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Doktor Maciej Malarski — pracownik Katedry Za-
rzadzania Uniwersytetu Lodzkiego, trener i coach.
Specjalizuje si¢ w zarzadzaniu ludzmi w zakresie ko-
munikacji i motywacji, systeméw motywacyjnych,
zarzgdzania zmiang i rozwoju przedsigbiorczosci, za-
rzadzaniu operacyjnym. Prowadzil wiele projektéw
doradczych i szkoleniowych z dziedziny systemow
motywowania, warto$ciowania pracy i systemdw

oceniania pracownikéw, audytu komunikacji, re-
strukturyzacji systeméw wynagradzania personelu:
diagnozy organizacji, reorganizacji systeméw zarzadzania i struktur organi-
zacyjnych, badania opinii pracownikéw. Jest cztonkiem miedzynarodowego
stowarzyszenia Society for Human Resource Management.

Z tego rozdzialu dowiesz si¢:

o Jak radzi¢ sobie z postawg roszczeniowg pracownikow?

o Czymozna ufa¢ludziom? W jaki sposéb ich kontrolowa¢, stawia¢ wyma-
gania i rozlicza¢?

o Czy rozwdj zawodowy zawsze musi by¢ zwigzany z awansem? Co zrobi¢,
kiedy awans nie jest mozliwy?

o Ajeslitrzeba zwolni¢, to kiedy i jak to zrobi¢?



Jak radzic sobie z postawg
roszczeniowg pracownikow?

Relacje miedzy pracownikami a przelozonymi, jak wszystkie relacje miedzy-
ludzkie, sg zlozone i trudne. Pracownicy niekiedy przyjmuja postawe nie do
konca zrozumialg, nieczytelng i malo jednoznaczng dla menedzeréw, nie wia-
domo do konca czego chca i 0 co majg pretensje. Skad wynika takie podejscie,
czesto przechodzace w postawe roszczeniowa? Powoddw moze by¢ wiele, po-
starajmy sie zidentyfikowac niektére z nich i przepisa recepte na radzenie
sobie z nimi.

Najbardziej oczywiste powody to réznice kulturowe przejawiajace si¢
chowan na odmiennych systemach wartosci. Nalezy doda¢ réwnie oczywiste
przyczyny, jakimi sg sami ludzie (réznice indywidualne). Pracownicy oprécz
tego, ze postuguja sie réznymi wzorcami kulturowymi maja réwniez rézne
cechy osobowosci, rozne doswiadczenia, przezycia i w zwigzku z tym od-
mienne skojarzenia, reakcje i postawy.

Dobry ilustracjg zderzenia réznych systemoéw wartos$ci, sposobéw mysle-
nia i zachowan sa kolejne pokolenia pracownikéw. Pokolenie Y, ktdre od ja-
kiego$ czasu jest obecne na rynku pracy, charakteryzuje si¢ miedzy innymi
tym, Ze brakuje mu ,,umiejetnosci samodzielnego podejmowania decyzji. Ro-
dzice planowali ich zycie w najmniejszych szczegdtach. Teraz oczekujg tego
od pracodawcy. Pracodawca powinien wigc przejac¢ role matki, okazujac tro-
ske, wyznaczajac cele i pomagajac w rozwoju zawodowym. Przedstawiciele
pokolenia Y majg tez nierealistyczne oczekiwania, uwazaja, ze moga zmieni¢
caly §wiat w ciggu pierwszego dnia pracy. Problem w tym, ze nie maja pojecia
o tym, co to znaczy wykonywa¢ odpowiedzialne zadania. Zostali wychowani
na narcyzdw, a konfrontacja z rzeczywistosécia byla dla nich wielkim przezy-
ciem. Dwudziestolatkom brakuje cierpliwosci”. Opinia ta, do$¢ ostra w swo-
jej wymowie, powinna sklania¢ nas do zastanowienia, co w takim przypadku
robi¢, jakie sg sposoby radzenia sobie z takim podejsciem do wykonywania
obowigzkdow?

1 J. A. Fazlagié, Charakterystyka pokolenia Y, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/25/id/549 [dostep: 10.11.2015].
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Rozwigzania tego typu sytuacji moga by¢ rézne w zaleznosci od momen-
tu, w jakim wystapig one w ramach calego cyklu pozostawania pracownika
w stosunkach pracy i w zaleznosci od tego jak bardzo §wiadomie zarzadza-
my relacjami w przedsiebiorstwie. Postawe roszczeniows, szczegélnie te, ktd-
ra wydaje sie nieuzasadniona i nieoczekiwana, mozna ogranicza¢ juz od po-
czatku wspotpracy z pracownikiem, przekazujac mu jasne informacje o tym,
czego oczekuje sie od niego, a w zamian jakie korzysci bedzie odnosil. Ustala
sie pewne zasady, konkretyzuje oczekiwania. Zawiera si¢ w ten sposob z pra-
cownikiem tak zwany kontrakt psychologiczny budujac mi¢dzy pracodawca
a pracownikiem pewnego rodzaju konsensus, ktéry ma da¢ obu stronom po-
czucie, czego moga od siebie wzajemnie oczekiwaé. Oczywiscie pewng forma
tego kontraktu jest formalny zapis w postaci réznego rodzaju uméw (o prace,
zlecenie, o dzielo) wraz z innymi dodatkowymi dokumentami (zakresy obo-
wiazkéw, regulaminy), niemniej wazne jest, aby juz na poczatku dokladnie
pozna¢ oczekiwania pracownika i zapozna¢ go z tym, co przedsiebiorstwo ma
mu do zaoferowania.

