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Jakosé zasobow ludzkich w warunkach restrukturyzacji
przedsigbiorstwa

The quality of man-power in the conditions of enterprise restructurization

Wdrazaniemechanizmow gospodarki rynkowej w Polsce, poczawszy od roku
1990, rosnaca presja konkurencyjna towarzyszaca tym mechanizmom, jak
rowniez recesja gospodarcza w poczatkowym okresie transformacji, stworzyly
konieczno$¢ przystosowania przedsi¢gbiorstw do zmian w otoczeniu i do
zwigzanych z nimi nowych warunkow gospodarowania. Jak wykazaly analizy
poprzedzajace proces restrukturyzacji w wielu przedsigbiorstwach, ich stare,
zbyt liczne zalogi, z kompetencjami merytorycznymi nie odpowiadajacymi
wyzwaniom wspolczesnosci, nie byly w stanie sprosta¢ nowym warunkom
funkcjonowania.! Wskutek tego w ramach restrukturyzacji przedsigbiorstw,
a zwlaszcza wérod jej roznych obszarow, szczegdlne miejsce zajmuje restruk-
turyzacja w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, obejmujaca migdzy innymi
zmiany w zakresie liczby i kwalifikacji pracownikow, a takze adaptacje
zawodowa i przegrupowania (rekonwersje spoleczng) pracownikoéw pozostaja-
cych w przedsigbiorstwie.?

W literaturze z zakresu restrukturyzacji dla opisu dzialan przedsigbiorstw
zwiazanych z funkcja zarzadzania zasobami ludzkimi uzywa si¢ terminu
,restrukturyzacja zatrudnienia”. Jest on traktowany jako jeden z obszarow

! A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsighiorstwa, zarys problematyki, PWN, Warszawa-Kra-
kow 1999, s. 76-77.

2 D. Thierry, Restrukturyzacja przedsigbiorstw. Adaptacja pracownikow do zmian, Wyd. Poltext,
Warszawa 1995, s. 18-19.
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restrukturyzacji zasoboéw przedsigbiorstwa i obejmuje nastepujace zadania
ilosciowe i jakosciowe:

1) zmiang¢ ogodlnej liczby zatrudnionych,

2) zmiang (racjonalizacj¢) struktury zatrudnienia,

3) zmiang kwalifikacji zatrudnionych w celu ich lepszego przygotowania do
pracy w przedsigbiorstwie.3

Restrukturyzacja to pewien kompleks (fancuch) zmian wzajemnie ze soba
powiazanych, oddzialujacych na wzrost konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
1efektywno§¢ prowadzonej przez niego dzialalnosci.* Cze$¢ tych zmian zwiazana
jest z zasobami ludzkimi. W opracowaniu przedstawiono fragment szerokich
badan procesu restrukturyzacji przedsigbiorstw w latach 1990-1998 w réznych
obszarach ich funkcjonowania (wedlug koncepcji tancucha wartosci).’ Dotyczy
on wybranych wymiernych aspektéw poprawy jakosci zasobow ludzkich. Jego
celem jest natomiast:

1) ukazanie zmian w strukturze zatrudnienia wedlug poziomu wyksztalcenia
(p- 3). Zmiany te nastapily glownie wskutek redukcji personelu oraz w pewnym
stopniu w wyniku przyj¢¢ nowych pracownikow (p. 2),

2) prezentacja i ocena dzialan zwiazanych z rozwojem kwalifikacji i umiejet-
nosci pracownikow przedsigbiorstw objetych badaniami (p. 4).

CHARAKTERYSTYKA BADANYCH PRZEDSIEBIORSTW

Badania przeprowadzono w 51 przedsigbiorstwach, ktére w 1990 roku
zatrudnialy lacznie 59442 osoby, z tego na stanowiskach nierobotniczych
- 19,1%, a na robotniczych — 80,9%. Robotnicy bezposrednio produkcyjni
stanowili 42,4% ogotu zatrudnionych, a posrednio produkcyjni 38,5%. Jedno
przedsigbiorstwo zatrudnialo $rednio 1321 oséb (tab. 1).

Wedlug stanu na koniec 1998 roku badane przedsigbiorstwa zatrudnialy
38839 0sdb, tj. 0 34,7% mniej niz w 1990 roku. Srednia wielkos¢ przedsigbiorst-
wa zmniejszyla si¢ 0 458 osob, tj. do 863 o0so6b. Skala redukcji zatrudnienia byta
rézna w poszczegdlnych grupach stanowisk. Liczba zatrudnionych na stanowis-
kach nierobotniczych zmniejszyla si¢ tylko o 12,5%. W tym samym czasie liczba
robotnikow bezposrednio produkcyjnych zmalala o 28,8%, a robotnikoéw
posrednio produkcyjnych az o 48%. W wyniku bardzo zrdéznicowanej redukcji
zatrudnienia w poszczegdlnych grupach stanowisk zmienita si¢ takze struktura
pracownikow. Zatrudnieni na stanowiskach nierobotniczych stanowili 26,1%

3 C. Suszynski, Restrukturyzacja przedsigbiorstw, PWE, Warszawa 1999, s. 1451 154.

4 R. Borowiecki, Wplyw restrukturyzacji na zdolnosci konkurencyjne przedsigbiorstw, ,,Przeglad
Organizacji” 1998, nr 1, s. 10.

