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Dr Malgorzata Sidor-Rzadkowska — absolwentka filozofii (specjalizacja
etyka), doktor nauk humanistycznych Uniwersytetu Warszawskiego. Pracu-
je jako wyktadowca zarzadzania zasobami ludzkimi na studiach MBA w Po-
lish Open University, opartych na standardach Oxford Brookes University.
Prowadzi takze zajecia w Krajowej Szkole Administracji Publicznej oraz na
Uniwersytecie Warszawskim.

Autorka kilkudziesigciu artykulow oraz 8 ksigzek, w tym takich pozygji,
jak: Etyczne aspekty rehabilitacji oséb niepelnosprawnych (Wydawnictwo
Polskiej Akademii Nauk 1997), Ksztaltowanie nowoczesnych systemow ocen
pracownikéw (Oficyna Ekonomiczna 2000, 2003, 2006), Zarzgdzanie per-
sonelem w malej firmie (Oficyna Ekonomiczna 2004, 2010), Kompetencyjne
systemy ocen pracownikow (Wolters Kluwer Polska 2006), Motywowanie.
Wynagradzanie. Nagradzanie. (wspo6tautorka, Wydawnictwo Infor 2004),
Coaching. Teoria, praktyka, studia przypadkow (redaktor naukowy, Wolters
Kluwer Polska 2009).

Wspottworca i wykladowca Podyplomowego Studium Treneréw Gru-
powych oraz Podyplomowego Studium Coachingu prowadzonych wspél-
nie przez Szkote Wyzszg Psychologii Spotecznej i Laboratorium Psychoedu-
kacji w Warszawie.

Od kilkunastu lat pracuje jako trener i konsultant ds. HR w firmach r6z-
nych branz i wielkosci. Zajmuje si¢ m.in. rekrutacjg i selekcjg pracownikéw,
polityka szkoleniowa, wdrazaniem systeméw ocen okresowych (w tym oce-
ny 360°), ksztaltowaniem $ciezek kariery zawodowej, zapobieganiem fluk-
tuacji pracownikéw, podnoszeniem kompetencji interpersonalnych kierow-
nikéw liniowych. Specjalizuje si¢ takze w zagadnieniach zarzadzania przez
wartosci (w tym zwlaszcza wdrazania i stosowania kodekséw etycznych).

Prelegent na wielu konferencjach poswieconych etyce biznesu, ksztalto-
waniu strategii personalnych i doskonaleniu umiejetnosci menedzerskich pol-
skiej kadry kierowniczej. Przewodniczaca jury konkursu Top Menedzer HR.






Wstep

Pierwsze wydanie tej ksigzki ukazato si¢ na poczatku 2003 roku. Pisany
wowczas wstep zakonczytam stowami: Autor chciatby zwykle, aby wszystkie
tresci zawarte w jego pracy jak najdluzej pozostaly aktualne. Ja natomiast
mam nadgzieje, Ze juz niebawem wzrost koniunktury gospodarczej sprawi, iz
te fragmenty, ktdre dotyczg zwolnieri pracownikéw spowodowanych spad-
kiem popytu na produkty lub ustugi oferowane przez firme, bedg mialy zna-
czenie marginalne.

Nadzieja ta w znacznej mierze si¢ spelnifa. Nastepne lata to czas ozy-
wienia gospodarczego, okres tzw. rynku pracownika, w ktérym problemem
wiekszosci firm stato sie pozyskanie odpowiednich kandydatéw do pracy,
a nie redukcja zatrudnienia. W roku 2008 przyszed! kryzys. Dzialy perso-
nalne zareagowaly nafi natychmiast, czesto w sposob nie do kofica przemy-
§lany. Po raz kolejny zapomniano, ze koszty nalezy racjonalizowaé, a nie
cigé. Ruszyla nowa fala zwolnien...

W chwili, gdy pisze te stowa, trwajg ozywione dyskusje na temat stanu
polskiej gospodarki. Jedni triumfalnie glosza koniec kryzysu, inni wiesz-
cza, ze najgorsze dopiero przed nami. Niezaleznie od tego, po czyjej stro-
nie jest racja, warto uSwiadomi¢ sobie, ze wahania koniunktury stanowig
trwaly element wspolczesnego Swiata i menedzerowie musza zostaé do nich
przygotowani.

