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1. Wprowadzenie

W kazdej organizacji mana wyr@ni¢ pewien zestaw podstawowych funkcji, ktore s
niezlezdne do osigania jej celéw. Jedre nich jest funkcja personalna dotyca efektywnego
pozyskiwania i wykorzystania zasobow ludzkich firnBziatania realizowane w ramach tej
funkcji ulegty pewnym zmianom w polskich przegsorstwach wskutek transformacii
systemowej rodzimej gospodarki. Liczne procesy mmsirukturalnych, prowadee do
eliminacji nierentownych przeddiiorstw, znajdujcych s¢ w sytuacji kryzysu ekonomiczno
- finansowego, wizaly st takze z pod¢ciem dziata w kierunku racjonalizacji zatrudnienia,
redukcji i wymiany personelu oraz tworzenia nowygaiejsc pracy.

2. Techniki zarzadzania personelem wéwietle restrukturyzaciji

Przeprowadzenie zmian w zasobach pracy jest praptenbardziej zibonym ni
restrukturyzacja innych obszaréw przetisorstwa. Bowiem poza wysitkiem organizacyjnym
i naktadami kapitatowymi, nias one dodatkowo zagtenie spoteczne i as bardziej
rozciagnigte w czasie [Sajkiewicz, Sajkiewicz 2002, s. 134].

Celem restrukturyzacji zatrudnienia jest dostemue stanu i struktury zasobow ludzkich
do warunkow umdiwiajacych sprawa realizacg celow przedsbiorstwa, a zwilaszcza
osiagania korzystnych pozycji rynkowych. Nagéziej podejmowanymi dziataniami w tym
zakresie & zmiana ogolnej liczby zatrudnionych pracownikéw pvzedstbiorstwie i
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racjonalizacja struktury zatrudnienia oraz zmiamvealifikacji zatrudnionych w celu ich
lepszego przygotowania do pracy w firmie [Susky 1999, s. 154]. Towarzyszy temu
szeroko rozbudowany system dzialadaptacyjnych, esto okrdlany mianem rekonwers;ji
zawodowej [Egemah999, s. 36].

Restrukturyzacja zatrudnienia agana jest tate z dziataniami kierunkowymi w oddrie
strategii personalnej przedbiorstwa. Dziatania te poleganpa doskonaleniu poszczegdélinych
etapow funkcji personalnej jak: planowania, rekejita selekcji, oceny pracownikow,
motywowania wraz z systemem wynagragipeaz szkolenia. Przy tak @tgj restrukturyzacji
zatrudnienia wykorzystujeréznorodne techniki i metody.

Planowanie kadr unibwia przewidywanie warunkéw, w jakichetizie funkcjonowato
przedsgbiorstwo i pozwala na przygotowanie¢sido tych warunkoéw, pod akem
uksztattowania i dostosowania do nich odpowiedniggi@ncjatu kadrowego [Listwan 2002,
s. 60]. Podstawdobrego planu jest rzetelna prognoza popytu i ppddy roboczej, dlatego
przy prognozowaniu dia wag; przypisuje s wyborowi techniki prognozy. Do najeiciej
stosowanych metod zalicza $u: prognozowanie o bazie zerowej, pddej z dotu do gory,
analiz statystyczm, analiz Markova, symulag] komputerowy, docelowe wskaniki
fluktuacji, macierze transakcyjne [Kostera 20004 552].

Zanim planista zdecydujegsha dag technik prognostycza, powinien rozwayc
jakos¢ danych, jakie one ofemyj i dostpnas¢ informacji, ktére § potrzebne do
przeprowadzenia analizy oraz koszt uzyskania infmjmNalery takze pamgtac, ze wyniki
prognozy powinny b uzyteczne, tj. zrozumiate dla menaiow, ktdrzy na ich podstawie
beda podejmowa decyzje.

