzeb
wykorzystania w restrukturyzacji zatrudnienia sgerenowoczesnych



koncepcji i metod. S celem niniejszego opracowania jest ukazanie
specyfiki i podstawowych metod restrukturyzacji radhienia oraz
przedstawienie nuiwosci wykorzystania benchmarkingu wegtrenego

do optymalizacji poziomu i struktury zatrudnienia pvzedstbiorstwie
wielozaktadowym.

2. Istota i formy restrukturyzaciji zatrudnienia

Restrukturyzacja zatrudnienia spetnia isgotmole w dziataniach
restrukturyzacyjnych kalej organizacji. Najcgciej jest rozumiana jako
zespot dziala dostosowujcych stan i struktyr zasobow ludzkich do
warunkéw umaliwiajacych sprawn realizacg celéw przedsibiorstwa, a
zwlaszcza oggania korzystnych pozycji rynkowych [Lachowicz 2000
Obserwugc zmiany zachodge w polskich organizacjach gospodarczych
réznych sektorow i bran mazna stwierdz, ze jej istota sprowadza ¢si
zwlaszcza w niektérych przedbiorstwach np. przemystu hutniczego,
gornictwa, energetyki do zmiany, #&cislej méwiac do zmniejszenia
wielkosci  zatrudnienia. St w $swiadomdci spotecznej termin
restrukturyzacja kojarzy ginajcz:sciej z redukcj zatrudnienia, a Wt ze
zwolnieniami z pracy [Oleksyn 2000]. W istocie rzgdikwidacja tzw.
przerostow zatrudnienia jest niedlnym, lecz zaledwie jednym z wielu
dziataa, jakie mog i powinny by podgte w ramach restrukturyzacji
zatrudnienia. Oprocz dostosowania liczedmnaatrudnionych do aktualnych
potrzeb i strategii rozwoju firmy, do podstawowydkiatar tworzacych
obszar restrukturyzacji zatrudnienia nglealiczy¢:

— racjonalizac} struktury zatrudnienia w ukfadzie organizacyjnym i
zawodowym, prowadga do zwkkszenia sprawrgi funkcjonowania
pionodw i komaorek organizacyjnych;

— zmiany poziomu i charakteru kwalifikacji, prowade do wzrostu
kompetencji personelu lub przekwalifikowania pracgww ze wzgtdu
na aktualne potrzeby organizaciji,

— zmiany w strukturze zatrudnienia wedlug wieku i zatapracy,
prowadace czsto do "odmiodzenia" kadry pracowniczej lub do
tworzenia preferencji dla okilenego typu déwiadczeé zawodowych;

— usprawnienia w funkcjonalnych obszarach zdrania personelem
takich jak rekrutacja, selekcja, dobor westvany i system szkofe
pracowniczych, szczegélnie w odniesieniu do kadrgrdwniczej i
specjalistycznej;

- racjonalizagg systemOow motywacyjnych, poszary zazwyczaj z
wprowadzeniem nowoczesnych i bardziej klarownychochenotywacji



materialnej i pozamaterialnej, zganej ze spetnianiem wymaga

kwalifikacyjnych i efektywnécia pracy;

— zmiarg zasad gospodarowania czasem pracy personelu, grgeyado
wyzszej efektywnéci pracy ludzi i wyposzenia technicznego.

Mozna zatem uzrta ze w strukturze rozpatrywanych przeggziec
restrukturyzacyjnych wyspuja dziatania redukace zatrudnienie, zwzane
gtéwnie ze zwolnieniami pracownikdw i ograniczeniefitzebndci
stanowisk pracy, prowadee do zmniejszenia kosztéw pracy oraz dziatania
korygujace struktug zatrudnienia. Opierajsic takze na wymianie kadr,
przemieszczeniach stanowiskowych, awansach i peeegawaniach,
przekwalifikowaniu i szkoleniu pracownikow, ktorychezultatem jest
wyzsza jakéc i efektywna¢ pracy personelu.

Naley podkréli¢, ze ich realizacja powinna by oparta na

okreslonych zalgeniach, a w szczegoélem koniecznym jest, aby

przeprowadzane zmiany w zatrudnieniu :

— zwigkszaly maliwosci i oryginalng¢ dziatania przedsbiorstwa, w
pierwszej kolejnéci poprzez odpowiednie przemieszczenia wgvame
zatogi, a dopiero paniej poprzez transfer pracownikdw z zeym
przedsgbiorstwa;

- byly komplementarne do prayych celow strategicznych
przedstbiorstwa i zmian w innych jego obszarach;

— zapewnialy nie tylko wisza wydajna¢ pracy, ale réwnie odpowiedni
przyrost wynagrodze pracownikom [Gabrusewicz, Galicki 1995,
s.168].

Podobnie jak w przypadku kompleksowej restruktucjiza
przedstbiorstwa, tak i w przypadku restrukturyzacji zatmighia wyr&nia
sig — biomc pod uwag skak, struktug, czas oraz skutki ekonomiczno -

spoteczne - jej dwie formy: naprawcizrozwojows. Podstawowe ich cechy
zawiera tabela 1.

Tabela 1. Podstawowe formy restrukturyzacji zatiewlia

Restrukturyzacja zatrudnienia

naprawcza rozwojowa
- dorany charakter; - uwzgkdnia dlugookresow prognoz wielkosci
- szybka i radykalna redukcja zatrudnieniaj i struktury potrzeb zatrudnieniowych oraz

- towarzyszy innym dziataniom 0 poday czynnika pracy na wewtrznym i
naprawczym charakterze (np. pozbywaniu zewretrznym rynku pracy;

sie nadmiaru majtku, zapaséw, gruntéw); | - zmiana tréci pracy, wymaga
- kosztownd¢ i konfliktogennd¢ kwalifikacyjnych;

fluktuacyjnej polityki personalnej - ksztalttowanie zdoln@i przystosowawczej
- duzy op6r pracownikow (adaptacyjnéci) pracownikow dg
- spodek morale personelu zmieniapcego s¢ wewretrznego rynku pracy;
- pozadany outplacement - rekonwersja zawodowa pracownikow;

- okreslenie dlugookresowych planéw rozwdju
kapitatu ludzkiego wraz z indywidualnymi
$ciezkami karier

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie: [ Makow€Ki2, s.172-174].



Restrukturyzacja rozwojowa zatrudnienia ohggn bardziej
kompleksowe, systematyczne i dlugookresowe dziajactharakteryzape
sig wyzsza skutecznécia ekonomicza i spoteczm, podczas gdy
restrukturyzacja naprawcza zwana jest gtdbwnie ze zwolnieniami
pracowniczymi, ktére wywotaj niepaiadane skutki ekonomiczne i
spoteczne (die koszty redukcji personelu, spadek wydé&pme motywacii
pracownikow itp.).

Restrukturyzacja zatrudnienia jest znacznieidrtiejsza
restrukturyzacja innych zasobow firmy. Niesie z splowazne problemy
spoteczne, zwlaszcza gdy chodzi aelprzedsibiorstwa. Istotne znaczenie
dla rozmiarow tych zagéen ma wiek przedsgbiorstwa i utrwalona w
przeszigci kultura organizacji [Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002 s.136].
Podejcie do restrukturyzacji zasobow pracy i wiglometod jej
przeprowadzenia stanowi trudny westnany problem restrukturyzowanego
przedsgbiorstwa. Jego rozwkanie wptywa w dgej mierze na efektywrié
przeprowadzonych dziataoraz jest czynnikiem ksztatlugym opinie o
firmie.

3. Proces restrukturyzacji zatrudnienia jako element
strategii organizacji

Wspoiczénie restrukturyzaej =zatrudnienia prowadzi i wraz
z zakrojonym na szergkskak ksztatceniem i szkoleniem pracownikéw
oraz adaptagj oparty na silnej indywidualnej motywacji do podnoszenia
kwalifikacji. Dzialania te stanowi integralny element kompleksowego
programu restrukturyzaciji, postrzeganego jako ¢tiie realizacji strategii
przedsgbiorstwa i trwag niekiedy kilka lat, staic sk podstaw systemu
permanentnego doskonalenia organizacji. Strategestrukturyzacji
organizacji ze szczegbélnym uwedhieniem obszaru zasobow ludzkich
prezentuje rysunek 1, natomiast ilustgagprobleméw decyzyjnych
towarzysacych takiemu podégiu do restrukturyzacji zatrudnienia jest
rysunek 2.

Kluczowym elementem procedury restrukturyzacji wdmienia
w przedsgbiorstwie jest diagnoza aktualnego stanu zatrudaien
i dotychczasowego poziomu jego sprawsio Niezkzdne @ rowniez
elementy  prognostyczne, uwalrie¢ od  barier istniegych
w dotychczasowym stanie i strukturze zatrudnionygracownikow,
a uwzgtdniajace przede wszystkim wymogi otoczenia. Rozpoznatairus
zatrudnienia  w przedgiorstwie ipoziomu jego dotychczasowej
sprawndci wymaga doboru odpowiednich metod badawczych.
Zastosowanie znajduju najczsciej nasgpujace metody:
— analiza danych ikziowych ijakdciowych, zawartych w usglzeniach

ewidencyjnych iodpowiednich sprawozdaniach opsygh stan

i struktue zatrudnienia;
— badanie wykorzystania czasu pracy (fotografia ¢omi@cy, obserwacje

migawkowe);



- badanie sprawrgi dziatania zatrudnienia na podstawie ogolnychaijel
i wskaznikdw oraz z wykorzystaniem specjalnych kwestiomsy;
— wywiad programowy [Thierry 1995 , s. 168].
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Rys. 1. Strategia restrukturyzacji organizacijirategia zasobéw ludzkich
Zrodto: [Janowska 2002, s. 49].

Dobér metod badawczych zale od czasu przeznaczonego na
rozpoznanie i ocenstanu aktualnego, projekcgmian zatrudnienia oraz od
kwalifikacji ekspertow przygotowagych restrukturyzagj zatrudnienia
w przedsgbiorstwie. Naley podkréli¢, iz korzystanie z wielu metod



diagnostycznych pozwala petniej i bardziej obiektiav rozpozné& oraz
ocent stan zatrudnienia w badanym przetgrstwie.