Podjeta tematyka nalezy do tych zagadnien, ktére wywotujg ogromne
emocje, przy czym nie s3 to, niestety, emocje pozytywne. Nie sposob za-
przeczyé, ze bezrobocie stalo si¢ jednym z najwigkszych probleméw spo-
lecznych ostatnich lat, wywolujac wiele ludzkich dramatéw. W tej sytuacji
pisanie o zwalnianiu pracownikéw jako rutynowym dzialaniu oséb zarza-
dzajacych organizacja moze wielu Czytelnikéw oburzaé, sktaniajac ich do
podejrzewania autorki o brak wrazliwosci. Z takim zarzutem nie sposéb
polemizowaé, moge jedynie stwierdzié, ze jednym z najtrudniejszych zadan
w trakcie pisania tej ksigzki bylo dla mnie nieujawnianie wlasnych emocji.

Redukgcja personelu to sytuacja, w ktorej interesy pracodawcy i pracow-
nika s3 rozbiezne. Wszelkie wypowiedzi na ten temat bywaja traktowane
jako opowiedzenie si¢ za jedng ze stron. Pracownicy mogg wiec potraktowaé
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te ksigzke jako nawolywanie pracodawcéw do pozbycia sie resztek obiekgji
przy zwalnianiu personelu; skoro jest to rutynowy obowigzek menedzer6w...
Pracodawcy natomiast odbiorg by¢ moze te same tresci jako odmawianie im
prawa do podejmowania swobodnych decyzji, kogo i kiedy zwolnic.

Chciatabym wiec zapewnié, ze moim zamiarem bylo jak najbardziej
obiektywne przedstawienie tego trudnego i drazliwego zagadnienia, bez
faworyzowania intereséw zadnej ze stron. Jezeli w przedstawionych rozwa-
zaniach widoczna jest wigksza troska o pracownika, wynika to jedynie z na-
turalnej chyba tendencji do stawania po stronie stabszego. Trudno bowiem
zaprzeczy¢ (niezaleznie od opinii wyrazanych niekiedy na temat niektérych
przepisOw prawa pracy), ze w sporze pracownik — pracodawca strong sil-
niejsza jest ten ostatni.

Pierwotnie ksigzka miala nosi¢ tytut ,,Trudna sztuka rozstan”. Wydawca
nalegat (skutecznie) na jego zmiane, argumentujac, ze wszyscy bedg koja-
rzy¢ taki tytut z poradnikiem dla rozwodzacych sie matzenstw. Ksigzka do-
tyczy oczywiscie zupelnie innych zagadnien, chociaz poréwnanie rozstania
z pracodawcg do rozwodu bywa stosowane, zaréwno przez teoretykow,
jak i przez praktykoéw zarzadzania. Takie poréwnanie jest w moim odczu-
ciu nieuprawnione; s3 to chyba jednak sprawy o skrajnie réznym ciezarze
gatunkowym. Jezeli majg one (a raczej mie¢ powinny) co$ wspdlnego, to
jest to troska o takie zachowanie wszystkich zainteresowanych, ktore nie
przekresla wartosci wspdlnie spedzonych lat.

