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O autorze

Jarosław Marciniak – prawnik, absolwent Uniwersytetu Warszawskiego 
i studiów podyplomowych w zakresie zarządzania pracą, ekspert w dziedzi-
nie zarządzania pracą i prawa pracy. Od ponad 25  lat zajmuje się zarzą-
dzaniem pracownikami jako menedżer personalny, konsultant i  trener. 
Jego zainteresowania zawodowe skupiają się na kompleksowej problema-
tyce pracy kadrowej (audyty, analizy), regulacjach wewnętrznych w fi rmach 
(regulaminy, procedury) oraz systemach ocen i motywacji.

Właściciel fi rmy HR Audytor. Współpracuje z fi rmą szkoleniową Effect 
Group, dla której realizuje specjalistyczne szkolenia w dziedzinie zarządzania 
i prawa pracy.

Autor ponad 300 artykułów, komentarzy oraz opracowań dotyczących 
zarządzania ludźmi i  prawa pracy, a  także 14 książek związanych z  tymi 
zagadnieniami (między innymi Audyt i  controlling funkcji personalnej, 
Wolters Kluwer, Warszawa 2015; Regulaminy i procedury w fi rmie, Wolters 
Kluwer, Warszawa 2012 i 2014; Meritum HR, Wolters Kluwer, Warszawa 
2011, 2013 i 2018). W 2020 r. ukazała się publikacja Zarządzanie ludźmi 
i  pracą w  sytuacji kryzysowej związanej z  COVID-19 (e -book, Wolters 
Kluwer).



Wstęp

Wstęp

Wstęp

Niniejsza publikacja to kompendium wiedzy na temat stosowanych w prak-
tyce zarządzania rozwiązań dotyczących delikatnego i trudnego zagadnienia, 
jakim jest optymalizacja zatrudnienia w fi rmie. Optymalizacja zatrudnienia 
jest swoistym przeglądem organizacji, całego przedsiębiorstwa, dlatego też 
w opracowaniu omawiane są również kwestie racjonalizacji struktur organi-
zacyjnych oraz wynagrodzeń (szczególnie te ostatnie są ważne w kontekście 
zatrudnienia). Dokonywane na dużą skalę zmiany w organizacjach wyma-
gają ściśle określonych i profesjonalnych przedsięwzięć w obszarze ludzkim: 
racjonalizacji poziomu zatrudnienia oraz dostosowania potencjału zatrud-
nionych do nowych wymogów zadaniowych lub stanowiskowych. Przepro-
wadzenie dużych zmian, w  szczególności zwolnień pracowników jest naj-
bardziej odpowiedzialnym i jednym z najtrudniejszych elementów procesu. 
Jednocześnie w  organizacji pracy każdego przedsiębiorstwa i  każdej jego 
struktury najbardziej naturalną tendencją powinno być dążenie do wzrostu 
efektywności działania. Efektywność ta zależy od zatrudnionych, czyli także 
od sposobu kierowania ludźmi i sprawności organizowania pracy.

Trzeba pamiętać, że nie da się zastosować żadnych modelowych, „ideal-
nych” rozwiązań z pominięciem uwarunkowań i specyfi ki danej organizacji. 
Konieczne jest również przyjrzenie się sprawom zatrudnienia i podziału pracy 
w konkretnej organizacji. Wszystkie przedsięwzięcia związane z zatrudnie-
niem zależą bowiem od typu i wielkości fi rmy, od jej struktury, od branży, 
w  której fi rma działa, a  nawet od jej lokalizacji. Rozwiązania i  podejścia 
muszą także uwzględniać realia fi nansowe organizacji i wymogi rynku oraz 
oczekiwania pracodawców i  pracowników. We wszystkich wymienionych 
wyżej obszarach muszą być jednocześnie zastosowane rozwiązania zapew-
niające sprawne i efektywne zarządzanie.

