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Szefowle boja sie zwalniac

Ryszard Holzer o pracownikach w czasach kryzysu rozmawia z
Robertem Reinfussem.

RYSZARD HOLZER: Boi sie Pan tego, co sie dzieje w Polsce?
Spadku produkcji, bezrobocia, kryzysu?

ROBERT REINFUSS: Nie.
W ogole?

No, nie tak w ogdle, bo to musi niepokoi¢. Ale z drugiej strony kryzys jest
szansa.

Szansa? Na co?

Na korekte polityki firm. Ta polityka byta dostosowana do okresu
prosperity i wzrostu. Firmy prowadzity sie dos¢ rozrzutnie w zakresie
polityki personalnej. Na rynku pracy, jesli chodzi o pracownikéw, trwat
swego rodzaju wyscig zbrojen.

Zeby przejac tych najlepszych?

Albo zeby sie uchroni¢ przed ich odptywem. Bardzo dobrym przyktadem sg
tu firmy budowlane. Musiaty skokowo zwiekszaé¢ zatrudnienie, poniewaz
podpisywaty coraz wiecej kontraktéw. Rosto wiec zapotrzebowanie na
prace, i to nieproporcjonalnie do wzrostu podazy tej pracy. Tym samym
rosty wynagrodzenia. W potowie zesztego roku, liczac rok do roku,

w branzy budowlanej byt prawie 40-procentowy wzrost wynagrodzen.
Podobnie, cho¢ na mniejszg skale, rosty wynagrodzenia w catej
gospodarce - znacznie szybciej niz wydajnos¢ pracy. To musi ulec
korekcie.

Na czym ta korekta miataby polegac? Przeciez nie mozna
pracownikowi, ktory ma umowe, tak nagle zmniejszyc¢ zarobkow.

Juz dzis mamy przyktady firm, w ktérych pracownicy zgadzajq sie na
obnizki, zeby ratowac swoje etaty. Mozna tez redukowac¢ wynagrodzenie
zmienne. Ale ja mowie raczej o korekcie wynagrodzen w skali catej firmy.
A w skali firmy najprosciej jest skorygowac wysokos¢ funduszy
wynagrodzen poprzez likwidowanie etatéw. Czyli zwalnianie. Takze
rozwigzywanie umow z dostawcami, z wykonawcami zewnetrznymi,
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z ludzmi, ktérzy byli na umowach cywilno-prawnych...
...zatrudnianie w ich miejsce tanszych?

Raczej niezatrudnianie w ogdle nikogo. Bo skoro spada zapotrzebowanie
na nasze wyroby, to spada tez zapotrzebowanie na prace. Korekta

w polityce zatrudnieniowej oznacza, ze musimy ptaci¢ mniej. Sq rézne
sposoby dochodzenia do tego: albo tniemy wynagrodzenia - co jest
trudne, bo wymaga zgody zainteresowanych - albo tniemy wynagrodzenia
zmienne, co jest rozwigzaniem tymczasowym, bo jak sie czasy poprawiq,
to ludzie upomna sie o premie, ktére zazwyczaj zwigzane sq z wynikami
firmy - albo stosujemy rozwigzanie najbardziej trwate, czyli wtasnie ciecie
etatoéw i rozwigzanie umow cywilno-prawnych.

Xk %k

Ciezko jest zwolni¢ cztowieka?

Bardzo ciezko. To jest ogromna bariera psychologiczna. Szefowie firm bojq
sie zwalniacd.

Czego sie boja?

Bojq sie ograniczen prawnych i konsekwencji ztego rozwigzania umowy
o prace. Bojq sie zwigzkow zawodowych i reakcji spotecznych. Ale mysle,
ze to sq powody znacznie mniej istotne od obawy: ,jak cztowiekowi
powiedzie¢ w oczy - zwalniam cie”. Kazdy sie tego boi.

Przeciez sq od tego specjalisci, HR-owcy?

