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Restrukturyzacja zasobow pracy

Restructuring of the Work Resources

ZMIANY W ZATRUDNIENIU FIRMY

Restrukturyzacja zasobOw pracy, niezaleznie od jej przyczyn i zwiazkow
z restrukturyzacja pozostalych zasobow firmy (techniczno-technologicznych, pro-
dukcyjno-asortymentowych, rynkowych i innych), niesie ze soba zawsze koniecz-
nos¢ rozwigzania dwoch istotnych probleméw z odpowiedzia na nastgpujace
pytania:

a) czy aktualny stan zasobow pracy w wyrazie ilosciowym i jakosciowym jest
wlasciwy w stosunku do celow i zadan firmy? Jakie sa nadmiary lub niedobory
ilosciowe. Jakie sa potrzeby zmian w strukturze zawodowej i kwalifikacyjnej kadr?

b) czy i jak poprawi¢ metody zarzadzania zasobami pracy w firmie?

Sa to dwa wazkie wewnetrzne problemy, niejako wyjsciowe, ktérych
rozwiazanie wywoluje liczne interakcje w otoczeniu firmy, przede wszystkim —na
rynku pracy, ale i w ocenach klientéw, wspolpracujacych firm i w firmie
— pracownikdw, poprzez zmiany ich postaw wobec pracy.

Pierwszy problem — ustalenie whasciwych potrzeb kadrowych, ergo prawid-
lowego, pozadanego stanu zatrudnienia, jest problemem specyficznym polskich
firm. Transformacja ustrojowa gospodarki z zasadami pelnego zatrudnienia
wywoluje takie dzialanie na pierwszy plan. W przedsigbiorstwach funkc-
jonujacych w utrwalonej gospodarce rynkowej, ruchy kadrowe adaptowane do
zmieniajacych si¢ potrzeb, dokonuja si¢ ciagle i operatywnie. Restrukturyzacja,
przez ktora rozumie si¢ ruchy kadrowe rzedu 8-10% zalogi, jest determinowana
najczesciej istotniejszymi zmianami w innych zasobach firmy, zmianami pozycji
na rynku lub koniunktury w branzy.!

! Podobne podejicie prezentuje D. Thierry: Restrukturyzacja przedsigbiorstw, adaptacja
pracownikéw do zmian, Poltext 1997.
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W polskich przedsigbiorstwach restrukturyzacja zasobow pracy moze by¢
rowniez samoistna z tytulu znaczacego niedopasowania zatrudnienia do uzasad-
nionych potrzeb — przewaznie uwidacznia si¢ w przerostach zatrudnienia.
Chciatabym w tym miejscu zwrocic uwage i przestrzec przed zbyt czestym
i preferowanym przez firmy szukaniem zrodel obnizki kosztow w sferze
zatrudnienia.

Jest ono nieraz rzeczywiscie za duze, chociaz nie znam w praktyce przypadku,
aby osiagalo, po dokladnych diagnozach, szacunkach zewng¢trznych, obiego-
wych opiniach formulowanych przez strategicznych inwestoréw, inny szerszy
wymiar nie tylko ilosciowych zmian w fazie restrukturyzacji wlasnosciowej (przy
wycenie firmy).

Po wtore, nie catkiem trafne jest przecenianie zasobow jako zrodla oszczed-
nosci.

Ranga ekonomiczna zasobow pracy nie jest taka wielka w strukturze
nakladow calkowitych firmy (place i inne koszty firmy). Presja ekonomiczna,
jakiej podlega kazde przedsigbiorstwo, powinna wywolywaé oszczedzanie
kazdego czynnika procesu, ale styszy si¢ przewaznie o czynniku ludzkim i na nim
skupiaja si¢ zmiany restrukturyzacyjne, sila rzeczy zbyt wasko postrzegane.

Nie nalezy nadmiernie liczy¢ na szczegblne korzysci i konkurencyjna
przewage z tytutu nizszych kosztow pracy. Jest to tylko jeden z kilku czynnik 6w
przesadzajacych konkurencyjnosé. Zmiany w czynniku zasobow pracy i to
zmiany jakos$ciowe, znaczaco, jezeli nie dominujaco, wplywaja na poprawe
pozycji rynkowej, rozw6j i image firmy. W poprawie konkurencyjnosci wazy
jednak wzrost produktywnosci, ktory jest wskaznikiem szerszym niz wydajno$¢
pracy i w rachunku ekonomicznym wynikow wysuwa na widoczne miejsce
koszty urzadzen, wyposazenia stanowisk pracy, technologii. O tym si¢ mniej
moéwi i w praktyce bierze pod uwage, podejmujac restrukturyzacje firm.
Natomiast dzieli nas dtugi dystans do rozwiazan w tym zakresie w przedsigbiors-
twach utrwalonej gospodarki rynkowej.