Warto w tym miejscu zauważyć, że optymalizowanie jednego z elemen-
tów organizacji może spowodować pogorszenie funkcjonowania całej orga-
nizacji, a zmiana w jednym podsystemie organizacji pociąga za sobą zmiany 
w  innych podsystemach organizacji1. Oznacza to, że nie ma działań, które 

1 J. Osmelak, Zarządzanie zasobami ludzkimi. Biblioteka Menedżera i Służby Pracowniczej, 
Ofi cyna Wydawnicza Ośrodka Postępu Organizacyjnego, Bydgoszcz 1995.
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są neutralne, nie ma przedsięwzięć, które możemy uznać za „bezbolesne” 
dla fi rmy. Mamy do czynienia z systemem naczyń połączonych – w związku 
z  tym dowolne działania, które mają na celu optymalizację, mogą spowo-
dować negatywne skutki uboczne, tym bardziej że zasoby pracy należą do 
najbardziej wrażliwych zasobów organizacji.

Funkcjonowanie organizacji i  jej pracowników to nieustające zmiany 
– zmiany przedmiotu, zakresu i  sposobów działania. Każdy dzień przy-
nosi liczne zmiany, stopniowe, drobne, nierzadko wręcz niezauważalne. 
Zachodzące obecnie zjawiska i nowe tendencje rynkowe wpłynęły jednak 
na gwałtowne przyspieszenie procesów zmian w wielu przedsiębiorstwach. 
Optymalizacja wiąże się również z zarządzaniem kryzysowym. Kryzys to 
stan, który zagraża przetrwaniu fi rmy, realizacji jej celów, ogranicza czas 
dostępny na podjęcie działań zaradczych i zaskakuje zarządzających swoim 
pojawieniem się, tworząc w  ten sposób warunki silnej presji. W  realiach 
kryzysowych dążenie do optymalizacji zasobów pracy jest jednym z pod-
stawowych priorytetów – dzięki niej można zapewnić fi rmie przejście przez 
trudny czas z możliwie jak najmniejszymi stratami. Niezależnie od tego, 
jaką opcję działań antykryzysowych, w tym też optymalizacji, fi rma przyj-
mie, warto zapamiętać, że stawką jest nie tylko przetrwanie organizacji, 
ale przede wszystkim możliwość normalnego wejścia w  fazę po kryzysie. 
W sytuacjach kryzysowych pojawiają się sygnały o masowych zwolnieniach 
grupowych, o  działaniach restrukturyzacyjnych, które w  niektórych fi r-
mach są realizowane niezwykle gwałtownie i traktowane jak panaceum na 
kryzys. W  tym miejscu musimy naprawdę mocno się zastanowić, czy jest 
to słuszna droga, czy te rozwiązania są właściwe. Jakie mamy możliwości? 
Czy możemy ten proces przeprowadzić w sposób jak najbardziej racjonalny 
– pod względem nie tylko przetrwania fi rmy, lecz także realizacji jej celów 
strategicznych w  przyszłości? Trzeba pamiętać, że w  działaniach opty-
malizacyjnych redukcja zatrudnienia może być sposobem, ale nie celem! 
Jeśli w sytuacji kryzysowej zostaną popełnione błędy, to spowodują bardzo 
negatywne skutki w czasie, w którym organizacja będzie się starała odbu-
dowywać swoją pozycję i wrócić do normalnego funkcjonowania. Należy 
przy tym pamiętać, że najważniejszym wyzwaniem, przed którym stoją 
fi rmy i instytucje dzisiaj, jest zachowanie potencjału wiedzy i kompetencji 
– wyzwanie, z którym mamy do czynienia zarówno w perspektywie ope-
racyjnej, jak i strategicznej. Jest ono powiązane z sytuacją demografi czną. 
Demografi a to bezwzględny czynnik, który ma i niestety będzie miał coraz 
większy wpływ na zatrudnienie. W tym kontekście zasoby pracy na rynku 
ulegają degradacji, a degradacja ta ma charakter ilościowy oraz jakościowy. 
W  związku z  tym w  realiach roku 2020 i  lat następnych optymalizacja 
zatrudnienia musi być realizowana w sposób niezwykle uważny i odpowie-
dzialny. W sytuacji trudności gospodarczych, a nawet w sytuacji kryzyso-
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wej, nie można, tak jak to miało miejsce 15 czy 20 lat temu, stosować „tak 
po prostu” zwolnień grupowych.

