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Konsekwencje stresu wynikaj¹cego 
z braku bezpieczeñstwa zatrudnienia 
i sposoby radzenia sobie z nim
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dwie przeciwstawne si³y. Poczucie braku bezpieczeñstwa zatrudnienia wywo³uje negatywne 
konsekwencje zarówno dla pracowników, jak i zatrudniaj¹cych ich organizacji. 
W artykule przedstawiono uwarunkowania, konsekwencje i sposoby radzenia sobie z tym 
zjawiskiem. A skoro brak bezpieczeñstwa zatrudnienia prawdopodobnie wpisa³ siê ju¿ na 
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zagro¿enia psychospo³eczne w miejscu pracy 
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Job insecurity is one of the predominant work stressors, which employees have to deal with. It is 
related to a great variety of negative consequences for individuals as well as their organizations. 
This paper focuses on the nature of job insecurity, its consequences and on individual coping in 
the context of job insecurity. Since job insecurity is perceived as an important phenomenon in 
contemporary organizations, it is important to identify factors that can possibly decrease the 
perception of job insecurity or at least diminish its negative effects. 
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Poczucie braku bezpieczeñstwa zatrudnienia 
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zanego z prac¹, a tak¿e, niestety, globalne zja-
wisko, charakterystyczne dla wspó³czesnej pracy. 
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�������
o patologizacji rynku pracy. Co 3. Polak pracuje 
na umowach terminowych. Dane Pañstwowej 
Inspekcji Pracy pokazuj¹, ¿e z ka¿dym rokiem 
��	���� ���� ���%�� ����!
� �
����
����� ����� ��-
wilno-prawnych (umów zlecenie lub o dzie³o) 
oraz umów krótkoterminowych. Zwiêksza siê te¿ 
liczba firm bezprawnie zatrudniaj¹cych na tzw. 
������	���������

Z jednostkowego punktu widzenia zmiany te 
ewidentnie prowadz¹ do negatywnych konse-
%������$��
������	������%��������!�����#������

�
je pozytywnie. Przede wszystkim spowodowa³y 
narastanie obaw o pracê. Wyniki badañ opinii 
publicznej prowadzone przez Europejsk¹ Agencjê 
Bezpieczeñstwa i Zdrowia w Pracy pokazuj¹, 
&����������	
��
���������
���
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����������
������� ������� ���#�
����� �� ��
�#� �
�����#$�
wskazywane przez a¿ 7 na 10 respondentów 
[1]. Niepokój dotyczy nie tylko tego, ¿e mo¿emy 
��
��� �� %
&���� ������� ���
��
� �� ���
� ���
&���
problemy ze znalezieniem nowego zatrudnienia, 
ale te¿ tego, ¿e jej charakter i warunki, w których 
����� ��%����
�
$� !��#� ���� ���
���

�� 6��!�$�
które przetrwa³y reorganizacjê i nie zosta³y 
���������$� ����#� ��%����

� ������� �
�
"�
dysponuj¹c mniejszymi zasobami, przy rosn¹cych 
wymaganiach dotycz¹cych poziomu ich wyko-
nania. I zastanawiaj¹ siê, czy ja bêdê nastêpny?
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Brak bezpieczeñstwa zatrudnienia, ogólnie 
rzecz bior¹c, odnosi siê do negatywnych reakcji 
pracowników na zmiany dotycz¹ce ich pracy 
i odzwierciedla niepokój, który towarzyszy 
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powa¿nym i niepo¿¹danym przekszta³ceniom 
���
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&
�#���� ���
��	��� �
-
trudnienia. Jest definiowany jako oczekiwania 
������#������
��	�����
��$�������!
�����#�
�����
�� ���� ��������	��#$� ���� ���������
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���&���
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���$�
���������!�
%��%������������&����	���������
��
�
po¿¹danej pracy w sytuacji zagro¿enia. Zjawisko 
���������
������!��%���������	��
���
�#�
���-
cypacj¹ wa¿nego, niepo¿¹danego wydarzenia, 
dotycz¹cego wykonywanej pracy.

