Zeszyty Naukowe UNIWERSYTETU PRZYRODNICZO-HUMANISTYCZNEGO w SIEDLCACH
Nr 99 Seria: Administracja i Zarzadzanie 2013

Agnieszka Szmurto

Uniwersytet Przyrodniczo-Humanistyczny w Siedlcach
Wydziat Nauk Ekonomicznych i Prawnych

Koto Naukowe Menedzeréw , Top Manager”

Kultura organizacyjna jako czynnik wplywajacy
na funkcjonowanie przedsiebiorstwa’
Organizational culture as a factor affecting
the functioning of the company

Streszczenie: Kultura organizacyjna to jeden z gtéwnych czynnikéw majgcych wptyw na funkcjo-
nowanie organizacji. Mozna posungc sie do stwierdzenia, iz warto$¢ przedsiebiorstwa jest zalezna
od kultury organizacyjnej, poniewaz znacznie wpfywa ona na zachowanie i postawy pracownikéw.
Jest tez czynnikiem majgcym wptyw na realizacje strategii i wspiera funkcjonowanie przedsigbior-
stwa. Kultura organizacyjna jest wypadkowgq relacji: przetozony - podwtadny, pracownik - pracow-
nik (na tym samym szczeblu), przedsigbiorstwo - otoczenie. Wazne jest budowanie takiej kultury,
ktéra bedzie efektywnie wpiera¢ konkurencyjno$¢ firmy na rynku. Celem artykutu jest przedstawie-
nie jak kultura organizacyjna wptywa na funkcjonowanie przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, przedsiebiorstwo, przetozony, pracownik

Abstract: Organizational culture is one of the main factors affecting the operation of the organi-
zation. You can go so far as to say that the value of the company is dependent on the culture,
because significantly effect on the behavior and attitudes of employees, also is a factor affecting
the implementation of the strategy and supporting the operation of the company. Organizational
culture is the result of relationships: supervisor - subordinate, employer - employer (at the same
level), the company - the environment. It is important to build a culture that will effectively sup-
port the company's competitiveness in the market. The purpose of this article is to show how
organizational culture affects the functioning of the company.
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Wstep

Funkcjonowanie przedsiebiorstwa zalezy od kultury organizacyjne;j.
Kazde z przedsiebiorstw posiada swoje normy, wartosci, zasady, ktore je
cechujg. Okreslone standardy kultury organizacyjnej panujace w przedsie-

! Artykut opracowany pod opiekg naukowa dr Edyty Bombiak, Katedra Zarzadzania Przedsie-
biorstwem, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Prawnych UPH w Siedlcach.
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biorstwie stanowig tzw. dusze firmy — jej charakter®. Kultura organizacyjna to
jeden z aspektéw kultury pracy, na ktérg sktadajg sie wartosci materialne
i duchowe wytworzone w procesie pracy. Organizacja pracy, narzedzia pra-
cy, zachowania pracownikéw oraz ich osobowosci uformowane pracg to
elementy tworzace te wartosci. Ksztattowanie kultury organizacyjnej trwa juz
od pokolen, od kiedy cztowiek dziata celowo, dla korzysci.

Kultura organizacyjna jest o tyle istotnym elementem, iz bez nigj
przedsiebiorstwa nie mogty by istnie¢. Wiedza oraz kwalifikacje pracownikow
maja wptyw na ksztatt organizacji tuz obok istotnych fundamentalnych za-
sad. W oparciu o filozofie funkcjonowania firmy pracownicy utozsamiajg sie
z firmg, w ktérej pracuja. Moralne zasady pracownikéw, ktére sg ogoino
przyjete przez dane spoteczenstwo, rowniez majg wptyw na dziatalnosé,
cho¢ dotyczg w znacznej mierze réznych aspektow zycia. Nalezy zwrdcic¢
uwage, iz przedsiebiorstwa danej branzy, mimo, iz wytwarzajg te same do-
bra czy ustugi, sg zblizone do siebie organizacjg pracy ale réznig np. podej-
Sciem do klienta, jako$cig wytworzonych débr, postawami pracownikéw, itp.
Te roznice wynikajg wtasnie z odmiennej kultury organizacyjne;j.