Przy dużej dynamice zmian, związanej przede wszystkim z czynnikami 
rynkowymi, ale także postępem technicznym, niezbędne stają się procesy 
racjonalizacyjne, optymalizacyjne, które prawie zawsze dotykają bezpośred-
nio pracowników. Procesy te odnoszą się do zmian profi lu produkcji, rodzaju 
świadczonych usług, technologii, wreszcie szeroko pojętej restrukturyzacji.

Restrukturyzacje są dokonywane głównie dlatego, że utrzymywanie 
konkurencyjności nie jest możliwe bez radykalnych zmian w zakresie wyko-
rzystania potencjału społecznego. Jego nowe, odpowiednie ułożenie może 
zapewnić znacznie lepsze rezultaty ekonomiczne fi rmy. Warto optymalizację 
traktować jak odnowę strategiczną, która powinna mieć charakter długo-
okresowy, a więc jak każda zmiana strategiczna ma na celu tworzenie nowej 
harmonii – nowego typu dopasowania organizacji do warunków zewnętrz-
nych2. Optymalizacja może być procesem stałym, natomiast restrukturyzacja 
strategiczna, kompleksowa powinna być przeprowadzana od czasu do czasu, 
szczególnie gdy sytuacja rynkowa wymaga radykalnych zmian i dostosowa-
nia do nich organizacji. Przy tym wskazana jest modyfi kacja (korekta) strate-
gii, a w szczególnie istotnych, trudnych momentach można również zmieniać 
cele organizacji.

W obecnej sytuacji rynkowej działaniami optymalizacyjnymi są zainte-
resowane liczne fi rmy, kroki te, umiejętnie przeprowadzone mogą bowiem 
przyczynić się do istotnych oszczędności. Warto w tym miejscu zauważyć, że 
aby sprawnie przeprowadzić proces optymalizacji w fi rmie, należy uwzględ-
nić następujące czynniki:

1) możliwości wynikające z aktualnie obowiązujących przepisów prawa,
2) jednoznaczną wolę zarządu fi rmy (właściciela),
3) elastyczność fi rmy – nadążanie za zmianami w otoczeniu,
4) podejście kadry kierowniczej,
5) kwestie kosztowe (również te odnoszące się do samego procesu optyma-

lizacji),
6) sprawność oraz pozycję HR w fi rmie.

W niniejszej pracy przedstawione i omówione zostały narzędzia ułatwia-
jące przeprowadzenie procesu racjonalizacji zatrudnienia: procedury postę-
powania, formularze, ankiety. Pozwolą one na przygotowanie i przeprowa-
dzenie optymalizacji zatrudnienia, wynagrodzeń i struktur organizacyjnych 
w  sposób sprawny, umożliwiający normalne funkcjonowanie organizacji, 

2 B. De Wit, R. Meyer, Synteza strategii. Tworzenie przewagi konkurencyjnej poprzez analizo-
wanie paradoksów, PWE, Warszawa 2007.
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a także na zminimalizowanie negatywnych skutków ewentualnych zwolnień 
pracowników.

W odniesieniu do systemu wynagrodzeń w publikacji zaprezentowano 
najważniejsze działania związane z  ich optymalizacją (punkty kluczowe). 
Omówiona została również kwestia badania efektywności wynagrodzeń, 
a  także przedstawiono odpowiedzi na pytania często pojawiające się przy 
zmianach systemów związanych z motywacją płacową w organizacjach.