Na podstawie przeprowadzonej diagnozy stanu zagodn w
przedstbiorstwie, po uwzgldnieniu wymogow otoczenia oraz
strategicznych celow przedbiorstwa, przysipuje s¢ do formutowania
propozycji przedswzie¢ restrukturyzacyjnych w sferze zasobow pracy.
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Rys. 2 Etapy kierowania procesem restrukturyzacji zatremai.
Zrodto: [ Thierry 1995, s. 22].

Restrukturyzacja zatrudnienia podobnie jak inne e@sgwziccia
organizacyjne obejmuje szereg zad@oradkowanych w czasie. Wdaiwy

tok postpowania ugty w tab. 2 poprzedzaj zazwyczaj dwa etapy

przygotowawcze a mianowicie;

— przygotowanie i wdrgenie systemu informowania o celach i zadaniach,
co fagodzi wewstrzne napjcia i tworzy sprzyjaicy klimat dla
przedsgwzigé restrukturyzacyjnych;

— szkolenie na temat metod i nedazi restrukturyzacji zasobéw ludzkich w
zwiazku ze strategiprzeksztatcé jednostki organizacyjnej.



Przedstawione podaie do restrukturyzacji zatrudnienia poza
dostosowaniem liczebta i kwalifikacji pracownikéw do potrzeb firmy,
uwzgkdnia take zmiany metod zagdzania zasobami pracowniczymi,
lepsze motywowanie do pracy i bardziej efektywngtesn wynagrodze
rozwoj kadr (szkolenie), zasilanie informacyjne iesztaltowanie nowej
kultury pracy.

Tabela 2. Etapy procesu restrukturyzacji zatrudaien

Charakterystyka

Etap | Stanowi podstaw dla skonkretyzowania dziata
Diagnoza stanu zatrudnienia restrukturyzacyjnych. Naky tu okreli¢ przerosty
wedtug liczebnéci i kompetencji | lub niedobory w rénych odcinkach pracy oraz w
kompetencjach.

Etap Il Polega na wiarygodnej ocenie stanu i potrizeb
Ocena stanu zatrudnienia i zatrudnienia w nagpnych latach. Okida sk tu
projekcja potrzeb kadrowych takze niezlgdne zmiany liczebrimi i struktury
kwalifikacyjnej 0s0b zatrudnionych W

dostosowaniu do wymadia przeksztatcanych
komérek organizacyjnych i stb specjalistycznych

firmy.
Etap Il Nalezy tu okregli¢ koszty restrukturyzac)i
Okré&slenie i pozyskanie zatrudnienia izrédta ich pokrycia (np. celowy
niezkednychsrodkéw na fundusz na restrukturyzackadrows). Zapewnienid
restrukturyzagj srodkéw finansowych jest warunkiem readob

dokonywanych przeksztaltei akceptacji prze
zalog: programu restrukturyzaciji.

N

Etap IV Wszelkie dziatania restrukturyzacyjne prowadzpne
Dokonanie zmian w zatrudnieniufw  innych  obszarach, np. technicznym,
pod katem przeobrzen innych organizacyjnym czy finansowym powinny &y
obszaréw dziatalrizi uwzgkdnione przy wdrzaniu zmian w obszarze

zatrudnienia. Nalgy tu wykorzysté przede
wszystkim wewntrzng rotack (pionowy i poziom)
pracownikow.

Etap V Nalezy wybra® i wdrozy¢ takie metody i techniki
Wdrozenie funkcji strategicznego| iplanowania personelu, ktére przydatne z punktu
operacyjnego planowania racjonalizacji zatrudnienia, umldwiaja rozwijanie
zatrudnienia zasoboéw ludzkich i ksztaltowanie wegtrznego

rynku pracy poprzez wyoebnienie szczegdlnie
rozwojowej grupy pracownikéw, stabilizadjrzonu
pracowniczego, marginalnego zatrudnienia i jego
okresowych nadwek.

Etap VI Celem tego etapu jest dokonanie j&kowych
Wdrozenie nowoczesnych metod| przeksztalcé w gospodarowaniu zasobami pragy,
zarzdzania personelem koniecznych dla  wewtrznej harmonizacij

wszystkich  obszarow  zamzania  silnym
konkurencyjnym przedsbiorstwem. Naley
wybrat i wdrozy¢é nowoczesne metody w zakresi
rekrutacji i selekcji, oceny pracowniké
motywowania wraz z systemem wynagratizeaz
szkolenia.

<
)

Zrodio: Opracowanie wlasne na podstawie: [ SajkiewiBajkiewicz, 2002, s.137-141].



4. Podstawowe kierunki i metody restrukturyzacji
zatrudnienia

Kazdej z okrélonych faz procesu restrukturyzacji zatrudnienia
towarzysz inne problemy decyzyjne, w rozazianiu ktérych wykorzystuje
sig  roznorodne metody i techniki. Do metod najbardziej
charakterystycznych i  e¢gto  wykorzystywanych ~w  polskich
przedsgbiorstwach naley zaliczy¢: derekrutagj personelu, rekonwersj
spoteczn, elastyczne formy zatrudnienia.

Derekrutacja personelu obejmuje zespdt dziatav sferze
zaradzania zasobami ludzkimi, ktére przyczyniggic do zmniejszenia
zatrudnienia na oksenych stanowiskach, w poszczegolnych komérkach
organizacyjnych Ilub wcatej firmie, niezatée od czynnikbw go
wywotujacych. Przyczynami derekrutacji personelu mdagy¢ zaréwno
niezadowalajce rezultaty pracy okéenych pracownikow, jak réwnie
stwierdzona nadwika personelu w wymiarze Hoiowym, jakagciowym,
czasowym i przestrzennym. W obu przypadkach gpyge obnienie
sprawngci organizacji — co uzasadnia koniecgho derekrutacji
personelu[Pocztowski 1998 s.91].

Derekrutacja, j®li jest c=zscia Szerszego  programu
restrukturyzacyjnego stwarza warunki do wprowadaamifirmie nowych
metod organizacji pracy izmniejszenia biurokracjstymulowania
kreatywndci pracownikow i zwgkszenia innowacyjniei
w przedsgbiorstwie, kreowania nowych mlbwvosci komunikowania s,
podniesienia efektywr$ai dziatania, wzmacniania systemoéw motywowania,
wprowadzania lepszych systeméw doboru, oceniani@ozwoju
pracownikow [Wagar 2001,s.851].

Dostosowanie poziomu i struktury zatrudnienigooprzez
zmniejszenie zatrudnienia, do rzeczywistych potrzatzedstbiorstwa
maozna realizowé w zaleznosci od jego sytuacji rynkowej i ekonomiczno -
finansowej na dwa sposoby, a mianowicie:

— drog radykalm - obnizenie poziomu zatrudnienia nggstje w trybie
zwolnien indywidualnych i grupowych; przedsgiiorstwo musi s liczy¢
Z koniecznécia poniesienia dodatkowych kosztoéw awanych z wyptat
odpraw dla zwalnianych pracownikéw;

— droga ewolucyjm - obnizenie poziomu zatrudnienia ngstije na skutek,
np.. wstrzymania przygf z zewntrz, wewretrznych przeptywow i
przegrupowa pracownikéw, naturalnego odptywu wynikeggo ze
struktury wiekowej zatogi, wykorzystania wimwosci zwiazanych z
wczesniejszym odchodzeniem na emeryt{iNalepka 1998.s.71].

W polskich przedsbiorstwach poddawanych restrukturyzacji
pocatkowo przewaaty zwolnienia, przybierag czsto forng zwolnien
grupowych-  najbardziej drastycznego przejawu nisgkmsvania
przedsgbiorstw do nowych warunkéw gospodarowania. Zwoliden
zapocatkowaty niezlgdne zmiany wielkéci i struktury kosztow



w przedsgbiorstwach, poszukiwanie zrodet oszczdnasci
i konkurencyjnéci wzmacniane przez mechanizmy odrageefjo st
rynku. Bezrobocie statoghieunikniory cery ptacomn, za lata nieefektywnej
gospodarki, z& powstanie rynku pracy stworzytlo podstawy systemu
dalszego racjonalizowania zatrudnienia w firmaahsigaski 2003, s.150].
Mimo, iz derekrutacja personelu ukierunkowana jest na gstinie
efektywndgci organizacji i tworzy nowe niiwosci na przyszié¢, to
jednak jest zabiegiem trudnym ive pocagat za soh rowniez
niezamierzone skutki ujemne. | tak, np. kierownidigerzy zespotow
pracowniczych zmuszeniasrealizowa nowe, czsto wkksze zadania
Z mniejsa liczba pracownikow. Derekrutacja me rownie mie¢ ujemny
wplyw na poczucie wiasnej was, zarébwno u tych osob, ktore teac
prac;, jak iu tych, co przetrwali okres ograniczanidradnienia. U tych
pierwszych dlategoze nie udato im si przewidzi€ takiego rozwoju
sytuacji i odpowiednio gizabezpieczy, u tych drugich z kolei dlategae
widza problemy kolegow, ktérzy stracili pracz przyczyn od nich
niezalenych [Marks 1994, s.60]. ¥v¥od innych ujemnych skutkéw procesu
derekrutacji wymienia 8i migdzy innymi: mniejSze przywranie
pracownikéw do organizacji, spadek wydajcidch pracy, skoncentrowanie
sig kadry kierowniczej na procesie derekrutacji kosetg@lanowania
diugoterminowego [Susagki 2003, s.150], a tak obnizone morale (tzn.
zamykanie s pracownikdw w sobie i wzajemna niech [Tomasko 1990
s.101], wypalenie zawodowe (burnout), wzmy stres, mniejsz
satysfaka z pracy oraz narastanie konfliktéw [Ryan,Macky 899.29].
Konsekwengj takiego stanu rzeczy me by obnizenie s¢ poziomu
zaufania pracownikéw do kierownictwa firmy [Mone9K9 s.281-298].
Przedsiwzieciom redukcji nadwiek liczby zatrudnionych na ogét
towarzyszy szeroko rozbudowany system daiadalaptacyjnych, &sto
okreslany mianem rekonwersji spotecznej. W znaczeniu lrogo
rekonwersja spoteczna pracownikOw jest to procgaayana celu adaptagj
pracownikbw do nowych warunkéw funkcjonowania pagiorstw
i rynku pracy oraz przywrocenie do aktywob zawodowej (ponowne
zatrudnienie) pracownikoéw, ktérzy utracili pedab ktérych zwolnienie jest
zamierzone w zvdgzku z procesami restrukturyzacji. Adaptacja tazenek
dokonywa& wraz z odpowiednim ksztatceniem towarzysan lub te bez
niego; mae mie& wymiar zbiorowy (dotycz§ okreslonej zbiorowdci,
grupy pracownikéw) iwymiar indywidualny (dotyazy konkretnego
pracownika) [Egeman 1999 s.36].
Procesy restrukturyzacji wymagapdpowiedniej adaptacji zawodowe]
zarowno  pracownikbw  pozosiaych  w przedsbiorstwie, jak
I pracownikow, ktorzy utracili prac w zwiazku z tymi procesami. Je
chodzi o indywiduala rekonwersj zawodow konkretnego pracownika,
rozr&nia Sk:
— przegrupowanie, tzn. adaptacgawodow polegajca na ponownym
zatrudnieniu pracownika na stanowiskach pracy ditreblizonej do
dotychczas zajmowanego;



