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Abstrakt

Artykut przedstawia problematyke psychospotecznych skutkéw derekrutacji
dotykajgcych tych, ktérzy uchronili sie przed zwolnieniem. W tym kontekscie
celem artykutu jest identyfikacja tych skutkdédw oraz sposobdéw przeciwdzia-
tania destrukcyjnym efektom derekrutacji. Powyzsza problematyka zostata
zilustrowana studium przypadku firmy inwestycyjnej wspartego wynikami
badan ankietowych. Rezultaty badan wskazaty, ze w przypadku badane;j fir-
my redukcja zatrudnienia nie byta odpowiednio przygotowana, a wsrdd tych
pracownikéw, ktérzy zachowali posady, spowodowata zmniejszenie poczucia
stabilnosci zatrudnienia, wywotata wysoki poziom stresu, zmniejszyta lojal-
nos$¢, zaangazowanie i zaufanie do kierownictwa, wywotata obawy dotyczace
wiekszego obcigzenia praca, a decyzje o zwolnieniu potraktowano jako nie-
sprawiedliwe i nieuzasadnione. Wraz z uptywem czasu pejoratywne odczucia
tych, ktérzy pozostali w firmie, nasility sie. Na tym tle przedstawiono réwniez
wskazéwki dotyczace konstruktywnych zachowan i przedsiewzie¢ eliminuja-
cych btedy i tagodzacych skutki derekrutacji.

Stowa kluczowe: redukcja zatrudnie-
nia, konsekwencje redukcji, choroba
przetrwania redukcji

JEL: J21

Wstep

Wspdiczesne przedsiebiorstwa dzia-
tajg pod olbrzymig presjg kosztow.
Niestety, obserwujgc praktyke ich
,racjonalizowania”, mozna zauwazyc,
ze wiele z nich uznaje redukcje zatrud-
nienia za gtéwny, a czesto jedyny spo-
s6b podniesienia efektywnosci. By¢
moze w niektérych przypadkach taka
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decyzja jest uzasadniona i stuszna,
ale przedsiebiorcy, wdrazajac jg w zy-
cie, popetniajg kolejny bfad, skupiajgc
swojg uwage na kosztach i innych kon-
sekwencjach dotyczacych zwalnianych
pracownikéw, lekcewazgc lub w ogdle
nie dostrzegajac spotecznych skut-
kéw derekrutacji dotykajgcych tych,
ktérzy uchronili sie przed zwolnie-
niem. S one na tyle istotne, ze ich
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nieuwzglednienie w rachunku korzy-
Sci i kosztow catej operacji redukcji
personelu moze skonczy¢ sie kata-
strofg. Nie bez powodu psychospo-
teczne koszty tego procesu nazywane
sg ,parszywa dwunastka” a obejmuja:
centralizacje decyzji, kryzysowg men-
talnos¢, utrate innowacyjnosci, opér
wobec zmian, spadek morale, upoli-
tycznienie klimatu spotecznego, zanik
priorytetéw, utrate zaufania, narasta-
nie konfliktéw, zaktécenia w komuni-
kacji wewnetrznej, deficyt w pracy ze-
spotowej, anemie przywddztwa. Inni
autorzy stan psychospoteczny tych,
ktérzy po redukcji pozostali w pracy,
nazywajg chorobg przetrwania re-
dukcji. ,Jej syndromem s3 m.in.: po-
czucie niepewnosci pracy; percepcja
niesprawiedliwosci; depresja; stres
wynikajgcy ze zwiekszonego obcigze-
nia pracy; lek przed zmiang; spadek
lojalnosci i zaangazowania; zmniej-
szenie sktonnosci do podejmowania
ryzyka; spadek motywacji; niechec
do robienia czegokolwiek poza wyma-
ganym minimum; poczucie, ze jest sie
niedoinformowanym; utrata zaufania
do kierownictwa wyzszego szczebla”
(Robbins 2003: 157). Lekcewazenie
tych objawdéw to powaziny btad, ktd-
rego skutki, szczegélnie w sferze za-
rzgdzania zasobami ludzkimi, sg nie
do przecenienia.

W tym kontekscie celem artykutu jest
identyfikacja psychospotecznych skut-
kéw redukcji zatrudnienia oraz sposo-
béw przeciwdziatania destrukcyjnym
skutkom derekrutacji wsrod tych pra-
cownikéw, ktorzy zachowali swoje po-
sady, zilustrowana studium przypadku
firmy inwestycyjnej.

Podstawg realizacji tak okreslonego
celu byty badania ankietowe, wywiady
oraz konstatacje wynikajgce z obser-
wacji uczestniczacej (autor referatu
jest dtugoletnim pracownikiem bada-
nej firmy inwestycyjnej). Wyniki badan
dotycza przyktadowej firmy i jako takie
nie pretenduja do formutowania wnio-
skéw ogdlnych.
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Redukcja zatrudnienia, jej
konsekwencje psychospoteczne
oraz narzedzia ograniczania
negatywnych skutkéw derekrutacji
— aspekt teoretyczny

Kryzys gospodarczy to czas sprzyja-
jacy decyzjom racjonalizacji kosztow.
Niestety zbyt czesto wybiera sie naj-
prostsze wyjscie, najczesciej pozba-
wione gtebszych refleksji, cho¢ budza-
ce silne emocje — redukcje personelu.
W ten sposob racjonalizacje kosztow
utozsamia sie z ich cieciem, co jest
ewidentnym btedem. Biorgc pod uwa-
ge, ze redukcja zatrudnienia to prze-
ciwstawienie intereséw pracodawcy
i pracownikéw, w gre wchodzg réw-
niez rézne argumenty merytoryczne
i etyczne uzasadniajgce stanowiska
stron, cho¢ oczywiscie pozycja zwal-
nianych pracownikow jest w tej kon-
frontacji o wiele stabsza. Mozna jed-
nak stwierdzi¢, ze ,zwalnianie z pracy
jest etyczne, gdy wtasciwg osobe usu-
wa sie z wiasciwych powoddéw i we
wiasciwy sposéb” (Stemberg 1998:
179). Rzadko kiedy mowi sie jednak
o pozycji i kondycji tych, ktérzy uchro-
nili sie przed zwolnieniem. Menedze-
rowie czesto lekcewazg wptyw, jaki
zmniejszenie zatrudnienia wywiera
na tych, ktdérzy je przetrwali, cho¢ co-
raz wiecej wynikéw badan sSwiadczy
o tym, ze redukcje powaznie wptywa-
jg takze na tych pracownikow, ktérzy
zachowali prace. ,Kierownicy, ktérzy
lekcewazg te zjawiska i nie zajmg sie
nimi, zapewne bedg mieli do czynienia
ze znacznym spadkiem efektywnosci
organizacji” (Robbins 2003: 157). Wo-
bec tych, ktorzy pozostajg, potrzebny
jest rowniez akt przyzwoitosci. ,Cho-
ciaz pracownikéw zwalnia sie z pracy,
to nie tak tatwo wymazac ich wspo-
mnienia. Poczucie winy tych, ktorzy
zostali, jest problemem jak najbar-
dziej realnym, z ktérym mozna sobie
poradzi¢, ale tylko pod warunkiem,
ze uznamy, iz taki problem istnieje.
(...) lgnorowanie faktu, ze redukcja
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zatrudnienia dotkneta takze pracow-
nikow, ktdrzy pozostali w firmie, moze
miec¢ bardzo negatywny i diugotrwaty
wptyw na wyniki i na morale persone-
lu” (Harrisom 2008: 185). Oczywiscie
pracownicy, ktérzy pozostali, bardzo
chcg ustyszeé, ze proces redukcji za-
trudnienia zostat zakoriczony i ze ich
stanowiska nie sg zagrozone. Jednak
liderzy powinni zwalczy¢ pokuse po-
wiedzenia, ze to juz koniec, nie bedzie
wiecej zwolnie. Powinni méwié praw-
de, nawet wtedy, kiedy jest ona prze-
ciwienstwem tego, co pozostali w fir-
mie pracownicy pragneliby ustyszec.
Przeciez proces redukcji nigdy nie ma
konca, a obietnica diugoterminowego
zatrudnienia, szczegdlnie w obecnych,
turbulentnych warunkach, jest zwykta
iluzjg ( Harrisom 2008: 186). W tym
kontekscie aktem przyzwoitosci jest
prawda. Pokretne i bezduszne poste-
powanie kierownictwa w tak trudnym
momencie, jak redukcje zatrudnienia,
przynosi niepowetowane straty. Do-
tyczy to w szczegdlnosci warunkow
panujgcych na rynku, na ktérym dzia-
ta badana firma inwestycyjna. Rynek
kapitatowy jest bowiem srodowiskiem
na tyle zmiennym i wymagajgcym,
ze bezrefleksyjne trwonienie kapitatu
ludzkiego, tamanie lojalnosci perso-
nelu, wystawianie zaufania na prébe
moze skonczy¢ sie porazka w wymia-
rze komercyjnym.