5 Projekt badawczy KBN nr 1357/H02/98/14 pt. ,,Proces restruktluryzacji przedsigbiorstw”,
kierowany przez Z. M. Szelocha.
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ogbéhu pracujacych, robotnicy bezposrednio produkcyjni — 46,2%, natomiast
posrednio produkcyjni — 27,7%.

Badane przedsigbiorstwa podzielono na 9 grup uwzgledniajacych rodzaj
prowadzonej dzialalnosci. W badaniach najliczniej reprezentowane byly przed-
sicbiorstwa przemystu wyrobow metalowych (11), rob6ét budowlanych i in-
stalacyjnych (10) i przemystu cukrowniczego (8). W tabeli 2 ukazano poziom
sredniego zatrudnienia w przedsigbiorstwach wyodrgbnionych grup w roku 1990
i 1998. Jak wynika z danych, wigkszo$C przedsigbiorstw stanowia podmioty
sredniej i duzej wielkoSci.

Ze wzgledu na szeroki zakres badan oraz utrudniony dostgp do danych
liczbowych i informacji dobor przedsigbiorstw do badan byt przypadkowy, co
nakazuje ostrozno$¢ w ocenie wynikow i formutowaniu wnioskow (tab. 1, 2).

Tab. 1. Struktura badanych przedsigbiorstw wg poziomu zatrudnienia w roku 1990 i 1998
The structure of the examined enterprises according to the level of employment in 1990 and 1998

1990 1998
Poziom
zatrudnienia liczba % liczba v,
przedsigbiorstw przedsiebiorstw
do 500 osob 11 25,6 2 51,2
501-1000 15 349 11 25,6
1001-2000 9 20,8 6 13,9
2001-3000 2 4,7 1 23
3001-4000 2 4,7 2 47
4001-5000 - - - .
5001-6000 1 23 1 2,3
6001-7000 2 4,7 - -
7001-7500 1 23 - -

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie danych udostgpnionych przez badane przedsigbiorstwa.

Tab. 2. Srednie zatrudnienie w badanych przedsigbiorstwach wg grup
Average employment in the examined enterprises according to groups

Grupy przedsigbiorstw prze(’i‘s'izzbt;irs | 1990 1998
Przedsigbiorstwa przemystu spozywczego 4 1647 808
Przedsigbiorstwa przemystu cukrowniczego 8 652 383
Przedsigbiorstwa przemystu odziezowo-obuwniczego 6 2815 1105
Przedsigbiorstwa przemystu chemicznego 6 755 547
Przedsigbiorstwa przemystu materiatow budowlanych 4 380 318
Przedsigbiorstwa przemysiu wyrobow metalowych 11 2256 1417
Przedsigbiorstwa przemystu robot budowlanych i instala-

cyjnych 10 1256 834
Przedsi¢biorstwa przemystu wydobywczego i 2935 2502
Przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej i mieszkaniowej 1 60 300

Zrodlo: jak w tab. 1.
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ZMIANY W ZATRUDNIENIU I ICH DYNAMIKA

Zmiany ilosciowe, jakich dokonano w zasobach ludzkich mialy rbézna

dynamike. Obrazuja je dane tabeli 3.

Na wszystkich stanowiskach mial miejsce spadek zatrudnienia do roku 1993
wlacznie, wzrost w roku 1994 i ponowny spadek w nastepnych latach.
Zaobserwowany spadek zatrudnienia do roku 1993 w nieco mniejszym stopniu
dotyczyl stanowisk nierobotniczych i robotnik 6w bezposrednio produkcyjnych.

Tab. 3. Dynamika zmian w poziomie zatrudnienia w badanych przedsigbiorstwach w latach
1990-1998 (1990 =100,0)
Changes in the level of employment in the examined enterprises in 1990-1998 (1990 =100.0)

Stanowiska robotnicze I

Lata Ogolem Stanowiska robotnicy robotnicy

nierobotnicze razem bezposrednio posrednio

produkcyjni produkcyjni

1990 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
1991 87,9 88,4 87,3 89,6 90,7
1992 79.9 82,8 19.5 83,0 80,5
1993 77,1 82,0 76,1 80,3 76,3
1994 84,3 96,4 81,7 87.4 78 4
1995 78,6 95,2 75,2 81,9 85,7
1996 75,6 93,5 71,9 78.9 68,3
1997 71,0 90,3 67.1 73,9 63,0
1998 65,3 87,5 61,0 71,2 52,0

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie danych liczbowych zebranych w badanych przed-

sigbiorstwach.

