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WPROWADZENIE   

Gospodarka Unii Europejskiej stoi w obliczu najwiňkszego w jej 

historii kryzysu, kt·ry wymusi w najbliŨszych latach restrukturyzacjň 

20% firm, w tym zwolnienia grupowe i wzrost bezrobocia. Czerpanie z 

doŜwiadczeŒ innych kraj·w w zakresie wprowadzania dziağaŒ outplace-

mentowych daje wojew·dztwu podlaskiemu szansň szybszego pokona-

nia trudnoŜci i nadrobienia zalegğoŜci. OczywiŜcie organizacje nie mogŃ 

bez refleksji wdraŨaĺ doŜwiadczenia innych kraj·w, zasadne jest raczej 

wypracowanie nowych rozwiŃzaŒ w zakresie wdraŨania programu out-

placementu, dostosowanych do potrzeb polskich przedsiňbiorstw. 

Programy takie skğadajŃ siň zar·wno z doradztwa zawodowego, 

szkolenia czy poŜrednictwa pracy, jak i ze wsparcia psychologicznego. 

Realizacja kompleksowych program·w outplacementu zwiňksza efek-

tywnoŜĺ wsparcia. Jednak by prawidğowo przygotowaĺ taki program, 

niezbňdne jest zrozumienie specyficznych potrzeb odbiorcy outplace-

mentu oraz dostosowanie do nich specyficznych instrument·w, co moŨe 

zwiňkszyĺ efektywnoŜĺ samego outplacementu. 

Jak siň okazuje, w warunkach polskich najczňŜciej dziağania out-

placementowe skierowane sŃ na pracownika, co zwykle prowadzi do 

przesuniňcia akcentu ze wsparcia firmy na profilaktykň bezrobocia, a w 

zwiŃzku z tym niewiele majŃ one wsp·lnego ze wsparciem restruktury-

zacji firmy. Taka sytuacja sprawia, Ũe firmy coraz czňŜciej rozumiejŃ 

outplacement jako odprawň dla pracownika, poprawiajŃcŃ ich relacje ze 

zwiŃzkami zawodowymi. DoraŦne rozğadowanie napiňĺ spoğecznych i 

ochrona wizerunku firmy nie moŨe jednak byĺ celem outplacementu, 

kt·ry zawsze musi kreowaĺ dğugofalowe korzyŜci dla rynku pracy. 

Na rynku brak og·lnodostňpnych narzňdzi oceniajŃcych poten-

cjağ do zmiany w oparciu o istniejŃce w firmie kompetencje. Dostňpne 

usğugi sŃ kosztowne, przez co pomijane w kryzysie. Podobnie, jeŜli cho-

dzi o og·lnodostňpne narzňdzia budowania strategii zmiany w kryzysie. 

W efekcie firmy nie modernizujŃ siň, lecz ograniczajŃ swojŃ dziağalnoŜĺ, 

zwiňkszajŃc bezrobocie i tracŃc siğy na pokonanie kryzysu.  

W kontekŜcie powyŨszych konieczne jest wypracowanie og·l-

nodostňpnych narzňdzi, kt·re pozwoliğyby z jednej strony na wypraco-
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wanie przez kaŨdŃ organizacjň jej modelu samodzielnego uczenia siň. 

Niezbňdne sŃ narzňdzia zarzŃdzania kompetencjami firmy w obliczu 

zmiany, jak r·wnieŨ i takie, kt·re pozwoliğyby organizacjom na wypra-

cowanie dostňpnych narzňdzi ewaluacyjnych umoŨliwiajŃcych samooce-

nň i diagnozň kompetencji w firmie.  

Trafne rekomendacje w zakresie najbardziej wğaŜciwych form 

narzňdzi do tworzenia program·w outplacementowych w wojew·dztwie 

podlaskim wymagağy dokonania wstňpnej diagnozy aktualnego stanu 

wiedzy na ten temat wŜr·d przedstawicieli pracodawc·w, jak i pracow-

nik·w. W zwiŃzku z powyŨszym przeprowadzone zostağy badania i 

opracowano niniejszŃ publikacjň. Zostağa ona przygotowana na podsta-

wie wynik·w badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych, kt·re zostağy przepro-

wadzone od paŦdziernika do grudnia 2012 r. w ramach projektu ĂPI-

PWP: INNOWACJE NA ZAKRŇCIE ī testowanie i wdraŨanie no-

wych metod outplacementuò, realizowanego na zlecenie Wojew·dz-

kiego Urzňdu Pracy w Biağymstoku, w ramach dziağania 8.1 Rozw·j 

pracownik·w i przedsiňbiorstw w regionie, poddziağanie 8.1.1 wspiera-

nie rozwoju kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla przedsiňbiorstw, 

wsp·ğfinansowanego ze Ŝrodk·w Unii Europejskiej w ramach Europej-

skiego Funduszu Spoğecznego.  

Gğ·wnym celem badaŒ, kt·rych wyniki zostağy przedstawione w 

tej publikacji, byğo zidentyfikowanie barier i potencjağ·w rozwoju na-

rzňdzi outplacementowych: diagnostycznych, szkoleniowych oraz do-

radczych, w podlaskich przedsiňbiorstwach. W pierwszej kolejnoŜci 

zostağy zrealizowane badania polegajŃce na analizie danych zastanych 

metodŃ desk research. Nastňpnie przeprowadzono badania iloŜciowe 

(metodŃ CATI) oraz jako ich uzupeğnienie badania jakoŜciowe z zasto-

sowaniem metody zogniskowanych wywiad·w grupowych (FGI) i in-

dywidualnych wywiad·w pogğňbionych (IDI). W badaniach CATI wŜr·d 

przedstawicieli przedsiňbiorstw wziňğo udziağ 200 os·b, podobnie w 

badaniach przy zastosowaniu tej metody, kt·re zostağy przeprowadzone 

wŜr·d pracownik·w organizacji, zostağo przeprowadzone 200 wywia-

d·w. Ponadto przeprowadzono 6 FGI wŜr·d przedstawicieli przedsiň-

biorstw i os·b pracujŃcych jako psycholodzy, doradcy i trenerzy, takŨe 

jako pracownicy firm. ZaŜ 6 wywiad·w pogğňbionych (IDI) przeprowa-

dzono z przedstawicielami instytucji rynku pracy oraz przedsiňbiorcami.  

Monografia skğada siň z piňciu rozdziağ·w. Pierwszy z nich zo-

stağ poŜwiňcony teoretycznym aspektom outplacementu. Zostağo w nim 

zdefiniowane to pojňcie. Poza tym przedstawiono podstawowe uregulo-

wania prawne w tym zakresie, a takŨe ukazano przebieg procesu i narzň-
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dzia, jakie moŨna stosowaĺ w ramach dziağaŒ outplacementowych. W 

kolejnych dw·ch rozdziağach zostağy przedstawione zagadnienia outpla-

cementu z punktu widzenia organizacji oraz jej pracownik·w. W roz-

dziale drugim skupiono siň na tych cechach procesu outplacementu, kt·-

re sŃ kluczowe dla przedsiňbiorstw. Ukazano wpğyw dziağaŒ outplace-

mentowych na zapobieganie utracie kompetencji kluczowych oraz uka-

zano kryteria, wedğug kt·rych sŃ najczňŜciej podejmowane decyzje 

zwiŃzane ze zwalnianiem pracownik·w. Przedstawiono, jakiego rodzaju 

korzyŜci mogŃ z outplacementu uzyskaĺ przedsiňbiorcy oraz jakie prze-

szkody stojŃ na drodze do osiŃgniňcia ich. W rozdziale trzecim skupiono 

siň na outplacemencie z perspektywy pracownika organizacji. Zwr·cono 

uwagň na znaczenie pracy zawodowej w Ũyciu kaŨdego czğowieka. 

Przedstawiono czynniki, kt·re wpğywajŃ na efektywnoŜci zasob·w pracy 

w organizacji. Ukazano ponadto, jakie konsekwencje niesie stan bezro-

bocia zar·wno dla samych bezrobotnych, jak i spoğeczeŒstwa. Poza tym 

zaprezentowano czynniki, kt·re ksztağtujŃ postawy os·b bezrobotnych 

wobec aktywnoŜci zawodowej. Nastňpnie wskazano korzyŜci, jakie w 

kontekŜcie sytuacji zwalniania pracownik·w moŨe nieŜĺ realizacja pro-

jekt·w program·w outplacementowych. W rozdziale czwartym opraco-

wania uwaga zostağa poŜwiňcona wynikom badaŒ, jakie przeprowadzono 

wŜr·d przedstawicieli organizacji. Przedstawiono stan wiedzy respon-

dent·w na temat outplacementu, jego form i korzyŜci, jakie mogŃ pğynŃĺ 

z wdraŨania go. Dokonano ponadto analizy wynik·w badaŒ na temat 

barier, jakie sŃ dostrzegane przez podlaskich przedsiňbiorc·w. Nastňpnie 

ukazano, jaki jest zdaniem badanych wpğyw wsparcia doradczego, dzia-

ğaŒ z zakresu restrukturyzacji i potrzeb szkoleniowych, na rozw·j pro-

gram·w outplacementowych. Podobnie w rozdziale ostatnim ï piŃtym ï 

przedstawiono wyniki badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych. Respondenci 

bňdŃcy pracownikami lub byğymi pracownikami przedsiňbiorstw, a takŨe 

przedstawiciele instytucji wspierajŃcych rynek pracy, zostali zbadani pod 

kŃtem ich stanu wiedzy na temat outplacementu oraz jego narzňdzi. Py-

tano ich ponadto, podobnie jak przedstawicieli firm, o korzyŜci i bariery 

z wdraŨania outplacementu. Natomiast w przedostatniej czňŜci tego roz-

dziağu skupiono siň na czynnikach z zakresu doradztwa zawodowego, 

wsparcia psychologicznego i szkoleŒ, kt·re mogğyby przyczyniĺ siň do 

wdroŨenia program·w outplacementowych. KaŨdy z podrozdziağ·w 

koŒczŃ wnioski oraz rekomendacje waŨne z punktu widzenia specyfiki 

wdraŨania outplacementu.  

Wnioski uzyskane z przeprowadzonych analiz mogŃ byĺ odnie-

sione do problematyki outplacementu w wojew·dztwie podlaskim, jed-
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nakŨe znaczna ich czňŜĺ takŨe powinna byĺ rozpatrywana z punktu wi-

dzenia problematyki rozwoju outplacementu w Polsce. 

 

Magdalena Klimczuk-KochaŒska 

 



 

 

 

ROZDZIAĞ I 

OUTPLACEMENT JAKO IN STRUMENT                  

WSPOMAGANIA FUNKCJON OWANIA RYNKU 

PRACY 

1.1. Istota outplacementu 

Termin Ăoutplacementò stanowi poğŃczenie dw·ch angielskich 

sğ·w: out oraz placement. Pierwsze sğowo ī outī tğumaczone jest jako 

Ăpoza, na zewnŃtrzò. Sğowo placement oznacza Ăumiejscowienie, 

umieszczenieò. ĞŃcznie oba oznaczajŃ w jňzyku polskim Ăumiejscowie-

nie na zewnŃtrzò zwalnianych pracownik·w lub ich ulokowanie na no-

wych stanowiskach pracy poza przedsiňbiorstwem dotychczasowego 

pracodawcy.  

W literaturze przedmiotu spotkaĺ siň moŨna z takimi okreŜle-

niami, jak: job search counseling services, co moŨna tğumaczyĺ jako 

Ăusğugi w zakresie poszukiwania pracyò; career management counseling, 

czyli Ădoradztwo z zakresu zarzŃdzania karierŃ zawodowŃò; lub career 

transition services, kt·re w jňzyku polskim znaczy ĂzarzŃdzanie zmia-

nami w karierzeò. Ponadto funkcjonujŃ pojňcia: career planning ï pla-

nowanie kariery, career change coaching ï wspomaganie zmian w karie-

rze zawodowej. Inne terminy, kt·re sŃ bliskie powyŨszym, to executive 

outplacement czy executive career coaching. SŃ to dziağania outplace-

mentowe odnoszŃce siň do kadry kierowniczej organizacji1. 

W jňzyku polskim najczňŜciej stosuje siň zamiennie pojňcia 

Ăoutplacementò i Ăzwolnienia monitorowaneò. Spotykane sŃ r·wnieŨ 

nastňpujŃce okreŜlenia: Ăsystem ğagodnych zwolnieŒò, Ăkompleksowa 

pomoc udzielana osobom zwalnianymò, Ăwsparcie pracodawcy i pra-

cownika w okresie restrukturyzacjiò, Ăprogram adaptacji zawodowejò, 

Ăprogram aktywizacji zawodowejò, Ăprogram kontynuacji karie-

                                                        
1Podrňcznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, Mini-

sterstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2010, s. 10. 
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ryò
2
.MoŨna teŨ spotkaĺ siň z uŨyciem pojňcia Ăderekrutacjaò, rozumia-

nym jako Ăwytrudnianieò, zamiast zwalniania pracownik·w. 

Podobnie jak zidentyfikowanie wğaŜciwego pojňcia, tak i zdefi-

niowanie jego zawartoŜci okazuje siň byĺ nieğatwym zadaniem, ze 

wzglňdu na liczne definicje wystňpujŃce w literaturze przedmiotu. W 

zasadzie jednak outplacement moŨe byĺ rozumiany jako zwolnienia, 

kt·rym towarzyszy podejmowanie przez organizacjň dziağaŒ sğuŨŃcych 

pomocŃ odchodzŃcym pracownikom. SŃ to przede wszystkim: doradz-

two, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy. Dziňki 

temu moŨliwe jest zğagodzenie skutk·w odejŜcia takich os·b z pracy.  

L. Konarski podkreŜla, Ũe w sytuacji koniecznoŜci przeprowa-

dzenia redukcji zatrudnienia uruchomienie programu outplacementu 

zapobiega lub znacznie ogranicza niezdrowŃ konkurencjň i konflikty 

wŜr·d zagroŨonych zwolnieniem pracownik·w. Ponadto pozwala nadzo-

rowaĺ ich zachowania w trakcie trwania okresu wypowiedzenia, zmniej-

sza poczucie zagroŨenia, frustracji i niepowodzenia wŜr·d zwalnianych. 

Ze strony dotychczasowego pracodawcy zwalniany otrzymuje wsparcie 

w postaci rekomendacji, dodatkowych porad i szkoleŒ. Ma moŨliwoŜĺ 

skorzystania z usğug profesjonalist·w, rzetelnie przygotowanych analiz 

rynku pracy, ocen rozwoju branŨ, sytuacji gospodarczej kraju, trend·w 

rozwojowych, zapotrzebowania na okreŜlonych specjalist·w3. J. StruŨy-

na i E. Madej, podobnie do powyŨszego, zwracajŃ uwagň, Ũe outplace-

ment to grupa zorganizowanych przez profesjonalist·w dziağaŒ, jedno-

czeŜnie jednak podkreŜlajŃ, Ũe sŃ one najczňŜciej finansowane i autory-

zowane przez firmň zwalniajŃcŃ pracownik·w, kt·ra ma pom·c zwal-

nianym w oswojeniu siň z nowŃ sytuacjŃ i skutecznym ulokowaniu siň w 

interesujŃcym dla nich nowym miejscu pracy4. 

W sğowniku ĂSzczeg·ğowego Opisu Priorytet·w Programu Ope-

racyjnego Kapitağ Ludzkiò outplacement zdefiniowany zostağ wğaŜciwie 

poprzez instrumenty, przy pomocy kt·rych moŨe byĺ prowadzony, gdyŨ 

                                                        
2 A. Binda, SkŃd pochodzi i jak zmienia siň pojňcie outplacementu, L.Grant HR Consul-

ting, www.lgrant.com/skad-pochodzi-i-jak-zmienia-sie-pojecie-outplacement- 

[8.08.2012]. 

3 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Konarski, B. Rokicki, Czğowiek w organizacji. Podrňczny 

sğownik psychologii, zarzŃdzania i dziedzin pokrewnych, Elipsa, Warszawa 2001, s. 90, 

[cyt. za:] M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, 

Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 111. 
4 J. StruŨyna, E. Madej, B. Stokğosa, Przewodnik po outplacement, Rudzka Agencja 

Rozwoju Inwestor, Ruda ślŃska 1999, [cyt. za:] Podrňcznik outplacementu w ramach 

Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, op. cit., s. 6. 
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sŃ to ĂUsğugi rynku pracy Ŝwiadczone na rzecz pracownika, bňdŃcego w 

okresie rozwiŃzania umowy o pracň lub zagroŨonego wypowiedzeniem. 

Outplacement moŨe obejmowaĺ w szczeg·lnoŜci: doradztwo zawodowe 

i psychologiczne, pomoc w znalezieniu nowego miejsca pracy, finanso-

wanie szkoleŒ, kurs·w doszkalajŃcych, pomoc w zmianie miejsca za-

mieszkania, Ŝrodki na rozpoczňcie dziağalnoŜci gospodarczejò5. 

Inne podejŜcie proponuje M. Armstrong, wedğug kt·rego zwol-

nienia monitorowane to programy, kt·re majŃ wspieraĺ zwalnianych 

pracownik·w poprzez doradztwo, pomoc w ponownym okreŜlaniu moŨ-

liwoŜci rozwoju swojej kariery i cel·w pracy oraz zapewnienie wskaz·-

wek dotyczŃcych osiŃgania tych cel·w6. M. Juchnowicz okreŜla zaŜ out-

placement szerzej, bez wskazywania stosowanych instrument·w, jako 

Ăzaplanowany program dziağaŒ, kt·rego celem jest skuteczne zarzŃdza-

nie programem zwolnieŒ pracownik·w oraz ograniczenie wpğywu nega-

tywnych skutk·w decyzji personalnych na ocenň i reputacjň firmy w jej 

otoczeniu biznesowymò7. 

Jeszcze szerszŃ i bardziej szczeg·ğowŃ definicjň proponuje K. 

Makowski, twierdzŃc, iŨ outplacement to: Ăsystem wszechstronnej i 

kompleksowej opieki: menedŨerskiej, organizacyjno-prawnej, instytu-

cjonalnej, psych-socjologicznej, a w razie potrzeby ï r·wnieŨ medycznej 

nad osobami zwalnianymi z pracy, majŃcy na celu ograniczanie wszel-

kiego rodzaju dolegliwych skutk·w redukcji zatrudnienia i w maksymal-

nym stopniu uğatwiajŃcy im przyszğŃ aktywizacjň zawodowŃò8. 

Przy pr·bach definiowania outplacementu zwraca uwagň fakt, Ũe 

dziağania te majŃ przede wszystkim na celu zğagodzenie skutk·w restruk-

turyzacji zatrudnienia i zwiŃzanych z tym zwolnieŒ pracownik·w. Wy-

nika z powyŨszych, Ũe outplacement to nowoczesny instrument, kt·ry 

wspomaga funkcjonowanie rynku pracy. Jego rolŃ jest z jednej strony 

pokonanie stresu wywoğanego utratŃ lub brakiem zatrudnienia. Z drugiej 

                                                        
5 Szczeg·ğowy opis priorytet·w Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, Warszawa 

2010, s. 346. 
6 M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krak·w 

2007, s. 426. 
7 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako spos·b poprawy elastycznoŜci kapitağu 

ludzkiego, [w:] M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzŃdzanie kapitağem ludzkim w orga-

nizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 176. 
8 K. Makowski (red.), ZarzŃdzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej, 

Poltext, Warszawa 2001, s.167, [cyt. za:] A. LudwiczyŒski, Alokacja zasob·w ludzkich w 

organizacji, [w:] H. Kr·l, A. LudwiczyŒski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Two-

rzenie kapitağu ludzkiego organizacji, op. cit., s. 225. 
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zaŜ ī stymulowanie do sprawnego wejŜcia na zewnňtrzny rynek pracy. 

Programy outplacementowe prowadzone sŃ przez specjalist·w z obszaru 

kreowania zmiany: doradc·w zawodowych, poŜrednik·w pracy, psycho-

log·w i innych9. 

Wedğug A. Pocztowskiego istotŃ outplacementu jest dostarczenie 

przez pracodawcň zwalnianym pracownikom wsparcia wykraczajŃcego 

poza Ŝwiadczenia wynikajŃce z obowiŃzujŃcego prawa pracy10. Podobnie 

J. Religa i A. Kicior twierdzŃ, iŨ: ĂrolŃ outplacementu jest stymulowanie 

do sprawnego wejŜcia na zewnňtrzny rynek pracy i pokonania stresu, 

wywoğanego utratŃ bŃdŦ brakiem zatrudnienia. Idea zwolnieŒ monitoro-

wanych jest taka, Ũe pracodawca oferuje coŜ wiňcej niŨ standardowe, 

minimalnie wymagane przez powszechnie obowiŃzujŃce przepisy prawa 

pracy Ŝwiadczeniaò11. Zwolnienia monitorowane majŃ ğagodziĺ skutki 

odejŜcia z pracy, aktywnie wspieraĺ zwalniane osoby oraz wywieraĺ 

pozytywny wpğyw na pracownik·w pozostajŃcych w firmie. W zaleŨno-

Ŝci od wğaŜciwoŜci mogŃ to byĺ programy dzielone np. na indywidualne 

i grupowe, wewnňtrzne i zewnňtrzne, wŃskie i szerokie, akcyjne i syste-

matyczne. Zwolnienia monitorowane stanowiŃ przykğad strategii Ăwy-

grana-wygranaò, gdyŨ korzyŜci majŃ z nich czerpaĺ i pracodawca, i pra-

cownik, poprzez ukierunkowanie dziağaŒ na przyszğoŜĺ, wyeksponowa-

nie porady i pomocy, a nie roszczeŒ oraz uğatwienie odreagowania sytu-

acji kryzysowej12. 

Jak zauwaŨa A. LudwiczyŒski, outplacement ma stanowiĺ inwe-

stycjň gwarantujŃcŃ porozumienie spoğeczne13. Program taki ma ğagodziĺ 

negatywne emocje towarzyszŃce zmianom organizacyjnym, zmniejszaĺ 

ryzyko powstania otwartych konflikt·w, ograniczaĺ spadek wydajnoŜci 

pracy i ryzyko odejŜcia z firmy najbardziej wartoŜciowych pracowni-

k·w. Podobnie K. Schwağ i K.G. Seipel podkreŜlajŃ, Ũe outplacement 

oferuje moŨliwoŜĺ Ăzgodnego z umowŃ spoğecznŃò zwolnienia zasğuŨo-

nych pracownik·w, w rezultacie kt·rego powinno dojŜĺ do dynamiczne-

                                                        
9 J. Religa, A. Kicior, Outplacement jako wyspecjalizowana usğuga doradcza w kontek-

Ŝcie polskich uwarunkowaŒ prawnych, spoğecznych i ekonomicznych, ĂEdukacja Usta-

wiczna Dorosğychò 2/2010, s. 105. 
10 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, PWE, 

Warszawa 2007, s. 168-169. 
11 J. Religa, A. Kicior, Outplacement jako wyspecjalizowana usğuga doradczaé, op. cit., 

s. 105. 
12 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 

s. 168-169. 
13 A. LudwiczyŒski, Alokacja zasob·w ludzkich w organizacji, op. cit., s. 225. 
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go Ănakrňcenia rozwojuò i przedsiňbiorstwa, i pracownik·w14. Co za tym 

idzie, nie powinno byĺ tych, kt·rzy stracili, tylko wygrani.  

Programy pomocy zwalnianym pracownikom majŃ teŨ sprawiĺ, 

iŨ ī paradoksalnie ī osoby te bňdŃ bardziej przywiŃzane do przedsiň-

biorstwa mimo opuszczenia jego struktur. Potencjalnie outplacement 

moŨe byĺ bowiem ksztağtowany tak, by nowe miejsce pracy osoby zwal-

nianej byğo powiŃzane z dotychczasowŃ firmŃ15. W takiej sytuacji zwol-

nienie monitorowane moŨe byĺ nawet traktowane jako pewnego rodzaju 

awans, szansa na wiňkszŃ samodzielnoŜĺ i innowacyjnoŜĺ w wykonywa-

niu dotychczasowych zadaŒ. Przykğadem moŨe byĺ tu tworzenie firm 

satelickich ŜwiadczŃcych usğugi na rzecz firmy-matki.  

1.2. Uregulowania prawne outplacementu w Polsce 

Zwolnienia pracownik·w wynikajŃce zar·wno z powodu upadku 

przedsiňbiorstwa, jak i te odnoszŃce siň do ich restrukturyzacji, zostağy w 

Polsce uregulowane prawnie. Zakres wsparcia przewidziany w tych sy-

tuacjach jest zaleŨny od okolicznoŜci, w jakich zachodzŃ procesy zwol-

nienia pracownik·w. By zidentyfikowaĺ formy wsparcia i odniesienia 

ich do praktyki outplacementu, poniŨej dokonano analizy wybranych 

regulacji polskiego prawa.  

W kontekŜcie upadğoŜci przedsiňbiorstw wsparcie byğych pra-

cownik·w udzielane jest w ramach Kodeksu pracy, Ustawy z 13 lipca 

2006 roku o ochronie roszczeŒ pracowniczych w razie niewypğacalnoŜci 

pracodawcy16 oraz Ustawy z 28 lutego 2003 roku, Prawo upadğoŜciowe i 

naprawcze17. 

JeŜli chodzi o zwolnienia w wyniku upadğoŜci przedsiňbiorstwa, 

reguluje je Kodeks pracy w art. 36. Zostağo w nim zapisane, Ũe jeŨeli 

wypowiedzenie pracownikowi umowy o pracň zawartej na czas nieokre-

Ŝlony nastňpuje z powodu ogğoszenia upadğoŜci lub likwidacji przedsiň-

biorstwa albo z innych przyczyn niedotyczŃcych pracownik·w, praco-

dawca moŨe w celu wczeŜniejszego rozwiŃzania umowy o pracň skr·ciĺ 

okres trzymiesiňcznego wypowiedzenia, najwyŨej jednak do jednego 

                                                        
14 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 239. 
15 Por. D. Lewicka, ZarzŃdzanie kapitağem ludzkim w polskich przedsiňbiorstwach. Me-

tody, narzňdzia, mierniki, PWN, Warszawa 2010, s. 118. 
16 Ustawa z 13 lipca 2006 roku o ochronie roszczeŒ pracowniczych niewypğacalnoŜci 

pracodawcy, Dz.U. z 2006 r. nr 158, poz. 1121.  
17 Ustawa z 28 lutego 2003 roku, Prawo upadğoŜciowe i naprawcze, Dz.U. z 2009 r. nr 

175, poz. 1361, ze zm. 
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miesiŃca. W·wczas pracownikowi przysğuguje odszkodowanie w wyso-

koŜci wynagrodzenia za pozostağŃ czňŜĺ okresu wypowiedzenia. 

Kolejnym waŨnym aktem prawnym jest Ustawa z 13 lipca 2006 

roku o ochronie roszczeŒ pracowniczych w razie niewypğacalnoŜci pra-

codawcy, kt·ra stanowi podstawň prawnŃ Funduszu Gwarantowanych 

świadczeŒ Pracowniczych. Fundusz jest finansowany ze skğadek pğaco-

nych przez pracodawc·w, windykacji i zwrot·w Ŝrodk·w od pracodaw-

c·w oraz z innych dochod·w. Jego gğ·wnym celem jest zagwarantowa-

nie wypğaty ŜwiadczeŒ dla pracownik·w w sytuacji niewypğacalnoŜci 

pracodawcy. Ustawa wyznacza r·wnieŨ kolejnoŜĺ dochodzenia roszczeŒ 

przez pracownik·w. Na poczŃtku wypğacane sŃ wynagrodzenia, nastňp-

nie ī Ŝwiadczenia finansowe wymienione w Kodeksie pracy, takie jak 

odprawy czy wynagrodzenie za czas zwolnienia chorobowego. Roszcze-

nia te podlegajŃ zaspokojeniu za okres nie dğuŨszy niŨ trzy miesiŃce 

poprzedzajŃce datň wystŃpienia niewypğacalnoŜci pracodawcy. ĞŃczna 

kwota ŜwiadczeŒ za okres jednego miesiŃca nie moŨe przekraczaĺ prze-

ciňtnego miesiňcznego wynagrodzenia z poprzedniego kwartağu. 