,Wielu menedzeréw wierzy, ze jesli
po redukcjach mniej sie o nich mowi,
tym lepiej. (...) W rzeczywistosci jest
tak, ze pracownicy, ktérzy przetrwali,
beda mdwié¢ o tym, co sie zdarzyto,
niezaleznie od tego, czy sie to podoba
kierownictwu. Im usilniej przedsie-
biorstwo probuje ttumié te dyskusje
i dziata tak, jakby nic sie nie stato, tym
bardziej wywrotowa staje sie dysku-
sja” (Downs 2007: 25). Powrdét do nor-
my po redukcjach odbywa sie znacznie
szybciej, jesli menedzerom i pracowni-
kom pozwala sie swobodnie wyrazac
opinie o tym, co sie wydarzyto, po-
zwala to rowniez na odbudowe wiezi
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wsrod tych, ktérzy przetrwali redukcje

(Downs 2007: 25). Niestety, czesto po-

wrét do normy to droga przez meke,

szczegolnie wowczas gdy skutki reduk-
cji dotkliwie dotykajg nie tylko pozo-
staty po redukcji personel, ale réwniez
istotne sfery zarzadzania, jak chociaz-
by zarzadzanie zasobami ludzkimi,

a w rezultacie zarzadzanie biznesem.

Stephen P. Robbins twierdzi, ze syn-

dromem tej sytuacji sg (Robbins 2003:

157):

e poczucie niepewnosci pracy — pra-
cownicy, ktérzy pozostali, obser-
wujgc problemy kolegdéw, ktérzy
stracili prace z przyczyn od nich
niezaleznych, tracg réwniez poczu-
cie wtasnej wartosci i stabilnosci
zatrudnienia;

e percepcja niesprawiedliwosci —
brak sprawiedliwosci dystrybu-
tywnej i proceduralnej w procesie
podejmowania decyzji o reduk-
cji, ktérej motywem jest przeciez
ograniczenie kosztdw, a nie se-
lekcja kwalitatywna kandydatow
do zwolnienia, rodzi poczucie
niesprawiedliwosci;

e depresja—,nawet w najlepiej prze-
prowadzonych redukcjach ci, kto-
rzy je przetrwali, czuja, ze popet-
niono na nich gwatt. Zanim zdotaja
sie z tego otrzgsngé, muszg miec
mozliwos¢ wyzwolenia swoich
uczu¢” (Robbins 2003: 158). Jeze-
li im sie to uniemozliwia i ttumig
swoje emocje, najczesciej popada-
ja w stan przygnebienia, ktéry rodzi
depresje;

e stres wynikajgcy ze zwiekszone-
go obcigzenia pracg — redukcja
zatrudnienia przeksztatca przed-
siebiorstwo, a w nowej jego or-
ganizacji niejednokrotnie ozna-
cza to konieczno$¢ wykonywania
przez ,ocalatych” obowigzkéw,
ktére do tej pory byty realizowane
w wiekszym zespole. W tych oko-
licznosciach ludzie niepokojg sie,
ze nie beda potrafili wykona¢ no-
wych zadan albo stosowac nowych
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metod zgodnie z wczesniejszymi
normami, zwtaszcza gdy ptaca jest
Scisle zalezna od wydajnosci;

lek przed zmiang — jezeli redukcje
zatrudnienia potraktujemy jako
zmiane lub jej skutek, musimy
spodziewac sie oporu, bo ludzie
zawsze przeciwstawiajg sie zmia-
nom. Dezaprobata, sprzeciw wo-
bec zmiany polegajgcej na redukcji
zatrudnienia, a wiec zmiany najbar-
dziej dotkliwej dla ludzi, ksztattuje
odpowiednio i aure, i emocje, kie-
rowane pozniej przeciw wszelkim
zZzmianom,

spadek lojalnosci i zaangazowania
— obserwujac krzywde zwalnianych
kolegéw i pojmujac ja w katego-
riach niesprawiedliwosci, trudno
spodziewac sie wiernosci i rzetel-
nosci w stosunkach z pracodawcg
— poziom lojalnosci spada. Wptywa
to réwniez destrukcyjnie na zaan-
gazowanie pojmowane jako inte-
lektualne i emocjonalne oddanie
organizacji lub jako wielkos¢ wysit-
ku wiozonego w prace przez pra-
cownika (Juchnowicz 2010: 35);
zmniejszenie sktonnosci do podej-
mowania ryzyka — ten syndrom ma
bezposredni zwigzek z poprzednim.
W warunkach braku zaangazowa-
nia podejmowanie ryzyka jest nie-
racjonalne i nieuzasadnione;
spadek motywacji — motywacja
w tym kontekscie jest kategorig
syntetyczng, wypadkowg wszyst-
kich cech omawianej sytuacji. Gdy
wystepuje brak pewnosci pracy,
poczucia sprawiedliwego trakto-
wania, gdy dotykajg nas stany de-
presyjne, gdy stres uderza silniej
niz zwykle, gdy tamie sie lojalnos¢
i nie widzimy uzasadnienia angazo-
wania sie w organizacje, motywa-
cja nie tylko spada, ale w skrajnych
przypadkach zanika catkowicie —
popadamy w emocjonalny marazm
i apatie;

