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Restrukturyzacja zatrudnienia

Mateusz Korsak




1.
Restrukturyzacja — wstep

W spotecznej $wiadomosci restrukturyzacja kojarzy sie z gwattownymi przemia-
nami gospodarczymi okresu transformaciji poczgtku lat 90. lub czasu deko-
niunktury lat 2002-2004. W ostatnim czasie termin restrukturyzacja zaczqt sie
rowniez pojawia¢ w kontekécie obecnego, globalnego kryzysu. Kojarzony jest
on negatywnie i stawiany obok takich poje¢ jak bezrobocie, masowe zwolnienia
czy upadtos¢ przedsiebiorstw. Jednakze wedtug definicji encyklopedycznej pro-

Cele restrukturyzacji. Wedtug A. Stabryty restrukturyzacja oznacza no-
woczesne zmiany dokonywane w przedsiebiorstwie, majgce na celu po-
prawe struktury organizacyjnej i zasad funkcjonowania. Restrukturyzacja
moze mie¢ na celu zmiane w zakresie wykorzystywanej technologii np.
skutkujqcej poszerzeniem oferowanego asortymentu; rozwéj osiggany
przez podejmowanie dziatarn innowacyjnych lub poprawe sytuacji ekono-
micznej przedsiebiorstwa, ktére popadto w finansowe tarapaty.

A. Stabryta przyjmujqc za kryterium zakres restrukturyzaciji wyréznia na-

stepujgce jej odmiany:

a Restrukturyzacja podmiotowa — dotyczy przeksztatcen prawno-ekono-
micznych np. przeksztatcenie statusu spotki.

a Restrukturyzacja przedmiotowa — dotyczy zmian w obszarze wykorzy-
stywanej techniki, technologii i asortymentu.

a Restrukturyzacja naprawcza — wynika najczesciej ze ztej sytuacji eko-
nomicznej przedsiebiorstw, ktérym grozi likwidacja. Poprzez poprawe
niekorzystnych warunkéw ekonomicznych restrukturyzacio ma przy-
wréci¢ wyptacalno$é firmy.

a Restrukturyzacja rozwojowa — dotyczy dziatan o charakterze innowa-
cyjnym, rozwojowym. Za podstawe przyjmuje decyzje strategiczne po-
dejmowane w przedsiebiorstwie. Obejmuje okres od 2 do 5 lat.

Zrédlo: A. Stabryla, Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy, PWN, Warszawa-Krakéw 2000, s.251

ces restrukturyzaciji, (jesli definiowa¢ go poprzez cele), ma w w efekcie przyniesé
pozytywne skutki tak dla przedsiebiorstwa, jak i dla pracownikéw.
Dotychczasowe dos$wiadczenia prowadzq do konkluzji, ze wiele proceséw tzw.
restrukturyzacji nie stato sie szansq dla firm i pracownikéw, a wywotato takie
niepozgdane skutki dla spotecznosci i regionéw, jak bezrobocie czy pogorszenie
sie warunkéw pracy. Wiele bowiem zalezy od sposobu radzenia sobie z proble-
mami na poziomie przedsiebiorstwa. Od tego, jak przeprowadza sie kolejne
etapy zmiany, jok wspoétpracujq ze sobg poszczegélni partnerzy i czy u podstawy
catego procesu lezy wzajemne zaufanie.

W niniejszym opracowaniu skupimy sie na przedstawieniu instrumentéw wyko-
rzystywanych w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ze wzgledu na najbar-
dziej odczuwalne, negatywne spotecznie skutki, jakie moze on przynies¢. Piszqc
o restrukturyzacji zatrudnienia, pomijamy z braku miejsca pozostate aspekty re-
strukturyzacji, wymienione w definicji A. Stabryty, podkreélajgc jednoczesnie, ze
restrukturyzacja sama w sobie nie jest zjawiskiem ztym, z definicji prowadzgcym

do utraty miejsc pracy.

2.
Zwolnienia grupowe i monitorowane — uwarunkowania prawne
redukcji zatrudnienia zwigzanej z restrukturyzacjq

Rozpatrujgc proces restrukturyzacji od strony regulacji prawnych nalezy zauwa-
zy¢, ze szczegdlnie mocno unormowane sq kwestie restrukturyzacii zatrudnienia.
Zajmiemy sie tq kwestiq, w szczegdlnosci z powodu obecnego kryzysu gospo-
darczego, skutkujgcego zwolnieniami. Ale takze dlatego, ze redukcje etatow sq

— niestety — najpopularniejszym w Polsce elementem poprawiania kondycji przed-

siebiorstw, mimo, ze nie muszq by¢ pochodng restrukturyzacji. Prawo podaije
dwa instrumenty zarzqdzania procesem zwolnien oraz jego kontroli: zwolnienia
grupowe oraz zwolnienia monitorowane. Poréwnanie poszczegdlnych instru-

mentéw obrazuje ponizsza tabela. Wskazuje ona podstawe prawng,



zawierajqcq szczegdty zastosowania danego instrumentu, kwalifikacje uzycia
(pod wzgledem liczby pracownikéw przewidzianych do zwolnienia), obowigzki
pracodawcy wobec pracownika, obowigzek zgtoszenia faktu zwolnien konkret-
nej instytucji, organizacji procesu oraz mozliwo$¢ zastosowania programu out-

placementowego (o ktérym szerzej w dalszej czeéci opracowania).

3.
Kto i jak powinien angazowaé sie w proces restrukturyzacii?

W proces restrukturyzacji aktywnie powinno wigcza¢ sie jak najwiecej podmio-
tow. | cho¢ w rzeczywistosci ich udziat i zaangazowanie bywajqg rézne, a sama
restrukturyzacja przynosi nie zawsze oczekiwane skutki, warto po$wieci¢ kazde-
mu z tych podmiotéw osobny akapit. Tak, by lepiej pozna¢ mozliwosci, jakimi
dysponujq oraz jaki wptyw mogg wywrze¢ na proces restrukturyzacij.

Tabela 1. Zwolnienia grupowe i monitorowane

_ Zwolnienia grupowe Zwolnienia monitorowane

Podstawa prawna | Ustawa z 13 marca 2003 r. o szczegdlnych zasadach rozwigzywania z pracownikami | Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i

stosunkéw pracy z przyczyn niedotyczgeych pracownikéw (Dz. U. Nr 90, poz. 844) instytucjach rynku pracy oraz jej nowelizacja z 1 lutego 2009

r. (Dz. U. Nr 69, poz. 414 z pézn. zm.)