Publikacja ma ponadto ułatwić podjęcie samej decyzji o redukcji (restruk-
turyzacji) zatrudnienia oraz o tym, czy prowadzić ją we własnym zakresie, 
czy przy pomocy podmiotów zewnętrznych. Omówiono też zasady komuni-
kowania zmian pracownikom.

W  książce zamiennie używa się terminów „optymalizacja”, „racjonali-
zacja” i „restrukturyzacja zatrudnienia” – wszystkie oznaczają proces rady-
kalnej zmiany związanej z zatrudnieniem, podziałem pracy i jej organizacją 
w fi rmie.



Rozdział 1

Optymalizacja i restrukturyzacja – 
defi nicja, zakres i cele

1. Optymalizacja i restrukturyzacja – defi nicja, zakres i cele

Kluczowe pojęcia – optymalizacja i restrukturyzacja
Kluczowe pojęcia – optymalizacja i restrukturyzacja

Zatrudnienie w  każdej organizacji gospodarczej jest ściśle uzależnione od 
rodzaju i wielkości produkcji, a także rodzaju i zakresu świadczonych usług. 
Każda modyfi kacja profi lu działalności ma ogromny wpływ na stan, struk-
turę oraz jakość zatrudnienia i odwrotnie: czynniki te wpływają na działal-
ność przedsiębiorstwa w każdej dziedzinie.

Restrukturyzacja zatrudnienia może być realizowana w  połączeniu 
z innymi przedsięwzięciami restrukturyzacyjnymi – z radykalnymi zmianami 
dotyczącymi zakresu działania przedsiębiorstwa lub ze zmianą struktury 
kapitałowej. Z każdą jednak restrukturyzacją związane są zazwyczaj daleko 
idące zmiany w stanie zatrudnienia przedsiębiorstwa: redukcje, przesunięcia, 
rekrutacja nowych pracowników. Zwalnianie jest jednym z najtrudniejszych 
elementów zarządzania zasobami ludzkimi. Do tego przedsięwzięcia można 
przygotować zarówno kadrę kierowniczą, jak i szeregowych pracowników, 
można również próbować zminimalizować jego negatywne skutki. Wszyscy 
muszą wiedzieć, co się dzieje i jakie zmiany się dokonują.

Pracownikom restrukturyzacja zatrudnienia kojarzy się przede wszyst-
kim ze zwolnieniami. Optymalizacja kojarzy się z nimi trochę mniej, choć 
w praktyce zarządzania są to pojęcia zbliżone. Optymalizacja jako metoda 
wdrażania najlepszego (optymalnego) rozwiązania przy uwzględnieniu 
określonych kryteriów, przede wszystkim jakościowych, może się wiązać 
z redukcją zatrudnienia, ale nie jest to proces z nią tożsamy czy tylko do niej 
zawężony. Przykładowo, optymalizacja może z  powodzeniem odnosić się 
do systemu wynagrodzeń. System wynagradzania w przedsiębiorstwie musi 
powiązać czynniki efektywności pracy oraz koszty pracy w ramach procesu 
optymalnego motywowania personelu i optymalnego zarządzania w ogóle. 
Warto w  tym miejscu podkreślić, że pracodawca, w  szczególności praco-
dawca prywatny, ma dużą swobodę w kształtowaniu systemów wynagradza-
nia w przedsiębiorstwie. System wynagrodzeń jest efektywny, jeżeli w  taki 
sposób alokuje środki na wynagrodzenia, aby przy możliwie najmniejszych 
kosztach zapewnić najlepsze motywujące oddziaływanie płac.
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Restrukturyzacja zatrudnienia to pojęcie rozmaicie defi niowane i różnie 
rozumiane w polskiej praktyce zarządzania. Ogólnie mówiąc, są to wszelkie 
zmiany w organizacji dotyczące procesów zarządzania ludźmi. Najczęściej 
pojęcie to jest używane, gdy chodzi o  zmiany o  radykalnym charakterze, 
dotyczące zasobów ludzkich przedsiębiorstwa, podziału pracy oraz organi-
zacji wewnętrznej fi rmy. W polskiej praktyce zarządzania restrukturyzacja 
kojarzy się przede wszystkim ze zwolnieniami pracowników.

