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Racjonalizacja kosztow pracy
jako sposob budowania przewagi
konkurencyjnej firmy

Wprowadzenie

Wielu menedzeréw mozliwosci poprawy sytuacji ekonomicznej swoich firm, a nawet
osiggniecia przewagi konkurencyjnej, upatruje w obnizce kosztéw wlasnych (w tym
réwniez kosztow pracy), tzn. w realizacji strategii przywodcy kosztowego. Prawdzi-
wym wyzwaniem staje si¢ dla nich umiejetne taczenie odpowiednio wysokiej jakosci
produktéw i ustug, elastycznosci i motywacji w dziataniu przy jednoczesnie jak naj-
mniejszych kosztach wytwarzanial.

Mimo ze kierowanie organizacja wymaga podejmowania decyzji dotyczacych
wszystkich czynnikéw wytwoérczych, to jednak pracy zywej nie powinno sie traktowaé
w ten sam sposob, w jaki traktuje si¢ kazdy element produkcji.

Ustalenia odnoszace si¢ do pracy zywej, zwane decyzjami kadrowymi, wywotu-
ja okreslone skutki w kosztach personalnych. Model systemu zarzadzania zasobami
ludzkimi? sugeruje, Ze podstawowy cel tego zarzgdzania stanowi wzrost wartosci firmy
poprzez transformacje wejsciowych zasobow ludzkich (jednostek i zespotéw) w przy-
noszgce wartos¢, w postaci $wiadczonych ustug indywidualnych i grupowych, zasoby
ludzkie na wyjsciu. Procesy transformacji to systemy stuzace pozyskaniu, rozwojowi,
alokacji, wykorzystaniu, ocenie i wynagradzaniu ludzi. Naklady ponoszone na te dzia-
tania, stanowiace w istocie koszty pracy, powinny by¢ kontrolowane i szczegétowo ana-
lizowane w mozliwie szerokim zakresie.

Pomiar kosztow personalnych jest zagadnieniem ztozonym. Ich identyfikacje utrud-
niaja nie tylko istniejace luki informacyjne, lecz takze liczne i stale zmieniajace sie nor-

1 A. Rakowska, Paradoksy zarzgdzania potencjatem spotecznym w czasach hiperkonkurencji, [w:] Proble-
my spoteczne we wspétczesnych organizacjach, red. K. Markiewicz, M. Wawer, Difin, Warszawa 2005, s. 13.

2 E.G. Flamoholtz, Human resources accounting. advances in concepts, methods and applications, San Fran-
sisco, 1985.
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my prawne, regulujace sposoby zatrudniania i wynagradzania pracownikéw oraz na-
ktadajace nowe obowigzki i obcigZzenia finansowe na pracodawcow?.

Wieloznaczne jest rowniez samo pojecie kosztow pracy?, a jego definicje — nieostre,
ujmowane z roznych punktéw widzenia.

W niniejszym artykule autorka stawia teze, ze mozliwe jest takie oddzialywanie na
koszty osobowe, by zwigkszy¢ konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa na rynku krajowym
i zagranicznym. Zaklada jednoczesnie, ze wskutek wysokiego tempa zmian otoczenia
rynkowego wspolczesne organizacje dzialaja raczej w warunkach sekwencji krotko-
okresowych przewag konkurencyjnych, a nie — stabilnej dlugookresowej przewagi.
Osiagniecie trwalej przewagi konkurencyjnej wynika z umiejetnosci kreowania krot-
kotrwalych przewag konkurencyjnych. W zwiazku z tym skrajng strategie kosztowsa
udaje sie¢ wykorzystywac jedynie przej$ciowo.

Cel artykutu stanowi prezentacja wptywu wyboru strategii lidera kosztowego na
model polityki kadrowej organizacji, a takze analiza i ocena wybranych metod racjo-
nalnego ksztaltowania i redukcji kosztow personalnych ze szczegdlnym uwzglednie-
niem mozliwosci wykorzystania srodkéw publicznych.

1. Implikacje strategii kosztowej dla
zarzadzania zasobami ludzkimi

Przywodztwo kosztowe polega na dazeniu do najnizszych kosztéw wsréd konkuren-
tow bez obnizania jakosci wytwarzanych produktow czy ustug?. Dzigki temu mozliwe
jest ustalenie ceny produktu nieco ponizej poziomu $redniej ceny w branzy i konkuro-
wanie z innymi, drozszymi producentami. Réznice migdzy poziomem kosztow i ceng
przedsiebiorstwo reinwestuje w rozwoj nowej technologii, optymalizacj¢ magazyno-
wania i transportu, kontrole kosztéw oraz metody rekrutacji i selekcji pracownikow.
Przy czym z reguly lider kosztowy stara si¢ inwestowac tylko w takie techniki, tech-
nologie i usprawnienia organizacji pracy, ktére pozwolg ograniczy¢ koszty wytwarza-
nia, np. skracajgc proces produkcyjny, zmniejszajgc zuzycie surowcow i materiatow,
podnoszac wydajno$¢ pracy oraz zaangazowanie pracy uprzedmiotowione;j®.

3 S. Nahotko, Zarzgdzanie kosztami pracy w przedsigbiorstwie dziatajgcym w otoczeniu bezrobocia, Scien-
tific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 1.

4 Koszt pracy stanowi kategorie przede wszystkim mikroekonomiczng, choé mozna moéwic tez o koszcie
makroekonomicznym — spolecznym, przez ktéry nalezy rozumie¢ ogét naktadéw na wytworzenie i repro-
dukcje kapitatu ludzkiego spoleczenstwa, np.: wydatki na o$wiate, kulture, ochrone zdrowia, czy bezpie-
czenstwo socjalne. Zob. K. Makowski, Koszt pracy — instrument zarzgdzania, [w:] Zasoby ludzkie w firmie.
Organizacja, kierowanie, ekonomika, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 1999, s. 80.

5 Z. Pier$cionek, Strategie konkurencji i rozwoju przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warsza-
wa 2003, s. 266.

6 Z. Sekuta, Uwarunkowania i instrumenty polityki ptac w firmie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc-
fawskiej, Wroclaw 2003, s. 68.
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Realizacja strategii kosztowej w zakresie funkcji personalnej w rzeczywistosci go-
spodarczej sprowadza si¢ do minimalizacji kosztéw osobowych.

Koszty personalne to wszelkie koszty, ktore powstaja w zwigzku z zatrudnieniem
pracownika w organizacji na podstawie umowy o prace lub innej formy zatrudnienia
(np. umowa zlecenie lub umowa o dzieto) 7.

