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Jacek Kattaur
Umowa spoteczna w TP S.A. — narzedzie
transformacji czy recepta na kryzys-?

Narodziny koncepcji — trudne poczatki

Telekomunikacja Polska' — byly monopolista i dominujacy dostawca ustug telekomuni-
kacyjnych na rynku zmaga sie od 2001 roku z r6zng intensywnoscia z tym samym pro-
blemem, jak w warunkach liberalizacji rynku i pojawienia sie alternatywnych operatoréw
dostosowaé strukture i zatrudnienie w firmie do realnych potrzeb klienta i mozliwosci
finansowych firmy?

Trwajacy od 2001 roku proces prywatyzacji firmy na podstawie umowy prywatyzacyj-
nej na lata 2001-2004 doprowadzit do redukgji zatrudnienia z 70 do 30 tysiecy pracow-
nikéw oraz do przejecia faktycznej kontroli nad spotks przez inwestora strategicznego
— France Telecom (49% akciji).

Dalsza liberalizacja rynku, zaostrzenie walki konkurencyjnej z coraz to wiekszg licz-
ba operatoréw alternatywnych (Netia, Polkomtel, PTC, Play i wielu innych), pojawienie
sie operatoréw wirtualnych korzystajacych na zasadzie réwnowaznego dostepu z sieci
TP, a takze presja regulatora na obnizki cen ustug $wiadczonych przez TP, potgczone ze
spadkiem zainteresowania telefonig stacjonarng na rzecz telefonii komérkowej, nadal
stawiajg firme przed koniecznoscig znaczacych redukcji zatrudnienia.

Przetom 2004 i 2005 roku przynidst Telekomunikacji Polskiej dotkliwy kryzys spo-
teczny polaczony ze strajkiem glodowym grupy pracownikéw i czlonkéw zwigzkdw za-
wodowych.

1 Telekomunikacja Polska S.A., w tegorocznej, X edycji konkursu ,,Lider Zarzgdzania Zaso-
bami Ludzkimi” zdobyla ztotg statuetke i tytut ,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi 2009” za
wybitne osiagniecia we wszystkich obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi.
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Wskutek niefortunnie zapowiedzianych w grudniu 2004 roku dalszych redukcji za-
trudnienia o okolo 4,5 tysigca 0séb — wbrew wczes$niejszym zapowiedziom o zakoncze-
niu redukcji, a takze wskutek szeregu btedéw popetionych w zakresie komunikacji
z protestujgcymi zwigzkowcami, firma, ktora w przeszlosci bez napie¢ spolecznych byta
w stanie przeprowadzi¢ bardzo gleboka restrukturyzacje w skali kilkudziesieciu tysie-
cy pracownikéw, stanela nagle przed kryzysem spowodowanym zapowiedzig zwolnienia
tym razem stosunkowo niewielkiej liczby pracownikéw.

Zakoficzony w kwietniu 2005 roku spor stanowil w istocie pyrrusowe zwyciestwo
dla kazdej ze stron. Zwiazki zawodowe skutecznie zablokowaly zwolnienie 4,5 tysigca
pracownikéw w konicu grudnia 2004 roku, ale ostatecznie zaakceptowaly zmniejszone
do 2700 pracownikéw redukcje zatrudnienia na zasadzie odej$¢ dobrowolnych. Zarzad
doprowadzil, co prawda, do redukcji zatrudnienia, ale nie w zapowiadanej skali i kosz-
tem olbrzymich napie¢ spolecznych, ze strajkiem glodowym wlacznie. Zaréwno strona
zwigzkowa, jak i pracodawca wyszli z tego kryzysu sfrustrowani, podzieleni i z syndro-
mem ,porazki” na przyszlosé.