Nie jest jednak tak, ¿e dotyczy ono tylko obaw 
przed utrat¹ pracy. Hellgren, Sverke i Isaksson 
����#� �� ���� �����
�%�� �� )���	������� !�
%��
poczucia bezpieczeñstwa” (szacowane praw-
dopodobieñstwo zwolnienia z pracy w ci¹gu 
�
�!��&������ ��%�$� ������������ �����	��
�
�
� ����	������#� ���������@��G������� ��� ����&-
��
�#��������
%�	��������!�
%��!��������"���
$�
%������������
���
���!
�����������
���
�#�����
siê warunkami pracy (np. ciêcia p³ac, nadmiar 
�!���#�%��$�!�
%���&����	�����������%
�����@�
����
�
%�������
���Q����%��������	
�������
�����
����������������	��@��V�������������
�������������
�
����������������
��
$�&���
��#����
%�	������
pogorszenie w ró¿nych obszarach pracy [4].
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Reakcje pracowników na zmieniaj¹ce siê 
�
���%���
���������
�����
����
��&#$�������	���$�
od wielu czynników. S¹ to na przyk³ad: sytuacja 
�
� ���%�� ��
��$� ��������
�
� �
������
���	
$�
cechy jednostkowe, sytuacja rodzinna itd. Oso-
!�$�%�������������
�#�����#��
������
���	
��
%��
wysok¹, tzn. s¹ przekonane, ¿e ich kompetencje 
����������
�������	��
���������#��
��������&�$�
¿e bez problemu znajd¹ sobie nowe zajêcie, mog¹ 
�
%���������
��������

�������������������\���#�
���� �� ��
��� ������$� ��
�������	
� ���%�� ��
���
stawia przed nimi nowe wyzwania, a oni nie czuj¹ 
siê zwi¹zani z jedn¹ organizacj¹.

W zupe³nie innej sytuacji znajduj¹ siê pra-
cownicy, którzy s¹ g³ównymi ¿ywicielami rodziny 
i obawiaj¹ siê, ¿e w przypadku utraty pracy d³ugo 
�����������������!���%

���!����!�����$������������
�����
����%$����
$����%���%����������$����������#�
����
���� �
� ��%
����� ���%�� ��
���� ^������
�
to mo¿e zw³aszcza pracowników w starszym 
wieku, którzy wolniej ucz¹ siê nowych rzeczy 
i nie nad¹¿aj¹ z rozwojem kompetencji w zakresie 
nowych technologii za bardzo wymagaj¹cym 
rynkiem pracy, s¹ odpowiedzialni za rodzinê 
����������������
��$���%���
��������
������
��-
�#����$����
����
�������	��
�����������������	���
bezpiecznego i d³ugoterminowego zatrudnienia.

^�&#��
�����&��������&�������

���
�������
pracy w ¿yciu cz³owieka – w ogóle i tej obecnie 
wykonywanej: trudniej bêd¹ radzi³y sobie z utrat¹ 
pracy czy przed³u¿aj¹cym siê bezrobociem osoby, 
dla których praca jest w ¿yciu najwa¿niejsza a pra-
cownicy silnie zwi¹zani z obecnym miejscem pracy 
�������!��#������
���������������
��������
�����%��

�
��&���
��
&�
$�&������������������������-
klaracje na temat dobrostanu w pewnym stopniu 
���#��
��&�
���&������������!���	�����
���-
��%��$� �
%� ���
!�� �%�����	��� ��� ��
���
��
�
���
�������� �����
��� Q���� �����������	��$�
����������_���
�������
(�%�����	��@��`�����$�
którzy maj¹ tendencjê do negatywnego oce-
��
��
����!��$�	��
�
� ��������� �����������	�������
w wiêkszym stopniu odbieraj¹ otoczenie jako 
zagra¿aj¹ce i nie maj¹ poczucia bezpieczeñstwa 
��������
�#�����������
��������	���������
���

!�������
�����
�
��������"	�#

������������

Cech¹ charakterystyczn¹ braku bezpieczeñ-
stwa zatrudnienia jest to, ¿e jest ono zjawiskiem 
subiektywnym, opiera siê na tym, jak cz³owiek 
spostrzega sytuacjê pracy i jak interpretuje 
zdarzenia z tym zwi¹zane. Trzeba przy tym pod-
%��	��
$�&�����������
��
�������#�������#�����
�
stresuj¹cego zdarzenia s¹ równie wa¿nym, jak 
�����
&����������
������������ ��%����&��
���
takie wydarzenie. Niektórzy badacze zwracaj¹ 
uwagê na to, ¿e przed³u¿aj¹cy siê stan odczu-
�
������
���&���
���&�����
�����������
&���
konsekwencje, co sama utrata pracy.

{
%������#�!�
��������
�������
�������
�
�����
w sytuacji braku bezpieczeñstwa zatrudnienia? 
Niektóre osoby podchodz¹ do problemu proak-
������$�������#�����������
�%���������
��������
¿yciem, inne bardziej reaktywnie, próbuj¹c uciec 
��!����%�#
�������$�!#���%���������#������
����
-
�������������
��$�%���������	��
���
�#�Q����@��
Chocia¿ przyjmuje siê, ¿e radzenie sobie skoncen-
trowane na rozwi¹zaniu problemu jest najbardziej 
efektywnym sposobem, to jednak uruchomienie 
odpowiedniej strategii radzenia sobie jest uzale¿-
nione od tego, czy cz³owiek spostrzega sytuacjê 
jako modyfikowaln¹, czy ma kontrolê nad 
���������������

W przypadku, gdy pracownik nie panuje nad 
sytuacj¹ i niewiele jest w ��
�������!�
$�!� j¹ zmie-
��
$� !
������� �(�%������� �����!��� �
�����
�
��!��� ���
��� ���� �
%�$� %����� ���
� ��� zmienia 
stresora, to przynajmniej zmniejsza negatywne 
napiêcie mu towarzysz¹ce. Radzenie sobie 
��������������#�
��������������	��#��
�������-
nia skoncentrowane na emocjach, które polega 
na reinterpretacji sytuacji (a nie np. obwinianiu 
siê) jest najbardziej efektywne [5]. Najmniej 
efektywne natomiast wydaje siê metoda skon-
centrowana na unikaniu, jak np. �����	������
o stresuj¹cej sytuacji, poniewa¿ ani nie likwiduje 
�����
� ������$� 
��� ��� zmienia indywidualnej 
reakcji na stres.

!�������
�����
�
��������"	�#
���	�

����	���������
��
����$����

Próba zmiany lub usuniêcia stresora w przy-
�
�%����������	�����
�����&�������

��
����
-
nie miejsca zatrudnienia lub na poszukiwaniu 
wsparcia instrumentalnego, jak na przyk³ad 
szukanie pomocy zwi¹zków zawodowych, 
czy d¹¿enie do otwartej rozmowy o swojej 
sytuacji zawodowej z prze³o¿onym. Proaktywne 
�����	�����������������������!$�%�����������-
��������� �����
�#� ����#� �
������
���	
$� �
�#�
����%������������	��� �� �
������ �����
���
����#�
��
�����
����	�������������#�������
�����������
w podobnej bran¿y i, jak sugeruj¹ Kets de Vries 
i Balazs, z zasady s¹ to mniejsze organizacje [6]. 
U niektórych osób wyzwalaj¹ siê pok³ady przed-
���!������	��������!��#��
�#
����������
��$��
�%�����
����	����������������������
&�
�

W ramach strategii radzenia sobie skoncen-
����
����� �
� ���
�
���� ��&�
� ����&��
� ��&�
�
��#��
���� ������ �������%����� ~
��
��� !�
�
�(�
�#�����
���$����	
���
�����%��������������
���������������	��������
���
�������!���������#
�
na sytuacjê poprzez pokazywanie prze³o¿onym, 

Rys. Sposoby radzenia sobie z brakiem bezpieczeñstwa zatrudnienia
!��"�#
�������$���������������
�	�����$�
��	���
��%����$
���
�����������
�����
���

Radzenie sobie
z brakiem  

bezpieczeñstwa  
zatrudnienia

uprawianie sportów, 
relaksacja, za¿ywanie leków, 

�����
���	����
���� 
znaczenia sytuacji

odwracanie uwagi  
od problemu, zaprzeczanie 

jego wyst¹pieniu,  
���%
������	����


podejmowanie dzia³añ w celu rozwi¹zania 
problemuproaktywne

reaktywne

koncentracja  
na em

ocjach

unikanie  
problem

u
podejmowanie dzia³añ w celu obni¿enia 

przykrego napiêcia emocjonalnego
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czym siê zajmuj¹ i jak dobrze to robi¹. Próbuj¹ 
��&� ���%

� ����������	
� ������&������ �����-
muj¹c dobrowolnie dodatkowe dzia³ania, chc¹c 
����%��

���������������)
��������������*���-
tywów, do tego, jak bardzo troszcz¹ siê o zespó³ 
i jak wysokie maj¹ standardy moralne. Niektórzy 
badacze wskazuj¹ jednak, ¿e stosowanie strategii 
skoncentrowanych na zadaniu w warunkach 
silnego stresu zwiêksza tylko napiêcie stresowe, 
zw³aszcza w sytuacji niekontrolowanej, jak¹ 
jest zagro¿enie utrat¹ pracy [7].

!��������
�������
��������
�����

�
��������"	�#
���	�

W sytuacji braku bezpieczeñstwa zatrudnienia 
u pracowników przewa¿aj¹ strategie reaktywne, 
które polegaj¹ na redukcji napiêcia emocjonalnego 
���#�
�����������
��#��������#��\��	
���
�����-
ków stosuje strategiê zaprzeczania i w ten sposób 
����
������������������������������
��
���&���
��
Wyniki badañ przeprowadzonych przez Noera 
pokaza³y, ¿e im wy¿ej znajduje siê pracownik w hie-
rarchii organizacyjnej, tym silniejsza jest tendencja 
do zaprzeczania [8]. Z kolei badania pod³u¿ne 
zespo³u fiñskich i belgijskich psychologów poka-
za³y, ¿e u wielu pracowników zagro¿enie bezpie-
czeñstwa zatrudnienia poch³ania ca³¹ energiê, 
prowadz¹c do wyczerpania i ¿e ma to charakter 
spiralny: wyczerpanie emocjonalne jeszcze bardziej 
����%��
� ��������� ��������	��� �� !���
���	��$�
nie podejmuj¹ zatem dzia³ania zaradczego [9]. 
Jednak w naszej kulturze praca ma w ¿yciu ludzi 
tak wielkie znaczenie, ¿e nie mo¿na zwyczajnie 
�������

��
���&���
����#�
����������
�#���
��$�

!�����������
�����������
���
��
��������

{
%��������
���������������$����%���	
���
���-
ników w sytuacji, gdy organizacje przeprowadzaj¹ 
downsizing (tzn. redukcjê personelu, przy czym 
osoby, które pozostaj¹ w organizacji przejmuj¹ 
obowi¹zki osób zwolnionych) reaguje depresyjnie. 
Pracownicy czuj¹ siê zdradzeni i oszukani przez 
���
���
���$�%��������	��������%
�
��%���������
¿ycia. Unikaj¹ konfrontacji z sytuacj¹, w której siê 
��
�����$�����#��������!
��������������������%
��
�
��������
��$��������#������%���������

��
����$�
co robi¹, odraczaj¹ podjêcie decyzji i s¹ poiry-
towani [6]. Naturaln¹ reakcj¹ osób, które czuj¹ 
������
�����$� ����� ��&����	
��>������
�%����
%����
depresyjnych, agresja pracownika skierowana 
jest przeciwko sobie samemu, inni reaguj¹ agresj¹ 
��!�����������
$�
��(�
�
����
����	�������
�#�����
cz³onkowie rodziny. W skrajnych przypadkach 
���#� ���%

