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DOWNSIZING KADROWY JAKO EFEKT
ZWIEKSZENIA ELASTYCZNOSCI
ZATRUDNIENIA

Streszczenie: Przedmiotem artykuly jest polaczenie dwdch zagadnien: uelastyczniania
kadr oraz downsizingu kadrowego. Uzasadniajgc wage tematyki, przedstawiono skale
przeobrazen na rynku pracy i zmiennosci zatrudnienia (w tym jego zmniejszania).
Na podstawie badan wtérnych ukazano problemy i bariery oraz determinanty suk-
cesu przeprowadzania restrukturyzacji w tym obszarze. Z wykorzystaniem analizy
przypadkow przedstawiano takze pozytywne przyktady downsizingu faczonego ze
wzrostem produktywnosci pracownikéw. Waznym wnioskiem i rekomendacja jest
zwrdcenie uwagi na kosztowe i finansowe wyniki downsizingu przy jednoczesnym
wystepowaniu spotecznych i ekonomicznych determinant sukcesu.

Stowa kluczowe: downsizing, zwolnienia, elastycznos¢ zatrudnienia, restrukturyzacja.

Klasyfikacja JEL: O15, H12, ]63.

HUMAN RESOURCES DOWNSIZING AS A RESULT
OF INCREASED EMPLOYMENT FLEXLIBILITY

Abstract: The aim of this article is to combine two issues: an increase in employment
flexibility and HR downsizing. In order to justify the importance of this matter, the
scale of labour market transformation as well as changes in employment (including
its decrease) are discussed. On the basis of secondary research, the problems, barriers
and determinants of success in the restructuring of this area are presented. Positive
examples of downsizing linked to an increase in employee productivity are shown
on the basis of case studies. An important conclusion and recommendation of the
article is that attention should be paid to the cost and financial results associated with
downsizing, which is accompanied by social and economic determinants of success.
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Wstep

Dynamiczne przeobrazenia rzeczywisto$ci gospodarczej dotycza niemal
wszystkich wymiaréw ekonomii i sg nie tylko przedmiotem badan, ale prze-
de wszystkim obszarem zainteresowania i aktywnego dziatania kadry za-
rzadzajacej. Dostosowanie si¢ do wysokiego poziomu zmienno$ci wymaga
elastycznodci i ,,zwinnosci” wszystkich organizacji, w kazdym aspekcie ich
funkcjonowania. Dotyczy to kwestii technologicznych, finansowych, orga-
nizacyjnych i ludzkich.

Reagowanie na zmiany warunkéw wystepujacych zaréwno w otoczeniu,
jak i we wnetrzu organizacji nabiera szczegdlnego znaczenia w okresie kryzysu
czy spowolnienia gospodarczego oraz rosnacej konkurencji migdzynarodowe;.
Cze$¢ przedsiebiorstw korzysta ze zmian i swojej przewagi konkurencyjnej,
niektore jednak musza dokona¢ gruntownej weryfikacji sposobéw dziatania,
budowania wartosci oraz zasobow, z ktorych korzystaja. Przymus zmian czesto
jest zwigzany ze zmniejszaniem i odchudzaniem organizacji w taki sposéb,
by szybciej i skuteczniej sprosta¢ oczekiwaniom odbiorcow.

Jednocze$nie wiele z tych przeobrazen dotyka bezposrednio kwestii za-
sobow ludzkich. Efektywniejsze technologie, sprawniejsza organizacja czy
skracanie proceséw produkcyjnych umozliwiajg zwigkszanie produktywnosci
pracownikow, co w konsekwencji zmniejsza zapotrzebowanie na prace. W eu-
ropejskich i polskich warunkach nie bez znaczenia pozostaja takze relatywnie
wysokie koszty pracy (w poréwnaniu do krajow Azji czy Ameryki Pétnocnej),
zachecajace do poszukiwania rozwigzan ograniczajacych te wydatki.

Przedmiotem tego artykuly jest polaczenie tych dwdch zagadnien: dazen
do uelastyczniania organizacji oraz downsizingu kadrowego. Jego celem jest
przedstawienie skali przeobrazen na rynku pracy oraz ukazanie elastycznosci
zatrudnienia jako jednej z przyczyn i narzedzi realizacji zmniejszania skali za-
trudnienia. W uzupelnieniu, na podstawie badan wtérnych, ukazano problemy
i bariery oraz determinanty sukcesu przeprowadzania restrukturyzacji w tym
obszarze. Uporzadkowanie problematyki ma stuzy¢ prowadzeniu dalszych
badan autora zmierzajacych do poznania praktyki realizacji strategii wyjscia
oraz downsizingu w wymiarze calej organizacji.