— przekwalifikowanie, tzn. adaptacgawodow polegajca na ponownym
zatrudnieniu pracownika na stanowiskach pracy «itistotnie r@niace;j
sic od dotychczas zajmowanego, ktéra wymaga przekerta
dotychczasowego profilu jego kompetencji.acky skt ono ze
stopniowym wzrostem kwalifikacji i stanowi rzeczyi odpowied na

potrzeby wynikajce z procesow restrukturyzacji.

Istota rekonwersji zawodowej pracownikOw jest zbiorowe iguie
odpowiedzialnéci za adaptagj zawodows pracownikdw pozostagych
w przedsgbiorstwie kydz za przywrécenie do aktywia zawodowej
pracownikéw zwalnianych w zwzku z procesami restrukturyzaciji.

Istotnym kierunkiem restrukturyzacji kadrowej w @dstbiorstwie jest
takze podnoszenie elastyc&wo zatrudnienia. Wykorzystanie przez
przedstbiorstwa poszczegdélnych elementow elastyéznoynku pracy w
ramach niestandardowych form zatrudnienia i orgamjizpracy mae
przyczynt sie w znacznym stopniu do ograniczenia zwatrpeacownikow,
a tym samym do spadku bezrobocia. Do elastyczngcm fzatrudnienia
zalicza st m.in.: zmniejszenie wymiaru lub zmianrganizacji czasu pracy;
ograniczenie liczby godzin nadliczbowych; zn@amlopéw; wprowadzenie
nowych form organizacji pracy, np. system pracyeliziej (job sharing),
zawieranie subkontraktow, stosowanie nowych teagio(pracy w domu i
telepracy) i inne. W ramach przegsri¢é¢ uelastyczniajcych zasoby pracy
istotne jest konsekwentneaznie do tego, aby tylko e potencjatu
zatrudnionego w przeddiiorstwie byta traktowana jako ,trzon zatogi” i
zwiagzana byta z nim na state (umowami na czas nidteg)".

Pomocnym dziataniem wageniu do wegkszego uelastycznienia
zasobow pracy jest rowrreipowszechnienie stanowisk wielozawodowych,
gtéwnie drog taczenia dotychczasowych specjalizacji. Skuteézmtziatan
w tym zakresie uwarunkowana jest jednak konieézigo ponoszenia
dodatkowych kosztéw na szkolenie, przyuczanie piacownikow do
wykonywania szerszego zakresu zadaraz wprowadzeniem zmian
w systemie  wynagrodzenia wcelu wzbudzenia zaistavania
podejmowaniem dodatkowego zakresu olakdw i odpowiedzialneri
[Nalepka 1998,s.74].

W ostatnich latach pojawito ¢i wiele koncepcji i metod
wspomagajcych restrukturyzae¢j zatrudnienia i systemu zadzania
zasobami ludzkimi. Do najwaiejszych spérdd nich nalea koncepcja tzw.
szczuptego lub odchudzonego zalzania, nazywana w literaturze
anglosaskiej ,lean management” lula &blizony ,downsizing”. Obok tego
pewne korzyci w realizacji restrukturyzacji zatrudnienia neoprzyniéc
wykorzystanie takich metod outsourcingu, leasingacpwniczego, czy
outplacementu.

! M. Armstrong przewiduje wytienie trzech grup pracowniczych, a mianowicanu
zalogi (core group)Xzw. pracownikéw ,peryferyjnych” i pracownikéw zatinionych na
zasadzie umowy zlecenia [Armstrong 2000, s.309-308



Mysla przewodma lean management jest uproszczenie organizacji
| zaradzania poprzez tworzenie w mgaprostych i zrozumiatych struktur
w przedsgbiorstwie [Zimniewicz 1999,5.62]. W rezultacie s#ezenia
struktury organizacyjnej, zmniejszenia liczby saidze zarzadzania,
zwickszenia rozpitosci kierowania czy ,odchudzenia” procesow pracy
pojawia s¢ mazliwos¢ zmniejszenia stanu zatrudnienia zaréwno w grupie
stanowisk kierowniczych i administracyjnych. Leaamagement preferag
prac zespotow ikolegialne podejmowanie decyzji sprzyja #ak
wykorzystaniu i rozwojowi kompetencji pracownikowipecki 1998,s.12].

Systemowy charakter ma takmetoda downsizingu, blisko zwana z
derekrutagj personelu i oznaczgja ogot dziala podejmowanych przez
kierownictwo firmy ukierunkowanych na podniesieng efektywndci
i konkurencyjnéci na rynku pracy poprzez racjonalne uksztattowanie
procesOéw pracy, kosztow, struktury organizacyjnegsobow ludzkich
[Cameron 1994,s.192]. K. Cameron wiymé trzy typy dziatd w ramach
downsizingu w zakresie zasobdéw  pracowniczych, anavidcie:
wymuszone ograniczenie zatrudnienia (work forceicéidn), stosuje situ
dziatania dorane, krétkoterminowe, mage na celu zmniejszenie zasobdéw
ludzkich w organizacji, np. zwolnienia grupowe capdywidualne;
ponowne zaplanowanie zatrudnienia (work redesigay systematyczne
dokonywanie zmian w zatrudnieniu (systematic changezewidujce
dziatania bardziej kompleksowe, nastawione na dalgwe cele
organizacji. W wikszasci przedsgbiorstw stosuje si przede wszystkim
pierwszy z przedstawionych typow dziagtazyli wymuszone ograniczenie
zatrudnienia. Jedna& cecl wyrdzniajaca tego rodzaju zmiany od innych —
znanych w przeszégi — jest ich powszechny charakter, co oznacza,
obejmuj one praktycznie wszystkie kategorie pracownikdwym kade
kierownicz. Dla porownania, typowa redukcja zatrudnieniagsta
ograniczata si do zwolniéh na stanowiskach robotniczych bezek@zych
zmian w sferze prac administracyjnych i w sferametvisk kierowniczych.

Istotne korzyci przynosi take metoda outsourcingu, polegeg na
oddelegowaniu na podstawie umowy kontraktowej satdub czsci
zasobow materialnych i odpowiedziadod zaradczej do dyspozycji
zewretrznego dostawcy [Kopcagki 2001,s.12]. Jej zastosowanie wymaga
okreslenia funkcji dziatalnéci lub tych elementow zagdzania kadrami,
ktore mana przekaza do realizacji wykonawcom zewtiznym.
Przyktadem mog by¢ procesy pomocnicze lub funkcje rekrutacji czy
szkolenia  pracownikéw. Stosowanie outsourcingu rzazEzaniu
personelem pozwala kadrze kierowniczej ograricegas péwigcany na
prowadzenie biecej dziatalndci i w wickszym stopniu koncentroweasic
na dziataniach o znaczeniu strategicznym [Brownl12@022]. Outsourcing
jako metoda restrukturyzacji zatrudnienigstp wihze st ze zwolnieniami,
jednak pozwala tale pracownikom usamodzietnsic i w dalszym cigu
pracowa na rzecz bytego zaktadu na zasadach kooperagivigpaniem w
tym przypadku mge by samozatrudnienie.



Pewn odmiara outsourcingu jest leasing pracowniczy. Jest tméor
odstpienia lub wypayczenia pracownikow, wygbujaca szczegolnie przy
krétkoterminowym zapotrzebowaniu w przegisorstwie na okrdone
rodzaje prac czy specjaléw zawodowe. Ten rodzaj ustug jest szczegdlnie
pozadany, gdy wykwalifikowany pracownik jest nieobecpizez dhiszy
czas, wtedy przeddiorstwo kontaktuje siz firma leasingow, odptatnie
wypozycza zasfpce na czas okidony, oszczdzapc wten sposéb na
rekrutacji i selekcji, atale na innych kosztach pracy, np. emeryturze.
Przedstbiorstwa z nadwika zatrudnienia magzastosowato rozwhpzanie
na podobnych zasadach, tzn. ma@gasowo oddelegowdub wypazyczye
swoich pracownikow. Porozumienie takie ma charaktgstronny i wyraa
sig zawarciem umowy - subkontraktu ¢dzy aktualnym pracodawgc
pracownikiem i przedgbiorstwem wypayczapcym.