Mimo ze do czynnikéw ksztaltujacych zakladowe koszty pracy naleza wielkos¢
i struktura zatrudnienia, wynagrodzenia za prace oraz pozaplacowe koszty zatrud-
nienia8, to w analizie ekonomicznej i rachunku ekonomicznym w przedsi¢biorstwach
uwzglednia si¢ przewaznie tylko same koszty plac, co powoduje znieksztalcenie wyni-
kow stosowania tych narzedzi zarzadzania®.

Wedlug danych Gléwnego Urzedu Statystycznegol® w 2008 r. w Polsce koszty pta-
cowe, do ktdrych czesto ograniczane s3 koszty zatrudnienia, stanowily 78% a koszty
pozaplacowe — 22% ogdtu kosztow pracy. Lwig czegs¢ sposrod wszystkich nakladow
ponoszonych przez polskich pracodawcéw w zwiazku z zatrudnieniem miaty wypla-
ty zaliczane w ciezar kosztow firmy (99,8%), a wérédd nich — wynagrodzenia osobowe
(77,2%) (Tabela 1). Udzial wynagrodzenia zasadniczego w przecietnym wynagrodzeniu
miesiecznym brutto wynidst 65,4%, a w koszcie pracy na 1 zatrudnionego — 51,2%!1.

Tabela 1. Struktura kosztéw pracy w polskiej gospodarce w 2008 r.

Wyszczegolnienie 0gétem

Ogdtem koszty pracy 100,0
Zaliczane w cigzar kosztow jednostki 99,8
w tym:

wynagrodzenia osobowe razem 77,2
wtym:

wynagrodzenia zasadnicze 51,2
dodatki stazowe 3,0
premie regulaminowe 6,4
za prace w godzinach nadliczbowych 2,1
dodatkowe wynagrodzenia roczne dla pracownikéw jednostek sfery budzetowej 038

7 S. Nahotko, Zarzgdzanie kosztami pracy w przedsigbiorstwie dziatajgcym w otoczeniu bezrobocia, Scien-
tific Publishing Group, Gdansk 2005, s. 37, cyt. za: D. Soltys, Rachunek kosztéw, elementy rachunkowosci
zarzgdczej, Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu, Wroctaw 2000.

8 A. Furmanska-Maruszak, Koszty pracy a zatrudnienie. Wspélczesne koncepcje a rzeczywistosé, Towarzy-
stwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, Torun 2008, s. 42.

9 B. Chmielewiec, Inwestowanie w kapitat ludzki — zatrudnienie absolwentéw, [w:] Zarzqdzanie zasobami
ludzkimi a zdolnosci adaptacyjne przedsiebiorstw. Trudne obszary. Czes¢ I, red. K. Makowski, Szkota Glow-
na Handlowa, Warszawa 2008, s. 156.

10 Zakres i metodologia badania, bedgcego podstawa wynikéw, oparte zostaly na zaleceniach Komisji Eu-
ropejskiej, ktora rekomenduje gromadzenie danych na temat kosztéw pracy w cyklu czteroletnim.

11 M. Basta, J. Nowicki, Koszty pracy w gospodarce narodowej w 2008 r., GIéwny Urzad Statystyczny, War-
szawa 2009, s. 36.
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Wynagrodzenia bezosobowe 1,8
sktadki na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i wypadkowe opfacane przez pracodawce? 12,7
wydatki zwigzane z bhp 1,0
Wypfaty z tytutu udziatu w zysku lub w nadwyzce bilansowej 0,2
w tym:

Nagrody i premie z tytutu udziatu w zysku lub w nadwyzce finansowej w spétdzielniach 0,1

a) Lacznie ze sktadkami na Fundusz Gwarantowanych Swiadczen
Pracowniczych i skladkami na Fundusz Pracy.

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie danych z Tablicy Struktura kosztéw
pracy w gospodarce w 2008 r., [w:] Koszty pracy w gospodarce narodowej w 2008 .,
M. Basta, J. Nowicki, Gtéwny Urzad Statystyczny, Warszawa 2009, s. 36

Stosujac strategie kosztowa, przedsigbiorstwo wychodzi z zalozenia, ze nalezy ogra-
niczy¢ koszty personelu do minimum, jakie jest niezbedne do utrzymania pracowni-
kow wewnatrz organizacjil2. Wiaze si¢ to z ograniczaniem nakladéw przeznaczanych
na planowanie, rozwoj i ksztalcenie, w pewnej mierze takze na dziatalnos¢ socjalna.

Istotne zrodlo minimalizowania kosztéw osobowych stanowi réwniez wprowadze-
nie oszczednych systemow wynagrodzen uwzgledniajacych najnizsze mozliwe do zaofe-
rowania w danych warunkach uposazenia i opartych na tradycyjnych rozwigzaniach.
Z punktu widzenia pracodawcy najbardziej pozadanymi formami sg ptace akordowe
i prowizyjne zakladajace degresywne oplacanie dodatkowych efektow pracy!3.

Niemniej jednak z redukcja $rodkéw nie wolno przesadzac, gdyz to wlasnie system
personalny zapewnia rozwdj pozadanych cech u zatrudnionych i to dzieki niemu or-
ganizacja moze przyjac strategie lidera kosztowego. Firma pragnaca konkurowa¢ przez
obnizke kosztow powinna tak dobra¢ elementy systemu kadrowego, aby sprzyjat on
rozwojowi produktywnosci pracobiorcow. Warto zatem spore naklady spozytkowac
na rozwoj sytemu ocen pracownikéw, na nagrody za najlepsze wyniki w pracy, a takze
na rekrutacje i selekcjel4.

W praktyce realizowanie strategii przywodcy kosztowego w zakresie funkcji perso-
nalnej oznacza zwykle!>:

— kroétkookresowa rekrutacje zewnetrzng, uzalezniong od aktualnego popytu na site
roboczg, oraz brak popytu ,,na zapas”,

— nastawienie na liczbe pracownikow,

— krotkookresows, opartg na wynikach ocene zatrudnionych,

— inwestycje w pracobiorcéw zorientowane $ci$le na wykonywane zadanie pracy,

12 M. Zielinski, Ekonomiczne aspekty zarzgdzania personelem, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Nowe
wyzwania i uwarunkowania rozwoju przemystu i ustug, red. J. Pyka, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Katowice 2006, s. 420.

13 7. Sekuta, Uwarunkowania i instrumenty polityki ptac w firmie, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc-
fawskiej, Wroctaw 2003, s. 69.

14 M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 38-39.

15 A. Lipka., Strategie personalne firmy, Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoly Biznesu, Krakow 2000, s. 45,
cyt. za: M. Kostera, Zarzgdzanie personelem, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 1996, s. 38.
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— pionowe $ciezki karier; kariery szybkie (awanse i degradacje); kryteria zwigzane

z produktywnoscia pracy; rozwdj w kierunku uzyskania specjalizacji.