nieche¢ do robienia czegokol-
wiek poza wymaganym minimum
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— powyzsza implikacja, konczaca
sie spadkiem motywacji, skutku-
je minimalizmem i samoograni-
czeniem w zakresie wykonywania
obowigzkow;

e poczucie, ze jest sie niedoinformo-
wanym — jezeli pracodawca nie roz-
mawia z pracownikami, szczegdlnie
w temacie tak wrazliwych kwestii,
jak redukcja zatrudnienia, wiez ko-
munikacyjna zanika. Pracownicy
zaskakiwani przez pracodawce od-
czuwajg niedobdr informacji, szcze-
golnie tych, ktére dotyczg motywa-
cji i zamiaréw pracodawcy;

e utrata zaufania do kierownictwa
wyzszego szczebla — jezeli potrak-
tujemy zaufanie jako zaktad po-
dejmowany na temat niepewnych,
przysztych dziatan innych ludzi
(Sztompka 2007: 69-70), to moze-
my z duzg pewnoscig przewidywad,
ze w opisanych warunkach kierow-
nictwo ten zaktad przegra.

Inaczej ten syndrom przedstawia A.

Pocztowski (Pocztowski 2008: 172):

e centralizacja — podejmowanie de-
cyzji koncentruje sie na najwyz-
szym szczeblu zarzadzania, a mene-
dzerowie nizszego szczebla unikaja
przyjmowania na siebie jakiejkol-
wiek odpowiedzialnosci;

e kryzysowa mentalnos¢ — zanie-
dbywane jest planowanie strate-
giczne, a caty wysitek koncentruje
sie na sprawach biezacych, czesto
traktowanych jako wydarzenia
kryzysowe;

e utrata innowacyjnosci — wszelkie
kreatywne inicjatywy ulegajg za-
blokowaniu, nikt nie podejmuje ry-
zyka, zanika tolerancja dla btedow
i niepowodzen;

e 0por wobec zmian — zmiana jest
utozsamiana z zagrozeniem, unika
sie zmian, a akceptowane sg jedy-
nie dziatania przebiegajgce wedtug
utartych schematow;

e pogorszenie stosunkdw interper-
sonalnych — panuje atmosfera nie-
checi, izolacji i podejrzliwosci;
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e upolitycznienie — nasila sie wal-
ka o wtadze pomiedzy grupami
intereséw;

e zanik priorytetéw — konflikty by-
wajg ograniczane poprzez doko-
nywanie ,cie¢” w poprzek catej
organizacji, bez uwzglednienia
konstruktywnych priorytetow de-
terminujacych efektywne dziatania
przedsiebiorstwa;

e utrata zaufania — brak zaufania
staje sie powszechny i obejmu-
je wszystkie szczeble hierarchii
organizacyjnej;

e narastanie konfliktdw — intensyfi-
kujg sie konflikty o podziat wpty-
woéw i korzysci;

e ograniczona komunikacja — brak za-
ufania zmniejsza do minimum wy-
miane informacji miedzy pracow-
nikami. Informacje przekazywane
przetozonym idealizuje sie.;

e zanik pracy zespotowej — partyku-
larne interesy i brak spdéjnosci unie-
mozliwiajg wspdtdziatanie;

e ostabienie przywodztwa - me-
nedzerowie przestajg spetniac
role przywédcédw, a ich dziata-

nia ograniczajg sie do funkcji
administracyjnych.

Wymienione wyzej psychospoteczne
skutki zwolnien mogg miec inny cha-
rakter w przedsiebiorstwach o mniej-
szej liczbie zatrudnionych (przypadek
badanej firmy), gdzie wzajemne rela-
cje sg mniej sformalizowane, czy wrecz
towarzyskie. Dezintegracja takiej gru-
py skutkuje przewaznie bardziej inten-
sywnymi emocjami i wiekszg trauma.

Negatywnych skutkdw redukcji perso-

nelu dla oséb pozostajgcych w firmie,

jak rowniez dla dalszego jej funkcjono-
wania, nie sposdb unikngé. Mozna je
jednak prébowac¢ minimalizowac lub
dziata¢ profilaktycznie. Sprzyja temu

na przyktad (Sidor-Rzgdkowska 2010:

76):

e prowadzenie otwartej polityki ko-
munikacyjnej — redukcja zatrudnie-
nia to typowa sytuacja kryzysowa,
a z nig zawsze wigze sie atmosfera
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niepewnosci i niedomdwien. Aby
przetamaé¢ atmosfere skrytosci
i ztej passy, wiadomosci powinny
by¢ przekazywane za pomocaq jas-
nych, jednoznacznych sformuto-
wan, tak aby ludzie zrozumieli sens
restrukturyzacji i swoja role w tym
procesie;

opracowanie jednoznacznych kry-
teribw wyboru oséb przeznaczo-
nych do redukcji — ta kwestia budzi
zawsze najwiecej emocji, niemniej
kryteria sg konieczne i to w do-
datku sprawiedliwe. Czesto budo-
wa tych kryteriow ukierunkowana
jest przede wszystkim na poprawe
efektywnosci jednostki, jednak nie-
liczenie sie z preferencjami perso-
nelu dotyczacymi tego, kto powi-
nien zosta¢ zwolniony, powoduje,
ze ptacimy utratg lojalnosci osdb
pozostajgcych w organizacji.
niezwtoczne poinformowanie
wszystkich pracownikéw o pod-
jetych decyzjach — ,,Przekonanie,
ze osoba zagrozona zwolnieniem
pracuje lepiej, jest szkodliwym mi-
tem. Przedtuzajaca sie niepewnos¢
dotyczaca stanowisk pracy moze
drastycznie obnizy¢ efektywnosé
funkcjonowania  firmy”  (Sidor-
-Rzadkowska 2010: 76). Oczekiwa-
nie przez personel na najgorsze jest
dysfunkcjonalne i zaktéca proces
pracy, stad podjete decyzje powin-
ny byé natychmiast komunikowane;
dbatos¢ o odpowiednig forme roz-
stania z pracownikami objetymi
redukcjg zatrudnienia — wszelkie
objawy braku szacunku i lekcewa-
zenia odchodzacych z firmy pozo-
stang na dtugo nie tylko w pamieci
0sOb bezposrednio dotknietych
tego typu zachowaniami, ale takze
w pamieci wspotpracownikow, kté-
rzy pozostajg;