Restrukturyzacja zatrudnienia awana jest take z zatrudnieniem w przegbiorstwie
nowych pracownikow. Zatrudnienie pracownika o odjgaimim, z punktu widzenia potrzeb
firmy, doswiadczeniu i kwalifikacjach, wymaga prawidtowegaz@prowadzenia procedury
rekrutacji i selekcji. Wykorzystuje situ metody, takie jak: kwestionariusze osobowe,edan
biograficzne, rozmowy kwalifikacyjne, ocena zintagana (assessment center) oraz testy
[Armstrong, 2000, s. 324-360]. Nale jednake pamg¢taé, ze przeprowadzane zmiany w
zatrudnieniu powinny, w pierwsze] kolegm skupig& uwag na przemieszczeniach
wewrgtrznych zalogi, a dopiero pdiej na transferze pracownikbw 2z zeym
przedsgbiorstwa.

Okres restrukturyzacji firmy, trwggy niekiedy kilka lat, jest wkgiwym momentem
dla przygotowania sytemu oceny pracownikow, a jenwi moga zost& wykorzystane
zarOwno dla restrukturyzacji zatrudnienia, jak irzzdzania zasobami ludzkimi w
zrestrukturyzowanym przedsiorstwie. Istnieje wiele metod oceny pracownik@imiacych
sic pod wzgédem oferowanych wynikéw, spabd ktorych naley wybrat te, ktora
najbardziej odpowiada przedbsiorstwu i warunkom, w ktorych ono funkcjonuje. Do
najbardziej znanych technik oceniania nalezwykty zapis, technika wydaraerytycznych,



A. Zakrzewska — BielawskaWptyw restrukturyzacji przedgbiorstwa na zakres stosowania technik
zargdzania personelenfw:] Instrumenty i formy organizacyjne proceséw zatzania w spoleczsstwie
informacyjnymtom 2, A. Stabryla (red.), Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakow 2004, s. 367-380.

poréwnywanie ze standardami, ranking, porownywapégami, technika wymuszonego
rozktadu, portfolio personalne, listy kontrolne akk kwalifikacyjne oraz arkusze oceniania
[Pocztowski 1998, s.153-167].

Kolejnym wanym wymiarem restrukturyzacji zatrudnienia jest kdnslenie sytemu
motywacyjnego i ksztattowanie struktury wynagra@zeé/ warunkach gospodarki rynkowej
system wynagrodzew danym przedsgbiorstwie powinien b§ tak uksztattowany, aby mogt
zapewnt efektywnd¢ i motywacyjndé ptac. Z& wewrgtrzna struktura wynagrodae
powinna by prosta i przejrzysta, bowiem ki rozdrobnienie sktadnikbw powoduje
ostabienie ich sity motywacyjnej. Kdy skiadnik powinien sty¢ konkretnemu celowi i
winien by¢ bezpdrednim odbiciem wymogow tfei pracy i rezultatdw dziatania [Listwan
2002, s.133] W literaturze przedmiotu winia st nastpujace formy wynagrodze forme
czasovd, premiows, akordows, zadaniow, prowizyjm oraz kafeteryja [Pocztowski 1998,
s.181-187]. Natomiast do skladnikbw wynagrodzeradicza s¢ min.: ptag zasadnicgz,
premg, nagrod, prowizj, bonusy, dodatki funkcyjne i stawe.

Dokonujc zmian w obgbie systemu wynagrodéenalezry pamktaé, ze mimo # ptaca
jest nadal podstawowym nadziem motywowania pracownikdéw, to coraz el8zego
znaczenia nabiergjpozaptacowe instrumenty motywacji, do ktérychzme zalicz¢ m.in.:
opcje, samochdd sthowy, prawo do nabywania produktéw firmy paszych cenach i inne.

