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Wstęp

Uważali się za wolnych, a nikt nie będzie wolny,
jak długo będą istniały zarazy.

Albert Camus

Trzecie wydanie tej książki przygotowuję wiosną 2020 roku. Jest to czas, 
w którym wciąż trudno uwierzyć w to, co się dzieje. W ciągu paru miesięcy 
zmieniło się wszystko: nasze życie prywatne i zawodowe, sposób spędzania 
wolnego czasu, a nawet priorytety i plany na przyszłość. Zagadnienia, które 
jeszcze na początku roku ogniskowały naszą uwagę, dziś stały się zupełnie 
nieaktualne, co bardzo wyraźnie widać w obszarze HR-u. Nagle zniknął ry-
nek pracownika, o którym większość z nas myślała, że będzie trwał wiecznie. 
Wyrosło całe pokolenie osób przekonanych, iż jedynym wyzwaniem, przed 
którym staje kandydat do pracy, jest konieczność dokonania wyboru jednej 
z wielu atrakcyjnych ofert składanych przez pracodawców.

Te czasy minęły i w dającej się przewidzieć przyszłości raczej nie wrócą. 
Kryzys ogarnia coraz większe obszary naszej rzeczywistości. Profesor Krzysz-
tof Obłój zwraca uwa gę, że w dobie kryzysu ujawniają się trzy kategorie 
firm: bohaterowie, ofiary i złoczyńcy (za: Błaszczak 2020). Do grona tych 
ostatnich zalicza m.in. przedsiębiorstwa spekulujące środkami higienicz-
nymi. Ofiary to ci, którzy w trudnej sytuacji potrafią tylko narzekać i snuć 
katastroficzne wizje. Na miano bohaterów zasługują natomiast organizacje 
godnie zachowujące się w obliczu dramatycznych wydarzeń. Jednym z wy-
różników takiego postępowania jest troska o pracowników. Tam, gdzie jest 
to możliwe, przybiera ona formę walki o zachowanie miejsc pracy; tam, gdzie 
takiej możliwości nie ma  – wspierania tych, dla których utrata zatrudnienia 
ma najbardziej bolesne skutki.

Poprzednie wydanie tej książki ukazało się w roku 2010, pisane było 
z perspektywy kryzysu lat 2008–2009. Kryzys, z którym obecnie mamy do 
czynienia, różni się od tamtego nie tylko skalą. Różnica jest dużo poważ-
niejsza  – tamten miał wyłącznie charakter ekonomiczny, obecny  – znacznie 
głębszy, egzystencjalny wręcz wymiar. Mamy poczucie, iż zaburzeniu uległy 
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fundamenty naszego istnienia  – odczuwamy lęk o zdrowie, a nawet życie 
swoje i bliskich. Większość z nas bardzo źle znosi ograniczenia wolności 
oraz wszelkiego rodzaju zakazy i nakazy (mające niekiedy absurdalny cha-
rakter), które towarzyszą zagrożeniu epidemiologicznemu. W takich wa-
runkach utrata zatrudnienia, w stopniu większym niż kiedykolwiek przed-
tem, staje się wydarzeniem wręcz dramatycznym. Znalezienie nowej pracy 
wobec rosnącego bezrobocia oraz fundamentalnie zaburzonego poczucia 
bezpieczeństwa odczuwane jest przez wielu jako zadanie wręcz niemożli-
we do zrealizowania.

W tej sytuacji, w stopniu jeszcze większym niż w trakcie przygotowy-
wania poprzednich wydań, towarzyszy mi obawa, iż pisanie o zwalnianiu 
pracowników jako o części menedżerskich obowiązków może wielu Czy-
telników oburzać i skłaniać do podejrzewania autorki o brak wrażliwości. 
Z takim zarzutem nie sposób polemizować, mogę jedynie stwierdzić, że 
jednym z najtrudniejszych zadań w trakcie pisania tej książki było dla mnie 
nieujawnianie własnych emocji.