zerwanie z przekonaniem, ze dla
pozostajgcych w przedsiebiorstwie
sam fakt, iz nadal majg prace, jest
wystarczajgcym S$rodkiem moty-
wujgcym do najwiekszych nawet
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wysitkbw — pracownicy, ktérzy
uchronili sie przed redukcjg, zbyt
czesto pozostajg osamotnieni wo-
bec zwiekszonego zakresu obo-
wigzkéw. Otwarto$é¢ na problemy
wynikajgce z koniecznosci funk-
cjonowania w nowych warunkach
powinna pomédc przezwyciezyé
te trudnosci.
S.P. Robbins preferuje etapowe podej-
Scie do problemu choroby przetrwania
redukcji (Robbins 2003: 158—159):
Etap 1. Poprawne zaprojektowanie
procesu — cechy takiego procesu to:
jasne i szybkie ciecia; dostarczanie
wszystkim zatrudnionym petnej infor-
macji; dostatecznie wczesne uprzedze-
nie oséb wyznaczonych do redukcji;
bycie emocjonalnie uczciwym i ot-
wartym w komunikacji; otwarte wy-
jasnianie decyzji i podejmowanie ich
z uwzglednieniem kategorii sprawied-
liwosci; jezeli to mozliwe, pozwolenie
pracownikom na uczestniczenie w po-
dejmowaniu decyzji.
Etap 2. Pozwolenie pracownikom
na okazywanie zalu, tak aby mogli so-
bie poradzi¢ z ttumionymi uczuciami
i emocjami — redukcje zawsze budzg
zte uczucia, natomiast ich wyzwolenie
pozwala przetrwaé, pozwala na od-
blokowanie. Ci, co pozostali, ,musza
przejs¢ przez proces zatoby podob-
ny do tego, przez jaki przechodzi sie
po $mierci cztonka rodziny” (Robbins
2003: 158) i trzeba im to umozliwic.
Etap 3. Przerwanie tancucha zalezno-
Sci organizacyjnej — na tym etapie dazy
sie do udzielenia tym, ktérzy przetrwa-
li redukcje, pomocy w odzyskaniu ich
poczucia sprawowania kontroli nad
pracg i wiary w siebie — takie postawy
zapobiegajg wystgpieniu tej choroby
przez przeniesienie ludzi z zaleznosci
organizacyjnej do samodzielnej ka-
riery, z lojalnosci wobec pracodawcy
do lojalnosci wobec wtasnej kariery.
Etap 4. Przeksztatcenie systemu or-
ganizacji tak, aby ograniczyé procesy
prowadzgce do zaleznosci — w tym
etapie dazy sie do pomagania ludziom
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w nabyciu odpornosci na choro-
be przetrwania redukcji, eliminujac
w organizacji praktyki paternalistyczne
i nadopiekuriczosc.

Cho¢ moze sie to wydaé cyniczne,
wszystkie te dziatania stuzg przede
wszystkim minimalizowaniu negatyw-
nych skutkdw redukcji zatrudnienia
nie tyle dla pozostajgcych pracowni-
kéw, ile dla dalszego, efektywnego
funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Analiza skutkow redukcji
zatrudnienia w firmie inwestycyjne;j
- studium przypadku

Badania dotyczace psychospotecz-
nych skutkéw redukcji zatrudnienia
przeprowadzono w firmie inwestycyj-
nej, diagnozujac je wsréd pozostatych
po redukcji, w dwdch etapach: bez-
posrednio po zwolnieniu czesci per-
sonelu i dwa miesigce pdzniej, liczac,
ze po uptywie tego czasu nastgpi racjo-
nalizacja postaw.

Firma inwestycyjna rozpoczeta dziatal-
nos$¢ maklerskg w roku 2006, na bar-
dzo konkurencyjnym rynku. Jej dziatal-
nosc¢ zaprojektowano tak, by mogta sie
wpisa¢ w aktualne potrzeby rynku bez
podejmowania destrukcyjnej walki
konkurencyjnej; jednoczesnie kreowa-
no te potrzeby.

W rezultacie firma s$wiadczyta dwa
rodzaje ustug: zarzadzanie aktywami
klientow oraz oferowanie instrumen-
tow finansowych. W obu dziedzinach
osiggnieto spektakularne sukcesy, cho¢
kryzys doprowadzit do rezygnacjii stop-
niowego wygaszenia nierentownej
ustugi zarzadzania aktywami klientéw.
Do znaczacych osiggnie¢ firmy nalezy
zaliczy¢: stworzenie biznesowej grupy
kapitatowej, debiut i notowania na giet-
dzie (sierpien 2007 r. — NewConnect; li-
piec 2011 r. — rynek gtéwny GPW) oraz
zgromadzenie kapitatu, z dwdch emisji
akcji na rynku gietdowym, przekracza-
jacego wielokrotnie kapitat akcyjny.
Wprawdzie poczagwszy od roku 2008,
a wiec w latach nasilenia sie zjawisk
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kryzysowych, firma notowata strate,
ale wczesniej wypracowany zadatek
(emisja, zysk) pozwolity na bezpieczne
przetrwanie i, mimo wszystko, na do-
datni wynik skonsolidowany catej gru-
py kapitatowej. Ten kierunek jest nadal
kontynuowany, cho¢ firma, funkcjonu-
jac na chimerycznym pod wzgledem
koniunktury rynku kapitatowym, wcigz
boryka sie z kryzysami. Niestety, jeden
z nich sktonit zarzad firmy do podjecia
decyzji o redukcji zatrudnienia, co sta-
to sie z kolei podstawg przeprowadzo-
nych badan.

W ramach grupy kapitatowej zbudo-
wanej przez firme prowadzona jest
dziatalnosé transakcyjna i inwestycyj-
na. Ta pierwsza koncentruje sie w sa-
mej firmie inwestycyjnej oraz w spotce
corce petnigcej funkcje autoryzowane-
go doradcy, natomiast ramieniem in-
westycyjnym grupy jest spétka o cha-
rakterze holdingowym, posiadajgca
udziaty w wehikutach inwestycyjnych
o profilach inwestycyjnych zwigzanych
z wierzytelnosciami i private equity.
Obecnie wiec skonsolidowana fir-
ma specjalizuje sie w ustugach ban-
kowosci inwestycyjnej (emisje akcji
— rynek gtéwny, rynek NewConnect;
emisje obligacji — rynek Catalyst; do-
radztwo przy fuzjach i przejeciach)
oraz w zarzadzaniu inwestycjami (in-
westycje private equity; inwestycje
w sektor wierzytelnosci).

W ciggu siedmiu lat dziatalnosci firma
stata sie jednym z liderow w obstudze
matych i Srednich spétek w Polsce, rea-
lizujgc ponad 60 transakcji (w tym po-
nad 40 debiutéw gietdowych) i pozy-
skujac dla swoich klientéw blisko 500
min zt.

Firma w zakresie kadry tgczy doswiad-
czenie z mtodoscia, deklarujac, ze lu-
dzie to jej gtowny atut i podstawa roz-
woju. Personel firmy stanowi zespét
mtodych, ambitnych i doskonale wy-
ksztatconych profesjonalistéw rynku
kapitatowego, posiadajgcych odpo-
wiednie kwalifikacje zawodowe i bo-
gate doswiadczenie praktyczne.
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Ponadto, firma jest przedsiebiorstwem
rodzinnym — na 15 obecnie zatrudnio-
nych pracownikéw az 5 to cztonkowie
dwéch rodzin. Obie rodziny majg swo-
ich przedstawicieli w zarzadzie spotki
oraz na wyzszych stanowiskach mene-
dzerskich. Co wiecej, przedstawiciele
tych rodzin petnig funkcje kierownicze
w pozostatych spdtkach grupy kapi-
tatowej. Osoby te sg réwniez pomy-
stodawcami, organizatorami i wtasci-
cielami biznesu, ale takze gtéwnymi
kreatorami autorskiej kultury organi-
zacyjnej, ktéra z uprzednio kultywo-
wanej kultury klanu przeksztatcita sie
obecnie w bardziej zdecydowang i dra-
piezng kulture rynku.