Szkolenie i rozwdj pracownikowasdziataniami niezwykle istotnymi w procesie
restrukturyzacji przedgbiorstwa. Z jednej strony mgpne wptyw na przebieg tego procesu,
z drugiej z& powinny zosta na state wjczone do zakresu dziétav obszarze zagglzania
zasobami ludzkimi. Intensywne szkolenia zzaine z procesem restrukturyzagjijsdnym ze
sposobOw pokonywania oporu pracownikOw przeciw maia, przetamywaniu ich obaw i
zwigkszaniu aktywngci w przygotowaniu i wdrzaaniu zmian. Techniki szkate mazna
podzielc na trzy kategorie: techniki szkolenia na stanowigkacy (np. demonstracija,
coaching, rotacja stanowisk pracy), techniki szk@aena stanowisku pracy lub poza nim (np.
uczenie si przez dziatanie, instruowanie, zadania, projekizkolenie multimedialne) oraz
techniki szkolenia poza stanowiskiem pracy (np. fagtkstudium przypadku, odgrywanie rdl,
symulacja, ¢wiczenia grupowe, uczenie poza organigacjWyboér techniki szkolenia
powinien by okrelony na podstawie analizy potrzeb ksztatcenia rzmit szkoleniowych
oraz oceny tego, co nalewykon&, aby osagna¢ ustalone cele szkoleniowe.

W polskich przedsbiorstwach poddawanych restrukturyzacji zatrudm@grocatkowo
przewaaly zwolnienia, przybierag czsto forng zwolnien grupowych- najbardziej
drastycznego przejawu niedostosowania prezedsistw  do nowych  warunkdéw
gospodarowania. Bezrobocie state siieunikniora cery ptacora za lata nieefektywnej
gospodarki. Jednak z drugiej strony owa racjonej&aatrudnienia wymagata rowanie
pozyskania nowych pracownikbw o lepszym przygotawarzawodowym, a tate
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kwalifikacjach dotychczas nie wygtujacych w przedsbiorstwach lub wykorzystywanych
w niewielkim stopniu (w szczegéléa w dziatach marketingu i finansow).

Powodzenie restrukturyzacji zajetakze od stabilizacji nowo uksztattowanego zespotu
pracownikdw, tworzenia im nitiwosci rozwoju, ktéry oznaczalby- oprdcz niezlmego
podnoszenia kwalifikacji i statusu zawodowego —z¢éakaangzowanie w dalszych zmianach
i doskonaleniu organizacji. Kluczowe znaczenia d&kiej stabilizacji irozwoju ma
pogkbiona znajom& motywacji pracownikéw, uruchomienie zindywiduakzanych
bodzcow i sposobow oddziatywania na ich postawy izadma. Dlatego te wybor
odpowiednich technik zagdzania personelem i zakres ich stosowania stakiowzows role
w warunkach restrukturyzaciji.

3. Analiza zmian w zakresie stosowania technik zagdzania
personelem w zrestrukturyzowanych przedsibiorstwach

Do analizy wybrano 65 przedbiorstw, w ktorych pode byly dziatania
restrukturyzacyjne. Badane firmy reprezentowaly tsektory gospodarki: przemyst lekki,
energetyk, budownictwo i nalgaly do grupy daych przedsibiorstw (w kadej z nich
zatrudnienie w 2001r. wynosito powsj 250 osob).

Analiza objeto: zrédta rekrutacii i selekcji, instrumenty motywowarpracownikow do
pracy, metody w zakresie zadzania zasobami ludzkimi, jakie stosowano przea pqcesie
restrukturyzacji zatrudnienia w badanych przeaisrstwach. Uwzgidniono take zakres
szkole i poziom wydatkow przeznaczonych na ten cel.

Prawidtowy dobdr metod oraz technik rekrutagelekcji ma zasadnicze znaczenie dla
trafncsci obsady oraz kosztow ponoszonych przez djrmptywajac jednoczénie na jej
kulture organizacyja. Natomiast brak jasno olilenej procedury rekrutacji i selekcji stanowi
jedm z gtbwnych przyczyn, dla ktérych podejmowang dziatania restrukturyzacyjne
w przedsgbiorstwie.

To, zjakich zrédet rekrutacji itechnik selekcji kandydatéw kgstano w badanych
przedsgbiorstwach przed i po procesie restrukturyzacjiugitienia przedstawigj tabele 1 i
2.