Redukcja personelu to sytuacja, w której interesy pracodawcy i pracowni-
ka są rozbieżne. Wszelkie wypowiedzi na ten temat bywają traktowane jako 
opowiedzenie się za jedną ze stron. Pracownicy mogą więc potraktować tę 
książkę jako nawoływanie pracodawców do pozbycia się resztek obiekcji 
przy zwalnianiu personelu, skoro jest to rutynowy obowiązek menedżerów. 
Pracodawcy natomiast odbiorą być może te same treści jako odmawianie im 
prawa do podejmowania swobodnych decyzji, kogo i kiedy zwolnić. Chcia-
łabym więc zapewnić, że moim zamiarem było jak najbardziej obiektywne 
przedstawienie tego trudnego i drażliwego zagadnienia, bez faworyzowania 
interesów żadnej ze stron. Jeżeli w przedstawionych rozważaniach widocz-
na jest większa troska o pracownika, wynika to jedynie z naturalnej chyba 
tendencji do stawania po stronie słabszego. Trudno bowiem zaprzeczyć 
(niezależnie od opinii wyrażanych niekiedy na temat niektórych przepisów 
kodeksu pracy oraz rozwiązań wprowadzanych przez kolejne edycje tarczy 
antykryzysowej), że w sporze pracownik  – pracodawca stroną silniejszą jest 
ten ostatni.

Pierwotnie książka miała nosić tytuł Trudna sztuka rozstań. Wydawca na-
legał (skutecznie) na jego zmianę, argumentując, że wszyscy będą kojarzyć 
taki tytuł z poradnikiem dla rozwodzących się małżeństw. Chociaż książka 
dotyczy oczywiście zupełnie innych zagadnień, porównanie rozstania z pra-
codawcą do rozwodu bywa stosowane, zarówno przez teoretyków, jak i przez 
praktyków zarządzania. Takie porównanie jest w moim odczuciu nieupraw-
nione; są to chyba jednak sprawy o skrajnie różnym ciężarze gatunkowym. 
Jeżeli mają one (a raczej mieć powinny) coś wspólnego, to jest to troska o ta-
kie zachowanie wszystkich zainteresowanych, które nie przekreśla wartości 
wspólnie spędzonych lat.
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Czytelnikom, których obowiązki zawodowe wymagają podejmowania 
niełatwego zadania zwolnień, chciałabym zacytować klasyczne słowa Alana 
Fowlera (1999, s. 3): „Zarządzanie procesem odchodzenia pracowników 
z organizacji nigdy nie jest przyjemnym doświadczeniem. Jednak świado-
mość, iż uczyniło się wszystko, by zapobiec zwolnieniom, a gdy okazało się 
to niemożliwe, postępowało w sposób sprawiedliwy i taktowny, może być 
źródłem pewnej zawodowej satysfakcji”.

Poruszanie tak drażliwego tematu jak zwolnienia nie służy zdobywaniu 
sympatii Czytelników. Przyjmuję to do wiadomości, pozostając przy swoim 
przekonaniu, iż metodą rozwiązywania trudnych problemów nie jest ich 
przemilczanie.

Elaine Sternberg (1998, s. 179) stwierdza: „Zwalnianie z pracy jest etycz-
ne, gdy właściwą osobę usuwa się z właściwych powodów i we właściwy 
sposób”. Czy zdanie to można uznać za prawdziwe? Co oznacza zawarty 
w nim postulat? Próba odpowiedzi na powyższe pytania stanowi jedno z pod-
stawowych zagadnień tej książki. Nie zawiera ona gotowych recept, takich 
bowiem nie ma i być nie może. Jest raczej zaproszeniem do dyskusji na temat 
tych niełatwych, lecz jakże ważnych i aktualnych problemów.