W zwigzku z tym, ze grupa kapitatowa
utworzona przez firme jest strukturg
skomplikowang i wymagajgcy profe-
sjonalnego zarzadu, a de facto dys-
ponuje ograniczonym personelem,
we wszystkich spoétkach wchodzgcych
w skfad grupy znajduje zastosowanie
unia personalna w ramach zarzgdéw
oraz zatrudnienie krzyzowe wsrod pra-
cownikéw. Wynika stad, ze omawiana
redukcja zatrudnienia dotkneta prak-
tycznie wszystkie podmioty stanowig-
ce grupe. W przeddzien redukcji grupa
zatrudniata 20 pracownikow, w tym 4
cztonkéw zarzadu firmy inwestycyjne;j.
Po zwolnieniu 6 pracownikéw stan za-
trudnienia zmniejszyt sie do 14 oséb,
w zwigzku z tym, pomijajac cztonkéw
zarzadu, grupa respondentdéw uczest-
niczagcych w badaniu liczyta 8 oséb
(jedna osoba przebywata na urlopie
macierzynskim, a kolejna na zwolnie-
niu lekarskim). Wszyscy badani byli
zwigzani z przedmiotowg firmg inwe-
stycyjng, réznymi rodzajami umow,
petnigc jednoczesnie inne funkcje
w pozostatych spotkach grupy. Zwigzki
te miaty charakter nie tylko formalny,
ale réwniez pozaformalny — towarzy-
ski, wrecz przyjacielski (wszystkie spot-
ki grupy majg swoja siedzibe w tych
samych pomieszczeniach), stad poczu-
cie przynaleznosci czy tozsamosci do-
tyczy raczej catej grupy niz tylko firmy
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inwestycyjnej (Informacje i dane zgro-
madzone podczas zatrudnienia w ba-
danej firmie).

Zwolnienia, ktére miaty miejsce w fir-
mie inwestycyjnej, byty catkowitym za-
skoczeniem dla zatrudnionych. Osoby
przeznaczone do zwolnienia otrzymy-
waty zaproszenie do sali konferencyj-
nej, gdzie w obecnosci zarzadu firmy
byta im komunikowana decyzja i jej
uzasadnienie. Uzasadnienie w kazdym
przypadku byto takie samo: brak
zlecen wynikajacy z dekoniunktury
na rynku kapitatowym i zwigzana z tym
koniecznos¢ redukcji kosztow. Pomi-
mo tego, ze uzasadnienie przeprowa-
dzenia catej operacji byto klarowne,
to jednak kryteria indywidualne, od-
noszace sie do poszczegdlnych osdb,
nie byty w ogdle artykutowane. Fakt
ten wzbudzat uczucie braku sprawied-
liwosci i obiektywizmu, bowiem zwol-
nieniu podlegali zaréwno, wydawato-
by sie, kluczowi pracownicy, z duzym
doswiadczeniem i wiedzg, jak i osoby
mniej doswiadczone i realizujgce zada-
nia mniejszej wagi. Klucz do zwolnien
pozostat do tej pory tajemnica.

Ciecie byto btyskawiczne, ale pozba-
wione jakichkolwiek krokéw wstep-
nych, przygotowujgcych pracownikéw
do tego traumatycznego przezycia,
zarowno tych zwalnianych, jak i tych,
ktérzy pozostali. Zdecydowanie praco-
dawcy podkreslata réwniez praktyka
natychmiastowej blokady kompute-
réw oséb odchodzgcych oraz zwolnie-
nie od obowigzku Swiadczenia pracy
w okresie wypowiedzenia. Rzeczg cha-
rakterystyczng byta réwniez bezprob-
lemowa wypfata naleznych odpraw
oraz zgoda na rozwigzanie z pracow-
nikiem umowy o zakazie konkurencji,
co zapewnito wielu pracownikom kom-
fortowe warunki poszukiwania pracy.
Po realizacji zwolnien nie byto zadne-
go spotkania z tymi, ktérzy pozostali,
nie dochodzito réwniez do rozméw
indywidualnych z tymi osobami. Uzna-
no widocznie, ze sytuacja jest trans-
parentna i nie wymaga jakichkolwiek
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zabiegdw wobec tych, ktorzy uchronili
sie od zwolnienia (Informacje uzyska-
ne podczas wywiadow bezposrednich
z pracownikami badanej firmy).
Reasumujac, popetniono wiele bte-
déw, choé¢ prawdopodobnie nies$wia-
domych. Do podstawowych moz-
na zaliczy¢ brak komunikacji i btedy
w komunikacji, brak klarownych kry-
teridw kwalifikacji do zwolnienia,
przeprowadzenie operacji redukcji bez
przygotowania i bez préb wigczenia
pracownikdw w proces zwalniania, po-
zostawienie tych, ktérzy uchronili sie
od zwolnienia, samym sobie.

Z drugiej strony przeprowadzona re-
dukcja miata swoje zalety. Tutaj nalezy
wspomnie¢ o szybkiej, wrecz natych-
miastowej realizacji przedsiewzie-
cia redukcji zatrudnienia, co uchro-
nito  wszystkich jego uczestnikéw
od niepewnosci i spekulacji, kto zosta-
nie zwolniony i kiedy do tego dojdzie
oraz o niekonfrontacyjnych zachowa-
niach pracodawcy, ktéry dazyt do bez-
konfliktowego rozwigzania problemu,
stwarzajgc zwalnianym szanse szybkie-
go znalezienia przez nich nowej pracy.
Meritum przeprowadzonych badan
dotyczyto reakcji i postaw tych, kté-
rzy pozostali w firmie, ktérzy uchro-
nili sie przed zwolnieniem. Badania
przeprowadzono w dwdch turach.
Pierwszy etap miat miejsce nastep-
nego dnia po zwolnieniu, natomiast
drugi po dwdch miesigcach od tego
wydarzenia. Chodzito o stwierdzenie,
czy emocjonalne reakcje pracownikéw
dzien po zwolnieniach zostaty dwa
miesigce pdzniej zweryfikowane przez
czas i refleksje. Gtowny trzon metodo-
logiczny badani stanowita anonimo-
wa ankieta sktadajgca sie z 11 pytan
zamknietych.

Pierwsze pytanie dotyczyto okreslenia,
czy redukcja zatrudnienia byta dla re-
spondentéw zaskoczeniem.
Wszystkich o$miu respondentéw od-
powiedziato twierdzgaco.