InnŃ regulacjŃ, jeŜli chodzi o sytuacjň upadğoŜci przedsiňbior-

stwa, jest Ustawa z 28 lutego 2003 roku, czyli Prawo upadğoŜciowe i 

naprawcze. Ustawa ta okreŜla zasady wsp·lnego dochodzenia roszczeŒ 

wierzycieli od niewypğacalnych dğuŨnik·w bňdŃcych przedsiňbiorcami 

lub osobami fizycznymi nieprowadzŃcymi dziağalnoŜci gospodarczej, 

kt·rych niewypğacalnoŜĺ powstağa wskutek wyjŃtkowych i niezaleŨnych 

od nich okolicznoŜci. Odnosi siň r·wnieŨ do kwestii skutk·w ogğoszenia 

upadğoŜci oraz zasad postňpowania naprawczego wobec przedsiňbiorc·w 

zagroŨonych niewypğacalnoŜciŃ. 

Ustawa ta przewiduje dwa rodzaje procedur, kt·re mogŃ byĺ sto-

sowane w odniesieniu do niewypğacalnego pracodawcy. SŃ to upadğoŜĺ 

dğuŨnika z moŨliwoŜciŃ zawarcia ukğadu oraz upadğoŜĺ obejmujŃca li-

kwidacjň majŃtku dğuŨnika. Pierwsza z nich umoŨliwia zawarcie ukğadu 

z dğuŨnikami oraz dalsze funkcjonowanie przedsiňbiorstwa pod warun-

kiem przedstawienia przez nie propozycji ukğadowych wraz z propozy-

cjami finansowania postanowieŒ zapisanych w ukğadzie. Druga procedu-

ra przewiduje zaŜ upadğoŜĺ przedsiňbiorstwa z przekazaniem majŃtku 

wierzycielom. W tym przypadku definiowana jest kolejnoŜĺ zaspokaja-

nia wierzycieli i kategorie naleŨnoŜci: pierwsza kategoria obejmuje takie 

naleŨnoŜci, jak koszty postňpowania upadğoŜciowego, zobowiŃzania 

wynikajŃce z um·w o pracň, np. naleŨnoŜci alimentacyjne, renty, Ŝwiad-

czenia chorobowe czy teŨ zobowiŃzania wzglňdem Funduszu Gwaran-

towanych świadczeŒ Pracowniczych. Jak wynika z powyŨszych, w 
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zwiŃzku z upadğoŜciŃ przedsiňbiorstwa nastňpuje dokonanie zapğaty od-

praw czy zaspokojenie roszczeŒ do ŜwiadczeŒ z odpowiedniego fundu-

szu. Takie dziağania jednak nie oznaczajŃ wsparcia pracownik·w, mimo 

Ũe upadek podmiotu nie wynika z przyczyn zaleŨnych od pracownik·w 

zatrudnionych w danym podmiocie. 

InnŃ sytuacjŃ jest restrukturyzacja przedsiňbiorstwa, w wyniku 

kt·rej nastňpuje redukcja etat·w. W obliczu kryzysu gospodarczego jest 

to doŜĺ czňsta praktyka. Wynika to najczňŜciej z faktu, iŨ redukcje eta-

t·w sŃ najpopularniejszym w Polsce sposobem poprawiania kondycji 

przedsiňbiorstw. Prawo w tym przypadku podaje dwa instrumenty zarzŃ-

dzania procesem zwolnieŒ oraz jego kontroli: zwolnienia grupowe oraz 

zwolnienia monitorowane. 

Aktem prawnym stosowanym w tej sytuacji jest Ustawa z 13 

marca 2003 roku o szczeg·lnych zasadach rozwiŃzywania z pracowni-

kami stosunk·w pracy z przyczyn niedotyczŃcych pracownik·w18. Co 

waŨne, jej przepisy stosuje siň do przedsiňbiorstw zatrudniajŃcych co 

najmniej 20 os·b. Zwolnienia grupowe sŃ definiowane jako zwolnienie 

w okresie 30 dni:  

Å 10 pracownik·w, gdy pracodawca zatrudnia mniej niŨ 100 os·b; 

Å 10% pracownik·w, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 100, 
jednakŨe mniej niŨ 300 os·b; 

Å 30 pracownik·w, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 300 lub 
wiňcej os·b. 

W celu okreŜlenia cağkowitego poziomu zatrudnienia w przed-

siňbiorstwie pod uwagň brane sŃ wszystkie rodzaje um·w o pracň: na 

czas nieokreŜlony, na czas okreŜlony, na okres pr·bny i umowy na czas 

wykonania okreŜlonej pracy. Uwzglňdnia siň przy tym osoby czasowo 

nieobecne w pracy, korzystajŃce z r·Ũnego rodzaju urlop·w, np. urlop·w 

zdrowotnych, naukowych czy teŨ odbywajŃce sğuŨbň wojskowŃ, a takŨe 

osoby bňdŃce w okresie wypowiedzenia umowy o pracň. Te same zasady 

stosuje siň do zwolnieŒ grupowych, kt·rych celem nie jest redukcja za-

trudnienia, lecz kt·re sŃ zwiŃzane z wewnňtrznymi zmianami w przed-

siňbiorstwie, zatrudnianiem nowych pracownik·w posiadajŃcych inne 

kwalifikacje czy teŨ dostosowywaniem moŨliwoŜci firmy do sytuacji 

gospodarczej. 

                                                        
18 Ustawa z 13 marca 2003 roku o szczeg·lnych zasadach rozwiŃzywania z pracownika-

mi stosunk·w pracy z przyczyn niedotyczŃcych pracownik·w, Dz.U. z 2003 r. nr 90, 

poz. 844. 



16 

Rozdziağ I   

 

 

Jednak gdy zwolnienia grupowe dotyczŃ pracownik·w zatrud-

nionych na podstawie umowy o pracň na czas nieokreŜlony, pracodawca 

musi podaĺ przyczyny zwolnienia. Takiej koniecznoŜci nie ma, gdy 

zwolnienia grupowe dotyczŃ os·b zatrudnionych na czas okreŜlony. 

W·wczas przyczyny zwolnienia moŨe zbadaĺ sŃd, a jeŜli okaŨe siň, Ũe 

byğy one zwiŃzane z wewnňtrznymi zmianami w przedsiňbiorstwie, pra-

codawca jest zobowiŃzany wypğaciĺ takim pracownikom odprawy. 

Z punktu widzenia przedsiňbiorstwa waŨnŃ stronŃ takich dziağaŒ 

sŃ zwiŃzki zawodowe. Pracodawca jest zobowiŃzany bowiem skonsul-

towaĺ zamiar przeprowadzenia zwolnienia grupowego z zakğadowymi 

organizacjami zwiŃzkowymi. Konsultacje dotyczŃ w szczeg·lnoŜci moŨ-

liwoŜci unikniňcia lub zmniejszenia rozmiaru zwolnienia grupowego 

oraz spraw pracowniczych zwiŃzanych z tym zwolnieniem.  

JeŜli u danego pracodawcy nie dziağajŃ zakğadowe organizacje 

zwiŃzkowe, to uprawnienie do zawarcia porozumienia przysğuguje 

przedstawicielom pracownik·w wyğonionym w trybie przyjňtym u dane-

go pracodawcy, np. tzw. radzie pracownik·w. W pozostağych przypad-

kach pracodawca reguluje zasady zwolnieŒ grupowych w regulaminie. 

W sytuacji wystŃpienia takich zwolnieŒ powiatowy urzŃd pracy musi 

zostaĺ powiadomiony o planowanych zwolnieniach oraz o wszystkich 

innych kwestiach z nim zwiŃzanych, o kt·rych pracodawca informuje 

zwiŃzki zawodowe. Zwalnianym pracownikom przysğuguje odprawa, 

zwykle bňdŃca czňŜciŃ wiňkszego pakietu odprawowego, kt·ry jest ne-

gocjowany indywidualnie na poziomie przedsiňbiorstwa. 

Co waŨne, w razie ponownego zatrudniania pracownik·w w tej 

samej grupie zawodowej pracodawca w pierwszej kolejnoŜci ma zatrud-

niĺ pracownika, z kt·rym rozwiŃzağ stosunek pracy w ramach zwolnienia 

grupowego, jeŨeli zwolniony pracownik zgğosi zamiar podjňcia zatrud-

nienia u tego pracodawcy w ciŃgu roku od dnia rozwiŃzania z nim sto-

sunku pracy. Jednak w przypadku ponownego zatrudnienia pracodawca 

nie musi oferowaĺ pracownikowi takich samych warunk·w pracy, w tym 

wynagrodzenia. 

Z kr·tkiej analizy kilku uregulowaŒ prawnych wynika, Ũe r·w-

nieŨ w przypadku zwolnieŒ grupowych nie ma Ũadnego innego ï poza 

finansowym ï wsparcia pracownik·w. MoŨna stwierdziĺ, Ũe powyŨsze 

rozwiŃzania ustawowe wskazujŃ na brak odpowiedniego wsparcia dla 

pracownik·w, kt·rzy zostajŃ bez pracy. Dla przedsiňbiorcy rozwiŃzania 

te i tak sŃ wydatkiem, kt·ry jest ponoszony w zwiŃzku z upadğoŜciŃ czy 

zmniejszeniem zatrudnienia. Jednak chociaŨby ze wzglňdu na aspekty 
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wizerunkowe ī szczeg·lnie w przypadku przedsiňbiorstw, kt·re pozosta-

jŃ na rynku ī sytuacja taka wydaje siň nie byĺ korzystna. 

Celem zmian w tym zakresie z punktu widzenia ustawodawcy 

niezbňdne okazağo siň wprowadzenie rozwiŃzaŒ idŃcych dalej, dziňki 

kt·rym pracownicy nie bňdŃ pozostawieni sami sobie. Uregulowaniem 

odnoszŃcym siň do powyŨszych kwestii jest przyjňta w 2004 roku usta-

wa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy19. W jej treŜci 

moŨna doszukaĺ siň wskazaŒ co do tego, jak naleŨy przeprowadzaĺ dzia-

ğania, kt·re moŨna okreŜliĺ jako usğugi okreŜlane mianem outplacemen-

tu. Ustawa ta wprowadziğa pojňcie zwolnieŒ monitorowanych. DotyczŃ 

one zwolnieŒ co najmniej 50 pracownik·w w okresie 3 miesiňcy. W 

tabeli 2. znalazğy siň por·wnania zwolnieŒ grupowych i zwolnieŒ moni-

torowanych.  

Tabela 1. R·Ũnice pomiňdzy zwolnieniami grupowymi i monitoro-

wanymi 

Wyszczeg·lnie-

nie 

Zwolnienia grupowe Zwolnienia monitorowane 

Podstawa prawna Ustawa z 13 marca 2003 r.  

o szczeg·lnych zasadach roz-

wiŃzywania z pracownikami 

stosunk·w pracy z przyczyn 

niedotyczŃcych pracownik·w 

(Dz.U. nr 90, poz. 844) 

Ustawa z 20 kwietnia 2004 r.  

o promocji zatrudnienia  

i instytucjach rynku pracy oraz 

jej nowelizacja z 1 lutego 2009 

r. (Dz.U. nr 69, poz. 414 z p·Ŧn. 

zm.) 

Liczba pracowni-

k·w przewidzia-

nych do zwolnie-

nia 

- 10 pracownik·w, gdy praco-

dawca zatrudnia mniej niŨ 

100 os·b 

- 10% pracownik·w, gdy pra-

codawca zatrudnia co naj-

mniej 100, ale mniej niŨ 300 

os·b 

- 30 pracownik·w, gdy praco-

dawca zatrudnia co najmniej 

300 lub wiňcej os·b 

- zamiar zwolnienia 50 pra-

cownik·w w okresie 3 mie-

siňcy 

ObowiŃzki pra-

codawcy wobec 

pracownik·w 

 

- obowiŃzek podania przyczyn, 
gdy dotyczy os·b zatrudnio-

nych na umowň o pracň na 

czas nieokreŜlony 

- obowiŃzek konsultacji zamia-

ru zwolnieŒ z organizacjami 

zwiŃzkowymi (m.in. przyczy-

- obowiŃzek zapewnienia usğug 
rynku pracy w formie pro-

gramu (outplacement) dla 

pracownik·w przewidzianych 

do zwolnienia lub zwolnio-

nych w okresie 6 miesiňcy po 

zwolnieniu 

                                                        
19 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, 

Dz.U. z 2004 r., nr 99 poz. 1001. 
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Wyszczeg·lnie-

nie 

Zwolnienia grupowe Zwolnienia monitorowane 

ny, propozycja kryteri·w do-

boru do zwolnienia) 

- zwalnianym pracownikom 

przysğuguje odprawa 

- pracownik ma prawo (jeŜli 

zgğosiğ chňĺ ponownego za-

trudnienia u tego samego pra-

codawcy) wr·ciĺ do pracy 

przy nowym naborze. 

- Pracodawca nie ma obowiŃz-

ku zaoferowania tych samych 

warunk·w pracy i wynagro-

dzenia 

 

Te usğugi rynku pracy to: po-

Ŝrednictwo i doradztwo za-

wodowe, wsparcie psycholo-

giczne, szkolenia, stypendium 

szkoleniowe, pomoc w ak-

tywnym poszukiwaniu pracy 

(instrument moŨe byĺ stoso-

wany nie tylko wobec bezro-

botnych, ale takŨe wobec 

os·b w okresie wypowiedze-

nia) 

 

ObowiŃzek zgğo-

szenia  

do odpowiedniej 

instytucji 

- zakğadowe organizacje 

zwiŃzkowe 

- przedstawiciele pracownik·w 

- powiatowy urzŃd pracy 

- powiatowy urzŃd pracy 

ťr·dğo: M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 5. 

Jak wynika z tabeli, pracodawca przeprowadzajŃcy zwolnienia 

monitorowane jest przede wszystkim zobowiŃzany uzgodniĺ z powiato-

wym urzňdem pracy wğaŜciwym dla siebie zakres i formy pomocy dla 

zwalnianych pracownik·w. Uzgodnienia te dotyczŃ w szczeg·lnoŜci 

sposobu realizacji takich dziağaŒ, jak: poŜrednictwo pracy; poradnictwo 

zawodowe; szkolenia; oraz pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy. Ich 

bliŨsze cechy zostağy przedstawione w tabeli 3. 

Tabela 2. Charakterystyka usğug outplacementu 

Usğuga Charakterystyka usğugi 

PoŜrednictwo 

pracy (art. 36,  

ust. 1) 

- udzielanie pomocy bezrobotnym i poszukujŃcym pracy w 

uzyskaniu odpowiedniego zatrudnienia oraz pracodawcom w 

pozyskaniu pracownik·w o poszukiwanych kwaliýkacjach za-

wodowych; 

- pozyskiwanie ofert pracy; 

- upowszechnianie ofert pracy, w tym przez przekazywanie ich 

do internetowej bazy ofert pracy udostňpnianej przez ministra 

wğaŜciwego do spraw pracy; 

- udzielanie pracodawcom informacji o kandydatach do pracy, w 

zwiŃzku ze zgğoszonŃ ofertŃ pracy; 

- informowanie bezrobotnych i poszukujŃcych pracy oraz praco-

dawc·w o aktualnej sytuacji i przewidywanych zmianach na 

lokalnym rynku pracy; 

- inicjowanie i organizowanie kontakt·w bezrobotnych i poszu-

kujŃcych pracy z pracodawcami; 

- wsp·ğdziağanie powiatowych urzňd·w pracy w zakresie wy-
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Usğuga Charakterystyka usğugi 

miany informacji o moŨliwoŜciach uzyskania zatrudnienia i 

szkolenia na terenie ich dziağania; 

- informowanie bezrobotnych o przysğugujŃcych im prawach i 

obowiŃzkach. 

Poradnictwo 

zawodowe (art. 

38 ust. 1) 

 

Udzielanie bezrobotnym i poszukujŃcym pracy pomocy w wyborze 

odpowiedniego zawodu i miejsca zatrudnienia, w szczeg·lnoŜci:  

- udzielanie informacji o zawodach, rynku pracy oraz moŨliwo-

Ŝciach szkolenia i ksztağcenia; 

- udzielanie porad z wykorzystaniem standaryzowanych metod 

uğatwiajŃcych wyb·r zawodu, zmianň kwaliýkacji, podjňcie lub 

zmianň zatrudnienia, w tym badanie zainteresowaŒ i uzdolnieŒ 

zawodowych; 

- kierowanie na specjalistyczne badania psychologiczne i lekar-

skie umoŨliwiajŃce wydawanie opinii o przydatnoŜci zawodo-

wej do pracy i zawodu albo kierunku szkolenia; 

- inicjowanie, organizowanie i prowadzenie grupowych porad 

zawodowych dla bezrobotnych i poszukujŃcych pracy. 

Udzielanie pracodawcom pomocy: 

- w doborze kandydat·w do pracy spoŜr·d bezrobotnych i po-

szukujŃcych pracy;  

- we wspieraniu rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pra-

cownik·w przez udzielanie porad zawodowych. 

Szkolenia (art. 2 

ust. 1 pkt. 37)  

Pozaszkolne zajňcia majŃce na celu uzyskanie, uzupeğnienie lub 

doskonalenie umiejňtnoŜci i kwaliýkacji zawodowych lub og·lnych, 

potrzebnych do wykonywania pracy, w tym umiejňtnoŜci poszuki-

wania zatrudnienia. 

Pomoc  

w aktywnym 

poszukiwaniu 

pracy (art. 39 ust. 

1) 

 

Przygotowywanie bezrobotnych i poszukujŃcych pracy do lepszego 

radzenia sobie w poszukiwaniu i podejmowaniu zatrudnienia, w 

szczeg·lnoŜci przez: 

- uczestnictwo w szkoleniu z zakresu umiejňtnoŜci poszukiwania 

pracy; 

- uczestnictwo w zajňciach aktywizacyjnych; 

- dostňp do informacji i elektronicznych baz danych sğuŨŃcych 

uzyskaniu umiejňtnoŜci poszukiwania pracy i samozatrudnie-

nia. 

ťr·dğo: Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku 

pracy; [cyt. za:] A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodaw-

c·w, FISE, Warszawa 2010, s. 8-9. 

 Warto podkreŜliĺ, Ũe ustawodawca nie daje szczeg·ğowych wy-

tycznych co do dokğadnej zawartoŜci program·w wsparcia dla zwalnia-

nych pracownik·w oraz sposobu ich wdraŨania20. Co za tym idzie, pozo-

                                                        
20 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodawc·w, FISE, 

Warszawa 2010, s. 9. 
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stawia pracodawcy swobodň wyboru dziağaŒ. Oznacza to, Ũe programy 

outplacementowe za kaŨdym razem powinny byĺ Ăszyte na miarňò i do-

stosowane do moŨliwoŜci ýnansowych i organizacyjnych pracodawcy, 

indywidualnych potrzeb zwalnianych pracownik·w, a takŨe sytuacji na 

lokalnym rynku pracy. 

Zgodnie z ustawŃ pracodawca zamierzajŃcy dokonaĺ zwolnieŒ 

monitorowanych jest zobowiŃzany podjŃĺ dziağania polegajŃce na za-

pewnieniu usğug rynku pracy realizowanych w formie programu pra-

cownikom przewidzianym do zwolnienia, bňdŃcym w trakcie wypowie-

dzenia lub w okresie 6 miesiňcy po rozwiŃzaniu stosunku pracy lub sto-

sunku sğuŨbowego. Program moŨe byĺ realizowany przez powiatowy 

urzŃd pracy, agencjň zatrudnienia lub instytucjň szkoleniowŃ. NaleŨy 

zaznaczyĺ, Ũe wğaŜnie w tym akcie prawnym po raz pierwszy w polskim 

prawodawstwie pojawiğy siň zapisy dotyczŃce Ŝwiadczenia usğug porad-

nictwa i poŜrednictwa zawodowego oraz szkoleŒ dla os·b pracujŃcych ï 

zgodnie z zapisem ustawowym dla Ăos·b poszukujŃcych pracyò, a nie 

tylko bezrobotnych. Pracodawca wypğaca co miesiŃc zwolnionemu pra-

cownikowi, na podstawie zawartej z nim umowy, Ŝwiadczenie szkole-

niowe. Powinno ono byĺ w wysokoŜci r·wnej wynagrodzeniu pracowni-

ka, nie wyŨszej jednak niŨ 200% minimalnego wynagrodzenia za pracň21. 

Powiatowy urzŃd pracy refunduje pracodawcy czňŜĺ skğadek na ubezpie-

czenia emerytalne i rentowe finansowane ze Ŝrodk·w wğasnych praco-

dawcy. Te regulacje nie odnoszŃ siň jednak do wczeŜniej przedstawio-

nych zwolnieŒ grupowych. 

Jak juŨ wczeŜniej wskazano, zar·wno w przypadku zwolnieŒ 

grupowych, jak i monitorowanych, pracodawca ma obowiŃzek zgğosze-

nia ich do urzňdu pracy22. Zgodnie z zapisami Ustawy z 13 marca 2003 

roku o szczeg·lnych zasadach rozwiŃzywania z pracownikami stosun-

k·w pracy z przyczyn niedotyczŃcych pracownik·w, pracodawca jest 

zobowiŃzany najpierw doŜĺ og·lnie zawiadomiĺ na piŜmie wğaŜciwy 

powiatowy urzŃd pracy o przyjňtych ustaleniach dotyczŃcych grupowego 

zwolnienia. Nastňpnie, gdy do zwolnieŒ dochodzi, ma podaĺ szczeg·ğo-

we dane, w tym m.in. dotyczŃce liczby zatrudnionych i zwalnianych, 

przyczyny, okresu.  

Jako przykğad przedstawiono opis zgğoszeŒ zwolnieŒ grupowych 

w wojew·dztwie podlaskim. Na przestrzeni od stycznia 2007 r. do sierp-

                                                        
21 Ibidem, s. 21. 
22 Ibidem, s. 8. 
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nia 2012 r. najwiňcej os·b zgğoszonych do zwolnieŒ byğo w roku 200923 

ī 1619, spoŜr·d kt·rych 1476 zostağo zwolnione. W roku tym r·wnieŨ 

najwiňcej, bo 41, zakğad·w dokonağo zgğoszenia zwolnienia; niekt·re z 

podmiot·w zgğosiğy siň wiňcej niŨ raz do powiatowych urzňd·w pracy. 

W roku 2007 najwiňcej zwolnionych to 170 os·b w branŨy wğ·-

kienniczej. Rejestracja tego zwolnienia miağa miejsce w powiatowym 

urzňdzie pracy (PUP) w Biağymstoku. W roku 2008 wiňksze, bo wyno-

szŃce 264 os·b, zgğoszenie zwolnienia do PUP w Biağymstoku zostağo 

wniesione przez przedsiňbiorstwo z branŨy cukierniczej. SpoŜr·d tych 

os·b zwolniono 183 pracownik·w. Inne duŨe zwolnienie miağo miejsce 

w branŨy zwiŃzanej z produkcjŃ mebli ī zgğoszone zostağo przez zakğad 

pracy w PUP Hajn·wka. Byğo to 184 os·b, z kt·rych 70 zwolniono. 

Najwiňksze odnotowane zwolnienie miağo miejsce w roku 2009 do PUP 

w Biağymstoku przez podmiot z branŨy naprawy taboru kolejowego ī 

w·wczas zwolniono 727 os·b. W tym roku miağo miejsce takŨe duŨe 

zwolnienie pracownik·w w przedsiňbiorstwie z sektora przemysğu miň-

snego, kt·re zostağo dokonane w PUP Kolnie. Dotyczyğo ono 265 os·b. 

W roku 2010 miağy miejsce najmniejsze zwolnienia w wojew·dztwie 

podlaskim. Najwiňcej, bo 98 os·b, zgğoszono do zwolnienia w branŨy 

ubezpieczenia, natomiast 97 os·b ī w branŨy produkcji wyrob·w z 

drewna. Zwolnienia w sğuŨbie zdrowia w roku 2011 dotyczyğy 164 os·b. 

Drugie znaczŃce zwolnienie miağo miejsce w zakğadzie pracy z branŨy 

budowlanej. Firma zgğosiğa 130 pracownik·w do zwolnienia. Oba zgğo-

szenia miağy miejsce w PUP w Biağymstoku. W maju 2012 roku byğy 

dwa duŨe zgğoszenia firm z Ăprzemysğuò ï 165 os·b i w budownictwie ï 

131 os·b. 

WŜr·d najczňŜciej pojawiajŃcych siň branŨ na przestrzeni anali-

zowanych lat 2007-2012 wymieniĺ moŨna nastňpujŃce: bankowoŜĺ, pro-

dukcja odzieŨy, przemysğ miňsny, usğugi telekomunikacyjne i transport. 

Tabela 3. Zgğoszenia zwolnieŒ grupowych w wojew·dztwie podla-

skim od stycznia 2007 r. do sierpnia 2012 r. 

Rok BranŨe 
Liczba pracowni-

k·w 

Liczba za-

kğad·w 

pracy zgğa-

szajŃcych 

zwolnienia 

Liczba 

zgğo-

szeŒ 

                                                        
23 Informacja dotyczŃca zgğoszeŒ zwolnieŒ grupowych w wojew·dztwie podlaskim w 

2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 r., Wojew·dzki UrzŃd Pracy w Biağymstoku, 

www.up.podlasie.pl/index.php/strony/22135 [25.09.2012]. 
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zgğo-

szonych 

do 

zwol-

nienia 

zwol-

nionych 

2007 

- gminna sp·ğdzielczoŜĺ 

- komputerowa 

- piwowarstwo (spoza 

wojew·dztwa) 

- poligraficzna 

- telekomunikacyjna 2 

- usğugi sprzŃtania  

- wğ·kiennicza 

378 278 8 8 

2008 

- cukrownictwo 

- dziağalnoŜĺ usğugowa 

zwiŃzana z leŜnictwem 

- handel 

- kolportaŨ prasy 

- opieka spoğeczna 

- produkcja mebli  

- produkcja obuwia 

- produkcja odzieŨy 

- produkcja pieczywa 

- przetw·rstwo miňsne 

- przetw·rstwo zi·ğ 

- udzielanie ŜwiadczeŒ 

zdrowotnych 

- usğugi 

- usğugi finansowe 

- usğugi pralnicze  

- usğugi telekomunika-

cyjne 

- usğugi zwiŃzane  

z dystrybucjŃ gazu 

942 668 19 34 

2009 

- bankowoŜĺ 

- cağodobowa opieka 

wychowawcza 

- handel 

- handel detaliczny 

- naprawy taboru kole-

jowego 

- produkcja maszyn i 

element·w indukcyj-

nych 

- produkcja pasz, dystry-

bucja karm dla zwie-

rzŃt 

- przemysğ 

1619 1476 41 64 
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Rok BranŨe 

Liczba pracowni-

k·w Liczba za-

kğad·w 

pracy zgğa-

szajŃcych 

zwolnienia 

Liczba 

zgğo-

szeŒ 
zgğo-

szonych 

do 

zwol-

nienia 

zwol-

nionych 

- przemysğ cukrowniczy 

- przemysğ miňsny 

- przewoŦnik kolejowy 

towar·w 

- Ŝwiadczenie usğug 

dystrybucyjnych  

i logistycznych 

- telewizja 

- transport i logistyka 

- transport lotniczy 

- transport lotniczy 

pasaŨerski 

- usğugi komunikacyjne, 

pocztowe, sprzedaŨ de-

taliczna gazet  

- usğugi pocztowe  

- usğugi telekomunika-

cyjne 

- usğugi w zakresie do-

radztwa personalnego, 

pracy tymczasowej 

- wğ·kiennicza 

- zakwaterowanie 

- zarzŃdzanie sieciami 

sprzedaŨy (saloniki 

prasowe, salony mul-

timedialne) 

2010 

- administracja publiczna 

zwiŃzana z gospodarkŃ 

wodnŃ 

- bankowoŜĺ  

- energetyka 

- gastronomia 

- gospodarstwo pomoc-

nicze 

- media 

- obrona narodowa 

- produkcja odzieŨy  

729 b.d. b.d. 40 



24 

Rozdziağ I   

 

 

Rok BranŨe 

Liczba pracowni-

k·w Liczba za-

kğad·w 

pracy zgğa-

szajŃcych 

zwolnienia 

Liczba 

zgğo-

szeŒ 
zgğo-

szonych 

do 

zwol-

nienia 

zwol-

nionych 

- produkcja mebli 

- produkcja odzieŨy 

roboczej i ochronnej  

- produkcja piwa 

- produkcja wyrob·w  

z drewna  

- sprzedaŨ detaliczna 

gazet i art. piŜmienni-

czych 

- szkolnictwo policealne 

- transport 

- ubezpieczenia 

- usğugi 

- usğugi telekomunika-

cyjne, pocztowe 

2011 

- bankowoŜĺ 

- budownictwo  

- dziağalnoŜĺ kulturalna 

- dziağalnoŜĺ pocztowa 

- dziağalnoŜĺ wydawni-

cza 

- handel 

- obrona narodowa 

- produkcja odzieŨy 

roboczej i ochronnej 

- produkcja pieczywa 

- produkcja wyrob·w 

budowlanych z betonu 

- przemysğ 

- przetw·rstwo miňsne  

- sğuŨba zdrowia 

- sprzedaŨ prasy 

- teleinformatyka 

- transport kolejowy 

- ubezpieczenia 

- usğugi telekomunika-

cyjne 

899 787 24 54 
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Rok BranŨe 

Liczba pracowni-

k·w Liczba za-

kğad·w 

pracy zgğa-

szajŃcych 

zwolnienia 

Liczba 

zgğo-

szeŒ 
zgğo-

szonych 

do 

zwol-

nienia 

zwol-

nionych 

2012 

- administracja 

- bankowoŜĺ 

- budownictwo 

- handel 

- handel artykuğami 

farmaceutycznymi 

- oŜwiata 

- produkcja i wprowa-

dzanie na rynek lek·w i 

wyrob·w farmaceu-

tycznych 

- przemysğ miňsny 

- sprzedaŨ hurtowa 

ŨywnoŜci, napoj·w 

- transport 

- ubezpieczenia 

- usğugi telekomunika-

cyjne 

571 336 19 26 

ťr·dğo: opracowanie wğasne na podstawie Informacja dotyczŃca zgğoszeŒ zwolnieŒ gru-

powych w wojew·dztwie podlaskim w 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 r., Woje-

w·dzki UrzŃd Pracy w Biağymstoku, www.up.podlasie.pl/index.php/strony/22135 

[25.09.2012] 

Niestety, jak wynika z powyŨszych, dane prezentowane przez 

Wojew·dzki UrzŃd Pracy w Biağymstoku sŃ bardzo ograniczone i nie 

wnoszŃ wiele do analiz z zakresu poziomu zwolnieŒ w regionie.  