Z danych zamieszczonych w tabeli nr 1 wynika, najbardziej popularnymréddtem
rekrutacji pracownikéw, w badanych przegsorstwach, & ogloszenia w prasie
ogolnopolskiej (49,2%), wspotpraca zegami pracy (53,8 %) oraz znajomi irodziny
pracownikow (40,0 %)Swiadczy o tym faktze wignie z tychzrodet rekrutacji respondenci
korzystali najczsciej zarowno przed, jak i po procesie restruktucyiza



A. Zakrzewska — BielawskaWplyw restrukturyzacji przedgbiorstwa na zakres stosowania technik zgdzania personelenw:] Instrumenty i formy organizacyjne
procesOw zawgdzania w spofeczistwie informacyjnymtom 2, A. Stabryta (red.), Wydawnictwo AE w Krakowie, Krakéw 2004, s. 367-380.

Tabela 1

Zrodia rekrutacji przed i po procesie restrukturyzac badanych firmach

Lp. Korzystanie z danegairddta rekrutacji
Zrodta rekrutacji

przed i poprocesie | tylko przed procesem |tylko po procesie |ani przed ani poprocesie

restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji

N* %** | N % N %| N %
1. |Radio, telewizja, internet 1 15 1 1,5 10 15,4 53 81,5
2. | Ogloszenia w prasie ogélnopolskiej 32 49,2 5 7,17 14 215| 14 21,5
3. | Ogloszenia w prasie braowej 1 15 3 4,6 6 9|2 55 84|6
4. | Wspblpraca z ukdlami pracy 35 53,8 12 18,5/ 10 15,48 12,3
5. | Wspolpraca ze szkotami i uczelniami iggymi 16 246 14 21,5 9 13/8 26 40/0
6. | Informacje wewntrzne (gazetki, tablica ogtosze 6 9,2 5 7,7 3 4/6 51 78,5

biuletyny)

7. | Znajomi, rodziny pracownikow 26 40,0 | 11 16,9 6 9,2| 22 33,8
8. | Korzystanie z ustug firm doradztwa zawodowego 7 10,8 2 3,1 | 13 20,0 43 66,2
9. |Innezrddia rekrutacji 5 7,7 1 1,5 3 4,6 | 56 ,B6

*) N - oznacza liczb firm

Zrédio: badania wiasne

**) 0% - udziat procentowy catej prébie (65 = 100%)
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Tabela 2
Techniki selekcji stosowane przed i po procesiguksiryzacji w badanych firmach
Lp.
Technika Korzystanie z danej techniki selekcji
selekcji przed i poprocesie |tylko przed procesem tylko po procesie ani przed ani poprocesie

restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji

N % N %N % N 9
1. |Kwestionariusz osobowy, CV, list motywacyjny itp. 05 76,9 2 31 12 188 1 1,5
2. | Dane biograficzne 12 18] 9 13,69 13,6 35 53,6
3. | Elektroniczna analizaycioryséw 1 151 1,52 3,1 61 93,6
4. | Rozmowa kwalifikacyjna 49 5,2 3,12 185 2 3,1
5. | Assesment center — kompleksowa ocena kandydatal 150 0,07 10,8 57 87,7

wykorzystupca kilka metod

6. | Grafologia 2 310 0,00 0,0 63 96,9
7. | Testi badania psychologiczne 5 77 0 0,02 18,6 48 73,6
8. |Inne techniki 2 310 0,04 6,2 59 90,8

*) N - oznacza liczb firm

Zrédto: Badania wiasne

**) 0% - udziat procentowy catej prébie (65 = 100%)
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Przed podjciem dziata restrukturyzacyjnych cftniej korzystano ze wspoéipracy ze
szkotami i uczelniami waszymi (21,5 %), zapo ich realizacji wikszego znaczenia nabrato
korzystanie z ustug firm doradztwa zawodowego (2D %o ostatniezrodio rekrutacii
wykorzystywano w szczegOlda przy obsadzie stanowisk kierowniczych i stanéwis
specjalistow w danej dziedzinie.