Problematyka HR zajmuj¢ si¢ od 1992 roku. Z perspektywy konsul-
tanta i szkoleniowca, bedacego rownoczes$nie nauczycielem akademickim,
z satysfakcjg obserwuje, jak bardzo zmieniajg sie na lepsze standardy dziatan
w tej dziedzinie. Prawde, ze najskuteczniejszg metoda zdobycia przewagi
konkurencyjnej jest troska o rozwdj i zaangazowanie pracownikéw, uswia-
damia sobie coraz szersze grono pracodawcow. Wiele mowi sie o spolecznej
odpowiedzialnosci biznesu, stusznie podkresla role zaufania w budowaniu
kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa. Rozbudowane programy z dzie-
dziny HR, obejmujace dziatania takie jak opracowywanie profili kompeten-
cyjnych, ocena 360°, badanie satysfakcji pracownikow, coaching, zarzadza-
nie talentami itd., to codzienno$¢ wielu firm. Zagadnienia te staly sie tez
zrodlem wielu opracowan i analiz. Kwestia zwalniania pracownikéw ota-
czana natomiast bywa zmowa milczenia. Gdyby kto$ chciat wyrobi¢ sobie
poglad dotyczacy waznosci poszczegblnych zagadniei polityki personalnej
na podstawie liczby poswieconych im publikacji, musialby dojs¢ do wnios-
ku, ze powyzszy problem nie istnieje. Prawda jest, jak wiadomo, zupetnie
inna. Pomijajac juz nawet, jakze liczne, przypadki przedsiebiorstw zmuszo-
nych do drastycznego zmniejszenia liczby personelu, nietrudno dostrzec,
ze zjawisko odchodzenia cze$ci pracownikéw ma miejsce we wszystkich,
najlepszych nawet organizacjach. Niezaleznie od tego, czy dzieje sie tak
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z inicjatywy pracodawcy, czy z inicjatywy pracownika, kazda firma powin-
na mie¢ wypracowane procedury rozstawania si¢ z osobami koficzacymi
w niej prace. Jak piszg Anthony J. Nyberg i Charlie O. Trevor, polityka per-
sonalna przedsiebiorstwa musi sprzyjac ,,budowaniu w zatodze poczucia, ze
organizacja kieruje sie zasadami fair play”'.

Czytelnikom, ktorych obowigzki zawodowe wymagajg podejmowania
nielatwego zadania zwolnien, chcialabym zacytowaé stowa Alana Fowle-
ra: ,,Zarzadzanie procesem odchodzenia pracownikéw z organizacji nigdy
nie jest przyjemnym doSwiadczeniem. Jednak $Swiadomosé, iz uczynilo sie
wszystko, by zapobiec zwolnieniom, a gdy okazalo sie to niemozliwe, po-
stepowato w sposob sprawiedliwy i taktowny, moze by¢ zZrodlem pewnej
zawodowej satysfakcji”?.

Poruszanie tak drazliwego tematu jak zwolnienia nie stuzy zdobywaniu
sympatii Czytelnikéw. Przyjmuje to do wiadomosci, pozostajac przy swoim
przekonaniu, iz metoda rozwigzywania klopotliwych probleméw nie jest
ich przemilczanie.

Elaine Sternberg stwierdza: ,,Zwalnianie z pracy jest etyczne, gdy wla-
$ciwg osobe usuwa sie z wlasciwych powodow i we wlasciwy sposéb™3. Czy
zdanie to mozna uzna¢ za prawdziwe? Co oznacza zawarty w nim postulat?
Préba odpowiedzi na powyzsze pytania stanowi jedno z podstawowych za-
gadnien tej ksigzki. Nie zawiera ona gotowych recept, takich bowiem nie
ma i by¢ nie moze. Jest raczej zaproszeniem do dyskusji na temat tych trud-
nych, lecz jakze waznych i aktualnych problemow.

Przedstawiana praca sklada sie z trzech czesci. W czesci I omawiam pod-
stawowe powody rozstawania sie przedsiebiorstwa z pracownikami. Czesci 11
i III stanowig rozwiniecie zarysowanej w ten sposob problematyki. Dodatek
zawiera stowa skierowane do odchodzacych z firmy pracownikéw; trudno bo-
wiem zaprzeczy¢, ze kulture rozstania ksztaltujg zachowania obydwu stron.

Pierwsze wydanie tej ksigzki spotkato sie, mimo sygnalizowanych po-
wyzej obaw, z bardzo zyczliwym przyjeciem Czytelnikow. Podczas rozne-
go rodzaju szkolen, konferencji i spotkafn wielokrotnie mialtam mozliwos¢
prowadzenia dyskusji na temat poruszanych w pracy kwestii. Wierze, ze
tak bedzie i tym razem, zachecajac rownoczes$nie do kontaktu takze drogg
e-mailowg: m.sidor.rzadkowska@gmail.com.

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Warszawa, wrzesienn 2009

1 A.J. Nyberg, Ch.O. Trevor, Jak zwigkszyc efektywnosc pracownikéw ocalalych po zwol-
nieniach, ,Harvard Business Review Polska”, lipiec-sierpiefi 2009.

2 A. Fowler, Managing Redundancy, Institute of Personel and Development, London 1999, s. 3.

3 E. Sternberg, Czysty biznes. Etyka biznesu w dzialaniu, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 179.



