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Ramka ekspercka 23. Ryszard Jurkowski: Restrukturyzacja zatrudnienia w Polskich 
Kolejach Państwowych w latach 1990-2002 i działania Kolejowej Agencji Aktywizacji 
Zawodowej

Dr Ryszard Jurkowski, doktor nauk ekonomicznych, dyrektor 
Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej w okresie jej istnienia tj. 
w latach 2000–2002.

Ekonomista, prawnik, pedagog, doradca, coach, mentor, tutor, trener. 
Posiada 28 lat doświadczenia w prowadzeniu projektów dotyczących 
zatrudniania, w tym projektów restrukturyzacji zatrudnienia oraz 25 
lat doświadczenia w prowadzeniu projektów badawczych rynku pracy. 
Posiada 33 lata doświadczenia w tworzeniu aktów prawnych regulują-
cych prawa i obowiązki osób zatrudnionych oraz 29 lat doświadczenia

w tworzeniu systemów zarządzania ludźmi (wiedzą) w organizacji. Posiada 21 lat doświad-
czenia w świadczeniu usług edukacyjnych i 20 lat doświadczenia w świadczeniu usług dorad-
czych, a także 18 lat doświadczenia w szkolnictwie wyższym. Posiada 23 lata doświadczenia 
w zarządzaniu organizacjami złożonymi, w tym 15 lat doświadczenia w projektach Interim 
manager. Posiada liczne publikacje dotyczące zatrudnienia, restrukturyzacji zatrudnienia, 
zarządzania zasobami ludzkimi, zarządzania kompetencjami, zarządzania wiedzą. Jest 
założycielem i organem prowadzącym: dla jednostki gospodarczej, dla placówki kształcenia 
ustawicznego oraz dla ośrodka doskonalenia nauczycieli.

Restrukturyzacja zatrudnienia w Polskich Kolejach Państwowych w latach 
1990-2002 i działania Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej
Restrukturyzacja zatrudnienia w PKP (w grupie PKP S.A.) zakrojona została na ogromną 
skalę (sama redukcja zatrudnienia objęła, licząc od 1990 roku, około 290 tysięcy pracowni-
ków, z czego około 80 tysięcy w ostatnich trzech latach). W latach 2000–2002 realizowana 
była w oparciu o rządowy program restrukturyzacji, przewidujący szereg osłon socjalnych 
fi nansowych i edukacyjnych, za przyzwoleniem organizacji związkowych, z zapewnieniem 
środków na fi nansowanie osłon socjalnych oraz z zapewnieniem wyspecjalizowanego aparatu 
instytucjonalnego realizującego ten proces.

Dla realizacji programu restrukturyzacji zatrudnienia i programu aktywizacji zawo-
dowej Zarząd PKP, po uzyskaniu akceptacji Rady PKP, utworzył z dniem 1 stycznia 2000 
r. Kolejową Agencję Aktywizacji Zawodowej, stanowiącą jednostkę organizacyjną, podległą 
bezpośrednio Zarządowi PKP, obejmującą swym zasięgiem obszar całego kraju. Celem dzia-
łalności Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej było opracowywanie programów, nadzór 
nad procesem restrukturyzacji zatrudnienia w PKP i podmiotach powstałych w wyniku 
restrukturyzacji PKP oraz nadzór wykorzystywania środków przeznaczonych na ten cel. 

Podstawowym zadaniem Agencji było organizowanie, wdrażanie, prowadzenie i nad-
zorowanie procesu restrukturyzacji zatrudnienia oraz wdrażanie i realizacja procesów 
aktywizacji zawodowej pracowników jednostek organizacyjnych PKP a także pracowników 
podmiotów utworzonych w wyniku realizacji programu restrukturyzacji PKP. Do zakre-
su działania Agencji należały m.in. następujące sprawy: 1 – opracowywanie, wdrażanie
i realizacja koncepcji organizacyjno-metodycznych i programów aktywizacji zawodowej 
pracowników; 2 – współpraca z terenowymi organami administracji rządowej i samorządo-
wej w zakresie aktywizacji zawodowej; 3 – współpraca z jednostkami organizacyjnymi PKP
w zakresie restrukturyzacji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej; 4 – współpraca z zagra-
nicznymi zarządami kolei w zakresie restrukturyzacji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej; 
5 – eksploatacja Systemu Ewidencji i Rejestracji Elementów Kadrowych; 6 – doradztwo 
zawodowe i społeczne dla pracowników jednostek organizacyjnych PKP oraz pracowników 
podmiotów utworzonych w wyniku realizacji programu restrukturyzacji przedsiębiorstwa 
PKP; 7 – prowadzenie pośrednictwa pracy dla pracowników jednostek organizacyjnych PKP 
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oraz pracowników podmiotów utworzonych w wyniku realizacji programu restrukturyzacji 
przedsiębiorstwa PKP; 8 – prowadzenie gospodarki środkami fi nansowymi, w tym środkami 
pomocowymi i innymi zewnętrznymi, przeznaczonymi na osłony socjalne (odprawy) oraz 
program aktywizacji zawodowej dla pracowników w jednostkach organizacyjnych PKP;
9 – przygotowywanie i prowadzenia przetargów w zakresie działalności Agencji; 10 – nadzór 
nad procesem przygotowawczym i realizacyjnym prac prowadzonych systemem zleconym; 11 
– promocja i informacja w zakresie działalności Agencji; 12 – świadczenie odpłatnych usług
z zakresu działania Agencji dla osób fi zycznych i prawnych nie objętych programem restruk-
turyzacji PKP; 13 – pomoc osobom bezrobotnym, o ile nie ogranicza to innych zadań Agencji.