Restrukturyzacja zatrudnienia jest to celowe działanie kierownictwa fi rmy pole-
gające na dokonywaniu w określonym czasie istotnych zmian w sferze zasobów 
ludzkich. Jest to zmiana ukierunkowana na pracowników. Może to być zmiana 
o charakterze ilościowym (może skutkować zmniejszeniem zatrudnienia, ale też 
zwiększeniem liczby pracowników) albo jakościowym (przekształcenia dotyczące 
zasobów ludzkich: struktury kwalifi kacyjnej, zawodowej, stanowiskowej, struk-
tury społecznej zatrudnionych, np. odmłodzenie kadr).

Cele optymalizacji w fi rmie
Cele optymalizacji w fi rmie

Nadrzędnym celem restrukturyzacji zatrudnienia powinna być poprawa 
sprawności i efektywności działania, a nie wyłącznie zmniejszenie liczby pra-
cowników.

Restrukturyzacja, chociaż nierzadko łączy się z radykalnymi zmianami, 
w żadnym wypadku nie powinna naruszyć:

• stabilności funkcjonowania na poziomie umożliwiającym osiąganie bie-
żących celów oraz celów strategicznych,

• ciągłości organizacyjnej (to znaczy tożsamości całej struktury).

Zaplanowanie i  przygotowanie zmian to rola zarządu, menedżerów 
dużych struktur, a także – w odniesieniu do zasobów ludzkich i prac kadro-
wych – menedżera personalnego. Odpowiedzialność operacyjna za komuni-
kację podczas procesów zmian spoczywa na pracownikach działu kadr i na 
kierownikach liniowych.

Niezależnie od rodzaju przedsiębiorstwa podstawowe cele operacyjne restruktu-
ryzacji zatrudnienia, niezmienne dla większości tych procesów, to:
• zwiększenie wydajności całej struktury i poszczególnych jednostek,
• zmniejszenie kosztów,
• polepszenie zdolności reakcji na zmiany w otoczeniu.
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Restrukturyzacja to coś więcej niż samo zwalnianie pracowników. W wersji 
kompleksowej obejmuje ona wiele działań, które z punktu widzenia interesów 
przedsiębiorstwa mają samoistną wartość – są związane z restrukturyzacją, ale 
mogą również być przeprowadzane jako oddzielne procesy. Są to między innymi:

• przeformułowanie misji, celów i podstawowych wartości fi rmy,
• zmiany w obrębie struktury władz przedsiębiorstwa,
• reorganizacja kompleksowa (zmiany struktury, systemów i procedur),
• zmiany powiązań (w procesach, sieci informacyjnej, systemach podejmo-

wania decyzji),
• redukcja oraz wymiana części kadry (nowe struktury i procedury wyma-

gają zwolnienia lub przesunięcia części dotychczasowych pracowników, 
wymagają również pozyskania nowych).

Procesy te obejmują różnego typu programy restrukturyzacyjne, adapta-
cyjne, naprawcze, zmiany profi lu produkcji, rodzaju świadczonych usług, 
technologii, a  także zmiany kultury organizacyjnej. Decyzję o  podjęciu 
działań restrukturyzacyjnych poprzedza okres narastania zjawisk i prognoz 
świadczących o niedostosowaniu warunków istniejących wewnątrz organi-
zacji do warunków panujących w otoczeniu rynkowym.

Efektem restrukturyzacji powinno być wprowadzenie fi rmy na inny 
poziom funkcjonowania – samo zmniejszenie liczby etatów, a  tym samym 
proste zmniejszenie kosztów jest działaniem niewystarczającym i  krótko-
wzrocznym.