Liczba pra- & 10 pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia mniej niz 100 oséb & zamiar zwolnienia 50 pracownikéw w okresie 3 miesiecy

cqwrjikéw prze- & 10% pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 100, ale mniej niz 300
Wle'QnYFh do pracownikéw
zwolnienia

pracownikéw

& 30 pracownikéw, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 300 lub wiecej

Obowigzki pra- & obowiqzek podania przyczyn, gdy dotyczy oséb zatrudnionych na umowe o prace | B obowigzek zapewnienia ustug rynku pracy w formie pro-

codawcy wobec na czas nieokreslony
pracownikéw

czyny, propozycja kryteriw doboru do zwolnienia)
& zwalnianym pracownikom przystuguje odprawa

& pracownik ma prawo (jesli zgtosit che¢ ponownego zatrudnienia u tego samego
pracodawcy) wréci¢ do pracy przy nowym naborze. Pracodawca nie ma obowigz-
ku zaoferowania tych samych warunkéw pracy i wynagrodzenia

gramu (outplacement) dla pracownikéw przewidzianych

& obowigzek konsultacji zamiaru zwolnien z organizacjami zwigzkowymi (m.in. przy- do zwolnienia lub zwolnionych w okresie 6 miesigcy po

zwolnieniu.

Te ustugi rynku pracy to: posrednictwo i doradztwo zawodo-
we, wsparcie psychologiczne, szkolenia, stypendium szkole-
niowe, pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy (instrument
moze by¢ stosowany nie tylko wobec bezrobotnych, ale takze
dla oséb w okresie wypowiedzenia)

Obowiqzek & zaktadowe organizacje zwigzkowe
ZQ*OSZ‘?"'C‘ d° & przedstawiciele pracownikéw
odpowiedniej

e e & powiatowy urzqgd pracy

= powiatowy urzqgd pracy




Administracja publiczna

Panstwo bierze udziat w procesach restrukturyzacyjnych:

= ze wzgledu na to, ze jest ustawodawcq, wyznaczajgcym prawne ramy proce-
séw restrukturyzacyjnych,

=1 ze wzgledu na posiadanie udziatéw w przedsiebiorstwach,

=1 ze wzgledu na to, ze samo jest pracodawcg.

Pracodawcy

Rola przedsigbiorstwa to przede wszystkim przeprowadzenie programu re-
strukturyzacyjnego, a w szczegdélnosci: informowanie, konsultowanie i wdro-
zenie procesu restrukturyzacji w porozumieniu z organizacjami zwigzkowymi
lub przedstawicielami pracownikéw oraz innymi podmiotami zaangazowanymi
w restrukturyzacje. Pracodawca jest tez pierwszym ogniwem w systemie ostrzega-
nia o ewentualnych problemach ekonomicznych, ktére mogtyby zakonczy¢ sie
redukcjq zatrudnienia. Szczegdtowe obowigzki pracodawcy zwigzane ze zwol-
nieniami w procesach restrukturyzacyjnych obrazuje tabela nr 1.

Przedstawiciele pracownikéw

Ich rola w procesie restrukturyzacji najwazniejsza jest po podjeciu decyzji
o zwolnieniach i polega na negocjowaniu z pracodawcqg warunkéw zwolnien
i pakietow odprawowych. W okresie kryzyséw, cze$¢ zwigzkéw zmienita optyke
widzenia z zqdan ptacowych i nacisku na wysokie odprawy na negocjowanie
korzystnych i efektywnych programéw outplacementowych, w tym mobilnosci
pracowniczej (np. zmiana zawodu poprzez przekwalifikowanie) lub zaktadania
wiasnej dziatalnosci gospodarczei.

Aktorzy na poziomie regionalnym

Na tym poziomie mozna wskaza¢ urzedy marszatkowskie oraz Wojewddzkie
Komisje Dialogu Spotecznego.

Urzedy marszatkowskie wigczajq sie zwykle w dziatania wtedy, gdy restruktury-
zowany zaktad lub przedsiebiorstwo jest istotnym na skale wojewédzkq praco-
dawcg. Rola urzedéw polega wtedy na dziataniach, zwigzanych z ,przyciggnie-
ciem” inwestoréw do regionu. Innym przypadkiem, kiedy instytucje regionalne
sq wigczane w proces restrukturyzacii, jest wptyw ustawodawstwa unijnego. Tak
byto w przypadku reformy unijnego rynku cukru w 2006, ktéra wymuszata prze-
ksztatcenia w spotkach cukrowych.

Wojewddzkie Komisje Dialogu Spotecznego (WKSD), w ktérych sktad wcho-
dzq przedstawiciele pracodawcéw, wtadz regionalnych i zwigzkéw zawodowych
wkraczajq w sytuacjach, gdy prowadzony jest dialog prywatno-spoteczny, na ich
forum dyskutowane sq najwazniejsze kwestie w regionie dotyczqce rynku pracy.

Publiczne stuzby zatrudnienia

Z punktu widzenia niniejszego opracowania wazne jest przypomnienie roli, jakg
w procesach zwigzanych ze zwolnieniami pracownikéw grajg publiczne stuzby
zatrudnienia (PSZ). W zatozeniu PSZ zajmujq sie inicjowaniem i przeprowadza-
niem dziatan, dotyczqcych rozwigzywania lub tagodzenia skutkéw zwolnien gru-
powych i monitorowanych. W rzeczywistosci jednak najczedciej ograniczajqg sie
one tylko do pozyskiwania i raportowania informacji o planowanych i przepro-
wadzanych zwolnieniach. Jak zauwaza dr Anna Kwiatkiewicz' nie sq one part-
nerami w procesie restrukturyzacii, szczegélnie, ze spoza zakresu ich widzenia
wymykaijq sie osoby zagrozone zwolnieniami, ale jeszcze pracujqgce. Sytuacje te
ma zmieni¢ znowelizowana ustawa o promocgji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy. Jednak, jak dodaje Kwiatkiewicz, za wcze$nie na ocene skutecznoéci PSZ
we wspieraniu os6b przeznaczonych do zwolnienia (np. w udzielaniu pomocy

w utrzymaniu zatrudnienia).