Wedlug profesora Mieczystawa Kabaja? produktywno$¢ w Polsce byla
szesciokrotnie nizsza (wg rynkowego kursu USD) lub trzykrotnie nizsza (wg sily
nabywczej USD) w poréwnaniu z UE. Nasza przewaga, polegajaca na nizszych
kosztach pracy jest niewielka, je§li uwzgledni¢ niski poziom produktywnosci
i wysokie koszty produkcii.

Pozadane zatrudnienie, zasadne w odniesieniu do zadan firmy, ma wymiar
ekonomiczny, organizacyjny i spoteczny. Ekonomiczna strona, to koszty pracy
we wszystkich ich skladnikach, a wigc posrednio cena i zysk. Ale co si¢ mniej
u nas podnosi, wlasciwe zasoby pracy w wyrazie kwalifikacyjnym, to jakos¢
produkgcji i uslug, a wiec podstawowy atrybut konkurencyjnosci, wysuwajacy si¢
coraz czgsciej na pierwszy plan, nawet przed ceng. Istota konkurencji sprowadza

2 Kabaj M., Strategie i programy przeciwdzialania bezrobociu, wyd. 11, Scholar 1998, s. 41-54.
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si¢ do jakosci i ceny. To sa atuty firmy. Inne czynniki maja walory minimalne
i przemijajace. Natomiast jako$¢ kadr, to takze znaczacy wyznacznik rozwoju
firmy.

Niedobor, nadmiar zatrudnienia lub niewlasciwosci w strukturze kwalifika-
cyjnej, to problem dla rozwiazan organizatorskich. Zarzadzanie w warunkach
nadmiaru i niedoboru zatrudnienia jest szczegélnie uciazliwe. Zakldcenia
w przeplywie procesu produkcji, wewngtrzna harmonizacja, dotrzymanie ter-
min6éw koncowych, trudnosci w delegowaniu wladzy (decentralizacji), wzrost
dziatan kontrolnych, to tylko niektore mankamenty.

Przeprowadzenie diagnozy stanu zatrudnienia — zasobdéw pracy i ustalenie
w efekcie pozadanego stanu, wywoluje powazne dylematy. Mianowicie — jakimi
sposobami i jak wymiarowa¢ wlasciwe zatrudnienie w firmie? Globalne stwier-
dzenia, ze w firmie jest za duze zatrudnienie, np. 25% w stosunku do potrzeb,
okresla dopiero kierunek dzialan, a nie wyjasnia i nie rozwiazuje problemu zmian
w zatrudnieniu. Jawi si¢ bowiem pytanie o zakres wystepowania problemu. lle
jest nadwyzek lub niedoboréw, w ktérej komorce organizacyjnej, stuzbie,
podfunkcji? Czy wszystkie jednostki maja np. jednakowe przerosty zatrud-
nienia? Czy nie ma w firmie stuzb, podfunkcji preferowanych do rozwoju?

Koncowa diagnoza, ustalajaca pozadany stan musi by¢ dostatecznie doktad-
na i obejmowaé wszystkie komorki organizacyjne firmy, aby mogla by¢
realizowana. Dokladnos¢ zwymiarowania zasobow pracy musi by¢ odpowie-
dzialna, poniewaz jest to problem ludzki, spoleczny, moralny, ekonomiczny
1 organizacyjny — o czym juz wspommnialam.

WYBOR METODY OKRESLANIA ZATRUDNIENIA

Znaczenie doboru wiasciwych i mozliwych do zastosowania metod restruk-
turyzacji zatrudnienia znakomicie oceniat profesor Zbigniew Szeloch. Z satys-
fakcja podnosz¢ i akcentuj¢ wklad i zainteresowania naukowe Profesora
Szelocha rowniez ta tematyka.

Wybor metod jest ograniczony takimi wymaganiami, aby byly one dokladne
i wiarygodne, niedrogie i malo ucigzliwe organizacyjnie oraz umozliwiaty
osiagniecie wyniku w krotkim okresie.