Restrukturyzacja zatrudnienia ame sk zwykle z Kkoniecznéria
znacznych zwolnie pracownikdéw, a proces ten @by wspierany przez
zespot dzialA mieszcacych s¢ w metodzie  outplacementu, co w
dostownym tlumaczeniu oznacza zwolnienia monitomeveOutplacement
jest procesem aktywnego wspierania oséb zwalniagydbtychczasowego
miejsca zatrudnienia poprzez udzielanie pomocy alezieniu nowej pracy,
szkolenie iinformacje na temat Ilokalnych rynkéw agy, pomoc
w przekwalifikowaniu s} izdobywaniu nowych umigjnosci, a take
wsparcie psychologiczne i prawne [Doherty 19930}s.Program pomocy
zwalnianym pracownikom stajeesdla pracodawcy optacajnnwestycj,
gwarantujca porozumienie spoteczne a jego wikpie obnta lub
likwiduje niektére z koszow zwolnie np.. koszty odpraw zwalnianych
pracownikow, koszty nalmego urlopu, koszt ewentualnych strajkow i akcji
protestacyjnych. Program ten obmitake koszty spoteczne zadane
z utrat pracy i sprzyja likwidacji napé psychicznych zwazanych
Z bezrobociem. Pracownik @iy takim programem pozostaje w dalszym
ciagu w krgu zainteresowapracodawcy. Dzki prowadzonym dziataniom
nie czuje si zagubiony inie traci poczucia przydatoo spotecznej
[Janowska 2002, s.48-50], afirma tworzy swoj ppeyty wizerunek na
rynku pracy.

Zaprezentowany przegl kierunkbw i podstawowych metod
restrukturyzacji zatrudnienia nie wyczerpuje petmech zbioru. Rodzig
tych metod naleatoby uzupeini o metod benchmarkingu, ktéra nie
okaz& si¢ szczegodlnie przydatna w analizie  poziomu i stiokt
zatrudnienia. Wymaga to jednak odpowiedniej operazacji ogolnej
metodyki benchmarkingu i doprowadzenia jej do padechniki.



5. Technika benchmarkingowej analizy poziomu i struktuy
zatrudnienia przedsiebiorstwa

Uczenie s od innych, poréwnywanie @iz innymi i kopiowanie
dobrych pomystéw nie jest zjawiskiem nowym. Jedieakv warunkach
narastajcej konkurencji siganie po metag "benchmarkingu" rozumianej
jako poréwnywanie z najlepszymi i uczeniec 99d nich staje si
skutecznym, a co najwmaiejsze korzystnym sposobem rozmywania
problemow organizacyjnych.

W bogate] krajowe] i zagranicznej literaturze praogce] ide
benchmarkingu odnaté mozna szereg rnych jego definicji. | tak R. C.
Camp uwaa, ze ,, ...benchmarking jest poszukiwaniem najefektyejgaych
metod dla danej dzialaldo, pozwalagcych osiygna¢ przewag
konkurencyjn” [Camp 1992, s. 28]. Bardziej precyzyjneai¢ tej metody
proponuje G. J. Balm przyjmag, ze benchmarking to “ggte
poréwnywanie procesow, produktow lub ustug z ictpasiednikami u
najlepszych dla ustalenia celow i dziatalepszajcych, ambitnych, lecz
realistycznych, prowadzych do stania sii pozostania najlepszym z
najlepszych w rozglnym czasie" [Balm 1994, s. 16].

Z przytoczonych definicji wynika,ze benchmarking jest metod
usprawniania rinych obszarow dziataldoi gospodarczej, polegap na
porownywania wtasnych rozeZan z najlepszymi oraz ich udoskonalania
poprzez uczenie @iod innych i wykorzystywanie ich dwiadczenia.
Kluczowym czynnikiem jej skuteczha jest umiegtnos¢ znajdowania
wzorcowych rozwizan i formutowanie sposobow ich agiania.

Ewolucja benchmarkingu jaka dokonata sv ostatnich kilkunastu
latach przyniosta obok rozwitia jego metodyki tate znaczne
poszerzenie dotychczasowych, tradycyjnych obszazéstosowa. O ile
pierwsze zastosowania metody, tak jak to miato sogejw firmie Xerox w
latach 80-tych ubiegtego stulecia dotyczyly sferyytwdrczaci i
zorientowane byty na doskonalenie produktow czycesdw, to obecnie
przedmiotem badabenchmarkingowychasnieomal wszystkie elementy i
funkcje organizacji ranych sektorow i bran Coraz czsciej przedmiotem
analiz benchmarkingowychy poszczegodlne kategorie zasobdw organizaciji,
w szczegolnéci te, ktore decyddj o jej konkurencyjnéci np. zasoby
informacyjne czy zasoby ludzkie.

Szczegollnie interesagym i efektywnym obszarem zastosagwa
benchmarkingu jest restrukturyzacja zatrudnienin®viaca jedm z
najbardziej aktualnych ptaszczyzn zatzanie zasobami ludzkimi.
Praktycznie m#na g z powodzeniem zastosoivaarOwno w odniesieniu
do zmian w poziomie i strukturze zatrudnienia, jékvniez w realizaciji
szczegotowych funkcji zasdzania personelem takich, jak rekrutacja,
szkolenie, wynagradzanie czy rozwdj kompetencji cpweniczych
[Bramham 2004, s.33 i dalsze].

Analiza krajowych déwiadczé w zakresie restrukturyzacji zatrudnienia
wskazuje, ze priorytetowym jej celem jest optymalizacja poziom



struktury zasobdéw ludzkich zaréwno w podsystemiamiagstracyjno
zaradczym, jak i w sferze wytworczoi, a dopiero w dalszej kolejsa
ksztaltowanie zmian w poziomie kompetencji pracddni czy
reorganizacja procedur w zakresie rekrutacji, sakial, i rozwoju
personelu. O ile jednak projektowanie zmian w kotapejach
pracownikbw czy procesach zadzania personelem nie sprawiiaj
wigkszych trudnéci, to projektowanie zmian w poziomie i strukturze
zatrudnienia napotyka na szereg barier, z ktorgmaistotniejsze uwa
sie¢ brak zaktualizowanych norm pracy i normatywow alysatanowisk
pracy oraz déwiadczér specjalistbw z przedddiorstw w zakresie
stosowania metod organizatorskich.

Niestety zaniedbania w zakresie normowania prad¢gtyzacji czy
rozwoju systeméw zaggzania kadrami w polskich przegsiorstwach
sprawiaj, iz klasyczne podégie zorientowane na optymalizagoziomu i
struktury zatrudnienia wymagatoby znacznych nakdaddwiazanych z
wykorzystaniem odpowiednich, klasycznych metod oizmtorskich, takich
jak fotografia dnia pracy, obserwacje migawkowe canaliza
pracochtonnéci funkcji. Nawet gdyby rozwesé ich zastosowanie, to
istotrg barien jest brak w wielu przedshiorstwach stib organizatorskich,
ktGre podgtyby trud przeprowadzenia odpowiednich bada

W zwiazku z powyszym zasadnym wydajegsiozwaenie propozycji
wykorzystania benchmarkingu jako instrumentu wspge@ego proces
restrukturyzacji zatrudnienia. Prezentowana techniiechmarkingowej
analizy poziomu i struktury zatrudnienia powstat lvazie déwiadcze
praktycznych w  zakresie etatyzacji w przetsirstwach
wielozaktadowych2. Gtownym jej celem jest iderkgitja wzorcowej ze
wzgledu na etatyzagjjednostki organizacyjnej oraz wykorzystanie tzw.
benchmarku etatyzacyjnego do ustalenia poziomwkiiry zatrudnienia w
innych porownywalnych komorkach organizacyjnych egigebiorstwa.
Benchmark etatyzacyjny oznacza optymalny poziom truksure
zatrudnienia, a jest reprezentowany przez najlepgszwzgédu na koszty
pracy jednostk organizacyja. Stanowi on podstaywdo odwzorowania
struktury zatrudnienia w innych jednostkach orgaoygnych poddanych
analizie.

Proponowany tok pogbowania badawczego w benchmarkingowej
analizie poziomu i struktury zatrudnienia przedgrstwa ugty ramowo w
tablicy przewiduje niezalmie od doboru rodzaju benchmarkingu
(wewrgtrznego lub zewgtrznego) cztery zasadnicze fazy, a mianowicie;

- badania wsipne,

— budowa systemu ocen do analizy benchmarkingowej,
— analiza benchmarkingowa,

— projektowanie zmian w poziomie i strukturze zatredia.

2 Oryginalne ujcie benchmarkingowej analizy poziomu i strukturyradnienia zawiera
opracowanie zespotu autorskiego J. Czekaj J. Teqtkd’rojekt etatyzacji ikziowej
stanowisk organizacyjnych MPEC S.A. w Krakowie, ke 2004 (maszynopis).



Jak mana zauway¢ dwie pierwsze fazy odpowiadayv zasadzie fazie
planowania w klasycznej metodyce benchmarkingua tazecia to typowa
analiza benchmarkingowa, natomiast faza projekttavana charakter
wnioskowania. Brak fazy wd¢enia znajduje wyttumaczenie z jednej strony
w przyjetym celu techniki, a z drugiej wynika z dtugofalayeecharakteru
zmian w zatrudnieniu, wymaggych podgcia odebnego przedsivziccia,

w ktérym wykorzystuje szereg metod restrukturyzagatrudnienia
zaprezentowanych w pierwszegéezi opracowania.