Tak wiec kultura organizacyjna ma znaczny wptyw na catoksztait
przedsiebiorstwa. Personel, ktéry utozsamia sie z zasadami i z samg firmg
tworzy kulture organizacyjng, na ktérg kazda jednostka ma wplyw. Dzieki
kulturze organizacyjnej otoczenie odbiera firme w sposéb indywidualny. Po-
zytywny wizerunek utatwia zdobycie nowych rynkéw oraz nowych klientéw.
Proefektywnos$ciowa kultura pomaga tez udoskonala¢ organizacje.

Istota kultury organizacyjnej

Pojecie kultury ma dos¢ szerokie znaczenie. Wediug L. Jabtonowskiej
i G. Mysliwiec kultura organizacyjna przedsiebiorstwa to wszelkie zachowania
pracownikow, ktdre zwigzane sg z wykonywang praca, rozwigzywaniem pro-
bleméw oraz konfliktdw”. Generalnie jest to zestawienie okreslonych norm
i zachowan, ktére ksztattujg stosunki miedzyludzkie. Kultura bywa odmienna
w zalezno$ci od czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych oraz tradycji danego
kraju. Powszechnie uwaza Si?i’ iz ludzie potrafig tworzyé kulture poprzez kre-
owane symbole behawioralne”. Jest ona istotna poniewaz obejmuje dobra wy-
twarzane przez przedsiebiorstwo, zasady i idee, ktére tkwig w Swiadomosci
pracownikow oraz postawy, standardy charakterystyczne dla danej organiza-
¢ji. Kultura organizacyjna jest podstawg dla réznorodnosci wykonywanych
czynnosci, stosunkéw miedzy pracownikami, ich postaw oraz stylow zarzg-
dzania. Jest takze poniekad odtamem kultury narodowej, ktéra okresla ramy
dla znacznej liczby przedsiebiorstw funkcjonujacych w danym krajus.

27. Wotk, Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technolo-
g;ii Eksploatacji — PIB, Radom 20009, s. 47.

L. Jabtonowska, G. Mysliwiec, Wspodfczesna etykieta pracy, Szkota Gtéwna Handlowa, War-
szawa 2006, s. 11-12.
* M. Gitling, Cztowiek w organizacji: ludzie, struktury, organizacje, Diffin, Warszawa 2013, s. 251.
® Tamze, s. 252.
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Wedtug W. Banki kultura organizacyjna to metoda uporzadkowanych
zachowan i postaw pracownikdw w stosunku do strategii przedsiebiorstwa
i celéw, jakie objeta oraz ogdlnych zachowan przyjetych w firmie wobec $ro-
dowiska wewnetrznego i zewnetrznego. Scislej ujmujac kultura to wspéttwo-
rzenie strategii i misji przedsiebiorstwa opartych na takich samych przeko-
naniach jak i sposobach dazenia do nich”. Badacze kultury zgadzajg sie co
do tego, ze:

e kazda kultura organizacyjna na swdj sposéb jest odmienna i nie-

powtarzalna,

e W jej zakres wchodzg wartosci moralne, zasady oraz zachowania,
ktére sa powszechnie akceptowalne przez spoteczenstwo pracow-
nicze,

e jest wytyczng tworzenia stosunkéw miedzy pracownikami, ale tak-
ze okres$la nieformalne stosunki miedzyludzkie, stosunki zawodo-
we, poprzez sposoby przekazu informacji, komunikacji czy poprzez
zwyczaje,

e oOpiera sie na nieopisanych, lecz podswiadomych zasadach dziata-
nia, wspotpracy pomiedzy réznymi szczeblami pracownikéw, czy
pracownikow a klientami, gdzie sg to zwyczaje panujace w przed-
siebiorstwie, lecz nie sg narzucone przez wewnetrzne regulaminy,

e jest czynnikiem majacym szczegdlny wptyw na oczekiwane posta-
wy pracownikow, spojnos¢é pomiedzy wykonywanymi dziataniami
poprzez pracownikow czy tozsamos¢ personelu z firma, a takze
stanowi budulec wizerunku firmy wsréd otoczenia zewnetrznego7.