W artykule elastyczno$¢ bedzie rozumiana jako elastycznos¢ zatrudnienia (nu-
meryczna lub ilo§ciowa) oznaczajgca zdolno$¢ dostosowywania wielkosci i struk-
tury zatrudnienia do zmieniajacych si¢ potrzeb [Krol 2014, s. 38]. Downsizing
kadrowy bedzie interpretowany jako celowe zmniejszanie skali zatrudnienia.

Artykul przygotowano, opierajac si¢ na przegladzie literatury oraz na
wtdérnych danych statystycznych. Sformulowanie problemu oraz postawione



Downsizing kadrowy jako efekt zwigkszenia elastyczno$ci zatrudnienia 177

cele s3 wynikiem szerszych badan autora zmierzajacych do poznania praktyki
stosowania downsizingu Polsce, prowadzonych z wykorzystaniem wywiadow
ustrukturyzowanych w firmach zajmujacych sie doradztwem gospodarczym
i w kancelariach prawnych. Do ukazania pozytywnych przyktadéw down-
sizingu wykorzystano metode analizy przypadkéw.

1. Przyczyny i cele uelastyczniania potencjalu kadrowego

Wspomniane we wstepie warunki otoczenia, zwigzane przede wszystkim
z szeroko pojeta konkurencja (w tym konkurencja na rynku pracy), wymu-
szajace dostosowywanie sie przedsiebiorstw do nowych wymogdéw nie sa
jedyng przyczyna uelastyczniania organizacji. Przeobrazenia takie staja si¢
tez latwiejsze dzieki nowym mozliwo$ciom kreowanym przez rynek pracy.

Cechg charakterystyczng ostatnich lat s3 zmiany o charakterze spotecznym.
Znacznie zwigkszyta si¢ mobilno$¢ pracownikéw (co powoduje, ze fatwiej ich
pozyskac z zewnetrz), a takze ich nastawienie do dlugoterminowego zatrud-
nienia. Zmiany te sa obserwowane szczegdlnie w okresach kryzysu [Alkent
i Lee 2010, s. 509], ktory nie tylko wymusza, ale réwniez ulatwia zmiany
warunkdéw pracy czy elastycznos$¢ pracownikéw. Nie bez znaczenia pozostaje
rozwoj ustug outsourcingowych, leasingu, wynajmu pracownikéw czy pracy
tymczasowej. Pewna ewolucja dotyczy takze przepiséw prawa pracy i prawa
cywilnego regulujacych $wiadczenie pracy w jej bardziej elastycznych formach.

Ostatecznie trudno jednak wskaza¢, co jest przyczyng zmian, a co ich skut-
kiem: zmiana nastawienia pracownikéw, rozwdj instrumentéw uelastyczniania
czy dazenia przedsigbiorstw do osiggania korzysci ekonomicznych. Pewne jest
natomiast, ze uelastycznianiu systemoéw pracy sprzyjaja zmiany ogdlnoryn-
kowe. Najwigksze znaczenie ma to w tych branzach, w ktorych zatrudnieni
stanowig gtéwne zasoby. Zmniejszenie stanu stalej kadry jest wowczas pod-
stawg do zmniejszenia poziomu kosztow statych. Na przyktad od potowy lat
90. ubieglego wieku na calym $wiecie obserwuje si¢ rosnaca role ustug, a przy
ich specyfice zwigksza sie swoboda relacji pracodawca-pracownik; podobnie
w Polsce, obecnie w ustugach znajduje si¢ 62% etatdw, a pracuje tam 57% oséb
pracujacych [Tyrowicz 2013, s. 9].

Laczac zagadnienia uelastyczniania pracy z downsizingiem, warto zwroci¢
uwage na cele, ktére motywuja przedsigbiorcéw do podjecia dziatan. Bedg one
mialy charakter zaréwno prorozwojowy, jak i naprawczy czy nawet ratunko-
wy, w zaleznosci od sytuacji przedsigbiorstwa, kondycji branzy czy dynamiki
zmian otoczenia. Ogoélnym prymatem dziatan jest podniesienie sprawnosci
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ekonomicznej zwigzanej zaréwno z ograniczeniem kosztéw, jak i poprawa
wydajno$ci. Zmiana pierwszego obszaru dotyczy w szczegolnosci struktury
kosztow statych i zmiennych. O ile na przyklad korzystanie z outsourcingu
czy pracy tymczasowej moze by¢ w okreslonych przypadkach nawet jednost-
kowo drozsze, o tyle ograniczenie stalych kosztéw przy wysokiej sezonowosci
i niepewnosci skali dziatania bedzie wystarczajaca rekompensatg za podjecie
takich dziafan.

