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Derekrutacja, postrzegana jako proces rozstania si¢ z pracownikiem, jest ostat-
nim etapem cyklu zycia pracownika w organizacji. Czgsto, cho¢ blednie, rozumia-
na jest rowniez jako ostatni etap relacji pomiedzy pracodawca a pracownikiem.
Tymczasem odejscie pracownika z firmy nie musi, a wrecz nie powinno, sprowa-
dzac sie do calkowitego zerwania relacji pomiedzy tymi dwoma podmiotami.

Przyczyna derekrutacji moze leze¢ zaréwno po stronie pracodawcy (np. li-
kwidacja stanowisk pracy, restrukturyzacja przedsigbiorstwa), jak i pracownika
(np. koniecznos$¢ zaopiekowania sie¢ bliska osobg). Bez wzgledu jednak na to, kto
staje si¢ jej inicjatorem, rozstanie sie pracodawcy z pracownikiem jest trudnym
procesem dla obu stron. Pracodawca, w zwigzku z odejsciem pracownika, musi
zmierzy¢ si¢ m.in. z pozyskaniem nowej osoby na zwolnione stanowisko, stabiliza-
cja sytuacji w zespole po odejsciu jednego z pracownikéw czy zadbaniem o to, by
realizowana derekrutacja nie wplyneta negatywnie na opinie o firmie. Pracownik
z kolei musi pozegnac si¢ z miejscem pracy, z przywilejami pracowniczymi, plana-
mi zawodowymi zwigzanymi z organizacja czy kolegami z pracy. Kazda ze stron
relacji ponosi zatem koszty derekrutacji. Utrzymanie relacji pomiedzy pracodaw-
cg a bytymi pracownikami moze jednak te koszty zminimalizowa¢ lub tez czescio-
wo zrekompensowac.

Odwolujac si¢ do teorii wymiany spolecznej (Homans 1961; Tittenbrun
1981)", nalezy zauwazy¢, ze utrzymywanie relacji pomigdzy pracodawca a bytymi
pracownikami moze by¢ korzystne dla obu stron (3axaposa 2007; Sertoglu, Berko-
witch 2002). Swiadomo$¢ istnienia tych korzysci jest waznym etapem w kreowa-
niu dziatan sprzyjajacych ksztalttowaniu pozytywnych realizacji z pracownikami.

Zaréwno w polskiej, jak i zagranicznej literaturze przedmiotu, po$wigca si¢
duza uwage zarzadzaniu relacjami z pracownikami (ang. employee relation-
ship managemnet). Odpowiednie ksztaltowanie relacji z zatrudnionymi oddzia-
luje m.in. na ich efektywno$¢ (Lipka 2011; Al-Khozondar 2015), zaangazowanie
(Moczydtowska 2013¢; Al-Khozondar 2015), zaufanie do organizacji (Bashir i inni
2012), che¢ pozostania w firmie (Nowak-Lewandowska 2013) czy lojalno$¢ (Lipka

1 W monografii autorka powotuje sie zaréwno na cate pozycje bibliograficznie, jak i na ich po-
szczegdlne czesci. W przypadku, gdy przywotane wypracowanie w opinii autorki w catosci do-
tyczy omawianego zagadnienia, w przypisach celowo nie podano numeru strony.

Kup ksigzke


http://onepress.pl/page354U~rt/e_24j3_ebook

10 Wstep

2012). Cho¢ wielu autoréow podkresla, iz zarzadzanie relacjami z pracownika-
mi ma zapobiega¢ nadmiernej rotacji pracownikéow (Lipka 2011, s. 2015; Stro-
hmeier 2013), koncepcja ta zaktada réwniez, ze nalezy budowa¢ dlugookresowe
relacje z osobami zatrudnianymi (Moczydlowska 2013a, s. 346) takze po ich odej-
$ciu z organizacji.