Wptyw kultury na dziatalno$¢ przedsiebiorstwa wyraza sie przez jej
funkcje. Kultura organizacyjna w przedsiebiorstwie petni dwie funkcje: ze-
wnetrzng i wewnetrzng. Funkcje zewnetrzne zawierajg problemy zwigzane
z realizacjg obranych przez firme celéw. Dzieki kulturze przedsiebiorstwo
posiada swojg osobowos$¢, co jest wyrdzniajgce. Funkcja wewnetrzna od-
powiada za integracje, wspotprace, zgranie oraz jedno$¢ pracownikéw.
Okresla ona grupy pracownicze oraz wptywa na ich zachowania etyczne.
Réwniez ugruntowuje i udoskonala jezyk komunikacji. Wyjasnia, jaki jest cel
i misja firmy oraz jakie sg przyjete strategie. Funkcje wewnetrzne wigzg sie
z historig firmy, w ktérg wpisane sg pozytywne jak i negatywne dziatania®.

Efektywnos$c¢ organizacji zalezy od typu kultury. Cz. Sikorski wyodreb-
nit cztery typy:

e kultura dominaciji,

e kultura rywalizacji,

e Kkultura wspétdziatania,

e kultura adaptacji’.

W kulturze dominacji personel nie docenia swoich umiejetnosci, nie
ufa swojej wiedzy, przez co poglady, ktére uwazali za stuszne sg zagtuszane

® W. Banka, Czfowiek w organizacji, wyd. Adam Marszatek, Torun 2011, s. 119-120.
” L. Jabtonowska, G. Mysliwiec, Wspdfczesna..., op. cit., s. 12-13.

® W. Banka, Czlowiek w organizacji, wyd. Adam Marszatek, Torun 2011, s. 133-134.
° Z. Wotk, Kultura pracy..., op. cit., s. 47-48.
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poprzez podporzadkowywanie sie narzuconym zasadom i wartosciom przez
przedsiebiorstwa. Czesto w prace wkrada sie rutyna, ktéra zabija kreatyw-
nosc¢ i sprawia, ze pracownicy nie zastanawiajg sie nad wykonywang praca,
dziafajg ,automatycznie”. Niestety to prowadzi do wykonywania pracy bez
zaangazowania, co wptywa na konkurencyjnosé firmy rynku.

Kultura rywalizacji wystepuje zazwyczaj w przedsiebiorstwach, ktérych
pracownicy posiadajg réznorodne doswiadczenia zawodowe. Niejednokrot-
nie poprzez roznice kulturowe pracownikéw dochodzi do konfliktow czy ry-
walizacji miedzy nimi. Czesto zamiast skupiajgc sie na celach firmy, pracow-
nicy faczg sie w mate grupy by pojedyncze zadania wykonywac lepiej od
innych pracownikéw. Niestety takie zachowania negatywnie wptywajg na ich
inicjatywe. Wystepuje tu brak dazenia do wspdlnych celow. ktdre generalnie
sg pozytywnymi w skutkach dla zycia organizacji. Poprzez rywalizacje pra-
cownicy nie wykazujg sie kreatywnosciag, nie sg w stanie stworzy¢ efektyw-
niejszych sposoboéw realizacji strategii. ajgco skuteczne, ani pozadane.

Kultura wspétdziatania to wspétpraca pracownikéw, stuchanie sie na-
wzajem, analiza pomystéw, gotowos¢ do przyswajania wiedzy. Tutaj pra-
cownicy tworzg zespot, ktory sie szanuje i nie odrzuca nikogo ze wzgledu na
jego poglady. Mozna rzec, iz sg to niemalze idealne stosunki pracownicze
dla kazdego przedsiebiorstwa.

W kulturze adaptacji wystepuje bezwzgledne przystosowanie sie do
wytycznych wynikajacych z dgzenia do osiggniecia celéw przedsiebiorstwa.
Mimo, iz niezbedna jest wspodtpraca pracownikéw to kazdy powinien wyka-
zac¢ sie inwencjg tworczg i by¢ aktywnym przy realizacji celéw. Pracownicy
muszg mie¢ swiadomos¢ wystepujacego ryzyka, ale takze powinni wiedzie¢,
iz odpowiedzialnos¢ spoczywa nie tylko na grupie pracowniczej, ale rowniez
na kazdym z pracownikdw z osobna. Personel powinien posiada¢ odpo-
wiednig wiedze merytoryczng i mie¢ swiadomosé, jakie konsekwencje mogg
wynika¢ z wykonywanej pracy. Muszg by¢ odpowiedzialni za swoje stanowi-
ska i by¢ pewnymi swojej postawy. Przy odpowiednim podziale pracy i po-
czuciu odpowiedzialnosci funkcjonowanie przedsiebiorstwa jest efektywne.