Tab. 4. Skala zmian w zatrudnieniu w badanych przedsigbiorstwach w latach 1990-1998
The scale of changes in employment structure in the examined enterprises in 1990-1998

- Liczba
Rodzaj zmiany przedsigbiorstw %
Wzrost zatrudnienia 5 9.8
Spadek zatrudnienia 38 74,5
w tym: do 10% - -
11-20% 9 17,6
21-30% 6 11,8
31-40% 3 5,9
41-50% 10 19,6
51-60% 4 78
61-70% 5 9,8
71-80% - -
81-90% 1 2,0
Brak danych 8 15,7

Zrodlo: jak w tab, 3.
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W tych samych grupach najwigkszy byl wzrost zatrudnienia w roku 1994,
natomiast redukcja zatrudnienia w nast¢pnych latach dotyczyla wszystkich
stanowisk, ale w najwigkszym stopniu robotnikéw posrednio produkcyjnych
i zdecydowanie najmniejszym zatrudnionych na stanowiskach nierobotniczych.

Poniewaz przytoczone dane dotycza lacznego zatrudnienia we wszystkich
badanych przedsigbiorstwach, warto je uzupetni¢ informacjami na temat zmian
w zatrudnieniu w poszczegblnych przedsigbiorstwach (tab. 4). W 38 z nich
zatrudnienie spadlo od kilkunastu do 85%. Tylko w S przedsigbiorstwach
odnotowano wzrost zatrudnienia, przy czym w trzech z nich wyniost on 1,8-5%,
a w dwoch az 31-37%. Byly to przedsigbiorstwa zatrudniajace w 1990 roku
260-740 osbb.

Skala redukcji zatrudnienia byla zréznicowana. Warto jednak podkreslic, ze
prawie 50% tych przedsigbiorstw, ktore udostepnily dane liczbowe zmniejszyta
swoje zatrudnienie o co najmniej polowe lub wigcej. Nie bylo Zadnego
przedsi¢gbiorstwa, w ktorym redukcja osiagnela poziom nie przekraczajacy 10%.

Zmiany w zatrudnieniu byly rézne w poszczegoélnych grupach przedsie-
biorstw (tab. 5). Najwigkszy spadek zatrudnienia w latach 1990-1998 od-
notowano w przedsigbiorstwach przemystu odziezowo-obuwniczego (okoto
60%) i przemystlu spozywczego. W pierwszym z nich jednym z waznych
czynnikow zewngtrznych, ktory si¢ do tego przyczynit w poczatkowym okresie
transformacji byla utrata rynkéw wschodnich. W obu grupach bez watpienia
wazny wplyw miala zewngtrzna konkurencja i naplyw na polski rynek atrakcyj-
nych w ocenie konsumentéw towarow zagranicznych. Wsrod czynnikow
wewnetrznych, ktore spowodowaly najwicksze redukcje zatrudnienia w tych

Tab. 5. Zmiany w zatrudnieniu w latach 1990-1998 wg grup badanych przedsigbiorstw i rodzaju
stanowisk (w %, spadek —, wzrost +)
Changes in employment structure in 1990-1998 according to the groups of the examined enterprises
and kinds of posts (in %, drop —, rise +)

. , Stanowiska | Stanowiska
Grupy przedsigbiorstw Ogoiem robotnicze | nierobotnicze

Przedsigbiorstwa przemysiu spozywczego — 50,9 —56,6 —42,0
Przedsigbiorstwa przemyshu cukrowniczego —41,3 —45,6 —29,0
Przedsigbiorstwa przemysiu odziezowo-obuwniczego —60,7 —-61,8 —45,7
Przedsigbiorstwa przemystu chemicznego —-27.,5 —37,7 +1,5
Przedsigbiorstwa przemystu materialow budowlanych | —16,3 —19,6 -1,
Przedsigbiorstwa przemyshi wyroboéw metalowych —37,2 —51,3 —38,3
Przedsigbiorstwa przemysiu rob6t budowlanych i in-

stalacyjnych —33,6 —43,6 —-233
Przedsigbiorstwa przemyshi wydobywczego —14,8 —-16,3 —5,1
Przedsigbiorstwa gospodarki komunalinej i mieszka-

niowej +400,0 |  +200,0 +472,7

Zrodlo: jak w tab. 1.
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grupach przedsigbiorstw wymieniano na pierwszym miejscu likwidacj¢ przeros-
tow zatrudnienia, a na drugim zmiany organizacyjne. Najmniejszy spadek
zatrudnienia mial miejsce w przedsigbiorstwie przemystu wydobywczego oraz
w grupie przedsi¢biorstw przemysiu materialow budowlanych, gdzie za pod-
stawowe przyczyny zwolnien uznano zmiany organizacyjne i odej$cia dobrowol-
ne pracownikow.