Ponizej przedstawiam skrotowe, syntetyczne omoOwienie mozliwych sposo-
bow ustalania pozadanego stanu zatrudnienia:

1. Techniki sumaryczne; szacowanie potrzeb na podstawie wlasnych do-
$wiadczen i materialow statystycznych. Latwe, ale malo dokladne, zawierac
moga subiektywne i emocjonalne skrzywienia; uwzgledniaja aktualny stan
organizacyjny (podzial pracy) i stan wyposazenia stanowisk pracy, a w niskim
stopniu lub wcale — mozliwe zmiany. Sa czgsto stosowane, ale zawsze dla celow
realizacyjnych; wymagaja weryfikacji sposobami bardziej wiarygodnymi.
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2. Techniki analityczno-szacunkowe; polaczenie technik sumarycznych
i analitycznych, ale tylko dla tych prac, ktore sa tozsame lub zblizone (np.
operacje lub odcinki prac). Uwzglednia si¢ w analitycznym wymiarowaniu te, juz
wykonane pomiary, majace charakter utrwalony, ujgte w roznych katalogach
pomiardéw pracy. Takie podejscie i polaczenie pozwalaja uniknaé pracochlon-
nych pomiar6w wszystkich operacji i dzialan.

3. Techniki pomiaréw analitycznych; pomiary bezposSrednie, chronomet-
razowe; stosowane sa tu rozne mutacje MTM, w tym w polskiej praktyce
gospodarczej Badanie Metod Pracy (BMP); opracowania w Instytucie Or-
ganizacji Przemystu Maszynowego; zmniejszajace si¢ znaczenie stosowania tych
technik w praktyce jest powodowane ich czasochtonnoscia, dlugotrwaloscia
i wysokimi kosztami zastosowan.

Zaniklo wykorzystanie norm czasu dla ustalania wynagrodzen wraz z akor-
dowa forma plac.® Wspolczesne technologie , oparte o urzadzenia z wysokim
stopniem mechanizacji i automatyzacji, maja powszechnie w dokumentacji
technicznej okreslenie ,,normoobsady”, niejednokrotnie z wymaganiami kwali-
fikacyjnymi.

Zespolowe formy pracy tonuja znaczenie jednostkowych norm. Harmoniza-
cja pracy wewnatrz zespolu i z otoczeniem, wykorzystanie czasu pracy sa
przesuwane na kierownikow zespolow i samokontrolujacychn si¢ pracownikéw.

Powyisze trendy wzmacniaja si¢ w rozwiazaniach motywacyjnych dla
zespolow, w ktorych wynagrodzenie jest SciSle zwiazane z wynikami dzialan
calego zespolu.

Dla przypadkow, wymagajacych technicznego zwymiarowania czasu pracy,
przemystu UE positkuje si¢ dos¢ powszechnie ustugami REFA (Rationalisie-
rungs- Kuratorium der Deutschen Wirtschaft). Opis zadan dla odcinka pracy,
jego technicznego wyposazenia, daje podastawe (przewaznie wystarczajaca) do
odwrotnego okreslenia potrzebnej obsady i wymaganych kwalifikacji. Pole
bledu do 6%, przy niskich kosztach ushugi, powoduje znaczna powszechnos¢
korzystania z pomocy REFA jako ,,centralnego normisty”.

4. Obserwacje migawkowe mozna zaliczy¢ do technik analitycznych, opar-
tych o ,,zdarzenia pracy” (podstawowej i pomocniczej) i ,,nie pracy”.

5. Metoda ,,wzorca” to porownania globalne catlkowitego zatrudnienia i wg
podzialow na sfery zatrudnienia — produkcja, obstuga, zarzadzanie, administra-
cja — pod warunkiem znalezienia podobnego przedsigbiorstwa do poréwnan.
Taki stopien agregacji zatrudnienia jest mato uzyteczny dla ocen i szczegolowych
wnioskOw oraz wskazowek wewnetrznych. Stanowi raczej kierunkowa orienta-
cj¢ dla rozwoju prognoz; wyodrgbnia si¢ takze metoda ,,wzorca” wg funkgcji,
podfunkcji i stuzb w podobnych przedsi¢biorstwach;

3 Por. Z. Mikotajczyk, Techniki organizatorskie, PWN, Warszawa 1997, s. 251-253.
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6. Metodyka oceniania potrzeb poprzez stanowiska pracy; zdobywa coraz
wigksze uznanie. Przykladem moze by¢ praca diagnostyczna podejmowana
przez firmy consultingowe i bezposrednio przez przedsi¢biorstwa. Stosowane sa
tu metody 4M Ishikawy oraz kompilacyjne arkusze atestacji stanowisk pracy.
Przyktadem oddolnej poprawy produktywnosci pracy — przez pracownikow — sa
w praktyce amerykanskiej ,,listy menadzerskie”.*

RESTRUKTURYZACJA METOD ZARZADZANIA KADRAMI

Zadanie szczegblnie wazne dla skutecznosci restrukturyzacji zasobow pracy,
to usprawnienie i wdrozenie jakosciowo nowych metod zarzadzania zasobami
ludzkimi firmy, zharmonizowanych z zarzadzaniem innymi zasobami firmy.