Badania wsfpne rozpoczyna identyfikacja struktury organizaeyjn
przedsgbiorstwa oraz ustalenie poziomu zatrudnienia w kn@a jednostek
i stanowisk organizacyjnych. Chodzi w szczegétmoo okralenie
funkcjonupcych w przedsbiorstwie jednostek i komorek organizacyjnych,
zakresu realizowanych funkcji, ich spd&§og rozhczndcci i zupetndci.
Identyfikacja rozcztonkowania organizacji zostajeupetniona o anali
etatyzacyja, umazliwiajaca ustalenie planowanej i rzeczywistej struktury
zatrudnienia. Szczegolnie waym jest okrélenie struktury zatrudnienia w
podsystemie zasglzania, jak i podsystemie wytworczym w przekroju
stanowisk ujtych w obowizujacym systemie taryfowym. Dopetnieniem
etapu identyfikacji jest obliczenie kosztoéw pracy wiskanikow ich
ksztattowania si w poszczegolnych jednostkach organizacyjnych pgch
stanowisk (stanowiska kierownicze, administracyjn@ykonawcze i
robotnicze — bezpoednio produkcyjne). Ju na tym etapie mma
przeprowad# analiz umazliwiajaca okreslenie obszaréw i potencjalnych
efektéw restrukturyzacji zatrudnienia. Etap rejgir funkcji jednostek i
komorek organizacyjnych niegtny dla stworzenia obiektywnej podstawy
do okrdlenia obiektow do poréwma polega na szczego6towej analizie
zakresOw dziatania komorek i stanowisk organiza@fy uzupetnianej
wywiadami z kady kierownicz i/lub z wykonawcami. Opracowane na tej
podstawie drzewa klasyfikacyjne oklaga funkcjonalne obszary
dziatalngci poszczegolnych komérek, a macierze gz informacyjnych
(SPIN) umadaliwiaja analiz zwiazkbw wystpujacych pomégdzy nimi.
Niejednokrotnie okazuje gize rezultaty tego etapu stanavwpodstaw do
zmian organizacyjnych niegtnych dla uzyskania spojém i roztacznaci
komorek organizacyjnych. Przy budowie drzew kldsadiyjnych zaleca si
przyjecie odpowiedniego stopnia szczegotdaioprocesu klasyfikacji. Za
wystarczajca uznaje si dekompozygj funkcji gtownej komorek do funkciji
czastkowych drugiego stopnia.



Tabela 3. Ramowe ugcie toku posgpowania w benchmarkingowej analizie poziomu i
struktury zatrudnienia przedsie¢biorstwa

Faza Etap Zrodta informacji | Techniki Rezultaty
pomocnicze
Identyfikacja struktury | Regulamin Analiza i Wykaz komérek
organizacyjnej, poziomu organizacyjny, studiowanie organizacyjnych,plang
zatrudnienia i kosztow | plany etatow, dokumentacji, |wanairzeczywista
pracy normatywy struktura zatrudnienia
obsady, wskazniki kosztu pracy
taryfikatory pracy,
sprawozdawczd
kadrowa i ptacowg
Rejestracja funkcji Ksiega stib, karty| Analiza i drzewa klasyfikacyjne
jednostek i komérek zakresOw studiowanie macierze SPIN
organizacyjnych CZyNNGCi dokumentacii,
2 stanowisk pracy, |techniki interviu
o wykonawcy
‘£ Klasyfikacja jednostek i| Ksiega stib, karty| Metoda Typologia obiektéw dg
< komorek zakresow klasyfikaciji poréwna,okreslenie
3 organizacyjnych Czynnaci struktury grup
B stanowisk pracy,
@ wykonawcy
Dobdr i rangowanie Dokumentacja Analiza i Model(e) kryteriow
kryteriow syntetycznych| techniczno — studiowanie analizy i oceny grup
% i elementarnych do ekonomiczna, dokumentacji, |jednostek
< analizy zespot ekspertow | analiza par, organizacyjnych
g benchmarkingowej metoda szacunku
g ekspertow
o Okreslenie miernikow | Dokumentacja Analiza Zbioér miernikéw i skal
g oceny w analizie techniczno — strukturalna, oceny
I benchmarkingowe;j ekonomiczna, analiza
2 produkcyjna, wskaznikowa,
b eksploatacyjna metody
]
o statystyczne
% Ustalenie formuty oceny Zespot ekspertow| Metody Matematyczny model
§ syntetycznej matematyczne, | oceny syntetycznej
Rejestracja stanow Dokumentacja Analiza i Techniczno —
parametrow badanych | techniczno — studiowanie organizacyjna
jednostek ekonomiczna, dokumentaciji parametryzacja
organizacyjnych produkcyjna, jednostek
eksploatacyjna organizacyjnych
Syntetyczna ocena Zespot ekspertéw|  Metody Wyznaczniki
ztozonaici funkcji statystyczne punktowe techniczno
o | badanych jednostek organizacyjnej
% organizacyjnych ztozonaici funkcji
2 jednostek
X organizacyjnych
- g Ustalenie benchmarku | Zespo6t ekspertéw| Analiza W?zorzec etatyzaciji dlg
% S | etatyzacyjnego poréwnawcza, |badanych jednostek
c s analiza
< S wskaznikowa
Ustalenie odchyle od Zespot ekspertéw|  Metody Struktura zmian w
g wzorca i okrélenie statystyczne poziomie zatrudniania
g pozadanych zmian w badanych jednostek
2 zatrudnieniu
_%i S | Obliczenie docelowej | Zespot ekspertow| Metody Wzorce planu etatow
g ‘E | struktury zatrudniania statystyczne dla jednostek
N

organizacyjnych

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [Czekaj, Re@D04]



Klasyfikacja rodzajowa funkcji jednostek i komorekganizacyjnych,
zamykajca pierwsz fazg bada, stanowi podstaw do przeprowadzenia
typologii obiektéw do poréwna Zgodnie bowiem z obowzujaca zasad
benchmarkingu ma by on prowadzony jedynie w odniesieniu do
obiektow poréwnywalnych. Kryterium funkcjonalne amdza si w
zasadzie do jednostek produkcyjnych, ktore twomzglednie jednoroda
grupe obiektow benchmarkingowych. Znacznie trudniej dukotypologii
komorek sfery zawmgzania, gdzie obok istotnych amic funkcjonalnych,
wystepuja réznice zwhzane z charakterem i Zlondscia realizowanych
zada. Sud w tym przypadku koniecznym jest pelgienie analizy zakresu
dziatania komorek organizacyjnych o stapi¢rudngci realizowanych
funkcji. Pomocne w tym wzgtlzie mog okaz& sie metody
wartasciowania pracy, a do podstawowych kryteriow ocerogma zaliczy
m.in. typ i struktu¢ zada, wyposaenie techniczne, forma opracowania
informacji, stopi@é informatyzacji itp.

Druga faza pospowania ma charakter metodyczny i obejmuje
projektowanie systemu ocen obiektéw dla veyionych uprzednio typow.
A zatem zadaniem zespotu ekspertéw, w sktad ktovegftodz specjalici
Z przedsibiorstwa i doradcy zewtrzni jest opracowanie modeli
subsystemoOw parametrycznej ocenyzetoici techniczno-organizacyjnej
funkcji  poszczegdlnych grup jednostek i komoérekgamizacyjnych.
Praktycznie  opracowuje i model systemu ocen komorek
administracyjnych i model systemu ocen jednostektédow, wydziatow)
produkcyjnych (eksploatacyjnych). W pierwszym etajgj fazy okréla sk
kryteria syntetyczne i elementarne analizy benckingowej, zwracajc
uwag; na ich roziczna¢. Chodzi o to, aby wyeliminowaprzypadki zbyt
wysokiej korelacji ponddzy kryteriami elementarnymi. duna tym etapie
nalezy ustalt standardow liczbe stanow kryteriow, okrgi¢ formuk ich
parametryzacji i mdiwosci pomiaru. W wielu przypadkach okazuje,sie
maja one charakter jakciowy i winny zosté przeksztalcone w skal
punktowa. W procesie rangowania kryteriow elementarnychecal st
skorzysté z metody Stiegers-Reeda lub metody szacunku dksper
Kryteria oceny i ich stany powinny w jak napkszym stopniu
odzwierciedléd specyfik wyrdznionych grup obiektow analizy
benchmarkingowe,;.

Etap okrélenia miernikdw oceny w analizie benchmarkingoweiega
na konstruowaniu podobnie, jak ma to miejsce wigmaho-punktowych
metodach wartiowania pracy, kluczy analitycznych w formie
tabelarycznej lub macierzowej do ziego z wyréanionych Kkryteriow
elementarnych. Przyte stopnie oceny i ich opisy powinny wypelhia



przestrzé potencjalnych  stanéw  kryteribw w danej grupie
benchmarkingowej. Projekt systemu ocen zawiera @wrformule
ustalania oceny syntetycznej w postaci stosunkowaostpgo modelu
matematycznego w nagiujacej postaci:

Wit =3 (Ki* Ri* Oy), 1)
gdzie:
Wyt - wyznacznik wzgldne] ztazonasci techniczno-organizacyjnej
funkcji komorki,
K; - kryterium oceny poziomu techniczno - organizaego ze zbioru
i=1,2,..,n,
R; - ranga kryterium z przedziatu 0, 1,
Oi - ustalony dla kadej jednostki organizacyjnej parametr faktycznej
oceny poziomu z#ondsci techniczno - organizacyjnej w
wystandaryzowanej skali punktowej 0,1,3,5.

Ocena syntetyczna jest zatem umownym wyznacznikierglednej
pracochtonnéci funkcji analizowanej komorki organizacyjnej. Stavi ona
podstaw do wyznaczenia benchmarku etatyzacyjnego w rancaniej
grupy obiektow.

Faza trzecia analizy benchmarkingowej realizowasa ¢ddzielnie, co
nie wyklucza rownolegkzi tego procesu w odniesieniu do winionych
grup obiektow. W pierwszym etapie tej fazy przepaduea s nha podstawie
analizy dokumentacji techniczno-ekonomicznej, orgaayjnej,
produkcyjnej (eksploatacyjnej), identyfikacj i rejestraci standéw
parametrow  kryteriow oceny dla  poszczegdlnych jstilo
organizacyjnych. Niekiedy wie st to jednak z konieczioia
przeprowadzenia pogdionych analiz i agregacji danychrédiowych.
Przyktadowo ustalenie stopnia informatyzacji fumkcjkomorek
organizacyjnych wymaga analizy wykorzystania czasacy stanowisk
organizacyjnych, ok&tenie intensywnéci uzgodnié <z innymi
stanowiskami lub komdrkami i wie sk z koniecznécia zastosowania
metod mierzenia czasu pracy czy przeprowadzeniaiadgw. Z kolei
ustalenie wielkéci produkcji w przekroju grup asortymentowych wyraag
analizy sprawozdawczoi.