Zaprezentowane w monografii badania zrealizowano w ramach prac nad roz-
prawa doktorska autorki. Okreslenie problematyki i zalozen badania bylo na-
stepstwem analizy literatury poswieconej procesowi derekrutacji oraz zwiadu
przeprowadzonego przez autorke. Dobierajac analizowane publikacje, autorka
skupita si¢ na pozycjach, w ktdérych tytule lub stowach kluczowych pojawito sie
co najmniej jedno z okreslen: derekrutacja, zwolnienia, odejscia pracownikow,
przejscia pracownikow na emeryture lub rente, rozstanie si¢ z pracownikiem, out-
placement, zwolnienia monitorowane. Byly to pozycje napisane w jezyku polskim,
angielskim i rosyjskim, dostepne w takich bazach danych jak: EBSCO, Scopus,
Google Scholar, WILEY-BLACKWELL, eLIBRARY.RU, Scholar.ru.

Na podstawie analizy wyselekcjonowanych publikacji stwierdzono, ze:

« Problematyka derekrutacji w naszym kraju jest niedoceniana, co przeja-
wia si¢ w niedostatku publikacji poruszajacych zagadnienia dotyczace od-
chodzenia i zwalniania pracownikow; wyjatek, zdaniem autorki, stanowi
jedynie obszar zwolnien grupowych (reedukacja zatrudnienia, zwolnienia
monitorowane, outplacement);

« W literaturze polskiej nie ma badan dotyczacych ksztaltowania relacji pra-
codawcow z bytymi pracownikami, bardzo rzadko natomiast oraz niezwykle
powierzchownie opisywane sg praktyki majace sprzyja¢ utrzymaniu i rozwo-
jowi relacji z bytymi pracownikami;

« W Polsce pracodawcy nie przywigzuja uwagi do utrzymania pozytywnych
relacji z bylymi pracownikami, podczas gdy w Stanach Zjednoczo-
nych oraz Europie Zachodniej ksztaltowanie relacji z odchodzacymi z fir-
my pracownikami ma duze znaczenie: tworzone sg specjalne programy (ang.
corporate alumni program), wspomagajace utrzymywanie i rozwdj relacji po-
miedzy pracodawcg a bytymi pracownikami;

 Nieliczne badania realizowane w USA oraz w krajach Europy Zachodniej
wskazujg na skutecznos$¢ programoéw skierowanych do bytych pracownikéw
w kontekscie polityki personalnej i wizerunkowej organizacji.

Analizie poddano takze publikacje branzowe dostepne na portalach i stronach
internetowych oraz w prasie branzowej, poswigcone zagadnieniom zwigzanym
z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, w tym rozstaniu si¢ pracodawcy z pracowni-
kami. Artykutéw poszukiwano na takich portalach jak: www.hrtrendy.pl, www.hr-
news.pl, www.wyzwaniahr.pl, www.hrstandard.pl, www.kadry.abc.com.pl, www.
hrpress.pl, www.hrpolska.pl, www.hbrp.pl, www.hrbusinesspartner.pl, www.ka-
dry.infor.pl, www.employerbranding.pl. W tych publikacjach réwniez niezwykle
rzadko poruszany byt temat przewodni niniejszej monografii.
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Powyzsze spostrzezenia zmotywowaly autorke do przeprowadzenia zwiadu ba-
dawczego. Zostal on zrealizowany w ramach projektu badawczego pt.: ,,Proces de-
rekrutacji w organizacjach regionu 16dzkiego”, sfinansowanego z dotacji celowej
MNiSZW na zadania badawcze w ramach badan naukowych lub prac rozwojo-
wych oraz zadan z nimi zwigzanych, stuzacych rozwojowi mtodych naukowcoéw
oraz uczestnikow studiéw doktoranckich Wydzialu Zarzadzania Uniwersyte-
tu Lodzkiego. Badania byly prowadzone od drugiego kwartalu 2016 do pierw-
szego kwartalu 2017 roku. Do zebrania danych postuzono si¢ dwiema metodami
badawczymi:

« wywiadem swobodnym czesciowo ustrukturyzowanym, ktory przepro-

wadzono z osobami odpowiedzialnymi za realizacj¢ polityki personalnej
w firmach;

» wywiadem pisemnym czg¢sciowo ustrukturyzowanym (zawierajacym dyspo-
zycje), ktdry skierowano do studentéw kierunku i specjalnosci ,,Zarzadzanie
zasobami ludzkimi” - potencjalnych kandydatow na specjalistow ds. HR.

Badaniem objeto cztery organizacje dziatajace na terenie wojewddztwa todzkie-
go, trzech specjalistow realizujacych w firmach polityke personalng oraz dziewigc-
dziesigciu dziewigciu studentéw kierunku ,Zarzadzanie zasobami ludzkimi”
Wyniki badan pokazaly, iz cho¢ specjalisci zajmujacy si¢ w organizacjach zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi rozumiejg derekrutacje jako zlozony proces plano-
wanych, podejmowanych i monitorowanych przez organizacje dzialan w zakresie
optymalizacji stanu zasobow ludzkich organizacji, w praktyce rozstawanie si¢ pra-
codawcy z pracownikami jest zaniedbywane. Wigkszo$¢ badanych specjalistow
podkreslata, ze konsekwencja dzialan niedbale realizowanych w trakcie proce-
su derekrutacji sa negatywne opinie o organizacji wérod pracownikéw, ktorzy sie
z nig rozstaja. W zadnej z organizacji, z przedstawicielami ktérych prowadzono ba-
dania, pracodawca nie inicjowal ani nie realizowal dziatan skierowanych na utrzy-
manie relacji z bytymi pracownikami.

Analiza zgromadzonej literatury pozwala stwierdzi¢, iz cho¢ badania na-
ukowe na temat relacji pomiedzy pracodawcg a bylymi pracownikami nie byty
dotad realizowane, programy dedykowane bytym pracownikom maja takie $wia-
towe firmy, jak: Microsoft, Goldman Sachs, McKinsey&Company, EY (dawniej
Ernst&Young), PriceWaterhouseCoopers, KPMG.

Z drugiej strony nie wszyscy pracownicy zdaja sobie sprawe z tego, iz pozo-
stawanie w dobrych relacjach z bylym pracodawca moze przynie$¢ im jakies
korzysci. Tymczasem, zgodnie z danymi GUS, liczba bylych pracownikéw w cia-
gu ostatnich kilku lat wyraznie wzrosta. Z roku na rok szczegélnie rosnie liczba
zwolnien na podstawie wypowiedzenia zlozonego przez pracownika, na podsta-
wie porozumienia stron oraz w wyniku przejscia pracownikéow na emeryture.
Zgodnie z badaniem przeprowadzonym przez firme Sedlak&Sedlak (Pokrzywka
2012), mediana stazu pracy u jednego pracodawcy dla 0séb zatrudnionych w Pol-
sce na stanowiskach szeregowych pracownikéw wynosi zaledwie 2 lata. Z kolei
wyniki monitoringu rynku pracy, realizowanego przez GUS (Monitoring rynku
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pracy 2020, s.12), wskazuja, ze innej pracy niz wowczas wykonywana w I kwartale
2020 roku poszukiwato 799 tysiecy oséb pracujgcych.

Powyzsze dane potwierdzajg teze, iz osoby aktywne zawodowo stajg sie bardziej
mobilne i elastyczne, a poszukujac nowych wyzwan, smialo podejmuja decyzje
o zmianie dotychczasowego miejsca pracy na lepsze.