HR-owcom brak w tym doswiadczenia. Mato byto dotad zwolnien. Mielismy
w Polsce okres restrukturyzacji na przetomie tego i poprzedniego wieku.
Ale to byty duze zwolnienia grupowe, wymuszone przez prywatyzacje,
upadtosci, przejecia...

Latwiej jest zwolni¢ 500 osob niz jedna?

Czasami tatwiej. Zamykamy caty oddziat czy caty zaktad, a nie méwimy
w oczy konkretnemu cztowiekowi, ze go zwalniamy. Wtasnie jego.

Jakby$smy mu mowili: ,,bo jestes gorszy od innych”?
To bardzo trudna ocena. Bardzo trudna. Tak... po ludzku.
Jest jakis sposodb, zeby ,,dobrze” zwolni¢ pracownika?

W biznesie wszystko zaczyna sie od ekonomicznego uzasadnienia. Jesli
mam dobrze zdefiniowane ekonomiczne uzasadnienie, to jest znacznie
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prosciej. Problem polega czesto na tym, ze firmy muszg zwalniaé, ale nie
potrafig wyttumaczy¢, dlaczego padto akurat na Kowalskiego. I do tego
wiasnie stuzg odpowiednie narzedzia, takie jak ocena pracownika, dotad
przez wiekszosc firm niewykorzystywana. Jesli gdzies nawet te oceny
stosowano, to na zasadzie procedury HR-owskiej, do ktorej nikt nie
przywigzywat wiekszego znaczenia.

I co ocena daje? To nie jest tylko taka sztuczka?

To nie jest sztuczka. Ocena pracownicza, ktéra uwzglednia kilkanascie czy
kilkadziesigt réznych wymiaréw - i to istotnych dla biznesu - jest
naprawde bardziej obiektywna niz osad przetozonego, ktory jest w stanie
wzig¢ pod uwage tylko kilka wymiarow, a wsrdd nich zawsze jakos tam
Llubie — nie lubie”. Zwalnianie jest zawsze nieprzyjemne. Dlatego te jasne
kryteria pozwalajgq powiedzie¢ pracownikowi: ,zwalniam cie”, ale
rownoczesnie traktowac go z szacunkiem, podziekowac za prace,
powiedzie¢ co$ dobrego o jego osiggnieciach. To sg takie , miekkie
umiejetnosci”, zwykte ludzkie, niezwigzane z biznesem, ale zwigzane

z cztowieczenstwem.
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Kto powinien zwalnia¢? Prezes? HR-owiec?

Menedzeréw musi zwalniaé prezes osobiscie. Prezes i HR-owiec. Oni dajgq
przykfad. Tak jak oni zwalniaja menedzerdow, tak menedzerowie zwalniajg
pracownikéw. Sg tez firmy zewnetrzne, ktére w tym pomagajq. Sq cate
programy outplacementu...

..czyli?

Outplacement to profesjonalna ustuga — program oferowany
przedsiebiorstwu, ale przede wszystkim zwalnianym pracownikom. Stuzy
temu, zeby pomdc menedzerom mozliwie kulturalnie, w maksymalnie
ludzki sposob rozstac sie z pracownikiem. Kazde zwolnienie jest trauma.
To, ze pracownik méwi, przewaznie uzywajac przy tym niezbyt
parlamentarnych stow, jak nietadnie sie z nim rozstano, to nie znaczy, ze
to byto zrobione Zle. To znaczy, ze on to bardzo ciezko przezyt. Sg tacy,
ktérzy przyjmujg to na spokojnie - jak nie ten pracodawca, to tamten. Ale
dla kogos innego to moze by¢ tragedia zyciowa, ktdrg przyptaci ciezkim
zatamaniem, i z ktérego - by¢ moze - nie wygrzebie sie do konca zycia.

I fachowy outplacement moze pomadc, zeby do tego nie doszto?

Moze, bo daje fachowe wsparcie psychologiczne i pomaga wytapac te
osoby, ktére sg najbardziej zagrozone.
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A jak juz wytapie, to co?

