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Wstep

Uwazali si¢ za wolnych, a nikt nie bedzie wolny,
jak dlugo bedg istnialy zarazy.
Albert Camus

Trzecie wydanie tej ksigzki przygotowuje wiosng 2020 roku. Jest to czas,
w ktérym wcigz trudno uwierzy¢ w to, co sie dzieje. W ciggu paru miesiecy
zmienilo si¢ wszystko: nasze zycie prywatne i zawodowe, spos6b spedzania
wolnego czasu, a nawet priorytety i plany na przyszlosé. Zagadnienia, ktére
jeszcze na poczatku roku ogniskowaly naszg uwage, dzi$ staly sie zupelnie
nieaktualne, co bardzo wyraznie wida¢ w obszarze HR-u. Nagle zniknat ry-
nek pracownika, o ktérym wiekszo$¢ z nas mySlala, ze bedzie trwal wiecznie.
Wyrosto cate pokolenie 0s6b przekonanych, iz jedynym wyzwaniem, przed
ktérym staje kandydat do pracy, jest konieczno$¢ dokonania wyboru jednej
z wielu atrakcyjnych ofert sktadanych przez pracodawcow.

Te czasy minely i w dajacej sie przewidzie¢ przysztosci raczej nie wroca.
Kryzys ogarnia coraz wieksze obszary naszej rzeczywistosci. Profesor Krzysz-
tof Obl6j zwraca uwage, ze w dobie kryzysu ujawniaja si¢ trzy kategorie
firm: bohaterowie, ofiary i ztoczyncy (za: Blaszczak 2020). Do grona tych
ostatnich zalicza m.in. przedsigbiorstwa spekulujace Srodkami higienicz-
nymi. Ofiary to ci, ktérzy w trudnej sytuacji potrafia tylko narzekac i snué
katastroficzne wizje. Na miano bohateréw zastugujg natomiast organizacje
godnie zachowujace sie w obliczu dramatycznych wydarzen. Jednym z wy-
roznikéw takiego postepowania jest troska o pracownikéw. Tam, gdzie jest
to mozliwe, przybiera ona forme walki o zachowanie miejsc pracy; tam, gdzie
takiej mozliwosci nie ma — wspierania tych, dla ktérych utrata zatrudnienia
ma najbardziej bolesne skutki.

Poprzednie wydanie tej ksigzki ukazato sie w roku 2010, pisane bylo
z perspektywy kryzysu lat 2008-2009. Kryzys, z ktérym obecnie mamy do
czynienia, rozni sie od tamtego nie tylko skalg. Réznica jest duzo powaz-
niejsza — tamten miat wylgcznie charakter ekonomiczny, obecny — znacznie
glebszy, egzystencjalny wrecz wymiar. Mamy poczucie, iz zaburzeniu ulegly
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fundamenty naszego istnienia — odczuwamy lek o zdrowie, a nawet zycie
swoje 1 bliskich. Wiekszo§¢ z nas bardzo 7le znosi ograniczenia wolnosci
oraz wszelkiego rodzaju zakazy i nakazy (majace niekiedy absurdalny cha-
rakter), ktore towarzysza zagrozeniu epidemiologicznemu. W takich wa-
runkach utrata zatrudnienia, w stopniu wigkszym niz kiedykolwiek przed-
tem, staje si¢ wydarzeniem wrecz dramatycznym. Znalezienie nowej pracy
wobec rosngcego bezrobocia oraz fundamentalnie zaburzonego poczucia
bezpieczenistwa odczuwane jest przez wielu jako zadanie wrecz niemozli-
we do zrealizowania.

W tej sytuacji, w stopniu jeszcze wigkszym niz w trakcie przygotowy-
wania poprzednich wydan, towarzyszy mi obawa, iz pisanie o zwalnianiu
pracownikéw jako o czeSci menedzerskich obowigzkéw moze wielu Czy-
telnikdw oburzaé i sktaniaé do podejrzewania autorki o brak wrazliwosci.
Z takim zarzutem nie spos6b polemizowaé, moge jedynie stwierdzié, ze
jednym z najtrudniejszych zadan w trakcie pisania tej ksigzki byto dla mnie
nieujawnianie wlasnych emogji.