Elementy kultury organizacyjnej

Wedtug W. Banki kultura organizacyjna w ujeciu systemowym dzieli
sie na: poznawczg, emocjonalng i wiare w wartosci.

Element poznawczy kultury to wszystko, co pracownicy wiedzg o ma-
terialnych i niematerialnych wytworach przedsiebiorstwa oraz ich wartos¢ dla
organizacji, pracownikéw i srodowiska. W materialnych czastkach kultury or-
ganizacyjnej umieszczone sg: zdolnosci, umiejetnosci oraz wiedza pracow-
nikdw jako funkcja synergiczna. Czgstki te, mozna poznac i zmierzy¢, nato-
miast czastki niematerialne zazwyczaj sq wiedzg, a poznaé je mozna jedynie
drogq posrednia.

Element emocjonalny jest to stosunek pracownika m.in. do organiza-
cji, do przetozonych, do wytwarzanych débr, do procesu pracy, do ptac. Mo-
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ze on by¢ zaréwno pozytywny jak i negatywny. Pozytywny wzmacnia moty-
wacje, ksztattuje zachowania pracownikow, sprzyja ich utozsamianiu z firma.

Wiara w wartosci odzwierciedla przekonania pracownikéw dotyczace
strategii firmy oraz jej realizacji. Aby osiagnaé¢ wyznaczone cele, nalezy
w nie wierzy¢ i zaangazowac sie. Nowo przyjeci pracownicy, wdrazajgc sie
w prace, obserwujg takie zachowania u pracujgcych. Po przeanalizowaniu
akceptujg je jako komfort bycia pracownikiem, wzbogacajg badz odrzucaja.

Dla kierownictwa najwyzszego wazny jest stosunek pracownika do
tychze elementéw Przedstawione elementy kultury organizacyjnej pracowni-
cy mogaq tolerowaé, uznawaé badz internalizowac™.

Kazdy z wymienionych elementéw kultury organizacyjnej ma wptyw
na jej funkcjonowanie. Element poznawczy jest dostrzegany przez klientow,
zatem wptywa on na wizerunek przedsigbiorstwa. Element emocjonalny
wigze sie z motywacjg pracownikéw, co przejawia sie w szybszym osigganiu
celéw i wiekszej produktywnosci pracowniczej. Element wiary w wartosci jest
waznym komponentem, poniewaz dzieki wierze tatwiej osigga sie cele.

Natomiast wedtug E. Scheina kulture organizacyjng mozna podzieli¢
na trzy poziomy (rys. 1):

o artefakty,

e normy i wartosci,

e zalozenia podstawowe.

i E ¢ Artefakty - sa widoczne

D 4——— Wartosci i normy - sa czesciowo widoczne

/ \ €&—— Zalozenia - sa niedostrzegalne

. Rysunek 1. Poziomy kultury organizacyjnej E. Scheina
Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: M. Gitling, Cztowiek w organizacji:
ludzie, struktury, organizacje, Diffin, Warszawa 2013, s. 263-264.

Artefakty dzielimy na:

o Kulturowe — jest to jezyk, ktérym cztonkowie danej organizacji po-
stuguja sie, oraz mity i legendy, ktére sg przekazywane przez pra-
cownikow.

e Behawioralne — odnoszg sie one do rytuatéw, ceremonii, zwycza-
jow czy uroczystosci, ktére charakteryzujg dang organizacje.

e Fizyczne — jest to wszystko, co ,materialnie” np.: technologia, wy-
strdj wnetrz przedsiebiorstwa, sztuka, meble, ubiér pracownikéw.

' w. Banka, Czlowiek..., op. cit., s. 124-127.
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Wartosci i normy odnosza sie do zachowan jak i postaw pracownikéw,
np. jakos¢ pracy czy lojalno$¢. Réwniez odwotujg sie do dokumentac;ji takiej
jak cel i strategia przedsiebiorstwa, kodeks etyczny czy statut organizaciji.
Zatozenia sg to podswiadome postawy pracownikow wobec stosunkow
miedzyludzkich, misji, celow oraz systemu zarzadzania przedsiebiorstwa,
poziomu samodzielnego podejmowania decyzji, itd."".