We wszystkich grupach przedsigbiorstw, w ktorych zatrudnienie zostalo
zmniejszone, wyraznie wigksza redukcja w wyrazeniu wzglgdnym (od kilku do
kilkunastu punktéw procentowych) miala miejsce na stanowiskach robot-
niczych | mniejsza na nierobotniczych. Na tych ostatnich w grupie przedsig-
biorstw przemystu chemicznego odnotowano niewielki wzrost zatrudnienia.

Odmiennie od tych tendencji uksztattowalo si¢ zatrudnienie w przedsigbiorst-
wie gospodarki komunalnej i mieszkaniowej. Wzrosto ono w badanym okresie
pigeciokrotnie, w wigkszym jeszcze stopniu na stanowiskach nierobotniczych.

Zmiany w zatrudnieniu dokonywaly si¢ poprzez zwolnienia z pracy i przyje-
ciado pracy nowych pracownikow. W pierwszych trzech latach badanego okresu
zwolniono z pracy ponad 46% ogolnej liczby zwolnionych w calym dziewigcio-
leciu 1990-1998. Nalezy takze podkresli¢, ze liczba przyje¢ byla $rednio 2-2,5
razy mniejsza niz liczba zwolnien. W ocenie przedsigbiorstw dokonywaly one
tylko niewielkich przyjec, a wérod stanowisk, na ktore najczgéciej przyjmowano
nowych pracownikéw wymieniano 1-3 stanowiska, przewaznie pracy fizycznej,
w tym glownie robotnik éw bezposrednio produkcyjnych. Ze stanowisk nierobo-
tniczych, na ktore angazowano nowe osoby kilka przedsi¢ghiorstw wymienito
informatyk 6w, specjalistow z zakresu marketingu, technologa, przedstawiciela
handlowego. Znacznie wiecej informacji uzyskano na temat stanowisk, na
ktorych odbyly sie najwigksze redukcje zatrudnienia. Najcze$ciej wymieniano
nastepujace stanowiska pracy fizycznej:

1) zwiazane z pracami posrednio produkcyjnymi i pomocniczymi (pakowa-
cze, ladowacze, kierowcy, pracownicy grup remontowych, slusarze, elektromon-
terzy),

2) bezposrednio produkcyjne,

3) obstugi pomieszczen i utrzymania porzadku (sprzataczki, portierzy,
dozorcy, obstuga kserokopiarki), zlecajac czasem te czynnosci obcej firmie.

Stanowiska nierobotnicze objete najwickszymi redukcjami wskazato tylko 10
przedsigbiorstw i wszystkie wymienilty pracownikow administracyjno-biuro-
wych, wzglednie referentow administracyjnych, a tylko pojedyncze pracow-
nikow sluzby personalnej, dzialu gospodarczego i ksiggowych.

Wyrazne odchudzanie struktur organizacyjnych wraz z daleko idaca restruk-
turyzacja zatrudnienia ma miejsce obecnie w wielu przedsigbiorstwach i polega
z jednej strony na wyodrebnianiu jednostek pomocniczych, z drugiej za§ na
porzadkowaniu tych elementow struktur, ktore sa niezbedne do funkcjonowania
zasadniczego rdzenia przedsi¢biorstwa oraz stuza lepszej koordynacji dzialal-
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nosci poszczegdlnych piondw organizacyjnych (przechodzenie od dominacji
funkcji produkcyjnych i technicznych w kierunku wzrostu roli i stopnia rozwoju
funkcji finansowej, personalnej, sprzedazy).®

Wsrdd przyczyn zwolnien z pracy w latach 1990-1998 badane przedsiebiorst-
wa podawaly najczgsciej na pierwszym miejscu likwidacje przerostow zatrud-
nienia (19 przedsigbiorstw) oraz zmiany organizacyjne (17 firm); rzadziej
wymieniano przyczyny naturalne (9 przedsiebiorstw), zwolnienia zwigzane
z ograniczeniem zakresu dziatalnosci oraz odejscia dobrowolne z inicjatywy
pracownikow (po 6 przedsigbiorstw wymienilo te przyczyny na pierwszym
miejscu). Niska ocena efektow pracy byla glowng przyczyna zwolnien tylko
w trzech przedsi¢biorstwach na 51 obj¢tych badaniami, a zmiany technologiczne
w jednym. Tam, gdzie dokonano najwigkszych zwolnien z pracy (50% pracow-
nikéw i wigcej) za ich przyczyng podawano zmiany organizacyjne i likwidacje
przerostOw w zatrudnieniu.