Najwiekszym negatywnym skutkiem strajku 2005 roku bylo nadwyrezenie popraw-
nych dotad relacji w firmie miedzy pracodawcg a strong zwigzkowsa, zniszczenie wzajem-
nego zaufania partneréw do siebie i nieche¢ do podejmowania jakichkolwiek, nawet ra-
cjonalnych inicjatyw: niezbednej restrukturyzacji z jednej strony, za$ z drugiej stworzenia
zachet finansowych dla tych dlugoletnich pracownikéw, ktérzy zamierzali odejsé z pracy
pod warunkiem otrzymania stosownych zachet finansowych.

Druga polowa 2005 roku i caly 2006 rok zostaly po$wiecone na odbudowe rela-
cji spolecznych ze zwigzkami zawodowymi. Drogg cigglych negocjacji lub konsultacji
TP wprowadzita nowoczesne zasady i narzedzia zarzadzania (warto$ciowanie stano-
wisk pracy, polityka wynagrodzen, ocena roczna, ocena kompetencji, plan sukcesji itp.),
a zamiast redukcji zatrudnienia, firma zaoferowata pracownikom szeroki program prze-
kwalifikowania zmierzajacy do przesuniecia pracownikéw z funkcji wsparcia do funkcji
sprzedazy.

O ile wspieranie przechodzenia pracownikéw w kierunku innych rél zawodowych
jest zjawiskiem pozgdanym jako jedna z form optymalizacji zatrudnienia w firmie, o tyle
wspomaganie tego ,na site” jako jedynego mozliwego narzedzia optymalizacji wykorzy-
stania zasobow ludzkich jest zjawiskiem kontrowersyjnym. W szczegolnosci odnosi sie
to do pracownikdw, ktorzy chetnie zrezygnowaliby z dodatkowego trudu zmiany kwali-
fikacji, gdyby mogli otrzyma¢ jakie$ zachety finansowe ze strony firmy do zmiany pracy
lub zatozenia wlasnej dziatalnoéci gospodarcze;.
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Strategiczne wyzwania

Program mobilno$ci wewnetrznej realizowany w 2006 roku doprowadzit do wykorzysta-
nia wiekszosci naturalnego potencjatu firmy, pozostawiajac jednak nierozwigzane klu-
czowe problemy spoleczne: zamrozenie od 2005 roku podwyzek wynagrodzen, potrze-
be redukcji zatrudnienia i dostosowanie jego poziomu do potrzeb operacyjnych firmy,
okreslenie ram dla przybierajacego na sile zjawiska outsourcingu bezposredniego lub
procesowego, ograniczenie narastajgcej w firmie atmosfery niepewnosci co do dalszej
pracy, jak i tej zwigzanej z mozliwa utratg zarobkéw bez zabezpieczenia finansowego
w postaci programdw ostonowych.

Strategiczne wyzwanie brzmialo: Jak ponownie uruchomié¢ transformacje TP bez
burzenia pokoju spoltecznego i dalszej demotywacji pracownikéw?

lub tez

W jaki sposob zapewni¢ pracownikom mozliwosé stabilnego rozwoju w dluzszej
niz roczna perspektywie lub alternatywnie dodatkowe $wiadczenia w przypadku utraty
pracy, a firmie mozliwo$¢ dostosowania profilu dziatania do zmieniajacych sie potrzeb
rynku?

Znalezienie odpowiedzi wymagalo odbudowy wiarygodnosci kadry kierowniczej
jako partnera w relacjach spolecznych oraz zrozumienia i okreslenia kluczowych punk-
téw zainteresowania obu stron. Nalezalo takze dokonac wyboru wlasciwego momentu
i taktyki przeprowadzenia negocjacji oraz znalezienia wlasciwej réwnowagi miedzy cze-
sto sprzecznymi interesami: zarzadu, akcjonariuszy i partneréw spotecznych.