Kolejowa Agencja Aktywizacji Zawodowej realizowała swoje zadania poprzez wyko-
nawcze komórki organizacyjne – Regiony Agencji, obejmujące swoim zasięgiem po dwa 
województwa, w których mieściły się stanowiska doradców zawodowych i społecznych.
W Agencji zatrudniano ok. 110 pracowników w tym 90 doradców zawodowych i społecznych. 

Doradcy zawodowi i społeczni byli poddawani procesowi przygotowania zawodowego do 
wykonywania zawodu doradcy zawodowego i społecznego w zakresie podstawowej wiedzy do-
tyczącej funkcjonowania instytucji obsługujących rynek pracy, stosowania przepisów prawa,
a w szczególności prawa pracy, komunikowania się, pracy z grupą, zachowania się pracowni-
ków na rynku pracy (umiejętności pisania CV, podań, sztuki prowadzenia rozmów kwalifi ka-
cyjnych, promowania własnej osoby), możliwości pozyskiwania ofert pracy, technik aktywnego 
poszukiwania pracy, itp.), działań osłonowych i uprawnień dla zwalnianych pracowników, 
możliwości stosowania instrumentów umożliwiających rozpoczęcie własnej działalności 
gospodarczej, selekcji i doboru wg predyspozycji poszukującego pracy do posiadanych ofert 
pracy i zapotrzebowania rynku pracy. Cały proces szkolenia doradców podzielony został na 
trzy etapy. W pierwszym etapie zostali oni przeszkoleni przez specjalistów z powiatowych
i wojewódzkich urzędów pracy. W drugim etapie szkolenie odbyło się na szczeblu Krajowego 
Urzędu Pracy, natomiast w trzecim obejmowało specjalistyczne szkolenia doradców zawo-
dowych wg programu zbliżonego do programu studiów podyplomowych.

Program aktywizacji zawodowej pracowników przedsiębiorstwa PKP był realizowany 
przez Kolejową Agencję Aktywizacji Zawodowej z wykorzystaniem następujących instru-
mentów: 1 – prowadzenie akcji informacyjnej dla wszystkich partnerów społecznych, którzy 
mogli przyczynić się do powodzenia przedsięwzięcia; 2 – pozyskiwanie informacji pod kątem 
rozpoznania lokalnych rynków pracy; 3 – poradnictwo zawodowe i społeczne,4 – szkolenia: 
a) pracowników w zakresie podstawowej wiedzy dotyczącej restrukturyzacji PKP, osłon dla 
pracowników zwalnianych oraz instrumentów aktywizacji zawodowej (w tym aktywnych form 
poszukiwania pracy); b) pracowników przeznaczonych do odejścia z PKP; c) pracowników 
przeznaczonych do zatrudnienia w PKP na innych stanowiskach pracy; 5 – szkolenia dorad-
ców zawodowego i społecznego, których zadaniem było prowadzenie szkoleń pracowników 
w zakresie podstawowej wiedzy dotyczącej restrukturyzacji przedsiębiorstwa PKP, osłon 
dla pracowników zwalnianych a także prowadzenie rozpoznania lokalnych rynków pracy, 
wykonywanie doradztwa zawodowego i społecznego, wykonywanie pośrednictwa pracy oraz 
organizowanie szkoleń, w ramach których pracownicy uzyskają nowe kwalifi kacje umożliwia-
jące podjęcie innej pracy; 6 – rozpoznawanie lokalnych rynków pracy; 7 – przekwalifi kowania 
pracowników w ramach zleceń lub organizowanych przez PKP, (PKP S. A.) przetargów;
8 – pośrednictwo pracy; 9 – działania nakierowane na rozwój przedsiębiorczości zwalnianych 
pracowników;c10 – kursy małej przedsiębiorczości przygotowujące do uruchomienia własnej 
działalności gospodarczej; 11 – pożyczki i kredyty na rozpoczęcie działalności gospodarczej; 
12 – pożyczki i kredyty na utworzenie nowych miejsc pracy; 13 – uruchamianie inkubatorów 
przedsiębiorczości; 14 – programy szczególne; 15 – programy lokalne; 16 – specjalne strefy 
ekonomiczne: 17 – programy specjalne urzędów pracy.