Ze strategia lidera kosztowego koresponduje organizacja polityki personalnej oparta
na modelu sita. Jego istote stanowi dobor na stanowiska wylacznie pracownikéw o naj-
wyzszych kwalifikacjach i najbardziej wydajnych. Przydatnos¢ kandydatéw mierzona
jest posiadanymi kwalifikacjami, udokumentowanymi odpowiednim dyplomem lub
zaswiadczeniem. Najwigksze szanse zatrudnienia maja osoby w pelni przygotowane
zawodowo, ktore biorg odpowiedzialno$¢ za swoj dalszy niezbedny rozwdj i same fi-
nansujg koszty szkolen.

Przyjmuje sig, ze ludzie, tak jak inne elementy gospodarki rynkowej, podlegajg pra-
wom rynku, w tym konkurencji, zaréwno w trakcie rekrutacji, jak i w czasie samej pra-
cy. Rywalizacja miedzy nimi to gléwne zrédlo motywacji. W zakladzie zostaja tylko
najlepsi, a ci, ktorzy sie nie sprawdzili, s3 stabi — odchodza. Zagrozenie utraty zatrud-
nienia w tej koncepcji stanowi podstawe maksymalizowania wysitku w pracy!®.

Ponadto wedlug zasady ,odsiewania” personel ksztaltuje si¢ w wyniku ciaglego
zwalniania jednych pracownikéw i przyjmowania innych, odpowiednich do potrzeb
pracodawcy. Firma sukcesywnie poszukuje na rynku pracy i angazuje ,,gotowych” spe-
cjalistow o niezbednych dla niej w danym momencie kwalifikacjach, nie inwestujac
w ich doksztalcanie i rozwdj zawodowy. Zatrudnienie tych oséb trwa dopéty, dopoki
przydatne sg ich kompetencjel”.

Model sita sprzyja stalej poprawie wydajnosci pracy. Nie prowadzi jednak do po-
wstania kultury organizacyjnej zbudowanej na cechach takich, jak przywiazanie, lojal-
no$¢, poczucie bezpieczenstwa i odpowiedzialnosci za organizacje. Ludzie nie utozsa-
miajg si¢ z miejscem pracy, ale raczej ze swoim zawodem. W zwigzku z tym problemem
moze okazac si¢ potrzeba $cistego nadzoru zachowan pracownikéw i motywowanie ich
do zachowan projakosciowych.

Dazac do racjonalizacji kosztow pracy, kierownictwo firmy moze zdecydowac si¢ na
segmentacj¢ wewnetrznego rynku pracy, polegajaca na wyodrebnieniu czesci glownej
(zasadniczej, ,trzonu” zalogi) i cze¢sci brzegowej (marginalnej) personelu. Skutkuje to od-
mienng polityka personalng, stosowang w odniesieniu do réznych grup pracobiorcéw!s.

W sytuacji kryzysowej utrzymuje si¢ poziom zatrudnienia i wynagrodzenia grupy
trzonowej skupiajacej pracownikow, bez ktérych firma nie mogtaby realizowa¢ swoich
podstawowych zadan!®. Do zmian popytu przedsiebiorstwo dostosowuje sie poprzez

16 ' W. Banka, Zarzgdzanie personelem. Teoria i praktyka, Adam Marszalek, Torun 2000, s. 84.

17-T. Stalewski, Strategie personalne w organizacji. Studium teoretyczne, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi. Wybrane problemy i metody, red. T. Stalewski, E. Chlebicka, Oficyna Wydawnicza Politechniki Wroc-
tawskiej, Wroctaw 1997, s. 27-28.

18 A. Pawlowska, Psychologiczna analiza funkcjonowania pracownika tymczasowo zatrudnionego, [w:] By¢
albo nie by¢ czasownikiem. Analiza funkcjonowania pracownika w warunkach zatrudnienia tymczasowego,
red. M. Dobrowolska, Wydawnictwo Slask, Katowice 2007, s. 193.

19 Do trzonu przedsiebiorstwa nalezy czes$¢ kierownictwa i w zaleznosci od uwarunkowan strategicznych
i technologicznych: konstruktorzy, technolodzy, rzecznicy patentowi, stylisci, pracownicy odpowiedzialni
za badania i analize rynku, organizacje¢ sprzedazy. Na ogo6! pracownicy trzonu stanowig kilkana$cie pro-
cent facznego zatrudnienia w firmie. Im stawiane s3 wysokie wymagania i oni otrzymuja wysokie wyna-
grodzenia. Szerzej: T. Oleksyn, Wplyw zarzgdzania potencjatem pracy w sektorze przedsigbiorstw na rynek
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fluktuacje zatrudnienia grupy brzegowej?0. Pelni ona funkcje ,,zderzaka koniunktu-
ralnego”, stanowigc ochrone stabilnosci ,,trzonu” zalogi. Grupa brzegowa angazowa-
na jest, w zaleznosci od koniunktury, na umowy kroétkoterminowe, przy gorszych wa-
runkach pracy, nizszych ptacach, bez przywilejow przystugujacych grupie glownej?l.

Jednak nawet jesli organizacja traktuje grupe brzegowa jako ,zderzak koniunk-
turalny”, nie sklada jej automatycznie wypowiedzen po pojawieniu si¢ trudnosci ze
sprzedaza?2. Biorac pod uwage prawdopodobienistwo poprawy sytuacji gospodarczej
i atrakcyjnos¢ rynkowa zawodu pracownikéw zagrozonych zwolnieniem, przedsie-
biorstwo w krotkim okresie czesto utrzymuje nadmierne zatrudnienie, petnigce funk-
cje wewnetrznego ,,bufora zatrudnieniowego”23. Osobom nalezgcym do ,.bufora” moze
zaproponowac mniej korzystne sposoby nawigzania stosunku pracy (elastyczne formy
zatrudnienia) 24.

Im trudniejsza sytuacja na rynku pracy, tym cze$ciej pracobiorcy zgadzaja si¢ na ten
rodzaj umoéw, mimo ze s nie w pelni satysfakcjonujace?>. Zwykle traktujg atypowe za-
trudnienie jako narzucone i gorsze ze wzgledu na mniejsze wynagrodzenia, brak stabi-
lizacji zawodowej, szkolen, mozliwosci awansu czy mniejsze zabezpieczenie socjalne26.

Niewatpliwie z perspektywy pracodawcy elastyczne formy pracy pozwalaja na
utrzymanie konkurencyjnosci. Z drugiej strony musi si¢ on liczy¢ z niestabilno$cig za-
togi, z trudno$ciami w jej kontroli i motywowaniu, z niskg wydajnoscia oraz z brakiem
utozsamiania sie personelu z organizacja.

pracy, [w:] Popyt na prace w Polsce. Teoria i praktyka, red. J. Meller, E. Dolny, Toruniska Szkota Zarzadza-
nia, Torun 1997, s. 109-110.; M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna, Kra-
kow 2003, s. 305.