Reasumujac, wyniki analizy tredci literatury wskazuja na wyrazng luke poznaw-
cz3, ktdra istnieje w polskiej literaturze w obszarze ksztaltowania relacji pomiedzy
pracodawcg a bylymi pracownikami. Che¢ uzupelnienia tej luki oraz przeprowa-
dzony zwiad pozwolily autorce postawic¢ teze gtowna, twierdzaca, ze trudnosci
w ksztaltowaniu relacji z bylymi pracownikami wynikaja z postaw i dziatan praco-
dawcow dotyczacych tych relacji. Problem badawczy monografii dotyczy zatem
czynnikow determinujacych ksztaltowanie relacji pomiedzy pracodawca a bytymi
pracownikami. W szczego6lnosci autorke interesowalo: jak zacheci¢ pracownikow
i pracodawcéw do utrzymywania relacji po odejsciu pracownika z organizacji
oraz jak kierowac tymi relacjami, by zapewni¢ obu stronom - pracownikom i pra-
codawcom - korzysci z nich wynikajace.

W monografii poszukiwano odpowiedzi na nastepujace pytania badawcze:

P1: Czy polscy pracodawcy utrzymuja relacje z bylymi pracownikami? Jesli

tak, na czym polegaja te relacje. Jesli nie, co jest tego powodem.

P2: Jakie oczekiwania dotyczace wzajemnych relacji po rozstaniu maja

pracownicy?

P3: Jakie dzialania podejmowane przez pracodawcéw moga ulatwi¢ ksztalto-

wanie relacji z bytymi pracownikami?

Gléwnym celem niniejszej publikacji uczyniono stworzenie modelu ksztalto-
wania relacji pomiedzy pracodawca a bylymi pracownikami. Pomo6c w tym miaty
badania wlasne, zorientowane na identyfikacje i charakterystyke czynnikow deter-
minujacych ksztaltowanie relacji pomiedzy pracodawcami a bylymi pracownikami.

Aby badanie bylo jak najbardziej rzetelne, a opis badanego ,,zjawiska”, w miare
mozliwosci, wnikliwy, zastosowano triangulacje metod badawczych. Badania po-
dzielono na trzy etapy:

1. Wstepne badanie jako$ciowe — wywiady fokusowe z przedstawicielami firm,
odpowiedzialnymi za realizacje polityki personalnej (39 badanych) oraz by-
tymi pracownikami (19 badanych);

2. Badanie ilo$ciowe - sondaz z wykorzystaniem ankiety internetowej (CAWT)
realizowany wérdd bylych pracownikéw (260 respondentow);

3. Badanie jako$ciowe — wywiady czesciowo ustrukturyzowane przeprowadza-
ne z bytymi pracownikami (11 badanych).

Analiza wynikéw badan pozyskanych w pierwszym etapie pozwolita zaprojek-

towacautorski kwestionariusz ankiety, stuzacy do przeprowadzenia badaniailo$cio-
wego. Wyniki badania sondazowego mialy umozliwi¢ weryfikacje postawionych
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hipotez®. Ponadto na podstawie analizy statystycznej danych pozyskanych w trak-
cie badania ilo$ciowego, zaprojektowano wykaz dyspozycji do trzeciego etapu ba-
dan - wywiadéw czesciowo ustrukturyzowanych, przeprowadzanych z bytymi
pracownikami.

Monografi¢ podzielono na cztery rozdzialy. Pierwszy ma charakter teore-
tyczny, za$ trzy pozostale — empiryczny. Rozdzial pierwszy publikacji zostal
poswigcony relacjom pomiedzy pracodawca a pracownikami, ze szczegdlnym
uwzglednieniem koncepcji zarzadzania relacjami z pracownikami. Ponadto w roz-
dziale tym omoéwiono relacje pomiedzy pracownikiem a pracodawcy przez pry-
zmat teorii wymiany spolecznej, a takze przedstawiono zalozenia oraz przyktady
programow ksztaltowania relacji z bytymi pracownikami.