Okazuje sie, ze catkowicie pominieto
okres przygotowawczy, ktéry powinien
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zosta¢ poswiecony wyjasnianiu przy-
czyn planowanej redukcji, okresleniu
charakteru rozstania, czasu, w jakim
bedzie sie odbywat, ile oséb obejmie
oraz sprecyzowaniu form wsparcia dla
zwalnianych, ale i dla tych, ktérzy po-
zostajg, ewentualnemu szkoleniu me-
nedzeréw, ktérzy bedg musieli prze-
prowadzi¢ kluczowe rozmowy, tak aby
wreczanie wypowiedzen odbyto sie
z zachowaniem szacunku i byto oka-
zja do udzielenia wszelkiej potrzebnej
w tym momencie informacji i wsparcia
(Sowa 2014, www.centrumrekruta-
cyjne.pl). To wszystko jest wazine, po-
niewaz ,,ocalency” beda pilnie obser-
wowali i charakter rozstania, i sposéb,
w jaki potraktowani zostang zwolnie-
ni koledzy. Wnioski, ktére wyciagna,
beda rzutowaty na atmosfere w pracy
juz po zakonczeniu tego procesu. Oczy-
wiscie zwalnia¢ trzeba szybko. ,Prze-
dtuzajacy sie, wielomiesieczny okres
niepewnosci, czyli sytuacja, w ktérej
firmowy korytarz huczy od plotek
o zwolnieniach, wptywa na drastyczny
spadek motywacji i efektywnosci pra-
cy. Najlepiej stosowac zasade: decyzja
dzi$ — realizacja za miesigc. Ale tez nie
mozna pracownika zaskakiwac” (Sowa
2014, www.centrumrekrutacyjne.pl).
Niestety w analizowanym przypadku
zaskoczenie byto petne.

Drugie pytanie dotyczyto okreslenia,
czy kierownictwo firmy dostarczyto
wszystkim zatrudnionym petng infor-
macje o przyczynach i kryteriach re-
dukcji zatrudnienia.

Odpowiedzi byty podzielone: czterech
pracownikéw odpowiedziato, ze tak,
a kolejnych czterech, ze nie.

Takie zréznicowanie wypowiedzi wyni-
kato prawdopodobnie ze znajomosci,
wsrad wszystkich respondentéw, sytu-
acji ekonomicznej firmy (jest to spot-
ka publiczna i dostep do informacji
na jej temat jest otwarty) i jej potrzeb
w zakresie oszczednosci i racjonalno-
Sci finansowej, a jednoczesnie z nie-
fortunnego sformutowania pytania,
ktére niezbyt ostro rozdzielato pod
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wzgledem semantycznym rdzne prze-
ciez kategorie przyczyn i kryteridw.
Z jednej strony ogdlna przestanka pod-
jecia decyzji o redukcji zatrudnienia
byta dla wszystkich oczywista: ogra-
niczenie kosztéw, z drugiej zas rdznie
rozktadali oni akcenty, przypisujac
odmienne znaczenie poszczegdlnym
kategoriom — jedna grupa uznawa-
ta redukcje kosztow jako przestanke
syntetyczng obejmujgcy réwniez kry-
teria personalne zwolnienia z pracy,
druga zas, akceptujac przestanke ogol-
ng w postaci oszczednosci kosztow,
stwierdzata, ze kryteria indywidualne
sg im nieznane.

Kolejna indagacja dotyczyta zmian
w zakresie poczucia stabilnosci za-
trudnienia w firmie po redukcji
zatrudnienia.

Pieciu respondentow odpowiedziato,
ze poczucie stabilnosci zatrudnienia
zmniejszyto sie, dwdch, ze pozostato
bez zmian, a jeden, ze zwiekszyto sie.
Jak sie okazuje, konsekwencje emo-
cjonalne zwolnien moga by¢ dotkliwe.
,Nagle to, co wydawato sie trwate
i stabilne, okazuje sie kruche. Pojawia
sie wewnetrzne rozdarcie — na pierw-
szym miejscu jest ulga, ale zaraz za nig
obawy oraz widmo «trybika w ma-
szynie». Niewiedza, z jakiego powo-
du pracownik nie zostat zwolniony,
moze dodatkowo negatywnie wpty-
wac na motywacje. Sytuacja zaczyna
wykraczaé¢ ponad normalne strategie
radzenia sobie ze zmiang czy stresem”
(http://praca.wp.pl/title,Syndrom-
-ocalonego-czyli-zycie-w-leku 2014).
Nic wiec dziwnego, ze poczucie sta-
bilnosci ucierpiato. W tym kontek-
Scie, jedna deklaracja o zwiekszeniu
poczucia stabilnosci zatrudnienia wy-
daje sie dosc¢ spektakularna. Wyjasnia
to analiza odpowiedzi na wszystkie
pytania ankietowe — okazuje sie bo-
wiem, ze jest to réwniez jedyna oso-
ba twierdzaca, ze redukcja zatrudnie-
nia zwiekszyta jej poziom lojalnosci
i zaangazowania. Fakt, ze osoba ta nie
zostata objeta redukcjg zatrudnienia,
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zostat przez nig zinterpretowany jako
wyraz uznania i respektu dla jej pracy
i osiggniec.

Kolejne pytanie dotyczyto percepcji
sprawiedliwosci i uczciwosci w zakre-
sie redukcji zatrudnienia.

Rozktad odpowiedzi w tym przypad-
ku byt identyczny jak w sytuacji pyta-
nia drugiego. Czterech respondentéw
uwazato, ze decyzje o zwolnieniach
byty sprawiedliwe i uzasadnione, a sad
pozostatych czterech byt odwrotny.
Zwigzek dwoch wskazanych powyiej
pytan i odpowiedzi jest raczej oczywi-
sty. Te osoby, ktére potraktowaty przy-
czyne wdrozenia redukcji zatrudnienia
(przyczyna ekonomiczna) jako tozsa-
ma z indywidualnymi kryteriami zwol-
nien, prawdopodobnie uznali, Zze cata
operacja byfa uczciwa i sprawiedliwa,
natomiast ci, ktorzy traktowali te dwie
kategorie rozdzielnie, nie znajac per-
sonalnych kryteriéw zwolnien, oce-
nili proces redukcji zatrudnienia jako
niesprawiedliwy i nieuczciwy. Ogdlne
uzasadnienie operacji zwolniern byto
dla nich niewystarczajace.

Kolejne pytanie dotyczyto odczuc re-
spondentéw w zakresie poziomu stre-
su zwigzanego z redukcjg zatrudnienia.
Pieciu respondentdéw ocenito poziom
stresu jako wysoki a trzech jako $redni.
Wynika stad, ze sytuacja ta, diagnozo-
wana przeciez dzien po zwolnieniach,
naraza na wiekszy stres tych, ktorzy
pozostali, niz tych, ktérzy odeszli. Ci,
ktérzy otrzymali wypowiedzenia, jak
wynika z krétkich wywiadéw z tymi
osobami, owszem, doswiadczyli sil-
nego stresu, ale miat on charakter
jednorazowy i krétkotrwaty — pdzniej
emocje opadty. Natomiast w przypad-
ku tych, ktérych oszczedzita gilotyna
cie¢, mielismy do czynienia ze stresem
ukrytym, nieroztadowanym i dtugo-
trwatym — w rezultacie bardzo dotkli-
wym i wcigz doswiadczanym.