1 Antycypacja i zarzgdzanie procesami restrukturyzacji w Polsce, BPI Polska, Warszawa 2009 s. 24



Niepubliczne instytucje rynku pracy

Angazujq sie one w proces restrukturyzacji w momencie, gdy w przedsiebior-
stwie $wiadczone sq ustugi outplacementowe. Takimi partnerami zgodnie z usta-
wgq o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy sq agencje zatrudnienia,
instytucje szkoleniowe (w tym organizacje pozarzgdowe zajmujqgce sie szkolenia-
mi). Instytucje te przeprowadzajq najczeséciej programy szkoleniowe (np. aktyw-
nego poszukiwania pracy), audyty kompetencji, oferujq poradnictwo zawodowe

Tabela 2. Aktorzy procesu restrukturyzacii

Pracodawca, wtasciciel lub wspotwiasciciel

Administracja publiczna zaklady pracy

Negocjowanie ze zwigzkami, finansowanie lub

Pracodawca e :
wspétfinansowanie ustug outplacementowych

Negocjowanie uméw z pracodawcami (odprawy,

Przedstawiciele pracownikéw 2
pakiet outplacementowy)

Dziatania zwigzane z przycigganiem kapitatu,

Urzedy marszatkowskie ; ;
inwestoréw

Forum dialogu pomiedzy partnerami
spotecznymi

Wojewddzkie Komisje Dialogu
Spotecznego

Monitoring, finansowanie lub wspétfinansowa-

Publiczne stuzby zatrudnienia A S S e—

Komercyjne: Przeprowadzanie lub wspétrealiza-
cja programéw outplacementowych, szczegélnie
tych wymagajqcych duzej sity organizacyjne;.
Niepubliczne instytucje rynku
pracy

Organizacje pozarzgdowe: Przeprowadzanie lub
wspétrealizacja programoéw outplacementowych,
szczegolnie skierowanych do grup oséb najbar-
dziej zagrozonych trudnosciami w ponownym
znalezieniu zatrudnienia.

w formie indywidualnej lub grupowej, doradztwo zawodowe (np. poszukiwanie
pracy, zaktadanie wtasnej firmy) oraz petny, kompleksowy program outplace-
mentowy. Ustugi takie, wedtug ustawy mogq by¢ finansowane ze $rodkéw pra-
codawcy, wspdtfinansowane przez urzqd pracy (ze $rodkéw Funduszu Pracy) lub
z innego zrédta. Wprowadzone w sierpniu 2009 r. zmiany w sposobie podziatu
$rodkéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki daty szczegélnie duzo mozli-
wosci finansowania ustug outplacementowych ze $rodkéw unijnych.

4,
Srodki unijne na dziatania antykryzysowe

Z punktu widzenia organizacji pozarzgdowych szansq na wigczenie sie w proces
dziatan majgcych na celu tagodzenie skutkéw kryzysu (w tym w restrukturyzacie)

sq $rodki unijne przeznaczone wtasénie na dziatania antykryzysowe.

Outplacement jako narzedzie w procesie restrukturyzaciji

Najwazniejszym narzedziem, ktérym mogq dysponowaé organizacje pozarzg-
dowe oraz firmy prywatne zajmujqce sie $wiadczeniem ustug szkoleniowych jest
outplacement. Outplacement, to kompleksowe dziatania pomocowe $wiadczo-
ne osobom zwalnianym, przygotowujgce do zycia i poruszania sie po rynku pra-
cy po restrukturyzacii?. Srodki na realizowanie projektéw outplacementowych
przewidziane sq w priorytecie VIl ,Regionalne Kadry Gospodarki” Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki, w poddziataniv 8.1.2 ,Wsparcie proceséw ada-
ptacyjnych i modernizacyjnych w regionie”.

2 Boni M. i Zak-Rosiak E. (red.) Bezrobocie — co robié?, Fundacja Rozwoju Przedsigbiorczosci, Suwatki 2002




Definicja outplacementu

Ustugi rynku pracy $wiadczone na rzecz pracownika znajdujgcego sie
w okresie wypowiedzenia umowy o prace/stosunku stuzbowego lub za-
grozonego zwolnieniem z pracy. Outplacement moze obejmowaé w szcze-
g6lnosci: poradnictwo zawodowe i psychologiczne, pomoc w znalezieniu
nowego miejsca pracy, finansowanie szkoler i kurséw przekwalifikowu-
igcych, kurséw doszkalajgcych, pomoc w zmianie miejsca zamieszkania,
$rodki na rozpoczecie dziatalnosci gospodarcze;.

Zrédlo: Szczegotowy Opis Priorytetéow Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Warszawa czerwiec 2009

Srodki fe sq dystrybuowane regionalnie w otwartych konkursach. tgczna
kwota przeznaczona na Poddziatanie 8.1.2 to blisko 318 min euro na okres
2007-2015.

Przy zatozeniu, ze koszt programu outplacementowego na osobe wynosi 5000-
7000 zt, kwota taka (jesli przyjg¢ zatozenie, ze w 100% wykorzystana jest
na dziatania outplacementowe) moze zapewni¢ wsparcie dla ok. 212 tysiecy
oséb. Z danych Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej wynika, ze tylko w okre-
sie od stycznia do sierpnia 2009 roku z przyczyn dotyczqcych zaktadéw pracy
zwolniono ok. 51 tys. oséb. W tym samym czasie w urzedach pracy zarejestro-
wato sie okoto 1 min oséb.

Z duzym prawdopodobienstwem sq to osoby, ktérych nie objeta prawna defini-
cja zwolnienia monitorowanego, naktadajgca na pracodawce obowigzek zgta-
szania zwolnien do Powiatowych Urzedéw Pracy. Dane (m.in. Ministerstwa Pracy
i Polityki Spoteczneij) wskazujqg, ze duza cze$¢ nowo zarejestrowanych bezrobot-
nych utracita prace w wyniku pogarszajgcej sie sytuacji pracodawcéw. Szcze-
gélnie chodzi tu o mate i $rednie podmioty gospodarcze, ktérym — ze wzgledu
na posiadane zasoby czy ograniczone rynki, na ktérych operujg — najciezej po-
radzi¢ sobie z kryzysem. Warto doda¢, ze 95% firm w Polsce nalezy wtasnie do
grupy mikro-, matych i $rednich przedsiebiorstw.