Niektorzy autorzy podejmujacy tematyke downsizingu zwracajg uwage
na jego znaczenie dla tworzenia systemdéw wysokiej wydajnosci pracy (high-
-performance work systems — HPWS) [Iverson i Zatzick 2011, s. 30]. Energia
organizacyjna jest wowczas skierowana na utrzymanie pracownikéw o unika-
towych kompetencjach, trudnych do skopiowania, majacych jak najwigkszy
wplyw na wartos¢.

2. Narzedzia zmniejszania skali zatrudnienia
przy zachowaniu jego potencjalu

Instrumenty i rozwigzania stosowane przy uelastycznianiu zatrudnienia
powigzanym ze zmniejszeniem jego skali mozna podzieli¢ na dwie grupy:
zmniejszanie stanu kadry i zapewnianie utrzymania potencjalu. Odchudzania
organizacji nie mozna jednak sprowadzi¢ jedynie do zwolnien pracownikéw
czy procedur outplacementu. Obejmuje ono takze przechodzenie na wczes-
niejsza emeryture [Isaksson i Johansson 2000], urlopy ptatne lub bezplatne,
prywatyzacje pracownicze (dotyczace na przyklad obszaru dziatalnosci),
podziat spotek czy przejecia zorganizowanych czesci dzialalnosci przez wy-
specjalizowane w wydzielanej funkcji podmioty zewnetrzne. Réwnocze$nie
cze$¢ narzedzi zwigzanych ze zmniejszeniem stanu kadry pozwala na jedno-
czesne wypelnienie zadania utrzymania potencjalu wykonawczego. Mozna
tu wymieni¢ bezposrednio zmiang form angazowania pracownikéw, wyko-
rzystanie pracy zdalnej [Stroiniska 2012] czy na przyklad tworzenie spotek
zasobowych, ktorych wystepowanie jest jednym z ciekawszych wnioskow
powstalych podczas badan (bgdzie jednak przedmiotem dalszych analiz,
ktérych wyniki wykraczaja poza ramy niniejszego artykutu). Elastyczne po-
zyskanie sit wykonawczych jest mozliwe dzigki takim rozwigzaniom, jak
wynajem pracownikow, tworzenie wlasnych baz pracownikéw zasobowych
czy korzystanie z agencji pracy tymczasowej, ktore zatrudniajg pracownikow
tymczasowych i kieruja ich do wykonywania pracy na rzecz i pod kierow-
nictwem pracodawcy uzytkownika. Mozliwos¢ dostosowania zmniejszonej
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organizacji do wahajacych sie potrzeb rynkowych zapewnia takze tworzenie
sieci dostawcow i ustugodawcéw w ramach typowego outsourcingu, ale takze
réznych form kooperacji.

Praktyka wykorzystania narzedzi uelastyczniania pracy przy réwnoczes-
nym zmniejszaniu skali zatrudnienia moze by¢ prezentowana w wymiarze
strategicznym i operacyjnym. W pierwszym wypadku przedsigbiorstwa — za-
réwno widzac swojg droge do osiggania przewagi konkurencyjnej, jak i bedac
do tego zmuszonymi - przeksztalcaja calg organizacje lub sposob funkcjono-
wania w celu zwiekszenia elastycznosci kosztowej i podniesienia efektywnosci
kluczowych proceséw. Podejscie operacyjne dotyczy natomiast jednostkowych
i bardziej ewolucyjnych sytuacji wykorzystywania okazji: ofert firm outsour-
cingowych czy agencji pracy, podazania za praktyka rynkowa czy wykorzysty-
wania proceséw dostosowawczych, w tym na przykiad niskiej presji ptacowe;
[Tyrowicz 2013, s. 4]. Cze$¢ narzedzi stosowanych do uelastyczniania pracy,
a jednoczesnie cze$¢ barier czy ograniczen w restrukturyzacji firm (w tym
w downsizingu) wynika bezpo$rednio z mozliwosci formalnoprawnych. Z jed-
nej strony zbyt restrykcyjne regulowanie typowego stosunku pracy zacheca
do szukania alternatyw, a z drugiej — regulacje (cho¢by w zakresie pracy
tymczasowej) sprzyjaja standaryzacji takich rozwigzan.