W rozdziale drugim monografii podjeto probe uzasadnienia przyjetego przez
autorke postepowania badawczego, opisano metodyke i wyniki badan wstepnych
oraz badan ilo$ciowych. W rozdziale trzecim zaprezentowano metodyke oraz wy-
niki badan jakosciowych. W czesciach poswieconych metodyce badan zwrécono
uwage na ograniczenia wykorzystanej procedury badawcze;.

Rozdzial czwarty stanowi swoista syntez¢ materialu badawczego. Zaprezen-
towano w nim wnioski z przeprowadzonych badan oraz przedstawiono autorski
model ksztaltowania relacji pomigdzy pracodawcg a bylymi pracownikami.

W zkoniczeniu podsumowano tresci ujete w monografii oraz dokonano préby
podsumowania do$wiadczen autorki wynikajacych z realizacji tematu okreslone-
go w tytule opracowania.

Praca powstala na podstawie literatury polsko-, angielsko- i rosyjskojezycz-
nej, poswieconej opisywanej problematyce oraz na podstawie wynikéw badan
przeprowadzonych przez autorke. Monografia jest efektem prac nad rozporawa
doktorska autorki napisanej i obronionej pod kierunkiem dr hab. Joanny Cewin-
skiej, prof. UL.

Autorka ma nadzieje, ze zaprezentowane w publikacji rozwazania okaza sie
interesujace z punktu widzenia nauki o zarzadzaniu, w tym o zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi, i Ze oddadza jej faktyczne zainteresowanie omawianymi
zagadnieniami.

2 W celu unikniecia powtérzen, postawione hipotezy wymieniono w punkcie 2.2 ,,Metodyka ba-
dan iloéciowych”.
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Rozdziat 1