20 E. Krynska, Dylematy polskiego rynku pracy, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2001,
s. 114-115.; E. Krynska, Elastyczne formy zatrudnienia, [w:] Stymulacja ruchliwosci pracowniczej. Metody
i instrumenty, red. E. Krynska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2001, s. 49-50.

21 J. Goérska, Planowanie sukcesji pracownikéw na wewnetrznym rynku pracy, [w:] Zarzgdzanie pracownika-
mi. Instrumenty polityki personalnej, red. K. Makowski, Poltext, Warszawa 2001, s. 75-76.

22 Przy zmniejszaniu liczby personelu wystepuje zjawisko histerezy wyrazajace si¢ opdznieniem spadku kosz-
tow catkowitych przy redukeji zatrudnienia w poréwnaniu ze wzrostem tych kosztéw pod wplywem iden-
tycznego wzrostu zatrudnienia. Zwykle tez skala oszczedno$ci zwigzanych ze zwolnieniami jest mniejsza od
nakltadéw poniesionych uprzednio na wzrost poziomu zatrudnienia — przy zalozeniu, ze w obu przypadkach
chodzi o te same co do wielko$ci zmiany zatrudnienia. Zob. K. Makowski, Koszt pracy jako instrument zarzg-
dzania zasobami pracy. Aspekty ilosciowe, [w:] Zarzgdzanie zasobami pracy — strategia i instrumentarium,
red. M. Juchnowicz, Szkota Gléwna Handlowa, ,,Monografie i Opracowania”, 416/1996, s. 41.

23 Koncepcje funkcjonowania ,,bufora zatrudnieniowego” wprowadza do literatury przedmiotu K. Ma-
kowski w opracowaniu: Przedsigbiorstwo a rynek pracy, [w:] Zarzgdzanie kadrami w gospodarce rynkowej,
red. M. Juchnowicz, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1992, s. 5-23.

24 M. Zielinski, Wplyw paristwa na rynek pracy i decyzje zatrudnieniowe przedsigbiorstw, Wydawnictwo
Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, s. 277.

25 S. Borkowska, Praca a zycie pozazawodowe, [w:] Przysztos¢ pracy w XXI wieku, red. S. Borkowska, Insty-
tut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2004, s. 63.

26 S. Borkowska, Rynek pracy w okresie przedakcesyjnym — obraz przemian w Polsce, [w:] Rynek pracy wo-
bec integracji z Unig Europejskg, red. S. Borkowska, Instytut Pracy i Spraw Socjalnych, Warszawa 2002, s. 77.
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W okresie depresji gospodarczej, jesli firma zmuszona zostanie do skierowania na
lokalny rynek pracy zbednych pracownikoéw, gotowych wrdcié, gdy poprawi si¢ ko-
niunktura, ,bufor zatrudnieniowy” przyjmuje charakter zewnetrzny?27.

W celu uniknigcia tworzenia stanowisk pracy, dla ktérych nie ma pelnego i sta-
bilnego obcigzenia zadaniami, niektére przedsigbiorstwa wydzielaja cze$¢ dzialan na
zewnatrz zakladu (outsourcing). W ramach outsourcingu zlecaja na ogél dwie gru-
Py prac, tj. zadania wymagajace wysokich kwalifikacji, przekazywane ekspertom ze-
wnetrznym, oraz zajecia proste, niewymagajace specjalnego przygotowania?8. Dzigki
temu firmy ograniczajg nie tylko koszty zwigzane z zatrudnieniem pracowniczym, ale
réwniez koszty przygotowania stanowiska pracy i koszty kontroli.

2. Zmniejszanie kosztow pracy
z wykorzystaniem srodkéw publicznych

Art. 65, ust. 5 Konstytucji RP2? zobowigzuje wladze publiczne do prowadzenia polity-
ki zatrudnienia. Stanowi ona bowiem integralng czes¢ polityki gospodarczej panstwa
i oznacza ,dzialalno$¢ wladz panstwowych i spotecznych, zmierzajacg do réwnowa-
zenia popytu i podazy pracy, ulatwiajacg gospodarowanie zasobami pracy w organi-
zacjach, podejmowanie jednostkowych decyzji zatrudnieniowych oraz ochrong tych,
ktérzy nie moga by¢ uczestnikami gry rynkowej30”.

Zadania panstwa majace na celu petne3! i produktywne zatrudnienie, rozwdj zaso-
bow ludzkich, osiagniecie wysokiej jakos$ci pracy, wzmacnianie integracji oraz solidar-
nosci spolecznej, a takze zwigkszanie mobilnos$ci na rynku pracy, realizujg instytucje
rynku pracy32. Nalezg do nich: publiczne stuzby zatrudnienia, Ochotnicze Hufce Pra-
cy, agencje zatrudnienia, instytucje szkoleniowe, instytucje dialogu spolecznego i in-
stytucje partnerstwa lokalnego33.

27 K. Makowski, Restrukturyzacja zatrudnienia i rekonwersja zawodowa, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludz-
kimi. Wyzwania u progu XXI wieku, red. Z. Wisniewski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2001,
s. 134.

28 1. Orczyk, Zmiany zakresu pojecia ,praca” a zatrudnienie, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w warun-
kach nowej gospodarki, red. Z. Wisniewski, A. Pocztowski, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 118-119.

29 Dz.U. 21997 r. Nr 78, poz. 483.

30 A. Francik, Polityka zatrudnienia, [w:] Wybrane problemy zatrudnienia i rynku pracy, red. A. Francik,
A. Pocztowski, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 1993, s. 58.

31 Pod pojeciem pelnego zatrudnienia rozumie sie tu taki stan zatrudnienia w gospodarce, ktéry wiaze sie
z mniej lub bardziej akceptowana (naturalng) stopa bezrobocia. Zob. B. Wozniak, Bezrobocie réwnowagi
i nierdwnowagi a polityka panistwa wobec rynku pracy, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu, Poznan 2008,
s. 60.

32 Art. 1 ust. 2 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.
U.z2004 r. Nr 99, poz. 1001 z pdzn. zm.).

33 Art. 6 ust. 1 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz.
U.z2004 r. Nr 99, poz. 1001 z pdzn. zm.).
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Publiczne stuzby zatrudnienia obejmujg rézne jednostki organizacyjne wchodzace
w sklad panstwowej administracji zatrudnienia, tj. na szczeblu centralnym ministra
wlasciwego do spraw pracy i jego urzad, a na szczeblu regionu wojewode i urzedy woje-
wddzkie oraz samorzadowa administracje zatrudnienia: marszatka wojewddztwa i sta-
roste oraz powiatowe i wojewodzkie urzedy pracy34.