To zalezy od kontraktu, ale zazwyczaj firma outplacementowa zajmuje sie
kazdym pracownikiem indywidualnie. Czyli dla kazdego szuka alternatywy wobec
dotychczasowego zatrudnienia. Znajduje mu nowego pracodawce albo pomaga
zatozy¢ dziatalno$¢ gospodarcza, albo szuka jakichs innych rozwigzan.

W najgorszym razie daje wsparcie psychologa i pomoc administracyjng — pomaga
przygotowac zyciorys, informuje, jak szukaé pracy czy ubiegac sie o zasitek.

Slyszatem, ze uwaza sie za sukces, jesli firma outplacementowa jest
w stanie znalez¢ nowaq prace dla 30 proc. zwalnianych.

W dzisiejszych, kryzysowych czasach to bytby sukces.

Przeprowadzenie outplacementu zalezy tylko od dobrej woli
pracodawcy. Jeden powie: ,,To mi sie w sumie optaca, chetnie to
przeprowadze”, a drugi stwierdzi, ze mu zal pieniedzy, lepiej niech HR-
owcy zwolnia 20 procent zatogi, a co dalej, to niech sie juz panstwo
martwi. Czy jest mozliwe jakie$ upublicznienie tego rozwigzania? Zeby
kazdy zwalniany pracownik mogt na taka fachowa pomoc liczy¢? Bo
przeciez od urzedu pracy dostanie tylko informacje, ze ,,posady dla niego
nie ma i po zasilek prosze przyj$¢ za miesiac”.

Takie rozwigzania prawne i organizacyjne juz s, ale niewystarczajace. Trzeba
zwiekszy¢ pomoc dla zwalnianych na czas kryzysu. Na przyktad poszerzajac
mozliwosci wykorzystania na ten cel czesci pieniedzy Europejskiego Funduszu
Spotecznego. Obecnie sq przygotowywane takie plany. Zamiast dofinansowywac
szkolenia na dotychczasowgq skale, mozna by te pienigdze przeznaczy¢ na to,
zeby pracodawcy mogli w porozumieniu z urzedem pracy przeprowadzac
outplacement znacznie taniej, albo w ogdle za darmo.

A co z tokarzem ze Stalowej Woli, ktory idzie na bruk wraz z potowa
miasta? W czym mu taka firma outplacementowa pomoze?

Pomoze mu na przyktad zatozy¢ dziatalnos¢ gospodarcza i uzyska¢ pomoc
finansowg panstwa na jej rozpoczecie. Jesli taka firma nie moze mu znalez¢
pracy, to powinna znalez¢ w nim potencjat do tego, zeby sobie sam te prace
znalazt. Moze to bedzie zaktad Slusarski, a moze sklep filatelistyczny, albo
uczenie dzieci w szkole - trudno powiedzie¢, bo to jest sprawa bardzo
indywidualna. Moze musi wyjechac¢ ze Stalowej Woli.

Ekonomisci mowia o ,,odchudzaniu” firm w czasach kryzysu...

W czasie kryzysu tatwiej sie ludzi zwalnia, bo sq argumenty ekonomiczne. Jest
tez pewne przyzwolenie spoteczne na zwolnienia. Dlatego beda réwniez takie
restrukturyzacje zatrudnienia, ktére wcale nie sg spowodowane kryzysem.

To chyba niedobrze?
Zazwyczaj mowigc o zwolnieniach, mamy na mysli negatywne zjawiska. Ale

warto pamietaé, ze do tej pory firmy — zwtaszcza te, ktére miaty duzy kapitat
i duze wzrosty - zatrudniaty wiecej ludzi, niz potrzebowaty, i o wyzszych
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kwalifikacjach. Ten nadpotencjat zatrudnienia i nadpotencjat umiejetnosci byt im
potrzebny, zeby rosnac¢ i zdobywac rynek.

Nadpotencjat?