Teoretyczne aspekty ksztattowania
relacji pracodawcy z bytymi
pracownikami

1.1. Derekrutacja - rozwazania terminologiczne

Rozstanie si¢ zatrudnionego z pracodawcg jest ostatnim etapem cyklu zycia pra-
cownika w organizacji i ostatnim etapem procesu kadrowego (Terlikowska 2013,
s. 461). Kazdy pracownik, predzej czy pozniej, odchodzi z organizacji, zatem
rozstanie sie zatrudnionego z pracodawcg jest procesem naturalnym (Krzyszkow-
ska 2015, s. 102-103). Efektem podejmowanych dziatan w zakresie zakonczenia
wspolpracy tych dwoch podmiotéw jest wyprowadzenie ostatniego na zewnetrz-
ny rynek pracy. Zeby przeanalizowaé proces rozstania sie pracodawcy z pra-
cownikiem nalezy, zdaniem autorki, poprawnie zidentyfikowa¢, jakie dzialania
podejmowane przez obie strony tych relacji doprowadzaja do zakonczenia ich
wspolpracy oraz zdefiniowac pojecie ,,rozstania si¢ pracownika z pracodawcy”
Niejednokrotnie odejscie pracownika z organizacji utozsamiane jest z derekru-
tacja (Miklaszewski 2016; Cewinska 2015). Pojecie to jednak stosunkowo rzad-
ko uzywane jest w literaturze stricte naukowej. Czesciej spotkamy je w artykutach
popularno-naukowych (Zych 2011), poradnikach z zakresu zarzadzania zasobami
ludzkimi (Sochacka 2012) czy na branzowych portalach internetowych (HRDirect.
pl; Markapracodawcy.pl). Analiza literatury polsko-, rosyjsko- i anglojezycznej
wskazuje jednak, ze cho¢ termin ten pojawia si¢ w naukowych opracowaniach do-
tyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi zagranicznych autoréw (Kuwaiti i inni
2016; Akinbode 2014; Joynt 1982; Pesquex, Vergniol 2017), najczeéciej okresle-
nia tego uzywaja polscy autorzy (m.in.: Pocztowski 2008; Sidor-Rzadkowska 2010;
Zbiegien-Maciag 1996; Romanowska 2011; Mackiewicz, Czekaj, Zakrzewska-Bie-
lawska 2006; Miklaszewski 2016 czy Klimczuk 2012). W pracach tych trudno
jest jednak znalez¢ jednoznaczng definicje derekrutacji jako funkeji personalne;j.
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Niektorzy autorzy sprowadzaja derekrutacje wylacznie do zwolnien pracownikow
zainicjowanych przez pracodawce (Miklaszewski 2016, s. 21). Inni uwazaja, ze
mianem tym mozna nazwa¢ zardwno zwolnienia pracownikéw, bedace skutkiem
decyzji pracodawcy, jak i tzw. dobrowolne odejscia zatrudnionych (Czerw 2011,
s. 95). Szersze podejscie definicyjne obejmuje wszystkie podejmowane w organi-
zacji dzialania, w kontekscie wewnetrznego i zewnetrznego rynku pracy (Geif3ler
2007), majace doprowadzi¢ do zmiany w dotychczasowej strukturze i poziomie
zatrudnienia. Dzialania te polegaja na wprowadzeniu zmian w ilo$ciowym i/lub
jakosciowym stanie zasoboéw ludzkich (Schwan, Seipel 1997; Zbiegien-Maciag,
1996, s. 163; Pocztowski 2018, s. 430), a ich celem jest optymalizacja tych zaso-
béw (Pocztowski 2018, s. 430; Sochacka 2012). Takie podejscie zaklada, ze zmia-
ny dotyczace wewnetrznej struktury zatrudnienia moga by¢ wywolane nie
tylko decyzja pracodawcy (np. stwierdzona nadwyzka personelu) oraz by¢ skut-
kiem wplywu otoczenia na organizacje (m.in. koniecznos¢ zmniejszenia zatrud-
nienia w wyniku zastosowania nowoczesnych urzadzen produkcyjnych). Moga
réwniez zosta¢ spowodowane decyzjami podjetymi przez samych pracownikow,
takimi jak poszukiwanie alternatywnego zatrudnienia czy wola pozostania bier-
nym zawodowo.

Szersze podejscie nie sprowadza derekrutacji do wyprowadzenia pracownika
poza organizacje (rozstanie si¢ z pracownikiem), lecz zaklada mozliwo$¢ doko-
nania takich zmian, ktére pozwolg m.in. na zachowanie liczby zatrudnionych
dzieki wprowadzeniu rozwigzan alternatywnych wobec zwolnien. Takie dziala-
nia moga obejmowac (Pocztowski 2018, s. 431; Terlikowska 2013, s. 462; Borkow-
ska 2010, s. 13):

« Ograniczenie prowadzonych rekrutacji (zaréwno zewnetrznych, jak i we-

wnetrznych);

+ Przemieszczenia zatrudnionych pracownikéw pomiedzy stanowiskami, jed-

nostkami organizacyjnymi, a nawet oddziatami firmy;

« Zmniejszenie wymiaru czasu pracy lub jego reorganizacja (np. wprowadze-

nie elastycznego czasu pracy, dzielenie stanowisk pracy);

« Zmiane dotychczasowych form organizacji pracy i zatrudnienia;

« Modyfikacje regulacji dotyczacych przechodzenia pracownikéw na emery-

tury;

« Nieprzedluzanie uméw zawartych na czas okreslony;

 Udzielenie tymczasowych bezplatnych lub czg¢§ciowo platnych urlopdéw.