ReasumujŃc: istniejŃ uregulowania, kt·re pozwalajŃ ukazaĺ 

ĂludzkŃ twarzò pracodawc·w nawet w obliczu tak trudnej decyzji, jakŃ 

sŃ zwolnienia pracownik·w. Jednak jak wynika z powyŨszych, mniejsze 

podmioty, w przypadku kt·rych nieraz zwolnienie obejmuje np. 10 pra-

cownik·w, nie mogŃ ubiegaĺ siň o tego typu wsparcie, choĺ tracŃ istotnŃ 

czňŜĺ zasob·w ludzkich. Nie oznacza to, Ũe nie mogŃ realizowaĺ pro-
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gram·w outplacementowych24. Co za tym idzie, moŨliwe jest wspieranie 

zwalnianych pracownik·w niezaleŨnie od wielkoŜci redukcji zatrudnie-

nia oraz czasu trwania tego procesu. W takim wypadku do realizacji 

projektu outplacementowego pracodawca moŨe zaprosiĺ powiatowy 

urzŃd pracy oraz innych aktor·w rynku pracy, m.in. organizacje poza-

rzŃdowe ŜwiadczŃce usğugi rynku pracy, wyspecjalizowane ýrmy pry-

watne, agencje zatrudnienia czy teŨ ýrmy szkoleniowe, jednak w·wczas 

tak naprawdň finansowanie tych zadaŒ leŨy przede wszystkim po jego 

stronie. 

Ponadto trzeba zwr·ciĺ uwagň, Ũe przepisy dotyczŃce zwolnieŒ 

monitorowanych ogrywajŃ istotnŃ rolň jako motyw skğaniajŃcy praco-

dawc·w, wobec kt·rych majŃ zastosowanie, do zwr·cenia siň do powia-

towego urzňdu pracy w celu uzyskania wsparcia dla zwalnianych pra-

cownik·w. Za takim wnioskiem przemawia fakt, Ũe ï zgodnie z infor-

macjami uzyskanymi w badaniu jakoŜciowym przeprowadzonym przez 

firmň Dyspersja ī tylko sporadycznie zdarza siň, Ũe w celu uzgodnienia 

pomocy dla zwalnianych pracownik·w do urzňd·w pracy zgğaszajŃ siň 

pracodawcy, kt·rzy nie sŃ do tego zobligowani25. JednoczeŜnie badania 

te pokazujŃ, Ũe zainteresowanie pracodawc·w z analizowanego woje-

w·dztwa kujawsko-pomorskiego usğugami z zakresu outplacementu, 

Ŝwiadczonymi przez instytucje komercyjne, jest bardzo niskie. 

PraktykŃ jest teŨ, Ũe pracodawcy wydğuŨajŃ proces zwolnieŒ, by 

uniknŃĺ koniecznoŜci informowania o przeprowadzanej redukcji zatrud-

nienia. Wymogi prawne nie odnoszŃ siň r·wnieŨ do sytuacji redukowa-

nia zatrudnienia poprzez nieprzedğuŨanie um·w o pracň zawartych na 

czas okreŜlony. Nie obejmujŃ teŨ rezygnacji z zawierania kolejnych 

um·w cywilnoprawnych oraz pomijajŃ sprawň przerwania kontynuacji 

wsp·ğpracy z osobami pracujŃcymi na zasadzie samozatrudnienia. Wy-

nika to z faktu, iŨ w·wczas nie dochodzi do rozwiŃzania stosunku pracy, 

kt·ry w sensie formalnym nie istnieje. 

To moŨe oznaczaĺ, Ũe zwiňkszenie powszechnoŜci stosowania 

outplacementu wymaga podjňcia dziağaŒ wpğywajŃcych na uwarunko-

wania pozaprawne26. W szczeg·lnoŜci na: zas·b posiadanej przez praco-

                                                        
24 Ibidem, s. 10. 
25 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instru-

mentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie kujawsko-

pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, 

www.ewaluacja.gov.pl/wyniki/documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 54. 
26 Ibidem, s. 53-54. 

http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf
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dawc·w wiedzy na temat zwolnieŒ monitorowanych, poziom poczucia 

odpowiedzialnoŜci pracodawc·w za zwalnianych pracownik·w oraz 

znajomoŜĺ oferty instytucji rynku pracy w zakresie outplacementu. 

1.3. Przebieg procesu outplacementu i jego instrumenty 

W literaturze przedmiotu podkreŜla siň, Ũe zastosowanie metody 

outplacementu do przeprowadzenia dziağaŒ restrukturyzacyjnych Ŝwiad-

czy o kulturze przedsiňbiorstwa. Pokazuje bowiem, Ũe rozstajŃc siň z 

pracownikiem, dba o sw·j wizerunek na rynku pracy. Szczeg·lnie Ũe 

zwolnienia pracownik·w sŃ kosztownym przedsiňwziňciem. W zwiŃzku 

z tym przedsiňbiorstwo przed ich rozpoczňciem powinno dokğadnie 

przeanalizowaĺ, co jest bardziej opğacalne: jednorazowe zwolnienie np. 

kilkudziesiňciu os·b czy teŨ outplacement rozumiany jako rozğoŨenie 

procesu na kilka miesiňcy i poğŃczenie ze szkoleniami umoŨliwiajŃcymi 

np. przekwalifikowanie. 

Trzeba jednak mieĺ na uwadze, Ũe zarzŃdzanie jakŃkolwiek 

zmianŃ w organizacji, w tym r·wnieŨ efektywne i skuteczne prowadze-

nie restrukturyzacji zatrudnienia przedsiňbiorstwa, oznacza pojawienie 

siň wŜr·d pracownik·w organizacji ī zar·wno tych, kt·rzy domyŜlajŃ 

siň, Ũe to ich bňdŃ czekaĺ zwolnienia, jak i tych, kt·rzy pozostanŃ w 

organizacji ï oporu wobec zmian. To oznacza, Ũe bez wzglňdu na to, jak 

taki proces outplacementu bňdzie przebiegaĺ i jakiego rodzaju dziağania 

bňdzie obejmowaĺ, konieczne jest stworzenie odpowiednich warunk·w, 

kt·re pozwolŃ na jak najwiňksze ograniczenie tego zjawiska, a co za tym 

idzie ī na jak najbardziej sprawne i skuteczne ich przeprowadzenie w 

organizacji.  

InnŃ waŨnŃ kwestiŃ, kt·rŃ naleŨağoby rozwaŨyĺ przed podjňciem 

przez podmiot dziağaŒ outplacementowych, jest fakt, Ũe powinien on 

mieĺ specyficznŃ formň, jakŃ jest proces. Oznacza to, Ũe powinien byĺ 

realizowany jako Ăprogramò. Znacznie czňŜciej stosowane jest okreŜlenie 

Ăprogram outplacementuò niŨ Ăoutplacementò. W takim ujňciu tkwi pod-

stawa outplacementu, kt·ra warunkuje jego skutecznoŜĺ. Outplacement 

nie powinien byĺ rozumiany jako pojedyncze szkolenie czy usğuga do-

radcza lub przekazanie oferty pracy. Ma to byĺ zestaw wielu element·w 

tworzŃcych okreŜlony Ăprogramò, kt·ry jest rozğoŨony w czasie. Sku-

tecznoŜĺ outplacementu opiera siň w duŨej mierze na tym, Ũe doradca 

realizujŃcy program monitoruje postňpy uczestnika i udziela mu odpo-
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wiedniego do danej sytuacji wsparcia. Zrozumienie tej cechy outplace-

mentu i zastosowanie podejŜcia procesowego jest bardzo waŨne dla pro-

jektowania i powodzenia programu.27 

Na tej postawie uznaĺ naleŨy, Ũe outplacement to kompleksowy 

program dziağaŒ o charakterze doradczo-szkoleniowym, kt·rego celem 

jest wsparcie zwalnianych pracownik·w w podjňciu nowej aktywnoŜci 

zawodowej, przy ograniczeniu do minimum koszt·w psychologicznych i 

spoğecznych, jakie pociŃga za sobŃ taka zmiana. OsiŃgniňcie tego celu 

moŨe, lecz nie musi, zostaĺ poprzedzone zdobyciem nowych umiejňtno-

Ŝci czy kwalifikacji zawodowych. Efektem programu moŨe byĺ podjňcie 

nowej pracy w dotychczasowym zawodzie (lub na podobnym stanowi-

sku, niewymagajŃcym uzupeğnienia kwalifikacji zawodowych), podjňcie 

pracy w innym zawodzie czy na innym stanowisku lub rozpoczňcie dzia-

ğalnoŜci na wğasny rachunek (np. w formie wğasnej dziağalnoŜci gospo-

darczej). ReasumujŃc: za niezbňdne uznaje siň uruchomienie sekwencji 

dziağaŒ outplacementowych w chwili, kiedy podjňta zostaje przez praco-

dawcň decyzja o zwolnieniach. Odraczanie rozpoczňcia programu moŨe 

przynieŜĺ wiele negatywnych skutk·w, takich jak np. narastajŃca frustra-

cja zwalnianych pracownik·w oraz zmniejszenie ich gotowoŜci do 

udziağu w programie, co ostatecznie moŨe obniŨyĺ skutecznoŜĺ podjň-

tych dziağaŒ.  

JednoczeŜnie w literaturze przedmiotu moŨna spotkaĺ siň ze 

wskazaniem, Ũe dziağania outplacementowe naleŨy przeprowadzaĺ, sto-

sujŃc siň do kilku istotnych zasad, kt·re pozwolŃ na osiŃgniňcie celu nie 

tylko w postaci wsparcia zwalnianych pracownik·w, lecz takŨe zadowo-

lenia tych, kt·rzy pozostajŃ w organizacji. Dotrzymanie pewnych zağo-

ŨeŒ, kt·re wydajŃ siň byĺ kluczowe dla prawidğowego przebiegu cağego 

procesu, jest waŨne r·wnieŨ bez wzglňdu na to, jakiego rodzaju dziağania 

i w jakim zakresie zostanŃ przeprowadzone w ramach programu outpla-

cementu. Zatem, aby program dağ jak najlepsze pozytywne rezultaty, 

naleŨy uwzglňdniĺ takie zasady jego wprowadzania, jak28: 

Å KompleksowoŜĺ ī program powinien obejmowaĺ zar·wno szkole-

nia, jak i doradztwo oraz wsparcie zawodowe, a niejednokrotnie 

r·wnieŨ doradztwo prawne. WaŨne, aby tematyka zostağa poruszo-

                                                        
27 Podrňcznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, op. cit., 

s. 12. 
28 K. Wojtkowska, Outplacement szansŃ na zğagodzenie skutk·w zwolnieŒ, ĂTrecoò 

20.03.2012, www.treco.pl/wiedza/artykuly-szczegoly/id/1022 [12.08.2012]. 
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na wieloaspektowo, poniewaŨ nie kaŨdy odnajdzie swojŃ ŜcieŨkň 

kariery po jednorazowym szkoleniu. 

Å ObiektywnoŜĺ ī szkolenia tego typu winny byĺ prowadzone przez 

podmiot zewnňtrzny. Zapewni to bardziej intymnŃ atmosferň szko-

lenia, gdyŨ otwieranie siň przed kimŜ niezaangaŨowanym w Ũycie 

organizacji przyjdzie ğatwiej niŨ przed kimŜ, kto moŨe mieĺ juŨ 

pewne zağoŨenia na temat pracownik·w. Dodatkowo, osoba bez-

stronna bňdzie miağa moŨliwoŜĺ skupienia uczestnik·w na dziağa-

niu, a nie na zarzŃdzaniu negatywnymi emocjami. 

Å IndywidualnoŜĺ ī charakteryzuje jŃ wiňksza elastycznoŜĺ, zar·wno 

czasowa, jak i treŜciowa szkolenia oraz indywidualnie dopasowany 

program powrotu na rynek pracy. Bňdzie to najlepsza forma do-

radztwa dla os·b, kt·re opiekujŃ siň czğonkiem rodziny, czy takich, 

kt·rych sytuacja Ũyciowa sprawia, Ũe krňpujŃ siň poruszaĺ pewne 

sprawy na forum grupy. PoniewaŨ odejŜcie z pracy wiŃŨe siň z du-

Ũym stresem, warto zapewniĺ wsparcie zar·wno doradcze, jak i 

psychologiczne. 

Å Profesjonalizm ī do zorganizowania szkoleŒ outplacementowych 

warto wybraĺ podmiot z duŨym doŜwiadczeniem i sporymi sukce-

sami na rynku. NaleŨy por·wnaĺ r·Ũne dostňpne oferty i wybraĺ 

taki podmiot, kt·rego program nie zamknie siň w kr·tkim szkole-

niu. 

Å DobrowolnoŜĺ ī pracownicy przystňpujŃ do programu dobrowol-

nie i samodzielnie wybierajŃ odpowiedni rodzaj wsparcia. 

Å SamodzielnoŜĺ ī profesjonaliŜci zajmujŃcy siň outplacementem nie 

zajmujŃ siň wyrňczaniem pracownika w dziağaniach dŃŨŃcych do 

stabilizacji zawodowej, a pokazujŃ mu ŜcieŨki, kt·rymi winien sam 

podŃŨaĺ. Dziňki temu pracownicy uczŃ siň aktywnej postawy w 

czasie szukania pracy, a ewentualna powt·rka takiej sytuacji w 

przyszğoŜci bňdzie stanowiĺ juŨ stosunkowo mniejszy problem. 

OczywiŜcie speğnienie powyŨszych kryteri·w oznacza, Ũe reali-

zacja programu outplacementowego to dziağanie Ŝwiadome ze strony 

przedsiňbiorstw, a osoby wdraŨajŃce go wiedzŃ, na czym polega, jakie 

cele chcŃ osiŃgnŃĺ, a co za tym idzie ī jakiego wysiğku muszŃ dokonaĺ, 

by proces ten przebiegağ wğaŜciwie. Przy czym najwaŨniejszymi czynni-

kami wpğywajŃcymi na skutecznoŜĺ projekt·w outplacementowych sŃ29:  

                                                        
29 I. Gosk, Finansowanie outplacementu ze Ŝrodk·w POKL, FISE, Warszawa 2009, 

http://bezrobocie.org.pl/files/1bezrobocie.org.pl/public/raporty/090316_outplacement_w

_pokl.pdf [12.08.2012], s. 6. 

http://bezrobocie.org.pl/files/1bezrobocie.org.pl/public/Raporty/090316_outplacement_w_POKL.pdf
http://bezrobocie.org.pl/files/1bezrobocie.org.pl/public/Raporty/090316_outplacement_w_POKL.pdf
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a) Przeprowadzenie analizy lokalnego rynku pracy. Analiza powinna 

obejmowaĺ oczekiwania pracodawc·w w stosunku do pracownik·w, 

ich kondycjň oraz plany co do zwalniania czy zatrudniania. W sytu-

acji mağego zapotrzebowania na pracň analiza powinna byĺ uzupeğ-

niona przeglŃdem moŨliwoŜci kreowania miejsc pracy, wynikajŃ-

cych z plan·w inwestycyjnych samorzŃd·w, realizacji projekt·w 

unijnych, dostňpnej oferty urzňd·w pracy w zakresie instrument·w 

rynku pracy, moŨliwoŜci zatrudnienia w sŃsiednich regionach. Ana-

liza pozwala formuğowaĺ skuteczniejsze programy, prowadzŃce do 

rzeczywistego zatrudnienia.  

b) Objňcie zwalnianych os·b zindywidualizowanymi, kompleksowymi 
programami dziağaŒ, obejmujŃcymi wsparcie psychologiczne, do-

radztwo, poŜrednictwo pracy, szkolenia zawodowe i biznesowe. Po-

trzeby zwalnianych os·b sŃ bardzo zr·Ũnicowane, stŃd teŨ niezbňdne 

jest indywidualne dobieranie do nich usğug. WaŨne jest r·wnieŨ 

wsparcie tych os·b, kt·re majŃ odpowiednie warunki i predyspozy-

cje do rozpoczňcia wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej. 

c) Kreowanie miejsc pracy poprzez wsparcie przedsiňbiorc·w, uru-

chomienie program·w inwestycyjnych, wsp·ğpraca z administracjŃ 

publicznŃ, w tym ze sğuŨbami zatrudnienia, budowanie porozumieŒ 

lokalnych na rzecz zatrudnienia. W sytuacji, kiedy rynek nie generu-

je miejsc pracy, potrzebne sŃ inicjatywy pobudzajŃce lokalnŃ spo-

ğecznoŜĺ do kreowania tych miejsc poprzez pozyskiwanie Ŝrodk·w 

na inwestycje, tworzenie program·w interwencyjnych, wspieranie 

lokalnego biznesu. RozwiŃzaniem moŨe byĺ r·wnieŨ przekwalifi-

kowanie czňŜci pracownik·w, tak aby mogli oni objŃĺ inne stanowi-

ska w tym samym zakğadzie pracy. Wymaga to wsparcia samego 

pracodawcy w obszarze modernizacji przedsiňbiorstwa.  

d) Budowanie alternatywnych form aktywnoŜci dla os·b, kt·rych nie 
uda siň ulokowaĺ na rynku pracy. Z perspektywy osoby zwalnianej 

wydğuŨajŃcy siň okres pozostawania bez pracy prowadzi do stop-

niowego popadania w biernoŜĺ zawodowŃ oraz deprecjacjň potencja-

ğu zawodowego. Dlatego w przypadku, kiedy nie jest moŨliwe ulo-

kowanie danej osoby w nowym miejscu pracy, konieczne staje siň 

poszukiwanie alternatyw pozwalajŃcych na podtrzymanie aktywno-

Ŝci spoğecznej tych os·b, co zwiňksza ich szanse na powr·t na rynek 

pracy. Do takich alternatyw zaliczyĺ moŨna podjňcie edukacji czy 

wolontariat.  
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Sukces dziağaŒ outplacementowych w czasie dekoniunktury za-

leŨy od wszystkich wymienionych powyŨej czynnik·w30. Projekty out-

placementowe sŃ zğoŨone, a to oznacza, Ũe wymagajŃ wysokich kompe-

tencji od realizujŃcych je podmiot·w. 

Zgodnie z powyŨszymi niezbňdne jest, by program taki byğ reali-

zowany wedğug nastňpujŃcych po sobie etap·w. Z jednej strony pozwa-

lajŃ one na unikniňcie lub przynajmniej zminimalizowanie niechňci pra-

cownik·w wobec planowanych dziağaŒ. Z drugiej zaŜ waŨne jest, by 

miağy charakter programu skğadajŃcego siň z pakietu lub pakiet·w nastň-

pujŃcych po sobie dziağaŒ. Trzeba przy tym zauwaŨyĺ, Ũe w literaturze 

przedmiotu wystňpujŃ liczne podziağy tych etap·w. Trudno zatem o jed-

nŃ konkretnŃ metodologiň wprowadzania dziağaŒ outplacementowych w 

organizacji. Brak standaryzacji w tym zakresie, a kaŨda firma dŃŨy do 

tego, aby wypracowaĺ i wdroŨyĺ wğasne sposoby i techniki. To zrozu-

miağe, choĺby ze wzglňdu na fakt, Ũe wszystkie przedsiňbiorstwa, w 

kt·rych jest on wprowadzany, to zupeğnie odmienne podmioty, dziağajŃ-

ce w r·Ũnym otoczeniu, z pewnych powod·w decydujŃce siň na zasto-

sowanie programu.  

Niemniej naleŨy uznaĺ, iŨ zarys procedury outplacementu jest 

dosyĺ podobny w kaŨdym przypadku. Programy pomocy dla zwalnia-

nych pracownik·w zazwyczaj obejmujŃ przynajmniej kilka element·w31. 

SŃ to: (1) cele programu i zasady wsp·ğpracy uczestniczŃcych w nim 

podmiot·w; (2) system komunikowania siň; (3) analiza rynku pracy; (4) 

analiza potencjağu pracownik·w i ich oczekiwaŒ wobec pracy; (5) cen-

trum doradztwa; szkolenia og·lne; (6) szkolenia specjalistyczne; oraz (7) 

monitoring efekt·w programu32. Wedğug jeszcze innej typologii proces 

outplacementu powinien siň skğadaĺ z nastňpujŃcych etap·w: (1) przygo-

towanie programu, wstňpne negocjacje z kierownictwem firmy; (2) 

wprowadzenie zewnňtrznych partner·w programu do firmy, pierwsze 

spotkania ze spoğecznoŜciŃ firmy; (3) indywidualne lub grupowe wspo-

maganie pracowniczych karier realizowanych poza firmŃ; (4) wğŃczenie 

                                                        
30 Ibidem. 
31 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 

s. 168-170. 
32 W literaturze przedmiotu proponuje siň teŨ inne sposoby uporzŃdkowania etap·w 

procedury outplacementu r·ŨniŃce siň co do zakresu pomocy i kontakt·w restrukturyzo-

wanej firmy z otoczeniem. Zob. M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako spos·b 

poprawy elastycznoŜci kapitağu ludzkiego, op. cit., s. 180; J. Kopeĺ, J. Piwowarczyk, 

Outplacement w procesie racjonalizacji zatrudnienia w firmie. Pomocnicze materiağy 

dydaktyczne, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krak·w 2004, s. 18-20. 
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doŜwiadczeŒ i wiedzy nabytej w procesach wspomagania kariery pra-

cownik·w poza firmŃ do systemu zarzŃdzania zasobami ludzkimi; (5) 

wyprowadzenie zewnňtrznych partner·w programu poza firmň. PowyŨ-

sze schematy podstňpowania dotyczŃ sytuacji, gdy dane przedsiňbior-

stwo bňdzie w ramach dziağaŒ outplacementowych wsp·ğpracowaĺ z 

podmiotami zewnňtrznymi. Ponadto w Polsce w przypadku program·w 

dofinansowanych ze Ŝrodk·w Europejskiego Funduszu Spoğecznego 

typowymi elementami sŃ kolejno: (1) projektowanie i przygotowanie 

programu outplacementu; (2) opracowanie gğ·wnych zağoŨeŒ programu; 

(3) opracowanie harmonogramu; (4) pierwsze dziağania organizacyjne ī 

biuro projektu, organizacja zespoğu realizujŃcego projekt, przygotowanie 

podstawowej dokumentacji i informacji o programie, rekrutacja uczest-

nik·w programu; oraz (5) realizacja usğugi programu ī praca indywidu-

alna i grupowa z uczestnikami, poŜrednictwo pracy i pomoc w aktyw-

nym poszukiwaniu pracy33. 

Inne etapy procesu outplacementu zostağy przedstawione w pu-

blikacji Outplacement krok po kroku ī podrňcznik dla przedsiňbior-

c·w34. Wyr·Ũniono ich piňĺ. SŃ to: (1) diagnoza sytuacji; (2) opracowa-

nie strategii; (3) zapoznanie odchodzŃcych pracownik·w z programem 

outplacementowym; (4) przebieg programu outplacementowego; (5) 

ocena rezultat·w podjňtych dziağaŒ. 

Jak opisujŃ autorzy tego opracowania, krok pierwszy ï diagnoza 

sytuacji ï ma polegaĺ przede wszystkim na zapoznaniu siň z aktualnymi 

uregulowaniami prawnymi. Jest to niezbňdne w·wczas, gdy decyzja o 

zapewnieniu wsparcia outplacementowego moŨe zostaĺ podjňta w opar-

ciu o obowiŃzujŃce akty prawne, regulujŃce postňpowanie pracodawcy w 

momencie przeprowadzania zwolnieŒ grupowych. W przypadku jednak, 

kiedy redukcja zatrudnienia nie pociŃga za sobŃ obowiŃzku zapewnienia 

programu zwolnieŒ monitorowanych, decyzja o realizacji programu out-

placementowego nie wiŃŨe siň z koniecznoŜciŃ przeprowadzenia ustaleŒ 

z Powiatowym Urzňdem Pracy oraz pracownikami. Spos·b, w jaki pod-

miot chce pom·c zwalnianym pracownikom, zaleŨy od: Ŝrodk·w, jakie 

moŨe przeznaczyĺ na pomoc, charakterystyki zwalnianych oraz od sytu-

acji na lokalnym rynku pracy. 

                                                        
33 Podrňcznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, op. cit., 

s. 22-37. 
34 Outplacement krok po kroku ī podrňcznik dla przedsiňbiorc·w, op. cit., s. 37-47. 
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Nastňpnie niezbňdne jest opracowanie strategii, czyli ustalenie 

sposobu realizacji programu. Przede wszystkim konieczne jest stwier-

dzenie, czy bňdzie podjňta wsp·ğpraca z zewnňtrznŃ agencjŃ doradczŃ 

zajmujŃcŃ siň przeprowadzaniem program·w outplacementowych, czy 

teŨ program bňdzie realizowany wğasnymi siğami, w oparciu o wiedzň 

dziağu kadr. 

Warto takŨe wiedzieĺ, jakiego rodzaju rezultat·w oczekuje 

przedsiňbiorstwo zwalniajŃce pracownik·w od projektu outplacemento-

wego ï czy ma to byĺ znalezienie pracy przez okreŜlonŃ czňŜĺ os·b objň-

tych wsparciem, czy teŨ kluczowy jest sam proces i wzrost kompetencji 

zwiŃzanych z poruszaniem siň na rynku pracy. OkreŜlenie rezultat·w 

pomaga monitorowaĺ skutecznoŜĺ podejmowanych dziağaŒ oraz umoŨ-

liwia rozliczenie podwykonawcy z osiŃganych wynik·w. Niestety, pro-

gramy outplacementowe zazwyczaj majŃ kompleksowy charakter, stŃd 

teŨ trwajŃ doŜĺ dğugo i sŃ kosztowne. 

Etap trzeci polega na zapoznaniu odchodzŃcych pracownik·w z 

programem outplacementu. W przypadku realizacji programu przez 

agencjň zewnňtrznŃ, najlepiej, jeŨeli jej przedstawiciele zostanŃ wpro-

wadzeni przez zarzŃd ï dyrektora firmy bŃdŦ dyrektora personalnego. 

Do nich bňdzie naleŨağo przedstawienie szczeg·ğ·w programu oraz za-

chňcenie pracownik·w do udziağu. Podczas takich spotkaŒ pracownicy 

powinni mieĺ moŨliwoŜĺ zadawania pytaŒ osobom odpowiedzialnym za 

przebieg outplacementu. W trakcie spotkania powinny zostaĺ teŨ okre-

Ŝlone sposoby zgğaszania siň do programu ï lista w dziale kadr, numer 

telefonu, e-mail, oraz termin, do kiedy naleŨy siň zgğaszaĺ. 