3. Skala zmiennosci zatrudnienia w Polsce

Wskazane procesy uelastyczniania organizacji nie pozostaja bez wplywu na
rynek pracy, zachowania pracownikéw oraz rozwigzania zaréwno w sferze
prawnej, jak i biznesowej (w zakresie ofert ustugodawcéw). Jednoczesnie
niejednorodnos¢ i pojemnos¢ definicji elastycznoséci w sferze zatrudnienia,
a takze niespdjno$¢ metodologiczna wielu dostepnych opracowan (chocby
miedzy GUS, ZUS a MPIPS [Kowalski 2013]), nie pozwalaja na kompleksowe
przedstawienie zagadnienia. Dla celéw niniejszego opracowania istotne jest
jednak wskazanie jedynie tendencji oraz skali analizowanych zjawisk - przed-
stawiono to z wykorzystaniem badan wtérnych.

Zwolnienie z pracy bywa jednym z najtrudniejszych zdarzen zyciowych
powodujacych duzy poziom stresu. Jednoczes$nie poziom rotacji zatrudnienia
w Polsce jest relatywnie wysoki, a w ostatnich latach §wiadczy o powszechnosci
zwolnien. Rocznie zwalnianych jest od 11 do 15% ogoétem pracujacych, przy
czym poréwnywalna liczba (w dlugim okresie, z tendencja do wzrostu) jest
zatrudniana. Liczba zwolnionych i zatrudnionych byla relatywnie wysoka tez
w latach 2007-2008, czyli przed okresem rozpoczecia kryzysu (rysunek 1).
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Rysunek 1. Wielkos¢ i ruch zatrudnionych w Polsce w latach 2005-2012
Zrodto: Na podstawie raportow GUS [2005-2012]

Nieco inne wnioski daje analiza zwolnien grupowych, czyli zagadnienia,
ktore pojawia sie w sytuacjach downsizingu. W okresie kryzysu wystapil znacz-
ny wzrost liczby zaréwno wnioskoéw, jak i faktycznych zwolnien. Zaskakujaca
jest natomiast réznica miedzy zglaszanymi do urzedéw pracy informacjami
o planowanych zwolnieniach a faktycznymi zwolnieniami. Po rozpoczeciu
kryzysu firmy chetniej informowaly o zwolnieniach, dzialajac niejako pre-
wencyjnie i zapobiegawczo, faktycznie zwalniajac znacznie mniej oséb. Moze
to $wiadczy¢ o checi utrzymania potencjalu elastycznosci, przygotowania
sie do sytuacji kryzysowych, przy jednoczesnej niecheci do realizacji takich
planéw (rysunek 2).

Zmienno$¢ zatrudnienia i utrzymanie potencjalu do opcjonalnych zwol-
nien zapewniana jest takze przez stosowanie odpowiednich form umoéw o pra-
ce. W Polsce okolo 27% pracownikéw posiada tzw. umowe na czas okreslony,
jest to prawie dwa razy wiecej niz w Niemczech i Francji, a prawie trzy razy
wigcej niz w Czechach i na Wegrzech. W Unii Europejskiej jedynie w Hiszpa-
nii udzial pracujacych na czas okreslony w ogolnej liczbie zatrudnionych jest
wigkszy niz 20% i zblizony do Polski [Tyrowicz 2013, s. 33]. Wedlug danych
Ministerstwa Pracy i Polityki Spofecznej, liczba uméw na czas okreslony ulega
w ostatnich latach nieznacznym wahaniom ze spadkiem w latach 2010-2012
i wzrostem w roku 2013 [MPiPS 2013, s. 5].
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Rysunek 2. Zwolnienia grupowe w Polsce w latach 2003-2013

Zrodho: Na podstawie Raportéw Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej [MPiPS 2013, 2014]

Cecha charakterystyczng polskiego rynku pracy jest relatywnie wysoka
sezonowos¢ w ukladzie rocznym - bezrobocie zwigksza si¢ w miesigcach
konczacych i rozpoczynajacych rok [MPiPS 2012, s. 8], a to powoduje, ze
oprocz zatrudnionych na czas okreslony pracodawcy chetnie zatrudniaja
pracownikow tymczasowych. W ostatnich 10 latach nastapil bardzo wyrazny
rozwoj zaréwno agencji pracy, jak i $wiadczonych przez nie ustug. Wartos¢
zlecen agencji pracy rbwnomiernie rosnie, cho¢ ich liczba wraz z rozpocze-
ciem kryzysu spadta. Znamienne jest natomiast, ze tylko w ciaggu ostatnich
5 lat liczba pracownikéw tymczasowych udostepnianych klientom agencji
pracy (w przeliczeniu na pelne etaty) niemal si¢ podwoila, a w 2013 roku
rynek pracy tymczasowej w Polsce byt najszybciej rozwijajacym si¢ rynkiem
w Europie [Zielinska i Szepietowska 2014, s. 6] (rysunek 3).