Redukgja personelu to sytuacja, w ktéorej interesy pracodawcy i pracowni-
ka sg rozbiezne. Wszelkie wypowiedzi na ten temat bywajg traktowane jako
opowiedzenie si¢ za jedng ze stron. Pracownicy mogg wigc potraktowac te
ksigzke jako nawolywanie pracodawcéw do pozbycia sie resztek obiekeji
przy zwalnianiu personelu, skoro jest to rutynowy obowigzek menedzeréw.
Pracodawcy natomiast odbiorg by¢ moze te same tresci jako odmawianie im
prawa do podejmowania swobodnych decyzji, kogo i kiedy zwolnié. Chcia-
tabym wiec zapewnié, ze moim zamiarem bylo jak najbardziej obiektywne
przedstawienie tego trudnego i drazliwego zagadnienia, bez faworyzowania
intereséw zadnej ze stron. Jezeli w przedstawionych rozwazaniach widocz-
na jest wieksza troska o pracownika, wynika to jedynie z naturalnej chyba
tendencji do stawania po stronie stabszego. Trudno bowiem zaprzeczy¢
(niezaleznie od opinii wyrazanych niekiedy na temat niektérych przepiséw
kodeksu pracy oraz rozwigzan wprowadzanych przez kolejne edycje tarczy
antykryzysowej), ze w sporze pracownik — pracodawca strong silniejszg jest
ten ostatni.

Pierwotnie ksigzka miata nosié tytul Trudna sztuka rozstarn. Wydawca na-
legat (skutecznie) na jego zmianeg, argumentujac, ze wszyscy beda kojarzyé
taki tytul z poradnikiem dla rozwodzacych si¢ matzenstw. Chociaz ksigzka
dotyczy oczywiScie zupelnie innych zagadnien, por6wnanie rozstania z pra-
codawcg do rozwodu bywa stosowane, zaréwno przez teoretykow, jak i przez
praktykéw zarzadzania. Takie poréwnanie jest w moim odczuciu nieupraw-
nione; s3 to chyba jednak sprawy o skrajnie ré6znym cigzarze gatunkowym.
Jezeli majg one (a raczej mieé powinny) co$§ wspdlnego, to jest to troska o ta-
kie zachowanie wszystkich zainteresowanych, ktére nie przekresla wartosci
wspolnie spedzonych lat.
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Czytelnikom, ktérych obowiazki zawodowe wymagaja podejmowania
nielatwego zadania zwolnien, chcialabym zacytowac klasyczne stowa Alana
Fowlera (1999, s. 3): ,,Zarzadzanie procesem odchodzenia pracownikow
z organizacji nigdy nie jest przyjemnym doswiadczeniem. Jednak $wiado-
mos¢é, iz uczynito sie wszystko, by zapobiec zwolnieniom, a gdy okazalo si¢
to niemozliwe, postepowato w sposéb sprawiedliwy i taktowny, moze by¢
zroédtem pewnej zawodowej satysfakeji”.

Poruszanie tak drazliwego tematu jak zwolnienia nie stuzy zdobywaniu
sympatii Czytelnikow. Przyjmuje to do wiadomosci, pozostajac przy swoim
przekonaniu, iz metodg rozwigzywania trudnych probleméw nie jest ich
przemilczanie.

Elaine Sternberg (1998, s. 179) stwierdza: ,,Zwalnianie z pracy jest etycz-
ne, gdy wlasciwa osobe usuwa si¢ z wlasciwych powoddéw i we wlasciwy
spos6b”. Czy zdanie to mozna uznaé za prawdziwe? Co oznacza zawarty
w nim postulat? Proba odpowiedzi na powyzsze pytania stanowi jedno z pod-
stawowych zagadnien tej ksigzki. Nie zawiera ona gotowych recept, takich
bowiem nie ma i by¢ nie moze. Jest raczej zaproszeniem do dyskusji na temat
tych nielatwych, lecz jakze waznych i aktualnych problemoéw.

Przedstawiana monografia sklada si¢ z trzech czesci. W czesci [ omawiam
podstawowe powody rozstawania si¢ przedsiebiorstwa z pracownikami.
Czesci 111 III stanowig rozwinigcie zarysowanej w ten sposob problematyki.
Ostatni rozdzial cz¢sci 111 zawiera stowa skierowane do odchodzacych z fir-
my pracownikéw; trudno bowiem zaprzeczyd, ze kulture rozstania ksztattuja
zachowania obydwu stron. W Aneksie znajdzie Czytelnik tekst Pawta Gniaz-
dowskiego, dyrektora polskiego oddziatu Lee Hecht Harrison DBM. Autor
dzieli si¢ w tym tekscie bogatymi do§wiadczeniami dotyczacymi przebiegu
proces6w restrukturyzacji zatrudnienia.