Kontrakt psychologiczny jest ze swej natury do$¢ chimeryczng umowsg
(bo czesto zbudowang na zasadzie domniemania), nie wiadomo jak bedzie
sie zmienial (oczywidcie biorgc pod uwage sposoby jego rozumienia przez sa-
mych zainteresowanych), w jakim kierunku rozwijal. Dlatego tez w nastep-
nej kolejnos$ci dziatan zapobiegawczych czy tez korygujacych wazne jest ,,od-
$wiezanie pamieci” pracownikéw w zakresie tego, jakie zobowiazania maja
obie strony, na co zgodzity si¢ przy zawieraniu kontraktu. Takie przypomina-
nie mozna powiazac z cyklicznymi rozmowami z pracownikami, np. w cza-
sie oceny okresowej lub przy okazji spotkan firmowych bardziej lub mniej
formalnych. Czegsto zdarza sig, ze pracownicy nie doceniajg warunkoéw, jakie
stwarza pracodawca i tego co mu zawdzigczaja, nie pamietaja jaka byta ich sy-
tuacja na poczatku pracy w przedsiebiorstwie.

Firma Loner na rynku dziata od kilkunastu lat. Wielu z pracownikéw ma
kilkuletni staz, dla wigkszosci jest to pierwsze miejsce pracy. Przez pare miesigcy
z firmy odeszto kilku waznych pracownikdw, jak si¢ okazato skuszonych przez
konkurencje niewielkg podwyzkg wynagrodzenia. Zarzgd firmy zaniepokoit sig
takg sytuacjg, przeprowadzono analize warunkow zatrudnienia w poréwna-
niu z konkurencjg. Okazato sie, ze roznice na korzys¢ firmy Loner byly ewi-
dentne, m.in. przejrzystos¢ wynagrodzenia (petna wyptata na podstawie umo-
wy o prace), dofinansowywanie studiow podyplomowych, opieka medyczna dla
rodzin. Zorganizowano spotkanie z pracownikami, na ktorym przedstawiono
wizje rozwoju firmy oraz podsumowano wczesniejsze dokonania. Jednoczesnie
poruszono fakt ostatnich odejs¢ z firmy, przedstawiajgc, jakie sg warunki za-
trudnienia w firmie i u konkurencji.
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Wracajac do pokolenia Y (a tak naprawde do innych systeméw wartoéci
i norm zachowan) — warto jest dostosowywa¢ sposoby stymulowania, rozwi-
jania i oddzialywania na ludzi znajac ich potrzeby, wyuczone sposoby zacho-
wan, style myélenia. Jedli pracownicy to osoby mlode, by¢ moze potrzebuja
ciaglej mobilizacji poprzez stawianie wyzwan, nowych celéw. Prawdopodob-
nie oczekuja czestych informacji zwrotnych, zauwazania efektéw ich pra-
cy, siegania do mechanizméw gry i rywalizacji (tzw. grywalizacji). Z drugiej
strony, by¢ moze ich potrzeby beda nakierowane na osigganie szybkich efek-
tow, uczestniczenie w zmianach i przyjmowanie réznych rél grupowych. Jesli
tak, to nalezy o tym mysle¢, jezeli chcemy te grupe angazowaé do dziatania.
Kazde kolejne pokolenie wnosi nowe spojrzenie na otaczajaca rzeczywistos¢
i charakteryzuje si¢ specyficznymi cechami. Obecnie méwi si¢ juz o pokole-
niu Z (inna nazwa pokolenia C), dla ktérego cecha charakterystyczna jest nie
tylko postugiwanie si¢ nowymi technologiami, ale wrecz zycie na pograniczu
$wiata wirtualnego i rzeczywistego. Dla przedstawicieli tego pokolenia liczy
sie indywidualizm, mozliwo$¢ kreatywnego dzialania, elastyczne formy pra-
cyi- coistotne z punktu widzenia pracodawcy — maja oni zarazem trudnosci
w nawigzywaniu statych wiezi, przejawiaja malo empatii i sg okreslani mia-
nem ,wymagajacych egocentrykow”>.

Inna przyczyng powstania postawy roszczeniowej pracownikow w stosun-
ku do pracodawcy sa sprzeczne interesy i rozbiezne cele osiaggane przez pra-
cownikow i przedsigbiorstwo czy tez odmienne rozumienie wzajemnych zo-
bowigzan. Pamietajmy, ze kontrakt obowigzuje obie strony i jesli pracodawca
nie wywigzuje si¢ z uzgodnionych zobowigzan, wtedy postawa roszczeniowa
pracownikéw moze okaza¢ sie uzasadniona. Sytuacja taka moze pojawic sie na
przyktad w sytuacji, kiedy u pracodawcy brakuje spdjnego, a przed wszystkim
konsekwentnego sposobu kierowania ludzmi. Wéwczas zapomina sie o zobo-
wiazaniach. ,Przeciez od tylu lat bylo tak samo, wszyscy sie juz przyzwycza-
ili”, ,nikt nie zgtaszal, ze chce czego$ innego” - taka dewiza moze oznaczaé
zobojetnienie czy nawet lekcewazenie pracownikéw, a wynika gléwnie z faktu
braku orientacji w tym, jakie sg oczekiwania i poglady pracownikéw.

Przyczyna postaw roszczeniowych moze by¢ rowniez fakt, ze pracodawca,
by¢ moze w dobrej wierze, obiecuje znacznie wiecej niz jest w stanie zreali-
zowa¢. Niedobrze jest, jesli wycofuje si¢ z wezesniejszych obietnic lub juz po-
przednio funkcjonujacych motywatordw.