Narzedzia finansowania dziatan outplacementowych w PO KL

W 2009 roku wéréd narzedzi pozwalajgeych na sprawniejsze finansowanie out-

placementu w ramach Poddziatania 8.1.2 znalazly sie:

=1 przyspieszona $ciezka wyboru projektéw, ktéra oznacza skrécenie oczekiwa-
nia na ogtoszenie wynikéw konkurséw do 30 dni. Jej celem byto umozliwie-
nie szybkiej reakcji w wypadku probleméw ekonomicznych przedsiebiorstw.

=1 projekty ,szybkiego reagowania”. Intencjq pomystodawcéw tego narzedzia
byto dostarczenie wsparcia wszystkim zwalnianym osobom, a nie tylko tym,
ktore utracity prace w ramach zwolnieri monitorowanych. Dzieki temu wspar-
cie otrzyma¢ miaty przede wszystkim mate i $rednie przedsiebiorstwa, dzwi-
gajgce najwigkszy ciezar kryzysu. W modelu tym instytucje wdrazajgce PO
KL w regionach, dokonujg wyboru podmiotéw $wiadczgeych ustugi outpla-
cementowe na podstawie umoéw ramowych. Wybrane podmioty majg $wiad-
czy¢ ustugi wobec wszystkich zwalnianych oséb.

Kazde wojewddztwo co roku podejmuije decyzje, czy wdrozy ktéres z powyzszych

narzedzi, czy prowadzi¢ bedzie tradycyjne konkursy. Niezaleznie od wybrane;j

formy, wszystkie wojewddztwa przeznaczq czeé¢ srodkéw Programu Operacyjne-

go Kapitat Ludzki na finansowanie projektéw outplacementowych.

5.
Przyktady restrukturyzacji — zagranica

Unilever?

Interesujgcym przyktadem restrukturyzacii jest przypadek Unilever, przedsiebior-
stwa o zasiegu globalnym, specjalizujgcego sie w produkcji zywnosci i produk-
tow uzytku domowego (chemia gospodarcza itp.). W czerwcu 2007 roku Uni-
lever ogtosit zamiar redukgji liczby pracownikéw. Z tqcznej liczby 179 tys. oséb

3 Restructuring in Europe 2008. A review of EU action to anticipate and manage employment change; European Commission, Luxembourg 2008



zatrudnianych przez firme na $wiecie, 20 tys. miato zosta¢ zwolnionych, z czego
12 tys. w Europie, w zwigzku z zamknieciem 50 z 300 fabryk, jakie na starym
kontynencie utrzymywata firma. Proces restrukturyzacji zostat zaplanowany na 3
lata i miat sie zakonczy¢ w 2010 roku. Miat za zadanie skonsolidowa¢ struk-
ture tego miedzynarodowego przedsiebiorstwa na poziomie narodowym. Etap
ten miat poprzedza¢ integracje dziatéw IT, zasobéw ludzkich oraz zaopatrzenia
na poziomie miedzynarodowym. Plan restrukturyzacji nie pozostat bez odze-
wu zwigzkéw zawodowych, ktére w duriskim oddziale zorganizowaty strajki. Po
trzech tygodniach akcji protestacyjnej zwigzki zawodowe zawarty ugode, ktéra
zawierata nastepujgce punkty:

&1 odprawy opierajgce sie o liczbe przepracowanych lat skierowane byty do
tych sposréd pracownikéw, ktérym nie mozna byto zapewni¢ miejsca pracy
na innym stanowisku w ramach firmy;

=1 dodatki dla pracownikéw wspétpracujgeych przy zamknieciach fabryk;

=1 gwarancje zatrudnienia do 2011 roku dla pracownikéw z trzech dziatajgeych
w Danii fabryk.*

British Telecom?

British Telecom jest jedng z wiodqgcych na $wiecie firm telekomunikacyjnych,
dziatajgcg w 170 krajach i generujgcg 22 miliardy funtéw rocznego obrotu.
Wiekszo$¢ pracownikéw zatrudnionych jest w brytyjskich oddziatach przedsie-
biorstwa (100 tys. oséb). W pierwszym roku, po prywatyzacji w 1984 roku, za-
trudnienie zostato zmniejszone o ponad potowe bez koniecznosci uciekania sie
do zwolnien przymusowych. Co wiecej, do tej pory udaje sie utrzymywa¢ zblizo-
ny poziom zatrudnienia, bez dalszych restrukturyzacji zatrudnienia. Problemem,
jaki stangt przed managerami zarzqdzajgcymi procesem zmiany w BT, byta cha-

4 ERM REPORT 2008 More and better jobs: Patterns of employment expansion in Europe s. 70
5 National Restructuring Seminars - UK Anticipating and Managing Restructuring, Draft national background paper UK, ICT ILO, 2009

rakterystyka oséb, ktére miaty odejs¢. Gtownie byli to mezczyzni, w starszym
wieku, o bardzo dtugim stazu w firmie.

Udato sie unikng¢ przymusowych zwolnien dzigki dobrze opracowanemu pro-
gramowi relokacji pracownikéw, w ktérym duze znaczenie miata ocena ich kwa-
lifikacji oraz szkolenia przekwalifikowujgce. Duzg role w tym procesie odegra-
li partnerzy zewnetrzni (agencje zatrudnienia itp.) oraz przeniesienie licznych
dziatéw firmy do innych krajow (np. centréw obstugi klienta do Indii). Obnizy-
to to koszty dziatalno$ci i zapobiegto dalszym zwolnieniom. Przed niektérymi
pracownikami postawiono warunek przekwalifikowania, w innym wypadku ich
miejsca mieli zajg¢ pracownicy czasowi. Ten trend stat sie znaczqcy w obliczu
rosngcych kosztéw restrukturyzacii.

W okresie $wiatowego kryzysu pracownikom BT, dla ktérych nie byto mozliwo-
$ci relokacji w obrebie firmy, zaproponowano program przenoszenia do pracy
u podwykonawcéw, przynajmniej na okres jednego miesigca, by zapobiec przy-
musowym zwolnieniom.