Zrodtami rekrutacii, z ktorych najeksza liczba ankietowanych nie korzystata ani przed
ani po procesie restrukturyzacji byty ogtoszeniaadio, telewizji i internecie (81,5 %) oraz
w prasie bramowej (84,6 %). Spowodowane to bytozgm kosztem takich ogtosaeRzadko
korzystano take z rekrutacji wewgtrznej, w postaci gazetek, tablic ogtoszebiuletynow
rozprowadzanych wewatrz zaktadu (78,5%).

W wariancie — innezrodia rekrutacji wymieniano najeriej korzystanie z wlasnego
banku danych oraz bezpedni analiz ofert przystanych do zaktadu przez kandydatow.

Analiza wynikéw zamieszczonych w tabeli nr 2 azlje,ze proces restrukturyzaciji
zatrudnienia spowodowat niewielkie zmiany w stosoiwatechnik selekcji kandydatow do
pracy.

Czsciej niz poprzednio zaezo wykorzystywa, w badanych przedgiorstwach, testy
i badania psychologiczne, ktére uiiwiaja sprawdzenie predyspozycji osobadwsiowych
kandydata na dane stanowisko pracy. Jednak naggzewmkorzystywan metod selekcji
pozostat nadal kwestionariusz osobowy i rozmowalikiwacyjna.

Tylko w &dmiu z 65 badanych firm (co stanowi 12,3 % catejbg)déwykorzystuje i
najbardziej wszechstroan kompleksowa ocenprzydatnéci kandydata do pracy, kipjest
technikaassesment center

Wsréd innych technik  selekcji  respondenci  wymienilpravdzanie umiefnosci
praktycznych.

Pewnym wytltumaczeniem takiego rozktadu odpowiedaranby¢ fakt, ze przy obsadzie
stanowisk produkcyjnych nie istnieje potrzeba stamua skomplikowanych i szerokich
procedur rekrutacji i selekcji kandydatéwzék zas zachodzi potrzeba zatrudnienia wysokiej
klasy specjalisty, wéwczas przegsiorstwo mae skorzysta z ustug firmy doradztwa
zawodowego, ktdra dysponuje szerokim spektrum mettekcji.

Jednake znajomé&¢ i umiejtnos¢ wykorzystywania najnowszych izdorodnych technik
rekrutacji iselekcji kandydatow jest wgei bardzo staba wdych polskich
przedsgbiorstwach przemystowych.

Wyniki odpowiedzi respondentéw w odniesieniu dtstrumentdw motywowania
pracownikow do bardziej efektywnej pracy, przeaigrocesie restrukturyzacji zatrudnienia
prezentuje tabela 3.
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Tabela 3
Elementy systemu motywacyjnego wysijace przed i po procesie restrukturyzacji w badarfyatach
Korzystanie z danego instrumentu motywowania pracowikow
Lp. Elementy systemu
motywacyjnego przed i poprocesie| tylko przed procesem| tylko po procesie ani przed ani po
restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji | procesie restrukturyzacji
N % N % N %| N 9
1. | Premie regulaminowe (state) 32 49,2| 20 3083 4,610 15/4
2. | Premie zadaniowe (zmienne) 18 27,7] 4 6,25 38,518 277
3. | Nagrody finansowe 30 46,3 4,2 18,520 30|8
4. | Dodatki funkcyjne 20 30,8 29 4416 5 7,711 16(9
5. | Dodatki staowe 30 46,2 23 354 1 1,p11 16/9
6. | Nagrody jubileuszowe 44 61,74 1 21|51 156 9|2
7. | Odprawy emerytalne 56 86,2 2 3/10 0p 7 10{8
8. | Samochody sttbowe lub ryczalty na auto 27 1% 1 1,34 36,013 20/0
9. | Telefony komérkowe, komputery daytku w domu | 7 10,8 1 1133 66,214 21|5
itp.
10. | Nagrody rzeczowe, np. bony, talony 22 339| 2 316 23,126 400
11. | Dodatkowe ubezpieczenia ngcie 2 31 1 1,510 15,452 80,0
12. | Pazyczki udzielane lub gwarantowane przez irm | 13 20,0 10 154 3 4,639 600
13. | Swiadczenia socjalne (zapomogi, przedszkola itp.) 48 73,9 10 154 2 3L 5 7|7
14. | Calkowite lub czsciowe pokrywanie kosztéw 37 58,7 5 79 11 17,52 18|5
ksztalcenia
*) N - oznacza liczb firm **) 0% - udziat procentowy catej prébie (65 = 100%)