Wyznaczenie syntetycznej ocenyzdacici funkcji badanych jednostek
organizacyjnych dokonuje ¢siwedtug zaproponowanej formuty (wzor 1).
Natomiast znacznie wtej operacji statystycznych wymaga ustalenie
benchmarku etatyzacyjnego. Etap ten w pierwszegjkalci wymaga
obliczenia tzw. wspéiczynnika etatowego, ktory jdstazem punktowej



oceny syntetycznej i liczby etatow w danej jednestarganizacyjnej.
Nastpnie w zbiorze wspéiczynnikdw etatowych olee s wartasé¢
maksymalln i dzielc ja przez wspotczynniki etatowe poszczegdlnych
jednostek etatyzacyjnych obliczag swskaniki benchmarkingowe. Jak
tatwo zauway¢ benchmark etatyzacyjny odpowiada poziomowi i dtitde
zatrudnienia tej jednostki organizacyjnej, dla &jor wskanik
benchmarkingowy wynosi 1,0. Mpa go uzn&za wzorzec bezwzglny, a
wigC rozwhzanie etatyzacyjne zaktadaeg jednakowy poziom trudic
realizowanych funkcji wszystkich obiektow analizenzhmarkingowe;.
Wyznaczone uprzednio punktowe oceny syntetyczrstrilp takze stopié
utrudniev w realizacji funkcji. Inaczej moéwc im wyzsza ocena
syntetyczna, tym wiszy poziom trudngi realizowanych zada Std
bezwzgédne wskaniki benchmarkingowe podlegaj odpowiedniej
korekcie, przy czym wspétczynnik korekty jest ilpemn oceny syntetycznej
danej jednostki do najmézej z wyznaczonych. Korekta ta istotnie zmienia
proponowany poziom zatrudnienia w poszczegolnychdngstkach
organizacyjnych.

W ostatniej fazie pogpbowania badawczego negtije projektowanie
zZmian w poziomie i strukturze zatrudnienia analiaoych jednostek
organizacyjnych. | tak w pierwszym etapie ustataosichylenia od wzorca,
najpierw od benchmarku bezwgdhego, a nagpnie benchmarku
uwzgkdniajacego trudné¢ zada jednostek. Natomiast etap drugi polega na
obliczeniu docelowej struktury zatrudnienia w pasgdlnych jednostkach
w przekroju stanowisk taryfikacyjnych. Podstayest w tym wzgldzie
struktura zatrudnienia w jednostce uznanej za bundk kton
odwzorowuje si w pozostatych obiektach analizy benchmarkingowe.

Istotne znaczenie dla agnhiccia zasadniczego celu poréwinanap
okreslenie obiektow benchmarkingu oraz wyznaczenie dk&japozyciji
przedsgbiorstwa. Obiektami bada moga by¢ w zasadzie wszystkie
elementy organizacji i funkcjonowania przegdigdrstwa, a w§c procesy,
struktury, stanowiska pracy, itp. Z tego chabyapowodu koniecznym staje
sig¢ ich sprecyzowanie. Z drugiej gastrony nie sposéb dokonywa
porowna bez ustalenia standow parametrow, odaogzh s¢ do
istniejacych i stosowanych w danym przegsorstwie rozwiazan. Z tego
wzgledu koniecznym warunkiem skuteczoometody benchmarkingu staje
sig¢ dokonywanie bigacych pomiarow wiasnych parametrow, wimee
ukazupcych stabe i silne strony przeelsiorstwa, ale wskazagych take
na dokonujcy sk w nim pos¢p.



6. Przyktad zastosowanie benchmarkingu w racjonalizacj
zatrudnienia przedsibiorstwa wielozaktadowego

Prezentagj zastosowania przedstawionej techniki oparto naikeyh
bada empirycznych zrealizowanych w Miejskim Przethsorstwie
Energetyki Cieplnej S.A. w Krakowie. Jest ono p&agoiorstwem
wielozakladowym,  ktérego  struktura  organizacyjna zewiduje
funkcjonowanie w podsystemie dziatatoo podstawowej 4 zaktadow
eksploatacyjno-produkcyjnych i 25 komérek organypaych podsystemu
zarzdzania, uporgdkowanych w trzy piony organizacyjne. Ze wail na
ograniczon objetos¢ w niniejszym opracowaniu przedstawiono wyniki
zastosowania opracowanej techniki w odniesieniu ¢ednostek
organizacyjnych dziatalrsai podstawowej. Podobne badania
przeprowadzono w sferze komorek administracyjnyktire stanowity
druga grupz obiektéw benchmarkingu i oparto je na idei benatkingu
wewrgtrznego. Decyzja ta podyktowana byta przede wsayskktwoscia w
pozyskiwaniu danych do poréwia co nie wyklucza madiwosci
skorzystania z pozostatych rodzajow benchmarkingu,szczegolngci
benchmarkingu konkurencyjnego. Wymagatoby to jedrizikrania danych
z innych przedsbiorstw energetyki cieplnej i zwkszytoby istotnie
pracochtonnéé catego przedswziecia.

Zgodnie z przytym tokiem posipowania najpierw zidentyfikowano
struktug organizacyja przedstbiorstwa, ustalac zakresy dziatania
funkcjonupcych jednostek i komorek organizacyjnych. Na pod&a
aktualnej dokumentaciji kadrowej i ptacowe]j ustaléakre poziom i ogola
struktug zatrudnienia w przekroju grup stanowisk (tab. 4).

Tabela 4. Struktura etatyzacyjna wg grup stanowiskv MPEC S.A.
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Grupa stanowisk S N
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£
Kierownicze 102,00 13,17 299896 17,50
Administracyjne 154,25 19,91 294 119 11,35
Administracyjne specjalne 15,00 1,04 34 227 13,58
Razem stanowiska umystowg 271,25 35,01 628242 | 13,79
Eksploatacyjne 503,50 64,99 991 350 11,72
Razem 774,75 100,00 1619592/0012,44

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [CzekajzRe2004]



Analiza danych zawartych w tabeli 4 wskazuje,najwicksza grupe
zatrudnionych stanowipracownicy na stanowiskach eksploatacyjnych 503
etaty - ponad 64% ogoétu zatrudnionych z czego 3@@yje z Zaktadach
Produkcyjno Eksploatacyjnych. Oznaczaz®,znaczna @&¢ pracownikow
tej grupy wypetnia zadania wspomagag proces eksploatacji. Zwraca
uwag; bardzo dua liczba stanowisk kierowniczych - 102 - 13,1%jest
pochodi aktualnej struktury organizacyjnej. Znaczny jeakzé udziat
stanowisk administracyjnych wykonawczych - ogote@® ktatow tj. 22,8
% ogo6tu zatrudnionych. Udziat wszystkich stanowiskystowych wynosi
az 35 %.

Jwz na podstawie tego wginego rozpoznania struktury zatrudnienia
uzasadnionym jest proces jego restrukturyzacji, ezmahcy do
zmniejszenia ogélnego poziomu zatrudnionych w poegélinych grupach
oraz dokonania zmian w strukturze westvanej. Zbyt day udziat liczby
pracownikéw umystowych w stosunku do liczby zatriodiych w sferze
eksploatacji, wskazuje na wygpbwanie przerostow zatrudnienia sfery
administracyjnej i kierowniczej. Zbyt rozbudowanauktura zatrudnienia
sfery kierowniczej jest pochodraktualnego rozcztonkowania organizaciji.

Sformutowane wnioski zadecydowaty o koniecamqrzeprowadzenia
bardziej szczegotowych analiz w zakresie ksztattowast poziomu
zatrudnienia w przekroju stanowisk taryfikacyjnydbiektow analizy
benchmarkingowej. Jej celem bylo oMemie struktury wewetrznej
stanowisk taryfikacyjnych w uktadzie poszczegdlnyclednostek
organizacyjnych. Wyniki tych bada zawierajcych take obliczenia
mieskcznego funduszu ptac zasadniczych zawiera tabela 5.

Analiza danych zawartych w tabeli ujawnita wystwanie ranic w
poziomie i strukturze zatrudnienia, kosztach ptasazniczych krednich
stawek  stanowiska  taryfikacyjnych zakladéw  ekspogho-
produkcyjnych. Najwiksze r@nice wystpuja w grupie takich stanowisk,
jak monter I, monter Il, monter sieci ydzen grzewczych. Na tym etapie
bada& trudno jednak przaedzic na ile r&nice w ogolnym poziomie
zatrudnienia i jego strukturze sizasadnione. Mma natomiast stwierdzi
iz nie znajduy one uzasadnienia w przedmiocie prowadzonej dniadal,
albowiem identyfikacja funkcji zaktadow wykazatze wszystkie zaktady
realizup takie same zadania (tab. 6).

Mozna natomiast przypuszezaze zr&nicowanie wielkdci i struktury
zatrudnienia w tych jednostkach jest pochpdechniczno-organizacyjnej
ztozoncici prowadzonej dziatalrei. Stad druga faza pogbowania zostata
ukierunkowana na opracowanie odpowiedniego systeaueny tej
ztozondici jako kryterium wyznaczania benchmarku etatyzaegp.

Tworzenie tego systemu oparto na pédej obiektowym. Dobor
czynnikdw, jak te ich rang jest wynikiem prac cztonkow Zespotu
Zaktadowego i ekspertow zewtrznych oraz uwzgbnia opinie
kierownictwa poszczegolnych jednostek.