Kolejnym ï przedostatnim krokiem jest realizacja programu out-

placementowego. W zaleŨnoŜci od stopnia jego rozbudowania oraz licz-

by os·b objňtych wsparciem pracodawca powinien liczyĺ siň z koniecz-

noŜciŃ wygospodarowania pomieszczenia, w kt·rym bňdŃ mogğy odby-

waĺ siň konsultacje. Niekt·re programy outplacementowe zakğadajŃ 

utworzenie tzw. centr·w kariery ï miejsc, gdzie moŨna skorzystaĺ z 

internetu, drukarki bŃdŦ ksero. JeŨeli program outplacementowy bňdzie 

realizowany gğ·wnie przez wğasne zasoby, czyli dziağ kadr, warto zadbaĺ 

o to, aby rozmowy mogğy przebiegaĺ w spokojniej atmosferze. WaŨna 

decyzja, jaka musi zostaĺ podjňta przez pracodawcň, dotyczy godzin, w 

kt·rych pracownicy bňdŃ mogli korzystaĺ z wsparcia. UmoŨliwienie im 

uczňszczania na spotkania czy szkolenia w czasie godzin pracy korzyst-

nie wpğynie na frekwencjň i zainteresowanie programem, jednak moŨe 

siň odbiĺ na przebiegu pracy zakğadu. 
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Ostatni etap to ocena rezultat·w podjňtych dziağaŒ. Celem pro-

gram·w outplacementowych nie jest znalezienie nowej pracy dla odcho-

dzŃcego pracownika, stŃd zasadne jest pytanie o spos·b oceny rezulta-

t·w podjňtych dziağaŒ. W przypadku projekt·w realizowanych przez 

firmň zewnňtrznŃ, kt·ra w umowie zobligowana zostağa do osiŃgniňcia 

rezultatu w postaci okreŜlnej liczby os·b, kt·re w danym czasie znajdŃ 

pracň, weryfikacja nie stanowi problemu. JeŨeli takiej umowy nie ma, 

warto pamiňtaĺ o: (1) przygotowaniu zestawienia rodzaj·w udzielnego 

wsparcia oraz liczby uczestnik·w; (2) przeprowadzeniu ankiet wŜr·d 

uczestnik·w programu majŃcych na celu diagnozň m.in. tego, w jakim 

stopniu pomoc byğa przydatna, w jaki spos·b przyczyniğa siň do oceny 

wizerunku pracodawcy; (3) przeprowadzeniu ankiet wŜr·d pracowni-

k·w, kt·rzy nie utracili swoich miejsc pracy, by uzyskaĺ wiedzň o tym, 

w jaki spos·b postrzegajŃ takie dziağania ze strony pracodawcy. Zebrane 

informacje zwrotne mogŃ posğuŨyĺ przygotowaniu stağej strategii outpla-

cementu w firmie oraz zostaĺ wykorzystane do ksztağtowania pozytyw-

nego wizerunku pracodawcy. 

Przedstawione powyŨej etapy sŃ doŜĺ rozbudowane i co istotne, 

podkreŜlajŃ znaczenie tworzenia cağego programu outplacementowego 

jako waŨnego elementu strategii prowadzenia nie tylko doraŦnych dzia-

ğaŒ, lecz takŨe stağego monitorowania i wspierania pracownik·w, bez 

wzglňdu na to, kiedy i czy w og·le zapadnie decyzja o zwolnieniu pra-

cownik·w. Uwzglňdnia ona r·wnieŨ fakt, Ũe kaŨde zwolnienie niesie ze 

sobŃ waŨne konsekwencje dla przedsiňbiorstwa. 

PodsumowujŃc: zgodnie z poniŨszym rysunkiem na proces out-

placementu skğadaĺ siň powinny trzy zasadnicze etapy: (1) przygotowa-

nie zmian, (2) wprowadzenie zmiany ī przeprowadzenie zwolnieŒ i (3) 

zarzŃdzanie zmianŃ w organizacji (rysunek 1.) 

Inni autorzy skğaniajŃ siň jednak do wskazywania ï bez wzglňdu 

na to, kto bňdzie realizatorem programu outplacementowego, innych 

trzech kluczowych etap·w35: (1) analiza zasob·w ludzkich pod kŃtem 

zintensyýkowania rodzaj·w stanowisk i kategorii pracownik·w, kt·re 

zostanŃ objňte procesem redukcji zatrudnienia; (2) zakomunikowanie 

decyzji o redukcji zatrudnienia zar·wno w skali przedsiňbiorstwa i jego 

bezpoŜredniego otoczenia (np. miejscowoŜĺ, region), a takŨe ï co jest 

kluczem do cağego procesu ï bezpoŜrednie przekazanie konkretnych 

                                                        
35 J. Kopeĺ, J. Piwowarczyk, Outplacement w procesie racjonalizacji zatrudnienia w 

firmie. Pomocnicze materiağy dydaktyczne, op. cit., s. 18. 
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decyzji konkretnym pracownikom; (3) udzielanie zwalnianym pracowni-

kom maksymalnego wsparcia w zakresie przystosowania siň do nowej 

sytuacji w celu zwielokrotnienia ich szans na skuteczne rozwiŃzanie ich 

problemu. Takie podejŜcie jest swego rodzaju skumulowaniem wczeŜniej 

opisanych etap·w. Jest ono zgodne z sygnalizowanymi juŨ zağoŨeniami, 

kt·re powinny zostaĺ speğnione, Ũeby dany rodzaj wsparcia m·c okreŜliĺ 

mianem outplacementu. Realizacja dziağaŒ wedğug wskazanej kolejnoŜci 

sprawia, Ũe wzroŜnie szansa, by planowane zwolnienia monitorowane 

stanowiğy spos·b na ğagodzenie nastroj·w zwalnianych pracownik·w.  

Wskazane na rysunku 1 r·Ũne typologie etap·w procedury out-

placementu obejmujŃ wykorzystanie zr·Ũnicowanych instrument·w w 

zaleŨnoŜci od treŜci, celu i adresat·w programu. Do klasycznych usğug 

wykorzystywanych w ramach outplacementu zaliczyĺ naleŨy przede 

wszystkim kilka ich grup36. SŃ to: 

Rysunek 1. Przykğad modelu efektywnej realizacji procesu outpla-

cementu 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ťr·dğo: A. Jagieğka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzňdzie PR, referat z konfe-

rencji International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, 

http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.08.2012]. 

                                                        
36 Por. Podrňcznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, op. 

cit., s. 11-12. 
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1. Doradztwo zawodowe i personalne, na kt·re skğada siň: 

Å wsparcie psychologiczne ī ukierunkowane zazwyczaj na uspokoje-

nie negatywnych emocji zwiŃzanych z utratŃ pracy oraz odbudowň 

poczucia wğasnej wartoŜci; 

Å pomoc w przekwalifikowaniu siň i zdobywaniu nowych umiejňtnoŜci 
ī tutaj takŨe bardzo waŨny jest udziağ psychologa; naleŨy okreŜliĺ 

profil danej osoby ī jej sğabe i mocne strony, cechy i predyspozycje 

zawodowe, kt·re uğatwiŃ jej wyb·r najodpowiedniejszych zawod·w 

i specjalizacji; 

Å doradztwo personalne, kt·rego celem jest dokonanie wğaŜciwej ana-

lizy moŨliwoŜci zawodowych uczestnika (bilans kompetencji, ocena 

predyspozycji i potencjağu zawodowego, etc.), opracowanie planu 

dalszych dziağaŒ w obszarze rozwoju zawodowego i wsparcie w jego 

wdroŨeniu i realizacji zamierzonych dziağaŒ (tu moŨemy siň spotkaĺ 

z bardzo zr·Ũnicowanym i szerokim wachlarzem usğug); 

Å pomoc prawna ī dotyczy najczňŜciej zawierania nowych um·w o 

pracň oraz wsparcie w zakresie organizacji wğasnej dziağalnoŜci go-

spodarczej ī dla uczestnik·w, kt·rzy zainteresowani sŃ tŃ formŃ dal-

szego rozwoju zawodowego. 

2. Rozw·j umiejňtnoŜci osobistych, w kt·rego skğad wchodzŃ: 

Å warsztaty i treningi grupowe dotyczŃce np. treningu dobrego samo-

poczucia, pokonywania opor·w wobec zmian, treningu z zakresu 

komunikacji interpersonalnej, warsztat·w dotyczŃcych umiejňtnego 

uczestnictwa w rozmowie kwalifikacyjnej; 

Å warsztaty i szkolenie z zakresu umiejňtnoŜci potrzebnych na rynku 
pracy ī dziňki kt·rym uczestnicy programu mogŃ nabyĺ umiejňtno-

Ŝci skutecznego poruszania siň po rynku pracy, np. zdobywanie wie-

dzy, jak konstruowaĺ CV i list motywacyjny czy jak zachowywaĺ siň 

podczas rozmowy kwalifikacyjnej. 

3. Aktywne poszukiwanie ofert pracy ī pomoc w dotarciu do pracodaw-

c·w, wyszukiwanie i analiza ofert pracy pod kŃtem moŨliwoŜci i zainte-

resowaŒ uczestnik·w oraz pomoc w nawiŃzaniu kontaktu pomiňdzy 

uczestnikiem programu a nowym pracodawcŃ. Bňdzie wiňc to wyszuki-

wanie ofert pracy z medi·w, wyszukiwanie ofert pracy z Ăukrytego ryn-

kuò, analiza inwestycji lokalnych i regionalnych, spotkania z pracodaw-

cami, a takŨe weryfikacja ofert pod kŃtem profilu zawodowego osoby 

zwalnianej. 
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4. Wsparcie w zakresie organizacji wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej ï 

dla uczestnik·w, kt·rzy zainteresowani sŃ tŃ formŃ dalszego rozwoju 

zawodowego. 

OczywiŜcie wyszczeg·lnione powyŨej elementy nie wyczerpujŃ 

wszystkich dziağaŒ oferowanych w ramach programu outplacementu, 

jednak naleŨŃ do najczňŜciej spotykanych. Inne narzňdzia przedstawia D. 

Lewicka37. Zdaniem tej badaczki proces outplacementu powinien byĺ 

realizowany m.in. poprzez: udzielenie informacji na temat rynku pracy; 

szkolenia z zakresu autoprezentacji, przedsiňbiorczoŜci, przekwalifiko-

wania i poszukiwania pracy; pomoc prawnŃ w zawieraniu nowych um·w 

o pracň i rejestrowaniu dziağalnoŜci gospodarczej; pomoc psycholo-

gicznŃ. K. Schwan i K.G. Seipel wskazujŃ dodatkowo: pomoc w zakresie 

okreŜlania kwalifikacji i cel·w zwolnionych pracownik·w; przeprowa-

dzenie lub ustalenie odpowiednich przedsiňwziňĺ dotyczŃcych rozwoju; 

wsparcie przy wdraŨaniu do nowych zadaŒ38. Przy czym zauwaŨa siň, Ũe 

czňŜĺ tych dziağaŒ jest toŨsama z tymi, kt·re sğuŨŃ rekrutacji, wprowa-

dzaniu pracownika do przedsiňbiorstwa. 

A. Flis, M. Mos i A. Zacharzewski wskazujŃ zaŜ, iŨ outplace-

ment obejmuje takie dziağania, jak: pomoc psychologiczna; zdobywanie 

wiedzy o rynku pracy; zdobywanie umiejňtnoŜci niezbňdnych do poszu-

kiwania pracy; pomoc w ewentualnym przekwalifikowaniu; identyfiko-

wanie Ăukrytego rynku pracyò; pomoc organizacyjna i doradztwo zawo-

dowe; nawiŃzywanie kontakt·w z pracodawcami; doradztwo finansowe i 

ubezpieczeniowe; oraz pomoc w rozpoczňciu dziağalnoŜci gospodar-

czej39. Wsp·ğczeŜnie listň usğug poszerza siň o bardziej osobiste porad-

nictwo w formie coachingu40 oraz programy komputerowe typu Ăwirtu-

alny konsultantò, za poŜrednictwem kt·rych mogŃ byĺ prowadzone szko-

lenia i kursy, techniki samooceny i bazy ofert pracy dostňpne w za-

mkniňtych platformach internetowych41. 

                                                        
37 D. Lewicka, ZarzŃdzanie kapitağem ludzkim w polskich przedsiňbiorstwaché, op. cit., 

s. 118. 
38 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 240. 
39 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program uğatwiania zmiany pracy 

dla zwalnianych pracownik·w, Akade, Krak·w 2002, s. 59-63, 159-166. 
40 P. Gniazdowski, Coaching menedŨerski, ĂPersonel i ZarzŃdzanieò 6/2003, s. 32-34. 
41 M. Krajewska, I. Michaliszyn, Osobisty wirtualny konsultant, ĂPersonel i ZarzŃdzanieò 

6/2003, s. 34-35. 
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Nieco innŃ listň instrument·w outplacementu przedstawiğ M. 

Eggert42. Usğugi doradcze wykorzystywane w tych programach to: do-

radztwo wstňpne ï pozyskiwanie danych biograficznych i omawianie 

kwestii doraŦnych; lista osiŃgniňĺ ï wypisywanie wszystkich sukces·w 

zawodowych; spis umiejňtnoŜci zwiŃzanych z osiŃgniňciami; indywidu-

alne oŜwiadczenie profesjonalne ï przygotowywanie kr·tkiej deklaracji, 

co dana osoba ma do zaoferowania na rynku pracy; spis sukces·w indy-

widualnych ï z niedawnej przeszğoŜci lub takich, kt·re mogŃ zwiňkszaĺ 

szanse na znalezienie zatrudnienia; trzy stanowiska pracy ï okreŜlenie 

moŨliwych stanowisk pracy do poszukiwaŒ; ocena psychologiczna ï 

stworzenie profilu osobowoŜci; pisanie Ũyciorysu; okreŜlenie szans na 

rynku pracy; pr·bna rozmowa kwalifikacyjna; oraz planowanie kampanii 

poszukiwania pracy. 

M. Armstrong natomiast za podstawowe w zakresie outplace-

mentu uznaje organizacjň warsztat·w pracy, usğugi doradcze i pomoc w 

pisaniu Ũyciorys·w43. Zadania te prowadzone przez dziağ personalny lub 

zewnňtrznych konsultant·w mogŃ obejmowaĺ poszukiwanie pracy dla 

zwalnianych pracownik·w, doradzanie im co do odpowiednich dla nich 

stanowisk, organizowanie rozm·w kwalifikacyjnych, szkolenia z przy-

gotowywania Ũyciorys·w i technik prowadzenia rozm·w kwalifikacyj-

nych. Za istotnŃ uznaje teŨ naukň pisania ĂŨyciorys·w osiŃgniňĺò, kt·re 

majŃ na celu ukazanie w formie pozytywnych stwierdzeŒ cech, umiejňt-

noŜci i wiedzy danej osoby, czyli zdobytego doŜwiadczenia zawodowe-

go.  

Opr·cz powyŨszych w ramach outplacementu moŨe byĺ Ŝwiad-

czone zwalnianym pracownikom dodatkowe wsparcie o charakterze 

bardziej Ătechnicznymò, polegajŃce na pomocy poprzez udostňpnienie 

np. kserokopiarki, komputera i drukarki, czy teŨ odnoszŃce siň do bezpo-

Ŝrednich korzyŜci finansowych w postaci dodatk·w pieniňŨnych dla 

zwalnianych i przemieszczanych pracownik·w w formie dopğat np. do 

koszt·w dojazdu do bardziej oddalonego nowego zakğadu pracy, do r·Ũ-

nicy w poziomie pğac wynikajŃcej z niŨszej pensji u nowego pracodaw-

cy. 

 

 

                                                        
42 M. Eggert, Outplacement: a guide to management and delivery, IPD, London 1991; 

[cyt. za:] M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 427. 
43 M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 426. 
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Rysunek 2. Model dziağalnoŜci oŜrodka outplacementu 

 

ťr·dğo: A. LudwiczyŒski, Alokacja zasob·w ludzkich w organizacji, [w:] H. Kr·l, A. 

LudwiczyŒski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego 

organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 224. 
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go siň procesem outplacementu w firmie44. Przykğad sekwencji dziağaŒ 

aktywizujŃcych uruchamianych przez takie centrum wobec zwalnianego 

pracownika w kierunku uzyskania nowej pracy pokazuje rysunek 2. Re-

alizacja tego modelu wymaga powoğania dziağu, kt·rego nazwa nawiŃzu-

je niekiedy do dziağ·w urzňd·w pracy realizujŃcych zadania w zakresie 

Ŝwiadczenia usğug rynku pracy, jak poŜrednictwo pracy, poradnictwo 

zawodowe i informacja zawodowa, pomoc w aktywnym poszukiwaniu 

pracy oraz organizacja szkoleŒ. Choĺ samŃ propozycjň uporzŃdkowania 

dziağaŒ naleŨy uznaĺ za istotnŃ, to jednak powoğanie takiego oŜrodka 

wğaŜciwie moŨe nie mieĺ uzasadnienia w mağych i Ŝrednich przedsiň-

biorstwach, kt·re raczej nie dokonujŃ zwolnieŒ grupowych bŃdŦ nie 

majŃ Ŝrodk·w na powoğanie w tym celu odrňbnego dziağu. 

Doradcy realizujŃcy program outplacementu dobierajŃ okreŜlony 

zestaw narzňdzi pod kŃtem oczekiwaŒ i sytuacji konkretnej osoby. Do-

stosowujŃ w ten spos·b program do indywidualnych potrzeb. InnŃ prak-

tykŃ jest przedstawienie programu szeregu dziağaŒ, a uczestnik w poro-

zumieniu z doradcŃ wybiera te, kt·re w swojej sytuacji uznaje za najbar-

dziej korzystne i potrzebne. Dlatego przy definiowaniu outplacementu 

bardziej wğaŜciwe wydaje siň akcentowanie celu, jakiemu sğuŨy ten pro-

gram, niŨ koncentracja na usğugach i dziağaniach, jakie wchodzŃ w jego 

skğad. Dziağania te mogŃ siň r·Ũniĺ, jeŜli jednak bňdŃ prowadziğy do 

podobnego celu, jakim jest pomoc pracownikowi w podjňciu nowej ak-

tywnoŜci zawodowej, w·wczas nadal bňdzie moŨna nazywaĺ je outpla-

cementem. 

 

 

                                                        
44 Zob. J. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krak·w 2004, s. 

179-206. 



 

 

 

 

 

ROZDZIAĞ II                                                        

OUTPLACEMENT DLA FIRM  

ī OUTPLACEMENT W WARUNKACH  

WZROSTU RYZYKA I ELASTYCZNOśCI 

ORGANIZACJI  

2.1. Zapobieganie negatywnym efektom redukcji zatrudnienia 

w przedsiňbiorstwach 

W literaturze przedmiotu zwraca siň uwagň, iŨ choĺ racjonaliza-

cja zatrudnienia w formie zwolnieŒ jest postrzegana za najskuteczniejszŃ 

metodň ograniczenia nadwyŨki zatrudnienia, a co za tym idzie, dostoso-

wania organizacji do jej otoczenia, to jednak jest to podejŜcie ŜwiadczŃce 

o jej zarzŃdzaniu nastawionym na osiŃganie cel·w kr·tkoterminowych. 

W dğuŨszym okresie zwolnienia mogŃ pozbawiĺ organizacjň szans na 

rozw·j i doprowadziĺ do utraty konkurencyjnoŜci. 

Wymuszona redukcja zatrudnienia moŨe prowadziĺ do ujawnie-

nia siň szeregu niepoŨŃdanych zjawisk. Wyr·Ũniĺ tu moŨna45: (1) 

zmniejszenie aktywnoŜci pracownik·w i nieosiŃganie oczekiwanych 

wynik·w pracy, a w konsekwencji ī spadek ich przydatnoŜci dla firmy; 

(2) dŃŨenie czňŜci pracownik·w do znalezienia pracy bardziej odpowia-

dajŃcej ich oczekiwaniom; oraz (3) ponowne dostrzeŨenie nadwyŨki 

zatrudnienia pod wzglňdem liczebnoŜci personelu, jego kwalifikacji, 

czasu pracy i innych cech, co prowadzi do podjňcia kolejnej redukcji 

zatrudnienia.  

Perspektywa planowanych zwolnieŒ moŨe teŨ zwiňkszaĺ ryzyko 

wystŃpienia dziağaŒ sabotaŨowych lub podejmowania przez pracowni-

                                                        
45 Por. D. Lewicka, ZarzŃdzanie kapitağem ludzkim w polskich przedsiňbiorstwaché, op. 

cit., s. 117. 
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k·w zatrudnienia u konkurencji. W szczeg·lnoŜci dotyczy to os·b, kt·re, 

choĺ zostağy zwolnione lub zğoŨyğy wym·wienie, to nie zostağy zwolnio-

ne z obowiŃzku Ŝwiadczenia pracy, np. w postaci rezygnacji z ich poja-

wiania siň w miejscu pracy lub wysğania ich na urlop w trybie natych-

miastowym46. Z drugiej strony jednak zwolnienie z obowiŃzku Ŝwiad-

czenia pracy bywa odbierane przez zwalnianych jako osobista zniewaga 

i moŨe prowadziĺ do akt·w donosicielstwa, np. powiadamiania organi-

zacji zarzŃdzajŃcych prawami autorskimi o wykorzystaniu przez praco-

dawcň nielegalnego oprogramowania47. 

Realizacja program·w outplacementu wpisuje siň w szereg zale-

ceŒ dla przedsiňbiorc·w dotyczŃcych zğagodzenia negatywnych skutk·w 

zwolnieŒ. Zwraca siň chociaŨby uwagň, by w przypadku zwolnieŒ z 

powodu niezadowalajŃcych rezultat·w pracy analizowaĺ czynniki majŃ-

ce wpğyw na organizacjň i przebieg pracy48. W przypadku nadwyŨek 

pewnych typ·w kategorii zatrudnionych naleŨy zaŜ analizowaĺ, czy sy-

tuacja taka ma charakter przejŜciowy, czy teŨ wynika z trwağych proce-

s·w. ZauwaŨa siň teŨ, Ũe przedsiňbiorstwo powinno podjŃĺ analizň reak-

cji psychologicznych zwalnianych pracownik·w. Zasadne jest uwzglňd-

nianie tendencji pracownik·w do traktowania stanowiska pracy w per-

spektywie dğugookresowej ï wok·ğ niego okreŜlajŃ bowiem swoje cele i 

plany Ũyciowe. Zwolnienie moŨe zatem wymuszaĺ np. podjňcie migracji 

zarobkowej oraz wzbudzaĺ negatywne odczucia, jak poczucie wyklucze-

nia ī i faktyczne wykluczenie ze spoğecznoŜci, utratň wartoŜci, smutek i 

inne. Zaleca siň, by przedsiňbiorstwo, podejmujŃc zwolnienia, dŃŨyğo do 

poprawy wizerunku, wzrostu efektywnoŜci oraz nie dopuszczağo do po-

czucia lňku o zatrudnienie wŜr·d pozostajŃcych w firmie pracownik·w. 

D. Lewicka sformuğowağa piňĺ zasad redukcji zatrudnienia, kt·-

rych kluczowym elementem jest takŨe outplacement49. SŃ to: (1) precy-

zyjne planowanie i prognozowanie zapotrzebowania na pracownik·w; 

(2) tworzenie sprawiedliwych, zrozumiağych i czytelnych procedur dys-

cyplinarnych; (3) minimalizowanie przymusowych odejŜĺ z pracy przez 

zastosowanie metod zapobiegawczych; (4) szkolenie menedŨer·w w 

                                                        
46 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimié, op. cit., s. 267. 
47 P. Janik, Outplacement jako narzňdzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ĂZe-

szyty Naukowe Mağopolskiej WyŨszej Szkoğy Ekonomicznej w Tarnowieò 2/2009, s. 

393. 
48 D. Lewicka, ZarzŃdzanie kapitağem ludzkim w polskich przedsiňbiorstwaché, op. cit., 

s. 117. 
49 Ibidem, s. 117-118. 
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zakresie kierowania i motywowania podwğadnych, negocjowania stan-

dard·w wykonania, prowadzenia rozm·w naprawczych, stawiania cel·w 

i przeprowadzania rozm·w koŒcowych ze zwalnianymi pracownikami z 

poszanowaniem ich godnoŜci i wkğadu w rozw·j organizacji; oraz (5) 

wprowadzanie program·w doradztwa i zwolnieŒ monitorowanych. 

MajŃc na uwadze negatywne efekty redukcji zatrudnienia, J. Su-

therland i D. Canwell zalecajŃ, by planujŃc jŃ, uwzglňdniaĺ przynajmniej 

cztery kwestie50, mianowicie: (1) skutki prawne zwolnieŒ grupowych; 

(2) skutki dla organizacji z powodu straty kluczowych pracownik·w na 

rzecz konkurencji; (3) w jaki spos·b zostanie zakomunikowany zamiar 

zwolnieŒ; (4) jakie, opr·cz zwolnieŒ grupowych, sŃ moŨliwe rozwiŃza-

nia alternatywne, np. przeszkolenie pracownik·w i ponowne ich zatrud-

nienie. Dla por·wnania wedğug M. Sidor-RzŃdkowskiej przeciwdziağanie 

negatywnym stukom redukcji powinno obejmowaĺ: (1) prowadzenie 

otwartej polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednoznacznych kry-

teri·w wyboru os·b przeznaczonych do redukcji; (3) niezwğoczne poin-

formowanie wszystkich pracownik·w o podjňtych decyzjach; (4) dba-

ğoŜĺ o odpowiedniŃ formň rozstania; (5) zerwanie z przekonaniem, iŨ dla 

pozostajŃcych w firmie fakt, iŨ nadal majŃ pracň, jest wystarczajŃcym 

Ŝrodkiem motywujŃcym do najwiňkszych nawet wysiğk·w51. 

A. Downs proponuje uwzglňdnianie przez przedsiňbiorc·w 

przynajmniej czterech zasad, kt·re majŃ zwiňkszyĺ skutecznoŜĺ redukcji 

zatrudnienia i ukazaĺ stosowanie kompromisowego stylu zarzŃdzania52. 

Po pierwsze, naleŨy przeanalizowaĺ, czy problemem jest faktycznie 

nadmierne zatrudnienie, czy teŨ zbyt mağe zyski. JeŜli przychody sŃ 

ograniczone, to zwolnienia mogŃ jedynie pogorszyĺ sytuacjň, bo ograni-

czajŃ dostňp do kompetencji pracownik·w; jeŜli jednak faktycznie pro-

blem leŨy w nadwyŨce zatrudnienia, to jego ograniczenie powinno byĺ 

realizowane jako strategia dotyczŃca proces·w w cağej organizacji i jej 

otoczeniu, a nie jedynie w sprawach personalnych. Po drugie, istotne jest 

stworzenie wizji przedsiňbiorstwa po zakoŒczeniu redukcji zatrudnienia, 

w szczeg·lnoŜci tego, jakie bňdzie posiadaĺ cele i jakiego personelu 

bňdzie potrzebowaĺ. Po trzecie, powinno siň okazywaĺ szacunek zwal-

nianym pracownikom, dzieliĺ siň z nimi informacjami, unikaĺ wywoğy-

                                                        
50 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimié, op. cit., s. 164. 
51 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 

s. 74-77. 
52 A. Downs, Jak ograniczyĺ zatrudnienie w dobrym stylu?, [w:] K. Szczepaniak (red.), 

Biznes. Tom V, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 25. 
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wania obaw wŜr·d os·b pozostajŃcych w firmie oraz potencjalnego ry-

zyka dobrowolnych rezygnacji z pracy pracownik·w o istotnych kompe-

tencjach. Po czwarte, zwolnienia powinny odbywaĺ siň zgodnie z pra-

wem, uwzglňdniaĺ przepisy dotyczŃce dyskryminacji ze wzglňdu na 

wiek czy niepeğnosprawnoŜĺ oraz moŨliwoŜĺ przekwalifikowania i prze-

szkalania. 

Znacznie szerszŃ, zawierajŃcŃ wiňcej okolicznoŜci, listň zaleceŒ 

sformuğowali K. Schwan i K.G. Seipel53. Zdaniem tych badaczy redukcjň 

kadr powinny poprzedziĺ analizy w zakresie: (1) powod·w zmniejszenia 

zatrudnienia, jego przypuszczalnego okresu trwania; (2) koszt·w i czasu 

ponownego zatrudnienia; (3) rozmiaru ī sposobu, zakresu i struktury; 

(4) koszt·w ī wpğywu redukcji na strukturň koszt·w; (5) skutk·w dla 

wizerunku firmy i regionu; (6) mobilnoŜci pracownik·w; oraz (7) uza-

sadnienie dla pracownik·w i otoczenia spoğecznego. Ponadto proponujŃ 

sformuğowanie przez przedsiňbiorcň zainteresowanego przeprowadze-

niem redukcji zatrudnienia odpowiedzi na trzynaŜcie nastňpujŃcych py-

taŒ54: 

1. Czy rozwiŃzanie z pracownikiem umowy o pracň staje siň ko-

niecznoŜciŃ? 