W czerwcu 2009 roku do pakietu dla pracownikéw dotgezyta mozliwose wzie-
cia tzw. urlopéw naukowych na okres 3 do 12 miesiecy. Dodatkowo pracownik
otrzymywat kwote 25% swojego wynagrodzenia jeszcze przed okresem absencii.
Okres zagrozenia wypowiedzeniem lub utraty pracy wéréd wielu pracownikéw
moze powodowac stresy i problemy ze zdrowiem psychicznym. Dlatego waznym
elementem restrukturyzacji w BT byto wpisanie wen programéw zdrowotnych.
Przyktadowo jeden z programéw, trwajgey 16 tygodni, bazowat na modutach
zwiekszajgcych $wiadomo$¢ dbania o zdrowie psychiczne, radzenia sobie ze
stygmatyzacjq po utracie pracy i promowat metody zachowania réwnowagi zy-
ciowe|. Ogélnie programy byly promowane wewnqtrz firmy jako sytuacja wy-
grana-wygrana. Dzieki temu zredukowano absencje z powodu choréb, pod-
niesiono produktywno$¢ oraz poprawiono jako$¢ ustug zwigzanych z kontaktem

z klientami.




6.

Przyktady restrukturyzacji w Polsce — poréwnanie?®

Poréwnanie udanego i nieudanego procesu restrukturyzacji -
Grupa Meblowa Szynaka i Grupa Elana

By odpowiedzie¢ sobie na pytanie o czynniki sukcesu w restrukturyzowaniu
przedsiebiorstwa poréwnaliémy dwa przyktady restrukturyzacji — jeden udany,
a drugi zakonczony niepowodzeniem. Niepowodzeniem w wymiarze przede

wszystkim spotecznym.

Restrukturyzacja w Grupie Meblowej Szynaka od 2007 r.

Podmiot: Grupa meblowa Szynaka to jeden z wiekszych producentéw mebloi
w Polsce, sktadajgca sie z 7 spotek, dziatajgeych gtéwnie na Warmii i Mazurach.
Przyczyny restrukturyzacji: restrukturyzacja w Grupie nie byta spowodowana
kryzysem w firmie, lecz przejeciem dwéch innych upadajgeych zaktadéw me-
blowych. Oba przejmowane zaktady miaty wielomilionowe zadtuzenie. Dzielita
ie takze znaczna réznica technologiczna (m.in. nieefektywny proces produkcji)
w poréwnaniu z Grupg. Dodatkowo w momencie przejecia zatoga przejmowa-
nych zaktadéw byta niezdyscyplinowana i obawiata sie zwolnien.

Wptyw na zatrudnienie: na mocy umowy sprzedazy zadtuzonych spétek Gru-
pie, zatrudnienie zostato utrzymane, a potencjat pracownikéw wykorzystany. Nie
korzystano w wigkszym zakresie z koniecznosci przekwalifikowania pracownikéw,
poniewaz mieli oni wykonywa¢ zadania podobne do zadan sprzed przejecia
ich zaktadéw pracy. Postawiono za$ na zmiany w procesie produkgji, wykorzy-
stanie bardziej efektywnych technologii oraz podniesienie jakosci produktow.
Podniesienie jakosci produktéow do standardéw obowigzujgcych w pozostatych

6 Opracowano na podstawie materiatéw z konferencji ,, Antycypacja I zarzadzanie procesami restrukturyzacji w Polsce”, Warszawa 16-17 wrzes$nia
2009 r.

zaktadach pozwolito odbudowa¢ zaufanie kontrahentéw i klientéw oraz utrzy-
ma¢ dotychczasowy poziom zatrudnienia. Po pewnym czasie zaktady zaczety
nawet zatrudniaé nowych pracownikéw. Wiele z nich to osoby z grup defawo-
ryzowanych m.in. osoby w wieku 45+, zatrudniane na podstawie uméw z urze-
dem pracy. Na stworzenie dla nich stanowisk pracy Grupa otrzymywata dotacije.
Wspétpraca: w proces restrukturyzacii wtqczyli sie liczni partnerzy zewnetrzni:
powiatowe urzedy pracy, urzedy miejskie, lokalne hufce pracy oraz Warminsko-
Mazurska Agencja Rozwoju Regionalnego.

Boryszew S.A. Oddziat Elana w Toruniu

Podmiot: Elana to byte panstwowe przedsigbiorstwo, ktére jeszcze w 1989 roku
dawato prace dla okoto 7 tys. oséb. Firma zajmowata sie produkcjg wtokien
bawetnianych oraz wetnianych. Sprywatyzowana na poczatku lat 90., wpadta
w ktopoty ekonomiczne w 2001 roku, gdy zaczely sie pogarsza¢ wyniki sprze-
dazy. Trudna sytuacja spétki spowodowana byta wzrostem konkurencji na ryn-
ku tworzyw sztucznych (producenci z Chin) oraz obnizeniem zapotrzebowania
na produkty w Europie Srodkowej. Dodatkowo optacalnoé¢ produkcji zmniejszyt
wzrost kosztéw surowcédw oraz wzmacniajgca sie ztotéwka, co obnizyto zyski
z eksportu. Restrukturyzacja, cho¢ poczgtkowo zaktadano, ze bedzie dotyczyta
gtéwnie usprawnienia procesu produkcji i unowoczes$nienia maszyn, sprowadzi-
ta sie jedynie do zwolnien pracownikow. W przeciggu 5 lat zwolniono z zaktadu
1000 osob.

Wptyw na zatrudnienie: restrukturyzacja w Elanie ograniczyta sie do przepro-
wadzenia zwolnien grupowych i udzielenia obowigzkowych odpraw. W 2007
r. po zamknieciu jednego z dziatow, 200 oséb jego zatogi zostato przeniesio-
nych do innych dziatéw, w ktérych wystepowaty niedobory kadrowe. Po wyto-
nieniu z Elany nowej spétki Torlen, prace w nowym podmiocie znalazto jeszcze
200 osoéb, ktérym dodatkowo udato sie wynegocjowaé korzystniejsze warunki
ptacowe.