Tabela 5 Struktura zatrudnienia i koszty ptac zasadnicayctaktadach eksplotacyjno-produkcyjnych MPEC SvAprzekroju stanowisk taryfikacyjnych wg stanu
na 30.04.2004 r.
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Nazwa stanowiska | E3 8| & 5l £3 Rl5 5 £E3 8| & 5l ESR &5 = ==
14,7
Brygadzista eksploatacji 17,0 44 691 15,65 24,0 59487 5 19.Q 47711 1495 14,0 34734 1471 740 186 623
Brygadzista zaplecza 1,0 2324 13,83 0,0 0x 0,0 0x 0,0 0x 1,0 2 324
Dozorca 1,0 1150 6,85 0,0 0[x 1,0 1380 8,21 20 2274 6,77 4,0 4 804
Elektromonter 7,0 13930 11,85 0,0 0[x 7,0 13610 11,57 30 6120 1214 170 33 66(
Inkasent-agent obstugi
klienta 0,0 0 X 0,0 0[x 1,0 1353 8,05 1,0 1488 8,86 2,0 2 841
Kierowca pojazdow
samochodowych 0,0 0 X 0,0 0[x 2,0 3688 10,99 1,0 1878 11,18 3,0 5 566
Maszynista maszyn i
urzadzen 10,0 13794 8,21 9,0 11 234 7,43 1,0 1375 8,18 0,0 0[x 20,0 26 403
12,4
Monter akp 7,0 14104 11,99 8,0 16 734 5 4,0 7549 11,23 50 9586 11,41 240 47 973
10,4
Monter | 6,0 10427 10,34 5,0 8789 6 12, 20492 10,16 30 5805 1152 26,0 45 513
12,7
Monter Il 11,0 23619 12,79 7,0 14937 0 17, 36739 12,86 8,0 17031 12,67 43,0 92 326




D

Monter sieci i uradzea 35,0 67 679 11,51 44,0 85381115 24,0 48683 12,08 150 28308 11,23 118, 230 056

grzewczych

Palacz 10,0

wysokotemperaturowy 0,0 0 X 5,0 8423 3 6,0 10480 10,40 15,0 24453 9,70 26,0 43 356

Pracownik budowlany 0,5 657 7,82 0,0 0| 0,0 0| 0,0 0[x 0,5 657

Pracownik magazynowy 3,0 4655 9,24 0,0 0x 1,0 1266 7,54 1,0 1260 7,50 5,0 7 181

Spawacz 0,0 0 X 0,0 0[x 0,0 0[x 2,0 3798 11,3 2,0 3 798
11,9

razem 98,6 197030 11,91 102, 20498% 6 950 194331 12,18 70,0 13673% 11,63 365,5 733 08]

Srednia stawka godz. zI 11,91 11,96 X 12,18 11,63 11,94

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [CzekajzRe2004]



Tabela 6. Katalog funkcji Zaktadow Eksploatacyjmedukcyjnych MPEC S.A. Krakéw

Funkcja gtbwna Funkcje gatkowe

Eksploatacja, obstuga i bigca konserwacja sieci cieplnej,
urzadzer i weztébw c.o.,

Eksploatacja i konserwacja ydzeh AKPIA ,

Eksploatacja urmzen elektroenergetycznych,
Gospodarka uktadami rozliczeniowo-pomiarowymi
Prowadzenie Produkcja energii cieplnej w kotlowniach

prawidiowej gospodarki| przygotowanie i realizacja inwestycji i remontéwasnych i
energi cieplr obcych

Prowadzenie gospodarki materiatowej i magazynowej
Przyjmowanie i zatatwianie reklamacji odbiorcowpiaoraz
usuwanie awarii eksploatowanej sieci cieplnej, adzen,
weztéw c.o. oraz kottowni

Swiadczenie ustug zewgtrznych

Prowadzenie obstugi biurowo-administracyjnej jedkios

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [CzekajzRe2004]

Ostatecznie wypracowane w tym wadgie propozycje zawiera tabela
7. Nalery doda, ze proces operacjonizacji kryteriow wymagat ustaldoh
standw i nadania im odpowiednich not. | tak peiyj ze w odniesieniu do
kazdego kryterium wyspowa beda cztery stany opisage ziazonasé
techniczno-organizacyjn realizacji zada zaktadow, a mianowicie:
nieznaczny o nocie punktowej O, przgily 0 nocie punktowej 1, znaczny o
nocie punktowej 3 i diy o nocie punktowej 5. Stany te zostaly
skonkretyzowane poprzez podanie ich ceckcitovych lub jakdciowych
w zalenosci od charakteru kryterium tak, by oddawaly spdayfi
warunkow dziatalngci (zob. tab.8).

Tabela 7. Kryteria systemu oceny zadsci techniczno-organizacyjnej realizacji funkcji
Zaktadow Produkcyjno —Eksploatacyjnych

Kryterium Rangal Kryterium elementarne Range&Ranga
syntetyczne % % wynikowa
Warunki 35| Dlugos¢ sieci cieplnej (A1) 3( 10,50
eksploatacji Wiek sieci (A2) 30 10,50
sieci (A) Liczba komor sieci (A3) 20 7,00
Przestrzenne rozmieszczenie sieci (A4) 20 7,00
Warunki 45 Whasna¢ weztdw (B1) 10 4,50
eksploatacji Wiek weztow (B2) 30 13,50
weztow (B) Struktura technologicznagmoéw (B3) 60 27,00




Warunki 10] llos¢ eksploatowanych kottowni (C1) 85 5,50
eksploatacji Wiek eksploatowanych kottowni (C2) 15 1,50
kottowni (C) Przestrzenne rozmieszczenie kottowni (CB) 30 3,00
Struktura 10| llo$¢ odbiorcéw przemystowych(D1) 10 1,00
odbiorcow llo$¢ duzych zaradcow i SM(D2) 15 1,50
ciepta (D) lloé¢ wspdlnot mieszkaniowych(D3) 30 3,00

llo$¢ odbiorcow prywatnych(D4) 45 4,50

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [CzekajzRe2004]

Realizacg trzeciej fazy pospowania badawczego rozpetz od
rejestracji danych niezdnych dla przeprowadzenia oceny faktycznej
ztozongsci  techniczno-organizacyjnej  dziatakwd poszczegdinych
zakltadow. Wymagato to przeprowadzenia szczegOtowapalizy
infrastruktury i warunkéw funkcjonowania k@ego z zaktadéw. Polegato to
na precyzyjnym okrdeniu standéw poszczegolnych kryteriow i ustaleniu
struktury ich wyst¢powania w poszczegolnych jednostkach. Przyktadowo
identyfikacja stanu kryterium Al — dlugo sieci, wymagato obliczenia
diugasci sieci danego typu i jej udziatu procentowegoaazhej dtugdci
sieci eksploatowanych przez oMany zaktad eksploatacyjno-produkcyjny.
Rezultatem kacowym takiej analizy bylo wyznaczenie wshkékow
udziatu stanéw wyrinionych dla okrdonego kryterium elementarnego.
Dla utatwienia procesu rejestracji pastno s¢ specjalnie do tego celu
opracowanym formularzem. Fragment tego formularawiera ponisza
tabela (tab. 8).

Tabela 8. Fragment formularza identyfikacyjnegadimtyfikacji stanu parametrow w
systemie oceny Zaktadow Produkcyjno —Eksploata@yjn

Kryterium Kryteria i ich stany Stopie Nota Stan | Wskaz
ztozonasci pkt. |faktyczn| nik
y udziatu

A.1.Dlugas¢ sieci cieplnej

| Al1. preizolowanej Nieznaczny O
Warunki FA75 " naziemnej ,napowietrznej  Przgay | 1
eksploatacji — -
sieci (A) A13. tr_adycyjne! kanatowej Znaczny 3
Al4. nietypowej Day 5
Suma X X 1,00
A.2.Wiek sieci
A21.0d 1 do 10 lat Nieznaczny O
A22.0d 11 do 20 lat Przetny 1
A23. od 21 do 30 lat Znaczny 3
A24. ponad 30 lat Dy 5

Suma X X 1,00




Warunki
eksploatacji

B.1.Wihasndé¢ weztéw

, B11. obce Nieznaczny O
weziow (B) B12. mieszane Przetny
B13. wlasne lokalne Znaczny 3
B14. wlasne grupowe Dy
Suma X 1,00
Warunki C.1. lles¢ eksploatowanych kottowni
eksploatacjif C11. lokalnych co Nieznaczny O
kottowni F&77 Jokalnych co+owu Przeghy
© C13. grupowych i Znaczny
technologicznych
C14. wysokopgznych Duy
Suma X 1,00
Struktura D.llo$¢ odbiorcow
odbiorcow [D1. przemystowych Nieznaczny O
(D) D2. duwych zaradcow i Przecetny
spétdzielni (SM)
D3. wspolnot mieszkaniowych Znaczny 3
D4. prywatnych Duay
Suma X 1,00

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie [CzekajzKe2004]

Wyniki przeprowadzonej rejestracji statye gpodstawy do dokonania

syntetycznej oceny ziondsci techniczno-organizacyjnej obiektéw analizy

benchmarkingowej. Znalazta ona swoj wyraz w zestaigich kacowych,
z ktorych jedno zawiera tabela 9.

Podobne obliczenia przeprowadzono dla pozostatg&ladow obgtych
analizz benchmarkingow Uzyskane wyniki
pomocniczej do wyznaczenia benchmarku etatyzacginggd w tabeli 10
obok ocen kacowych znalazty si dane okrélajace wielka¢ zatrudnienia
w przekroju grup stanowisk.

zestawiono w tablicy




Tabela 9. Wycena Zaktadu Produkcyjno-Eksploataggné&/schod

Kryterium syntetyczne © [Kryterium elementarne X © Noty pkt. dla stanéw
€ ° € = : ©
28 = 3 kryterium ©
o D o 0 = 0 1 3 519
=5 S S o
= o = g ? i
S8 S O S £
c e c € c 5
T S T O © "
xr o X o x
1 2 3 5(2*4) 6 7 8 9 10
Warunki eksploatacji sieci 35 |Dluga¢ sieci cieplnej 30 10,%0 O,p5 0J08,61| 0,11 25,31
35 |Wiek sieci 30 10,50 0,P9 0)16,12 | 0,48 28,04
35 |Liczba komor sieci 20 7,00 018 06319 | 0,00 8,40
35 |Przestrzenne rozmieszczenie) 20 700 0,1 0,470,33 | 0,26 17,97
sieci
Warunki eksploatacji weztéw 45 |Wiasnéc wezidw 14 450 0,15 0,000,83 | 0,02 11,66
45 |Wiek weztow 3( 135p 0,05 0,010,01 | 0,98 63,3P
45 |Struktura technologiczna 6(Q 27,00 0,66 0,080,16 | 0,10 28,6p
weztow
Warunki eksploatacji kottowni 10 |llos¢ eksplogowanych kottown 55 550 0,29 0,430,124 | 0,14 8,58
10 |Wiek eksploatowanych kottow 15 1,50 0,2 0,4710,00 | 0,00 1,07
10 [Przestrzenne kottowni 30 3100 0,57 0,914 | 0,00 2,18
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Struktura odbiorcéw ciepta 10 |llos¢ odbiorcow przemystowygh 10 1,00 0,22 0,00 0,00 0,00 0,0p
10 [llos¢ duzych zaradcow i SM 15 1,50 0,01 0,00 0,00 0,00 0,0p
10 [llos¢ wspdblinot mieszkaniowych 3(Q 300 051 0,d0 0,00 0,00 0,0p
10 |llos¢ odbiorcow prywatnych 45 4,50 0/36 0,000,00 0,00 0,0p
Razem 194,61