Redukcjom zatrudnienia towarzyszyly liczne przesuni¢cia pracownikow
na stanowiskach, ktore stosowano w 45 przedsiebiorstwach, wszystkie ocenity
je jako czeste, ale tylko w 8 z nich przesunigcia obejmowaly niemal wszystkie
grupy zawodowo-kwalifikacyjne, natomiast w 31 przedsigbiorstwach byty
one ograniczone do wybranych grup pracownikow. Wsrdd tych grup wy-
mieniano najczgsciej pracownikéw komoérek administracyjno-gospodarczych,
socjalnych, produkcji podstawowej i pomocniczej oraz kierownikow komorek
organizacyjnych. Gléwne powody przesunig¢ pracownikow na stanowiskach
byly nastgpujace:

1) zmiany organizacyjne — w 41 przedsigbiorstwach,

2) uniknigcie zwolnien — w 35,

3) zmiany techniczno-technologiczne — w 24,

4) rozw0j kwalifikacji i umiejetnosci pracownikéw — w 13 przedsiebiorst-
wach.

Przyczyna wymieniona w ostatnim punkcie przez $rednio co czwarte
przedsigbiorstwo moze wskazywac na celowa rotacj¢ na stanowiskach pracy
kandydatéw do awansu, wzglednie na zwickszanie ta droga elastycznoSci
zatrudnienia. W obu przypadkach jest to pozadany kierunek zmian jakos-
ciowych w zatrudnieniu.

¢ J. Janiga, Z. Maksimowicz, Wplyw zmian organizacyjnych na restrukturyzacje zatrudnienia
(studium przypadku Elektrowni), [w:] Uwarunkowania konkurencyjnosci restrukturyzowanych przed-
sigbiorstw w Europie Srodkowo-Wschodniej, cz. 11, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan,
13-14 pazdziernika 1999, s. 176.
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STRUKTURA ZATRUDNIENIA WEDLUG POZIOMU WYKSZTALCENIA T JEJ ZMIANY

Przeprowadzone w latach 1990-1998 redukcje zatrudnienia, a takze przyjecia
nowych pracownikow spowodowaly zmiany w strukturze zatrudnienia wedlug
poziomu wyksztalcenia. W 1990 roku zatrudnieni z wyksztalceniem wyzszym
stanowili $rednio okolo 5% ogotu pracujacych, z wyksztalceniem srednim
technicznym i policealnym 18,5%, ogodlnoksztalcacym 7,9%, zasadniczym
zawodowym 35%, a podstawowym pelnym i niepelnym 33,5% (tab. 6).

W strukturze zatrudnienia wedlug poziomu wyksztalcenia w 1998 roku
dominowali — podobnie jak w roku 1990 — pracownicy z wyksztalceniem
zasadniczym zawodowym —36,4% ogotu. Pracownicy z wyksztalceniem Srednim
ogolnoksztalcacym stanowili 8,8%. O ile udziat tych grup wzrdst nieznacznie

Tab. 6. Struktura zatrudnienia w badanych przedsigbiorstwach w latach 1990-1998 wg poziomu
wyksztatcenia (w %)
The structure of employment in the examined enterprises in 1990-1998 according to the level of
education (in %)

Poziom wyksztalcenia 1990 1994 1998
Wyzsze 5,1 6,3 8,4
Srednie techniczne i policealne 18,5 22,9 26,5
Srednie ogblnoksztalcace 7,9 8,6 8,8
Zasadnicze zawodowe 35,0 36,9 36,4
Podstawowe i niepetne podstawowe 33,5 253 19,9

Zrédlo: jak w tab. 2.

Tab. 7. Zmiany w poziomie wyksztaicenia pracownikéw badanych przedsigbiorstw w latach
1990-1998 wg grup (w %)
Changes in the level of stafl education in the examined enterprises in 1990-1998 according to groups

(in %)
Odsetek pracownikow z wyksztaiceniem:
Grupy przedsigbiorstw wyzszym podstawowym
1990 1998 1990 1998
Przedsigbiorstwa przemystu spozywczego 6,6 9,7 15,9 9,0
Przedsigbiorstwa przemysiu cukrowniczego 8,3 13,4 33,8 223
Przedsigbiorstwa przemystu odziezowo-obuwniczego 42 6,4 19,9 14,3
Przedsigbiorstwa przemystu chemicznego 6,6 10,5 19,4 8,5
Przedsigbiorstwa przemyshu materialéw budowlanych 38 5,6 37,5 28,8
Przedsigbiorstwa przemystu wyrobow metalowych 6,0 10,5 14,7 12,0
Przedsigbiorstwa przemyshu roboét budowlanych i in-
stalacyjnych 40 7,9 32,0 19,9
Przedsigbiorstwa przemyshi wydobywczego 4,1 3,0 34,1 23,6
Przedsigbiorstwa gospodarki komunalnej i mieszka-
niowej - - - -

Zrodlo: jak w tab. 1.
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(odpowiednio o 1,4 i 0,9 punktow), to pozostatych zmienil si¢ istotnie. W roku
1998 pracownicy z wyksztalceniem podstawowym stanowili juz tylko 19,9%
og6tu zatrudnionych, tj. o 13,6 punktow mniej niz w roku 1990.