Działalność Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej, a w szczególności efekty pracy 
instruktorów – doradców zawodowych i społecznych były przedmiotem szczególnego zainte-
resowania władz PKP, partnerów społecznych w przedsiębiorstwie, Ministerstwa Transportu 
i Gospodarki Morskiej, Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej oraz Krajowego Urzędu 
Pracy. Działalność Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej była monitorowana poprzez: 
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1 – System informatyczny SAPAZ, 2 – Ankiety podopiecznych: a) cena pracy instruktorów – 
doradców, b) dostosowanie działalności Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej do potrzeb 
uczestników programu aktywizacji zawodowej, c) ocena szkolenia, d) skuteczność programu 
aktywizacji zawodowej – stan po zwolnieniu PKP, 3 – Raporty z działalności Kolejowej Agen-
cji Aktywizacji Zawodowej, 4 – Sprawozdania z wykonywania poszczególnych elementów 
programu aktywizacji zawodowej, 5 – Audit fi rm auditorskich.

Ze swojej działalności, a przede wszystkim z wykorzystywania takich narzędzi jak: upo-
ważnienie do pośrednictwa pracy, Zestaw do Samobadania Hollanda, zestaw „Lider Klubu 
Pracy”, program komputerowy „Doradca 2000”, Kolejowa Agencja Aktywizacji Zawodowej 
sporządzała sprawozdania. 

Kolejowa Agencja Aktywizacji Zawodowej była zobowiązana do opracowywania
i przedstawiania Zarządowi PKP okresowych raportów ze swej działalności. Raporty te były 
przedstawiane także partnerom społecznym w PKP, Ministrowi Transportu i Gospodarki 
Morskiej, Ministrowi Pracy i Polityki Społecznej, Prezesowi Krajowego Urzędu Pracy, 
przedstawicielom Banku Światowego, przedstawicielom Europejskiego Banku Odbudowy
i Rozwoju oraz przedstawicielom Banku Rozwoju Rady Europy.

Na mocy umowy zawartej w dniu 2 sierpnia 2000 roku pomiędzy PKP a Ministrem Pra-
cy i Polityki Społecznej PKP- Kolejowa Agencja Aktywizacji Zawodowej otrzymała licencję 
na użytkowanie Zestawu do Samobadania (test Hollanda). Na mocy Decyzji nr 56/K/2000 
Prezesa Krajowego Urzędu Pracy PKP – Kolejowa Agencja Aktywizacji Zawodowej otrzy-
mała upoważnienie do prowadzenia pośrednictwa pracy na terenie Polski. Pismem Prezesa 
Krajowego Urzędu Pracy z dnia 27 lipca 2000 roku Kolejowa Agencja Aktywizacji Zawodowej 
uzyskała zezwolenie na użytkowanie podręczników „Program Klubu Pracy” i „Umiejętności 
lidera klubu pracy” w celu prowadzenia zajęć przez instruktorów – doradców zawodowych
i społecznych Agencji w zakresie nauki aktywnego poszukiwania pracy dla pracowników 
PKP korzystających z Programu aktywizacji zawodowej.

Agencja uczestniczyła w 3 programach Leonardo da Vinci, w programie aktywizacji 
obszarów wiejskich, w międzynarodowych i krajowych konferencjach poświęconych re-
strukturyzacji zatrudnienia oraz reformom kolei, uczestniczyła w projektach badawczych 
rynku pracy, zarządzania zasobami ludzkimi i podnoszenia efektywności pracy zespołowej. 
Agencja realizowała doradztwo personalne dla spółek grupy PKP SA. i innych podmiotów. 
Doradztwo personalne było realizowane przez meryto rycznie przygotowanych pracowników 
Agencji posiadających wykształcenie psychologiczne, socjologiczne i pedagogiczne. Usługi
w zakresie doradztwa personalnego były świadczone z wykorzystaniem narzędzi, do sto-
sowania których Agencja posiadała uprawnienia. Były to: 1 – licencja na administrację
i interpretację testów umiejętności SHL – 6 osób, 2 – uprawnienia multiplikatorów do sto-
sowania testów J. Hollanda oraz do szkoleń w tym zakresie – 5 osób w zespole doradztwa 
personalnego, ogółem w Agencji – 51 osób, 3 – uprawnienia do badania kierowców – 1 osoba, 
4 – uprawnienia do badań psychologicznej przydatności zawodowej kolejarzy – 1 osoba,
5 – umiejętność stosowania metodologii Assement Center – 10 osób, 6 – dyplomy upoważ-
niające do wykonywania wszelkich testów psychologicznych opracowanych i wydanych przez 
Polskie Towarzystwo Psychologiczne oraz innych do których nie wymagane są specjalne 
licencje – 5 osób, 7 – licencja na stosowanie testu ACL – 5 osób, 8 – licencja na stosowanie 
testu MMPI – 5 osób.