Tabela 3. Poréwnanie

proceséw restrukturyzacii - przyktady

________|Grupa meblowa Szynaka EoraTorvi

Czynniki sukcesu/porazki

Szeroka kooperacja z partnerami (m.in. UP, hufce pracy)

Brak udziatu partneréw zewnetrznych — bierny UP

Restrukturyzacja zaktadu, procesu produkciji, a nie poprzez redukcije
zatrudnienia

Restrukturyzacja poprzez zwalnianie pracownikéw, a nie zmiana
dziatalnosci zaktadu

Osiggniecie kompromisu pomiedzy organizacjami zwigzkowymi a wtasciciela-
mi Grupy

Brak kompromisu pomiedzy dziatajgcymi w zaktadzie zwigzkami
zawodowymi a zarzgdem

Efekty dla zatrudnienia/lokalnego rynku pracy

Utrzymanie poziomu zatrudnienia sprzed restrukturyzacji

Redukcja zatrudnienia w celu poprawy kondycji zaktadu

Zwiekszenie zatrudnienia

Utrzymanie czesci zatrudnienia poprzez relokacje wewngtrz zaktadu

Zatrudnianie grup zagrozonych wykluczeniem z rynku pracy

Udziat pracownikéw w szkoleniach zawodowych (ale z inicjatywy
pracownikéw)

Udziat zaktadu w edukacji zawodowej — program praktyk

Korzysci/straty dla fi

rmy

Wizerunek firmy odpowiedzialnej spotecznie

Utrata kapitatu ludzkiego, w obliczu obecnej poprawy kondycji firmy

Utrzymanie zatrudnienia réwnoznaczne z utrzymaniem liczby konsumentéw na
lokalnym rynku

Wieloletni spér z zatogq i zwigzkami zawodowymi, skutkujgey straj-
kami i przerwami w produkcji

Zapobiezenie problemom spotecznym wywotanym redukcjq zatrudnienia

Negatywna opinia
o zaktadzie w mediach

Rola partneréw/aktoréw rynku pracy

Publiczne stuzby
zatrudnienia

Wsparcie w procesie rekrutacji, sfinansowanie wyposazenia nowych miejsc
pracy (Powiatowe Urzedy Pracy)

Bierno$¢, udziat dopiero w momencie zwalniania pracownikéw —
dziatania skierowane do oséb w wieku przedemerytalnym

Utatwienia z zakresu sptaty dtugéw przejetych zaktadéw (odroczenie) - Urze-
dy Miejskie w ltawie i Nowym Miescie Lubawskim; dofinansowanie zakupu

Jednostki samorzqdu maszyn do zaktadéw produkcyjnych - Warminsko-Mazurska Agencja Rozwoju brak
Regionalnego SA
Ochotnicze Hufce Dofinansowanie praktyk uczniéw szkét zawodowych brak

Pracy




Przyktad projektu outplacementowego w procesie restrukturyzacji. Przeciwdziatanie strukturalnemu bezrobociu kolejarzy wojewédztwa lubel-
skiego i $wietokrzyskiego.

Celem projektu realizowanego w latach 2000-2001 byto utworzenie systemu pomocy w znalezieniu nowej pracy dla pracownikéw, ktérzy odchodzili z lu-
belskich oddziatéw Polskich Kolei Panstwowych. Projekt skierowano tqcznie do 423 kolejarzy objetych programem restrukturyzacii. Ich sytuacja byta skom-
plikowana. Ponad 60 % z nich posiadato wyksztatcenie podstawowe lub zawodowe, a ich kompetencje zwigzane byty $ciéle z pracg na kolei. Trudno byto je
wykorzysta¢ na rynku pracy w innych branzach. Sytuacje dodatkowo komplikowat fakt, ze ponad potowa ze zwalnianych miata powyzej 40 lat.

Projekt outplacementowy poprzedzono badaniami ankietowymi wsréd oséb odchodzgeych z PKP (baza oséb zainteresowanych udziatem w projekcie) oraz
wéréd pracodawcédw (utworzenie bazy potencjalnych miejsc pracy). Badanie pracodawcéw miato odpowiedzied na ich potrzeby w zakresie zapotrzebowania
na pracownikow. W kolejnym kroku uczestnikom projektu zaoferowano wsparcie psychologiczne (w kierunku zmiany mentalnosci i przygotowania do aktyw-
nego poszukiwania pracy), szkolenia i doradztwo zawodowe, posrednictwo pracy oraz wsparcie w zaktadaniu wtasnej dziatalno$ci gospodarcze;.

Podjeto takze prébe aktywizacji $rodowiska lokalnego w celu pobudzania lokalnego rynku pracy (m.in. poprzez zainicjowanie lokalnych paktéw
na rzecz rozwoju przedsiebiorczodci), kreowanie zatrudnienia czasowego oraz praktyki w mikroprzedsiebiorstwach, budowanie sieci oséb i lideréw
zaangazowanych w samopomoc w wychodzeniu z bezrobocia.

W efekcie projektu 190 oséb nawigzato kontakty z potencjalnymi pracodawcami, zgromadzono 1695 ofert pracy. Z grupy 423 kolejarzy w wyniku dziatan
podijetych w projekcie prace znalazto 130 oséb. W szkoleniach aktywizacyjnych udziat wziety 92 osoby, a specjalistycznych 118. Sposrod oséb, ktére znalazty
prace, 88 zostato zatrudnionych na umowe o prace, a 42 osoby w formie samo-zatrudnienia, 16 oséb kontynuowato nauke lub postanowito podwyzszy¢
swoje wyksztatcenie. Zrealizowano ponadto 26 inicjatyw lokalnych sprzyjajgcych ograniczeniu negatywnych skutkéw bezrobocia.

Projekt zostat zrealizowany w ramach programu ,Bezrobocie - co robi¢e” Polsko-Amerykanskiej Fundacji Wolnosci, prowadzonego przez Fundacie Inicjatyw
Spoteczno-Ekonomicznych. Projekt realizowato OIC Poland wraz z Kolejowqg Agencig Aktywizacji Zawodowe| Regionu Lubelsko-Swietokrzyskiego w Lublinie
oraz wojewddzkimi i powiatowymi urzedami pracy.
Wiecej o projektach outplacementowych na portalu www.bezrobocie.org.pl w zaktadce outplacement (link w PDF: http://bezrobocie.org.pl/x/428549).