Podobne tendencje nie dotycza jednak tylko rynku polskiego, cho¢ tu
rozwija si¢ on bardzo szybko. Zgodnie z tezami raportu przygotowanego przez
Migdzynarodowa Konfederacje Agencji Pracy (Ciett) oraz Boston Consulting
Group, agencje pracy oferujace miedzy innymi prace tymczasowa zaczynaja
odgrywac coraz wigkszg role w dopasowywaniu podazy na prace do jej popytu.
W raporcie wskazano zaréwno na rosngce wymogi co do elastycznosci pracy
stawiane przez pracodawcdéw, jak i na niedopasowanie na rynku pracy pod
wzgledem kwalifikacji oraz geograficznego rozmieszczenia zasobow kadry
[Adapting to Change 2012].
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Zrédho: Na podstawie Raportow Polskiego Forum HR [Zielinska i Szepietowska 2014]
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Zrédho: Na podstawie danych ZUS
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Korzystanie z ustug zewnetrznych nie dotyczy tylko zatrudniania pracow-
nikéw, ale takze typowego outsourcingu umozliwiajacego zaréwno zmniej-
szenie wlasnej kadry, jak i efektywniejsze wykonywanie funkcji pobocznych.
Jednoczes$nie w polskich warunkach zaskakujace jest, ze firmy, ktére inten-
syfikuja outsourcing, zwigkszajg takze zatrudnienie. Wzrost kosztu ustug
obcych (w przeliczeniu na jednostke produktu koncowego) o 1% wigze sie
ze wzrostem popytu na prace przecietnie o okoto 0,5%, cho¢ zasada ta nie
wystepowata w okresie dekoniunktury [Tyrowicz, 2013, s. 13].

Oproécz zmian zwigzanych z zatrudnianiem wymieni¢ takze nalezy ela-
styczno$¢ osiagana dzieki sposobom zatrudnienia - stosowaniu umoéw cy-
wilnych, a wigc niepodlegajacych pod regulacje kodeksu pracy. Sg one coraz
wazniejszym sposobem czasowego uzupetniania kadry, zatrudniania pracow-
nikéw tymczasowych, ze wzgledu na latwo$¢ rozwigzywania takich umoéw,
brak obostrzen poréwnywalnych z umowga o prace oraz relatywnie niski koszt
takich umoéw. Na rysunku 4 pokazano liczbe 0s6b oplacajacych sktadki ZUS
z tytulu umowy zlecenia lub umowy agencyjne;j.

4. Przyklady downsizingu kadrowego

Wzrost organizacji przy jednoczesnym zmniejszaniu skali zatrudnienia z pew-
noscig nie bedzie metodg uniwersalng, ktoérg mozna stosowaé powszechnie —
jest jednak wazna opcja wyboru strategicznego. Warto zatem zidentyfikowac
pozytywne przyklady takich sytuacji.

W ramach prowadzonych badan zidentyfikowano wiele firm, z ktérych
w celu zobrazowania problematyki downsizingu do skroconej analizy przy-
padkow celowo dobrano cztery podmioty. Dane zrédlowe pozyskano ze spra-
wozdan finansowych i sprawozdan zarzadéw publikowanych w raportach
gietdowych na stronach internetowych tych podmiotéw (sa to dane ogélno-
dostepne) - najwazniejsze dane zestawiono w tabeli.

W grupie kapitalowej Colian SA nastapilo zmniejszenie liczby pracowni-
koéw zwigzane z racjonalizacjg zatrudnienia i jego dostosowaniem do potrzeb
operacyjnych. Spotka prowadzita tez intensywne dziatania, ktérych celem byt
rozwdj kompetencji pracownikéw, w badanym okresie nastapilo tez wdrozenie
programéw rozwojowych dedykowanych grupom pracownikéw petnigcym
kluczowe role w realizacji strategii firmy. W ostatnim roku badania nastapit
wzrost zatrudnienia spowodowany przejeciem podmiotu powigzanego.

W grupie Ciech SA przeprowadzono optymalizacje i dostosowanie za-
trudnienia (w tym w funkcjach wsparcia) po przeprowadzeniu inicjatyw
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restrukturyzacyjnych, miedzy innymi wielu dezinwestycji majacych na celu
konsolidacje dzialalnosci. Istotnym wyzwaniem tej miedzynarodowej grupy
byly negocjacje ze zwigzkami zawodowymi oraz negocjowanie zmian w zbio-
rowych ukladach pracy.

Bank Pekao SA w dziataniach restrukturyzacyjnych dazyt do optymali-
zacji struktury operacyjnej - w wigkszym stopniu zorientowanej na klienta,
sprawnej, ulatwiajacej kontrole kosztéw oraz uproszczonej pod wzgledem
funkcji centralnych. W ramach tych dziatan podjal decyzje o redukcji funkcji
wsparcia oraz wprowadzeniu dzialéw centralnych.

