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Derekrutacja jako etap zarządzania  
zasobami ludzkimi1 

Outplacement as a stage  
of human resources management 

 
 

Przedsiębiorstwo przyjmuje ludzi do pracy, ale również ich zwalnia.  
W wyniku zwalniania człowiek traci status pracownika firmy. Zwalnianie nig-
dy nie jest procesem łatwym, często łączą się z nim negatywne emocje. 
Jednak odpowiednie podejście do zwalnianego pracownika pozwala zmini-
malizować stres związany z odejściem z organizacji.  

W momencie derekrutacji uzewnętrznia się sprzeczność interesów 
pracodawcy z interesami pracownika. Ponadto ujawnia się skala trudności  
w realizacji jednego z podstawowych celów zarządzania personelem, jakim 
jest integracja potrzeb organizacji i zatrudnionych w niej pracowników2. Wy-
pracowanie zasad i form rozstawiania się z odchodzącymi pracownikami 
stanowi najbardziej zaniedbaną dziedzinę polityki personalnej. Sygnałem 
alarmującym jest fakt, że pracownik, mimo upływu lat od odejścia z pracy, 
czuje się nadal pokrzywdzony, a o swojej poprzedniej firmie potrafi mówić 
wyłącznie źle. Wiele osób odpowiedzialnych za politykę personalną zapomi-
na, jak ważny dla wizerunku firmy jest jej obraz w oczach byłych pracowni-
ków3. Problemem wielu organizacji pozostaje odchodzenie wartościowych 
pracowników do innych przedsiębiorstw oraz zakładanie przez nich wła-
snych przedsiębiorstw i konkurowanie z pracodawcą.  

Odejścia pracowników z organizacji można podzielić na dwie katego-
rie: odejścia naturalne (na renty czy emerytury) oraz odejścia na zasadzie 
zwolnienia4. Z kolei odejścia na zasadzie zwolnienia można podzielić na trzy 
rodzaje (rys. 1):  

                                                            
1 Opiekun Koła dr Edyta Bombiak. 
2 A. Szałkowski, Wprowadzenie do zarządzania personelem, Wyd. Akademii Ekonomicznej  
w Krakowie, Kraków 2000, s. 85. 
3 M. Sidor-Rządkowska, Zwolnienia pracowników a polityka personalna firmy, Oficyna Ekono-
miczna, Kraków 2003, s. 17. 
4 A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, 
Wyd. PWN, Warszawa 2006, s. 222. 
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– zwolnienia z inicjatywy pracownika (odejścia dobrowolne),  
– zwolnienia w wyniku wspólnej decyzji pracodawcy i pracownika,  
– zwolnienia z inicjatywy pracodawcy (odejścia przymusowe). 
 W grupie zwolnień z przyczyn leżących po stanie pracodawcy wystę-

pują zwolnienia grupowe i indywidualne. Zwolnienia te są skutkiem nega-
tywnej oceny pracownika lub mają charakter usprawnień organizacyjnych. 
Można także wyróżnić zwolnienia grupowe i indywidualne pracowników  
z przyczyn dotyczących pracodawcy5. 
 
 

 

    

    

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Rysunek 1. Odejścia pracowników na zasadzie zwolnienia 
Źródło: opracowanie własne na podstawie: A. Ludwiczyński, Zarządzanie zasobami ludzkimi. 

Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, Wyd. PWN, Warszawa 2006, s. 222. 

                                                            
5 Tamże. 
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Zwolnienie z inicjatywy pracownika ma miejsce wówczas, gdy pra-
cownik dokona bilansu korzyści, jakie wniósł w wyniku wykonywanej przez 
niego pracy oraz wkładów ponoszonych na rzecz organizacji i bilans ten 
okaże się niekorzystny dla niego. Oczywiście nie zawsze pracownik od razu 
podejmuje decyzję o zmianie pracy. Może ona zależeć od sytuacji na rynku 
pracy, stanu zdrowia pracownika, czy też okresu niezbędnego do osiągnię-
cia wieku emerytalnego. Może również zaistnieć taka sytuacja, w której mi-
mo pozytywnego bilansu korzyści i wkładu pracownik decyduje się na odej-
ście z firmy, gdyż zamierza pracować w bardziej kreatywnym środowisku, 
rozwijać własną karierę zawodową czy też po prostu zarabiać więcej pienię-
dzy. Podjęcie decyzji o odejściu często zależy z jednej strony od atrakcyjno-
ści propozycji pracy w nowym miejscu, a z drugiej zaś - od indywidualnego 
systemu wartości pracownika, motywacji wewnętrznej, a także zadowolenia  
z dotychczasowej pracy6. 