Poprzednie dwa wydania tej ksigzki spotkaty si¢, mimo sygnalizowanych
powyzej obaw, z bardzo zyczliwym przyjeciem Czytelnikéw. Podczas rozne-
go rodzaju szkolen, konferencji i spotkan (ostatnio — niestety — wyltgcznie
w formie wirtualnej) wielokrotnie miatam mozliwos$¢ prowadzenia dyskusji
na temat poruszanych w tej pracy kwestii. Wierze, ze tak bedzie i tym ra-
zem, zache¢cajac rownocze$nie do kontaktu takze drogg e-mailowa: m.sidor.
rzadkowska@gmail.com

Malgorzata Sidor-Rzgdkowska

Warszawa, maj 2020
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Czeéé 1

Zarzadzanie procesem odchodzenia
pracownikow z organizacji
sprawdzianem kultury
organizacyjnej firmy

Prawem nie sposéb dokonac tego,
co osiggnigte byc powinno za pomocg obyczaju.

Monteskiusz






Rozdziat 1

Zwalnianie pracownikow
a wizerunek przedsi¢biorstwa

Firma w oczach bylych pracownikow -
rys historyczny

Jednym z pojeé, ktore zrobily w pierwszym dziesiecioleciu XX wieku naj-
wiekszg kariere, jest tzw. employer branding — budowanie marki pracodaw-
cy. W oparciu o nowoczesng wiedze marketingowg tworzone s3 specjalne,
kosztowne programy, majace ksztaltowaé pozytywny wizerunek firmy na
rynku, sprawiaé, aby byla postrzegana jako dobre miejsce pracy. Wazna rola
W tym procesie przypisywana jest tzw. ambasadorom marki — obecnym i by-
fym pracownikom, ktérych opinie majg dla budowy marki kluczowe zna-
czenie. Podkresdla sie, ze:

Swiadome ksztattowanie marki pracodawcy to proces dlugotrwaly, wymagajacy
konsekwencji i cierpliwosci. Warto jednak pamigtad, iz silna marka w duzej mie-
rze decyduje o sile calej firmy. Przektada sie m.in. na wysoka efektywnos¢ pra-
cownikéw oraz profesjonalizm oferowanych przez firme produktéow lub ustug.
[...] W procesie ksztaltowania marki pracodawcy wazna grupe docelowsy [...]
stanowig byli pracownicy, zaréwno ci zwolnieni, jak i tacy, ktorzy dobrowolnie
opuscili szeregi organizacji. Utrzymanie wigzi z nimi pociaga za sobg rézne ko-
rzyéci dla pracodawcy (Szolc, Swiecicka 2009).

Przez wiele lat trudno byto znalez¢ inny obszar, w ktérym teoria tak bar-
dzo rozmijata si¢ z praktyka. Wypracowanie zasad i form rozstawania si¢
z odchodzacymi pracownikami stanowifo najbardziej zaniedbang dziedzing
polityki personalnej. Sygnatem alarmujacym byt fakt, ze pracownik, mimo
uplywu niekiedy dtugiego czasu od odejscia z pracy, czut sie nadal pokrzyw-
dzony, a 0 swojej poprzedniej firmie potrafit méwic¢ wylacznie Zle. Wiele oséb
odpowiedzialnych za polityke personalng zdawalo sie zapominad, jak wazny
dla wizerunku firmy jest jej obraz w oczach bylych pracownikéw.

O tym, ze wiele w tej dziedzinie byto do zrobienia, swiadczg migdzy
innymi wyniki badan przeprowadzonych przez jedna z firm doradczych
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(Bukowska 2002). Z 1200 zwolnionych pracownikéw réznych przedsie-
biorstw dziatajacych na rynku polskim:

*  67% nie wrécitoby do swego pracodawcy, nawet gdyby ten zapropono-
wal im lepsze warunki pracy;

* 70% nie polecitoby bylego pracodawcy kandydatom jako dobrego miej-
sca zatrudnienia;

* ponad 50% nigdy nie zamierza poleca¢ znajomym produktéw lub ustug
bylego pracodawcy;

* 869 stwierdzito, iz w czasie calego procesu restrukturyzacji nie otrzymato
zadnej propozycji przejScia na inne stanowisko w tym samym przedsie-
biorstwie;

* niemal 50% uwaza, ze restrukturyzacja zostala przeprowadzona niezgod-
nie z misjg i filozofig firmy;

* ponad 70% wing za zwolnienie obarcza swoich przetozonych;

* 15% rozwaza skierowanie sprawy na droge sadowg;

* 11% ma ochote nagto$nié swojg historie w mediach.