Bank PKO BP SA przeprowadzil zwolnienia grupowe spowodowane wzro-
stem efektywno$ci pracy pracownikéw, koniecznosécig dostosowywania wielko$ci
zatrudnienia do zmian w sposobie lub zakresie realizowanych zadan, wdrazania
zmian organizacyjnych, w tym centralizacji funkeji i proceséw, wdrazania no-
wych technologii informatycznych wspierajacych obnizenie kosztow dzialania,
konieczno$cig restrukturyzacji zatrudnienia w celu dostosowania kwalifikacji
zatrudnionych pracownikéw do zmian w sposobie i jakosci realizacji zadan.

Wszystkie prezentowane podmioty w badanym okresie przeprowadzily
znaczne redukcje zatrudnienia, zwigkszajac rdownoczesnie skale dziatania
(rozumiang jako wielko$¢ przychodéw). Na rysunku 5 przedstawiono skale
zmian w wielko$ci zatrudnienia. Dane te warto przyréwna¢ do przychodéw
wyrazonych w postaci wielko$ci przychodéw na jednego zatrudnionego (rysu-
nek 6). W okresie restrukturyzacji kadrowej kazda z badanych firm znacznie
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Rysunek 5. Zatrudnienie w badanych spétkach

Zrédto: Na podstawie sprawozdan finansowych badanych spotek
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Rysunek 6. Wskaznik produktywno$ci pracownikow badanych spélek (przycho-
dy w tys. PLN na zatrudnionego)

Zrodho: Na podstawie sprawozdan finansowych badanych spotek

zwiekszyla efektywno$¢ w tym zakresie. W przysztych badaniach nalezaloby
odnie$¢ te wyniki réwniez do na przyklad wskaznikéw rentownosci i po-
réwna¢ z innymi dziataniami w zakresie kadr, takimi jak zmiany polityki
wynagradzania czy restrukturyzacji organizacyjnej (co zaznaczono w tabeli
powyzej jako dziatania podejmowane przez spoitki).

Prezentowane spoiki sg jedynie przypadkami obrazujacymi nie tyle regule
stosowania downsizingu, ile pozytywne przyklady swiadczace o potencjale
metody. Nawet z ogdlnych informacji zawartych w sprawozdaniach zarza-
dow tych spotek mozna odczytaé koniecznos¢ downsizingu kadrowego wy-
muszonego nie kryzysem czy stagnacja branz, ale wewnetrznymi zmianami
podnoszacymi efektywnos¢ pracy. To potwierdza nieuchronno$¢ podobnych
zmian i wage podejmowanej problematyki, a autora zacheca do poszerzania
i pogtebiania prowadzonych badan.

5. Problemy, bariery, ryzyko oraz metody ich przezwyciezania
Projektowanie elastycznych organizacji wymusza szczegélne podejscie do

ksztaltowania wewnetrznych proceséw. Jednoczesnie restrukturyzacja juz
istniejacych firm wymaga nie tylko dostosowania sie¢ do nowych zasad, ale
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réwniez przeprowadzenia wielu zmian wewnetrznych. Te z kolei s zwigzane
zryzykiem i wieloma problemami. Wnikliwa ich analiza wykracza poza zakres
niniejszego tekstu, jednak warto wspomnie¢ o najwazniejszych z nich. Analiza
literatury pozwala na identyfikacje zaréwno wspomnianych juz barier for-
malnych i prawnych, jak i aspektéw spotecznych oraz organizacyjnych (ktére
zwykle towarzyszg zwalnianiu pracownikow czy gruntownej zmianie relacji
miedzy pracownikami a pracodawcg). Do tych ostatnich zalicza si¢ zagrozenie
dla atmosfery w pracy i zwigzang z tym rotacj¢ kadry, wypalenie zawodowe
pozostatych pracownikéw spowodowane miedzy innymi wzrostem obcigze-
nia pracy i stresem zwigzanym z samg restrukturyzacja [Hagel 2013, s. 24],
spadek lojalnosci czy obnizenie samooceny [Kumar 2009, s. 93]. Typowym
wyzwaniem jest zachowanie cigglo$ci proceséw wewnetrznych czy spdjnosci
kompetencji. Do osobnej sfery zaliczy¢ nalezy takze aspekty wizerunkowe oraz
finansowe zwigzane zaréwno z kosztami zwolnien (wydatkami o charakterze
inwestycyjnym w pierwszej fazie restrukturyzacji), jak i z kosztami utrzymania
elastycznosci potencjatu.