O ile gléwne zainteresowanie zarzadu i akcjonariuszy dotyczylo zakresu swobody
i tempa prowadzenia restrukturyzacji, a takze przyzwolenia na prowadzenie rekrutacji
zewnetrznej, waznej dla utrzymania pozycji TP jako wiodacej firmy high-tech na rynku
nowoczesnych ustug telekomunikacyjnych i medialnych, o tyle dla zwigzkéw zawodo-
wych podstawowym problemem bylto zagwarantowanie odpowiedniej wysokosci odpraw,
regularnych podwyzek wynagrodzen oraz ograniczenie poziomu outsourcingu w firmie.

Rozwigzanie

Umowa spoleczna na lata 2007-2009 przewidywata mozliwos¢ dobrowolnego odejscia
z firmy maksymalnie 5,7 tysiaca pracownikéw ze wszystkich lokalizacji geograficznych
i funkcji za odpowiednim odszkodowaniem.

Srednie odszkodowanie bylo uzaleznione od zakladowego stazu pracy i indywidu-
alnego wynagrodzenia pracownika, a takze roku jego odejscia, zgodnie z zasada, ze
pracownicy odchodzacy wezesniej dostajg nieco wicksze odszkodowanie niz tacy, ktérzy
odejda w latach nastepnych. Srednia odprawa wyniosta ok. 50 tysiecy ztotych, przy czym
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indywidualne odprawy dochodzilty nawet do 90 tysiecy ztotych w przypadku pracowni-
kow o wyzszych kwalifikacjach i dtugoletnim stazu pracy.

Jesli chodzi o polityke zatrudnienia, strony deklarowaly poparcie dla kontynuowa-
nia polityki mobilno$ci wewnetrznej, to jest gléwnie przekwalifikowania pracownikéw
wsparcia w kierunku funkcji operacyjno-sprzedazowych, przy pomocy szkoleniowej
ze strony firmy czy zachet finansowych na zmiane miejsca $wiadczenia pracy w posta-
ci dwuletnich $§wiadczen realokacyjnych. Zostata réwniez zapisana zasada obsady sta-
nowisk kierowniczych metoda promocji wewnetrznej w stosunku 3:1 wobec rekrutacji
zewnetrznej, a outsourcing pracownikéw zostat dopuszczony na poziomie nie wyzszym
niz 25% ogotu zatrudnionych pracownikéw. Jednoczesnie strony zgodzily sie na ograni-
czenie rekrutacji zewnetrznej w skali rocznej na poziomie 750 pracownikéw, a wiec nieco
ponizej 3% zatrudnienia. Obie strony wprowadzily tez zasade regularnych podwyzek
na $rednim poziomie nie nizszym niz 3% rocznie, przy czym finansowanie podwyzek
mialo odbywaé sie w miare uwalniania $rodkéw plynacych z programu odejsé¢ dobro-
wolnych. Powyzsze rozwigzanie zostalo wynegocjowane w ciggu zaledwie paru tygodni
i uzyskalo akceptacje wszystkich 16 zwigzkéw zawodowych, poza NSZZ Solidarnosc,
ktéra ostatecznie glownie ze wzgledéw proceduralnych (zbyt krotki jej zdaniem czas