Niekiedy niezadowolenie pracownikéw moze mie¢ zaskakujace dla pra-
codawcy zrodlo:

2 J. Koc, Pokolenie Z na rynku pracy. Czego mozna sie po nich spodziewac?, http://www.pulshr.
pl/zarzadzanie/pokolenie-z-na-rynku-pracy-czego-mozna-sie-po-nich-spodziewac,24410,1.
html [dostep: 10.11.2015].
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Firma Yplek to Sredniej wielkosci firma z branzy nowoczesnych technologii.
Pracownicy tej firmy to gtownie mlodzi ludzie, z bardzo dobrym wyksztatce-
niem w technologiach IT. Pracownicy pracujg w bardzo dobrych warunkach
i majg duzo wigksze wynagrodzenia niz srednia w branzy. Dynamiczny roz-
wdj firmy pozwolit na wprowadzenie bardzo bogatego zakresu réznych udogod-
nie#i socjalnych, m.in. kawe, herbate przynosity specjalnie zatrudnione baristki.
W pewnym momencie zarzqgd firmy zauwazyl, ze poziom zadowolenia wsréd
pracownikow spadl. Przeprowadzono anonimowe badania opinii pracowni-
kéw. Wielkim zaskoczeniem bylo to, ze powodem obnizenia zadowolenia byta
likwidacja stanowiska baristki i zakup samoobstugowych ekspresow do kawy.

Reasumujac, postawa roszczeniowa pracownikdw moze mie¢ wiele przy-
czyn, ktére w duzym stopniu da si¢ neutralizowa¢ poprzez stworzenie syste-
mu dobrej komunikacji wewnetrznej, poznawania oczekiwan pracownikéw
poprzez rozmowy, obserwowanie ich reakcji, tego co i jak méwia, wprowa-
dzanie cyklicznych spotkan - formalnych i nieformalnych, na ktérych do-
chodzi do rozméw o sytuacji firmy, realizacji podejmowanych zobowiazan,
podsumowuje si¢ dokonania przedsi¢biorstwa rowniez w kontekscie tego, co
firma oferuje pracownikom.

Czy mozna ufac ludziom? W jaki sposob ich
kontrolowac, stawiac wymagania i rozliczac?

Zaufanie to jedna z najtrudniejszych kategorii, ktore odnosi si¢ do relacji mie-
dzyludzkich. Bardzo cze¢sto podnosi sie¢ wazno$¢ zaufania w biznesie, w rela-
cjach miedzy partnerami biznesowymi, w ramach wspotpracy. Zaufanie nie-
watpliwie jest bardzo istotne w naszej pracy, nasze dzialania wspoétzaleza od
innych, nie jestesmy w stanie sami wykonywac wszystkich zadan, podejmo-
waé wszystkich decyzji. Zaufanie mozna zdefiniowa¢ jako ,wiare w prawosc,
charakter i zdolnosci drugiej osoby™.

Do jakiego stopnia mozna ufa¢ drugiej stronie, po czym poznac, ze ta oso-
ba (pracownik) jest godna zaufania? Stopien, do jakiego mozemy zaufa¢, po-
ziom odpowiedzialno$ci konkretnego pracownika mozemy weryfikowac je-
dynie poprzez do$wiadczenie. Jesli ktos sprawdza si¢ w drobnych sprawach
jest szansa, ze sprawdzi si¢ takze w wigkszych. Stopniowe podnoszenie po-
przeczki, przekazywanie coraz bardziej skomplikowanych zadan, obarczo-
nych coraz wieksza odpowiedzialnoécia, przygotuja samego pracownika do
kolejnych wyzwan, bedzie to dla niego réwniez pewnego rodzaju $ciezka roz-
woju osobistego.

3 S. P. Robbins, D. A. DeCenzo, Podstawy zarzqgdzania, PWE, Warszawa 2002, s. 498.
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Nalezy w tym momencie podkresli¢, ze zaufanie powinno mie¢ dwukie-
runkowy charakter, to znaczy zaufanie do pracownika powinno by¢ odwza-
jemniane zaufaniem do przetozonego. I podobnie jak w przypadku kontrak-
tu psychologicznego, tutaj tez sa dwie strony zjawiska. Przelozony powinien
réwniez by¢ godny zaufania, budowa¢ atmosfere zaufania opartg na przejrzy-
stosci zasad, otwartosci w relacjach, konsekwencji w zachowaniu. Elementem
takiej atmosfery bedzie nastawienie na wspdtprace, wzajemne poleganie na
sobie, a nawet jesli beda konieczne elementy rywalizacji, to beda one oparte na
zdrowych zasadach - znanych i akceptowanych przez wszystkich. Atmosfera
zaufania to jednocze$nie brak ewidentnego faworyzowania jednych kosztem
drugich, ironicznych uwag kierowanych do konkretnych oséb i nieuzasad-
nionej krytyki.

Pawel jest menedzerem z duzym doswiadczeniem w roli kierownika, ale
réwniez w roli podwladnego — miat kilku przetozonych, stosujgcych skrajnie od-
mienne style kierowania. Pawet ciggle poszukuje swojego, indywidualnego po-
dejscia do podwtadnych. Wprowadzit zasade ,dostrzegania postepu” w rozwo-
ju umiejetnosci poszczegolnych pracownikéw, polegajgcg na odniesieniu sie do
tego, jaki byt punkt poczgtkowy i jakg poprawe ktos osiggngt na przestrzeni oce-
nianego okresu. Pawet stara si¢ regularnie spotykal z kazdym pracownikiem,
rozmawia w przyjaznej, dos¢ swobodnej atmosferze o ich pracy, problemach
i sugestiach. Oczekuje réwniez opinii o sobie samym, zacheca do dzielenia sig
takze krytycznymi uwagami na temat organizacji pracy i zarzgdzania firmg.
Co miesigc spotyka sig¢ z catym zespotem, najczesciej poza miejscem pracy — na
kregielni, w kinie, w pubie...