� ������� �
� ������� �
� �
�����
�#�
����
���� ���
���
���� �� �����
��

� �
����
��
�
%���������%�����������
!����

����
���
����

Radzenie sobie z takimi negatywnymi emo-
��
��$� �
%� ��%$� �������!�����$� ���	
� ��&�� ����-
�

��
����
������������
�����
���
��$��
%�
!��
jej utrata wydawa³a siê mniej wa¿na. Jak pokaza³y 
����%��!
�
"���������
���������	������
���-
ników szwedzkich biur rachunkowych, radzenie 
sobie ze stresem zwi¹zanym z poczuciem zagro-
¿enia zatrudnienia skoncentrowane na emocjach 
jest najbardziej efektywne [7]. U badanych, którzy 
dokonywali reinterpretacji sytuacji i mówili sobie, 

¿e problem nie jest w koñcu taki powa¿ny, poczu-
cie braku bezpieczeñstwa zatrudnienia nie mia³o 
wp³ywu na poziom zadowolenia z pracy, ani 
nie powodowa³o chêci opuszczenia organizacji. 
Stosowanie tej strategii nie chroni³o ich jednak 
przed bardziej odleg³ymi konsekwencjami, takimi 
jak pogarszanie siê stanu zdrowia. Niektóre osoby 
obni¿aj¹ napiêcie poprzez za¿ywanie leków 
(czy siêganie po parafarmaceutyki), stosowanie 
������%����
%�
����������!�
�������
�(��������

%��������	��
�����
������	�������

������������

Brak bezpieczeñstwa zatrudnienia jest streso-
rem, który wywo³uje pogorszenie stanu zdrowia 
psychicznego i fizycznego, ale tak¿e prowadzi 
do zachowañ, maj¹cych negatywne konse-
kwencje dla organizacji. Skutki tego zjawiska 
��� ���� ���%�� !�
%�� ��&����	��� ������
� %�������
mieszkaniowego przez pracownika. Odczucia 
zwi¹zane z brakiem bezpieczeñstwa zatrud-
nienia nios¹ za sob¹ powa¿ne konsekwencje, 
������
&��
���&�����#����������
���	�����
���-
nika. Niektóre z konsekwencji dotycz¹ przede 
wszystkim pracowników, a na organizacjê maj¹ 
��	������ ������ Q������������ ��
��� ������
@$�
�����������#��������������%������
���
���$��
	�
�
� ��
�����%��� �����
���#� ��	������� Q��%�-
nanie pracy), w jeszcze innym przypadku koszty 
ponosz¹ zarówno organizacje, jak i pracownicy 
(np. zmiana postaw wobec pracy), (tabela).

Konsekwencje na poziomie indywidualnym
Wielu autorów wskazuje na pogorszenie 

stanu zdrowia fizycznego, co dotyczy zw³aszcza 
starszych pracowników [10]. Badacze wskazuj¹, 
&�� ��������	
� ��
��� ��������� �� ���&�����
perspektywie nasilenie objawów psychosoma-
tycznych, takich jak chroniczne zmêczenie, bóle 
�����$�����!�������	
$�!�
%�
��������6!�
������
nasilaj¹ siê wraz z czasem wyd³u¿ania siê stanu 
��������	��$� ��� ��%
�
��� ����
������ ������
wiele lat badania fiñskich psychologów. Percepcja 
braku bezpieczeñstwa zatrudnienia jest silnym 
stresorem, który powoduje zaburzenia somatycz-
ne (takie jak np. przyspieszone bicie serca, zabu-
rzenia równowagi, problemy ze snem), co dalej 
ma wp³yw na dobrostan pracownika i jego 
przywi¹zanie do organizacji. Proporcjonalnie 
do poziomu braku bezpieczeñstwa zatrudnienia 

wystêpuje pogorszenie dobrostanu pracowni-
ków i zwiêkszenie poziomu stresu, co charak-
teryzuje siê takimi zjawiskami jak lêk, depresja, 
rozdra¿nienie, zaburzenia psychosomatyczne 
spowodowane stresem, nadu¿ywanie alkoholu, 
������	�����%�������
��#$����
��������	���:��$�;=��
>�
�� �� �������� ��
��$� �
���� ��	��� ���	������
���������������	�������������
$���������������
dobrostan i obni¿one przywi¹zanie organizacyjne 
nadal siê utrzymuje [13].