2. Czy wszystkie moŨliwoŜci zostağy wyczerpane, czy jest jakaŜ al-

ternatywa? 

3. Czy moŨna znaleŦĺ zrozumiağe powody rozwiŃzania stosunku 

pracy? 

4. Czy pracownik znajduje siň w poğoŨeniu umoŨliwiajŃcym znale-

zienie zatrudnienia? 

5. Czy pracownik ma moŨliwoŜĺ znaleŦĺ nowe stanowisko pracy w 

tym samym zakğadzie? 

6. Czy sŃ inne przedsiňbiorstwa, kt·re moŨna rekomendowaĺ pra-

cownikowi? 

7. Jakiej pomocy moŨna udzieliĺ pracownikowi? 

8. Czy jest w przedsiňbiorstwie ktoŜ, kto m·gğby udzieliĺ wğaŜciwej 

pomocy? 

9. Czy naleŨy siň liczyĺ z problemami natury emocjonalnej, jeŜli tak, 

to jak moŨna je obejŜĺ? 

10. Jakie osobliwoŜci (dotyczŃce zachowania pracownika) naleŨy braĺ 
pod uwagň? 

                                                        
53 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 238. 
54 Ibidem, s. 241-424. 
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11. Jak dğugo bňdzie trwaĺ rozwiŃzywanie stosunku pracy z pracow-

nikiem? 

12. Jakich reakcji naleŨy oczekiwaĺ wewnŃtrz i na zewnŃtrz zakğadu? 

13. Czy rada zakğadowa, publikatory lub organizacje zakğadowe spoza 

zakğadu pracy stwarzajŃ trudnoŜci? 

PrzeglŃd organizacji i jej otoczenia pod wszystkimi wymienio-

nymi wzglňdami pozwala na dostrzeŨenie racjonalnych przesğanek zwol-

nieŒ, ich barier, moŨliwych negatywnych skutk·w oraz podjňcia poszu-

kiwaŒ alternatywnych rozwiŃzaŒ. Uzyskane odpowiedzi i wnioski umoŨ-

liwiajŃ okreŜlenie Ŝrodk·w koniecznych do przeprowadzenia redukcji 

zatrudnienia i uwzglňdniania w jego ramach procesu outplacementu. 

2.2. Ochrona istotnych kompetencji przedsiňbiorstwa w ra-

mach outplacementu 

Podjňcie restrukturyzacji zatrudnienia, a w szczeg·lnoŜci dere-

krutacji zewnňtrznej, czňsto prowadzi do utraty zdolnoŜci firm do ich 

odbudowy i dalszego rozwoju. Zmiany, kt·re miağy zniwelowaĺ lub 

cağkowicie usunŃĺ bariery do utrzymania siň na rynku lub poprawy po-

zycji przedsiňbiorstwa, okazujŃ siň niekiedy byĺ kolejnŃ, nieprzewidzia-

nŃ wczeŜniej przeszkodŃ do pokonania. A. Downs wskazuje, iŨ redukcja 

zatrudnienia czňsto wiŃŨe siň z decyzjami prowadzŃcymi do ogranicze-

nia ryzyka wystŃpienia spraw sŃdowych wnoszonych przez zwalnianych 

pracownik·w, a jednoczeŜnie ī z cağkowitym pominiňciem ochrony 

morale pozostajŃcych w firmie pracownik·w oraz kapitağu intelektual-

nego organizacji55. Outplacement moŨe sğuŨyĺ do ograniczenia skali tych 

negatywnych dla przedsiňbiorstw proces·w. 

Najog·lniej uznaje siň, iŨ kapitağ intelektualny to kapitağ niefi-

nansowy odzwierciedlajŃcy lukň pomiňdzy wartoŜciŃ rynkowŃ i ksiňgo-

wŃ firmy. M. Porada-RochoŒ twierdzi, iŨ kluczowym problemem wsp·ğ-

czesnych przedsiňbiorstw sŃ systemy zarzŃdzania kapitağem intelektual-

nym i ich doskonalenie56. JednoczeŜnie sprawnoŜĺ tych system·w od-

dziağuje na podnoszenie konkurencyjnoŜci firm poprzez wykorzystanie 

przynajmniej piňciu czynnik·w: (1) zewnňtrznej ŜwiadomoŜci informa-

cji, czyli wiedzy o otoczeniu przedsiňbiorstwa; (2) zewnňtrznej dystry-

                                                        
55 A. Downs, Jak ograniczyĺ zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 24. 
56 M. Porada-RochoŒ, Rola kapitağu intelektualnego w procesie zmian, [w:] M. Porada-

RochoŒ (red.), Restrukturyzacja przedsiňbiorstw w procesie adaptacji do wsp·ğczesnego 

otoczenia. Perspektywa miňdzynarodowa, Difin, Warszawa 2009, s. 43-61. 
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bucji wiedzy, czyli udostňpniania jej i czerpania korzyŜci z jej modyfi-

kowania; (3) koncentracji na rdzeniu dziağalnoŜci, czyli weryfikacji, w 

jakim stopniu firma rozwija zadania i procesy stanowiŃce jej kluczowŃ 

dziağalnoŜĺ oraz czy jej dziağy i pracownicy utoŨsamiajŃ siň z jej strate-

giŃ; (4) proces·w innowacyjnych, czyli tworzenia i wdraŨania nowych 

technologii, metod organizacji pracy, zachowaŒ i wartoŜci; oraz (5) kul-

tury organizacji, czyli norm, wartoŜci, zwyczaj·w, zachowaŒ i cel·w 

utrwalonych w danym zespole ludzi. Szczeg·ğowa analiza wğaŜciwoŜci 

kaŨdej z tych cech powinna byĺ regularnie prowadzona przez kadrň za-

rzŃdzajŃcŃ przedsiňbiorstwem. 

Niekiedy pojňcie kapitağu intelektualnego jest stosowane za-

miennie z pojňciem kapitağu ludzkiego, w dow·d uznania go za najbar-

dziej istotny aktyw firmy. Przyjmuje siň teŨ, Ũe kapitağ ludzki obok kapi-

tağu relacji zewnňtrznych i kapitağu strukturalnego stanowi czňŜĺ szer-

szego kapitağu intelektualnego57. Ponadto kapitağ ludzki jest pojňciem 

zbliŨonym do kompetencji, ale szerszym od nich ï dotyczy bowiem nie 

tylko cech jednostek, a takŨe cağych organizacji i szerszych zbiorowo-

Ŝci58. Za istotny naleŨy uznaĺ fakt, iŨ elementy tego kapitağu sŃ zawsze 

unikalne i trudne do naŜladowania przez konkurencjň ï stanowiŃ zatem o 

obecnej lub potencjalnej pozycji rynkowej przedsiňbiorstw. 

ZarzŃdzanie kompetencjami uznawane jest za jedno z podejŜĺ w 

ramach zarzŃdzania zasobami ludzkimi59. Dotyczy zagwarantowania 

organizacji odpowiednich zasob·w kompetencji na rzecz osiŃgania jej 

strategicznych cel·w. Pod pojňciem kompetencji moŨna za A. Pocztow-

skim rozumieĺ cechy szersze niŨ kwalifikacje, ĂobejmujŃce swoim za-

kresem og·ğ trwağych wğaŜciwoŜci czğowieka, tworzŃcych zwiŃzek przy-

czynowo-skutkowy z osiŃganymi przez niego wysokimi i/lub ponad-

przeciňtnymi efektami pracy, kt·re majŃ sw·j mierzalny wymiarò60. W 

warstwie widocznej tworzŃ je wiedza i umiejňtnoŜci, w niewidocznej zaŜ 

                                                        
57 H. Kr·l, Kapitağ ludzki organizacji, [w:] H. Kr·l, A. LudwiczyŒski (red.), ZarzŃdzanie 

zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 

94-98. 
58 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 

s. 41; H. Kr·l, Kapitağ ludzki organizacji, op. cit., s. 110-118. 
59 H. Kr·l, Podstawy koncepcji zarzŃdzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Kr·l, A. Ludwi-

czyŒski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego organiza-

cji, op. cit., s. 81-83. 
60 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 

s. 117. 
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ī motywy, cechy, wartoŜci i postawy61. MoŨna je r·wnieŨ dzieliĺ na: 

podstawowe ï zasadnicze dla danego stanowiska pracy, ale nieodr·Ũnia-

jŃce efektywnego pracownika od innych, jak wiedza i umiejňtnoŜci; oraz 

kompetencje wyr·ŨniajŃce, czyli postawy, motywy i wartoŜci. Inna typo-

logia zakğada podziağ kompetencji na zwiŃzane z procesem myŜlenia (np. 

analizowanie, uczenie siň), odczuwania (np. wywieranie wpğywu, umie-

jňtnoŜci interpersonalne) oraz dziağania (np. planowanie, organizowanie, 

dŃŨenie do osiŃgniňĺ)62. 

Warto w tym miejscu zauwaŨyĺ, iŨ powyŨsze podziağy kompe-

tencji zbliŨone sŃ do szerszej typologii rodzaj·w inteligencji zapropono-

wanej przez C. Handyôego63. Zwraca siň przez to uwagň, iŨ kaŨdy czğo-

wiek posiada jakieŜ wrodzone umiejňtnoŜci, kt·re rozwija szybciej, ale 

moŨe teŨ posiadaĺ inne, waŨne na kolejnych etapach Ũycia i kariery za-

wodowej. Do tego poszczeg·lne typy inteligencji nie muszŃ byĺ wza-

jemnie od siebie zaleŨne. Wyr·Ũnia siň jedenaŜcie form inteligencji: (1) 

faktualnŃ ï dotyczŃcŃ og·lnej, encyklopedycznej zdolnoŜci poznawczej; 

(2) analitycznŃ ï zdolnoŜĺ rozumowania i tworzenia pojňĺ; (3) nume-

rycznŃ ï ğatwoŜĺ operowani liczbami; (4) lingwistycznŃ ï ğatwoŜĺ posğu-

giwania siň jňzykiem wğasnym i obcymi i przyswajania ich sobie; (5) 

przestrzennŃ ï zdolnoŜĺ widzenia we wszystkich zjawiskach wzoru; (6) 

sportowŃ ï sprawnoŜci psychofizycznej i koordynacji ruchowej; (7) intu-

icyjnŃ ï wyczuwania i widzenia tego, co nie jest bezpoŜrednio zauwa-

Ũalne; (8) emocjonalnŃ ï samoŜwiadomoŜĺ, samokontrola, wytrwağoŜĺ, 

ŨarliwoŜĺ i samomotywacja; (9) praktycznŃ ï jest to okreŜlana teŨ zdro-

wym rozsŃdkiem zdolnoŜĺ podejmowania decyzji odpowiednich do za-

istniağych okolicznoŜci; (10) interpersonalnŃ ï dziağania z innymi i przez 

innych; (11) muzycznŃ ï rozpoznawania rytmu, ukğadania piosenek, gry 

na instrumentach. Przy czym trzy pierwsze typy inteligencji sŃ najczň-

Ŝciej uwzglňdniane w tradycyjnych testach i egzaminach szkolnych, a 

niekoniecznie majŃ zastosowanie w r·Ũnych rolach spoğecznych i zawo-

dowych. 

Outplacement wedğug M. Juchnowicz odbywa siň w kontekŜcie 

wsp·ğdziağania indywidualnego profilu kompetencji pracownika i dyna-

                                                        
61 Ibidem, s. 118. 
62 Ibidem, s. 119. 
63 C. Handy, Gğ·d ducha. Poza kapitalizm ī poszukiwanie sensu w nowoczesnym Ŝwie-

cie, Wyd. DolnoŜlŃskie, Wrocğaw 1999, s. 169-171. 
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micznego profilu danej organizacji64. Z jednej strony zauwaŨa siň dŃŨe-

nie do sukcesu w karierze zawodowej, z drugiej ī do sukcesu gospo-

darczego. Maksymalnemu wykorzystaniu potencjağu obu podmiot·w ma 

sğuŨyĺ efektywne zarzŃdzanie nim w procesie zmiany. WskaŦnikiem 

sukcesu w pierwszym przypadku ma byĺ wzrost zatrudnialnoŜci pracow-

nika (employability), w drugim zaŜ ī rozw·j i stworzenie wizerunku 

odpowiedzialnego pracodawcy. Przetarg spoğeczny miňdzy pracodawcŃ i 

pracownikiem dotyczy zatem kompetencji i gotowoŜci do ich wykorzy-

stania takŨe podczas program·w outplacementu. Zwolnienie monitoro-

wane ma prowadziĺ do Ăbudowania innej ŜwiadomoŜci sytuacji zatrud-

nienia i dojrzalszego rozumienia wzajemnej odpowiedzialnoŜci i pra-

cownik·w, i przedsiňbiorc·wò, a celem strategicznym ma byĺ Ăpodnie-

sienie wartoŜci kapitağu ludzkiego, a tym samym wzrost konkurencyjno-

Ŝci przedsiňbiorstwa w wymiarze ekonomicznym i spoğecznymò65. Inny-

mi sğowy efektem outplacementu ma byĺ ksztağtowanie przedsiňbiorstwa 

odpowiedzialnego spoğecznie. 

Przykğadem utraty przez przedsiňbiorstwa istotnych zasob·w ka-

pitağu ludzkiego moŨe byĺ zwalnianie starszych pracownik·w lub kiero-

wanie ich na wczeŜniejsze i zwykğe emerytury. Z perspektywy polskich 

przedsiňbiorc·w oferowany przez paŒstwo system ŜwiadczeŒ przedeme-

rytalnych zachňca do odsuniňcia starszych pracownik·w na wczeŜniejsze 

emerytury, a przez to do zmniejszenia wysokoŜci koszt·w ponoszonych 

przez przedsiňbiorstwa w zwiŃzku z ich zwalnianiem66. 

Tymczasem, jak zauwaŨa A. Nalepka, restrukturyzacja zatrud-

nienia, jeŜli juŨ wymaga takich dziağaŒ, to nie powinna byĺ podejmowa-

na drogŃ dziağaŒ radykalnych, lecz zğagodzonych, ewolucyjnych67. Po-

nadto powinno siň uwzglňdniaĺ tworzenie warunk·w sprzyjajŃcych 

przekazywaniu wiedzy, umiejňtnoŜci i doŜwiadczeŒ nabytych przez 

zwalnianych fachowc·w mğodszym pracownikom i uczniom ï w prze-

ciwnym wypadku zachodzi marnotrawstwo potencjağu pracy. Okazuje 

siň, Ũe w warunkach starzenia siň spoğeczeŒstwa w niekt·rych sektorach 

gospodarki oraz w pewnych formach zatrudnienia i organizacji czasu 

                                                        
64 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako spos·b poprawy elastycznoŜci kapita-

ğu ludzkiego, op. cit., s. 173. 
65 Ibidem, s. 192. 
66 A. RzoŒca, W. Wojciechowski, Ile kosztujŃ nas wczeŜniejsze emerytury?, FOR, War-

szawa 2008, s. 17. 
67 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiňbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 78-79. 
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pracy zasadne jest dalsze zatrudnianie starszych pracownik·w68. Przede 

wszystkim sŃ oni bardziej aktywni przy czynnoŜciach koncepcyjnych, 

lojalni, punktualni, rzetelni i mniej mobilni niŨ mğodsi pracownicy, wo-

bec czego jest mniejsze ryzyko, iŨ dobrowolnie zrezygnujŃ z pracy. Za-

leca siň teŨ, by wykonywali m.in. pracň w niepeğnym wymiarze czasu, na 

podstawie um·w terminowych, na wezwanie, w domu oraz telepracň. 

Ponadto z analiz miňdzynarodowych wynika, iŨ starsi pracownicy sta-

nowiŃ istotnŃ czňŜĺ struktury zatrudnienia w rolnictwie i sektorze spo-

Ũywczym, a ich zatrudnienie roŜnie w sektorach zwiŃzanych z ochronŃ 

zdrowia, usğugami, edukacjŃ, pracŃ socjalnŃ i rynkiem nieruchomoŜci69. 

WystňpujŃ teŨ tendencje do ich elastycznego zatrudniania i stosowania 

stopniowych emerytur, czyli jednoczesnego wykonywania pracy, pobie-

rania ŜwiadczeŒ emerytalnych i opğacania skğadek emerytalnych. 

Outplacement jest zalecany w odniesieniu do koŒczenia zatrud-

nienia i przechodzenia na emeryturň takŨe w mağych i Ŝrednich przedsiň-

biorstwach70. W tym miejscu naleŨy jedynie zwr·ciĺ uwagň, iŨ praktyki 

ukierunkowane na utrzymanie zasob·w kapitağu ludzkiego starszych 

pracownik·w sŃ okreŜlane jako zarzŃdzanie wiekiem. Ich stosowanie ma 

na celu nie tylko dostosowanie stanowisk pracy do wymog·w i moŨli-

woŜci poszczeg·lnych grup wiekowych obecnych w organizacji, lecz 

takŨe usprawnienie przekazywania wiedzy i umiejňtnoŜci miňdzy star-

szymi i mğodszymi pracownikami. 

PowyŨsze przykğady wskazujŃ na to, jak istotne znaczenie dla 

zachowania kompetencji kluczowych przedsiňbiorstw ma podnoszenie 

elastycznoŜci zatrudnienia pracownik·w. Zakğada siň, Ũe zapobieganiu 

utracie kompetencji i zasob·w kapitağu ludzkiego ma sğuŨyĺ strategiczna 

redukcja koszt·w zatrudnienia i zwiňkszenie elastycznoŜci organizacji w 

dostosowywaniu siň do jej zmiennego poziomu aktywnoŜci71. SŃ to w 

szczeg·lnoŜci kroki zmierzajŃce do zmniejszania liczby pracownik·w 

zatrudnionych na stağe, pozostawiania stanowisk kluczowych, korzysta-

nia z pracownik·w peryferyjnych, zlecania pewnych zadaŒ innym fir-

mom, a nastňpnie tworzenia struktur organizacji wirtualnych opartych w 

                                                        
68 A. Klimczuk, Kapitağ spoğeczny ludzi starych na przykğadzie mieszkaŒc·w miasta 

Biağystok, op. cit., s. 100. 
69 K. Kinsella, An Aging World: 2008. International Population Reports, U.S. Census 

Bureau, U.S. Government Printing Office, Washington 2009, s. 108-110. 
70 J. LiwiŒski, U. Sztanderska, Wstňpne standardy zarzŃdzania wiekiem w przedsiňbior-

stwach, PARP, Warszawa 2010, s. 70, 87. 
71 M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 423. 
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wiňkszej mierze na szerokim zastosowaniu nowych technologii informa-

tycznych i telekomunikacyjnych, gdzie duŨa czňŜĺ pracownik·w pracuje 

w domu oraz poŜwiňca wiňcej czasu klientom72. 

Outplacement moŨe byĺ rozumiany jako doraŦna, lecz mniej do-

tkliwa dla pracownik·w niŨ inne typy zwolnieŒ metoda dostosowywania 

organizacji do elastycznego modelu zatrudnienia obejmujŃcego docelo-

wo podziağ pracownik·w przedsiňbiorstwa na trzy grupy73. SŃ to: (1) 

trzon, rdzeŒ zağogi (core group), czyli pracownicy o najwyŨszych kwali-

fikacjach, dobrze opğacani, zatrudnieni na stağe w peğnym wymiarze 

czasu pracy; (2) pracownicy peryferyjni (peripherial group), kt·rzy sto-

sunkowo ğatwo mogŃ zostaĺ zastŃpieni przez innych i wykonujŃcy mniej 

istotne prace, gorzej opğacani, pracujŃcy w niepeğnym wymiarze godzin 

pracy, o mniej stağych zwiŃzkach z pracodawcŃ; oraz (3) pracownicy bez 

umowy o pracň, pracujŃcy na wğasny rachunek (biznesing; ukğad busi-

ness to business74) i wykonujŃcy zlecenia firmy lub zatrudnieni przez 

inne firmy pracujŃce na rzecz przedsiňbiorstwa w ramach outsourcingu. 

Te ostatnie funkcjň mogŃ peğniĺ teŨ Ăwolni strzelcyò (freelance-

rzy), pracownicy udostňpniani przez agencje pracy tymczasowej na okre-

Ŝlony czas oraz bezrobotni przyjmowani do pracy w ramach prac inter-

wencyjnych. W konsekwencji takiego rozumowania niekiedy pracowni-

k·w zewnňtrznych dodatkowo dzieli siň na trzy grupy75, mianowicie: (1) 

                                                        
72 W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji zarzŃdzania organizacjami, kt·re 

sğuŨŃ restrukturyzacji. SŃ to m.in. segmentacja przedsiňbiorstwa i wydzielanie jednostek 

biznesu (spin off), przeprojektowywanie proces·w organizacyjnych (reengineering), 

wyszczuplanie systemu produkcyjnego i sytemu zarzŃdzania (lean management), podej-

mowanie kooperacji zewnňtrznej (outsourcing), system zapewnienia jakoŜci (total quali-

ty management), system dostaw Ădokğadnie na czasò (just in time), ustalanie koszt·w 

docelowych (target costing), kanban, kaizen, zob. A. Nalepka, Restrukturyzacja przed-

siňbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 113-147. Dziağania restrukturyzacyjne zwiŃ-

zane z redukcjŃ zatrudnienia sŃ okreŜlane m.in. jako: refocusing ī przywracanie kierun-

ku, delayering ī redukcja liczby poziom·w hierarchii organizacyjnej; declustering ī 

eliminowanie przyrost·w organizacyjnych; right-sizing ī racjonalizacja skali dziağalno-

Ŝci; downsizing ī zmniejszenie rozmiar·w. Zob. J. JarczyŒski, A. Zakrzewska-

Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiňbiorstwie, op. cit., s. 225. 
73 Z. JasiŒski, Restrukturyzacja systemu zarzŃdzania przedsiňbiorstwem, ĂEkonomika i 

Organizacja Przedsiňbiorstwaò 8/1992; [cyt. za:] A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiň-

biorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 84. 
74 Wiňcej o koncepcji biznesingu zob. S. Lipski, Nowe trendy w stosunkach pomiňdzy 

pracodawcŃ a pracobiorcami, ĂEkonomika i Organizacja Przedsiňbiorstwaò 10/2001, s. 

30-31. 
75 Z. Antczak, Outplacement: nowe postrzeganie zagadnienia odejŜĺ pracownik·w, [w:] 

M. Przybyğa (red.), Nowe podejŜcia do zarzŃdzania, Wyd. AE, Wrocğaw 2002, s. 43. 
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zatrudnianych do prac szczeg·lnych, gdy inni pracownicy nie posiadajŃ 

odpowiednich kwalifikacji (np. bhp, usprawnianie proces·w technolo-

gicznych); (2) uzupeğniajŃcych zmienne zapotrzebowanie na pracň z 

powodu np. szczytu w sezonie; sŃ to np. zatrudnieni w ramach leasingu 

pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej; dorywczej; temp-

system; oraz (3) zatrudniani na szczeg·lnych zasadach do wykonania 

wycink·w prac zwiŃzanych z podstawowŃ dziağalnoŜciŃ firmy, jak np. 

praca nakğadcza, prace ksiňgowe, serwisowe. 

W tym miejscu zasadne jest stwierdzenie, iŨ upowszechnianie 

wdraŨania przybliŨonego modelu podziağu pracownik·w w przedsiňbior-

stwach prowadzi do przemian w stratyfikacji spoğecznej w skali makro. 

Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania nowych 

technologii informatycznych i telekomunikacyjnych opisujŃ przede 

wszystkim koncepcje Ănetokracji ī konsumtariatuò autorstwa A. Barda i 

J. Sºderqvista oraz Ăklasy kreatywnej ī klasy usğugowejò w ujňciu R. 

Floridy76. Oba te ujňcia pozwalajŃ jednak przypuszczaĺ, iŨ profesjonalnie 

zarzŃdzane organizacje, kt·re skoncentrujŃ swojŃ uwagň na zatrudnianiu 

ekspert·w, nie muszŃ siň raczej obawiaĺ o utratň kompetencji w przy-

padku zwalniania pozostağych pracownik·w. Istotne jest jednak, aby 

stanowili reklamň tych firm, nawet gdy sŃ juŨ poza nimi. Ponadto pod-

mioty takie muszŃ siň liczyĺ z dobrowolnymi odejŜciami pracownik·w 

rdzenia zağogi w przypadku moŨliwego pogorszenia siň atmosfery pracy 

po zwolnieniach ich koleg·w oraz z chňciŃ ich przejňcia przez inne or-

ganizacje poszukujŃce specjalist·w poprzez stosowanie usğug Ăğowc·w 

gğ·wò (headhunting; Ăpodkupywanie pracownik·wò; Ăkğusownictwo 

pracowniczeò77). 

Co istotne, organizacje, kt·re doskonalŃ swojŃ strukturň zatrud-

nienia, nie muszŃ byĺ motywowane do tego z uwagi na potrzebň restruk-

turyzacji zwiŃzanej z problemami finansowymi, ze zmianŃ profilu pro-

dukcji lub obszaru rynku. Programy outplacementowe nakierowane na 

redukcjň niepokoju pracownik·w, ich osobistŃ transformacjň i poprawň 

wizerunku organizacji majŃ jeszcze wiňksze znaczenie w sytuacji, gdy 

organizacje te dokonujŃ zwolnieŒ pracownik·w, by m·c poszukiwaĺ 

nowych talent·w, kompetencji i ukierunkowania na wdraŨanie innowa-

                                                        
76 A. Klimczuk, Eksperci i narcyzm kulturowy ī pr·ba analizy wzajemnych relacji, [w:] 

J. Sieradzan (red.), Narcyzm: jednostka ī spoğeczeŒstwo ī kultura, UwB, Biağystok 

2011, s. 238-244. 
77 J. Szaban, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publiczneé, 

op. cit., s. 346. 
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cyjnych rozwiŃzaŒ78. Sytuacja tak uwarunkowanych zwolnieŒ moŨe bo-

wiem znaczŃco godziĺ w samoocenň zwalnianych pracownik·w, bo daje 

im do zrozumienia, Ũe ich potencjağ intelektualny i kreatywny jest nie-

wystarczajŃcy. W rezultacie zdarza siň, Ũe w krajach wysokorozwiniň-

tych informacja o prowadzonych przez firmň programach outplacemen-

towych jest niekiedy udzielana juŨ na etapie rozmowy kwalifikacyjnej 

oraz w formie klauzul w umowach o pracň zawierajŃcych obietnicň re-

alizacji usğugi outplacementu takŨe w przypadku samodzielnej decyzji o 

dobrowolnym odejŜciu z przedsiňbiorstwa79. 

2.3. Kryteria zwolnieŒ pracownik·w przez organizacje 

Za niezbňdne przy omawianiu zagadnienia outplacementu naleŨy 

uznaĺ przyjrzenie siň prawidğowoŜciom w zakresie wyboru os·b, kt·re 

sŃ kierowane do zwolnieŒ z inicjatywy pracodawcy w przypadku wystŃ-

pienia nadwyŨki zatrudnienia, jak teŨ restrukturyzacji przedsiňbiorstwa i 

racjonalizacji zatrudnienia. Tendencje te mogŃ sğuŨyĺ za rekomendacjň 

co do grup docelowych usğug outplacementu. 

Jak twierdzi J. Szaban, najczňŜciej branymi pod uwagň kryteria-

mi zwolnieŒ sŃ: absencja i sp·Ŧnienia; zachowanie pracownika ī za-

strzeŨenia co do pracy i ich czňstoŜĺ; liczba kar i niepowodzeŒ w pracy 

zawodowej; kwalifikacje; staŨ pracy w firmie; wiek; oraz pğeĺ80. Cechy 

te nie zawsze sŃ stosowane w zgodzie z regulacjami prawa pracy, co 

moŨe prowadziĺ do jawnej lub niejawnej dyskryminacji niekt·rych kate-

gorii pracownik·w. Ponadto wsp·ğczeŜnie coraz czňŜciej zauwaŨa siň 

teŨ, iŨ pracodawcy typujŃ pracownik·w do zwolnieŒ w oparciu o ich 

aktywnoŜĺ na serwisach spoğecznoŜciowych nurtu Web 2.0, takich jak 

np. Facebook. Chodzi tu w szczeg·lnoŜci o przypadki negatywnych wy-

powiedzi o organizacjach, niszczŃcych ich reputacjň i wizerunek, oraz 

ujawniania spraw wewnňtrznych. Kwestia ta nie jest jeszcze uregulowa-

na prawnie ani wystarczajŃco dokğadnie zbadana, z tego teŨ wzglňdu 

dalej om·wione zostanŃ tylko pozostağe kryteria. 