Zaufanie wiaze sie z procesem kontroli, zgodnie z zasadg — przez niekto-
rych przypisywang Leninowi - ufaj i sprawdzaj. Regula ograniczonego zaufa-
nia nie oznacza jednak, ze przetozony powinien by¢ podejrzliwy i nie ufa¢,
lecz ze nalezy sobie zda¢ sprawe z tego, iz kazdy pracownik moze po prostu si¢
pomyli¢, nie zrozumie¢ zadania, nie do konica wykaza¢ determinacje w dzia-
taniu (np. co$ poming¢), a wreszcie popas¢ w rutyne i standardowo zareago-
wa¢é na niecodzienny przypadek, kiedy jego skupienie i systematyczno$¢ beda
ostabione. Inng zaleta procesu kontroli (oczywiscie poprawnie poprowadzo-
nej — o czym dalej) jest uswiadomienie pracownikom, ze nie sg pozostawieni
samym sobie, ze ich praca jest sprawdzana, co oznacza ,,jestesmy dostrzegani
przez przetozonego”.

Powstajg zatem pytania: co kontrolowa¢, w jaki sposéb kontrolowaé pra-
cownikow, kiedy i czy kazdego? Podstawowa kwestig, z jakg nalezy sie zmie-
rzy¢, jest uswiadomienie sobie pierwszorzednej zasady — kontrola to spraw-
dzanie tego jak daleko jesteSmy od celu, ktory chcemy osiagna¢, lub tez
standardu pracy, ktéra wykonujemy. Stad wazny wniosek — najpierw pracow-
nik powinien wiedzie¢, co ma robi¢ lub jak ma wykonywa¢ prace, nastepnie
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za$§ mozemy go kontrolowac. Jedna z procedur kontroli méwi, ze sklada sie
ona z kilku etap6éw: ustalenia celéw lub norm (standardéw), zmierzenia wyni-
kow (efektow) dziatania, poréwnania wynikéw z celami lub normami, usta-
lenia potrzeby dziatan korygujacych (wnioski na przyszios¢)*. Dziatania ko-
rygujace powinny by¢ jednocze$nie wskazowka dla oséb kontrolowanych, na
podstawie tego co zostalo zrobione mozna przekaza¢ wyrazny sygnat wzmac-
niajacy — wiasnie tak wykonuj prace, takie podejscie jest wlasciwe. Jesli cos
nie zostalo dobrze zrealizowane (powstata luka miedzy efektem a celem/stan-
dardem) nalezy sformulowaé zalecenia na temat tego, co trzeba poprawic,
w czym sie doskonalié.

Najwlasciwiej jest ustala¢ cele, normy z udzialem pracownikéw, ktorzy je
maja osiggac lub dotrzymywac. Oczywiscie nie zawsze jest to mozliwe, istnie-
ja ustalone i z gory przyjete rezimy technologiczne, wcze$niej przyjete stan-
dardy (wynikajace np. z polityki obstugi klienta), narzucone przez klientow
zasady itd. W kazdym przypadku warto jednak rozmawia¢ o tym z pracowni-
kami i wstuchiwa¢ sie w ich opinie na ten temat.

Firma handlowa sprzedajgca kosmetyki szybko si¢ rozwija, klienci chwalg
sprawng i mitg obstuge. Centrala firmy ciggle szuka sposobow na podniesienie
poziomu obstugi i uzyskanie silniejszego przywigzania klienta do firmy. Chcgc
ponownie ,odswiezy¢” standardy obstugi klienta wprowadzono szczegélny tryb
witania klienta poprzez podwdjne wypowiadanie tej samej formuty. Sprzedaw-
cy sklepéw zostali przeszkoleni i zaczeli wprowadzac z zycie nowe formy za-
chowania. Reakcja klientéw byta rozna - zdziwienie, zmieszanie, ironiczne ko-
mentarze. Pracownicy po jakims czasie przestali w ten sposob wita¢ klientow,
mimo Ze grozito to obnizeniem premii.

Jak czesto kontrolowac i czy kazdego pracownika nalezy kontrolowac?
Obie kwestie sg ze soba powigzane, czestotliwos¢ sprawdzania jest bowiem
$cisle powiazana z poziomem przygotowania i sprawnoséci konkretnego pra-
cownika. Mozemy tutaj wroci¢ do kwestii zaufania — im bardziej ufamy pra-
cownikowi, jego umiejetnoéciom, jego odpowiedzialnosci, tym rzadziej po-
winni$my go kontrolowa¢. Nalezy réwniez dodac jeszcze jeden warunek - typ
zadan, jakie wykonuje pracownik, na ile sq one powtarzalne, proste i dobrze
zdefiniowane. Je$li zadania sg skomplikowane, niestandardowe, trudne, to
kontrola powinna by¢ czestsza, im mniej do§wiadczony pracownik, o jeszcze
nieugruntowanych umiejetnosciach - réwniez powinni$my sie czedciej mu
przygladac.

Firma doradcza CWP ma swéj wypracowany sposéb na stopniowe wpro-
wadzanie nowych, niedoswiadczonych pracownikéw w realizacje coraz trud-
niejszych zadan. Mlodzi stazem pracownicy majq przydzielonych mentorow,

4 R. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami, PWN, Warszawa 2004, s. 661.
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z ktorymi na poczgtku kazdego wigkszego projektu omawiajg wszelkie dziata-
nia i regularnie (co kilka dni) spotykajg sie z nimi przekazujgc informacje na
temat postepu prac. Mentor ocenia podopiecznego i wystawia mu opinig, od
ktérej zalezy dalsza przysztos¢ pracownika. Jesli jest ona pozytywna, pracow-
nik moze wykonywa¢ trudniejsze i bardziej odpowiedzialne zadania bez cigglej
kontroli, a po kilku latach sam staje si¢ mentorem.