Przedstawione wyniki pochodzg z 2002 roku. Okazaly sie jednak za-
skakujgco aktualne takze siedem lat p6zniej. Gdy przygotowywatam drugie
wydanie tej ksigzki, prowadzitam wywiady z osobami zwolnionymi z pracy
w firmach réznych branz i wielkosci. W ich wypowiedziach powtarzaly si¢
nastepujace sformulowania:

* Po kilkunastu latach pracy nikt mi nawet nie powiedzial: ,,dzigkuje”.

*  Zwolnienie wreczala mi mloda osoba z dziatu kadr, ktorg widzialam drugi
raz w Zyciu.

* Nie moglem zalogowac sig w sieci. Zwricitem sig do administratora sys-
temu. Ten, wyrazinie zmieszany, poradzil, Zebym poszedl do dzialu perso-
nalnego. Tam czekalo wypowiedzenie.

* Nu korytarzu podszedl do mnie szef i powiedzial, ze chyba bedziemy mu-
sieli sig rozstac; taka jest decyzja centrali.

*  Kierownik, nie patrzgc mi w oczy, wreczyt papier i powiedzial, Ze bardzo
mu przykro.

*  Gdy przyszedlem rano do pracy, znalazlem na swoim biurku zaklejong
koperte. Bylo w niej wypowiedzenie.

* Koledzy nagle zaczeli mnie jakos dziwnie traktowac. Wziglem jednego
z nich na bok i zapytatem, o co chodzi. Niechetnie przyznal, zZe podobno
zostalem zwolniony.

Nawet jesli przyjaé, ze w tych relacjach jest nieco spowodowanej gory-
czg przesady, wystawiajg one jak najgorsze Swiadectwo firmom, w ktérych
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zatrudnieni byli owi zwalniani wiasnie pracownicy. Jest swoistym paradok-
sem, iz spora cze$¢ autoréw opinii tego typu zatrudniona byta w firmach,
w ktérych nie szczedzono sit i Srodkéw na dziatania okreslane mianem
employer brandingu. W wielu z nich istnialy nawet komérki powstale specjal-
nie w tym celu. Reklama telewizyjna i prasowa, sponsorowanie réznorodnych
imprez, prestizowa lokalizacja i wyposazenie biura — to tylko cze$é dziatan
podejmowanych w celu ksztaltowania wiasciwego obrazu firmy. Koszty tych
dziatan bywaly ogromne. Jest smutnym paradoksem, ze jednoczesnie czynito
sie niewiele (lub zgota nic), aby minimalizowaé negatywne skutki zwalniania
pracownikow, tak bardzo szkodzace wizerunkowi przedsiebiorstwa.

Nalezy mie¢ nadzieje, iz niedtugo tego rodzaju praktyki odejda w za-
pomnienie. Sposob rozstania z odchodzacym pracownikiem jest bowiem
swoistym egzaminem dla kultury organizacyjnej firmy, a forma i przebieg
zwolnienia wywierajg ogromny wplyw na osoby nadal zatrudnione w or-
ganizacji. Negatywne skutki ograniczania liczby personelu dotyczg bowiem
takze, o czym czesto si¢ zapomina, tej grupy pracownikow.

Mowi si¢ nawet o wystepowaniu swego rodzaju choroby (survivor sick-
ness) u osob, ktére byly swiadkami zwolniefi swoich kolegéw. Jej gléwnymi
objawami sg strach, niepewnos$¢, brak poczucia bezpieczenistwa, frustracja,
gniew i nieufno$¢. Najczesciej stosowane w tej sytuacji sposoby dochodzenia
do réwnowagi psychicznej to m.in. obwinianie kierownictwa za zaistnialg
sytuacje, obnizanie produktywnosci oraz zmniejszenie zaangazowania w wy-
konywang prace (Pocztowski 2018, s. 437).