                                                        
78 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako spos·b poprawy elastycznoŜci kapita-

ğu ludzkiego, op. cit., s. 177-178. 
79 Ibidem, s. 179. 
80 J. Szaban, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej. 

Rynek pracy, dob·r, ocena, rozw·j i kariera, odejŜcia z pracy, Difin, Warszawa 2011, s. 

335, 345-346. 
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W literaturze przedmiotu zaleca siň, by w sytuacjach, gdy zwol-

nienia okazujŃ siň niezbňdne, wyb·r os·b przeznaczonych do nich byğ 

prowadzony w oparciu o uczciwe i obiektywne kryteria. J. Sutherland i 

D. Canwell
 
zwracajŃ uwagň, aby w przypadku redukcji zatrudnienia 

pracodawcy przestrzegali procedur selekcji ustalonych z przedstawicie-

lami pracownik·w, naleŨy teŨ uwzglňdniĺ, czy sŃ one jednoznacznie 

sprecyzowane81. Procedury te mogŃ obejmowaĺ takie czynniki, jak cho-

ciaŨby: dğugoŜĺ pracy w danej organizacji; obowiŃzkowoŜĺ poszczeg·l-

nych pracownik·w; wartoŜĺ posiadanych umiejňtnoŜci; doŜwiadczenie; 

zdolnoŜĺ do pracy; wyniki pracy, liczba dni nieobecnoŜci w pracy; oraz 

rejestr ewentualnych przypadk·w zğamania dyscypliny. 

M. Armstrong zaŜ wskazuje na takie kryteria, jak: staŨ pracy, 

wiek, wartoŜĺ dla firmy oraz moŨliwoŜĺ znalezienia pracy w innych 

firmach82. A. Downs natomiast podkreŜla, iŨ redukcja zatrudnienia w 

szczeg·lnoŜci nie powinna opieraĺ siň na kryteriach wieku oraz staŨu 

pracy pracownik·w, lecz na selekcji kompetencji pracownik·w istotnych 

dla przedsiňbiorstwa83. A.J. Mackiewicz przedstawia bliŨszŃ analizň tych 

kryteri·w i proponuje kolejnoŜĺ ich wykorzystania84. Za podstawowe 

uznaje kryterium przydatnoŜci pracownika dla firmy, za pomocnicze zaŜ 

ī dğugoŜci staŨu pracy i kryterium spoğeczne. Cağkowicie neguje stoso-

wanie kryterium wieku. Zgodziĺ siň moŨna zatem, iŨ kryteria wieku i 

staŨu pracy sŃ kontrowersyjne w odniesieniu do regulacji prawa pracy i 

wŃtpliwe w odniesieniu do oceny kompetencji pracownik·w85. PrzeglŃd 

wad i zalet podstawowych kryteri·w selekcji pracownik·w do zwolnieŒ 

zostağ przedstawiony w tabeli 4. 

Tabela 4. Kryteria wyboru os·b przeznaczonych do zwolnienia 

Kryterium po-

dziağu 
Zalety Wady 

Kryterium staŨu 

pracy 
- Korzystne dla ksztağtowania 

poczucia identyfikacji pracow-

nika z firmŃ 

- ZgodnoŜĺ z powszechnym 

poczuciem sprawiedliwoŜci 

- Powodowanie odejŜcia pra-

cownik·w z kr·tkim staŨem 

pracy, posiadajŃcych najbar-

dziej wartoŜciowe kwalifikacje 

                                                        
81 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimié, op. cit., s. 269. 
82 M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 772. 
83 A. Downs, Jak ograniczyĺ zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 25. 
84 A.J. Mackiewicz, Psychologia zwolnieŒ. Jak wğaŜciwie prowadziĺ dziağania derekru-

tacyjne, op. cit., s. 82-89. 
85 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 

s. 92ï99. 
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Kryterium po-

dziağu 
Zalety Wady 

Kryterium spo-

ğeczne 
- Objňcie ochronŃ pracownik·w, 

dla kt·rych odejŜcie z pracy 

miağoby najbardziej drama-

tyczne skutki 

- Stawianie pracodawcy w roli 

instytucji pomocy spoğecznej 

Kryterium efek-

tywnoŜciowe 
- PodejŜcie racjonalne, biorŃce 
pod uwagň wyğŃcznie kwestie 

merytoryczne 

- Zakwestionowanie funkcji 

rozwojowej systemu ocen; 

trudnoŜci z przeprowadzeniem 

ocen w przyszğoŜci 

ťr·dğo: M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, 

Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 98. 

Jak wynika z powyŨszych, kryterium efektywnoŜciowe zwolnieŒ 

naleŨy uznaĺ zatem za najbardziej racjonalne, choĺ niepozbawione wad. 

W literaturze przedmiotu zwraca siň ponadto uwagň, iŨ restrukturyzacja 

przedsiňbiorstwa jest dobrym momentem na wprowadzenie systemu 

ocen pracowniczych, jeŜli jeszcze nie byğ stosowany, lub teŨ usprawnie-

nie istniejŃcego86. W szczeg·lnoŜci istotny jest dob·r technik oceniania 

pracownik·w, kt·re mogŃ teŨ sğuŨyĺ do selekcji os·b wybieranych do 

przekwalifikowania bŃdŦ zwolnieŒ. SŃ to m.in. takie techniki, jak: ocena 

opisowa, krytyczne wydarzenia, rangowanie, por·wnywanie parami, 

por·wnywanie ze standardami, listy kontrolne, model 360 stopni, as-

sessment center, zarzŃdzanie przez cele. 

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego, jak 

powinien przebiegaĺ proces racjonalizacji zatrudnienia w przedsiňbior-

stwach poddawanych restrukturyzacji i jakie instrumenty powinny zostaĺ 

wykorzystane. CzňŜĺ badaczy zawňŨa jŃ do stosowania mağo zğoŨonych, 

doraŦnie konstruowanych program·w87. Zakğada siň np., Ũe powinna ona 

obejmowaĺ raczej nie zwolnienia grupowe, kt·re sŃ obarczone specjal-

nym regulacjami prawnymi, lecz programy dobrowolnych odejŜĺ lub 

innych rozwiŃzaŒ pozwalajŃcych na osiŃgniňcie obniŨenia funduszu pğac 

bez napiňĺ spoğecznych i przy niŨszych kosztach. Ewentualnie zaleca siň 

podjňcie procedury zwolnienia grupowego obejmujŃcego wszystkich 

pracownik·w posiadajŃcych uprawnienia do przejŜcia na emeryturň w 

zamian za odszkodowania i odprawy. Jako przykğad podaje siň program 

dobrowolnych odejŜĺ opracowany w Zakğadach Chemicznych ĂPoliceò 

                                                        
86 J. JarczyŒski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja w sferze zarzŃdzania zaso-

bami ludzkimi, [w:] S. Lachiewicz, A. Zakrzewska (red.), Restrukturyzacja organizacji i 

zasob·w kadrowych przedsiňbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krak·w 2005, s. 197-99. 
87 G. Dorozik, Restrukturyzacja zatrudnienia, op. cit., s. 96-97. 
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SA, kt·ry obejmowağ trzy kategorie pracownik·w: (1) osoby mogŃce 

przejŜĺ na emeryturň, kt·re zğoŨyğy stosownŃ deklaracjň oraz wskazağy 

termin rozwiŃzania umowy o pracň; (2) osoby mogŃce przejŜĺ na zasiğek 

przedemerytalny; oraz (3) pozostağe osoby wyraŨajŃce chňĺ rozwiŃzania 

umowy o pracň z przyczyn dotyczŃcych zakğadu pracy. 

Z drugiej strony czňŜĺ badaczy zakğada, Ũe restrukturyzacja po-

winna stanowiĺ znacznie bardziej strategiczny proces uwzglňdniajŃcy 

plan spoğeczny dotyczŃcy adaptacji zawodowej zar·wno pracownik·w 

pozostajŃcych w przedsiňbiorstwie, jak i odchodzŃcych z niego88. W 

przypadku pierwszej grupy powinny to byĺ metody, Ŝrodki i warunki 

adaptacji, takie jak przegrupowania, przeszeregowania i rekonwersja 

zawodowa. OdchodzŃcy pracownicy powinni zaŜ otrzymaĺ pomoc w 

ramach outplacementu. Spoğeczny plan restrukturyzacji powinien siň 

ponadto skğadaĺ z czterech plan·w czŃstkowych: potrzeb kadrowych, 

pozyskiwania i zwolnieŒ pracownik·w, adaptacji zawodowej oraz szko-

leŒ i przekwalifikowaŒ pracownik·w89. Ich opracowanie powinna po-

przedziĺ diagnoza przedsiňbiorstwa, jego zasob·w ludzkich i otoczenia. 

Do tego istotne jest konsultowanie i negocjowanie tych plan·w z organi-

zacjami przedstawicielskimi pracownik·w, kadrŃ kierowniczŃ, samymi 

pracownikami oraz organizacjami zewnňtrznymi wğŃczonymi w restruk-

turyzacjň. 

W pierwszym ujňciu zwolnienia stanowiŃ doŜĺ arbitralnŃ decy-

zjň pracodawcy, a negocjacje z pracownikami sprowadza siň do mini-

mum. W drugim zaŜ dob·r kryteri·w zwolnieŒ i konstrukcja programu 

outplacementu staje siň nie tylko duŨo bardziej zğoŨonym procesem, lecz 

takŨe wyraŦniej gwarantuje uzyskanie porozumienia spoğecznego i ko-

rzyŜci przez wszystkie dotkniňte skutkami restrukturyzacji podmioty. 

                                                        
88 Por. A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Kr·l, A. 

LudwiczyŒski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego 

organizacji, op. cit., s. 185-187; T. Oleksyn, Restrukturyzacja zatrudnienia. Cele, formy, 

procesy, kontrowersje, ĂPraca i Zabezpieczenie Spoğeczneò 7-8/2000, s. 2-8; B. Jamka, 

Restrukturyzacja przedsiňbiorstw a bezrobocie, [w:] K. KuciŒski (red.), Przedsiňbiorstwo 

wobec bezrobocia, SGH, Warszawa 2002, s. 23-30; T. Sapeta, Restrukturyzacja zatrud-

nienia jako przykğad zmiany organizacyjnej, [w:] Z. Dach (red.), Prace z zakresu zarzŃ-

dzania personelem, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krak·w 2002, s. 29-43; H. 

Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, op. cit., s. 115-116; 

M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., s. 

65ï69. 
89 A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 185-186. 
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Za stosowaniem kryteri·w efektywnoŜciowych zwolnieŒ i ğŃcze-

nia ich z programami outplacementowymi przemawiajŃ teŨ negatywne 

doŜwiadczenia z koŒca XX wieku. Dotyczy to stosowania najbardziej 

znanych metod i sposob·w redukcji zatrudnienia, jak np. wczeŜniejsze 

emerytury i odejŜcia dobrowolne zamiast projektowania bardziej zğoŨo-

nych i dğugoterminowych instrument·w kierowania zatrudnieniem. 

Dziağania te uznaje siň za jeden z najczňŜciej popeğnianych bğňd·w w 

realizacji restrukturyzacji zatrudnienia90. Zalecenia dotyczŃce zwalniania 

starszych pracownik·w stojŃ bowiem w sprzecznoŜci z uwarunkowa-

niami demograficznymi zwiŃzanymi ze starzeniem siň spoğeczeŒstwa, w 

tym ze zmniejszaniem siň zasob·w siğy roboczej. 

Zwolnienia oparte na kryteriach wieku i staŨu pracy mogŃ byĺ 

zatem traktowane jako pozorne dziağania na rzecz odpowiedzialnoŜci 

spoğecznej przedsiňbiorstw za los mğodszych os·b na rynku pracy, pod-

czas gdy faktycznie wiŃŨŃ siň z przenoszeniem koszt·w restrukturyzacji 

na byğych pracownik·w, spoğecznoŜci lokalne i system zabezpieczenia 

spoğecznego. MoŨna zaryzykowaĺ twierdzenie, iŨ zwalnianie starszych 

pracownik·w stosowane w Polsce powszechnie na poczŃtku lat 90. XX 

wieku doprowadziğo do wyksztağcenia w przypadku wielu przedsiň-

biorstw ich wizerunku jako nieodpowiedzialnych, Ŧle zarzŃdzanych, 

stosujŃcych technokratyczne metody podejmowania decyzji, dopuszcza-

jŃcych siň dyskryminacji ze wzglňdu na wiek91. W skali makrostruktural-

nej podwyŨszyğo teŨ koszty potencjalnego powrotu bezrobotnych na 

rynek pracy z uwagi na zwiňkszenie ich wymagaŒ wobec pracodaw-

c·w92. ZaŜ poprzez wywoğanie strukturalnego i dğugotrwağego bezrobo-

cia doprowadziğo do zmniejszenia ochrony zatrudnionych pracownik·w, 

wzrostu konkurencji o miejsca pracy, osğabienia pozycji pracownik·w 

wobec pracodawc·w oraz rozszerzania siň sfery ub·stwa i nasilania nie-

r·wnoŜci spoğecznych93. Ponadto wbrew poglŃdom z lat 90. XX wieku 

zwalnianie starszych pracownik·w nie prowadzi do tworzenia nowych 

                                                        
90 A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 189; A. Nalep-

ka, Restrukturyzacja przedsiňbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 78; H. Branden-

burg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, op. cit., s. 116-117. 
91 A. Klimczuk, Kapitağ spoğeczny ludzi starych na przykğadzie mieszkaŒc·w miasta 

Biağystok, Wiedza i Edukacja, Lublin 2012, s. 46-47.  
92 Ibidem, s. 96-97. 
93 M. Szylko-Skoczny, Wpğyw bezrobocia na rozszerzanie siň sfery ub·stwa, [w:] R. 

Szarfenberg, C. ŧoğňdowski, M. Theiss (red.), Ub·stwo i wykluczenie spoğeczne ī per-

spektywa poznawcza, Elipsa, Warszawa 2010, s.268-269. 
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miejsc pracy dla mğodszych pracownik·w, natomiast ogranicza pokole-

niowy przekaz kompetencji w podmiotach gospodarczych94. 

Z badaŒ polskich przedsiňbiorstw poddanych restrukturyzacji w 

latach 1996-2000 wynika, Ũe zwolnienia dotknňğy gğ·wnie pracownik·w 

produkcyjnych oraz zajmujŃcych administracyjnych i biurowych stano-

wiska, nie kierownicze95. Wynikağo to przede wszystkim ze wzrostu 

automatyzacji i ograniczenia biurokracji organizacji. Do tego zwolnienia 

gğ·wnie dotyczyğy os·b z wyksztağceniem podstawowym i zawodowym 

oraz tych po 55. roku Ũycia, kt·rzy mogli skorzystaĺ z wczeŜniejszego 

przejŜcia na emeryturň. Z drugiej strony zwalniano teŨ osoby do 40. roku 

Ũycia, jako te, kt·re mogŃ ğatwiej siň przekwalifikowaĺ i znaleŦĺ innŃ 

pracň. Podobne wnioski pğynŃ z badaŒ T. Rachwağa nad przedsiňbior-

stwami restrukturyzowanymi w Polsce poğudniowo-wschodniej96. Za-

uwaŨono wystŃpienie trzech faz redukcji zatrudnienia ī dw·ch o duŨym 

spadku zatrudnienia w latach 1989-1992 i 1998-2001 oraz jednej o 

wzglňdnej stabilizacji lub mağym spadku zatrudnienia w latach 1993-

1997. Redukcje dotyczyğy gğ·wnie pracownik·w stanowisk robotni-

czych, os·b z wyksztağceniem podstawowym, kobiet oraz starszych pra-

cownik·w, choĺ w kilku przedsiňbiorstwach paŒstwowych zaobserwo-

wano wzrost Ŝredniej wieku i staŨu pracy zatrudnionych. 

MoŨna zaryzykowaĺ twierdzenie, iŨ stosowanie powyŨszych 

kryteri·w w pewnej mierze znajduje odzwierciedlenie w opisie kategorii 

os·b o szczeg·lnej sytuacji na rynku pracy przedstawionym w przepi-

sach Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i insty-

tucjach rynku pracy97. Do kategorii tej w art. 49 zalicza siň: osoby do 25. 

roku Ũycia; osoby powyŨej 50. roku Ũycia; bezrobotnych dğugotrwale 

pozbawionych zatrudnienia; osoby bez kwalifikacji zawodowych; osoby 

                                                        
94 Por. A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, 

[w:] W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 

1998, s. 42; Pensions at a Glance 2011. Retirement-income Systems in OECD and G20 

Countries, OECD, Paris 2011, s. 76-78. 
95 J. JarczyŒski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiň-

biorstwie, op. cit., s. 223-24. 
96 T. Rachwağ, Efekty restrukturyzacji wybranych przedsiňbiorstw przemysğowych Polski 

poğudniowo-wschodniej, [w:] Z. Zioğo, T. Rachwağ (red.), Efekty restrukturyzacji polskiej 

przestrzeni przemysğowej, ĂPrace Komisji Geografii Przemysğu Polskiego Towarzystwa 

Geograficznegoò, nr 9, Zakğad PrzedsiňbiorczoŜci i Gospodarki Przestrzennej IG AP, 

Wydawnictwo Naukowe AP w Krakowie, Warszawa-Krak·w, s. 106. 
97 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, 

Dz.U. z 2004 r., nr 99 poz. 1001. 



58 

Rozdziağ II  

 

 

samotnie wychowujŃce co najmniej jedno dziecko do 7. roku Ũycia; oraz 

osoby niepeğnosprawne. W przypadku zwolnieŒ pracownik·w osoby z 

tych grup powinny zostaĺ objňte szczeg·lnym wsparciem w ramach 

program·w outplacementowych. 

2.4. Wyb·r narzňdzi outplacementu przez przedsiňbiorc·w 

Nieliczne wyniki badaŒ na temat outplacementu wskazujŃ na 

bardzo ograniczonŃ listň dziağaŒ, kt·re sŃ najczňŜciej realizowane przez 

firmy. Z wynik·w badaŒ przeprowadzonych przez Instytut Zachodni, 

kt·re miağy miejsce w Wielkopolsce, wynika, Ũe w sektorze przetw·r-

stwa przemysğowego w przedsiňbiorstwach, kt·re zapewniağy zwalnia-

nym pracownikom wsparcie, najczňŜciej przyjmowağo ono formň pomo-

cy w poszukiwaniu ofert pracy. Rzadziej pracodawcy pomagali zwalnia-

nym pracownikom w pisaniu Ũyciorys·w i list·w motywacyjnych, za-

pewniali kursy przekwalifikowujŃce i wsparcie finansowe. Dziağania 

majŃce na celu pomoc byğy prowadzone przede wszystkim przez dele-

gowanych do tego pracownik·w firmy98. Przedstawiciele przedsiň-

biorstw budowlanych co prawda najczňŜciej wskazywali, Ũe nie stosowa-

li outplacementu, jednak te firmy, kt·re stosowağy techniki pomocy 

zwalnianym pracownikom, wymieniağy wŜr·d nich takŨe pomoc w po-

szukiwaniu ofert pracy, a kolejnymi wskazywanymi technikami byğy: 

pomoc w pisaniu CV i list·w motywacyjnych, pomoc w zağoŨeniu wğa-

snej dziağalnoŜci gospodarczej, a takŨe wsparcie finansowe. Firmy z 

sektora zwiŃzanego z kulturŃ, rozrywka i sportem wskazağy na formň 

udzielonej pomocy, jakŃ sŃ odprawy, oraz ĂŜwiadczonŃ przez pracodaw-

cň opiekňò. Podobnie firmy z sektora transportu ī stosowağy pomoc w 

poszukiwaniu ofert pracy oraz pomoc w zağoŨeniu wğasnej dziağalnoŜci 

gospodarczej. Generalnie, jak wynika z powyŨszych przykğad·w, techni-

kami stosowanymi najrzadziej byğy spotkania z psychologiem oraz zajň-

cia aktywizacyjne odbywajŃce siň w urzňdzie pracy. Natomiast wedğug 

deklaracji przedstawicieli z publicznych sğuŨb zatrudnienia, kt·rzy r·w-

nieŨ zostali poddani badaniom, technikami preferowanymi przez praco-

biorc·w byğy: indywidualne konsultacje z doradcŃ zawodowym, zajňcia 

z autoprezentacji oraz pozyskanie dotacji na zağoŨenie wğasnej dziağalno-

Ŝci99. 

                                                        
98 P. Cichocki, M. Goetz, Wielkopolska: spoğeczny kontekst przemian regionalnej gospo-

darki, op. cit., s. 68. 
99 Ibidem, s. 77. 
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Ponadto badani przedsiňbiorcy wŜr·d deklaracji co do tego, ja-

kiego rodzaju techniki pomocy zwalnianym pracownikom byliby skğonni 

wprowadziĺ w razie takiej potrzeby, wskazywali na kilka instrument·w. 

Wedğug przedstawicieli firm sektora budowalnego do najczňŜciej stoso-

wanych technik pomocy naleŨağyby: pomoc w poszukiwaniu ofert pracy 

(ta technika jest r·wnieŨ najczňŜciej stosowana w badanych przedsiň-

biorstwach), pomoc w organizacji kurs·w przekwalifikowujŃcych, po-

moc w zağoŨeniu wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej, a takŨe pomoc w 

pisaniu list·w motywacyjnych i CV. Przedstawiciele sektora chemiczne-

go zapytani o potencjalne formy pomocy zwalnianym pracownikom 

najczňŜciej wskazywali na poszukiwanie ofert pracy, a takŨe pisanie 

list·w motywacyjnych i CV oraz zajňcia z doradcŃ zawodowym. Ponad 

poğowa wsparğaby takŨe pracownik·w poprzez kursy przekwalifikowu-

jŃce. 

Jak wynika z badaŒ na temat znajomoŜci tematyki outplacement, 

kt·re zostağy przeprowadzone w ramach projektu pt. ĂPlatforma Nadziei 

II. Przeciwdziağanie wykluczeniu i marginalizacji spoğecznejò w Mal-

borku, wŜr·d rodzaj·w pomocy, kt·re zaoferowaliby respondenci zwal-

nianym pracownikom, jako najczňŜciej wskazywane byğo doradztwo 

biznesowe w celu zağoŨenia wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej 

(35,0%)100. Co czwarty badany wskazağ na zatrudnienie poŜrednika pra-

cy, kt·ry pomoŨe znaleŦĺ zatrudnienie zwalnianemu pracownikowi lub 

grupie pracownik·w. Na trzecim miejscu znalazğo siň zatrudnienie do-

radcy zawodowego, wskazane przez jednŃ piŃtŃ badanych. Zdecydowa-

nie mniej, bo 11,7% respondent·w stwierdziğo, Ũe dobrym sposobem na 

wsparcie pracownik·w mogğoby byĺ sfinansowanie koszt·w szkolenia 

zawodowego umoŨliwiajŃcego przekwalifikowanie. Tylko 3,3% bada-

nych wskazağo na propozycje objňcia innych stanowisk w tym samym 

zakğadzie pracy, a 1,7% respondent·w ī na informowanie o dostňpnych 

ofertach pracy.  

Natomiast w badaniach, jakie zostağy przeprowadzone w przez 

firmň Dyspersja w wojew·dztwie kujawsko-pomorskim, jako czňsto 

stosowana forma wsparcia byğa wskazywana pomoc zwalnianym pra-

cownikom w znalezieniu nowego pracodawcy. Takiego wsparcia udzie-

lağo, w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy, od przeszğo jednej czwartej (26%) 

do blisko jednej trzeciej (32%) przedsiňbiorstw z wojew·dztwa kujaw-

                                                        
100 M. Sasin, Raport z badania nt. ZnajomoŜci tematyki outplacementu, op. cit., s. 8. 
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sko-pomorskiego101. Na pytanie odpowiadali wyğŃcznie respondenci re-

prezentujŃcy przedsiňbiorstwa, kt·re zwalniağy pracownik·w z przyczyn 

leŨŃcych po stronie zakğadu pracy. Respondenci mogli wybraĺ kilka 

odpowiedzi (wykres 1.). 

Wykres 1. Rodzaje wsparcia stosowane przez pracodawc·w udziela-

jŃcych pomocy zwalnianym pracownikom 

 

ťr·dğo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako 

instrumentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie 

kujawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, 

www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 20. 

JednoczeŜnie wywiady jakoŜciowe przeprowadzone w ramach 

tego badania z pracodawcami wskazujŃ, Ũe wystňpuje wŜr·d nich prze-

konanie o relatywnie niewielkiej przydatnoŜci wsparcia innego niŨ zna-

lezienie dla zwalnianego pracownika konkretnej oferty pracy. Firmy 

zatrudniajŃce co najmniej 250 os·b relatywnie czňsto stosowağy r·wnieŨ 

odprawy przekraczajŃce wymogi ustawowe. Takie odprawy wypğacağo 

co trzecie (33,0%) spoŜr·d duŨych przedsiňbiorstw, kt·re zwalniağy pra-

cownik·w z przyczyn leŨŃcych po stronie zakğadu pracy. Warto zazna-

                                                        
101 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementué, op. cit., s. 

19. 
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czyĺ, Ũe powyŨsze wyniki odnoszŃ siň do form wsparcia udzielonych 

kiedykolwiek, przynajmniej niekt·rym ze zwalnianych pracownik·w. 

Z praktyki gospodarczej wynika, Ũe najczňŜciej programy out-

placementowe trwajŃ co najmniej 3 miesiŃce i obejmujŃ dwa etapy: 

konsultacje z doradcŃ zawodowym uzupeğnione r·Ũnymi testami i ĺwi-

czeniami majŃcymi na celu diagnozň potencjağu i preferencji zawodo-

wych pracownika; oraz wspieranie pracownik·w w procesie aktywnego 

poszukiwania pracy poprzez konsultacje telefoniczne i mailowe102. 

Trzeba mieĺ na uwadze, Ũe agencje prowadzŃce outplacement 

nie sğuŨŃ Ăzağatwianiuò pracy, choĺ pomoc w wyszukiwaniu ofert staje 

siň waŨnym elementem tej usğugi103. Program outplacementowy, kt·ry 

ma szansň przynieŜĺ korzyŜĺ uczestnikom, powinien takŨe zawieraĺ 

rzetelne doradztwo zwiŃzane z planowaniem dalszej kariery, wygrywa-

niem ofert, czyli profesjonalnej prezentacji swoich kwalifikacji, docie-

raniem do decydent·w i instytucji pomocnych w poszukiwaniach, nego-

cjowaniem wynagrodzeŒ. Im wyŨsze aspiracje karierowe uczestnika, 

tym bardziej to skomplikowane, tym wiňcej specyficznych umiejňtnoŜci 

wymaga. Dla powodzenia programu waŨne jest r·wnieŨ nastawienie 

samego uczestnika ï im szybciej zrozumie, Ũe jeŜli maksymalnie wyko-

rzysta konkretnŃ pomoc, i nie bňdzie unikağ wğoŨenia wğasnego wysiğku 

i inicjatywy w poszukiwania, tym lepszŃ pracň lub inny pomysğ na dal-

szŃ karierň znajdzie. 

2.5. KorzyŜci stosowania outplacementu z perspektywy przed-

siňbiorstw 

Dziağania outplacementowe przynoszŃ liczne korzyŜci, kt·re 

sprawiajŃ, Ũe przedsiňbiorstwa decydujŃ siň na ich zastosowanie. W za-

sadzie moŨna stwierdziĺ, Ũe pozytywne efekty z realizacji dziağaŒ out-

placementowych osiŃgajŃ gğ·wnie trzy grupy podmiot·w: (1) przedsiň-

biorstwa, w kt·rych sŃ wprowadzane; (2) pozostajŃcy w przedsiňbior-

stwie pracownicy; oraz (3) zwalniani pracownicy. PowyŨsza kolejnoŜĺ 

nie jest przypadkowa. Jak wskazuje literatura przedmiotu, dziağania out-

placementowe przede wszystkim dajŃ korzyŜci firmom i na nie wğaŜnie 

zwr·cona zostanie uwaga w tym rozdziale. 