Podsumowanie

Przedsiebiorstwa sg indywidualistami jak ludzie, kazde ma podobne
cechy, aczkolwiek nie ma dwadch identycznych jednostek. Istotnym wyrézni-
kiem w przedsiebiorstwie jest kultura organizacyjna. Witasne zasady umozli-
wiajg wyrdznienie sie z otoczenia, co mozna wykorzysta¢ przy osigganiu
zyskow. Dzieki kulturze zachowanie pracownikow staje sie bardziej spdjne,
a zatrudnieni sg w stanie stworzy¢ bardziej efektywne zespoty. Kultura
usprawnia komunikacje, utatwi podziat pracy, zwieksza autonomie pracow-
nikéw, co sprzyja elastycznosci i szybkiej reakcji na zmiany. Kultura oparta
na silnych fundamentach i jasnych zasadach, pomaga przy wspdlnych wy-
sitkach w realizacji strategii firmy, daje poczucie satysfakcji z wykonywanej
pracy, a takze tworzy spojng spotecznos¢ pracownicza, ktéra chetnie wyko-
nuje powierzone zadania. Jest jednak elementem trudno mierzalnych, dlate-
go trudno oszacowac jej wktad w budowe sukcesu firmy, cho¢ niewatpliwe
jest on istotny.

Bibliografia

Banka W., Czfowiek w organizacji, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2011.

Gitling M., Cztowiek w organizacji: ludzie, struktury, organizacje, Diffin, War-
szawa 2013.

Jabtonowska L., Mysliwiec G., Wspdfczesna etykieta pracy, Szkota Gtow-
na Handlowa, Warszawa 2006.

Wotk Z., Kultura pracy, etyka i kariera zawodowa, Wydawnictwo Naukowe
Instytutu Technologii Eksploatacji — PIB, Radom 2009.

" M. Gitling, Czfowiek... , op. cit., s. 263-264.
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Derekrutacja jako etap zarzadzania
zasobami ludzkimi'
Outplacement as a stage
of human resources management

Wstep

Przedsiebiorstwo przyjmuje ludzi do pracy, ale réwniez ich zwalnia.
Zwalnianie nigdy nie jest procesem tatwym, czesto tacza sie z nim negatyw-
ne emocje. Jednak odpowiednie podejscie do pozwala zminimalizowac¢ stres
zwigzany z odejsciem z organizacji.

W momencie derekrutacji uzewnetrznia sie sprzeczno$¢ intereséw
pracodawcy z interesami pracownika oraz skala trudnosci w realizacji jedne-
go z podstawowych celéw zarzgdzania personelem, jakim jest integracja po-
trzeb organizacji i zatrudnionych w niej pracownikéwz. Wypracowanie zasad
i form rozstawiania sie z odchodzacymi pracownikami stanowi najbardziej
zaniedbang dziedzine polityki personalne;j.

Sygnatem alarmujacym jest fakt, ze pracownik, mimo uptywu lat od
odejscia z pracy, czuje sie nadal pokrzywdzony, a o swojej poprzedniej fir-
mie potrafi méwi¢ wytacznie zle. Wiele oséb odpowiedzialnych za polityke
personalng zapomina, jak wazny dla wizerunku firmy jest jej obraz w oczach
bytych pracownikow®. Problemem wielu organizacji pozostaje odchodzenie
wartosciowych pracownikow do innych przedsiebiorstw oraz zaktadanie
przez nich wiasnych przedsiebiorstw i konkurowanie z pracodawcag.

! Opracowano pod opieka naukowg dr Edyty Bombiak, Katedra Zarzadzania Przedsigbior-
stwem.

2 A. Szatkowski, Wprowadzenie do zarzgdzania personelem, Wyd. Akademii Ekonomicznej
w Krakowie, Krakéw 2000, s. 85.

5 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2003, s. 17.
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Klasyfikacja zwolnien

Odejscia pracownikéw z organizacji mozna podzieli¢ na dwie kate-
gorie: odejscia naturalne (na renty czy emerytury) oraz odejscia na zasadzie
zwolnienia*. Z kolei odejécia na zasadzie zwolnienia mozna podzieli¢ na trzy
rodzaje zwolenia(rys. 1):

- zinicjatywy pracownika (odejscia dobrowolne),
- w wyniku wspolnej decyzji pracodawcy i pracownika,
- zinicjatywy pracodawcy (odejscia przymusowe).