Wraz ze zmniejszeniem udzialu tej grupy nastapil wzrost odsetka zatrud-
nionych z wyksztalceniem wyzszym z 5,1% do 8,4% oraz z wyksztalceniem
$rednim technicznym i policealnym z 18,5% do 26,5%.

Pozytywne zmiany jakosSciowe w zasobach ludzkich restrukturyzowanych
przedsigbiorstw odnotowano we wszystkich ich grupach (tab. 7). W roku 1998
wyraznie wzrost udziat zatrudnionych legitymujacych si¢ wyzszym poziomem
wyksztalcenia niz podstawowe (pelne i niepelne), zwlaszcza w badanych
przedsigbiorstwach przemystu chemicznego, spozywczego, wyrobow metalo-
wych i odziezowo-obuwniczego. Jednak nadal w niektorych grupach przedsig-
biorstw odsetek pracownikow o wyksztalceniu podstawowym jest wysoki
— w przedsi¢gbiorstwach przemystu materialéw budowlanych 28,8%, przemystu
wydobywczego 23,6%, przemystu cukrowniczego 22,3%.

DOSKONALENIE I ROZWOJ PRACOWNIKOW

Podejscie do zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w procesie restruk-
turyzacji przedsigbiorstwa oparte na formalnych kwalifikacjach jest niewystar-
czajace. Szczegolnego znaczenia nabieraja kompetencje rozumiane jako wiedza,
umiejgtnosci, motywacje, postawy 1 zachowania pracownikow, a ich ksztal-
towaniu stuzy odpowiednio skonstruowany system doskonalenia i rozwoju
pracownik Ow.

Miernikiem obrazujacym proces doskonalenia zawodowego jest odsetek
pracownik 6w objetych roznymi formami ksztalcenia i rozwoju (tab. 8). Odsetek
ten zaczal wzrasta¢ w drugiej polowie badanego okresu, jednak najwigkszy
wzrost przypada na lata 1997 i 1998. W ostatnim roku analizowanego okresu
srednio prawie co piaty pracownik podnosit swoje kwalifikacje zawodowe,
podczas gdy w roku 1990 tylko co szesnasty. Nalezy podkresli¢, ze w podejsciu
przedsigbiorstw do ksztalcenia i doskonalenia zawodowego istnieja duze rdznice.
Szczegotowa analiza udostgpnionych informacji pozwala stwierdzié, ze w roku
1990 tylko w 8 przedsigbiorstwach odsetek pracownikoéw rozwijajacych kwalifi-
kacje zawodowe przewyzszal 10%, natomiast w roku 1998 tylko w 15
przedsigbiorstwach byt nizszy niz 10%, co wigcej w dwu przedsi¢gbiorstwach
obejmowal az polowe zalogi.

Do najintensywniej szkolonych pracownikow mozna zaliczy¢:

1) kadre kierownicza w réznych grupach zawodowo-kwalifikacyjnych (gru-
pe¢ t¢ na pierwszym miejscu wymienily 44 przedsiebiorstwa),

2) ekonomistéow (31 badanych przedsigbiorstw)

3) pracownikow dzialu marketingu (26 przedsiebiorstw),



210 LILIA SKALECKA, JANINA SZUBSTARSKA

Tab. 8. Odsetek pracownikow objetych réznymi formami ksztalcenia i doskonalenia zawodowego
w badanych przedsigbiorstwach w latach 1990-1998
Percentage of staff encompassed with various forms of education and professional training

Lata %

1990 6,33
1991 6,15
1992 6,56
1993 6,62
1994 8,19
1995 11,31
1996 13,39
1997 17,25
1998 19,44

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie danych udostepnionych przez badane przed-
sigbiorstwa.

Tab. 9. Pracownicy doksztalcani w badanych przedsigbiorstwach w latach 1990-1998 wg grup
Percentage of staff given additional training in 1990-1998 according to groups

Odsetek pracownikow
Grupy przedsigbiorstw doksztatcanych

1990 1998
Przedsigbiorsiwa przemystu spozywczego 34 16,5
Przedsigbiorstwa przemystu cukrowniczego 2,5 6,4
Przedsigbiorstwa przemystu odziezowo-obuwniczego 43 13,4
Przedsigbiorstwa przemystu chemicznego 15,8 21,5
Przedsi¢biorstwa przemyshu materialéw budowlanych 29 10,4
Przedsigbiorstwa przemyshu wyrobow metalowych 6,7 24,0
Przedsi¢biorsiwa przemystu robot budowlanych i instalacyjnych 74 17,4
Przedsi¢biorsiwa przemystu wydobywczego 1.8 4,0
Przedsigbiorsiwa gospodarki komunalnej i mieszkaniowe;j 0,0 8,0

Zrodto: jak w tab. 1.