Negatywne emocje przezywane zar6wno przez osoby zwalniane z firmy,
jak 1ich pozostajacych w przedsigbiorstwie kolegéw, pogtebiane bywaja fak-
tem, iz planowane dziatania s3 czesto do ostatniej chwili ukrywane przed
pracownikami, ktérych dotycza. Nie jest to jedynie polska specyfika, czego
wyrazem moze by¢ dowcip krazacy niegdys po londynskim City: ,,Zasmu-
ceni z powodu otrzymania zawiadomiefi o zwolnieniu z pracy pracownicy
banku pytaja, jaka jest roznica miedzy formularzem P54 a rakietg SCUD.
W przypadku rakiety otrzymuje si¢ czterominutowe ostrzezenie” (Sternberg
1998, 5. 297).

Glosy krytykujace powszechno$¢ tendencji do redukowania personelu
pojawialy sie ,,od zawsze”. Oto wypowiedZ Toma Lamberta:

... firmy na wyscigi starajg si¢ zmniejszaé zatrudnienie. Kierujac si¢ hastem uczci-
wosci, podejmuja te — zreszta zbedne — kroki zgodnie z jakims$ biurokratycznym
kodeksem, czego nieuchronnym rezultatem jest wycinanie zasobéw ludzkich
do zywej kosci i odrzucanie najcenniejszego miesa. Pracownicy, ktérzy odcho-
dzg — zwlaszcza gdy program redukcji zatrudnienia przewiduje zachety do do-
browolnego opuszczania firmy — s3 czesto najlepiej wykwalifikowani (i dlate-
go najbardziej mobilni). Kiedy za$ zwolnienia sg przymusowe, menedzerowie
z kierownictwa wykorzystuja je jako okazje do usuniecia zagrozen dla wtasnych
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pozydji i uswieconego czasem blogiego samozadowolenia. Czgsto wigc wynaj-
duja sposoby, by wyeliminowaé pracownikéw twoérczych, pelnych wyobrazni
i bardziej oddanych trwalemu sukcesowi firmy niz utrzymywaniu status quo.
Ci zas, ktérzy pozostaja, s czesto zarzadzani w sposdb na cale lata zatruwajacy
stosunki w firmie (Lambert 1999, s. 76-77).

Mozna si¢ spotkac z pogladem, ze wilasciwie zarzadzane firmy nie zwal-
niajg pracownikéw. Cztonkowie ich kierownictwa w pore podejmujg wszelkie
dziatania reorganizacyjne pozwalajace zapobiec redukgji personelu. W okresie
recesji godzg sie nawet na nizsze zyski, byleby tylko unikng¢ krokéw, ktore —
jak zadne inne — niszczg kulture organizacyjna przedsigbiorstwa.

Redukgje zatrudnienia przynoszg wprawdzie dorazne oszczgdnosci, ale
odprawy dla pracownikéw odchodzacych, spadek zaangazowania pozosta-
jacych, utrata wiedzy, ktérg ,,zabieraja” z sobg zwalnianie osoby, pdZniejsze
naktady na poszukiwanie odpowiednich kandydatow, szkolenia i premie dla
utrzymania najlepszych — oznaczajg duze koszty.

Darrell Rigby stwierdza:

Jednym ze sposobéw redukgji kosztéw sa zwolnienia, ale powstaje pytanie, czy
rzeczywiscie maja one sens z finansowego punktu widzenia. W Stanach Zjedno-
czonych fluktuacja personalna wskutek dobrowolnych odej$é wynosi od 15 do
20% rocznie. W znacznej wigkszo$ci okreséw pogorszenia koniunktury w la-
tach 1977-1999 obroty spadly o niespetna 10%. Ponadto przeci¢tna recesja
w Wymienionych okresach trwala tylko 11 miesiecy. Biorac pod uwage te fakty,
mozna watpié, czy istnieje potrzeba tak licznych zwolniei pracownikéw, ktorzy
nastepnie sg znowu przyjmowani po stosunkowo krotkim czasie (Rigby 2001).

W praktyce takie watpliwosci zdawaly si¢ nie mie¢ wigkszego znaczenia.
W wiekszoSci przedsiebiorstw znajdujacych sie na ,liscie 500 czasopisma
,Fortune” na przetomie wiekéw znacznie zmniejszono liczbe personelu. Firma
IBM zwolnifa 122 tys. pracownikow, AT&T — 83 tys., Boeing — 61 tys. oséb,
Sears — 50 tys., Eastern Kodak — ponad 34 tys. Zjawisko to nie ogranicza si¢
do Stanéw Zjednoczonych. Renault zmniejszyt zatrudnienie o 17%, Peugeot
o 10%, Toyo Engeneering o 29%. Volkswagen zlikwidowat okoto 30 tys. sta-
nowisk pracy (obnizajac przy tym place pozostalych pracownikéw o 16%),
NEC zwolnit 15 tys. 0s6b, Sony — 17 tys (Robbins, DeCenzo 2002, s. 112).