W polskiej gospodarce mamy do czynienia, jak to sie fachowo mowi,

z ,nadpotencjatem kompetencji”, czyli umiejetnosci ludzi. Mamy w firmach za
duzo i za dobrych ludzi. To nie dotyczy oczywiscie wszystkich firm w Polsce, ale -
wielu. Jeszcze rok temu zyliSmy w czasach wzrostu. ZatrudnialiSmy duzo

i najlepszych. To byt okres walki o miejsce na rynku, firmy budowaty
nadpotencjat kompetencji po to, by przygotowac sie do kolejnego skoku,
kolejnego przedsiewziecia. Taki zapas przygotowany na ekspansje.

I teraz tego zapasu ludzi sie pozbeda.

Tak, zmniejszg zatrudnienie i obnizg koszty tam, gdzie jest to uzasadnione ich
potrzebami. Do tej pory firmy réwnaty z wynagrodzeniami do rynku, czyli do
tego, ile ptaci konkurencja. Teraz wszedzie tam, gdzie podaz pracownikéw bedzie
duza, pensje bedg obnizane. Zwiekszy sie tez réznica wynagrodzen pomiedzy
dobrymi i stabszymi pracownikami. Do tej pory réznicowanie dotyczyto gtdwnie
premii.

Premie tez pewnie spadna.

Spadek premii bedzie bardziej gwattowny niz wynagrodzen zasadniczych,
poniewaz generalnie premie wiecej kosztujq niz przynoszg dodatkowej wartosci
dla przedsiebiorstwa. To wiadomo z rozmaitych badan. Ale tez wiem to

z wiasnych doswiadczen, ze w firmach, ktoére likwidujg system premiowy, czesto
nagle wydajnosc¢ pracy rosnie!

Co jeszcze sie zmieni?

Do tej pory firmy podejmowaty wiele kompletnie nierentownych inwestycji

w dziedzinie zarzadzania ludzmi. Na przyktad finansowaty szkolenia, ktore petnity
jedynie funkcje benefitu, a nie byty uzasadnione biznesowo. To m.in. efekt
uboczny pieniedzy z Europejskiego Funduszu Spotecznego. Ja dziatalnos¢ EFS
oceniam bardzo pozytywnie, bo to jest olbrzymi zastrzyk wiedzy i inwestycja

w gospodarke. Ale byto tez tak, ze skoro sg pienigdze, to trzeba je wydac.

A potem ta wiedza, ktdrg ludzie posiedli na szkoleniach, nie byta w firmach

w zaden sposdéb zagospodarowywana. To nie znaczy, ze teraz nie bedzie szkolen,
lecz ze bedq projektowane pod konkretne i rzeczywiste potrzeby firmy.
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Kryzysowe odchudzanie powoduje, iz firma jest zdrowsza

i sprawniejsza. Ale sa tego rozne koszty - koszty spoteczne, koszty,
ktoére ponosi gospodarka jako catos¢, bo spada popyt, koszty w postaci
zlej opinii o firmie, ktéra zwalnia, koszty zdekompletowania zgranego
zespotu. Wiec moze w ogole nie trzeba zwalnia¢? W piatek 13 marca
pracownicy i pracodawcy ustalili na forum Komisji Trojstronnej wspolna
propozycje ratowania miejsc pracy. W zagrozonych zaktadach ludzie
przejsciowo zarobia mniej, ale za to nie péjda na bezrobocie. Ustalono
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takze, ze mozliwe bylyby elastyczne godziny pracy, rozliczane w trakcie
roku. Czy to nie jest dobry kompromis dla wszystkich?