Celem tego zadania jest dokonanie takich przeksztalcen w metodach
zarzadzania i1 gospodarowania na obszarze pracowniczym, aby staly sie one
uzyteczne w zarzadzaniu nowoczesna, konkurencyjng firma. Szczegdlna zlozo-
nos¢i trudnos¢ podeyjmowania decyzji personalnych wywoluja rOwniez potrzebe
ulepszania instrumentow dzialania stuzby pracowniczej i poszerzenia jej kom-
petencii.

Dzialania restrukturyzacyjne, wynikajace z tego zadania, wymagaja dobrego
wspoldzialania stuzby kadrowej ze stuzba organizatorska zwlaszcza, gdy zostaly
one wyodrebnione w strukturze organizacyjnej (pionach). W duzych przedsig-
biorstwach panstwowych i w spolkach skarbu panstwa z reguly istnieje pion ds
praw organizacji i wydzielona stuzba pracownicza. Obserwuje si¢ w takich
przypadkach dublowanie zadan, niejasny podzial pracy, uprawnien decyzyjnych
i odpowiedzialnosci.

W firmach nowoczesnie zarzadzanych ,,organizacja + personel”, to jedna
kompetentna stuzba, zajmujaca si¢ strukturami organizacyjnymi, wewngtrznym
podzialem pracy oraz zasobami pracy przedsigbiorstwa. Nalezaloby postulowac
tego rodzaju rozwigzanie w restrukturyzowanych przedsigbiorstwach, poniewaz
rozwigzania organizatorskie i na obszarze kadrowych sa ze soba zwiazane
i wzajemnie sie warunkuja.

W praktyce restrukturyzacyjnej nalezy doceni¢ konieczno$¢ diagnozowania
metod zarzadzania potencjalem pracy, przede wszystkim pracy kierowniczej. Ma
temu shuzy¢ ocena potencjalu kierowniczego pod katem wiedzy i umiejetnosci
rozwigzywania probleméw w zarzadzaniu firma. Jest ona przydatna dla
nastepujacych celow:

1) okreslenia kompetencji i obiektywnego wymiarowania

—~ umiejetnosci, wiedzy i predyspozycji kierownikow do efektywnych dziatan,

4 Por. H. Bieniok, Metody sprawnego zarzqdzania, Warszawa 1997, s. 25.
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2) strategii personalnej nacelowanej na racjonalng obsade stanowisk
- prognozowanie potrzeb zatrudnienia, rekrutacja, zatrudnienie,
- wewnetrzna rotacja, planowanie zasobow pracy,
3) wynagradzania na podstawie
oceny zadan operacyjnych i rozwojowych,
warto$ci wkladu w cele i wyniki organizacji,
analizy warunkdéw pracy i trudnosci wykonawczych zadan,
zaszeregowania osobistego w systemie placowym,

4) kierowania indywidualnymi karierami zawodowymi

— rozwoj zawodowy pracownikow o motywacyjnych dla nich walorach, adla
przedsi¢biorstwa o znaczeniu strategicznym,

— analiza kwalifikacji znaczaca dla karier pracownikow i umozliwiajaca im
zaplanowanie dzialan rozwojowych,

5) szkolenia, polaczonego z treningami i ocena przyrostu kwalifikacji

— nie akcyjny, lecz ciagly proces podnoszenia kwalifikacji,

— podwyzszanie poziomu fachowosci,

— ¢wiczenia umiej¢tnosci na stanowiskach pracy,

— realizacja efektywnych programow szkoleniowych, treningdw itp.,

6) projektowania organizacji dziatan zespotowych i planowania pracy

— skuteczne projektowanie i realizacja procesow przedsigbiorstwa,

— instrumenty prawidlowych powiazan miedzy nimi,

— ksztaltowanie atmosfery sprzyjajacej wspolpracy i skutecznym dziataniom.