Kolejne pytanie dotyczyto obaw zwia-
zanych z perspektywg zwiekszonego
obcigzenia pracg na skutek zmniejsze-
nia liczebnosci personelu.
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Siedmiu respondentéw wyrazito ta-
kie obawy, natomiast jedna osoba nie
miata takich obaw.

,Znaczna cze$é trudnosci przezywa-
nych przez pozostajacych w firmie
pracownikbw ma charakter emo-
cjonalny. Zwigzane sg one z faktem
bycia bezsilnym swiadkiem porazki
zawodowe] wspotpracownikow oraz
obaw o witasng przysztos¢ w firmie.
Wystepuja takze trudnosci wynikajg-
ce z nowego sposobu funkcjonowania
firmy, oznaczajacego niejednokrot-
nie koniecznos¢ wykonywania przez
«ocalatych» obowigzkdéw, ktére do tej
pory realizowane byly w wiekszym
zespole. Zmiany zachodzace w przed-
siebiorstwie pociggajq tez czesto za
sobg konieczno$é nabycia przez pra-
cownika wielu umiejetnosci zwiaza-
nych z objeciem nowego stanowiska
lub rozszerzeniem zakresu obowigz-
kéw na stanowisku dotychczasowym”
(Sidor-Rzadkowska 2013, www.ipiss.
com.pl). Nic wiec dziwnego, ze do-
minujg uczucia niepewnosci i obaw
zwigzanych z przewidywanym zwiek-
szeniem obcigzen.

Nastepne pytanie dotyczyto wptywu
redukcji zatrudnienia na pojawienie
sie leku przed jakgkolwiek zmiana.
Pieciu respondentéw  stwierdzito,
ze redukcja zatrudnienia spowodo-
wata wsrdd nich obawe przed nastep-
nymi zmianami, jeden nie miat takich
obaw, a dwdch nie dostrzegato zwigz-
ku miedzy zwolnieniami i kolejnymi
zmianami.

W zwigzku z tym, ze redukcja zatrud-
nienia byta zmiang zaskakujgca, stre-
sujacy i burzacy poczucie stabilnosci,
wsrod pracownikéw pojawity sie oba-
wy, ze kolejne zmiany réwniez odczu-
ja w nieprzyjemny sposob. Stad na-
turalny opdr przeciw zmianom zostat
spotegowany szczegblng dotkliwoscia
zmiany pierwotnej. Poza tym, brak
wptywu na kierunek i intensywnos¢
wdrazanych modyfikacji spowodowat
nizszy stopien identyfikacji pracow-
nikdbw ze zmianami wprowadzanymi
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w firmie — gdy brakuje partycypacji
w determinowaniu zmian, obawy
przed nastepnymi zmianami rosna.
Nastepne pytanie dotyczyto okreslenia
wptywu redukcji zatrudnienia na po-
ziom lojalnosci i zaangazowania.
Trzech respondentéw  stwierdzito,
ze wptyw zwolnied ma charakter ne-
gatywny, czterech okreslito ten wptyw
jako neutralny, a jeden jako pozytyw-
ny (ta ostatnia to osoba wspomniana
wczesniej, ktéra pozostawienie jej
wsrod nadal zatrudnionych potrakto-
wata jako wyrdznienie).

Taki brak zdecydowania mozna praw-
dopodobnie ztozy¢ na karb okolicznosci
zadawania pytan. Wtakemocjonalnych
warunkach, dziei po zwolnieniach, ta-
twiej jest skupic sie na skutkach, ktore
dotykajg nas bezposrednio, tu i teraz.
Konsekwencje bardziej dtugookre-
sowe, bedace odzewem na doznanag
krzywde emocjonalng i lokujace sie
po stronie pracodawcy, muszg przejs¢
okres refleksji, aby postawa ich doty-
czaca byta bardziej zdecydowana.
Kolejna indagacja dotyczyta okreslenia
wptywu redukcji zatrudnienia na mo-
tywacje do pracy i na chec robienia
wiecej niz wymagane minimum.

W tym przypadku, podobnie jak w po-
przednim, odpowiedzi byly zrézinico-
wane. Dwéch respondentéw okreslito
ten wptyw jako negatywny, dwéch jako
pozytywny, a czterech jako neutralny.
Uzasadnienie takiego rozktadu odpo-
wiedzi jest podobne jak poprzednio.
Trudno w chwili nasilonych emocji
myslec rozsadnie i racjonalnie progno-
zowac swoje zachowania w przysztosci
— stgd wynika przewaga odpowiedzi
neutralnych. Te bardziej zdecydowane
odpowiedzi to prawdopodobnie odpo-
wiedzi odruchowe, bedace wynikiem
kottujgcych sie mysli i uczud.

Kolejne pytanie dotyczyto okreslenia
poczucia doinformowania na temat
tego, co sie dzieje w firmie.

Pieciu respondentdw miato poczucie
niedoinformowania, a trzech czuto sie
doinformowanych.
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W zwigzku z tym, ze badana firma
jest mata, a zatrudnienie bardzo cze-
sto krzyzowe, sitg rzeczy przeptyw
informacji jest utatwiony. Nic zatem
dziwnego, ze do czesci pracownikow
dotarty informacje o przygotowy-
wanej redukcji zatrudnienia. Jednak
wiekszos¢ czuta sie niedoinformowana
i zaskoczona zaistniatg zmiang. Wyni-
kato to w czesci z braku uczestnictwa
W przygotowywaniu zmiany, a w cze-
$ci z bteddéw kierownictwa w zakresie
komunikacji z pracownikami, a nawet
ze swiadomego limitowania dostepu
do informacji na ten temat.

Ostatnie pytanie dotyczyto okreslenia
stopnia zaufania, jakim po redukcji za-
trudnienia obdarzane byto kierowni-
ctwo firmy.

Ponownie odpowiedzi oscylowaty wo-
kot standw neutralnych. Pieciu respon-
dentéw stwierdzito, ze nastgpito ogra-
niczenie zaufania, a trzech, ze zaufanie
pozostato bez zmian. Nikt nie wybrat
opcji skrajnych, tj. utraty zaufania
i wzrostu zaufania.

Jak poporzednio — odpowiedzi wy-
magajg przemyslel, a wiec czasu
na refleksje. Mimo wszystko wydaje
sie, ze zaufanie zostato jednak nadwy-
rezone. Nikt nie lubi by¢ zaskakiwa-
ny. Ludzie pragng przewidywalnosci
i otwartosci. Nieufnosc¢ jest wynikiem
braku Swiadomosci, czego nalezy ocze-
kiwac. Z drugiej strony, brak zaufania
wywodzi sie w takim samym stopniu
z tego, o czym ludzie nie wiedza, jak
i z tego, o czym wiedza. Otwartosé
prowadzi wiec do zaufania i wiarygod-
nosci. Nalezy wiec informowac swo-
ich ludzi, doprowadza¢ do catkowitej
jasnosci kryteriéw decyzyjnych, wy-
jasniac logike swoich decyzji, szczerze
przedstawia¢ problemy, w petni ujaw-
niac istotne informacje (Robbins 2004:
275). Gdy brakuje przewidywalnosci
i otwartosci, cierpi na tym zaufanie.
Biorgc pod uwage, ze cze$¢ odpowie-
dzi byta skazona zbytnig emocjonal-
noscig wypowiedzi i niemoznoscig
precyzyjnego wyrazenia mysli, autor
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postanowit przeprowadzi¢ drugg ture
badan po uptywie dwdch miesiecy,
obejmujgc nimi tg samg grupe re-
spondentéw. Majac nadzieje na wiek-
sze zdecydowanie w wyrazaniu opi-
nii po przemysleniach i refleksji nad
zmieniong sytuacjg, w ktérej znalezli
sie ci, ktérzy utrzymali zatrudnienie,
zadano ponownie te same pytania
ankietowe.