Mimo ze polityke zatrudnienia realizuje zasadniczo administracja publiczna, obser-
wuje si¢ odchodzenie od monopolu panstwa w tej dziedzinie.

Stosowany obecnie w Polsce system przeciwdziatania bezrobociu preferuje w swoim
programie koncepcje aktywnej polityki rynku pracy®, ukierunkowang bezposrednio
na zatrudnienie osob nie posiadajgcych zarobkowego zajecia. Rozszerza si¢ takze krag
beneficjentéw uznawanych za ,0soby bedace w szczegélnej sytuacji na rynku pracy36”
i mogacych korzysta¢ z aktywnej pomocy.

Pracodawca moze ubiegac si¢ o dofinansowanie cze$ci kosztéw osobowych ze §rod-
kéw publicznych ze wzgledu na nawigzanie stosunku pracy (czy tez ustanowienie
wspolpracy w innej formie) z osobg nalezaca do wspieranych grup.

Jesli w firmie pracuje co najmniej 25 0sob w przeliczeniu na pelny etat, a wskaznik
zatrudnienia oséb niepelnosprawnych wynosi minimum 6%, ustawodawca zwalnia
przedsiebiorce z obowiazku uiszczania miesigcznych oplat na Panstwowy Fundusz Re-
habilitacji Os6b Niepetnosprawnych (PFRON). Wplaty na PFRON to suma stanowig-
ca iloczyn 40,65% przecietnego wynagrodzenia i liczby pracownikéw, odpowiadaja-
cej roznicy miedzy zatrudnieniem zapewniajacym osiggniecie wskaznika zatrudnienia
0s6b niepetnosprawnych w wysokosci 6% a rzeczywistym zatrudnieniem oséb niepet-
nosprawnych3’.

Ponadto przedsi¢biorcy spelniajgcemu powyzsze kryteria przystuguje ze $rod-
kéw Funduszu miesieczne dofinansowanie do wynagrodzenia pracownika niepetno-
sprawnego, o ile zostal on ujety w ewidencji zatrudnionych oséb niepetnosprawnych
prowadzonej przez Fundusz. Kwota subwencji zalezy od orzeczonego stopnia niepet-
nosprawnosci danej osoby38. Pracodawcy nalezy sie tez zwrot miesiecznych kosztow
zatrudnienia pracownikéw pomagajacych niepelnosprawnemu w pracy3°.

34 M. Baron-Wiaterek, Instytucjonalno-prawne aspekty rynku pracy i promocji zatrudnienia, Instytut Pracy
i Spraw Socjalnych, Warszawa 2008, s. 98.

35 M. Mitrega, Bezrobocie i formy jego tagodzenia, [w:] Polityka spoleczna. Wybrane zagadnienia, red.
L. Frackiewicz, Wydawnictwo Naukowe Slgsk, Katowice 2002, s. 191.

36 ,Osoby bedace w szczegolnej sytuacji na rynku pracy” to: bezrobotni do 25. roku zycia, bezrobotni dtu-
gotrwale albo po zakonczeniu realizacji kontraktu socjalnego lub kobiety, ktére nie podjety zatrudnienia
po urodzeniu dziecka, bezrobotni powyzej 50. roku zycia, bezrobotni bez kwalifikacji zawodowych, bez do-
$wiadczenia zawodowego lub bez wyksztalcenia $redniego, bezrobotni samotnie wychowujacy co najmniej
jedno dziecko do 18. roku zycia, bezrobotni, ktérzy po odbyciu kary pozbawienia wolnosci nie podjeli za-
trudnienia oraz bezrobotni niepetnosprawni. Zob. Art. 49 pkt 1-7 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o pro-
mocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy (Dz. U. z 2004 r. Nr 99, poz. 1001 z pézn. zm.).

37 Art. 21 ust. 1-2 ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrud-
nianiu 0séb niepetnosprawnych (Dz. U. z 1997 r. Nr 123, poz. 776).

38 Art. 26a ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu
0s0b niepelnosprawnych (Dz. U. z 1997 r. Nr 123, poz. 776).

39 Art. 26d ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnia-
niu oséb niepetnosprawnych (Dz. U. z 1997 r. Nr 123, poz. 776).
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Jednocze$nie ustawodawca wprowadza mozliwo$¢ obnizenia obligatoryjnych optat
na PFRON firmie dokonujacej zakupu ustugi lub produkcji (z wylaczeniem handlu) od
zakladu dajacego prace przynajmniej 25 pracobiorcom w przeliczeniu na pelny wy-
miar czasu pracy i osiggajacego wskaznik zatrudnienia os6b niepelnosprawnych za-
liczonych do znacznego lub umiarkowanego stopnia niepelnosprawnosci w wysoko-
$ci co najmniej 10%. Warunek upustu stanowi terminowe uregulowanie naleznosci za
zrealizowang produkcje lub usluge oraz otrzymanie informacji o kwocie obnizki od
sprzedajacego40.

Oproécz tego podmiot prowadzacy dziatalno$¢ gospodarczg ma prawo ubiegaé sie
o refundacje kosztow wyposazenia lub doposazenia stanowiska pracy dla skierowane-
go bezrobotnego. Wydatki te zwraca starosta ze srodkéw Funduszu Pracy w wysokosci
okreslonej w umowie, nie wyzszej jednak niz sze$ciokrotna wielkos$¢ przecigtnego wy-
nagrodzenia. Przedsiebiorca, ktdry skorzystal z tej postaci pomocy panstwa, obowia-
zany jest do oddania otrzymanych $rodkéw wraz z odsetkami, jesli zatrudniat skiero-
wanego lub skierowanych bezrobotnych w pelnym wymiarze czasu pracy tacznie przez
okres krétszy niz 24 miesigce albo jesli naruszyt inne warunki umowy o refundacjel.
Przedstawiong forme wsparcia uscisla rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spo-
tecznej z dnia 17 kwietnia 2009 r. w sprawie dokonywania refundacji kosztéw wyposa-
zenia lub doposazenia stanowiska pracy dla skierowanego bezrobotnego oraz przyzna-
wania bezrobotnemu srodkéw na podjecie dziatalnosci gospodarczej (Dz. U. z 2009 r.
Nr 62, poz. 512).

Pracodawca moze réwniez zawrzec ze starosta umowe przewidujaca jednorazowy
zwrot poniesionych kosztéw z tytutu optaconych skladek na ubezpieczenia spoleczne
w kwocie do wysokosci 300% ptacy minimalnej w zwigzku z zatrudnieniem skierowa-
nego bezrobotnego na caly etat w ciggu co najmniej 1 roku oraz dalszym jego zatrud-
nianiem po uplywie tego okresu*2. Zakres umowy precyzuje §8 rozporzadzenia Mi-
nistra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 7 stycznia 2009 r. w sprawie organizowania
prac interwencyjnych i robét publicznych oraz jednorazowej refundacji kosztéw z ty-
tulu optaconych sktadek na ubezpieczenia spoteczne (Dz. U. z 2009 r. Nr 5, poz. 25).