Nalezy réwniez przypomnie¢ o metodzie planowania i kontrolowania pra-
cy, jaka jest zarzadzanie przez cele. Najczesciej stosowana jest ona w stosun-
ku do pracownikéw dojrzatych, pracujacych na stanowiskach samodzielnych,
wykonujacych zadania wymagajace duzego poziomu kreatywnosci i opera-
tywnosci. Stawiane cele sa wymagajace i stanowig wyzwanie, mobilizuja do
duzego wysitku, ale dajg zarazem duzg satysfakcje z ich osiggniecia. Najczes-
ciej takie cele wyznacza si¢ przy udziale zainteresowanego, a moment kontroli
(rozliczania realizacji zadan) jest okreslony pod koniec calego procesu pracy.
Jesli cele sg ztozone i ich osiagniecie wymaga dtugiego czasu (kilka miesie-
cy) wlasciwe jest dokonanie przegladu (dwukrotnego, trzykrotnego) w trakcie
procesu ich urzeczywistniania.

Kontrola to nie tylko rozliczenie celéw post factum, czyli sprawdzenie
i podsumowanie dotychczasowych dziatan i osiggnie¢ pracownika, to réw-
niez zaplanowanie dziatan w przysztosci. Zamknigcie pewnego etapu prac po-
winno by¢ jednoczes$nie otwarciem nastepnego i znowu - jesli nie jeste$my
pewni, czy podwladny jest w stanie poradzi¢ sobie z kolejnymi zadaniami,
mozemy wspolnie przedledzi¢ $ciezke kolejnych dziatan, ktére pracownik po-
winien podja¢. Pamietajmy jednakze, zeby pracownik byt aktywa strona pod-
czas dokonywania ustalen dotyczgcych dalszych prac.

Czy rozwoj zawodowy musi zawsze by¢ zwigzany
z awansem? Co zrobic, kiedy awans nie jest mozliwy?

Rozwoj zawodowy pracownikéw czesto kojarzy sie z awansem. Jesli kto$ dtu-
go pracuje w jednej organizacji powinien pig¢ sie po szczeblach kariery, mie¢
coraz wyzsze wynagrodzenie. Jest to oczywiscie tradycyjne spojrzenie na roz-
woj, w obecnych czasach awans w wigkszosci przedsiebiorstw jest bowiem
w duzej mierze ograniczony. Jest to zwiazane przede wszystkim z dgzeniem
firm do sptaszczania struktur organizacyjnych, czyli do likwidacji poszcze-
golnych szczebli zarzadzania. Poza tym wprowadza si¢ struktury elastyczne,
zwigzane z podejs$ciem procesowym lub projektowym do organizowania pra-
cy. To co jest powodem ograniczonych mozliwoéci awansu w pojeciu tradycyj-
nym, jednoczesnie jest wielkg szansg na inne podejscie do rozwoju pracowni-
kéw. Formowanie pracownika moze si¢ odbywaé poprzez umozliwienie mu
osobistego rozwoju i to nie tylko w wymiarze zawodowym. Réwnie wazne
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jest ksztaltowanie umiejetnos$ci osobistych i spotecznych, ktérymi ludzie po-
stuguja sie rowniez w Zyciu prywatnym. Dlatego wykonywanie réznorodnych
zaje¢, pelnienie réznych funkeji w zaleznosci od sytuacji i potrzeb, przyjmo-
wanie rdznego stopnia odpowiedzialnosci, czy tez zache¢canie do proponowa-
nia i wdrazania nawet drobnych zmian w swojej pracy jest sposobem, ktdry
powinien by¢ odczytywany przez pracownikéw jako mozliwos¢ rozwoju.

Czgstym sposobem poszerzania perspektywy rozwoju zawodowego jest
wprowadzanie organizacyjnych mechanizméw, dzieki ktérym w sposéb sy-
stemowy wzbogaca sie mozliwosci rozwojowe. Latwiej pod tym wzgledem
majg organizacje duze, wielooddzialowe. Te mechanizmy to rotacja stano-
wisk - $wiadome przenoszenie pracownika z jednego na drugie stanowisko,
bardziej lub mniej pokrewne, aby mégt wykonywa¢ inng prace, postugiwa¢
sie innymi narzedziami, zdobywa¢ nowe umiejetnosci. Innym mechanizmem
jest tworzenie zespolow zadaniowych lub projektowych do rozwigzywa-
nia nietypowych problemdw, szukania nowych rozwigzan, przygotowania
i wdrazania zmian. Chodzi o wprowadzenie pracy zespotowej lub - jesli to
niemozliwe, np. z przyczyn technologicznych, przynajmniej wymiany infor-
macji w grupie, wzajemnego wspierania si¢ w pozyskiwaniu wiedzy, posze-
rzanie znajomosci w dziedzinie, w ktdrej pracownicy pracuja, dzielenie sie
pomystami na usprawnienia czy ulatwienia pracy. Jesli jest mozliwa, to takze
wymiana pracownikéw miedzy oddzialami, staze w innych dzialach, cza-
sowe asystowanie w wykonywaniu pracy, np. odwiedzanie klientéw wspdlnie
z przedstawicielami réznych dziatéw. Wyzszg forma rozwoju (bo wymagaja-
ca wiekszej dojrzalosci od pracownikéw i przelozonych) jest wspoldzielenie
sie¢ odpowiedzialno$cia, przejmowanie czesci decyzji przez nizszy szczebel
w hierarchii, czy odgrywanie roli tymczasowego lidera (np. kierowanie jed-
nym projektem, gdy jest si¢ jedynie wykonawca w drugim).