Uelastycznianie organizacji i towarzyszacy im downsizing rodzg réwniez
ryzyko natury moralnej. Traktowanie pracownikéw w kategoriach zasobu (co
szczegolnie zauwazajg badacze amerykanscy) prowadzi do odhumanizowa-
nia pracy, a w konsekwencji moze wplyna¢ na osiggane rezultaty. Podobnie
niezwykle ciekawe wnioski dotycza zachowan przestepczych kadry kierow-
niczej - s one znacznie czgstsze w przedsigbiorstwach o stabej czy spadajacej
kondycji niz w tych dobrze prosperujacych [Piety 2004, s. 106].

W procesach downsizingu cz¢s¢ menedzeréw zapomina, ze zwalnianie
pracownikéw wplywa jedynie na obnizenie kosztéw wynagrodzen, ale nie na
redukcje nieefektywnos$ci, marnotrawstwa czy szybkos¢ proceséw [Lawson
2001, s. 132]. Nie zawsze tendencje do zmniejszania i uelastyczniania organi-
zacji stuza jednoczesnie jej rozwojowi. Stawianie jako celu dziatania zmniej-
szania kosztéw i likwidacji niewykorzystywanych zasobéw moze prowadzié
do zakldcen. Niektorzy autorzy zauwazaja, ze podnoszenie efektywnosci pracy
zbyt czesto prowadzi do likwidacji pewnych ,,luzéw organizacyjnych” (or-
ganisational slack), a wiec i czasu na utrwalanie zmian, adaptacje, wymiane
i aktualizacje wiedzy oraz budowanie kapitatu intelektualnego [Lawson 2001,
s. 132]. Bazujac na zalozeniu, ze downsizing rodzi zbyt wiele zagrozen dla
produktywnosci, wskazuje si¢ takze alternatywne rozwigzania: zmiany w spo-
sobach motywacji czy organizacji pracy bez zmniejszania skali zatrudnienia
[Roth 2009, s. 46]. Do ciekawych naleza takze badania prowadzone w Belgii,
wykazujace, ze w poréwnaniu ze strategiami czgsciowego wyjscia czy down-
sizingu kadrowego, bardziej optacalne (efektywniejsze, mniej kapitalochtonne)
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sa dzialania zwigzane z realokacja miedzynarodowa [Coucke, Pennings i Sle-
uwaegen 2007, s. 161].

Jednocze$nie w polskich analizach matych i §rednich firm (MSP) wykaza-
no, ze dla przedsiebiorcéw aspekty kosztowe, efektywnos$ciowe i organizacyjne
byly zaréwno uwarunkowaniami wewnetrznymi zache¢cajacymi do stosowania
elastycznych form zatrudniania, jak i zniechecajacymi do tego dziatania [Zie-
linski i Langer-Babicz 2013, s. 245]. To dowodzi, ze problematyka downsizingu
i elastycznoéci nie jest jednorodna i wymaga indywidualnego podejscia.

Pozytywne efekty ekonomiczne uelastyczniania i jednoczesnego zmniej-
szania skali zatrudnienia zalezg z pewno$cia od wielu indywidualnych cech
kazdego z przypadkéw, miedzy innymi: branzy, wielkosci czy sytuacji rynko-
wej (w tym w szczegdlnosci charakteru zmian: rozwojowego lub naprawczego).
Na przyktad, w badaniach nad wpltywem wielkosci przedsiebiorstw rolnych
na poziom ich umiejetnosci dostosowywania si¢ do zmian zauwazono, ze
faktycznie, male organizacje pozostaja bardziej sprawne w szybkiej adap-
tacji. Réwnoczesnie jednak wigksze podmioty majg inng strukture kosztéow
(z wigkszym udzialem kosztéw posrednich), ktore tatwiej redukowac w razie
wymuszonego zmniejszenia skali dzialania [Argiles-Bosch i Blandén 2011,
s. 445]. Analogicznie zatem downsizing kadrowy dla wigkszych organizacji,
osiggany na przyklad przez outsourcing, jest wlasciwa metoda na zmiane
struktury kosztéw statych i zmiennych.