Zrédio: Badania wlasne
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Zamieszczone w tej tabeli dane pokazag wigkszas¢ z przedstawionych instrumentow
motywowania pracownikow byta wykorzystywana zaréwmmeed, jak i po przeprowadzeniu
dziataa restrukturyzacyjnych w badanych przetisorstwach. Zatem realizacja tego procesu
nie wptyreta zasadniczo na zmiatych elementéw.

Wskutek zmian w obszarze zaizania personelem ograniczono zakres stosowania
dodatkow funkcyjnych, Zaczesciej korzystano z premii zadaniowych, nagrod rzegah
w postaci bonéw czy talonéw oraz samochodowztsdwych, telefonédw komaorkowych
i komputerow do #ytku domowego, jako zaeh do efektywniejszej pracy. Natomiast
instrumentami motywacyjnymi stosowanymi najrzadzejowno przed, jak i po procesie
restrukturyzacji byto wykupywanie przez fiendodatkowego ubezpieczenia agcie dla
pracownikOw oraz udzielanie lub gwarantowanie pfieze pazyczek.

Na nieprawidtowéci w systemach motywacyjnych #tch polskich przedsbiorstw
wskazata take E. Mhczynska — na podstawie badalotyczcych restrukturyzacji diych
przedsgbiorstw, przeprowadzonych w latach 1997 — 2000 stylucie Nauk Ekonomicznych
Polskiej Akademii Nauk [E. Ntzynska 2001,s. 23]. Autorka ta za podstawowe problamy
systemach motywacyjnych gych przedsibiorstw uznata: wygpowanie w praktyce
tendencji do automatycznego wzrostu wynagradm@az ze zwgkszeniem rozmiaréw
przedstbiorstwa, bez wzgbu na osigane wyniki, stosunkowo dy udziat w
wynagrodzeniach statej €xi placy, niezalenej od osiganych przez przeddiiorstwo
wynikow; oparcie systemow motywacyjnych na wynik&ecétkookresowych i to bazagych
przede wszystkim na kategoriach ewidencyjnych, memwvych (w tym gtownie rocznych
zyskow), nie zawsze odzwierciediaych rzeczywiste podstawy rozwoju przethsdprstw i
zmiany ich rynkowej warkei.

Kolejnym badanym problemem w obszarze restruk@gy zatrudnienia byta sprawa
metod stosowanych  w zakresie z@zania zasobami ludzkimi  w badanych
przedsgbiorstwach. To, w jaki sposOb proces restrukturizaptynat na zmiar zakresu ich
stosowania przedstawiono w tabeli 4.

Z danych liczbowych zamieszczonych we tabeli nryhika, ze proces restrukturyzacji
zatrudnienia wptyat w pewnym stopniu na zmiarw wykorzystywaniu okrdonych metod
zarzdzania personelem. W znaczneg&z badanych przedsdiorstw (43,1 %) zaczo coraz
czesciej przekwalifikowywad pracownikdw do nowych umigposci i zawodow, stosowa
okresowe oceny ich pracy przyyeiu arkuszy ocen irankingéw (36,9%) oraz elastyez
regulowa& wymiar czasu pracy (29,2 %).Metpgowszechnie stosowarw analizowanych
firmach pozostalo przemieszczanie irotacja pradodwm wewmtrz przedsibiorstwa
(66,2%).
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Tabela 4
Metody zarzdzania personelem przed i po procesie restruktajiywebadanych firmach
Korzystanie z danej metody zaradzania personelem
Lp. Metody zarzadzania
Personelem przed i poprocesie tylko przed procesem |tylko po procesie ani przed ani poprocesie
restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji restrukturyzacji
N %N %N %N %

1. | Planowanie zatrudnienia przyygiu metod 15 231 11 16,9] 8 12381 47,7
statystycznych itp.