W latach 2000-2001 redukcje poziomu zatrudnienia mialy tendencje
rosnacg. Amerykanskie firmy w ciggu pierwszego péirocza 2001 roku zwol-
nity wiecej etatow (niemal 800 tys.) niz w ciggu catego 2000 roku (nieco
ponad 600 tys.). W drugim kwartale 2001 roku liczba zwolnionych w Sta-
nach Zjednoczonych wzrosta o prawie 44% w poréwnaniu z tym samym
okresem 2000 roku (Kwiecier 2002).

Tendencja do zmniejszania liczby personelu stala si¢ powszechna takze
w firmach dziatajacych w naszym kraju. Potwierdzaly to wyniki wielu badan,
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w tym badania ,,Polskie przedsi¢biorstwa w procesie zmian organizacyjnych”
przeprowadzonego na poczatku roku 2000 przez Jacka Mrzygltdda. Objeto
ono 120 firm produkcyjnych zatrudniajacych powyzej 200 pracownikow.
Okazalo sie, ze rodzaje planowanych zmian to:

* zwiekszanie zatrudnienia — 7% firm,
* redukcja zatrudnienia — 37% firm,

* reorganizacja struktur — 26% firm,

* restrukturyzacja — 7% firm,

* fuzje i przejecia — 15% firm,

* inne — 8% firm.

Warto przy tym pamigtal, ze z dzialaniami takimi jak ,,reorganizacja
struktur”, ,restrukturyzacja”, ,fuzje i przejecia” wigzala si¢ racjonalizacja
zatrudnienia, pociagajgca za sobg na ogdt ograniczenie liczby personelu.
Oznaczalo to wiec, ze wiekszos$¢ badanych przedsiebiorstw planowata zwol-
nienia (i ich dokonata).

Nawet w czasach dobrej koniunktury gospodarczej szybkie podejmowa-
nie decyzji 0 zwolnieniach pracownikéw traktowane bywato jako dowéd do-
brego zarzadzania. Tendencje te nasilily si¢ w czasie kryzysu ekonomicznego
lat 2007-2008. Jak pisat Robert I. Sutton (2009): ,,Nawet w organizacjach
znanych z ludzkiego podejscia do pracownikéw szefowie zostali zmuszeni do
$cinania gléw”. Setek pelnoetatowych pracownikéw pozbyta sie np. Google —
firma, ktorg magazyn ,,Fortune” umiescit w 2008 roku na pierwszym miej-
scu listy 100 najlepszych pracodawcéw (100 Best Companies to Work For).
Polscy menedzerowie zdawali si¢ nie pozostawaé w tyle. Media codziennie
donosily o kolejnych zwolnieniach, czesto w organizacjach jeszcze niedawno
majacych opinie liderow w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi. Mie-
siecznik ,,Harvard Business Review Polska” przeprowadzit w maju 2009 roku
badanie ankietowe wérdéd 101 top menedzeréw — prezeséw i cztonkéw naj-
wyzszego kierownictwa — na temat dziatan podejmowanych w obliczu kryzy-
su. Analiza odpowiedzi wykazuje, ze wickszos¢ badanych przyjmuje strategie
defensywna, za ktérg w praktyce czesto kryja sie redukcje personelu. Tylko
10% ankietowanych jako jeden z priorytetéw firmy na rok 2009 wskazato
rozwoj talentow — dzialanie, ktoremu jeszcze niedawno po§wiecano ogromnag
ilos¢ czasu i Srodkéw. Jak zauwazyt Lukasz Swierzewski (2009):

Wytlumaczeniem tej zaskakujacej biernoSci ankietowanych przedsiebiorstw nie
jest wcale przewidywany dhugi czas dekoniunktury i niecierpliwe oczekiwanie
dalszego pogorszenia klimatu rynkowego, poniewaz wickszo$¢ menedzeréw
spodziewa sig, ze poprawe odczujemy jeszcze w tym roku lub kryzys skoficzy
sic w 2010 roku. Pesymistow zakltadajacych, ze dekoniunktura potrwa jeszcze
ponad dwa lata, jest tylko 18%. Nie ma wiec na co czekac!
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