Takie podejscie do rozwoju wymaga wiekszego nakladu wysitku i energii
(a prawdopodobnie jest tez zwigzane z wigkszymi kosztami) od firmy i nim
zarzadzajacych, ale w dluzszej perspektywie na pewno sie optaci. Oczywi-
$cie pracownicy muszg réwniez zaakceptowa¢ taka forme rozwoju i zwiazane
z nim zréznicowane obowiazki, zmiennos¢ rol itd. Wracamy do kontraktu —
obie strony musza si¢ na to zgodzi¢ i przyjmowac¢ taki styl i formy ukladania
relacji oraz wspolpracy.

BioTek to firma, ktéra z racji szybkiego rozwoju co roku przyjmowata kilka-
dziesigt 0s6b. Prezes firmy wyznaczyl wysokie standardy rekrutacji: mlodzi, do-
brze wyksztalceni, kreatywni i energiczni ludzie, z wysokimi ambicjami. Dziat
rekrutacji dobrze spetnit zadanie. Mlodzi, ambitni pracownicy nastawieni na
sukces chcieli rowniez szybko awansowaé. Aby spetniac ich oczekiwania zaczeto
tworzyc nowe dziaty, samodzielne stanowiska. Firma szybko si¢ rozwijata, wiec
miato to swoje uzasadnienie. Sytuacja rynkowa zaczela sie zmienial, firma
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napotkata barierg wzrostu. Dodatkowo w strukturze organizacyjnej pojawita
sig dos¢ szczegblna sytuacja - na jedno stanowisko kierownicze sSrednio przy-
padato ,niecatych” dwéch podwladnych. Zaczeto wprowadzal bolesne zmia-
ny polegajgce na restrukturyzacji zatrudniania, tgczenia dziatoéw, sptaszczania
struktury organizacyjnej, ale przede wszystkim zmieniono polityke zatrudnie-
nia. Poszukiwania kandydatow byly zwigzane z charakterystykg stanowiska,
a wiec nie zawsze wysokie wyksztatcenie i ambicje decydowaly o wyborze kan-
dydata.

A jesli trzeba zwolnic, to kiedy i jak to zrobic?

Rozstanie z pracownikiem nalezy do najmniej przyjemnych sytuacji, jednak

trzeba sobie u§wiadomic fakt, ze kazdy pracownik kiedys$ odejdzie. Gdy przy-

chodzi moment, ze musimy zwolni¢ pracownika, pojawia si¢ problem, w jaki

sposob to zrobi¢. Zacznijmy od tego, jakie moga by¢ powody rozstania sie

z pracownikiem. Okreslmy niektdre z nich:

o  Slabe wyniki osiggane przez pracownika;

o Niedopasowanie do zespolu, konfliktowo$¢, naganne zachowania wobec
innych pracownikow;

o Spadek motywacji pracownika, nieche¢¢ do zmian, brak zaangazowania
w nowe obowigzki;

o Celowe, negatywne dziatania pracownika - kradziez, zniszczenie mienia,
uzywanie alkoholu;

o  Popelnione bledy wynikajace z niefrasobliwosci, niedoktadnosci pracow-
nika, braku dotrzymywania procedur;

o Koniec umowy terminowej, osiggniecie przez pracownika wieku emery-
talnego;

o Redukcja etatu z powodéw ekonomicznych, brak zamodwien, zmiana
technologiczna, taczenie przedsiebiorstw.

Powody zwolnienia nie zmieniaja samej istoty rozstania si¢ z pracowni-
kiem, jednakze niektdre z nich moga niejako utatwi¢ sam proces zwalniania
i obnizy¢ poziom energii i ztych emocji, z jakimi niewatpliwie jest on zwiaza-
ny. Popatrzmy na wymienione przyczyny. Mozemy zauwazy¢, ze trzy pierw-
sze s3 zwigzane z postawg i postepowaniem czlowieka w powigzaniu z jego
nastawieniem do pracy, ludzi, spraw dziejacych sie w ramach jego pracy. Ta
grupa jest doé¢ stabo mierzalna i moze by¢ silnie wigzana z subiektywizmem
oceniajacego. Nalezy ja nazwal przyczynami niejednoznacznymi. Kolejne
dwie przyczyny sa zwigzane z sytuacjami bardziej jednoznacznymi, ktoére
w zdecydowanie wigkszym stopniu dostarczajg argumentéw do zwolnienia
pracownika. Te grupe przyczyn nazwijmy jednoznacznymi. Pozostale dwie
przyczyny sa przypadkami niezaleznymi od samego zwalnianego, wynikaja
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z sytuacji zewnetrznej, przepiséw prawa lub nowych warunkéw funkcjono-
wania przedsigbiorstwa, nazwijmy je wiec przyczynami zewnetrznymi. We
wszystkich przypadkach trzeba jednak przeprowadzi¢ caly proces zgodnie
z przepisami prawa oraz, co moze nawet trudniejsze, zgodnie z zasadami rela-
¢ji spotecznych, innymi stowy ,,po ludzku”.

Przyjrzyjmy si¢ dwém ponizszym sytuacjom:

Sytuacja 1. Pan Pawet Tomalski jest wlascicielem matej firmy produkcyj-
nej. Panuje tu atmosfera rodzinna, wigkszo$¢ pracownikéw pracuje od poczgt-
ku istnienia firmy. Najczeciej to ludzie z polecenia, znajomi wiasciciela, nie-
ktorzy to dalsza rodzina. Od kilku lat w firmie pracuje Magda, ktora jest dobrg
znajomg cérki pana Tomalskiego. Cérka rowniez pracuje w firmie i pan Pawet
powoli szykuje jg na swego nastepce. Magda, cho¢ wydawata si¢ sympatyczng
osobg, z jakis nieznanych powodow nie wywigzuje sie ze swoich obowigzkow.
Co gorsza swoim zachowaniem zaczeta zrazal klientéw, poswiecajgc im nie-
wystarczajgco duzo czasu. Pan Pawel juz kilkakrotnie zwracat jej delikatnie
uwage, ale skutkowato to na krétko, a cérka miata do niego pretensje, ze nie
ma zaufania do jej przyjaciél. Wczoraj zadzwonit ich dobry klient z duzymi
pretensjami — tym klientem zajmowata si¢ Magda. Pan Pawel jeszcze nie pod-
jat decyzji o zaprzestaniu wspotpracy z Magdg, bo nie wie, jak odbierze to jego
ukochana cérka.