To jest dobry kompromis dla pracownika i dla panstwa, ale niekoniecznie dobry
dla przedsiebiorstwa, ktore nie potrzebuje tak duzego potencjatu ludzkiego ani
dzisiaj, ani jutro, bo gospodarka sie nie odnowi w ciggu roku. Rozwigzania
uelastyczniajgce czas pracy bedq stuzy¢ gospodarce, ale rozwigzania nastawione
na przeczekanie bedq zachecaty do utrzymywania niepotrzebnego nadpotencjatu
sity roboczej - tyle ze czesciowo finansowanego z panstwowej kieszeni. Ale na
samym koncu to pracodawca pozostanie z tym nadpotencjatem. Ci ludzie
wczesniej czy pozniej bedg chcieli pracowacé na petny etat, tym ludziom trzeba
zaptaci¢ wszystkie sktadki, tych ludzi trzeba wyszkoli¢. A poza tym pracodawca
ponosi jeszcze koszt ukryty. Bo przeciez kryzys zmienia sytuacje i firma powinna
sie dopasowac¢ do nowych warunkéw: do nowego kursu waluty, do nowych
rynkow zbytu, do nowej relacji podaz—-popyt na rynku pracy. Tymczasem,
zamiast dostosowywac sie do zmian, liczy, ze przeczeka. Moze przeczeka,

a moze nie przeczeka. Upadnie albo wyjdzie z kryzysu ostabiona w poréwnaniu
z konkurentami, ktérzy jednak wybrali strategie restrukturyzaciji.

Pracodawcy ze zwigzkami dogadali sie co do rozumienia rzeczywistosci
sprzecznego z tym, co Pan mowi. Raczej takiego: jednak przeczekajmy,
jednak starajmy sie zachowac te miejsca pracy.

Postawa Komisji Tréjstronnej jest bardzo spotecznie odpowiedzialna, ale
indywidualni przedsiebiorcy majg inny punkt widzenia. Ja u swoich klientéw -
pracodawcow - dostrzegam raczej gotowos¢ do obrony przed kryzysem przez
podejmowanie restrukturyzacji zatrudnienia. Ale w dtuzszej perspektywie -
kilkuletniej — te dwie racje sq ze sobg zbiezne. Ludzie znajdg zatrudnienie tylko
w takiej gospodarce, ktéra sie rozwija. I to szybko. A podstawg rozwoju
gospodarki sg silne przedsiebiorstwa. Jesli juz, to boje sie raczej tego, ze firmy -
naciskane do wyboru takiego rozwigzania przez rzad i zwigzki — wybiorg jednak
przeczekanie. Tymczasem kryzys okaze sie gtebszy, niz to sie w tej chwili
wydaje, i nastgpi duza fala zwolnien pod grozbg bankructw, albo w wyniku
bankructw. I wtedy dopiero bedziemy mieli duzg fale bezrobocia. Dlatego
uwazam, ze firmy powinny inwestowaé w restrukturyzacje, poki je na to stac.
Méwie $wiadomie ,inwestowac”. To znaczy dostosowywac sie do trudnych czaséw
kryzysu i do zmieniajacych sie warunkéw na rynku. Co, niestety, oznacza
rowniez zwolnienia, ale — po stronie plusdw - oznacza takze rekrutacje, czyli
otwarcie rynku pracy i zwiekszong wydajnosé pracy.
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Mysle, ze sam fakt dojscia do tego porozumienia pracodawcow
i pracownikow jest pozytywny. Nawet jesli nie wszyscy pracodawcy
z proponowanych rozwigzan skorzystaja.

Dialogu spotecznego w Polsce brakuje i trzeba sie go uczy¢. Z tej perspektywy to
jest na pewno dobre porozumienie. Na poziomie firm szukanie porozumienia tez
jest potrzebne, bo my stale myslimy antagonistycznie. Zwigzki zawodowe idg na
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wojne z pracodawcg, a pracodawca idzie na wojne ze zwigzkami zawodowymi. To
nie jest w niczyim interesie.

Kryzys to zmienia.

Kryzys to Swietna lekcja, co widac po stronie zwigzkowej. Jesli dziatacz
zwigzkowy méwi, ze w pierwszym rzedzie musimy teraz ratowac
pracodawcow, to jest to naprawde potezna zmiana mentalnosci. I szansa,
ktérg pracodawcy muszg wykorzystac, bo potrzebujg odpowiedzialnych
partnerdw po stronie pracobiorcdw. Sam bytem pracodawcyg przez wiele lat
i wiem, ze pracodawca, ktory zniszczy zwigzki zawodowe, w pewnym
momencie staje wobec pustki, gdy okazuje sie, ze nie ma z kim gadac.