4) informatykow (21),

5) robotnikow bezposrednio produkcyjnych (20),

6) technikow i technologdéw produkcji (17 przedsiebiorstw).

Pojedyncze przedsigbiorstwa w grupie pracownikow intensywnie szkolonych
wymienily szeregowych pracownik6éw sezonowych, pomocniczych oraz stuzby
personalne.

Interesujacych informacji dostarcza analiza problematyki szkolen. W zdecy-
dowanie najwigkszej liczbie przedsigbiorstw najliczniejsze grupy pracownikow
doskonalily swoje umiejetnosci w zakresie zarzadzania i marketingu (29),
informatykii obstugi komputerow (22) oraz kompleksowych systemow sterowa-
nia jakoScia (17). Wyraznie mniejsza popularnos$cia cieszyly si¢ szkolenia na
temat prywatyzacji przedsi¢biorstw, prawnych form dzialalnosci gospodarczej,
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technik negocjacji i zarzadzania zmianami. Az 24 przedsigbiorstwa kierowaly
swoich pracownikow na szkolenia w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi,
ale ze wzgledu na nizszy odsetek pracownikow doskonalonych w tym zakresie
tematyke te usytuowano na dalszych pozycjach. Stosunkowo rzadko wymienia-
no szkolenia w zakresie technologii produkcji, obstugi maszyn i urzadzen (w tym
specjalnych), ksiegowosci, a takze zmieniajacych si¢ przepisow prawnych.

Do najczgstszych form ksztalcenia i doskonalenia zawodowego zaliczono:

1) kursy 1 szkolenia organizowane przez zewngtrzne oSrodki (na pierwszym
miejscu pod wzgledem liczby uczestniczacych pracownikdw wymienito je 31, ana
drugim 15 przedsigbiorstw),

2) szkolenia wewng¢trzne w roznej formie (na pierwszym miejscu wymienito je
16, a na drugim 23 przedsi¢biorstwa).

Biorac pod uwagg liczbg 0sob doksztalcajacych si¢ badane przedsigbiorstwa
za wazna form¢ czesto uznawaly studia wieczorowe i zaoczne oraz podyp-
lomowe. Stosunkowo rzadka natomiast forma rozwoju kwalifikacji byly
praktyki i staze krajowe, na ktore kierowalo swoich pracownikow 9 przedsie-
biorstw oraz praktyki i staze zagraniczne, z ktérych korzystali pracownicy tylko
6 badanych przedsigbiorstw.

W tabeli 9 przedstawiono dane liczbowe obrazujace zmiany w poziomie
wyksztalcenia pracownikéw w badanych grupach przedsigbiorstw. W kazdej
z nich widoczna jest poprawa wskaznikow. Na szczegdlna uwage zastuguja
jednak przedsigbiorstwa przemystu chemicznego i wyrobow metalowych, w kto-
rych najwigkszy odsetek pracownikow doksztalcal si¢, odsetek ten wzrost
w badanym okresie, korzystnie zmienita si¢ struktura zatrudnienia pod wzgle-
dem wyksztalcenia, to znaczy zmniejszyt si¢ i w roku 1998 byl stosunkowo niski
odsetek pracownikow z wyksztalceniem podstawowym, a wzrést udziat zatrud-
nionych z dyplomami wyzszych uczelni. Najmniejsze w tym zakresie zmiany
mozna natomiast zauwazyC w przedsigbiorstwie przemystu wydobywczego.

UWAGI I WNIOSKI

W ocenie badanych przedsigbiorstw przebieg procesu restrukturyzacji za-
trudnienia byt dobry w 55% z nich, dostateczny w 34 %, zty w 9% i1 bardzo dobry
tylko w jednym przedsi¢biorstwie. Waznym wymiernym efektem tego procesu
bylo ograniczenie poziomu zatrudnienia i dostosowanie go w wigkszym stopniu
do rozmiaréw dzialalnosci, jednak jeszcze w ponad 1/3 przedsigbiorstw poziom
ten ocenia sie jako za wysoki w stosunku do potrzeb. Ograniczajac zatrudnienie
przedsiebiorstwa likwidowaly zbgdne stanowiska, np. w dziatalno§ci pomoc-
niczej, zwalnialy pracownikow o najnizszych kwalifikacjach i najmniej przydat-
nych. Niekiedy tez angazowaly nowych pracownikow, glownie specjalistow.
Wskutek tego zwigckszyla sie liczba i udzial pracownikéw z wyksztalceniem
wyzszym i §rednim oraz robotniko6w bezposrednio produkcyjnych, spadt



212 LILIA SKALECKA, JANINA SZUBSTARSKA

natomiast istotnie poziom zatrudnienia pracownikow legitymujacych sig wy-
ksztalceniem podstawowym, robotnikoéw posrednio produkcyjnych, a takze
pracujacych na stanowiskach kierowniczych.