Zmiana jako kluczowy czynnik optymalizacji
Zmiana jako kluczowy czynnik optymalizacji

Radykalna zmiana, jaką niewątpliwie jest restrukturyzacja, silnie oddziałuje 
zarówno na poszczególnych pracowników, jak i całą zbiorowość. Oczywiście 
codzienność nieustannie przynosi zmiany w życiu człowieka – pojawiają się 
nieprzewidziane sytuacje, napięcia, konieczność ciągłej modyfi kacji zacho-
wań. Z większością ludzie jakoś sobie radzą i nierzadko odczuwają ich pozy-
tywne skutki. „Restrukturyzacja fi rmy wiąże się z gruntownym, koncepcyj-
nym przeprojektowaniem procesów i zasobów biznesowych, jest złożonym 
procesem fundamentalnych zmian w przedsiębiorstwie, którego celem jest 
operacyjne i strategiczne kształtowanie atrybutów jego podmiotowości pod 
kątem zmian w otoczeniu i potrzeb wewnętrznych”1.

1 R. Borowiecki, E. Wysłocka, Analiza ekonomiczna i ocena ekspercka w procesie restruktury-
zacji przedsiębiorstw, Difi n, Warszawa 2012, s. 73.
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W wypadku działań restrukturyzacyjnych oddziaływanie zmian ma nieco 
inny charakter. Dodatkowym czynnikiem komplikującym jest to, że wpływ 
ten dotyczy wielu różnych ludzi, o rozmaitych poglądach, postawach i nawy-
kach. Do cech podstawowych tego zjawiska można zaliczyć między innymi 
efekt skali, zagmatwanie i długotrwałość.

1. Efekt skali. Wszystko dzieje się w skali całego przedsiębiorstwa lub dużych 
struktur i jednostek. To właśnie efekt skali powoduje u niektórych pra-
cowników strach i poczucie, że nie ma ucieczki przed tym, co nieunik-
nione. Z kolei u pewnej części pracowników może się pojawić zupeł-
nie inne odczucie: irracjonalne przekonanie, że burza przejdzie bokiem 
i może uda się zachować status quo. Obydwie postawy są w gruncie rze-
czy niepotrzebne i  szkodliwe (nie służą ani pracownikom, ani organi-
zacji), a druga jest także fałszywa: zmiany związane z  restrukturyzacją 
zwykle niosą z sobą poważne konsekwencje dla wszystkich.

2. Zagmatwanie. Nawet najlepiej przygotowane procesy restrukturyzacji 
stanowią kompleks powiązanych z sobą problemów, które stosunkowo 
trudno opisać czy przedstawić w  sposób wystarczająco jasny i  zrozu-
miały dla wszystkich. Ponadto zmiany często wiążą się z celami, które 
są subiektywne i tylko częściowo mierzalne. Dla większości uczestników 
największym problemem jest to, że „nie wiadomo, czym to się skończy”. 
Problem ten jest często pogłębiany (świadomie lub nie) przez postawę 
kadry kierowniczej, która sama może mieć kłopoty z jasnym określeniem 
efektów zmian lub po prostu unika dzielenia się swoją wiedzą z podwład-
nymi. W niezbyt dobrze przygotowanej restrukturyzacji może pojawić się 
taki moment, że „nikt nic nie wie”, a to stawia pod znakiem zapytania 
sens dalszych działań.

3. Czynnik czasu – długotrwałość. Zmiany związane z  restrukturyzacją 
zatrudnienia są zwykle długotrwałe, nie zawsze też można dokładnie 
podać termin ich zakończenia. Zresztą, w wypadku zmian zachodzących 
w  obecnych realiach rynkowych określenie „czas zakończenia zmian” 
staje się abstrakcyjne i nieprawdziwe. Zmiany wpisują się trwale w obraz 
organizacji i stają się codzienną rzeczywistością. Dla pracowników wiąże 
się to z kolejnym pytaniem: czy ich niepewność i poczucie zagrożenia 
kiedyś znikną, czy też nigdy nie zostanie ogłoszone zakończenie procesu 
restrukturyzacji?