Tego typu zmiany w metodach zarzadzania zasobami pracy organizacji
poprawiaja wyniki i wspieraja procesy rozwojowe. Wymagaja jednakze zwigk-
szonej odpowiedzialnosci i systematycznego rozliczania si¢ z wynikow pracy na
wszystkich poziomach funkcjonowania firmy. Takze — zaangazowania si¢
pracownikow w dzialania zespolowe, diagnostyczne i projektowe.

Aby zapewni¢ realno§¢ nowoczesnego zarzadzania organizacja, nalezaloby
stosowa¢ nowe lub zmodyfikowane instrumenty oceny potencjalu pracy.
Dotychczas stosowane czesto nie przystaja juz do celow restrukturyzacyjnych.

JAKOSC ZARZADZANIA ZASOBAMI PRACY JAKO CEL RESTRUKTURYZACII

Poziom kierowania zmianami w zasobach pracy mozna mierzy¢ stopniem,
w jakim menedzer personalny i kierownik liniowy jest w stanie zwigkszyC
zdolno$¢ organizacji do kreatywnych zmian, rozwiazywania problemow, pozy-
tywnego oddzialtywania na wzajemne stosunki, wprowadzania innowaciji,
odgrywania profesjonalnych rol.

Ustalenie miernik 6w dzialan w kazdej z wymienionych grup kompetencii jest
pilnym zadaniem niedalekiej przyszlosci w polskiej praktyce zarzadzania.
Dotychczas problematyka ksztaltowania kompetencji, adekwatnych do pozada-
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nych zmian w zasobach pracy, nie zostala jeszcze dostatecznie przeanalizowana
i spopularyzowana w przedsi¢biorstwach.

Centralnym zagadnieniem w zarzadzaniu organizacja staja sie kompetentne
dzialania zarzadcze jako wyznaczniki osiagnig¢ finansowych firm. Wahania
poziomu wskaznikéw do gory i w dot sa sygnalem dla dziatan majacych na celu
uksztaltowanie wlasciwego wplywu kierownikoéw na wyniki przedsiebiorstwa
poprzez zmiane stosowanych praktyk. W ostatnich latach podejmuje si¢
w $wiecie nowoczesnego zarzadzania rozwiazania, ktére zmierzaja do ustalenia
powiagzan pomigdzy praktyka (dziataniami) w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
a skutecznoscia zarzadzania finansami, jakoscia wyrobow i ushug, innowacjami,
technika. Spowodowalo to w teorii zarzadzania i czgsciowo w jej praktyce
swoista rewolucj¢. A w usprawnianiu zarzadzania wytyczylo wspolczesnie
kierunek decyzji zarzadczych na wigzanie zarzadzania praca z finansowymi
wynikami firm. Shuzy temu paradygmat: zasoby ludzkie sa kreatorem wartosci
firmy.

Mozna tedy za znaczace dla jakosci zarzadzania zasobami pracy uznac
nastgpujace cele i zadania:

® wykreowanie narz¢dzi pomiaru skutecznosci zarzadzania majacych stuzy¢
Zzmianom na lepsze, skojarzonym ze strategia personalna,;

® podejmowanie pomiarOw nawet najbardziej zlozonej pracy, nie ma
jednego, uniwersalnego miernika skutecznosci i jakosci zarzadzania ludzmi.
Mozliwos¢ pokierowania procesem zmian wiaze si¢ z zastosowaniem roznych
wskaznikow oceny wynikow ilosciowych i jakosciowych dla osiagnigcia celow
przedsigbiorstwa;

@ okreslenie prawidlowego kierunku przeksztalcen firm skupiajacych si¢ na
kluczowych wskaznikach efektywnosci, a nie na postugiwaniu si¢ wieloma
drobiazgowymi miernikami kosztow (np. robocizny bezposredniej) i fluktuacji
kadr. Bowiem odwracaloby to uwage odwazniejszych zadan, zwlaszcza typu
jakosciowego, jak np. rozwoju kwalifikacji;

® wazne zadanie, to wlaczanie kierownikéw liniowych do wypracowania
i nadzorowania pomiaru osiagni¢¢ zarzadczych. Przeciwdziala temu tradycyjna
dzialalnos$¢ kadrowa oparta na autorytaryzmie ,,nieomylnych” decyzji kad-
rowych; sprzyja mu otwarty system informacyjny i rozsadne negocjacje w spra-
wach istotnych dla pracownikow;