Podejmowanie wymienionych wyzej dzialan, by zapobiec potencjalnym zwol-
nieniom, nosi nazwe derekrutacji wewnetrznej, inaczej — przejsciowej lub pos-
redniej (Schwan, Seipel 1997; Sullivan 2001, s. 1-2; Pocztowski 1998, s. 91-92;
Mackiewicz 2010, s. 31-32; Terlikowska 2013, s. 462; Pocztowski 2018, s. 431).
Wszystkie inne dzialania, sprowadzajace si¢ do zaprzestania §wiadczenia pracy
przez pracownika na rzecz pracodawcy, zaliczane sg do derekrutacji zewnetrznej
(trwalej/bezposredniej) (Pocztowski 1998, s. 91-92; Mackiewicz 2010, s. 32-33;
Sochacka 2012, s. 5; Pocztowski 2018, s. 430). Sa to odejscia zatrudnionych
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na emeryture i rentg, dobrowolne odejscia pracownikéw, a takze zwolnienia z ini-
cjatywy pracodawcy. Definicje ,,derekrutacji” wybranych autoréow przedstawiono
w tabelach lai 1b.

Ostatnim podziatem, ktéry mozna wyodrebni¢ na podstawie literatury przed-
miotu (Miklaszewski 2016, s. 22-26), jest podziat na derekrutacje pozytywna i ne-
gatywna. Klasyfikacja ta odzwierciedla skutki owego procesu dla obu podmiotéw
bioracych w nim bezposredni udzial, czyli dla pracodawcy i derekrutowanego pra-
cownika. Zaklada sie, ze kazda derekrutacja moze przynies$¢ zaréwno korzysci, jak
i koszty (Mackiewicz 2010, s. 25-30). Jesli ponoszone przez strone relacji koszty sg
mniejsze od uzyskanych dzigki derekrutacji korzysci, mozna uzna¢, ze dla dane-
go podmiotu dererutacja miala charakter pozytywny, a poniesione naklady mia-
ly charakter kosztéw usprawiedliwionych (Kulikowski 2018). Na przyklad, gdy
pracownik dobrowolnie rezygnuje z dotychczasowego zatrudnienia, poniewaz
nie mial w organizacji mozliwosci rozwoju, uwazal, ze jest niesprawiedliwie wy-
nagradzany oraz nieodpowiednio traktowany przez przelozonego i podejmu-
je prace w innej firmie, na wyzszym niz dotychczas stanowisku, z perspektywa
awansu, wyzszych zarobkéw oraz ,,dobrego”, w jego odczuciu, kierownika - kosz-
ty, ktore ponidst, w postaci m.in. zmiany srodowiska pracy (wspotpracownikéw),
w ktorym mogt sie czu¢ komfortowo, moze uznac za mniejsze niz korzysci, ktore
uzyskal dzigki decyzji o odejsciu.

W sytuacji za$, gdy koszty przewyzszaja korzysci plynace z decyzji o derekruta-
cji, przybiera ona charakter negatywny. Przykladem jest sytuacja, w ktorej praco-
dawca podejmie decyzje o redukcji zatrudnienia ze wzgledu na mniejszg sprzedaz.
Za kilka miesiecy okazuje sig, ze bylo to tylko chwilowe zalamanie koniunktury,
a decyzja o redukcji zatrudnienia moze spowodowac poniesienie znacznie wigk-
szych wydatkow zwigzanych z zatrudnieniem (rekrutacjg, selekcjg i adaptacja)
nowych pracownikéw na stanowiska, z ktérych nie tak dawno pracodawca zwolnit
wydajnych i, by¢ moze, lojalnych pracownikéw.

Nalezy podkresli¢, iz pod wzgledem tego ostatniego kryterium podziatu, naj-
czedciej derekrutacja przybiera charakter mieszany. Oznacza to, ze np. dobrowol-
ne odejscie pracownika w celu poszukiwania alternatywnego zatrudnienia moze
mie¢ pozytywny charakter dla odchodzacego, jednak przynosi negatywne skutki
dla pracodawcy, odchodzi bowiem czesto wartosciowy, posiadajacy unikatowe
kompetencje, efektywny pracownik, ktdrego zastapienie moze by¢ dla pracodawcy
trudne (kosztowne i czasochtonne), a niekiedy wrecz niemozliwe.
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