                                                        
102 ZarzŃdzanie zmianŃ, TGC 2009, www.tgc.eu/pliki/zarzadzanie_zmiana.pdf 

[12.08.2012]. 
103 P. Gniazdowski, Outplacement ï troska czy PR?, Portal Hrstandard.pl, 14.04.2011, 

http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/ [12.08.2012]. 

http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/
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J. Berg-Peer, pokr·tce analizujŃc to zagadnienie, wskazuje na 

nastňpujŃce korzyŜci z outplacementu dla przedsiňbiorstw: (1) zmniej-

szenie liczby ewentualnych proces·w sŃdowych; (2) minimalizacja 

szk·d dla wizerunku; (3) redukcja strat wydajnoŜci; oraz (4) pomoc dzia-

ğowi personalnemu104. Tymczasem K. Schwan i K.G. Seipel wymieniajŃ 

bardziej rozbudowanŃ listň ï oŜmiu korzyŜci z wykorzystania zwolnieŒ 

monitorowanych z perspektywy firm105. SŃ to: 

1. Unikanie strat wynikajŃcych z zaburzeŒ zwiŃzanych ze strategiami 
zmniejszania zatrudnienia; 

2. Ewentualna redukcja koszt·w zwalniania, np. przez unikanie dro-

giego procesu sŃdowego; 

3. Kadra kierownicza nie zmienia Ătaktyki emigracji wewnňtrznejò ï 

przesuniňĺ wewnŃtrzorganizacyjnych pracownik·w; 

4. Oferta jako taka poprawia wewnňtrzny i zewnňtrzny wizerunek 
personelu; 

5. Relatywna sterownoŜĺ zaangaŨowania kadry kierowniczej przez 
konkurencjň; 

6. Unikniňcie problem·w zwiŃzanych z prawem pracy, gdyŨ przedsiň-

biorcy i kadra kierownicza, wzglňdnie pracownicy ï zgadzajŃ siň; 

7. Rozpowszechnianie zğych opinii w branŨy nie istnieje lub jest zre-

dukowane, a zatem nowy nab·r pracownik·w staje siň ğatwiejszy; 

8. Pozytywny wpğyw na klimat w przedsiňbiorstwie. 

Inne korzyŜci dla pracodawc·w wyr·Ũnione przez A. Kwiatkie-

wicz i K. Hernik to: zachowanie dobrej atmosfery w organizacji; zacho-

wanie dobrej opinii o pracodawcy przez odchodzŃcych i pozostajŃcych 

w firmie; okazanie zrozumienia sytuacji i odpowiedzialnoŜci za dalsze 

losy zwalnianych os·b; utrzymanie dobrego wizerunku na zewnŃtrz; 

unikniňcie koszt·w konflikt·w i spor·w sŃdowych106. Ponadto w literatu-

rze przedmiotu zwraca siň uwagň na takie pozytywne efekty dla firm, 

jak: zainteresowanie lokalnych medi·w ī bezpğatna reklama firmy jako 

odpowiedzialnej i przyjaznej otoczeniu; wsparcie ze strony wğadz lokal-

nych i otoczenia gospodarczego i zachowanie reputacji; poprawa relacji 

z przedstawicielami pracownik·w i zwiŃzkami zawodowymi; opracowa-

nie procedur na wypadek redukcji zatrudnienia na przyszğoŜĺ; wzmoc-

nienie wizerunku i wiarygodnoŜci organizacji wobec potencjalnych in-

                                                        
104 J. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, op. cit., s. 25-28. 
105 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 240-241. 
106 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodawc·w, op. cit., 

s. 31. 
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westor·w i partner·w; ograniczenie koszt·w wynikajŃcych ze spadku 

efektywnoŜci pracy pozostajŃcych pracownik·w oraz ewentualnych akcji 

protestacyjnych i przestoj·w107. 

WŜr·d przytoczonych znajdujŃ siň korzyŜci, kt·re moŨna okre-

Ŝliĺ jako bezpoŜrednie o charakterze formalnym. Wskazaĺ tu moŨna 

miňdzy innymi moŨliwoŜĺ otrzymania zwrotu skğadek na ubezpieczenia 

emerytalne i rentowe od wypğaconych ŜwiadczeŒ szkoleniowych. Ponad-

to pracodawcy, kt·rzy utworzyli fundusz szkoleniowy, w ramach pro-

gramu mogŃ na wniosek pracownika finansowaĺ szkolenia ze Ŝrodk·w 

funduszu szkoleniowego. świadczenia te ï o czym zresztŃ juŨ byğa mo-

wa w niniejszym raporcie ï przyznawane sŃ po rozwiŃzaniu stosunku 

pracy lub stosunku sğuŨbowego na czas udziağu pracownika w szkole-

niach, przez okres nie dğuŨszy niŨ 6 miesiňcy. W tym czasie, gdy zwol-

niony pracownik korzysta ze Ŝwiadczenia szkoleniowego, przysğuguje 

mu pomoc w zakresie poradnictwa zawodowego. Pracownik ten moŨe 

byĺ skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane 

przez powiatowy urzŃd pracy. Jest to niewŃtpliwie korzyŜĺ w pierwszej 

kolejnoŜci dla przedsiňbiorcy, gdyŨ ogranicza koszty prowadzenia tych 

dziağaŒ. JednoczeŜnie pracodawca wypğaca co miesiŃc zwolnionemu 

pracownikowi na podstawie zawartej z nim umowy, poczŃwszy od mie-

siŃca, w kt·rym pracownik rozpoczŃğ szkolenie, Ŝwiadczenie szkolenio-

we w wysokoŜci r·wnej jego wynagrodzeniu, obliczanemu jak za urlop 

wypoczynkowy, nie wyŨszej jednak niŨ 200% minimalnego wynagro-

dzenia za pracň. Naturalnie wiňkszoŜĺ z powyŨszych korzyŜci odnosi siň 

do odpowiednich, opisanych wczeŜniej uregulowaŒ prawnych, jeŜli dane 

przedsiňbiorstwo speğnia kryteria pozwalajŃce mu uzyskaĺ wsparcie w 

zakresie zwolnieŒ monitorowanych.  

Teoria i praktyka zarzŃdzania pokazujŃ, Ũe czňsto ciňcie koszt·w 

w firmach oznacza przede wszystkim redukcjň zatrudnienia108. Jednak 

kiedy menedŨerowie patrzŃ szerzej i dalej, okazuje siň, Ũe koszty takiej 

decyzji ī i te natychmiastowe finansowe, i dğugofalowe ī sŃ bardzo 

duŨe. W niekt·rych przypadkach zdecydowanie lepiej zwr·ciĺ siň o po-

moc do zewnňtrznego konsultanta i poszukaĺ oszczňdnoŜci gdzie indziej 

                                                        
107 Zob. A. LedwoŒ, Outplacement ï przewodnik dla organizacji pozarzŃdowych, op. cit., 

s. 19; W. Mağachowski, Outplacement jako narzňdzie zarzŃdzania zasobami ludzkimi, 

op. cit., s. 162-193. 
108 K. Krawczyk-Szczepanek, Zalety outplacementu, Portal Jobexpress.pl, 

www.jobexpress.pl/artykul/104/zalety-outplacementu [12.08.2012]. 
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ī w strukturach, zarzŃdzaniu, modyfikacji produktu. Koszty zwolnieŒ sŃ 

duŨe z kilku powod·w: 

Å Przede wszystkim, na mocy Kodeksu pracy osobom zwalnianym 

czňsto przysğugujŃ odprawy siňgajŃce ī w przypadku pracownik·w 

o najdğuŨszym staŨu pracy ī nawet trzymiesiňcznego wynagrodze-

nia. Niekt·re firmy, podejmujŃc restrukturyzacjň, decydujŃ siň na 

zachňcenie pracownik·w do odejŜcia przez wypğatň znacznie wyŨ-

szych sum. JeŜli firma redukuje zatrudnienie ze wzglňd·w ekono-

micznych ī wydatek na odprawy moŨe byĺ naprawdň bardzo kğopo-

tliwy. 

Å Pracodawca nieuchronnie popada w konflikt z pracownikami ī im 

jest ich wiňcej, im sŃ silniej zorganizowani, tym konflikt moŨe oka-

zaĺ siň wyraŦniejszy i trzeba bňdzie siň z nim zmierzyĺ. Na pewno 

na korzyŜĺ menedŨer·w przem·wi tu historia pozytywnych kontak-

t·w z zağogŃ. 

Å Bardzo powaŨnym Ŧr·dğem strat dla firmy sŃ dziağania sfrustrowa-

nych pracownik·w. Osoby przeznaczone do zwolnienia nie czujŃ juŨ 

koniecznoŜci bycia lojalnymi, zaczynajŃ wywoziĺ do domu to, co 

uwaŨajŃ za swoje ī poczŃwszy od bazy klient·w i innego rodzaju 

danych oraz tajemnic sğuŨbowych, skoŒczywszy na padach i dğugo-

pisach. KorzystajŃ bez ograniczeŒ ze wszystkiego, za co firma pğaci 

ī telefonu, ksero, drukarki, ğŃczy internetowych. SpňdzajŃ czas na 

plotkach lub szukaniu nowej pracy. DonoszŃ Ăodpowiednim instan-

cjomò o m.in. nielegalnym oprogramowaniu, uchybieniach w bhp. 

Å Niekt·rzy pracodawcy wykorzystujŃ tu furtkň zwolnienia pracowni-

ka z obowiŃzku Ŝwiadczenia pracy w okresie wypowiedzenia. Nie-

stety, jest to broŒ obosieczna. Osoba, kt·ra w piŃtek siň dowiaduje, 

Ũe ma natychmiast spakowaĺ przysğowiowy kartonik, zdaĺ identyfi-

kator, telefon i kluczyki do sğuŨbowego auta, bo w poniedziağek nie 

ma juŨ wstňpu do biura, czuje siň oszukana i zniewaŨona. Jest po-

stawiona w spos·b bardzo gwağtowny wobec rzeczywistoŜci utraty 

zatrudnienia, zawstydzona i upokorzona. Nie omieszka oczywiŜcie 

opowiedzieĺ o tym, jak zostağa potraktowana, wszystkim krewnym i 

znajomym ī a to nie wpğynie pozytywnie na wizerunek firmy. 

Å Kiedy w firmie psuje siň klimat, a wszyscy myŜlŃ i rozmawiajŃ tylko 
o zwolnieniach ī drastycznie spada wydajnoŜĺ pracy. Zatrudnieni 

muszŃ czňsto poradziĺ sobie r·wnieŨ z nowymi zasadami organizacji 

pracy, nowymi relacjami, zostajŃ rozbite dotychczasowe zespoğy. 

Dotychczasowi wsp·ğpracownicy stajŃ siň konkurentami do utrzy-

mania stanowiska pracy. Zmianň podejŜcia do pracy dostrzegajŃ, 

niestety, r·wnieŨ osoby z zewnŃtrz. 
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Å Zwykle wŜr·d zwalnianych znajdzie siň kilka os·b, kt·re uwaŨajŃ, 

Ũe zwolnienie byğo bezzasadne i bňdŃ chciağy dochodziĺ swoich 

praw w sŃdzie. Pow·dztwo takie stosunkowo ğatwo zğoŨyĺ, tym bar-

dziej Ũe dla pracownika jest bezpğatne. Pracodawca musi mieĺ na-

prawdň bardzo silne argumenty, aby udowodniĺ, Ũe zwolnienie kon-

kretnej osoby nie byğo dyskryminujŃce i niesprawiedliwe. Nawet je-

Ŝli wyrok bňdzie korzystny dla firmy ī zwykle i tak zostanie obciŃ-

Ũona wszelkimi kosztami procesowymi ī sŃd jest pobğaŨliwy dla te-

go, kto pracň traci. 

Å Kiedy w firmie pojawia siň informacja, Ũe zbliŨajŃ siň zwolnienia ī 

najlepsi pracownicy sami zaczynajŃ szukaĺ nowego pracodawcy. 

Skutkiem tego zostajŃ przede wszystkim ci, kt·rzy sğabo oceniajŃ 

swoje szanse na rynku pracy, ci, kt·rym nie zaleŨy, albo ci, kt·rzy 

nie mogŃ ryzykowaĺ nawet kr·tkiego pozostawania bez stağych do-

chod·w. 

Å Informacje o zwolnieniach nie wpğywajŃ teŨ korzystnie na wizeru-

nek firmy ī zwğaszcza kiedy zbiega siň to z wieŜciami o kğopotach 

finansowych. Bezwzglňdnie naleŨy wiňc zadbaĺ o przemyŜlane in-

formowanie na ten temat, o spotkania z mediami i przygotowanie 

jednolitej informacji. Niedopuszczalne jest m·wienie czego innego 

pracownikom i czego innego mediom. Naiwne byğoby bowiem prze-

konanie, Ũe osoby zwalniane nie opowiedzŃ nikomu tego, co usğy-

szağy od swoich kierownik·w. 

Å Kontrahenci firmy na pewno zwr·cŃ uwagň na informacje o zwol-

nieniach ī bňdzie to dla nich sygnağ o moŨliwych kğopot·w finan-

sowych ī a wiňc r·wnieŨ zwiŃzanych z wypğacalnoŜciŃ, terminowo-

ŜciŃ itp. 

Å NaleŨyta dbağoŜĺ o zwalnianych pracownik·w, a co za tym idzie ī 

dobra opinia na rynku pracy bňdzie bardzo istotna, kiedy zğe czasy 

minŃ i firma bňdzie chciağa zn·w zatrudniaĺ nowe osoby. To aspekt 

redukcji zatrudnienia, o kt·rym rzadko kiedy siň myŜli. 

ReasumujŃc: nie warto siňgaĺ do redukcji zatrudnienia od razu ī 

ale najp·Ŧniej jak tylko siň da, i to raczej wtedy, kiedy jest ona konse-

kwencjŃ dobrze przemyŜlanej restrukturyzacji, niŨ gdy jest bezpoŜrednio 

wymuszona przez widmo bankructwa. W kaŨdym jednak przypadku 

warto zadbaĺ o zwalnianych pracownik·w. Jest to nie tylko wyraz spo-

ğecznej odpowiedzialnoŜci firmy, lecz takŨe przejaw dbağoŜci o jej eko-

nomiczny interes. świadomy menedŨer to ten, kt·ry planuje nie tylko do 

jutra, nie tylko do nastňpnego miesiŃca i roku, ale na nastňpnych 3, 5, 10 

lat; wie i widzi, jakie mechanizmy rzŃdzŃ gospodarkŃ i potrafi je anali-

zowaĺ, nie tylko pod kŃtem wskaŦnik·w ujňtych w tabele, lecz takŨe 
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jako funkcjonowanie Ũywego organizmu. Mağo tego ī potrafi tň wiedzň i 

doŜwiadczenie wykorzystaĺ dla dobra firmy, majŃc r·wnoczeŜnie na 

wzglňdzie ludzi. 

Opr·cz powyŨszych wŜr·d bardzo waŨnych zalet zastosowania 

dziağaŒ outplacementowych zidentyfikowaĺ moŨna korzyŜĺ, jakŃ zyskuje 

firma z poprawy swojego wizerunku. Dotychczas programy outplace-

mentu, czyli zwolnieŒ monitorowanych, byğy traktowane raczej jako 

jedno z narzňdzi zarzŃdzania zasobami ludzkimi109. Nacisk kğadziono na 

zğagodzenie reperkusji zwolnieŒ dla pracownik·w ī znalezienie nowej 

pracy, ewentualnie wczeŜniejsze podniesienie ich kwalifikacji zawodo-

wych. Obecnie coraz czňŜciej podnosi siň r·wnieŨ aspekt niwelowania 

negatywnych skutk·w wizerunkowych, czňsto bňdŃcych dla firm konse-

kwencjŃ zwolnieŒ. Dla os·b zajmujŃcych siň public relations (PR) temat 

jest na tyle waŨny, Ũe to przykğad dziağania z zakresu zarzŃdzania zaso-

bami ludzkimi majŃcego na celu wspieranie r·wnieŨ dziağaŒ komunika-

cyjnych i budowanie pozytywnego wizerunku wŜr·d pracownik·w, part-

ner·w, inwestor·w oraz w Ŝrodowisku lokalnym. 

NiezaleŨnie od stosowanych metod i narzňdzi public relations 

komunikat dla og·ğu pracownik·w jest zawsze ten sam: firma znajduje 

siň w momencie restrukturyzacji i bolesnym, acz niezbňdnym jej kosz-

tem jest redukcja zatrudnienia. Pracodawca szanuje swoich pracownik·w 

i dba o nich, program outplacementu jest tym, co w danej sytuacji moŨe 

zrobiĺ, aby pom·c osobom zwalnianym. Przekaz ten oddziağuje takŨe na 

pracownik·w pozostajŃcych w firmie, dajŃc im poczucie, Ũe w przypad-

ku ewentualnego przyszğego zwolnienia nie bňdŃ pozostawieni sami 

sobie. 

Sposoby komunikowania zmian bywajŃ r·Ũne ī zaleŨne od 

wielkoŜci firmy, stopnia integracji zağogi oraz dotychczasowych praktyk 

w zakresie komunikacji. Gğ·wnŃ rolň w programie zawsze powinien 

odgrywaĺ jednak pracodawca, a wszelkie dziağania firmy doradczej po-

winny akcentowaĺ jego rolň i wolň pomocy zwalnianym pracownikom. 

Kolejny przekaz jest wiňc taki, Ũe konsultanci sŃ wynajňtymi ekspertami, 

dziağajŃcymi w konkretnych obszarach na Ũyczenie pracodawcy, realizu-

jŃcymi jego politykň czy strategiň. 

Warto przy tym zauwaŨyĺ, Ũe pomimo Ũe outplacement Ŝwiad-

czy o firmie pozytywnie, te niezbyt czňsto chcŃ siň nim chwaliĺ publicz-

                                                        
109 T. Gawlikowski, Na oucie, 13.03.2007, www.twoja-firma.pl/wiadomosc/ 

16799583,na-oucie.html [12.08.2012]. 
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nie, jeŜli nie zajdzie taka potrzeba. Zawsze wiŃŨe siň on jednak ze zwol-

nieniami pracownik·w, a te z kolei odbierane sŃ bez wzglňdu na oko-

licznoŜci negatywnie. Szczeg·lnym rodzajem programu outplacementu, 

kt·rym firmy jednak chcŃ siň chwaliĺ, jest outplacement menedŨerski. 

Zwalniany menedŨer ma swojego doradcň personalnego, kt·ry wspiera 

go w poszukiwaniu nowego zatrudnienia, a czňsto takŨe reprezentuje 

podczas rozm·w z potencjalnym pracodawcŃ. Objňcie jednego lub kilku 

pracownik·w takim programem moŨe byĺ dla otoczenia firmy sygnağem, 

Ũe sŃ to pracownicy szczeg·lnie waŨni i cenieni. Pracownicy o wysokich 

kwalifikacjach mogŃ trafiĺ do waŨnych dla firmy klient·w, inwestor·w 

lub dostawc·w. W tej sytuacji spos·b rozstania siň z pracownikiem mo-

Ũe mieĺ bezpoŜredni wpğyw na dalszŃ wsp·ğpracň z tymi firmami, a 

przez to ī na los samej firmy, z kt·rej zwolniony zostağ pracownik. 

Outplacement nigdy nie zmieniğ swoich cel·w, sensu stricto 

praktycznych. Jednak dziňki zwiňkszeniu siň znaczenia, jakie firmy na-

dajŃ dziağom public relations, obecnie jego walory postrzegane sŃ bar-

dziej interdyscyplinarnie niŨ do tej pory. Aktualnie programy zwolnieŒ 

monitorowanych dziağajŃ na pograniczu spoğecznej odpowiedzialnoŜci 

biznesu, ochrony wizerunku firmy oraz minimalizowania strat we-

wnňtrznych, takich jak spadek morale i motywacji pracownik·w nieobjň-

tych procesem zwolnieŒ. Przy prawidğowo przeprowadzanych progra-

mach z powodzeniem wsp·ğpracujŃ ze sobŃ: specjaliŜci PR firmy (spo-

s·b komunikowania zmian), psycholog (wsparcie emocjonalne, szkole-

nia), poŜrednicy pracy i specjaliŜci rynku pracy, takŨe z organizacji rzŃ-

dowych lub samorzŃdowych, czňsto teŨ lokalne lub og·lnokrajowe me-

dia. 

W konsekwencji powyŨszych nastňpuje odpowiednie uksztağto-

wanie wizerunku pracodawcy odbieranego przez spoğecznoŜĺ lokalnŃ 

jako postňpujŃcy etycznie i spoğecznie odpowiedzialnie. Taki wizerunek 

bňdzie procentowağ w dğugim terminie: ýrma nie bňdzie musiağa martwiĺ 

siň o pozyskanie nowych pracownik·w w sytuacji, gdy bňdzie ich po-

nownie potrzebowağa110. Jasne jest przecieŨ, Ũe Ăprzedsiňbiorstwom, 

kt·re majŃ opiniň organizacji pozbywajŃcych siň bez skrupuğ·w os·b w 

danym momencie niepotrzebnych, coraz trudniej bňdzie przyciŃgnŃĺ 

wartoŜciowych kandydat·w do pracyò111. 

                                                        
110 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodawc·w, op. cit., 

s. 31. 
111 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 

s. 77. 
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W omawianym kontekŜcie warto zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe pro-

ces outplacementu powinien byĺ przeprowadzany zgodnie z pewnymi 

wczeŜniej opisanymi zağoŨeniami. Bo jak wskazuje A.J. Mackiewicz, w 

niekt·rych firmach nie przykğada siň Ũadnej wagi do tego, by procedury 

derekrutacyjne byğy zaplanowane i przeprowadzone w odpowiedni spo-

s·b, z szacunkiem wobec odchodzŃcych i troskŃ wobec pozostajŃcych112. 

Kierownictwa takich firm wychodzŃ z zağoŨenia, Ũe nie warto siň staraĺ, 

bo przecieŨ najgorsze, co ich moŨe spotkaĺ, to objawy buntu ze strony 

odchodzŃcych. A odchodzŃcy, jak sama nazwa wskazuje, w koŒcu odej-

dzie, sprawa umrze ŜmierciŃ naturalnŃ i bňdzie po kğopocie. Tymczasem 

skutki Ŧle przygotowanej derekrutacji mogŃ byĺ znacznie powaŨniejsze i 

dğugotrwağe. W·wczas moŨna m·wiĺ o negatywnych stronach outpla-

cementu, a nie korzyŜciach z niego wynikajŃcych. WŜr·d nich wymienia 

siň m.in.113: 

Å Utratň potencjalnych korzyŜci i moŨliwoŜci, jakie niesie ze sobŃ 
zwalnianie cennych dla organizacji pracownik·w. Dzieje siň tak, 

gdy typowanie do zwolnienia nie jest przeprowadzane z gğowŃ i 

nagle okazuje siň, Ũe wŜr·d os·b opuszczajŃcych firmň sŃ pra-

cownicy, kt·rych wiedza jest dla firmy szczeg·lnie cenna, a 

umiejňtnoŜci ī trudne do zastŃpienia. 

Å Zwiňkszenie obciŃŨenia pracŃ os·b w firmie pozostajŃcych. Ten 

negatywny skutek derekrutacji jest szczeg·lnie Ŧle przyjmowany 

przez pracownik·w i stanowi jednŃ z gğ·wnych przyczyn oporu i 

buntu wobec dziağaŒ kierownictwa. Szczeg·lnie jeŜli dodatkowe 

zadania sŃ nakğadane na pozostajŃcych pracownik·w bez 

uwzglňdnienia rozszerzajŃcego siň zakresu obowiŃzk·w w po-

ziomie wynagrodzenia. 

Å Ponoszenie znacznych koszt·w dziağaŒ derekrutacyjnych. Z za-

ğoŨenia dziağania derekrutacyjne podejmowane sŃ po to, by 

przynieŜĺ obniŨkň koszt·w funkcjonowania firmy. Nie moŨna 

jednak zapomnieĺ, Ũe samo ich prowadzenie wymaga poniesie-

nia pewnych nakğad·w. Jednak bilans nakğad·w i korzyŜci musi 

byĺ zawsze dodatni. Tymczasem przy Ŧle przygotowanej dere-

krutacji czňsto w koŒcowej fazie dziağaŒ okazuje siň, Ũe nie 

                                                        
112 A.J. Mackiewicz, Kosztowne bğňdy, czyli skutki Ŧle przygotowanej derekrutacji, 

04.09.2009, 

http://derekrutacja.bblog.pl/wpis,kosztowne;bledy;czyli;skutki;zle;przygotowanej;derekr

utacji,34730.html [12.08.2012]. 
113 Ibidem. 
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przyniosğy one Ũadnych wymiernych efekt·w, a jedynie pociŃ-

gnňğy za sobŃ znaczne wydatki. 

Å Negatywne psychologiczne skutki derekrutacji. Przy czym, jak 

juŨ doskonale wiadomo, te negatywne skutki mogŃ dotyczyĺ 

wszystkich grup biorŃcych udziağ w procedurach derekrutacyj-

nych ī zwalnianych, zwalniajŃcych i pozostajŃcych w organiza-

cji. Co jednak waŨne, fakt, Ũe majŃ one charakter psychologicz-

ny, nie oznacza, Ũe sŃ mniej istotne. Wrňcz przeciwnie, majŃ 

swoje przeğoŨenie na kwestie wydajnoŜci czy zaangaŨowania w 

pracň. 

Å Spadek siğy i jakoŜci wiňzi pomiňdzy pracownikami a organiza-

cjŃ. Ten skutek pojawia siň najczňŜciej wtedy, gdy derekrutacja 

przeprowadzana jest bez zachowania elementarnych zasad sza-

cunku, bez zwracania uwagi na psychologiczne aspekty dziağaŒ. 

Pracownicy tracŃ zaufanie. Zniszczony zostaje obraz firmy, jaki 

do tej pory mieli w swoich umysğach. Pojawia siň strach, Ũe oni 

mogŃ kiedyŜ teŨ zostaĺ potraktowani podobnie. Spada zatem lo-

jalnoŜĺ i zaangaŨowanie, przy czym nie tylko wobec przeğoŨo-

nych, lecz takŨe wobec wsp·ğpracownik·w. 

Å SpadajŃcŃ wydajnoŜĺ pracy, kt·ra czňŜciowo wynika z om·wio-

nej wczeŜniej pogarszajŃcej siň jakoŜci wiňzi pomiňdzy pracow-

nikami a firmŃ. Ale ma teŨ swojŃ przyczynň w tym, iŨ pracowni-

cy coraz wiňcej czasu zaczynajŃ spňdzaĺ na aktywnym poszuki-

waniu i wymienianiu informacji na temat tego, co siň w firmie 

dzieje. Im gorzej przygotowana polityka informacyjna i komuni-

kacyjna, tym wiňcej czasu pracownicy poŜwiňcajŃ na nieformal-

ne spotkania i wymianň informacji lub choĺby na plotkowanie. 

Å Koncentracjň kadry kierowniczej na przeprowadzanej derekruta-

cji i utratň z zasiňgu wzroku plan·w dğugoterminowych. Plano-

wanie i wdraŨanie dziağaŒ derekrutacyjnych staje siň dla kierow-

nictwa ogromnym obciŃŨeniem, nie tylko o charakterze admini-

stracyjnym, lecz takŨe psychologicznym. PoŜwiňcajŃ im znaczne 

iloŜci czasu i energii, a przez to zaniedbujŃ nadz·r nad codzien-

nym funkcjonowaniem firmy. PrzyjmujŃ oni postawň ī najpierw 

derekrutacja, a po jej zakoŒczeniu firma wr·ci do normalnego 

funkcjonowania. Tymczasem jedynŃ moŨliwŃ do zaakceptowa-

nia strategiŃ dziağania jest jednoczesne przeprowadzanie dziağaŒ 

derekrutacyjnych i dbağoŜĺ o zachowanie normalnego lub jak 

najbardziej zbliŨonego do normalnego funkcjonowania cağoŜci 

firmy. 
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By potwierdziĺ powyŨsze, warto wskazaĺ na odpowiednie dane 

statystyczne dotyczŃce outplacementu. Analizy przedstawione przez A. 

Jagieğkň i P. Gniazdowskiego w trakcie Miňdzynarodowego Kongresu 

Kadry w 2008 roku pokazujŃ, Ũe114: 

1. W obszarze pozw·w i spraw sŃdowych wystňpujŃ takie korzyŜci jak: 

- Firmy, kt·re korzystajŃ z outplacementu, majŃ prawie dwu-

krotnie mniej pozw·w sŃdowych. 