Przedstawiana monografia składa się z trzech części. W części I omawiam 
podstawowe powody rozstawania się przedsiębiorstwa z pracownikami. 
Części II i III stanowią rozwinięcie zarysowanej w ten sposób problematyki. 
Ostatni rozdział części III zawiera słowa skierowane do odchodzących z fir-
my pracowników; trudno bowiem zaprzeczyć, że kulturę rozstania kształtują 
zachowania obydwu stron. W Aneksie znajdzie Czytelnik tekst Pawła Gniaz-
dowskiego, dyrektora polskiego oddziału Lee Hecht Harrison DBM. Autor 
dzieli się w tym tekście bogatymi doświadczeniami dotyczącymi przebiegu 
procesów restrukturyzacji zatrudnienia.

Poprzednie dwa wydania tej książki spotkały się, mimo sygnalizowanych 
powyżej obaw, z bardzo życzliwym przyjęciem Czytelników. Podczas różne-
go rodzaju szkoleń, konferencji i spotkań (ostatnio  – niestety  – wyłącznie 
w formie wirtualnej) wielokrotnie miałam możliwość prowadzenia dyskusji 
na temat poruszanych w tej pracy kwestii. Wierzę, że tak będzie i tym ra-
zem, zachęcając równocześnie do kontaktu także drogą e-mailową: m.sidor.
rzadkowska@gmail.com 

Małgorzata Sidor-Rządkowska

Warszawa, maj 2020



Rozdział 1

Zwalnianie pracowników  
a wizerunek przedsiębiorstwa

Firma w oczach byłych pracowników  – 
rys historyczny

Jednym z pojęć, które zrobiły w pierwszym dziesięcioleciu XX wieku naj-
większą karierę, jest tzw. employer branding  – budowanie marki pracodaw-
cy. W oparciu o nowoczesną wiedzę marketingową tworzone są specjalne, 
kosztowne programy, mające kształtować pozytywny wizerunek firmy na 
rynku, sprawiać, aby była postrzegana jako dobre miejsce pracy. Ważna rola 
w tym procesie przypisywana jest tzw. ambasadorom marki  – obecnym i by-
łym pracownikom, których opinie mają dla budowy marki kluczowe zna-
czenie. Podkreśla się, że:

Świadome kształtowanie marki pracodawcy to proces długotrwały, wymagający 
konsekwencji i cierpliwości. Warto jednak pamiętać, iż silna marka w dużej mie-
rze decyduje o sile całej firmy. Przekłada się m.in. na wysoką efektywność pra-
cowników oraz profesjonalizm oferowanych przez firmę produktów lub usług. 
[...] W procesie kształtowania marki pracodawcy ważną grupę docelową [...] 
stanowią byli pracownicy, zarówno ci zwolnieni, jak i tacy, którzy dobrowolnie 
opuścili szeregi organizacji. Utrzymanie więzi z nimi pociąga za sobą różne ko-
rzyści dla pracodawcy (Szolc, Święcicka 2009). 

Przez wiele lat trudno było znaleźć inny obszar, w którym teoria tak bar-
dzo rozmijała się z praktyką. Wypracowanie zasad i form rozstawania się 
z odchodzącymi pracownikami stanowiło najbardziej zaniedbaną dziedzinę 
polityki personalnej. Sygnałem alarmującym był fakt, że pracownik, mimo 
upływu niekiedy długiego czasu od odejścia z pracy, czuł się nadal pokrzyw-
dzony, a o swojej poprzedniej firmie potrafił mówić wyłącznie źle. Wiele osób 
odpowiedzialnych za politykę personalną zdawało się zapominać, jak ważny 
dla wizerunku firmy jest jej obraz w oczach byłych pracowników.