2. | Okresowe oceny pracownikow zygiem 8 12,3(13 20,0 24 36,920 30,8
arkuszy ocen, rankingéw itp.

3. | Sporadzanie planéw karier na stanowiskach| 2 30 1 15 7 10,8|55 84,6
kierowniczych i specjalistow

4. | Tworzenie rezerwowej kadry kierowniczej 12 186 16 24,611 16,9 26 40,0
(kadry sukcesoréw)

5. | Przemieszczenia i rotacja pracownikow 43 66,2 7 10,813 20)0 2 3,1
wewmntrz przedsibiorstwa

6. | Elastyczne regulowanie wymiaru czasu pracy 7 108 3 4,619 29,36 55,4
w poszczegolnych dniach

7. | Przygotowywanie pracownikéw do radzenia | 0 op 1 1,510 15,564 83,1
sobie na rynku pracy w przypadku zwolnie

8. | Przekwalifikowanie pracownikéw do nowych | 18 271 2 3,128 4317 26,2
umiejetnaosci i zawodow

*) N - oznacza liczb firm

Zrédto: badania wtasne

**) 0% - udziat procentowy catej prébie (65 = 100%)
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Najbardziej zrénicowany zasig stosowania w badanych jednostkach posiada
planowanie zatrudnienia przyzyciu nowoczesnych technik, np. metod statystycznych
analizy trendéw czy korelacji.

Czes$¢ respondentow (23,1%) wskazato na stosowanie tegpdgezardwno przed, jak i po
procesie restrukturyzacji, €€ (16,9 %) uywata jej w zargdzaniu personelem tylko przed
tym procesem, a &t (12,3%) poznatagt metod; i zaczta ja stosowd na skutek dziafa
restrukturyzacyjnych. Jednak najweksza liczba respondentdéw (47,7%) planuje zatrudmien
w swoich przedsgbiorstwach bez iycia najnowszych technik zadzania. W firmach tych
mog pojawi Sig pewne problemy podczas realizacji procesu restrykacji kadrowej,
bowiem techniki te §szczegdlnie przydatne z punktu racjonalizacjiughtienia (zmiany jej
wielkosci i struktury).

Sporadyczne wykorzystywanie, przez badane finnayhardziej nowoczesnych, ogélnie
znanych w krajach zachodnich metod zdeania kadrami, do ktérych zaliczynalezy:
sporadzanie planéw karier zawodowych, przygotowywaniacpwnikow do radzenia sobie
na rynku pracy w przypadku zwolnienia (outplacemearty tworzenie kadry sukcesorow,
pozwala przypuszcza ze w wielu polskich diych przedsibiorstwach, mimo pewnych
unowoczénien, stosuje & nadal standardowe inieco uproszczone technikietody
zarzmdzania czynnikiem ludzkim.

=3 40

= 6000%

& 50,0074 B

2 20004 1380

« 10,00%4

O

(N) T

= ueg 2nkszeniu zosta urzymarymatym - ueg znmigszenu
samympazarie
Zaes sAda

Rys. 1 Zakres szkalepo procesie restrukturyzaciji w badanych przgiisistwach
Zrédio: badania wiasne
Na rysunku 1 przedstawiono natomiast rozktad odpdmii respondentéw dotygzy

zakresu szkofe i poziomu wydatkéw przeznaczonych na ten pel dokonaniu procesu
restrukturyzacji kadrowe.
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Analizujac rys. 1 tatwo zauwsg¢, ze zakres szkofei poziom wydatkéw szkoleniowych
w wickszaci badanych przedddiorstw ulegt zwgkszeniu ( w okoto 50 % firm). W 30 %
badanych jednostek szkolenia utrzymane zostaty yma $amym poziomie. Natomiast
w najmniejszej liczbie firm zakres iwydatki na einia ulegly zmniejszeniu (takiej
odpowiedzi udzielitgrednio ok. 14 % przedghiorstw).