Poza tym przedsiebiorcy przystuguje refundacja cze¢sci kosztow wynagrodzenia, na-
grod oraz skladek na ubezpieczenia spoteczne (uzalezniona od okresu i warunkdéw za-
trudnienia) za bezrobotnego skierowanego do niego w ramach prac interwencyjnych#3
lub robét publicznych#4. Sposéb i tryb organizowania prac interwencyjnych i robét
publicznych okresla §2-7 rozporzadzenia Ministra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia
7 stycznia 2009 r. w sprawie organizowania prac interwencyjnych i robdt publicznych
oraz jednorazowej refundacji kosztéw z tytutu optaconych skladek na ubezpieczenia
spofeczne (Dz. U. z 2009 r. Nr 5, poz. 25).

40 Art. 22 ust. 1-2 ustawy z dnia 27 sierpnia 1997 roku o rehabilitacji zawodowej i spolecznej oraz zatrud-
nianiu 0séb niepetnosprawnych (Dz. U. z 1997 r. Nr 123, poz. 776).

41 Art. 46 ust. 1 pkt 11 Art. 46 ust. 2 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytu-
cjach rynku pracy.

42 Art. 47 ust. 1-3 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.
43 Art. 51 iart. 56 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.

44 Art. 57 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.
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Ustawodawca przewiduje tez mozliwos$¢ finansowania przez staroste stazy*> odby-
wajacych sie w zakladzie pracy przez okres nieprzekraczajacy 12 miesiecy w odnie-
sieniu do 0s6b bezrobotnych do 25. roku zycia oraz bezrobotnych absolwentéw szkot
wyzszych do 27. roku zycia, jesli nie minal 1 rok od dnia ukonczenia przez nich uczel-
ni, lub tez przez okres nieprzekraczajacy 6 miesiecy w stosunku do pozostatych oséb
bezrobotnych znajdujacych sie w szczegdlnej sytuacji na rynku pracy. Uczestnicy stazu
otrzymuja od starosty stypendium w wysokos$ci 120% kwoty zasitku dla bezrobotnych.
Starosta ustala i oplaca sktadki na ubezpieczenia emerytalne, rentowe i wypadkowe od
wyplaconych stypendiow46. Jedyne koszty ponoszone przez firme przyjmujacg stazyste
dotyczg przeszkolenia bhp i ppoz. oraz ewentualnego utworzenia (doposazenia) stano-
wiska pracy#’. Warunki odbywania stazu u pracodawcy reguluje rozporzadzenie Mi-
nistra Pracy i Polityki Spotecznej z dnia 20 sierpnia 2009 r. w sprawie szczegétowych
warunkoéw odbywania stazu przez bezrobotnych (Dz. U. z 2009 r. Nr 142, poz. 1160).

Jednoczes$nie starosta refunduje ze srodkéw Funduszu Pracy przedsigbiorcy, z kto-
rym zawarl porozumienie w sprawie realizacji przygotowania zawodowego doro-
stych48, wydatki wyasygnowane na beneficjenta tego programu, w szczegdlnosci na
materialy i surowce, eksploatacje maszyn i urzadzen, odziez robocza, positki regenera-
cyjne i inne $rodki, w wymiarze do 2% przeci¢tnego miesiecznego wynagrodzenia za
kazdy pelny miesigc funkcjonowania programu. Oprécz tego, jezeli skierowany przez
staroste uczestnik przygotowania zawodowego dorostych ukonczyl program praktycz-
nej nauki zawodu dorostych lub przyuczenia do pracy dorostych i zdal egzamin kwa-
lifikacyjny lub czeladniczy, pracodawcy przystuguje jednorazowa premia w wysokosci
400 zlotych za kazdy pelny miesigc programu?’.

Pracodawcy ponoszg obnizone koszty pracy w zwigzku z zatrudnieniem oséb po-
wyzej 50. roku Zycia. Za pracobiorcéw, ktérym brakuje nie wiecej niz 5 lat do ustawo-
wego wieku emerytalnego (55 lat i wiecej dla kobiet oraz 60 lat i wiecej dla mezczyzn),
firmy nie musza przekazywac skladek na Fundusz Pracy i Fundusz Gwarantowanych
Swiadczen Pracowniczych, a w przypadku ich choroby sg zobowigzane do wyplacania
pensji tylko za 14 (a nie za 33) dni zwolnienia chorobowego w roku — reszt¢ pokrywa
Zaktad Ubezpieczen Spolecznych0.

45 Staz oznacza nabywanie przez bezrobotnego umiejetnosci praktycznych przez wykonywanie zadan
w miejscu pracy, bez nawigzania stosunku pracy z pracodawca (przebiega na podstawie umowy zawieranej
pomiedzy starosta i przedsigbiorca). Art. 2 ust. 1 pkt 34 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji za-
trudnienia i instytucjach rynku pracy.

46 Art. 53 i art. 54 ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.

47 M. Rotkiewicz, Zmniejszanie kosztéw zatrudnienia z wykorzystaniem Srodkéw publicznych, C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 33.

48 Przygotowanie zawodowe dorostych polega na praktycznej nauce zawodu lub przyuczeniu do pracy, re-
alizowanym bez nawigzania stosunku pracy z pracodawca, wedtug programu obejmujacego zdobywanie
umiejetnosci praktycznych i wiedzy teoretycznej, zakonczonego egzaminem. Art. 2 ust. 1 pkt 29a ustawy
z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy.

49 Art. 53i-j ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy

50 Program ,,Solidarnoé¢ pokolen. Dzialania dla zwigkszenia aktywno$ci zawodowej oséb w wieku 50+”
przyjety przez rzad w dniu 17 pazdziernika 2008 r. oraz ustawa o zmianie ustawy o promocji zatrudnie-
nia i instytucjach rynku pracy oraz o zmianie niektérych innych ustaw z dnia 19 grudnia 2008 r. (Dz.
U. 22009 r. Nr 6, poz. 33).
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Zaklad pracy czyni takze pewne oszczednosci, angazujac uczniéow i studentéw na
umowy cywilnoprawne, a zwlaszcza na umowe zlecenie. Zatrudnienie na podstawie
umowy zlecenia uczniéw gimnazjow, szkét ponadgimnazjalnych, szkét ponadpodsta-
wowych lub studentéw, do ukonczenia przez nich 26 lat, nie rodzi obowiazku optaca-
nia sktadek na ubezpieczenia emerytalne i rentowe>!. Nie trzeba réwniez odprowadza¢
za nich skladek na ubezpieczenie zdrowotne, wypadkowe, Fundusz Pracy i Fundusz
Gwarantowanych Swiadczen Pracowniczych52. Stanowi to wymierny zysk dla przed-
siebiorstwa, gdyz w stosunku do zleceniobiorcéw innych niz uczniowie i studenci, po-
nosi ono bezposrednie koszty zwigzane z narzutem ubezpieczeniowym obcigzajacym
go jako platnika sktadek.