Sytuacja 2. Jola pracuje dla duzej, miedzynarodowej spotki chemicznej od
szesciu lat. Niedawno spétka polgczyla si¢ z konkurencjg. Jola pieta sie po po-
szczegolnych szczeblach kariery zawodowej od stazystki, poprzez przedstawi-
ciela, lidera zespotu, az po key account managera. Od pét roku obstuguje trzech
waznych klientéw, nawigzata silne relacje i wlasnie przygotowuje duzy kon-
trakt z jednym z nich. Jest po jednej z wizyt u tego klienta, wstepnie uzgodnione
zostaly wszelkie warunki umowy, wystarczy jedynie wynegocjowad kilka szcze-
gotéw i podpisaé kontrakt. Wracajgc samochodem stuzbowym dzwoni do szefa,
ale ten nie odpowiada. Wysyta wiec smsa z dobrg informacjg. Po chwili dosta-
je zwrotnego smsa z gratulacjami i wiadomoscig zwrotng - Jolu, jutro juz nie
przychodz do pracy, w zwigzku z reorganizacjg Twoje stanowisko ulega likwi-
dacji. Marek przejmuje Twoich klientéw. Powodzenia.

Oba przypadki wymagaja komentarza. W pierwszym ewidentna przyczy-
na lezy po stronie pracownika, jednakze okoliczno$ci i relacje w pracy utrud-
niajg rozstanie si¢ z nim. W tym momencie mozna jedynie przerwac ten ciggle
rozwijajacy si¢ problem, sytuacja nierozwigzana moze bowiem prowadzi¢ do
bardzo powaznych konsekwencji — utraty klientow. W drugiej sytuacji przy-
czyna jest zewnetrzna i, by¢ moze, uzasadniona, lecz sam proces przebiegl co
najmniej mato profesjonalnie.

Proces zwolnienia pracownika powinien by¢ przemyslany i tak przeprowa-
dzony, aby jednoczesénie nie byt traumatyczny dla pracownika, ani tez nie odbit
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sie Zle na wewnetrznych relacjach lub atmosferze w przedsiebiorstwie. Przy-

gotowanie do rozstania si¢ z pracownikiem powinno si¢ prowadzi¢ na dtugo

przed faktycznym podjeciem decyzji. Moze wydaje sie to do$¢ dziwnym pomy-
stem, lecz funkcjonujace w niektérych organizacjach formalne systemy oceny
biezacej lub rozwojowej albo inne formy zbierania informacji o osiggnieciach

i zachowaniach pracownika sg podstawowym narzedziem przygotowujacym

do ewentualnego rozstania (jesli nastepuje ono z przyczyn lezacych po stronie

pracownika). Wtedy informacje dotyczace stabych wynikéw pracy, nieodpo-

wiednich zachowan, sytuacji kryzysowych i konfliktowych sg udokumento-

wane. Najwlasciwsze jest sytuacja, gdy dokumenty zwiazane z oceng pracow-

nika sg przez niego podpisane, co $wiadczy o tym, ze si¢ z nimi zapoznal.
Reasumujac, proces taki powinien wyglada¢ nastepujaco:

1. Okreslenie powoddéw zwolnienia i upewnienie si¢, czy sg uzasadnione po-
wody tego zwolnienia — kompletna dokumentacja pracownicza, udoku-
mentowane wyniki pracownika, dowody uchybien lub udokumentowane
sytuacje, ktore sa bezposrednimi przyczynami rozstania. Jesli zwolnienie
nastepuje z przyczyn ekonomicznych (likwidacja stanowiska) nie mozna
zatrudniad na to stanowisko innego pracownika.

2. Sprawdzenie warunkow prawnych zwolnienia - rodzaju zatrudnienia,
okreséw ochronnych, przystugujacych okreséw wypowiedzenia, niewy-
korzystanego urlopu, statusu zwigzkowego pracownika.

3. Przygotowanie ewentualnych dzialan wspierajacych pracownika zwal-
nianego - jesli zwolnienie jest podyktowane przyczynami niezalezny-
mi od samego pracownika, warto zastanowi¢ si¢, w jaki sposéb mozna
udzieli¢ mu wsparcia, np. poprzez pomoc w szukaniu nowej pracy, roz-
mowe z doradcg zawodowym, dodatkowe dni wolne na szukanie pracy
czZy pomoc w pisaniu zyciorysu.

4. Przygotowanie do rozmowy — poniewaz jest to bardzo trudny moment
w zyciu czlowieka (jedna z najbardziej stresogennych sytuacji wedtug li-
sty utworzonej przez psychiatréw Thomasa Holmesa i Richarda Rahe®),
nalezy do tej sytuacji go przygotowac i tak poprowadzi¢ rozmowe, aby
dla odbiorcy byl to rodzaj zamkniecia jednego etapu jego $ciezki zawo-
dowej, a otwarcia nastepnej. Stad tez w czasie rozmowy lub kilku rozméw
(w ramach wsparcia) trzeba podsumowa¢ dotychczasowa wspolprace,
wskaza¢ osiagniecia pracownika, to, czego mogl si¢ nauczy¢, uswiadomic
mu, jakie kompetencje zostaly rozwiniete i, oczywiscie, wskaza¢ przy-
czyny zwolnienia. Pozytywne aspekty nalezy zaznaczy¢, nawet jesli po-
wodem zwolnienia jest przyczyna lezaca po stornie pracownika. Rozmo-
wa powinna by¢ konkretna, z uzyciem jasnych argumentoéw, z rzetelnym

5 M. Jackson, The age of stress, Oxford University Press, Oxford 2013.
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podaniem przyczyn, zapewnieniem o checi dalszej wspdtpracy i pomocy
(jesli jest planowana) w poszukiwaniu nowej pracy.