Wymienione trzy czynniki u większości pracowników powodują poważny 
stres. Może się on przejawiać poprzez strach, niepewność, brak poczucia 
bezpieczeństwa, frustrację, depresję, poczucie winy czy nieufność. Powyższe 
czynniki stanowią wyzwanie dla osób zarządzających pracownikami w pro-
cesach restrukturyzacji.
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Każda zmiana wprowadzana w fi rmie spotyka się z oporem. Jego naj-
istotniejszym źródłem jest podsystem społeczny przedsiębiorstwa, czyli 
cechy psychologiczne członków organizacji oraz zachodzące między nimi 
interakcje. Opór wobec zmian wyraża w  pewnym sensie stan psychiczny 
pracowników. To, w  jaki sposób reagują oni na konieczność modyfi kacji 
istniejącego stanu rzeczy, przesądza o  efektach planowanych przeobrażeń 
i może utrudniać osiągnięcie zamierzonego celu. Jawna niechęć pracow-
ników wyraża się podjęciem działań utrudniających wprowadzanie zmian 
(opór czynny) lub też zaniechaniem działań, które mogłyby przyczynić się do 
powodzenia procesu (opór bierny). Główną przyczyną takiego stanu rzeczy 
jest zmniejszenie się u pracownika poczucia bezpieczeństwa. Zmiana może 
również oznaczać zagrożenie dla osobistych interesów członków organiza-
cji. Przeprowadzona restrukturyzacja zatrudnienia może umniejszać władzę 
oraz wpływy poszczególnych menedżerów. Osoby, które sądzą, że mogą 
wiele stracić, będą przeciw niej. Zdarza się, że sprzeciw pojawia się jako 
skutek odmiennego postrzegania rzeczywistości – dzieje się tak w wypadku 
niezrozumienia celu i istoty zmiany oraz jej skutków, to znaczy wtedy, kiedy 
pracownicy nie są szczegółowo informowani o przyczynach wprowadzania 
zmian. Pracownicy mogą wówczas postrzegać sytuację inaczej niż ich prze-
łożeni i na tej podstawie odmówić poparcia procesu oraz włączenia się weń. 
Zmiany mogą pociągać za sobą zakłócenia istniejących stosunków i powią-
zań społecznych. Obszar ten jest dla wielu ludzi bardzo ważny i możliwość 
pojawienia się poczucia straty może spowodować niechęć do zmiany. Opór 
wobec zmian jest zazwyczaj wysiłkiem pracowników mającym na celu utrzy-
manie poprzedniego stanu.

Aby przekonać pracowników do procesu zmian, trzeba przygotować 
profesjonalne rozwiązania odnoszące się przede wszystkim do dziedziny 
HR. Należy przy tym pamiętać, że zatrudnieni dzielą się na trzy podsta-
wowe grupy. Pierwsza wszelkie działania kierowników i zarządu interpre-
tuje jako okazję lub pretekst do redukcji zatrudnienia. Druga uważa, że 
zmiany tak naprawdę służą do pozbycia się części „niewygodnych” pracow-
ników (a potem wszystko wróci do normy). Trzecia – najmniej liczna grupa 
– postrzega ten proces optymistycznie, jako okazję do zdobycia nowych 
doświadczeń, poszerzenia zakresu obowiązków, przybliżenia perspektywy 
awansu.

Przy wdrażaniu procesów restrukturyzacyjnych warto pozyskać jak naj-
większą liczbę pracowników do partnerstwa nowego rodzaju – partnerstwa 
kryzysowego wewnątrz organizacji, które powinno się koncentrować na kre-
owaniu wspólnych postaw i zwiększaniu odpowiedzialności. Jeżeli zacznie 
się to robić wcześnie i od wewnątrz, pomoże to pracownikom znieść dra-
styczne przemiany, a ponadto wpłynie na dobry wizerunek przedsiębiorstwa. 
Nasuwa się przy tym wiele pytań: Czy w ogóle jest to możliwe? Czy da 
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