Niemniej, bez wzgledu na indywidualng analize przypadkéw mozna wy-
rézni¢ pewne czynniki wplywajace w sposéb uniwersalny na powodzenie
wprowadzanych przeobrazen. Downsizing prowadzi do zmniejszenia skali,
obnizki kosztéow dziatania, ale rowniez potencjatu. Utrzymanie zdolnosci
produkcyjnych przy mniejszych zasobach zaangazowanych w dziatalnos¢ po-
zwala na uzyskanie dodatkowych efektéw ekonomicznych. Elastyczno$¢ przy
jednoczesnym odchudzeniu organizacji wymaga jednak wielu przeobrazen
wewnetrznych:

- zmiany struktury zatrudnienia na rzecz osob o szerszych kompetencjach

i mniejszej specjalizaciji,

- zmiany struktur wewnetrznych szeroko pojetych systeméw zarzadzania,
komunikacji, systeméw podejmowania decyzji,

- zmiany przebiegu proceséw wewnetrznych oraz na przyktad poziomu ich
automatyzacji czy wsparcia informatycznego,

- zmiany zasad wspolpracy z otoczeniem [Skowron-Mielnik 2012].

Badania innych autoréw wskazuja, ze kluczowym aspektem osiggania sku-
teczno$ci downsizingu jest zwrocenie uwagi na relacje spoleczne, morale oraz
dobrobyt pracownikéw pozostatych w organizacji po restrukturyzacji [Iverson
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i Zatzick 2011, s. 29]. Istotnymi dzialaniami sg efektywna komunikacja [Ku-
mar 2009, s. 93] i budowanie zaufania wérdd zalogi co do zasadnoéci i spra-
wiedliwosci procedury, a takze dziatania zmierzajace do zaangazowania lub
uzyskania chocby akceptacji pozostalych interesariuszy [Maiya 2011, s. 78].
O ile zatem inicjatorzy downsizingu czy uelastyczniania za priorytet uznaja
zwiekszenie rentownosci i efektywnosci kosztowej, o tyle determinantami
sukcesu ich osiagniecia beda czynniki organizacyjne i spoleczne [Zielinski
i Langer-Babicz 2013, s. 246].

Zakonczenie

Postrzeganie elastycznych form zatrudniania pracownikéw w Polsce sprowa-
dza si¢ czesto do medialnego okreslenia ,,umowy $mieciowe”. Jednoczesnie
w innych krajach europejskich takze wystepuje tendencja do zmian w tym
zakresie, czego dowodem jest cho¢by skala dzialania agencji zatrudnienia
tymczasowego. Dostrzega sie jednak wiele pozytywnych aspektéw takiego
dziatania. W§rdd zalet elastycznosci wymienia si¢ miedzy innymi ufatwienia
w znalezieniu pierwszej pracy, aktywowanie bezrobotnych czy dopasowanie
do indywidualnych potrzeb pracownikéw i pracodawcow [Voss i in. 2013].
Zaréwno menedzerowie, jak i liderzy organizacji spotecznych musza mie¢
$wiadomos¢, ze zmiennos¢ otoczenia jest rzecza dang i niepodlegajaca nego-
cjacji. Zatrudnianie na umowy czasowe nie wynika z checi maksymalizacji
zysku, ale czesto jest wymuszone konkurencyjnoscia. W wymiarze organi-
zacyjnym pracodawcom lepiej pracuje si¢ z pracownikiem do$wiadczonym
i znajacym systemy wewnetrzne niz zatrudnionym tymczasowo. Jednak utrud-
nienia formalne lub kosztowe swobodnego ksztattowania struktur moga nie
tylko zachgca¢ do omijania prawa, ale ograniczy¢ efektywnos¢ przedsigbiorstw.
Z pewnoscig lepszym rozwigzaniem spotecznym niz opér bedzie rozwoj
takich koncepcji, jak flexicurity — polityka skupiajaca si¢ nie na zachowaniu
miejsc pracy, ale na wspieraniu instrumentéw ulatwiajacych wieksza mobil-
nos$¢ pracownikéw i przystosowywanie sie do zmian [Kucharski 2012, s. 38].
Nowe tysiaclecie jest okreslane jako czas, w ktérym przedsigbiorstwa ode-
szly od dtugoterminowego myslenia, skupiajac sie na dzialaniu ,tu i teraz”.
Rozwdj technologii, wzrost konkurencji (réwniez migedzynarodowej), dyna-
mizm oczekiwan odbiorcéw wymusza, by organizacje nadazaly za zmienia-
jacymi si¢ warunkami. Cze$¢ przedsigbiorcow i pracownikow czeka zatem
okres downsizingu dostosowujacego polskie przedsigbiorstwa w celu utrzy-
mania ich konkurencyjnosci. W takich warunkach rolg badaczy powinno by¢



190 Grzegorz Wojtkowiak

wskazywanie dobrych praktyk, ale i zagrozen (takze w wymiarze spotecznym),
oraz branie czynnego udzialu nie tylko w debacie, ale i w kreowaniu pozy-
tywnych rozwigzan i podstaw diugookresowego i zréwnowazonego wzrostu.
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