[ Rodzaje zwolnien pracownikow ]

v v v

Zwolnienie z inicjatywy pracow- Zwolnienia ~ Zwolnienia
nika (odejécie dobrowolne) na zasadzie z nicjatywy pracodawcy
porozumienia stron (odejscie przymusowe)

4 ] N\

Zwolnienia spowodowane koniecznoscig <
zmniejszenia liczby personelu

\§ J

4 )
Zwolnienia w wyniku P
usprawnien organizacyjnych -

lub zmian organizacyjnych

- J

( N
Zwolnienia w wyniku P
negatywnej oceny pracownika B

- J

e ™
Zwolnienia indywidualne <

- J
4 Y
Zwolnienia grupowe b

. J

] Rysunek 1. Odejscia pracownikdw na zasadzie zwolnienia
Zrodto: opracowanie wtasne na podstawie: A. Ludwiczynski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, Wyd. PWN, Warszawa 2006, s. 222.

“A. Ludwiczynski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji,
Wyd. PWN, Warszawa 2006, s. 222.
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W grupie zwolnien z przyczyn lezacych po stronie pracodawcy wy-
stepuja zwolnienia grupowe i indywidualne. Zwolnienia te sg skutkiem nega-
tywnej oceny pracownika lub majg charakter usprawnien organizacyjnych.
Mozna takze wyrézni¢ zwolnienia grupowe i indywidualne pracownikow
z przyczyn dotyczacych pracodawcy’.

Zwolnienie z inicjatywy pracownika ma miejsce wéwczas, gdy pra-
cownik dokona bilansu korzysci, jakie wniést w wyniku wykonywanej przez
niego pracy oraz wktadéw ponoszonych na rzecz organizacji i bilans ten
okaze sie niekorzystny dla niego. Oczywiscie nie zawsze pracownik od razu
podejmuje decyzje o zmianie pracy. Moze ona zaleze¢ od sytuacji na rynku
pracy, stanu zdrowia pracownika, czy tez okresu niezbednego do osiggnie-
cia wieku emerytalnego. Moze réwniez zaistnie¢ taka sytuacji, w ktérej mimo
pozytywnego bilansu korzysci i wktadu pracownik decyduje sie na odejscie
z firmy, gdyz zamierza pracowac¢ w bardziej kreatywnym srodowisku, rozwi-
ja¢ wtasng kariere zawodowg czy tez po prostu zarabia¢ wiecej pieniedzy.
Podjecie decyzji o odejsciu czesto zalezy z jednej strony od atrakcyjnosci
propozycji pracy w nowym miejscu, a z drugiej za$ - od indywidualnego sys-
temu wartosci pracownika, motywacji wewnetrznej, a takze zadowolenia
z dotychczasowe] pracye.

Zwalnianie jako wynik wspdlnej decyzji pracownika i pracodawcy jest
najczesciej skutkiem istotnej zmiany sytuacji pracownika i warunkéw jego pra-
cy, ktére skfaniajg obie strony do szukania konsensusu. Najczesciej dotyczy to
kadry kierowniczej badZz kluczowych specjalistow, ktorych dotychczasowy
wkiad pracy na rzecz firmy jest wysoko ceniony, ale na przykiad zmienit sie
profil dziatalnosci firmy i kwalifikacje pracownika nie beda dalej dostatecznie
dobrze wykorzystane lub tez pojawit sie konflikt z innym rownie cennym pra-
cownikiem, czy tez u pracownika daje sie zauwazy¢ syndrom ,wypalenia za-
wodowego”. Okolicznosci te mogq sktaniac kierownictwo firmy i zainteresowa-
nego pracownika do podjecia dziatan majacych na celu przyjazne rozstanie
sie. Moze to nastapi¢ przy istotnej pomocy ze strony organizacji, polegajacej
na przyznaniu odprawy finansowej i wsparciu przy poszukiwaniu nowego
miejsca pracy7. Zwolnienia za zgoda obydwu stron wystepujg najczesciej
w przypadku, gdy obie strony chcg unikng¢ konfliktu oraz chcg zapobiec naru-
szenia ich nienagnanej opinii na rynku zewnetrznym.