negocjacji) nie podpisala porozumienia, mimo udzialu jej przedstawicieli w procesie
negocjacji. Realizacja umowy spolecznej nie potwierdzila wczesniejszych watpliwosci
przedstawicieli niektorych zwigzkéw zawodowych odnosnie do stopnia dobrowolnosci
decyzji podejmowanych przez pracownika o odejsciu z firmy. Niezaleznie od tego, ze
w warunkach prowadzonej restrukturyzacji trudno méwié o pelnej swobodzie wyboru
takich czy innych rozwigzan, to jednak procent pracownikéw zainteresowanych odej-
$ciem z firmy za dodatkowym odszkodowaniem okazal sie znacznie wyzszy, niz poczat-
kowo przewidywano. Wynikat stad, Ze miedzy umowg prywatyzacyjng a umowg spolecz-
ng byta 2-letnia przerwa, podczas ktérej nie byly wyplacane zadne rekompensaty, oraz ze
na rynku pracy pojawilo sie wiele innych mozliwosci pracy zawodowej. Co wiecej, wérod
stosowanych w praktyce przez firme rozwiazaf pojawily sie i takie, ktére gwarantowaly
pracownikom wyptate odprawy przy jednoczesnym zapewnieniu przez TP pracy przy
obstudze klientéw poprzez inne podmioty, lecz z 18-miesiecznymi gwarancjami pracy
i placy dla kontraktowanego pracownika. Jak w kazdym procesie restrukturyzacji, trud-
no znaleZ¢ rozwigzania zadowalajace wszystkich jego uczestnikéw, ale o skali poparcia
pracownikéw i partnerow spotecznych dla wprowadzonych umowg spoteczng rozwigzan
$wiadczy fakt, ze co roku w okresie wiosennym do kierownictwa TP wplywa okoto 1500
podan o odejscia dobrowolne, a sam program odejs¢ dobrowolnych na lata 2007-2009
zostal w praktyce zrealizowany w ciagu dwdch lat (w latach 2007-2008 odeszto z TP ok.
4700 pracownikdw, a wiec ponad 80% z przewidzianych 3-letniag umowg). W tej sytuacji
w listopadzie 2008 roku wszystkie — bez wyjatku — zwigzki zawodowe zgodzily sie na
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podpisanie z pracodawcg drugiej umowy spolecznej, aby w perspektywie zblizajacego sie
kryzysu w gospodarce europejskiej i dalszej koniecznosci restrukturyzacji firmy zapew-
ni¢ dodatkowy pakiet odszkodowan dla odchodzacych z firmy pracownikéw. Warunki
podpisanej drugiej umowy spolecznej byly poréwnywalne do poprzednich, z tg réznica,
Ze tym razem umowa dopuszczata mozliwos¢ odejs¢ za dodatkowym odszkodowaniem
w latach 2009-2011 nizszej liczby pracownikéw, tzn. maksymalnie 4700 os6b. Droga
konsultacji ustalono, ze w pierwszym okresie jej obowigzywania — w 2009 roku — liczba
pracownikéw mogacych skorzystaé z dodatkowych odszkodowan wyniesie 2300 i reali-
zacja tych ustalen przebiega zgodnie z zatozeniami.