>� ����
���� ��������	��� ��
�
� �
����������
z pracy i zaanga¿owanie, zmieniaj¹ siê te¿ posta-
wy wobec organizacji: zmniejsza siê przywi¹zanie 
i zaufanie do niej. Metaanalizy przeprowadzone 
przez Sverke’a z zespo³em, w których wykorzy-
stano wyniki 72 badañ nad poczuciem braku 
bezpieczeñstwa zatrudnienia przeprowadzonych 
��������&�����
���������%
���#$�&����������	
�
pracy w najwiêkszym stopniu wp³ywa na zmianê 
postaw wobec organizacji [14].

����
��
���
�����������
����
���&��������
Oprócz konsekwencji, jakie ponosi jednostka, 

wraz ze zmian¹ postaw wobec pracy zmieniaj¹ siê 
zachowania pracowników w przedsiêbiorstwie. 
���#����������&�����������%���������
���������
znaczenie dla efektywnego funkcjonowania 
organizacji. Chocia¿ stosowana przez nie polityka 
�
���������
� ��&�� �
� %���%#� ����� ��������
�
po¿¹dane rezultaty biznesowe, to jednak bêd¹ 
one ponosi³y negatywne konsekwencje po-
garszaj¹cego siê stanu zdrowia pracowników 
funkcjonuj¹cych w warunkach stresu.

��������	
���
�����&������
���
�������-
szego ��%����
��
� ��
��� Q��&��
� ���
���	
_�
�����%�����	
@�� ~
��&��	
� �
� ����� ������������
���
��
��������
�%����
�����%��������%���-
nych, którzy ze wzglêdu na gorsze wykszta³cenie 
��������������������	������#�!�
�!
��������
��&���
��� �!������ ��
��� :�=�� ��&�� ��� �
��
�
��

$�
!���������&����
����!����
��
�������&�������
%�
najlepszego wra¿enia i utrzymywanie wysokiego 
����������%��
��
���
�����&��!�
�%������%-
tywn¹ strategi¹ radzenia sobie ze stresem 
���#�
���� �� ��������	��#��V
%��� �
����
��
�
maj¹ jednak miejsce tylko w pocz¹tkowej fazie, 
����
�����������������&������������%�����	���
zajmuje pe³ne obaw oczekiwanie.

Kierownictwo czêsto liczy na to, ¿e natu-
raln¹ reakcj¹ w tej sytuacji bêdzie zwiêkszenie 

Tabela. Konsekwencje poczucia braku bezpieczeñstwa zatrudnienia
'��	
"�(���
)

��
���$���
�	�����$�
��	���
��%����$
���

'��������$�� (�������	����

��
��

�	
��

��
�� postawy wobec pracy

– satysfakcja z pracy
– zaanga¿owanie w pracê

postawy wobec organizacji
– spadek przywi¹zania organizacyjnego
– obni¿one morale i zaufanie

Od
ro

cz
on

e

zdrowie
– zdrowie psychiczne
�� ���������������

zachowania zwi¹zane z prac¹:
�� ��
��%��(�%�����	�����
��
– obni¿ona motywacja do bezpiecznego zachowania siê
– wzrost absencji
�� ���
�����	��
������
���
���
– pogorszenie relacji interpersonalnych

�����������
�����
�����
������
����:��=
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���
���	�����
��$����
����
��������
�%�����!�
„ocala³ych” podczas procesu redukcji zatrudnie-
��
��V
�����
���������
�#��������
������� ����
-
���

����&��$������%
�#������
����������%
���$�
&�� �������� !�
� ���������� �
� ��&����	
� �����-
mania pracy. Wywo³uje to jednak rozgoryczenie 
i, jak pokazuj¹ analizy prowadzone przez Cascio, 
przynosi odwrotny efekt z uwagi na obni¿one 
���
��� �
����� :��=�� �
��&�� ���#
� ���� ��
���
(
%�$�&�����
��������������!��	����
���������
����
do wyd³u¿onych godzin pracy, nadmiernego 
obci¹¿enia i w d³u¿szej perspektywie skutkuje 
�!��&��#��(�%�����	��#������
�������

Brak poczucia bezpieczeñstwa zatrudnienia 
wi¹¿e siê te¿ z chêci¹ opuszczenia organizacji, 
co dotyczy zw³aszcza osób o wysokim poczuciu 
�
������
���	��$�%��������������������������
��#��
�
:��=��\��
����
�����
������������������%�����!$�
które czuj¹ siê zagro¿one jej utrat¹, ale czêsto 
równie¿ najbardziej kompetentnych pracowni-
%��$�%���������%
�#����������&����	�������
���
na pogarszaj¹ce siê warunki i relacje interperso-
nalne w pracy. W ten sposób przedsiêbiorstwa 
trac¹ pracowników, których nie chcia³y siê pozby-
�

��{�&�����
�������������#���������
��������-
prowadzania restrukturyzacji i zwolnieñ, mo¿e 
����
��#��
���������$���������
�����������
��
�

\��
� ����	��
� �� ��
��� ��&�� !�
� ���������
�
u osób z krótszym sta¿em pracy i u pracowników 
���������$�������������
��������%��#���!����	
�
i mniejsze zobowi¹zania finansowe wobec rodziny. 
Z kolei obserwowany przez badaczy wzrost pozio-
���
!���������&��������#�

������
���
�������
���
������
$���&��!�
���&��������
��������������
-
nê postaw wobec zatrudniaj¹cej organizacji [15].

Mened¿erowie nie doceniaj¹ równie¿ wp³y-
wu, jaki maj¹ restrukturyzacje na morale pra-
cowników – brak bezpieczeñstwa zatrudnienia 
prowadzi do braku zaufania do organizacji i braku 
zaanga¿owania w pracê. Jak pokazuj¹ wyniki 
ankiety przeprowadzonej przez Amerykañskie 
Stowarzyszenie Mened¿erów, a¿ 88% przed-
siêbiorstw, które ciê³y zatrudnienie przyzna³o, 
&���	������
�����%�����
�������
���:��=�

��������	
���
�������
������&������������
���
����������	��
����"��������������>���-
tuacji zagro¿enia utrat¹ pracy wspó³pracownicy 
���� ���%�� ������
�#� ���� ������

$� 
��� ��&� �������
��������� ��� %��(��%���� ��� �������� �
� ���
�
��%
�
��
� ������� �����
���	��� ��
� ���
���
����
kosztem innych osób. Im wy¿szy jest poziom 
�������
� ��������	��� ��
��$� ���� ������� ��
�#�
siê relacje ze wspó³pracownikami (prze³o¿ony-
mi i kolegami). Nawet u pracowników, którzy 
„przetrwali” proces redukcji personelu, utrzymuje 
siê poczucie braku bezpieczeñstwa zatrudnienia, 
czemu towarzysz¹ negatywne postawy wobec 
wspó³pracowników, gdy¿ tzw. ocaleni odczuwaj¹ 
potrzebê wykazania, ¿e s¹ lepsi od innych.

Hofmann i Stetzer zauwa¿yli poza tym, 
&�� ��
�������$� %������ ��	��
���
�#� �������
w pracy, koncentruj¹ siê w wiêkszym stopniu 
na wykonaniu pracy (np. wykonywaniu zadañ 
w szybszy sposób) ni¿ na bezpieczeñstwie 
[17]. Podobnie jest w sytuacji, gdy pracownicy 
wykonuj¹ pracê w klimacie braku bezpieczeñ-

stwa zatrudnienia. Jak pokaza³y równie¿ wyniki 
badañ Probsta i Brubakera, pracownicy niepewni 
swojego zatrudnienia w mniejszym stopniu 
podporz¹dkowywali siê regulacjom dotycz¹cym 
bezpieczeñstwa pracy, co skutkowa³o wiêksz¹ 
����!#����
�%�������
�������
���$����	�������&�
dochodzi³o do wydarzeñ, kiedy to ledwo udawa³o 
����������%�#
����
�%��:��=�

������
�
�������
���&��
$����	
���
�����%���
koncentruje pocz¹tkowo swoje wysi³ki na tym, 
!����%
�

����� �
%��
���&��#����
���	��#� �� �
-
%�	��#���
����G!����%��

��������
�
��
����
%��
sposób, robi¹ to kosztem przestrzegania zasad 
bezpieczeñstwa. Takie zachowania nie s¹ za-
�%
%��#��$� ���� ������� ���� ���� ��
��$� &�� ��-
ganizacje, które stosuj¹ downsizing oczekuj¹, 
¿e zredukowana za³oga utrzyma ten sam poziom 
�����%�����������	�����

���
��)��
������	��*
���������

���������	��
�����
������	�������

�������������

6��
���
���� ���#� ��������

� ���
�
��
$�
!���
��!���

����
��������(�%�����������
�
!�
%�� !��������"���
$� ������#�� ��
	���#� %�-
munikacjê i udzielaj¹c wsparcia pracownikom. 
Badacze od lat dostarczaj¹ informacji na temat 
wp³ywu uczciwego i sprawiedliwego traktowania 
pracowników na odczuwany przez nich stres 
zwi¹zany z prac¹.

Dobrze zarz¹dzane przedsiêbiorstwa jasno 
komunikuj¹ powody, dla których zwolnienia 
s¹ niezbêdne, a zwolnieniami s¹ objêci pracow-
nicy na wszystkich poziomach organizacyjnej 
hierarchii, a nie tylko szczebla najni¿szego. Du¿e 
znaczenie ma dostarczanie rzetelnych, uczciwych 
informacji. Przygotowuj¹c program koniecznych 
�������"� �
��&�� �
������� �������(�%��

$� %���
!������ ����� ���%�����$� 
� ������ ��� ���
��

$�
w przeciwnym razie ka¿dy z pracowników, 
w³¹cznie z tymi najlepszymi, bêdzie prze¿ywa³ 
silny niepokój. O sytuacji, w której znalaz³a siê or-
�
���
��
$��
��&�����!%���������������(�����

$�
���
	��
�#����
�����%��������
��
������
���

6��
���
�������#�������

���
���
�������
-
cowników przygotowuj¹c tzw. programy outplace-
mentu. S¹ to programy zwolnieñ monitorowanych, 
jak np. szkolenia przygotowuj¹ce do podjêcia nowe-
go zatrudniania i zwiêkszaj¹ce szanse zwalnianych 
pracowników na lokalnym rynku pracy, zwiêksza-
�#�����������
�#�������������!���
������
���	
��
Obejmuj¹ one równie¿ szkolenia dla pracowników 
z zakresu radzenia sobie ze stresem rozwijaj¹cym 
���� �� �
���%
��� ��������	��� �
���������
$�
maj¹ce na celu lepsze radzenie sobie z napiêciem 
�������
��������
�����
�#�����&����	
���	��
���
�
nagromadzonych negatywnych emocji.

+�����������
Brak bezpieczeñstwa zatrudnienia stanie siê 

prawdopodobnie sta³¹ charakterystyk¹ pracy 
we wspó³czesnych organizacjach. Trudno by³oby 
������
�������%�$�%���������
��#��������������-
��	��$��������	����
�����%���
������
����$����
%��

sposób pomóc organizacjom i pracownikom 
�
���
���!������#�����
��#���������#������������
procesie pe³ni¹ prze³o¿eni, których odpowiedzial-
�
�����
�
���&�����������
����������
�������
�
negatywnych konsekwencji zagro¿enia utrat¹ 
��
���� ���#� ���� !�
� ��&� 
����
��� ���
���
���$�
przyczyniaj¹c siê do rozwoju postaw proorgani-
zacyjnych u osób, które przetrwa³y proces zmian. 
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