Zwolnienia grupowe, zachodzg wowczas, gdy konieczne jest zwolnie-
nie wszystkich pracownikéw np. z powodu likwidacji lub ogtoszenia upadto-
sci pracodawcy, jak rowniez wowczas gdy z przyczyn lezacych po stanie
pracodawcy (ekonomicznych, organizacyjnych, produkcyjnych albo techno-
logicznych) nastepuje zmniejszenie zatrudnienia i zachodzi potrzeba jedno-
razowo lub w okresie trzymiesiecznym rozwigzania stosunkéw pracy z grupg
pracownikow obejmujacg co najmniej 10% zatogi w zaktadach zatrudniaja-
cych 1000 pracownikéw oraz co najmniej 100 pracownikow w zaktadach za-

® Tamze.
SA. Ludwiczynski, Zarzgdzanie..., dz. cyt., s. 223.
" Tamze.
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trudniajgcych powyzej 1000 pracownikéws. W obecnym czasie w Polsce
najczestszymi zwolnieniami stosowanymi w duzych przedsiebiorstwach sg
zwolnienia grupowe wymuszone sytuacjg polityczno-ekonomiczna.

Aby mozna bylo uzna¢, ze pracodawca podejmuje indywidualne de-
cyzje o zwalnianiu, to zwolnienia w okresie nie dtuzszym niz 3 miesigce mo-
ga objac¢ nie wiecej niz 10% zatogi w zaktadach zatrudniajgcych do 1000
pracownikéw lub nie wiecej niz 100 pracownikéw w zaktadach zatrudniaja-
cych powyzej 1000 pracownikéw®. Zwolnienia indywidualne wystepuja naj-
czesciej w matych firmach, w ktérych liczba pracownikow w stosunku do
liczby stanowisk oraz wykonywania pracy jest wieksza od realnego zapo-
trzebowania.

Zwolnienia pracownikéw niewfasciwie wykonujgcych swe obowigzki
stanowig jeden ze statych elementow prowadzonej w przedsiebiorstwie poli-
tyki personalnej. Jasne kryteria i przemyslane reguty postepowania w wy-
padku negatywnej oceny pracy i wlasciwie opracowane procedury powinny
by¢ powszechnie akceptowane przez osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie
ludzmi w organizacjach'®. Godzenie sig¢ na obecno$é w firmie osoby Zle wy-
konujgcej swoje obowigzki nie tylko pocigga za sobg straty spowodowane jej
dziatalnoscig, ale wplywa réwniez niekorzystne na pozostatych pracowni-
kow''. Jednak decyzja o zwolnieniu pracownika nie moze nigdy by¢ podej-
mowana pod wptywem emocji. Nawet w przypadku kiedy pracownik popenit
ewidentne wykroczenie, lepiej nie zwalniaC go ze skutkiem natychmiasto-
wym, lecz spokojnie przeanalizowa¢ straty oraz korzysci wynikajace z podje-
tej decyzji.

Specyficzna sytuacja wystepuje, gdy zwolnienia sg skutkiem zmian
w organizacji, wtedy o pewnych zjawiskach wiadomo z wyprzedzeniem.
Mozliwe jest wyprzedzajgce poinformowanie zatogi o koniecznosci zwolnien.
Pojawia sie jednak pytanie, czy wczesniej informowaé konkretne osoby
o tym, ze bedg podlegaty zwolnieniu. Kazde z rozwigzan nie jest pozbawio-
ne pewnych mankamentdéw. Przy personalizacji skutkbw zmian, przewidziani
do zwolnienia pracownicy moga rozpoczga¢ poszukiwania nowej pracy, jesli
nie zamierza tego uczyni¢ pracodawca. To jednak oznaczaé moze, iz w tym
czasie wydajnos¢ i jakos¢ pracy tej grupy osob znacznie sie obnizy. Z kolei
blokowanie informacji moze wyzwoli¢ zaniepokojenie wsrod catej zatogi.
Osoby czujace sie zagrozone zwolnieniem, moga zmieni¢ radykalnie swoje
zachowanie, nie wykluczajac nawet dyskryminowanie innych oséb, aby sa-
memu nie ,pasc¢ ofiarg” zwolnienia “.