Nalezy si¢ tez przygotowa¢ na wszelkie ,,niespodzianki”. Reakcja pracow-
nikéw odchodzacych moze by¢ rézna i dlatego opisany proces powinien by¢
poprzedzony lub zdublowany dzialaniami zapobiegajacymi negatywnym
efektom rozstania, np. celowym i §wiadomym (negatywnym?) zachowaniom
zwalnianych pracownikéw. Konieczne jest zapewnienie ciagloéci pracy na da-
nym stanowisku.

Marcin pracowat jako informatyk od blisko pieciu lat w niewielkiej firmie
rodzinnej. Z chwilg przyjscia do niej wprowadzit rozwigzania informatyczne
na szerokq skalg. Wdrozyt sie¢, zasade archiwizowania danych, CRM, elemen-
ty elektronicznego obiegu dokumentéw. Szefowie byli bardzo zadowoleni z jego
pracy, czego dowodem byta petna swoboda i niezaleznos¢. Przed kilkoma mie-
sigcami pojawila sig oferta outsoursowania ustug IT, bardzo atrakcyjna dla fir-
my. Szefowie dos¢ dtugo zastanawiali si¢ nad tym, czy ja przyjgé — przewazyt
rachunek ekonomiczny. Rozmowa przebiegta dos¢ spokojnie. Sprawa przybrata
dramatyczny zwrot po kilku dniach po odejsciu Marcina, okazato si¢ bowiem,
ze dokumentacja zwigzana z dziataniem systemow IT i calej infrastruktury
byla szczgtkowa. Pojawila si¢ grozba paralizu dziatania firmy.

W przedstawionej sytuacji ewidentnie zabraklo zapobiegliwosci i wyob-
razni wlascicielom firmy. Z jednej strony powinni wprowadzi¢ zasady doku-
mentowania funkcjonowania kluczowych zasobéw i infrastruktury firmowej,
z drugiej nie doszto do pelnego przekazania wiedzy ze strony odchodzacego
pracownika, co jest czgsto powaznym bledem wielu firm.

A co z sytuacjg, gdy pracownik sam chce sie zwolni¢? Procedura oczywi-
$cie bedzie inna (strong inicjujaca proces jest tutaj sam pracownik), lecz warto
rozmawia¢ réwniez z taka osobg, aby pozna¢ przyczyny odejscia, zebrac jego
opinie o wykonywanej pracy, zajmowanym stanowisku, wewnetrznych rela-
cjach (pamigtajmy, ze moga by¢ one nadmiernie krytyczne — pracownik be-
dzie chciat si¢ utwierdzi¢ w swojej decyzji).

Wypada ponownie w tym miejscu podkresli¢, ze rozstanie z pracowni-
kiem, niezaleznie od przyczyn, jest sytuacja naturalng, na ktdérg trzeba by¢
przygotowanym. Nalezy dazy¢ do tego, abysmy w kazdym przypadku roz-
stawali si¢ w dobrej i przyjaznej atmosferze, oczywiscie o ile postawa drugiej
strony na to pozwala. Pamietajmy, ze odchodzacy pracownicy przekazujg in-
formacje o swoim dotychczasowym pracodawcy — najlepiej byloby, aby ta wia-
domos¢ byla pozytywna.
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Podsumowanie

Postawy i zachowania prezentowane przez innych ludzi sa czesto dla nas nie-
zrozumiale, czasami trudne do akceptacji. Sytuacje te sa szczegélnie klopotli-
we w relacjach zwigzanych z pracg zawodowa — miedzy wspdtpracownikami,
przelozonymia podwladnymi. Aby skutecznie funkcjonowaé na tym polu na-
lezy pamieta¢ o réznicach kulturowych i spolecznych oraz zwigzanych z nimi
sposobach postrzegania i interpretacji zdarzen przez poszczegdlnych ludzi,
czego dobrym przykladem sg réznice pokoleniowe. Na gruncie budowania re-
lacji w srodowisku pracy trzeba pamieta¢, ze z kazdym pracownikiem, oprocz
formalnej umowy, zawiera sie swoisty kontrakt psychologiczny. Dobrze przy-
gotowany kontrakt, ciagle ,od§wiezany”, jest mocnym narzedziem tworzenia
trwalych i przejrzystych relacji. W ich umacnianiu pomaga postawa zaufania,
ktora powinna mie¢ charakter dwustronny - przelozonego do pracownika
i odwrotnie. Zaufanie do innych nie wyklucza kontroli ich pracy oraz ciaglej
weryfikacji wzajemnych wymagan i oczekiwan.

Jednym z elementéw kontraktu jest mozliwo$¢ rozwoju zawodowego, kto-
ry niekoniecznie musi by¢ powigzany z awansem. Rozwdj zawodowy coraz
cze$ciej taczony jest z rozwojem osobistym, poszerzaniem umiejetnosci spo-
tecznych tzw. miekkich. Kazdy pracownik w pewnym momencie odchodzi
z organizacji, w ktorej dzialal. Powody rozstania moga by¢ rézne, lecz praw-
dziwa dojrzato$¢ organizacji objawia sie miedzy innymi w sposobie przepro-
wadzenia procesu odchodzenia pracownika. Im lepiej ten proces jest prze-
myslany i prowadzony, tym lepszy jest wizerunek zewnetrzny i wewnetrzny
organizacji.
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