Uwaga : suma wana jest sumiloczyndéw rangi wynikowej kryterium elementarnegstalonego wskanika udziatu stanu kryterium i praygj dla tego stanu noty
punktowej.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie [CzekajzRe2004]



Tabela 10. Zestawienie wycen zakladow i obliczewielkosci potencjalnych rezerw kadrowych (bez uveriglienia etatow tzw. statej obsady)

5 J
<
5 £ 2 2 g >
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i — 4 N — (&)
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Zaktad Wycena g2 S o D 3 2 5 = 2 <
E = x =2 20 | 28 | 2 0
2 2= 2 3 X c > 52 > .8 T >
Ne) O 5 O - c 'z Q 3 > ~ 3 N o 3
§ | 88| & g S 55 | E% | =8 | Ba &
T | 5B | ® ° N £ES | g8 28 | 88| ©| =®
© = © £ S 3 S £ | §= c | X
e o = o) ) Q c 5 S5 G 85 =) 8
N = N N Q C = = X = L2 ] o N
© L5 © ] 4 c g 0 © 2o oL o o
| O ® | 04 = n o = O =5 =N 04 =
ZEP Wschéd 194,6200 11 6 102 119|1,6354672 0,677 81 1 81 38 69
ZEP Zachéd 222,6700 12 4 100 116|1,919569 0,795 92 1,1441 106 10 91
ZEP Péinoc 200,7250 13 4 97 114|1,760744 0,729 83 1,0314 86 28 74
ZEP Potudnie 195,56Q03 8 3 70 81| 2,41432 1,000 81| 11,0048 81 0 70
Razem 813,5753 44 17 369 430 X 77 304

Uwaga: w trzech ostatnich kolumnach tabeli podaadaici catkowite zaokiglone komputerowo.

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [CzekajzRe004].




Uzyskane wyniki poddano analizie poroOwnawczej i mg@ono
benchmark wewgtrzny, najpierw bezwzgtiny, nastpnie wzgkdny, ktory
uwzgkdnia trudné¢ realizacji funkcji zaktadéw wynikaga z ztazondsci
techniczno-organizacyjnej. Przy wyznaczaniu bezegtgdgo benchmarku
wewrgtrznego postono sé wspotczynnikiem etatyzacyjnym, ktory jest
stosunkiem syntetycznej oceny zmasci techniczno-organizacyjnej do
liczby etatéw. Poniewa maksymalna jego waré reprezentowana jest
przez Zaktad Eksploatacyjno-Produkcyjny Potudnigad swielkas¢ i
struktura zatrudnienia w tym zakiadzie imoby uznana za wzorcaw
Ustalono take, ze wskanik udziatlu zatrudnionych na stanowiskach
eksploatacyjnych w tej jednostce organizacyjnej esacy 85,7% kdzie
traktowany jako wyznacznik do ustalenia proponowarstruktury
zatrudnienia w innych jednostkach.

Dla ustalenia pmdanego poziomu zatrudnienia posino se
benchmarkingowym wskaikiem etatyzacyjnym, okgéjacym stosunek
wspotczynnika etatowego benchmarku bezwagégo do wspoétczynnikow
etatyzacyjnych pozostatych zaktadow. Przykiadowanchenarkingowy
wskaznik etatyzacyjny dla ZEP Wschéd wynosi 0,677, camamza,ze
optymalny poziom zatrudnienia w tym zaktadzie stain67,7 % poziomu
zatrudnienia jednostki benchmarkingowej i powinigmoskt 81 etatow.

Zwazywszy zr@nicowany poziom techniczno-organizacyjnyzaacsci
dziatalngci poszczegolnych zakiadow dokonano gasie odpowiedniej
korekty paadanych wielkéci zatrudnienia wyznaczonych benchmarkiem
bezwzgédnym. Z przygtego systemu ocen wynikae najwyzszy poziom
ztozoncéci  techniczno-organizacyjnej wygluje w dziatalnéci ZEP
Zachod, gdy uzyskana przez niego ocena jest napzg w grupie obiektow
benchmarkingowych. Z tego #e wzglkdu proponowasm wielkos¢
zatrudnienia dla tego zakladu ustalom punktu widzenia benchmarku
bezwzgédnego nalgy skorygowa o wspotczynnik zieonacsci wynosacy
1,1441. W rezultacie optymalny poziom zatrudniedia tego zakiadu
wynosi 106 etatow. Podobne korekty zastosowano miesgeniu do ZEP
Poinoc i ZEP Potudnie, a po ich uweghieniu obliczono poziom
niezkednej redukcji zatrudnienia i optymaln wielkos¢ etatbw na
stanowiskach eksploatacyjnych (tab. 10).

Z przeprowadzonych oblicae wynika, ze optymalna wielk&
zatrudnienia w zaktadach produkcyjno-eksploataainy badanego
przedstbiorstwa wynosi 353 etatébw, a @@ istnieje konieczni
zmniejszenia aktualnego stanu zatrudnienia o 770wtaNajwigcksza
redukcja zatrudnienia powinna ngst w ZEP Wschéd - 38 etatéw i ZEP
Potnoc - 28 etatow.

Analiza danych zawartych w tablicy 11 wskazuje ri@&n na
konieczné¢ odpowiedniego zmniejszenia stanu  zatrudnienia na
stanowiskach umystowych. Przyjmagj ze ZEP Poludnie jest
benchmarkiem etatyzacyjnym, co potwierdzity prze@dzone obliczenia
mozna dokoné dla potrzeb projektowania zatrudnienia w pozostaty
jednostkach odwzorowania wypujacej w nim struktury etatyzacyjnej
stanowisk taryfikacyjnych. Wyniki przeprowadzonyehtym celu obliczé



zawarto w tablicy 11. Wskazujone optymalny poziom zatrudnienia na
poszczegolnych stanowiskach eksploatacyjnych onalk@s¢ koniecznych
redukciji.

Tabela 11. Proponowana struktura etatyzacyjna eipogu zaktadow i stanowisk
eksploatacyjnych

Liczba etatow
ZEP ZEP ZEP ZEP
Nazwa stanowiska Zachod | Wschod| Poétnoc | Potudnie| Razem
Brygadzista eksploatacji 16 16 15 14 61
Brygadzista zaplecza 1 0 0 0 1
Dozorca 1 0 1 2 4
Elektromonter 6 0 5 3 15
Inkasent-agent ohsdi klienta 0 0 1 1 2
Kierowca pojazd& samochodowyq 0 0 2 1 3
Maszynista maszyn i uidzen 9 6 1 0 16
Monter akp 6 5 3 5 20
Monter | 6 3 9 3 2]
Monter Il 10 5 13 8 36
Monter sieci i uradzea grzewczych 32 30 19 15 96
Palacz wysokotemperaturowy 0 3 5 15 23
Pracownik budowlany 0 0 0 0 0
Pracownik magazynowy 3 0 1 1 5
Spawacz D 0 0 2 2
Razem oL 69 74 70 304

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie [CzekajzKe2004]

7. Uwagi koncowe

Zaprezentowana koncepcja  wykorzystania  benchmaukingv
restrukturyzacji  zatrudnienia stanowi jednz pierwszych prob
operacjonizacji tej metody do projektowania zmiapaeziomie i strukturze
zasobow pracy. Eksperymentalne wdnoie techniki benchmarkingowej
analizy poziomu i struktury zatrudnienia, zrealizme w wybranym
przedstbiorstwie potwierdzito znaczne korxy, jakie mana uzyska w
rezultacie benchmarkingu wewtrznego. Zaliczy do nich naley przede
wszystkim skrocenie czasu realizacji procesu apddienchmarkingowej,
eliminacg pracochtonnych bada wykorzystania czasu pracy, analiz
pracochtonnéci funkcji czy normowania pracy. Operowanie prawigb
skonstruowanym systemem ocen zphoosci techniczno - organizacyjnej
jednostek i komodrek organizacyjnych oraz metodartatystycznymi
pozwala, bez dodatkowych analiz organizacyjnywh,dokonanie ich
wartcgsciowania i precyzyjne wyznaczenia wzorcowej, ze hdg na
wielkos¢ i struktug zatrudnienia jednostki organizacyjne;j.



Proponowana technika opieg@j sk na idei benchmarkingu
wewrgtrznego mae znaléc¢ zastosowanie w zasadzie w przedgrstwach
wielozakladowych. Tym niemniej mlbwym jest jej rozwingcie i
zorientowanie na benchmarking zesrany, co wymagatoby nieznacznej
modyfikacji niektorych etapow pagiowania i rozszerzeniarédet oraz
technik zbierania informacji.

Wydaje s¢, ze wyniki pilot&zowego zastosowania techniki
benchmarkingowej analizy poziomu i struktury zatnetia & na tyle
przekonywujce i wyteczne, aby zaghic do jej stosowania w
przedstbiorstwach ranych bram. Nalezy tez przypuszczé ze aplikacje
opracowanej metody w przedsiorstwach przemystowych, handlowych
czy ustugowych maog przynigé rozwinigcie toku posipowania
badawczego i wzbogacenia go o szereg technik paoaya.
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