Ze zwolnieniami spowodowanymi koniecznoscig zmniejszenia liczby
personelu mamy do czynienia wowczas, kiedy kadra kierownicza dochodzi

® T. Libera, E. Zduniska, Pracownik w zaktadzie pracy od przyjecia do zwolnienia, Wyd. Difin,
Warszawa 2001, s. 130.

° Tamze, s. 131.

oM. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw..., dz. cyt., s. 33

" M. Sidor-rzadkowska, Zarzadzanie personelem w matej firmie, Oficyna a Wolters Kluwer Bu-
siness, Warszawa 2010, s. 184.

2 7. Scibiorek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w praktyce, Wyd. Agencja Reklamowo-
-Ustugowa ,PAT”, Warszawa 2001, s. 100.
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do wniosku, Ze w organizacji pracuje wiecej pracownikow niz potrzeba i nie
mozna przesung¢ ich na inne stanowiska. Taka sytuacja zwigzana najcze-
sciej jest ze zmiang czynnikdw ekonomicznych lub ze zmiang metod pracy.
Stosowanie ustalonej procedury moze zatagodzi¢ powstajgce problemy.
Procedura taka powinna mieé trzy cele':

¢ traktowanie pracownikéw uczciwie,

e zmniejszenie ucigzliwosci zwigzanej ze zwolnieniem,

e ochrona zdolnosci kierownictwa do skutecznego zarzagdzania

przedsiebiorstwem.

Opracowanie kryteriow wyboru osdb przeznaczonych do zwolnienia
jest trudne. Najczesciej stosowanym kryterium jest staz pracy oraz efektyw-
nos$¢ pracownika. Otrzymanie informacji na temat przyczyn zwolnienia jest
bardzo istotne dla zwalnianej osoby. Bez zrozumienia tego, co ze strony
pracownika przyczynito sie¢ do zwolnienia, moze spowodowaé powtdrzenie
tego samego btedu w nowej organizacji, w ktorej zostanie zatrudniony. Na-
lezy dazy¢ do tego, aby pracownik otrzymat rzetelng ocene, dlaczego taka
decyzja, w jego przypadku, zostata podjeta”. Przy stosunkowo wysokiej
stopie bezrobocia zwalnianie zwtaszcza z powodu zmian organizacyjno-
strukturalnych przedsigbiorstwa, moze mie¢ powazne skutki spoteczne, wig-
zace sie z narastaniem strajkéw oraz narastajgca liczbg przestepstw. Bted-
nie przeprowadzony proces redukcji zatrudnienia moze wptyngé znaczgco
na wizerunek firmy. Opinie niezadowolonych, sfrustrowanych, zwolnionych
pracownikow mogg na tyle zepsu¢ reputacje firmy i pracodawcy, ze w mo-
mencie rozpoczecia trendu wzrostowe%;o bedzie ona miata trudnosci ze zna-
lezieniem warto$ciowych pracownikow >,

Whioski

Podsumowujac, kazdy rodzaj zwolnieh niesie za sobg straty nie tylko
ekonomiczne ale réwniez wptywa na zachowania zwalnianych pracownikow,
ktére mogqg prowadzi¢ do powaznych skutkéw spotecznych. Redukcja za-
trudnienia to proces nie tylko trudny dla zwolnionego, ale réwniez dla praco-
dawcy, ktéry musi przekaza¢ wiadomos¢ o zwolnieniu. Dla obydwu stron jest
to silne przezycie emocjonalne, z ktérym kazdy z osobna musi sobie pora-
dzi¢. Dlatego pracodawca zanim podejmie decyzje o zwalnianiu pracowni-
kéw powinien dokfadnie przeanalizowaé sytuacje, aby ograniczy¢ liczbe
zwalnianych pracownikéw oraz uwzgledni¢ negatywne skutki podjetej decy-
zji. Nalezy zwraca szczegdlng uwage na obcigzenie psychiczne nie tylko
oséb zwalnianych, ale przede wszystkim oséb decydujacych o zwolnieniu
konkretnych pracownikow.

B M. Sidor-Rzadkowska, Zarzgdzanie personelem w matfej..., dz. cyt., s. 183.
“z. Sciborek, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Wyd. Difin, Warszawa 2010, s. 367.
¥ Tamze, s. 349.
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