Zwalnianie jako wynik wspólnej decyzji pracownika i pracodawcy jest 
najczęściej skutkiem istotnej zmiany sytuacji pracownika i warunków jego 
pracy, które skłaniają obie strony do szukania konsensusu. Najczęściej do-
tyczy to kadry kierowniczej bądź kluczowych specjalistów, których dotych-
czasowy wkład pracy na rzecz firmy jest wysoko ceniony, ale na przykład 
zmienił się profil działalności firmy i kwalifikacje pracownika nie będą dalej 
dostatecznie dobrze wykorzystane lub też pojawił się konflikt z innym równie 
cennym pracownikiem, czy też u pracownika daje się zauważyć syndrom 
„wypalenia zawodowego”. Okoliczności te mogą skłaniać kierownictwo firmy 
i zainteresowanego pracownika do podjęcia działań mających na celu przy-
jazne rozstanie się. Może to nastąpić przy istotnej pomocy ze strony organi-
zacji, polegającej na przyznaniu odprawy finansowej i wsparciu przy poszu-
kiwaniu nowego miejsca pracy7. Zwolnienia za zgodą obydwu stron 
występują najczęściej w przypadku, gdy obie strony chcą uniknąć konfliktu 
oraz chcą zapobiec naruszeniu ich nienagnanej opinii na rynku zewnętrz-
nym.  

Zwolnienia grupowe zachodzą wówczas, gdy konieczne jest zwolnie-
nie wszystkich pracowników np. z powodu likwidacji lub ogłoszenia upadło-
ści pracodawcy, jak również wówczas gdy z przyczyn leżących po stronie 
pracodawcy (ekonomicznych, organizacyjnych, produkcyjnych albo techno-
logicznych) następuje zmniejszenie zatrudnienia i zachodzi potrzeba jedno-
razowo lub w okresie trzymiesięcznym rozwiązania stosunków pracy z grupą 
pracowników obejmującą co najmniej 10% załogi w zakładach zatrudniają-
cych 1000 pracowników oraz co najmniej 100 pracowników w zakładach za-
trudniających powyżej 1000 pracowników8. W obecnym czasie w Polsce 
najczęstszymi zwolnieniami stosowanymi w dużych przedsiębiorstwach są 
zwolnienia grupowe wymuszone sytuacją polityczno-ekonomiczną.   

                                                            
6 A. Ludwiczyński, Zarządzanie…, dz. cyt., s. 223. 
7 Tamże. 
8 T. Libera, E. Zduńska, Pracownik w zakładzie pracy od przyjęcia do zwolnienia, Wyd. Difin, 
Warszawa 2001,  s. 130. 
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Aby można było uznać, że pracodawca podejmuje indywidualne de-
cyzje o zwalnianiu, to zwolnienia w okresie nie dłuższym niż 3 miesiące mo-
gą objąć nie więcej niż 10% załogi w zakładach zatrudniających do 1000 
pracowników lub nie więcej niż 100 pracowników w zakładach zatrudniają-
cych powyżej 1000 pracowników9. Zwolnienia indywidualne występują naj-
częściej w małych firmach, w których liczba pracowników w stosunku do  
ilości stanowisk oraz wykonywania pracy jest większa od realnego zapotrze-
bowania. 

Zwolnienia pracowników niewłaściwie wykonujących swe obowiązki 
stanowią jeden ze stałych elementów prowadzonej w przedsiębiorstwie poli-
tyki personalnej. Jasne kryteria i przemyślane reguły postępowania w wy-
padku negatywnej oceny pracy i właściwie opracowane procedury powinny 
być powszechnie akceptowane przez osoby odpowiedzialne za zarządzanie 
ludźmi w organizacjach10. Godzenie się na obecność w firmie osoby źle wy-
konującej swoje obowiązki nie tylko pociąga za sobą straty spowodowane jej 
działalnością, ale wpływa również niekorzystne na pozostałych pracowni-
ków11. Jednak decyzja o zwolnieniu pracownika nie może nigdy być podej-
mowana pod wpływem emocji. Nawet w przypadku kiedy pracownik popełnił 
ewidentne wykroczenie, lepiej nie zwalniać go ze skutkiem natychmiasto-
wym, lecz spokojnie przeanalizować straty oraz korzyści wynikające z podję-
tej decyzji. 