@ wypracowanie rozwiazan prawidlowego, systematycznego informowania
zainteresowanych pracownikéw o celach i tresci systemu mierzenia wynikow
i postaw kadr kierowniczych przejawiajacych si¢ w gotowosci do wyjasnien
wszelkich watpliwosci; nie ma juz miejsca dla twierdzen, ze wszyscy rozumieja
i zaakceptuja innowacyjne systemy zarzadzania zasobami pracy bez ich kwes-
tionowania. '

® potrzeba regularnej analizy (dostosowanej do wymagan procesu decyzyj-
nego) i wyciagania wnioskOw z porownan wskaznikow osiagnieé miedzy
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jednostkami organizacyjnymi pod katem ich celow; takze — brania pod uwage
organizacji uznanych za najlepsze w swojej grupie;

® pozadane jest skoncentrowanie uwagi na zadaniach kadrowych, na ktore
maja wplyw ludzie kontrolowani wymiernym systemem ocen, a unikanie oceny
1 kontroli w przypadkach braku osobowego wplywu na wyniki. Tak wiec,
kosztow szkoleniowych nie nalezy odnosi¢ do kierownikow zespolow, gdy nie
maja oni wplywu na rozwoj pracownikOw i nie sprawuja rzeczywistej kontroli
czynnosci rozwoju w swoich komorkach.

Nie do przecenienia jest kreowanie i spozytkowanie diagnozy i madrej oceny
potencjatu pracy. Shuza im m.in. zaprojektowane i zasugerowane rozwiazania
metodyczne, przykladowo oceny stanowisk pracy, takze kierowniczej. Pod
warunkiem, Ze zastosuje si¢ je wnikliwie i z dobra wola — obiektywnie.
Niejednokrotnie stwierdzone nieprawidlowosci mozna sprowadzi¢ do operacyj-
nych zadan zarzadczych. Czasami jednakze (coraz czgSciej) wnioski dla istotniej-
szych zmian w organizacji wymagaja szerszej projekcji przeksztalcen, har-
monizujacych wigcej elementow — procesow dziatania na stanowiskach.

Zawsze powinna obowiazywac zasada przeprowadzania rachunku efektyw-
nosci nie tylko w wymiarach sprawnosciowych (wydajno$¢ pracy, wysilek,
szybko$¢ realizacji zadan). Wazne znaczenie dla ksztaltowania jakosci za-
rzadzania ma wymiar produktywnosci, ktoremu stuzy rachunek zagospodaro-
wania zasobOw pracy — naktadéw i wynikow zwiazanych z procesami produkcji
dla obecnych i potencjalnych klientow.

Rosnie znaczenie podstawowych, wysokich kompetencji w procesach opera-
cyjnych i w zarzadzaniu oraz stosowanych w nim innowacyjnych metod. Zmiany
dokonywane w procesach restrukturyzacji zasobow pracy maja stuzy¢:

— orientacji zadaniowych procesow na klientow;

— jasnemu okreslaniu celow, akceptowanych przez uczestnikéw organizacji;

— zdolnoéci firmy do zdobywania szans rynkowych bez oporow administ-
racyjnych i przydlugich przygotowan do zmian;

— szybkiemu podejmowaniu decyzji;

~ utworzeniu zespolu kluczowych kompetencji uczestnikow organizacji,
wykorzystywanych elastycznie w zaleznosci od potrzeb rynkowych;

- atmosferze wzajemnego zaufania i wspoldziatania;

— sprawnemu zasilaniu w niezbedne informacje;

— integracyjno-adaptacyjnemu stylowi zarzadzania.

Poruszone kwestie s tylko skromnym nawiazaniem do bogatego dorobku
naukowego i eksperckiego pana profesora Zbigniewa Szelocha, a wskazuja
kierunki rozwigzan zmysla o potrzebie traktowania zasobow pracy w procesach
restrukturyzacji na miare ich wielkiego znaczenia dla sukcesow firm.
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SUMMARY

Restructuring of the enterprises also comprises diagnoses and projections of transformations
within the area of human resources. The practice of Polish firms lacks sufficient sense of value and
consideration of the importance of the worker’s problems. This boils down to quality changes in
employment, which creates threat to enterprises and inner and outer social conflicts.

The author refers to abundant scientific output of Professor Zbigniew Szeloch and presents the
concept of restucturing the work resources, which comprises the following:

— changes in the numbers and structures of employment,

- methods of diagnosing personnel requirements,

— transformations of the methods of managing the work resources,

— determinants of the quality of managing the work resources.