O tym, że wiele w tej dziedzinie było do zrobienia, świadczą między 
innymi wyniki badań przeprowadzonych przez jedną z firm doradczych  
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(Bukowska 2002). Z 1200 zwolnionych pracowników różnych przedsię-
biorstw działających na rynku polskim:

• 67% nie wróciłoby do swego pracodawcy, nawet gdyby ten zapropono-
wał im lepsze warunki pracy;

• 70% nie poleciłoby byłego pracodawcy kandydatom jako dobrego miej-
sca zatrudnienia;

• ponad 50% nigdy nie zamierza polecać znajomym produktów lub usług 
byłego pracodawcy;

• 86% stwierdziło, iż w czasie całego procesu restrukturyzacji nie otrzymało 
żadnej propozycji przejścia na inne stanowisko w tym samym przedsię-
biorstwie;

• niemal 50% uważa, że restrukturyzacja została przeprowadzona niezgod-
nie z misją i filozofią firmy;

• ponad 70% winą za zwolnienie obarcza swoich przełożonych;
• 15% rozważa skierowanie sprawy na drogę sądową;
• 11% ma ochotę nagłośnić swoją historię w mediach.

Przedstawione wyniki pochodzą z 2002 roku. Okazały się jednak za-
skakująco aktualne także siedem lat później. Gdy przygotowywałam drugie 
wydanie tej książki, prowadziłam wywiady z osobami zwolnionymi z pracy 
w firmach różnych branż i wielkości. W ich wypowiedziach powtarzały się 
następujące sformułowania:

• Po kilkunastu latach pracy nikt mi nawet nie powiedział: „dziękuję”.
• Zwolnienie wręczała mi młoda osoba z działu kadr, którą widziałam drugi 

raz w życiu.
• Nie mogłem zalogować się w sieci. Zwróciłem się do administratora sys-

temu. Ten, wyraźnie zmieszany, poradził, żebym poszedł do działu perso-
nalnego. Tam czekało wypowiedzenie.

• Na korytarzu podszedł do mnie szef i powiedział, że chyba będziemy mu-
sieli się rozstać; taka jest decyzja centrali.

• Kierownik, nie patrząc mi w oczy, wręczył papier i powiedział, że bardzo 
mu przykro.

• Gdy przyszedłem rano do pracy, znalazłem na swoim biurku zaklejoną 
kopertę. Było w niej wypowiedzenie.

• Koledzy nagle zaczęli mnie jakoś dziwnie traktować. Wziąłem jednego 
z nich na bok i zapytałem, o co chodzi. Niechętnie przyznał, że podobno 
zostałem zwolniony.

Nawet jeśli przyjąć, że w tych relacjach jest nieco spowodowanej gory-
czą przesady, wystawiają one jak najgorsze świadectwo firmom, w których 
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W książce omówiono kwestie zarówno zwalniania pracowników przez pracodawcę, jak 
i ich odchodzenia z własnej woli. Procesy te są ważnym elementem polityki personalnej, 
a ich jakość – sprawdzianem kultury organizacji. W czasach kryzysu tematyka ta nabiera 
szczególnej aktualności.
 
Autorka skupia się na następujących zagadnieniach:

 zjawisko redukcji zatrudnienia – przebieg, rozwiązania alternatywne, kryteria wyboru 
osób do zwolnienia;

 wpływ formy zwalniania na wizerunek organizacji;
 zasady prowadzenia rozmów ze zwalnianymi pracownikami;
 outplacement i związane z nim korzyści;
 zwolnienia spowodowane negatywną oceną pracy;
 sposoby zapobiegania odchodzeniu wartościowych pracowników;
 wykorzystanie informacji zwrotnej od odchodzących pracowników.

 
Rozważania poparte są licznymi wynikami badań oraz przykładami z praktyki. Książka 
wzbogacona jest także o materiał Pawła Gniazdowskiego, dyrektora polskiego oddziału 
Lee Hecht Harrison DBM, który dzieli się niezwykle interesującymi i aktualnymi 
informacjami na temat procesów restrukturyzacji zatrudnienia w Polsce.
 
Publikacja skierowana jest do menedżerów wszystkich szczebli oraz dyrektorów 
i pracowników działów zasobów ludzkich. Zbiór wartościowych wskazówek znajdą tu 
również osoby rozstające się z organizacją.
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trenerem i konsultantem zarówno w firmach biznesowych, jak i w administracji 
publicznej.
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