Agencja opracowała i przeprowadziła szkolenia tradycyjne w zakresie psychologii
i zarządzania oraz szkolenia outdoorowe, zgodne z najnowszymi trendami światowymi
w tym zakresie. Agencja opracowała i opublikowała 2 poradniki dla osób zainteresowanych 
aktywnością zawodową.

Podsumowując, restrukturyzacja zatrudnienia w PKP (w grupie PKP S.A.) zakrojona 
została na ogromną skalę (sama redukcja zatrudnienia objęła, licząc od 1990 roku, około 
290 tysięcy pracowników, z czego około 80 tysięcy w ostatnich trzech latach). W latach 2000-
2002 realizowana była w oparciu o rządowy program restrukturyzacji, przewidujący szereg 
osłon socjalnych fi nansowych i edukacyjnych, za przyzwoleniem organizacji związkowych, z 
zapewnieniem środków na fi nansowanie osłon socjalnych oraz z zapewnieniem wyspecjali-



4

zowanego aparatu instytucjonalnego realizującego ten proces. Dzięki powierzeniu realizacji 
procesu restrukturyzacji zatrudnienia PKP (grupy PKP S.A.)wyspecjalizowanej jednostce, 
osiągnięte zostały cele restrukturyzacji zatrudnienia, nie poniesiono strat wskutek prote-
stów społecznych, nie przekroczono, a nawet nie wykorzystano w pełni środków fi nansowych 
zaplanowanych na pokrycie kosztów tego programu. Jednocześnie jednak zakonserwowano 
dotychczasowy system zarządzania ludźmi, wypełniony elementami nakierowanymi na 
utrzymywanie stałej kadry, właściwy organizacjom publicznoprawnym a nie spółkom han-
dlowym. O takim stanie rzeczy świadczy brak wystandaryzowanych i zobiektywizowanych 
metod planowania zatrudnienia, opartych na miernikach pracy dostosowanych do poszcze-
gólnych rodzajów działalności, brak systemów ocen uwzględniających kryteria merytoryczne, 
wydajność pracy i potencjał pracowniczy a nie przynależność lub identyfi kację z określoną 
grupą społeczną. O takim stanie rzeczy świadczy także zarzucenie kompleksowej metody 
oceny (np. Assessment Center) kadry kierowniczej pomimo jej opracowania w Kolejowej 
Agencji Aktywizacji Zawodowej i wdrożenia do wykorzystywania dla potrzeb spółek grupy 
PKP S.A., jak również zarzucenie metod badania potencjału pracowników i kandydatów 
do poszczególnych stanowisk. W ramach systemu szkoleń i doskonalenia pracowników 
spółek grupy PKP S.A., jakkolwiek rozbudowanego i uregulowanego normatywnie, nie 
utrwalono opracowanej w Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej metody ustalania 
potrzeb szkoleniowych w celu osiągania przede wszystkim interesów przedsiębiorstw,
a dopiero w następnej kolejności interesów zatrudnionych w nim pracowników, pomimo jej 
zastosowania w kilku kolejowych zakładach pracy. Jednakże szczególne znaczenie ma to, 
że nie wprowadzono zmian w systemie motywacyjnym, ukierunkowanych na zmniejszenie 
liczby składników systemu płacowego i jego uelastycznienie, przede wszystkim poprzez 
indywidualizację oddziaływania motywacyjnego, a także nie wprowadzono czytelnych reguł 
stosowania pozapłacowych czynników motywacyjnych. Zarzucono także wykorzystywanie 
szeregu innych narzędzi optymalizacji zarządzania ludźmi w organizacji opracowanych
w Kolejowej Agencji Aktywizacji Zawodowej, rozproszono i po części wyzbyto się potencjału 
intelektualnego zgromadzonego w tej jednostce.