Wspieranie restrukturyzacji w mikro-, matych i srednich niezwykle czutym barometrem zmian w gospodarce. Badanie przeprowadzone
przedsigbiorstwach latem 2008 roku, a wiec w poczagtkach kryzysu pokazato spadek dynamiki zy-
W Polsce 95 % dziatajgeych firm to wlasnie MSP7. W Unii Europejskiej MSP skéw MSP. W 2009 roku doszlo do dalszego pogorszenia sie tej dynamiki.

w liczbie 23 milionéw stanowig 99 % wszystkich przedsiebiorstw, dajgc 75 mi-

lionéw miejsc pracy. Stanowiq wiec niezwykle istotny element tadu gospodarcze-

go. Opierajqc sie na wynikach badania ,Konkurencyjnoéé¢ sektora MSP 2008”

przeprowadzonego przez PKPP Lewiatan, warto takze doda¢, ze sektor ten jest
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Jak wspieraé restrukturyzacje w MSP8

Wyniki prac ekspertéw na zorganizowanym jeszcze w 2007 roku forum wskazujq

na nastepujgce elementy:

=1 poprawa stanu wiedzy i analizy sektora MSP. w celu wyksztatcenia narzedzia
przewidywania ewentualnych kryzyséw i trudnosci ekonomicznych;

1 wieksza dostepnoé¢ instrumentéw dla MSP. Okazuie sie, ze wiekszo¢ instru-
mentéw (przekwalifikowanie pracownikéw, bezpieczenstwo zatrudnienia) jest
dla MSP dostepna w bardzo ograniczonym zakresie. Z drugiej strony istnieje
wiele programéw na poziomie lokalnym i krajowym, ktére mozna transfero-
wac do innych krajow jako przyktady dobrych prakiyk;

&1 doskonalenie i edukacja jest coraz wazniejszym czynnikiem podnoszgcym
konkurencyjnos¢ MSP;

=1 warlo zwréci¢ uwage fakze na to, ze MSP sq duzo bardziej czute na zmiany
demograficzne, starzenie sie sity roboczej oraz zwiekszajqgey sie brak wykwa-
lifikowanych pracownikéw;

=1 eksperci uznali takze, ze te MSP. ktére aktywnie wspétpracujg z innymi lub
uczestniczg w sieciach podobnych firm (ale takze wspoétpracujq z innymi or-
ganizacjami np. centrami rozwoju, organizacjami pozarzqdowe itp.) osigga-
iq lepsze wyniki;

= wiele przyktadéw na poziomie lokalnym i regionalnym pozwala wyciggngé je-
den najwazniejszy wniosek o wartosci dodanej dialogu spotecznego i aktyw-
nego udziatu pracownikéw w procesie restrukturyzacji i adaptacji do zmian;

&1 wazna jest takze rola sfery administracji publicznej i organizacji (np. NGO)
W procesie wspierania MSP w adaptowaniu sie do zmian;

& konkretne instrumenty zakwalifikowane joko adekwatne do potrzeb restruk-
turyzacji MSP:

zamkniecie obecnej i/lub utworzenie nowej firmy,

8 Checklist on restructuring process, European Commission 2008

transfer wtasnosci firmy,

zwiekszenie elastyczno$ci zatrudnienia pracownikéw (praca czasowa,
kontrakty okresowe, zatrudnienie w niepetnym wymiarze godzinowym),
wprowadzenie nowych produktéw lub/i metod produkcji,

tworzenie grup firm dziatajgcych wspélnie.

Warto jeszcze wspomnie¢ troche bardziej ogélne zalecenia Miedzynarodowej
Organizacji Pracy (ILO — International Labour Organisation), dotyczgce pro-
cesu restrukturyzacii zatrudnienia. ILO akcentuje w definicji restrukturyzacii jej
spoteczne aspekty?. Wedtug ILO proces restrukturyzacii w rozumieniu spotecznie
wrazliwym sq to takie dziatania, w ktérych bierze sie pod uwage interesy wszyst-
kich udziatowcéw. Chodzi zatem przede wszystkim o pracownikéw i pracodaw-
céw oraz partneréw spotecznych.
Wedtug Miedzynarodowej Organizacji Pracy nie wolno zapomnie¢ takze o osta-
tecznym celu restrukturyzacji tj. poprawie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa,
a czasem takze jego utrzymaniu na rynku. ILO zauwaza, ze restrukturyzacja nie
zawsze musi oznacza¢ zwalnianie pracownikéw i moze zosta¢ przeprowadzona'?:
=1 bez redukgji kosztéw pracy, np. zmiana oferty firmy, przenoszenie kapitatu za
granice;
=1 poprzez ciecie kosztéw pracy, ale bez redukcji zatrudnienia, np. rownoczesna
redukcja ptac kadry kierowniczej i pracownikéw nizszego szczebla;
=1 zmniejszanie zatrudniania, ale z wykorzystaniem rekomendowanych przez
ILO narzedzi. Te narzedzia to:
a. dobrowolne odejscia;

b. wsparcie w poszukiwaniu pracy $wiadczone wewnetrznie (np. przez dziat
HR firmy);

©

ILO Programme on Socially Sensitive Enterprise Restructuring (ILO/SSER), Nikolai Rogovsky, Geneva-Warsaw 2009
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c. zewnetrzne wsparcie w poszukiwaniu pracy (np. posrednictwo pracy
$wiadczone w ramach outplacementu);

d. wsparcie w zaktadaniu wtasnej dziatalnosci gospodarczej;

e. wspomaganie mobilnosci pracownikéw (w ramach oddziatéw firmy,
np. przeprowadzki do innego miasta);
szkolenia zawodowe;

g. praca w mniejszym wymiarze godzinowym oraz inne elastyczne formy
zatrudnienia;

h. praca u podwykonawcéw przedsiebiorstwa;

i. elastyczne odejscia;

|- opieka psychologiczna.

Jak pokazujg badania, na ktére powotuje sie ILO w swoim raporcie, redukcja
w zatrudnieniu, cho¢ jest najprostszym i najszybszym $rodkiem obnizania kosz-
tow, powoduje w dtuzszej perspektywie wiecej strat, niz zyskéw. Wéréd kosztéow
zwolnien najczescie] wymienia sie utrate kapitatu ludzkiego, spadek zaufania do
firmy w lokalnej spotecznosci, nizsze zyski, produktywno$é i jako$¢, zwiekszong
absencije pracownikéw i fluktuacje kadry.