Ocena i dalsze perspektywy

Restrukturyzacja rozumiana jako dostosowanie modelu biznesowego i struktury firmy
do zmieniajgcego sie rynku i wymogdw, a takze mozliwosci finansowych klienta, ma cha-
rakter ciggly i predzej czy pdzniej przed tym wyzwaniem staje wiekszo$¢ dziatajgcych
na polskim rynku firm. Restrukturyzacja moze przybiera¢ wymiar kataklizmu, jesli pro-
wadzona jest zbyt p6zno i bez dostatecznej ilosci $rodkéw, lub moze mie¢ charakter
tagodny, gdy traktujemy jg jako staly element naszego dziatania, a nie krétkoterminowsg
terapie stosowang w momencie kryzysu.

Wejscie Polski do Unii Europejskiej i wprowadzenie dyrektyw unijnych w zakresie
reprezentacji pracowniczej rozszerzajg zakres konsultacji spotecznych w przedsiebior-
stwie, chociazby w postaci zwickszenia roli rady pracownikéw w toczacym sie dialogu
spolecznym oprécz od dawna bioragcych w nich udziat zwigzkéw zawodowych.

Takie zagadnienia, jak: zwolnienia grupowe, rekrutacja zewnetrzna, outsourcing czy
mobilnos¢ wewnetrzna (zmiana kwalifikacji i profilu zawodowego w ramach jednej firmy)
oraz zapewnienie racjonalnej, a zarazem konkurencyjnej polityki wynagrodzen, to tylko
cze$é wyzwan, przed ktérymi co roku staje kazda firma. Jesli nawet tylko czes$¢ z wy-
mienionych zagadniefi wymaga konsultacji z partnerami spolecznymi, to zdecydowanie
lepiej wprowadzaé rozwigzania z poparciem spolecznym niz przy sprzeciwie zwigzkow
zawodowych. O ile uzyskanie consensusu spolecznego jest bardzo przydatne i pozgdane
w kazdej sytuacji, o tyle w warunkach kryzysu i koniecznosci szybkiego podejmowania
niepopularnych decyzji jest jednym z warunkéw skutecznego dziatania. Z drugiej stro-
ny, nawet jesli pracodawca ma praktyczne mozliwosci wdrazania rozwigzan poza proce-
sem konsultacji czy wbrew niemu, a zwigzki zawodowe rézne formy wyrazania prote-
stu, szczegdlnie w zakresie braku prowadzonych negocjacji, to nie ulega watpliwosci, ze
wspolne poszukiwanie kompromiséw bardziej sie oplaca niz bezpardonowa walka, ktéra
z pewnoscig odbije sie negatywnie na wynikach finansowych i skutecznosci operacyjnej
firmy. Zatem problem nie polega na tym, czy dazy¢ do osiagniecia consensusu z partne-
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rami spotecznymi, ale — kiedy, z kim i w jaki sposéb? Gdzie lezy granica kompromisu,
a kiedy nalezy podja¢ racjonalng decyzje, nie ogladajac sie na zaplecze spoteczne.

Jesli odpowiedzielismy pozytywnie na powyzsze pytania, to nastepnym istotnym za-
gadnieniem jest: w jakiej perspektywie chcemy negocjowad — rocznej czy wieloletniej?

Zaréwno firma, akcjonariusze, jak i pracownicy sg przewaznie zainteresowani paro-
letnig, a nie roczng perspektyws. Umowa spoleczna w Telekomunikacji Polskiej jest stra-
tegicznym wyborem, a nie reakcjg na zmiane cyklu koniunkturalnego. O ile zawierana
umowa spoleczna nie jest sama w sobie receptg na kryzys, o tyle uzyskany w jej ramach
consensus moze stworzy¢ wlasciwe warunki do szybszego wyjscia z kryzysu oraz utatwié
kierownictwu firmy skuteczne wprowadzanie wlasciwych rozwigzan.

Jacek Kattaur — czlonek Zarzadu TP S.A. odpowiedzialny za zarzadzanie zasobami
ludzkimi. Ukoficzyt studia na Wydziale Historycznym, a nastepnie na Wydziale Zarza-
dzania UW. Do 2005 roku zwigzany byt z firmg Kraft Foods Polska, w ktorej przez 11 lat
piastowal stanowisko dyrektora ds. personalnych oraz czlonka Zarzadu. Do gléwnych
zadaf Jacka Kattaura w TP nalezy wspotudzial w tworzeniu i wdrazaniu nowej wizji
rozwoju firmy m.in. poprzez doradztwo w zakresie realizowanej strategii, struktury or-
ganizacyjnej, zmiany kultury korporacyjnej, efektywnych sposobéw zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi, a takze prowadzenie dialogu spolecznego z organizacjami zwigzkowymi.
Wdrozone przez niego w ciaggu ostatnich 4 lat systemy i polityki zdobyly uznanie zaréw-
no ze strony przedstawicieli $wiata biznesu, jak i srodowiska akademickiego; jednym
z jego najbardziej spektakularnych osiagniec bylo podpisanie ze wszystkimi 18 zwigzka-
mi zawodowymi dziatajacymi w TP umowy spolecznej na lata 2009-2011, kt6ra okresla
najwazniejsze elementy polityki zatrudnienia i rozwoju pracownikéw, w tym plan re-
strukturyzacji firmy i odej$¢ dobrowolnych za rekompensatg ze strony pracodawcy. Jest
jednym ze wspotzatozycieli Polskiego Stowarzyszenia Zarzadzania Kadrami i czlonkiem
jego Rady Programowej.