A nie jest w stanie zarzadzac przedsiebiorstwem, gdy nie moze sie
dogadac z drugq strona.

Moze uwaza, ze nie ma zadnej drugiej strony? Znam
przedsiebiorcow, ktorzy tak mowia: ,,To jest moja firma, ja ja
zatozylem, jestem za nig odpowiedzialny i nikomu nic do tego, jak
niq zarzadzam”.

To jest wtasnie przyczyna, ale i skutek utrzymywania ogromnego
nadpotencjatu, bo pracownicy mogliby zrobi¢ trzy razy tyle, ile robia.

A w niektorych firmach dziesie¢ razy tyle. I nie robig z winy pracodawcy.
Bo pracodawca nie jest w stanie sam zarzadzac firmg. Chyba ze
trzyosobowa.

I zwiazek zawodowy miatby wspoétzarzadzac firma?

Nie. Zwigzek zawodowy jest po to, zeby pracownikom zapewnié
podmiotowos$¢, a nie zeby wspétzarzadzaé. Bo pracownik, zeby wzigc na
siebie wspotodpowiedzialnos¢ za firme, a wiec zeby efektywnie nig
wspotzarzadzac, musi czu¢ sie mocny. Musi sie czu¢ podmiotem, niemalze
wspotwiascicielem swojego stanowiska. Zwigzek moze jemu i posrednio
tez pracodawcy w tym pomoc. Moze tez zapewni¢ negocjacyjny sposéb
rozwigzywania konfliktdw, co bardzo wzmacnia firme.

I mysli Pan, ze zwiazki zawodowe zacznga tak pojmowac swoja
role? Te zwiazki, ktore uksztaltowaty sie w warunkach konfliktu
spotecznego w Polsce? Mnie to sie wydaje trudne.

W sytuacji komfortowej, jakg mieliSmy jeszcze rok temu, nauka szta
wolno, bo nie byto zadnej do niej motywacji. W sytuacji kryzysowej
cztowiek uczy sie szybciej. Czasem trzeba spasc i sie mocno poobija¢,
zeby cos$ cztowiekiem wstrzasneto i zeby sie nauczyt. I te porozumienia
miedzy zwigzkami pracownikdw i pracodawcéw to byt pozytywny sygnat,
ze jako spoteczenstwo cos$ sobie przemysleliSmy. Ale ten dobry przyktad
musi teraz zej$¢ w dét. Co z tego, ze Komisja Trdjstronna sie dogadata -
to musi by¢ zmiana gtebsza, w relacjach miedzy pracownikami
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i pracodawcami. Ona bedzie miata prawdziwy sens, gdy takie
porozumienia bedg na poziomie firm. Niekoniecznie porozumienia
dotyczace ratowania miejsc pracy. Na przyktad outplacement, o ktorym
mowiliSmy, to idealna okazja do wspodtdziatania dla zwigzku.

Mysli Pan, ze to porozumienie w Komisji Tréjstronnej daje
nadzieje na gtebsza zmiane w relacjach pracownik-pracodawca?

Dialog w Komisji Tréjstronnej byt przez ostatnie cztery lata w powaznym
kryzysie. Dobrze, Ze to sie zmienito. Te propozycje zmian prawnych, ktore
zostaty wypracowane, sq wazne, ale najwazniejszy jest sygnat na caty
kraj, ze takie porozumienia moggq stuzy¢ gospodarce i ze po wszystkich
stronach mogaq by¢ wygrani.

Robert Reinfuss jest specjalistq od zarzadzania zasobami ludzkimi, bytym
dyrektorem personalnym, m.in. Banku Przemystowo-Handlowego

i Kompanii Piwowarskiej. Prowadzi wtasng firme doradztwa personalnego,
wspotpracuje z organizacjami pracodawcow.