7.
Restrukturyzacja w przysztosci — wyzwanie ciggtego procesu
restrukturyzaciji w gospodarce europejskiej

Na koniec warto wspomnieé o wyzwaniach przysztosci: restrukturyzaciji i globa-
lizacji ekonomii, restrukturyzacji w kierunku gospodarki opartej na wiedzy oraz
wyzwan, jakie stawiajg przed gospodarkg zmiany klimatyczne.

Globalizacja i poszerzenie UE

Globalizacja i fenomen integracji globalnej ekonomii jest procesem stymulujg-
cym i przyspieszajgcym procesy restrukturyzacyjne i inne, takie jak np. zmiany

technologiczne. Wydaje sie, ze jest to proces poréwnywalny do XIX-wiecznej
rewolucji przemystowe|. Globalizacja skutkuje miedzy innymi zmianami polityki
wielu panstw, oznaczajgcymi wieksze otwarcie. Jednym z przyktadéw takiego
otwarcia stata sie integracja europejska i utworzenie Unii Europejskiej. Dla kra-
6w bedqcych cztonkami UE, rozszerzenie wigzato sie z poszerzeniem rynkow
zbytu, wykreowaniem nowego rodzaju przedsiebiorcéw oraz ,przyciggnieciem”
inwestoréw na ujednolicony rynek. Dla firm w krajach kandydujgcych do czton-
kowstwa w UE kryteria akcesyjne okazaty sie impulsem do transformaciji i re-
strukturyzacji. W najblizszych latach, gdy prawdopodobnie do UE dotgczqg kolej-
ne kraje (np. Chorwacja) firmy z Polski stang przed szansq poszerzenia swoich
rynkéw zbytéw, podobnie jak w 2004 roku kraje ,starej pietnastki”.

Z drugiej strony, nie wolno zapomnie¢ o negatywnych aspektach globalizaciji.
Globalizacja oznacza bowiem takze przenoszenie produkcji do krajow o tanszej
sile roboczej, skutkujgce zwolnieniami i zmniejszaniem sie liczby ofert pracy
na lokalnych rynkach pracy. Szczegélng role w tagodzeniu skutkéw braku pracy
dla najstabiej wykwalifikowanych pracownikéw upatruje sie w dziatalnosci orga-

nizacji pozarzqdowych na rzecz zwalnianych oséb.

W kierunku gospodarki opartej na wiedzy!'

Proces przesuniecia gospodarki europejskiej w ostatniej dekadzie w kierunku
ekonomii informacyjnej, gospodarki opartej na wiedzy, ma i bedzie miat ro-
sngce znaczenie. Przyktadowo w 2006 roku udziat pracownikéw zatrudnionych
w sektorach o wysokim powigzaniu z naukg (wg EUROSTAT: wysoko i $rednio
technologicznie zaawansowane produkcja, ustugi wymagajgce wysokiego po-
ziomu wiedzy) wyniost w Europie 40%. W Polsce (ale takze w Republice Cze-
skiej, na Stowacji) w okresach, gdy bezrobocie rosto, réwnoczesnie rosto zatrud-

nienie wysoko wykwalifikowanej kadry oraz inzynieréw. Jeszcze dobitniejszym

11 Restructuring in Europe 2008. A review of EU action to anticipate and manage employment change, European Commision, Directorate-General for
Employment, Social Affairs and Equal Opportunities, Chapter IV , Luxemborg 2008



przyktadem jest Finlandia, ktérej gtéwnym Zrédtem wzrostu gospodarczego jest
wiasnie innowacyjno$¢ i nauka'?. Wyzwaniem restrukturyzacyjnym dla europe;-
skich przedsiebiorstw jest wcigz przezwyciezenie pozostawania daleko w tyle za
USA pod wzgledem powigzania swojej dziatalnosci z osrodkami badan i rozwo-
ju (Research & Developement). Wydatki na ten cel w UE sq o 30% nizsze, niz
w USA. Kraj ten inwestuje w wiedze 6% PKB, Japonia 5% PKB, a Europa zale-
dwie 3,8%. Znaczqcy udziat technologii informacyjnych w gospodarce opartej
na wiedzy to wyzwanie zwigzane z podnoszeniem efektywnoséci przedsiebiorstw
poprzez reorganizacje proceséw produkgji i organizacii przedsiebiorstw, wtasnie
przez wykorzystanie tych technologii.

Dla pracownikéw oznacza to konieczno$é ciggtego podnoszenia swoich kwali-
fikacji (life-long learning) i elastyczno$¢ na rynku pracy.

Dla organizacji zajmujgcych sie rynkiem pracy (np. organizacji pozarzgdowych
$wiadczgeych ustugi rynku pracy) moze to oznacza¢ wtqczanie sie w procesy
restrukturyzacji na poziomie ksztatcenia ustawicznego oraz rozwijania umiejet-

nosci, takich jok rozwigzywanie problemoéw, komunikacja czy wspétpraca.

Zmiany klimatyczne i zielone miejsca pracy'

Zmiany klimatyczne sq problemem dla catych spoteczenstw i ich gospodarek.
Dla gospodarki oznaczajq konieczno$é restrukturyzacji proceséw produkciji tak,
by w trakcie jej trwania zredukowa¢ emisje dwutlenku wegla. | cho¢ oznacza¢
to bedzie dla przedsiebiorstw konieczno$¢ zmniejszania kosztéw i w zwigzku
z tym redukowania zatég, rownoczesénie rozwijac sie bedq tzw. zielone miejsca
pracy. Miejsca te znajdujg sie w branzach ochrony $rodowiska czy energetyki
odnawialnej. Wyzwaniem jest jednak fakt, ze wiekszo$¢ z tych miejsc wyma-
ga¢ sie bedzie wysokich kwalifikacji. W Polsce zapotrzebowanie na pracowni-
kéw o takich kwalifikacjach dopiero sie rodzi, o czym $wiadczy fakt, ze wérdd

12 M. Castells, P. Himanen, Spoteczenstwo informacyjne i panistwo dobrobytu, Warszawa 2009
13 Green Jobs: Towards decent work in sustainable, low-carbon world, United Nations Environment Programme, Washington 2008

kierunkéw zamawianych (takich, ktére sq szczegélnie wazne dla gospodarki
i najczescie] wigzq sie z wysokimi stypendiami dla studentéw podejmujgcych
na nich nauke) przez Ministerstwo Edukaciji i Dziedzictwa Narodowego znalazta
sie m.in. ochrona $rodowiska oraz biotechnologia'.
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