Firma moze zleci¢ §wiadczenie pracy na jej rzecz wynajetym czasowo osobom w ra-
mach leasingu pracowniczego®3, ktdry oznacza powierzanie wykonania pewnych za-
dan przedsiebiorstwa pracownikom nalezacym do zespolu pracowniczego firmy ze-
wnetrznej>4. Ustawodawca dopuszcza przyjmowanie ich jedynie do zaje¢ o charakterze
sezonowym, okresowym i doraznym lub do zadan, ktérych terminowa realizacja przez
pracownikow zatrudnionych przez pracodawce uzytkownika nie bytaby mozliwa albo
ktérych wykonanie wchodzi w zakres obowigzkéw nieobecnego pracownika zatrud-
nionego przez pracodawce uzytkownika?.

Leasing pracowniczy pozwala ograniczy¢ czas i koszty rekrutacji oraz koszty zwig-
zane z placami i obstugg administracyjno-kadrowa pracobiorcéw (obowiagzki wynika-
jace z Kodeksu pracy spoczywaja na agencji leasingowej), a jednoczesnie zachowac do-
tychczasowa strukture zatrudnienia.

Forme wsparcia prowadzenia biznesu w naszym kraju stanowi réwniez ustawa
z dnia 1 lipca 2009 r. o fagodzeniu skutkow kryzysu ekonomicznego dla pracowni-
kow i przedsigbiorcéw, obowigzujaca w okresie od 22 sierpnia 2009 roku do 31 grud-
nia 2011 roku’®. Zawarte w niej uregulowania obejmujg wlascicieli firm znajdujacych
sie ,,w przejsciowych trudnos$ciach finansowych” oraz — w przypadku przepiséw do-
tyczacych organizacji czasu pracy i stosowania uméw na czas okreslony — wszystkich
przedsiebiorcéw bez wzgledu na ich kondycje ekonomiczng.

51 Art. 6 ust. 4 ustawy z dnia 13 pazdziernika 1998 r. o systemie ubezpieczen spotecznych (Dz. U.z 1998 r.
Nr 137, poz. 887, z p6zn. zm.).

52 M. Rotkiewicz, Zmniejszanie kosztéw zatrudnienia z wykorzystaniem srodkéw publicznych, C.H. Beck,
Warszawa 2009, s. 59-60.

53 Pracodawca uzytkownikiem nie moze by¢ pracodawca, ktéry w okresie 6 miesiecy poprzedzajacych
przewidywany termin rozpoczecia wykonywania pracy tymczasowej przez pracownika tymczasowego,
wypowiedzial pracownikom stosunki pracy lub rozwiazat stosunki pracy na mocy porozumienia stron
z przyczyn niedotyczgcych pracownikoéw, jezeli ogélem zwolnionych zostato: 10 pracownikéw przy zatrud-
nieniu ponizej 100 0séb, 10% pracownikoéw, jezeli w firmie pracuje minimum 100 i mniej niz 300 pracowni-
kéw, 30 pracownikéw w przypadku, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 300 pracownikdow.

54 S, Zidtkowski, Alternatywne formy zatrudnienia pracownikow, [w:] Nowe tendencje i wyzwania w zarzg-
dzaniu personelem, red. L. Zbiegien-Maciag, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 226.

55 Art. 2 pkt 3 ustawy z dnia 9 lipca 2003 r. o zatrudnianiu pracownikéw tymczasowych (Dz. U. z 2003 r.
Nr 166, poz. 1608, z pdzn. zm.).

56 Dz. U. 72009 r. Nr 125, poz. 1035.
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Przykladowo, ci pierwsi, gdy brakuje im zaméwien od odbiorcéw, moga okresowo za-
mkna¢ fabryke lub zaktad z powodu przestoju ekonomicznego i zwolni¢ pracownikow
z obowigzku wykonywania pracy. Dodatkowo przez pét roku sg uprawnieni do ubie-
gania sie o dofinansowanie (do wysokosci 100% kwoty zasitku dla bezrobotnych) wy-
nagrodzenia dla personelu z Funduszu Gwarantowanych Swiadczeri Pracowniczych?’.
Pracodawcy w trudnej sytuacji finansowej, po uzyskaniu zgody zwiazkéw zawodowych
lub przedstawicieli pracownikéw, majg tez mozliwos$¢ obnizenia zatrudnionym wymiaru
czasu pracy maksymalnie o polowe i otrzymywania przez pét roku ze srodkéw Funduszu
dopfat do pensji zatogi (do wysokosci 70% kwoty zasitku dla bezrobotnych) 8.

Wszystkim firmom pakiet przepiséw antykryzysowych pozwala na zawieranie
z pracownikami dowolnej liczby umoéw o prace na czas okreslony w tacznym czasie nie
dluzszym niz 24 miesigce, stosowanie indywidualnego rozkladu czasu pracy oraz na
uzasadnione obiektywnymi przyczynami, np. sezonowym lub projektowym charakte-
rem pracy, wydiuzenie okresu rozliczeniowego z 4 do 12 miesigcy.

Informacje o mozliwo$ciach otrzymania dofinansowania na zatrudnienie oséb bez-
robotnych, jak rowniez skorzystania z innych rodzajéw wsparcia, umozliwiajacych re-
dukcje kosztow osobowych, przedsigbiorcy powinni pozyskiwaé¢ we wlasciwym dla
miejsca prowadzenia dzialalnosci (planowanego miejsca wykonywania pracy przez
bezrobotnych) powiatowym urzedzie pracy.

Podsumowanie

Wahania koniunktury, postep technologiczny i stale rozwijajace si¢ procesy restruktu-
ryzacji gospodarki, a zwlaszcza wzrastajaca konkurencja w skali globalnej stymuluja
przedsiebiorstwa do tzw. racjonalizacji zatrudnienia na og6t poprzez jego uszczuplanie
w celu obnizenia kosztéw produkgji i utrzymania, a nawet umocnienia pozycji rynko-
wej. Wywoluja jednoczesnie presje ze strony pracodawcédw na rzecz deregulacji rynku
pracy>®. Z jednej strony zalezy im na stabilno$ci zatrudnienia na kluczowych stanowi-
skach, z drugiej za§ — daza do elastycznosci zatrudnienia pozwalajacej na jego dosto-
sowanie do zmian w otoczeniu.