Specyficzna sytuacja występuje, gdy zwolnienia są skutkiem zmian  
w organizacji, wtedy o pewnych zjawiskach wiadomo z wyprzedzeniem. 
Możliwe jest wyprzedzające poinformowanie załogi o konieczności zwolnień. 
Pojawia się jednak pytanie, czy wcześniej informować konkretne osoby  
o tym, że będą podlegały zwolnieniu. Każde z rozwiązań nie jest pozbawio-
ne pewnych mankamentów. Przy personalizacji skutków zmian, przewidziani 
do zwolnienia pracownicy mogą rozpocząć poszukiwania nowej pracy, jeśli 
nie zamierza tego uczynić pracodawca. To jednak oznaczać może, iż w tym 
czasie wydajność i jakość pracy tej grupy osób znacznie się obniży. Z kolei 
blokowanie informacji może wyzwolić zaniepokojenie wśród całej załogi. 
Osoby czujące się zagrożone zwolnieniem, mogą zmienić radykalnie swoje 
zachowanie, nie wykluczając nawet dyskryminowania innych osób, aby sa-
memu nie „paść ofiarą” zwolnienia12. 

Ze zwolnieniami spowodowanymi koniecznością zmniejszenia liczby 
personelu mamy do czynienia wówczas, kiedy kadra kierownicza dochodzi 
do wniosku, że w organizacji pracuje więcej pracowników niż potrzeba i nie 
można przesunąć ich na inne stanowiska. Taka sytuacja związana najczę-
ściej jest ze zmianą czynników ekonomicznych lub ze zmianą metod pracy. 

                                                            
9 Tamże, s. 131. 
10 M. Sidor-Rządkowska, Zwolnienia pracowników…, dz. cyt., s. 33. 
11 M. Sidor-Rządkowska, Zarządzanie personelem w małej firmie, Oficyna a Wolters Kluwer  
Business, Warszawa 2010, s. 184. 
12 Z. Ścibiorek, Zarządzanie zasobami ludzkimi w praktyce, Wyd. Agencja Reklamowo- 
-Usługowa „PAT”,  Warszawa 2001,  s. 100. 
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Stosowanie ustalonej procedury może załagodzić powstające problemy. 
Procedura taka powinna mieć trzy cele13: 

– traktowanie pracowników uczciwie, 
– zmniejszenie uciążliwości związanej ze zwolnieniem, 
– ochrona zdolności kierownictwa do skutecznego zarządzania 

przedsiębiorstwem. 
Opracowanie kryteriów wyboru osób przeznaczonych do zwolnienia 

jest trudne. Najczęściej stosowanym kryterium jest staż pracy oraz efektyw-
ność pracownika. Otrzymanie informacji na temat przyczyn zwolnienia jest 
bardzo istotne dla zwalnianej osoby. Niezrozumienie tego, co ze strony pra-
cownika przyczyniło się do zwolnienia, może spowodować powtórzenie tego 
samego błędu w nowej organizacji, w której zostanie zatrudniony. Należy 
dążyć do tego, aby pracownik otrzymał rzetelną ocenę, dlaczego taka decy-
zja, w jego przypadku, została podjęta14. Przy stosunkowo wysokiej stopie 
bezrobocia zwalnianie zwłaszcza z powodu zmian organizacyjno- 
-strukturalnych przedsiębiorstwa może mieć poważne skutki społeczne, wią-
żące się z narastaniem strajków oraz narastającą liczbą przestępstw. Błęd-
nie przeprowadzony proces redukcji zatrudnienia może wpłynąć znacząco 
na wizerunek firmy. Opinie niezadowolonych, sfrustrowanych, zwolnionych 
pracowników mogą na tyle zepsuć reputację firmy i pracodawcy, że w mo-
mencie rozpoczęcia trendu wzrostowego będzie ona miała trudności ze zna-
lezieniem wartościowych pracowników15.  

Podsumowując, każdy rodzaj zwolnień niesie za sobą straty nie tylko 
ekonomiczne, ale również wpływa na zachowania zwalnianych pracowni-
ków, które mogą prowadzić do poważnych skutków społecznych. Dlatego 
pracodawca zanim podejmie decyzje o zwalnianiu pracowników powinien 
dokładnie przeanalizować wszystko, aby ograniczyć liczbę zwalnianych pra-
cowników oraz negatywne skutki podjętej decyzji. Należy zwracać szczegól-
ną uwagę na obciążenie psychiczne nie tylko osób zwalnianych, ale przede 
wszystkim osób decydujących o zwolnieniu konkretnych pracowników. Re-
dukcja zatrudnienia to proces nie tylko trudny dla zwolnionego, ale również 
dla pracodawcy, który musi przekazać wiadomość o zwolnieniu. Dla obydwu 
stron jest to silne przeżycie emocjonalne, z którym każdy z osobna musi  
sobie poradzić. 
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