Najistotniejsze zmiany w wynikach

byty nastepujace:

e znikngt optymista, ktéry sadzit,
ze fakt pozostawienia go wsrdd za-
trudnionych jest wynikiem docenie-
nia jego kwalifikacji i wyjgtkowosci
(prawdopodobnie zmienit zdanie,
weryfikujac na niekorzy$¢ witasng
samoocene i ocene przetozonych);

e zwiekszyta sie (o jedng osobe) licz-
ba respondentow, ktdorzy uwazali,
ze decyzje o zwolnieniach byty nie-
sprawiedliwe i nieuzasadnione;

e wszyscy respondenci zaczeli wyra-
za¢ obawy zwigzane z perspekty-
wa zwiekszonego obcigzenia praca
na skutek zmniejszenia liczebnosci
personelu. W czesci byto to efek-
tem juz doswiadczanego przez nich
rzeczywistego zwiekszenia zakresu
obowigzkow i niktych jeszcze do-
Swiadczen z nowym, dopiero wdra-
zanym, systemem motywacyjnym;

e zwiekszyta sie (o jedng osobe) licz-
ba respondentéw, ktorzy stwierdzi-
li, ze redukcja zatrudnienia spowo-
dowata wsréd nich obawe przed
nastepnymi zmianami;

e z trzech do pieciu zwiekszyta
sie liczba respondentdow, ktérzy
stwierdzili, ze zwolnienia majg ne-
gatywny wptyw na poziom lojalno-
$ci i zaangazowania;

e w przypadku wptywu redukcji za-
trudnienia na motywacje do pracy
i ched robienia wiecej niz wyma-
gane minimum zmiana w rozkta-
dzie odpowiedzi miata charakter
spektakularny — liczba tych, ktérzy
okreslali ten wptyw jako pozytyw-
ny, z dwéch osob zwiekszyta sie
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do pieciu. Zmiane tg przypisuje
sie wdrozeniu przez kierownictwo
firmy, natychmiast po redukcji za-
trudnienia, atrakcyjnego systemu
motywacyjnego, ktory wybitnie
promuje prace w nadgodzinach.
Reguty tego systemu pozytywnie
wptynety na motywacje. Czas po-
kaze, na ile te zmiany bedg miaty
trwaty charakter;

e z pieciu do siedmiu zwiekszyta
sie liczba respondentéw, ktérzy
stwierdzili, ze zwolnienia spowodo-
waty u nich ograniczenie zaufania
do kierownictwa firmy.

Jak mozna zauwazyé, odpowiedzi

z pierwszej tury pytan zostaty wyraz-

nie zweryfikowane. Te z drugiej tury,

po refleksji i pewnych doswiadcze-
niach funkcjonowania w okrojonym
sktadzie, staty sie bardziej zdecydo-
wane i radykalne. Btedy kierownictwa
staty sie wyrazniej dostrzegalne, uczu-
cie straty bardziej dojmujgce, a kon-
sekwencje zmiany przezywane gtebiej
i oceniane bardziej krytycznie.

Zakonczenie

Redukcja zatrudnienia pocigga za sobg
koniecznos¢ przystosowania sie do no-
wej sytuacji, rowniez i tych, ktdrzy po-
zostali w organizacji. Jest to istotne,
szczegllnie wtedy, gdy ograniczenia
w zatrudnieniu miaty duzy zasieg.
Mimo ze derekrutacja personelu jest
ukierunkowana na podniesienie efek-
tywnosci organizacji i tworzy nowe
mozliwosci na przysztos¢, jest jednak
zabiegiem bolesnym i moze pociggac
za sobg rowniez niezamierzone skutki
ujemne. Na podstawie licznych badan
stwierdzono, ze tego typu sytuacje
prowadzg do powstania swego ro-
dzaju choroby u oséb pozostajgcych
w organizacji, ktéra objawia sie takimi
symptomami jak strach, niepewnos¢,
brak poczucia bezpieczenistwa, frustra-
cja, urazy, gniew, depresja, co z kolei
przektada sie na utrate motywacji, za-
angazowania i zaufania, bez ktorych
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osiggniecie sukcesu przez organizacje
jest niemozliwe.

Zaprezentowane studium przypad-
ku potwierdza te tendencje, przede
wszystkim w zakresie emocji, ktérych
doznajg ci, ktorzy ,ocaleli”. Pierwsza
konstatacja po operacji redukcji zwia-
zana z uchronieniem sie przed zwol-
nieniem jest emocjg pozytywng — jest
to ulga potfaczona z pewng satysfakcjg,
by¢ moze niezbyt intensywna, ale tago-
dzaca oceny negatywne. Gdy po pew-
nym czasie te pozytywne uczucia zani-
kaja, pojawiajg sie emocje ewidentnie
negatywne zwigzane z lekiem przed
zmiang, z obawg przed nadmiernym
obcigzeniem dodatkowg pracg, z utra-
t3 poczucia stabilnosci zatrudnienia,
a wiec rowniez ze zwatpieniem w sens
angazowania sie czy okazywania lojal-
nosci — w rezultacie mamy do czynie-
nia z hustawka emocji. Wiecej Swiatta
na ten stan emocjonalny rzuca teoria
proceséw przeciwstawnych sformu-
towana przez R. Solomona. Zaktada
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Psychosocial effects of employment reduction and counteraction on the example
of the investment company

Abstract

This paper presents the issue of psychosocial effects of de-recruitment with
reference to those employees who avoid employment reduction. In that con-
text the paper formulated its aim being a recognition of the effects mentio-
ned above and ways of protecting against destructive effects of de-recruit-
ment. The issue portrayed in the paper is supported by case study analysis
describing an investment company, and results of questionnaire empirical
research. The results of this research indicate that reduction of employment
in the company in question was improperly performed. Among the employe-
es who avoided it, it evoked a feelings of instability, increase of stress and
decrease of loyalty and trust, as well as fear of additional efforts in the job. To
add, the decision on employment reduction has been evaluated as unfair and
unnecessary. Such feelings increased in time. The author also presents sug-
gestions of constructive behavior and projects oriented towards eliminating
mistakes and alleviating consequences of such de-recruitment.

Keywords: reduction of the employment, results of the reduction, disease of survi-
val of reduction
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