Chcac sprawnie funkcjonowaé w turbulentnym otoczeniu rynkowym, firmy powin-
ny dysponowaé pewng mobilng rezerwg czynnikow wytworczych, w tym réwniez re-
zerwg czynnika pracy®0.

57 Art. 14 ust. 1 pkt la ustawy z dnia 1 lipca 2009 r. o fagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pra-
cownikow i przedsiebiorcow.

58 Art. 14 ust. 1 pkt 1b ustawy z dnia 1 lipca 2009 r. o tagodzeniu skutkéw kryzysu ekonomicznego dla pra-
cownikow i przedsiebiorcow.

59 L. Gilejko, B. Blaszczyk, Polityka rynku pracy — najwigksze wyzwanie spoteczno-ekonomiczne wspétczes-
nosci, [w:] Polityka rynku pracy. Doswiadczenia europejskie i polskie, red. L. Gilejko, B. Blaszczyk, Akade-
mia Humanistyczna, Pultusk 2008, s. 17.

60 K. Makowski, Koszt pracy — instrument zarzgdzania, [w:] Zasoby ludzkie w firmie. Organizacja, kiero-
wanie, ekonomika, red. A. Sajkiewicz, Poltext, Warszawa 1999, s. 102-103.
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Natomiast w przypadku ekonomicznie niezbednej redukcji kadr nalezy dokonac ra-
cjonalnego rozbicia buforowych zasobéw pracy na cze¢$¢ zachowywang w przedsigbior-
stwie (zatrudnienie retencyjne) i czgs¢ kierowang na lokalny rynek pracy i zasilajaca
populacje bezrobotnych. Proporcje tego podziatu trzeba oprze¢ na konfrontacji kosztu
utrzymywania nadwyzek zatrudnieniowych z kosztem zmniejszenia zatrudnienia oraz
jego ewentualnego odtworzenia w przysztoscil.

Przede wszystkim jednak u podstaw racjonalnej polityki kadrowej powinny lec nie
dorazne sytuacje, ale dtugotrwate procesy i tendencje. Zwolni¢ pracownikéw, cho¢ po-
cigga to koszty, jest stosunkowo tatwo, a pozyskac i uksztaltowaé efektywny zespot
pracowniczy — trudno. Nie mozna tez poming¢ strat (kosztow alternatywnych) wy-
wolanych odptywem kwalifikowanego kapitatu ludzkiego, np. utratg oczekiwanych ko-
rzysci z tytutu inwestowania w zasoby ludzkie w przesztosci®2.

Nadmierna koncentracja na unikaniu ponoszenia kosztéw, zamiast na rzeczywi-
stym zwiekszaniu efektywnosci kosztowej dzigki realizowaniu usprawnien bizneso-
wych, stanowi najczestszg bariere optymalizacji ich struktury. ,,Cigcie” wydatkéw to
zazwyczaj dzialanie krétkofalowe, polegajace na znalezieniu takich kosztow, ktore da
sie stosunkowo szybko zlikwidowac¢ (np. rezygnacja ze szkolen pracownikow), skutku-
jace czesto znacznym oslabieniem potencjatu firmy®3. W efekcie redukcja kosztow nie-
jednokrotnie powoduje obnizanie mozliwosci generowania dochodow.

Mimo Ze stosowanie strategii kosztowych przyczynia si¢ do utrzymania krétkoo-
kresowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw, to szkodzi ich perspektywom rozwojo-
wym. Uniemozliwia wytworzenie kultury organizacyjnej opartej na przywiazaniu, lo-
jalnosci, poczuciu bezpieczenstwa i odpowiedzialnosci za organizacje¢ zatrudnionych
w niej 0séb, a przeciez to ,wiedza, kwalifikacje i postawy pracownikow decydujg o roz-
nicy pomiedzy firmami osiggajacymi sukces i przecietnymi®®”. W dluzszym okresie,
w przypadku pojawienia si¢ nowych ofert na rynku pracy, nalezy spodziewac sie nasi-
lenia fluktuacji zalogi®.

W racjonalizacji zarzadzania w zakresie kosztow nie chodzi o to, by ,za wszelka
cen¢” obniza¢ wydatki zwigzane z zatrudnianiem pracownikoéw, ale aby realizowad
cele przedsigbiorstwa przy efektywnym wykorzystaniu tych §rodkéw. Poprzez umie-
jetne podejmowanie decyzji kadrowych pracodawca moze ksztalttowac koszty osobo-
we, a w ramach istniejacego prawa ma wiele mozliwosci, aby je zmniejszyc¢.

61 K. Makowski, Restrukturyzacja zatrudnienia i rekonwersja zawodowa, [w:] Zarzgdzanie zasobami ludzki-
mi. Wyzwania u progu XXI wieku, red. Z. Wisniewski, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Torun 2001, s. 138.

62 K. Makowski, Koszt pracy..., s. 102-103.

63 Zob. Redukcja kosztéw — dorazna potrzeba czy dtugofalowe dziatanie? Jak polskie przedsigbiorstwa pod-
chodzg do optymalizacji kosztow. Raport z badan zrealizowanych przez konsultantéw firmy KPMG w la-
tach 2006-2009 na prébie okoto 700 przedsiebiorstw dziatajacych na réznych kontynentach, s. 91 11. http://
www.kpmg.pl/dbfetch/52616e646{6d49561b69757dd3eaf4e77bbd464e71tb3ca699d7488395c0fcb3/reduk-
cja_kosztow_raport_kpmg.pdf (dostep 22.07.2009).

64 J. Fitz-Enz, Rentownos¢ inwestycji w kapitat ludzki, Oficyna Ekonomiczna, Dom Wydawniczy ABC, Kra-
kéw 2001, s. 20.

65> M. Zielinski, Ekonomiczne aspekty zarzgdzania personelem, [w:] Nowoczesnos¢ przemystu i ustug. Nowe
wyzwania i uwarunkowania rozwoju przemystu i ustug, red. J. Pyka, Towarzystwo Naukowe Organizacji
i Kierownictwa, Katowice 2006, s. 421.
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STREAMLINING OF WORK COSTS AS A MEANS OF GAINING
COMPETITIVE ADVANTAGE OF A COMPANY

The author of the report focuses on shaping and streamlining of the costs of work, enhancing the possibilities of using

the public resources. She examines the impact of the cost leader choice on the model of personnel function of the firm.

She states that although applying a marginal cost strategy with reference to the workers may contribute to a short-term
competitiveness, it proves damaging for the firm development in long-term perspective. She fosters a far-sighted personnel
policy based on the support and development of the company’s potential, rather than on the reduction of costs.

Key words: costs of work, personnel strategy, the model of workers sifting, competitive advantage of the company,
employment support from public resources.

Stowa kluczowe: koszty pracy, strategia personalna, model sita, przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa, wsparcie
zatrudnienia ze srodkéw publicznych.