Najbardziej widocznym efektem jakosciowym restrukturyzacji zatrudnienia
byla poprawa kwalifikacji pracownikow wskutek podjetej dziatalnosci szkole-
niowej, chociaz jej rezultaty sa trudno wymierne.

Inny efekt to zwigkszenie elastycznosci zatrudnienia, polegajace na odejsciu
od przypisania pracownika do konkretnego stanowiska na rzecz wykorzys-
tywania dostosowanego do aktualnych potrzeb.

Jednak pomimo podanych tu przykladowo efektow, przedsiebiorstwa nie
ustrzegly si¢ podstawowych bledow (dostrzega je ich kierownictwo), takich jak
brak kompleksowe;j strategii restrukturyzacji zatrudnienia, zbyt pézno podjete
decyzje o redukcji zatrudnienia i powolne tempo zwolnien, objecie systemem
szkolen i przekwalifikowan zbyt malej liczby pracownikow, utrata wysokiej
klasy fachowcow wskutek opieszatosci kierownictwa w ich zatrzymaniu, niedo-
konczenie zmian w zatrudnieniu z powodu réznego rodzaju naciskow, w tym
zwlaszcza zwiazkow zawodowych. Moze to sugerowaé, ze restrukturyzacja
zatrudnienia, zwlaszcza dzialania podjete na poczatku lat 90., mialy przede
wszystkim charakter zywiolowy i byly prosta reakcja na warunki dyktowane
przez rynek, rzadko za$ splotem przemyslanych i starannie dobranych dziatan,
podporzadkowanych ogoélnej strategii.

Istotnym czynnikiem w ocenie zarowno badan empirycznych, jak i studiow
teoretyczno-metodycznych jest migdzy innymi ich uzyteczno$¢ dla ukierun-
kowania przyszltych zmian, polegajaca na ,nadaniu procesom restrukturyzacji
i rozwoju przedsigbiorstw nowej jakosci oraz wickszej dynamiki i skutecznosci™.”

Wyniki badan pozwalaja stwierdziC, Ze to, w jakim sektorze przedsigbiorstwo
funkcjonuje nie jest tak wazne, jak to, w jaki sposob funkcjonuje. W obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi podstawa poprawy sytuacji przedsigbiorstw
i budowania ich przewagi konkurencyjnej powinno by¢ rozwijanie i wykorzys-
tywanie kwalifikacji i umiejgtnosci pracownikow, profesjonalizacja ich dzialan.
Dzialania te nalezy postrzegaé jako wazny instrument wspierajacy restrukturyza-
cje przedsigbiorstwa. Ponadto strategia restrukturyzowanych przedsigbiorstw
w zakresie kwalifikacji personelu musi uwzglednia¢é zmiany, jakie zachodza
w gospodarce rynkowej. Pracodawcy musza byé w pelni przekonani o tym, ze
podwyzszanie kwalifikacji pracownikow to nie tylko koszty, ale i kapital na
przysztosc, ktory umozliwi dostosowanie si¢ do nowej sytuacji® oraz kreowanie
zmian. Dane empiryczne i oceny wielu praktykow zebrane w trakcie tych badan
potwierdzaja, ze tempo i zakres omawianych zmian nie sa satysfakcjonujace.

7 Por. R. Borowiecki, op. cit., s. 11.

¢ Por. F. Bylok, B. Sztumska, Kwalifikacje pracownikéw jako determinanty konkurencyjnosci
restrukturyzowanych przedsigbiorstw, [w:] Uwarunkowania konkurencyjnosci restrukturyzowanych
przedsigbiorstw..., s. 266.
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SUMMARY

One of the aspects of enterprise restructurization is restructurization of employment encompas-
sing changes in the number, structure and qualifications of the staff. The study presents qualitative
effects of this restructurization confirmed by empirical investigations in 51 enterprises. The
investigations covered the period between 1990 and 1998.

The reduction of employment was approximately 35% on the average. Its greatest intensity was
observed in 1990-1993 and resulted, among others, in numerous shifts at places of work, which was
related to the being introduced organizational changes. The qualitative effect of restructurization
were changes in the employment structure according to the level of education, i.e. an increase in the
share of the stafl with higher education (from 5.1 to 8.4%) as well as secondary technical and
post-secondary education (from 18.5to 26.5%). There was also observed a decrease in percentage of
individuals with elementary education (from 33.5 to 19.9%). At the same time, the percentage of the
stall involved in various forms of professional training was three times as large.