Przyczymn tak znacznego wzrostu szkelpracowniczych w analizowanych firmach jest
prawdopodobnie zmiana warunkéw funkcjonowania iebibrstw (transformacja
gospodarcza), ktora wplgla na potrzed ksztatcenia kadr, w celu podniesienia ich
kwalifikacji w zakresie marketingu, finanséw, zaizania strategicznego itp. Dodatkowym
elementem mogto Ity pojawienie si wsrod pracownikow grupy absolwentéw uczelni
krajowych izagranicznych, dyspoaaych dobrym przygotowaniem merytorycznym
I wymuszagcych na pozostatych pracownikach udziat w kursaszkoleniach.

4. Podsumowanie

Restrukturyzacja  zatrudnienia, kiér przeprowadzono w  wielu polskich
przedsgbiorstwach (zwtaszcza dawnych przetsorstwach pastwowych) wazata s
przede wszystkim z redukcjpersonelu. Dzialo sitak, bowiem ograniczenie kadry jest
procesem fatwiejszym i przynagzym szybsze efekty w przegbiorstwie ni rzeczywista i
radykalna przebudowa struktury zatrudnienia, ktgest dziataniem diugotrwatym i
nastawionym na efekty w przysz&. Ponadto restrukturyzacja zatrudnienia wymaga
znacznych nakfadéw, zwlaszcza w pgkpwym okresie, co wvire Sk Z
przekwalifikowaniem i szkoleniem personelu, zzagymi ptacami dla nowo zatrudnionych
wysoko wykwalifikowanych pracownikow i z innyndiviadczeniami, na ktore z reguty nie
mogy sobie pozwoli firmy restrukturyzowane, znajdige st w trudnej sytuacji
ekonomiczno - finansowejPlanowanie zatrudnienia w gWszaci polskich daych
przedsgbiorstw odbywa si bez uycia nowoczesnych technik, ktorg szczegolnie przydatne
Z punktu racjonalizacji zatrudnienia, ktéra jestrjgm z zasadniczych celow restrukturyzacji
przedsgbiorstwa.

Podobnie, znajon$d i umiejgtnos¢ wykorzystania najnowszych metod rekrutacji i
selekcji kandydatow jest wgi bardzo staba, mimae kadrze kierowniczej zalg na
pozyskaniu i utrzymaniu najlepszych pracownikow.

W  badanych diych przedsibiorstwach mimo  przeprowadzania dziala
restrukturyzacyjnych w obszarze czynnika ludzkiegadra kierownicza nie wykorzystuje
petnego arsenatu technik motywacyjnych. $©ailna barien okazuje s tutaj szeroko
zakorzenione wwiadomdaci pracownikow postrzeganie ptacy w kategoriachangch oraz
oderwanie jej wysokii od rzeczywistych kwalifikacji i efektow pracy.oRPytywnym
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skutkiem procesu restrukturyzacji zatrudnienia,nkt@ptynat na system wynagrodagest
zwrocenie wgkszej uwagi, M przed okresem zmian, na pozaptacowe instrumenty
motywowania pracownikow, ktére jednoém@& nabraty wikszego znaczenia w opinii
pracownikow.

W wigkszasici duzych restrukturyzowanych przedbiorstw nastpito zwigkszenie
zakresu szkoflei poziomu wydatkéw przeznaczonych na ten cel. dedni tu techniki i
metody szkolenia pozostawdayiele dozyczenia. Mana zatem przypuszozaze zmiany
technik zarzdzania personelem w badanych przeasrstwach miaty stosunkowo maty
zakres, a z punktu widzenia najnowszych tendengiodef¢ w zaradzaniu mana je
zakwalifikowa® jako standardowe i tradycyjne.
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