- Koszty: minimalnie 3-krotne wynagrodzenie i Ŝrednio 10-15 

tysiňcy za ewentualne szkody moralne oraz 4-6 tysiŃce honora-

rium prawnik·w. 

2. W obszarze produktywnoŜci: 

- Firmy z outplacementem: 20% odnotowuje wzrost podczas 

zmiany. 

- Firmy bez outplacementu: 10% wzrost produktywnoŜci. 

3. W obszarze zyskownoŜci: 

- Wzrost zyskownoŜci po zmianach odnotowuje 60% firm z out-

placementem. 

- Wzrost zyskownoŜci po zmianach odnotowuje 40% firm bez 

outplacementu. 

4. Rotacja po zmianie (kolejne 12 miesiňcy): 

- Firmy z outplacementem: poziom stağy przez kolejne 12 mie-

siňcy. 

- Firmy bez outplacementu: wzrost rotacji o 15%. 

5. Satysfakcja pracownik·w po zmianie: 

- Firmy z outplacementem: 44% utrzymuje poziom satysfakcji 

lub odnotowuje jej wzrost. 

- Firmy bez outplacementu: 11% utrzymuje poziom satysfakcji 

lub odnotowuje jej wzrost. 

Warto r·wnieŨ przyjrzeĺ siň wynikom badaŒ, kt·re zostağy prze-

prowadzone przez Linkage wŜr·d 1200 respondent·w bňdŃcych mene-

dŨerami dziağ·w HR w duŨych miňdzynarodowych organizacjach i ma-

ğych firmach115. Jak siň okazuje, podstawowym powodem przeprowadza-

nia outplacementu jest poprawa wizerunku przedsiňbiorstw. Wyniki tych 

badaŒ sŃ tym bardziej znaczŃce, Ũe zostağy przeprowadzone w kilku 

                                                        
114 A. Jagieğka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzňdzie PR, referat z konferencji 

International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/ 

537_1.pdf [12.08.2012]. 
115 Ibidem. 
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krajach na Ŝwiecie. Kolejnym bardzo czňsto wskazywanym powodem 

jest korzyŜĺ wynikajŃca z redukcji liczby pozw·w i roszczeŒ zwolnio-

nych pracownik·w wobec byğego pracodawcy. Na piŃtym miejscu znaj-

dowağo siň wskazanie na wpğyw outplacementu na podniesienie moty-

wacji do pracy pracownik·w, kt·rzy pozostajŃ w organizacji.  

Podobnie z badaŒ ankietowych przeprowadzonych przez Pra-

cuj.pl i wirtualne centrum doradztwa w karierze ï serwis ArchitekciKa-

riery.pl wynika, Ũe pracodawcy udzielajŃ zwalnianym pracownikom 

dodatkowej pomocy przede wszystkim w trosce o wizerunek firmy116. 

Odpowiedzi takich udzieliğo 67% os·b. Ponad poğowa jest zdania, Ũe 

przyczynŃ wprowadzania program·w outplacementowych w firmach jest 

strach pracodawc·w przed negatywnymi opiniami zwalnianych pracow-

nik·w. 

Wykres 2. KorzyŜci z outplacementu dla firm 

 

ťr·dğo: A. Jagieğka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzňdzie PR, referat z konfe-

rencji International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, 

http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.08.2012]. 

 

MniejszoŜĺ ankietowanych wskazuje na inne motywy wprowa-

dzania program·w ochronnych dla zwalnianych. Co trzeci pytany sŃdzi, 

                                                        
116 Pracodawcy zwalniajŃ, ale rzadko pomagajŃ, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009, 

http://cdn2.netpr.pl/getfile.pressrelease.124226.po?oid=168221 [12.08.2012]. 
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Ũe pracodawca dziňkuje w ten spos·b pracownikowi za dotychczasowŃ 

pracň. Co piŃta osoba jest przekonana, Ũe pracodawca chce w ten spos·b 

poprawiĺ motywacjň pracownik·w, kt·rych ominňğy zwolnienia. Niekt·-

rzy (16,5%) postrzegajŃ outplacement jako nowŃ modň. 

WŜr·d innych powod·w najczňŜciej wskazywano na dwie zu-

peğnie odmienne przyczyny: chňĺ pomocy i szacunek wobec zwalniane-

go pracownika oraz strach przed doniesieniami do PaŒstwowej Inspekcji 

Pracy lub Urzňdu Skarbowego, roszczeniami pracownik·w i presjŃ 

zwiŃzk·w zawodowych117. Niekt·rzy z ankietowanych wymieniali teŨ 

bardzo osobiste powody pracodawc·w, jak chňĺ uspokojenia wğasnego 

sumienia. 

Wykres 3. WyjaŜnienia udzielania pracownikom dodatkowej pomo-

cy w przypadku zwolnienia przez pracodawc·w 

 

ťr·dğo: Pracodawcy zwalniajŃ, ale rzadko pomagajŃ, Grupa Pracuj, Warszawa 

03.09.2009, http://cdn2.netpr.pl/getFile.PressRelease.124226.po?oid=168221 

[12.08.2012]. 

Natomiast w badaniu zrealizowanym w ramach projektu ĂPlat-

forma Nadziei II. Przeciwdziağanie wykluczeniu i marginalizacji spo-

ğecznejò w 2006 roku pr·bowano ustaliĺ, czy zdaniem respondent·w 

pomoc zwalnianym pracownikom pozytywnie wpğywa na wizerunek 

firmy. Wszyscy byli jednomyŜlni i na to pytanie udzielili pozytywnej 

odpowiedzi118, uznano bowiem, Ũe obecnie pomoc zwalnianym pracow-

                                                        
117 Ibidem. 
118 M. Sasin, Raport z badania nt. znajomoŜci tematyki outplacementu, op. cit., s. 10. 
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nikom zaczyna byĺ Ămodnaò, gdyŨ to dobrze Ŝwiadczy o osobach zarzŃ-

dzajŃcych przedsiňbiorstwem, jeŜli troszczŃ siň o losy swoich pracowni-

k·w. 

JeŜli zaŜ chodzi o wyniki badaŒ prowadzonych przez firmň Dys-

persja, ich realizatorzy, wychodzŃc z zağoŨenia, Ũe wpğyw outplacementu 

na zewnňtrzny wizerunek przedsiňbiorstwa powinien byĺ rozpatrywany 

w perspektywie dğugookresowej, a oszacowanie faktycznych efekt·w 

wizerunkowych przeprowadzonego outplacementu jest trudne, podjňli 

siň trudu weryfikacji zağoŨenia o korzystnych wizerunkowych efektach 

outplacementu119. 

Wykres 4. Oddziağywanie wykorzystania outplacementu na opiniň o 

kontrahencie 

 

ťr·dğo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako 

instrumentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie 

kujawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, 

www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 44. 

Zadali w tym celu pracodawcom pytanie o wpğyw, jaki na po-

strzeganie przez nich kontrahenta zwalniajŃcego pracownik·w miağaby 

informacja, Ũe objŃğ ich tego rodzaju wsparciem. Uzyskane wyniki po-

zwalajŃ pracodawcy restrukturyzujŃcemu zatrudnienie spodziewaĺ siň, 

Ũe informacja o zastosowaniu outplacementu wywrze pozytywny wpğyw 

na opinie przedstawicieli wiňkszoŜci firm, do kt·rych dotrze (61% ma-

ğych, 70% Ŝrednich i 72% duŨych). 

Skala dotychczasowych efekt·w wizerunkowych projekt·w out-

placementowych przeprowadzonych w wojew·dztwie kujawsko-

                                                        
119 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementué, op. cit., s. 

43 
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pomorskim byğa ograniczona ze wzglňdu na mağŃ popularnoŜĺ stosowa-

nia tego narzňdzia. Udziağ przedstawicieli przedsiňbiorstw, kt·rzy sğy-

szeli o przypadkach przeprowadzenia outplacementu w tym regionie, nie 

przekroczyğ jednej piŃtej w Ũadnej grupie respondent·w (wyni·sğ 15% 

wŜr·d firm mağych, 18% wŜr·d Ŝrednich i 20% wŜr·d duŨych). Respon-

denci, kt·rzy, co prawda, sğyszeli o przypadkach outplacementu ocenio-

nych negatywnie, stanowili grupň bardzo nielicznŃ, jednak ich opinie 

potwierdzajŃ, zdaniem autor·w badaŒ, informacje uzyskane w badaniu 

jakoŜciowym o przypadkach przeprowadzania przez niekt·rych praco-

dawc·w dziağaŒ pozornych, psujŃcych opiniň o outplacemencie poprzez 

wywoğywanie wraŨenia, Ũe narzňdzie to sğuŨy wyğŃcznie uchronieniu 

pracodawcy przed efektami frustracji zwalnianych pracownik·w, bez 

udzielenia im rzeczywistego wsparcia. Przedstawiciel Ŝrodowiska przed-

siňbiorc·w stwierdziğ: ĂNajproŜciej przyprowadziĺ psychologa i tego, co 

podania pisze. Ale jak to jest tylko taka oferta, to ludzie to traktujŃ jako 

igraszki, myŜlŃ: óco oni z nas tutaj robiŃ gğupk·wô. Nie ta forma. (...) 

Ludzie to bardzo oŜmieszali, irytowağo ich i denerwowağo, Ũe Ŝmiechy 

sobie z ludzi robiŃò120. Rozm·wca ten powiedziağ r·wnieŨ, Ũe wŜr·d 

zağ·g duŨych zakğad·w pracy, kt·re w przeszğoŜci przeprowadzağy 

zwolnienia grupowe i w odpowiedzi na protesty zağogi udzieliğy zwal-

nianym pracownikom wsparcia ograniczonego do nauki pisania CV i 

skutecznej autoprezentacji, do dziŜ moŨe utrzymywaĺ siň niechňĺ do 

outplacementu. R·wnieŨ przedstawiciele prywatnych instytucji rynku 

pracy tğumaczyli podobnymi przypadkami pojawiajŃce siň niekiedy bar-

dzo negatywne obiegowe opinie zar·wno na temat samego outplacemen-

tu ï postrzeganego jako Ăzwalnianie w biağych rňkawiczkachò, jak i firm, 

kt·re ŜwiadczŃ odpğatnie usğugi z tego zakresu121. 

Przypadki niewğaŜciwego zastosowania narzňdzi wspierajŃcych 

nie muszŃ byĺ wynikiem cynicznej chňci uspokojenia nastroj·w w za-

kğadzie pracy, mogŃ wynikaĺ r·wnieŨ z niewiedzy lub braku zasob·w 

potrzebnych do udzielenia prawdziwej pomocy
122
. NiezaleŨnie od przy-

czyn, zdaniem przedstawiciela organizacji pracodawc·w, dziağajŃce na 

terenie wojew·dztwa kujawsko-pomorskiego instytucje rynku pracy, 

kt·re dotychczas zajmowağy siň outplacementem, oferowağy raczej na-

miastkň tej usğugi: ĂOutplacement to jest dziedzina, kt·ra musi siň roz-

powszechniĺ. Ona dotychczas nie byğa oferowana w jakimŜ wiňkszym 

                                                        
120Ibidem, s. 44. 
121Ibidem, s. 44-45. 
122 Ibidem, s. 45. 
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pakiecie, to byğy namiastki: psycholog i uczŃcy pisania podaŒ. To byğa 

karykaturaò. Jak jednak zauwaŨyli autorzy badania, w niekt·rych przy-

padkach krytyczna ocena outplacementu moŨe wynikaĺ z niedoceniania 

znaczenia Ămiňkkichò umiejňtnoŜci, przydatnych na rynku pracy
123

. 

Wykres 5. Ocena przypadk·w przeprowadzenia outplacementu w 

wojew·dztwie kujawsko-pomorskim 

 

ťr·dğo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako 

instrumentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie 

kujawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, 

www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 45. 

Jak siň okazağo, Ŧr·dğami, w kt·rych starali siň uzyskaĺ informa-

cje o moŨliwoŜci objňcia pracownik·w zwolnieniami monitorowanymi, 

byğy instytucje rynku pracy, zar·wno PUP, jak i agencje zatrudnienia. 

CzňŜĺ pracodawc·w dopiero skonfrontowana z koniecznoŜciŃ restruktu-

ryzacji firmy zaczňğa dowiadywaĺ siň w urzňdach pracy, jakie wsparcie 

mogŃ zapewniĺ zwalnianym pracownikom, ale nie wszyscy mieli Ŝwia-

domoŜĺ, Ũe istniejŃ narzňdzia w postaci outplacementu, dlatego teŨ ich 

poszukiwania nie byğy w spos·b wyraŦny ukierunkowane124. Nierzadko 

chodziğo raczej o pr·bň Ăratowaniaò zakğadu pracy, a niekoniecznie za-

pewnienia wsparcia pracownikom, choĺ, jak podkreŜliğ jeden z bada-

nych, stan zakğadu pracy bezpoŜrednio przekğada siň na kondycjň pracu-

jŃcych tam os·b. Informacji na temat moŨliwoŜci wsparcia przedsiňbior-

stwa skonfrontowanego ze skutkami kryzysu gospodarczego poszukiwa-

no nie tylko w instytucjach wchodzŃcych w skğad publicznych sğuŨb 

zatrudnienia, lecz takŨe u wğadz samorzŃdowych oraz w organizacjach 

                                                        
123 Ibidem, s. 45. 
124 Ibidem, s. 46. 
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zrzeszajŃcych pracodawc·w. Jeden z respondent·w relacjonowağ, Ũe 

dowiadywağ siň w r·Ũnych instytucjach na temat ewentualnej pomocy 

dla zakğadu pracy, choĺ nie dotyczyğo to bezpoŜrednio pracownik·w: ĂJa 

nie szukağem informacji o pomocy dla pracownik·w, tylko og·lnie szu-

kağem pomocy dla zakğadu. Byğem u prezydenta miasta, u wojewody i 

p·Ŧniej w instytucjach WUP, czy [nazwa organizacji pracodawc·w]. 

Pytağem, czy nie wiedzŃ o instytucjach lub Ŝrodkach, kt·re mogŃ wes-

przeĺ zakğad pracy. Wtedy byğaby to poŜrednia pomoc dla pracowni-

k·wò. 

Na podstawie powyŨszych moŨna wyciŃgnŃĺ wniosek, Ũe gdyby 

poziom wiedzy na temat outplacementu byğ wyŨszy, pracodawcy mogli-

by juŨ wczeŜniej, nim jeszcze dojdzie do zwolnieŒ, wziŃĺ to rozwiŃzanie 

pod uwagň, przez co sam proces zwalniania m·gğby mieĺ mniej drama-

tyczny przebieg, a pracownicy we wğaŜciwym momencie otrzymaliby 

wsparcie125. 

Nawet przedsiňbiorcy, kt·rzy deklarowali chňĺ udzielenia zwal-

nianym pracownikom jak najwiňkszej pomocy, przyznawali, Ũe przed 

nagğym pogorszeniem siň sytuacji firmy nie poszukiwali informacji o 

sposobach wspierania zwalnianych pracownik·w i wsparciu ze Ŝrodk·w 

publicznych, kt·re moŨna uzyskaĺ na ten cel126. Wskazali r·wnieŨ, Ũe 

gdyby takie informacje do nich dotarğy, to w czasach dobrej koniunktury 

prawdopodobnie zostağyby zignorowane ze wzglňdu na inne priorytety. 

PodsumowujŃc: wŜr·d kluczowych korzyŜci, jakie niesie wpro-

wadzenie programu outplacementowego w organizacji, wymieniĺ moŨ-

na: (1) zwiňkszenie prawdopodobieŒstwa zachowania spokoju w firmie 

mimo przeprowadzanej restrukturyzacji zatrudnienia; (2) poprawň wize-

runku firmy na rynku; (3) marketing kadrowy; (4) tworzenie dobrej at-

mosfery dla dalszych dziağaŒ restrukturyzacyjnych wŜr·d pracownik·w; 

(5) zmniejszenie prawdopodobieŒstwa strajk·w wŜr·d zağogi; (6) po-

prawň relacji z partnerami spoğecznymi, a zwğaszcza z dziağajŃcymi na 

terenie firmy zwiŃzkami zawodowymi; (7) bezkosztowŃ obecnoŜĺ w 

mediach informujŃcych o zachodzŃcym w organizacji procesie restruktu-

ryzacji; (8) zmniejszenie koszt·w zatrudnienia, co pozwala organizacji 

osiŃgnŃĺ znaczŃce oszczňdnoŜci; (9) utrzymanie motywacji i efektywno-

Ŝci pracy wŜr·d pracownik·w pozostajŃcych w organizacji; (10) opra-

cowanie wytycznych dla polityki personalnej firmy na przyszğoŜĺ. 

                                                        
125 Ibidem, s. 46. 
126 Ibidem, s. 46. 
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2.6. Kluczowe bariery w przedsiňbiorstwach w zakresie wdra-

Ũania outplacementu 

W literaturze przedmiotu zwraca siň uwagň na szereg barier we 

wdraŨaniu outplacementu w firmach, wynikajŃcych z moŨliwoŜci, po-

staw oraz ze stereotypowych poglŃd·w przedsiňbiorc·w. 

A. Pocztowski wskazuje, iŨ barierami w stosowaniu outplace-

mentu w polskich firmach sŃ gğ·wnie: wysokie koszty takich progra-

m·w; niechňĺ kierownictwa wynikajŃca z niedoinformowania i lňku 

przed zmianami; nieufnoŜĺ pracownik·w wobec takich przedsiňwziňĺ 

oraz brak ich przekonania o poŨytku takich program·w127. T. Nowo-

gr·dzka zaŜ dodaje nastňpujŃce bariery: czasochğonnoŜĺ przygotowania i 

realizacji; niezgodnoŜĺ pomiňdzy potrzebami poszczeg·lnych os·b a 

standardowymi procesami; uznanie zr·Ũnicowania oferty jako niespra-

wiedliwe; problemy organizacyjne; zbyt mağŃ aktywnoŜĺ pracownik·w 

w realizacji projektu oraz postawň roszczeniowŃ z ich strony zwiŃzanŃ z 

ciŃgğym domaganiem siň nowych szkoleŒ128. Wedğug M. Sidor-

RzŃdkowskiej barierami po stronie firm sŃ takŨe: zbyt p·Ŧne rozpoczňcie 

programu; brak komunikacji w procesie przeksztağceŒ przedsiňbiorstwa; 

niedopasowanie programu do specyfiki os·b nim objňtych; oraz trudno-

Ŝci w kontaktach miňdzy prowadzŃcymi outplacement i zwalnianymi 

pracownikami129. 

W uzyskaniu korzyŜci z outplacementu moŨe pomagaĺ lub prze-

szkadzaĺ skorzystanie z usğug zewnňtrznej firmy doradczej, kt·ra moŨe 

przygotowaĺ i przeprowadziĺ proces outplacementu130. Do zalet takiego 

rozwiŃzania naleŨŃ: z reguğy ğatwiejszy kontakt os·b z zewnŃtrz ze 

zwalnianymi pracownikami; specjalistyczne kompetencje i doŜwiadcze-

nia konsultant·w; posiadanie przez firmň doradczŃ bazy informacyjnej 

dotyczŃcej specyficznych kwestii outplacementu. Wady i ryzyko wyni-

kajŃ zaŜ z: powstawania wraŨenia, Ũe kierownictwo przedsiňbiorstwa 

uchyla siň od odpowiedzialnoŜci; ryzyka niewystarczajŃcych kompeten-

cji firmy doradczej; braku wiedzy o specyfice kultury organizacyjnej 

                                                        
127 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. 

cit., s. 168-171. 
128 T. Nowogr·dzka, Outplacement w marketingu personalnym, ĂZeszyty Naukowe 

Akademii Podlaskiej. Administracja i ZarzŃdzanieò 10/2009, s. 92-93. 
129 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 

s. 112. 
130 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. 

cit., s. 170-171. 
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przedsiňbiorstwa ograniczajŃcego zatrudnienie; oraz dostňpu os·b z ze-

wnŃtrz do poufnych informacji. 

Ponadto trudnoŜci w osiŃgniňciu korzyŜci z outplacementu dla 

przedsiňbiorstwa mogŃ wynikaĺ z popeğnienia wielu moŨliwych bğňd·w 

w procesie budowy spoğecznego planu restrukturyzacji. A. LudwiczyŒski 

przybliŨa dziewiňĺ ich typ·w131:  

1. Brak dostatecznej diagnozy organizacji i jej zasob·w ludzkich, a 

nastňpnie podejmowanie dziağaŒ w oparciu o niedostatecznŃ liczbň 

informacji niezbňdnych do prawidğowego opracowania planu spo-

ğecznego restrukturyzacji; 

2. Podjňcie budowy planu spoğecznego restrukturyzacji bez jasnego 
planu strategicznego restrukturyzacji, kt·ry powinien tworzyĺ zağo-

Ũenia dla wyboru i stosowania pewnych metod i Ŝrodk·w wspoma-

gania pracownik·w; 

3. NiewğŃczenie w proces budowy planu kadry kierowniczej, w szcze-

g·lnoŜci bezpoŜrednich przeğoŨonych pracownik·w; 

4. Brak wsp·ğpracy i negocjacji planu z partnerami spoğecznymi, 

szczeg·lnie w pierwszym etapie jego tworzenia; 

5. Niepeğne rozeznanie potrzeb i moŨliwoŜci pracownik·w, a w konse-

kwencji proponowanie rozwiŃzaŒ niedostatecznie wykorzystujŃcych 

ich potencjağ i aktywnoŜĺ; 

6. Ograniczenie racjonalizacji do Ăliczby miejsc do zlikwidowaniaò 

zamiast poŨŃdanej struktury zatrudnienia uwzglňdniajŃcej niezbňdne 

kompetencje przyszğych pracownik·w; 

7. Stosowanie znanych metod redukcji zatrudnienia, jak np. wczeŜniej-

sze emerytury, a nie metod zğoŨonych i bardziej opğacalnych w dğu-

gim okresie; 

8. Nieodpowiednie kompetencje czğonk·w zespoğ·w tworzŃcych spo-

ğeczny plan restrukturyzacji; 

9. Nieuwzglňdnienie lub nieprecyzyjne obliczenie koszt·w adaptacji 
zawodowej pracownik·w pozostajŃcych w przedsiňbiorstwie i od-

chodzŃcych z niego. 

PodsumowujŃc: wdroŨenie programu outplacementowego moŨe 

natrafiaĺ na bariery zar·wno po stronie samego pracodawcy, jak i pra-

cownik·w. WŜr·d czynnik·w, kt·re mogŃ ograniczaĺ stosowanie dzia-

ğaŒ outplacementowych przez przedsiňbiorstwa, a z drugiej utrudniaĺ ich 

realizacjň, jeŜli juŨ dana firma zdecyduje siň na ich przeprowadzenie, 

                                                        
131 A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 187. 
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wymieniĺ moŨna m.in.: (1) brak Ŝrodk·w finansowych na pokrycie kosz-

t·w outplacementu; (2) nieodpowiednio przeprowadzonŃ kampaniň in-

formacyjnŃ nt. outplacementu w firmie ī niedoinformowanie pracowni-

k·w na temat powod·w i sposobu wprowadzania outplacementu; (3) 

brak wybranego przez pracownik·w przedstawiciela zağogi oddelegowa-

nego do kontakt·w z zarzŃdem przedsiňbiorstwa; (4) niedostateczne 

poinformowanie pracownik·w o moŨliwoŜciach uzyskania wsparcia; (5) 

nieprzeprowadzenie rozm·w przez kadrň kierowniczŃ z pracownikiem, 

kt·ry ma odejŜĺ z pracy; (6) niedostatecznŃ znajomoŜĺ dostňpnych roz-

wiŃzaŒ w zakresie adaptacyjnoŜci przedsiňbiorstw; (7) brak umiejňtnoŜci 

i praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe 

dziağu kadr w firmie; (9) brak doŜwiadczenia w pozyskiwaniu Ŝrodk·w z 

UE przez firmň; (9) pogarszanie siň kondycji przedsiňbiorstwa; (10) brak 

zastňpstwa dla pracownika korzystajŃcego ze wsparcia (np. szkolŃcego 

siň); (11) udziağ w dziağaniach outplacementowych koliduje z pracŃ, 

gdyŨ sŃ one prowadzone w godzinach pracy. 

Przedsiňbiorstwo podejmujŃce siň przeprowadzenia dziağaŒ out-

placementowych winno liczyĺ siň z faktem, iŨ mogŃ wystŃpiĺ r·wnieŨ 

bariery w ich wdraŨaniu, kt·re zwiŃzane sŃ z postawami pracownik·w 

organizacji. WŜr·d barier, kt·re moŨna wskazaĺ po stronie pracownik·w 

firmy, wymieniĺ moŨna przede wszystkim biernŃ postawň os·b zwalnia-

nych, co oznacza, Ũe zwalniani pracownicy mogŃ przejawiaĺ niskie zain-

teresowanie oferowanymi formami wsparcia, kt·re wymagajŃ ich ak-

tywnoŜci. Innym problemem moŨe byĺ niedostateczna ŜwiadomoŜĺ ko-

rzyŜci pğynŃcych z przeprowadzenia outplacementu. Pracownicy mogŃ 

wykazywaĺ niskie zainteresowanie moŨliwoŜciami przekwalifikowania 

siň, co wiŃŨe siň z innym problemem, jakim jest niski potencjağ adapta-

cyjny pracownik·w zagroŨonych zwolnieniem ī znaczna czňŜĺ zwolnieŒ 

dotyczy zawod·w podstawowych. 

Dziağania outplacementowe, jakie podejmujŃ przedsiňbiorstwa, 

mogŃ byĺ wspierane przez instytucje rynku pracy. Czňsto jednak utrud-

nieniem jest fakt, Ũe w regionie wystňpuje zbyt mağa liczba podmiot·w 

zarejestrowanych jako agencje zatrudnienia. Ponadto nawet te istniejŃce 

podmioty rynku pracy czňsto majŃ niewielkie doŜwiadczenie w prowa-

dzaniu projekt·w outplacementowych. MoŨna r·wnieŨ wskazaĺ na brak 

dostňpu do specjalist·w, ograniczenia kadrowe powiatowych urzňd·w 

pracy i innych instytucji rynku pracy. Innym powaŨnym problemem jest 

brak standard·w stosowanych w procesach outplacementu. Ponadto na-

leŨy dostrzec problem, jakim moŨe byĺ brak wsp·ğpracy r·Ũnych insty-
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tucji dziağajŃcych w obszarze wspierania os·b bezrobotnych i rozwoju 

przedsiňbiorczoŜci.  

WŜr·d innych barier, kt·re mogŃ napotkaĺ podmioty decydujŃce 

siň na wprowadzenie dziağaŒ outplacementowych, a kt·re nie sŃ zaleŨne 

ani od przedsiňbiorstwa, ani od jego pracownik·w czy instytucji rynku 

pracy, moŨe byĺ niski poziom ŜwiadomoŜci spoğecznej nt. korzyŜci z 

outplacementu. MoŨna teŨ wskazaĺ na zğŃ opiniň na temat wynik·w 

stosowania outplacementu czy teŨ przepisy prawne utrudniajŃce agen-

cjom zatrudnienia udziağ w projektach dofinansowanych ze Ŝrodk·w UE 

polegajŃcych na doradztwie zawodowym.  

Zasadne jest przypuszczenie, iŨ w przypadku mağych i Ŝrednich 

przedsiňbiorstw mogŃ nie wystňpowaĺ bğňdy zwiŃzane z konsultowa-

niem plan·w ze zwiŃzkami zawodowymi. Niemniej jednak wydaje siň, 

Ũe sŃ bardziej naraŨone na wystŃpienie wszystkich pozostağych bğňd·w z 

uwagi na brak lub zawňŨenie zadaŒ dziağ·w personalnych oraz czňsto 

ograniczony i mniej strategicznie pojmowany proces zarzŃdzania rozwo-

jem przedsiňbiorstwa, w tym dostňp wyğŃcznie do rynku lokalnego lub 

regionalnego. 

2.7. Wnioski ī bariery, potrzeby, czynniki rozwoju outplace-

mentu z punktu widzenia organizacji 

Na podstawie przeprowadzonych analiz zastanych danych ze 

Ŧr·değ wt·rnych pğynŃ nastňpujŃce wnioski co do barier, potrzeb i czyn-

nik·w wdraŨania dziağaŒ outplacementowych w przedsiňbiorstwach. 

NaleŨy stwierdziĺ, Ũe bariery wdraŨania outplacementu majŃ 

r·Ũny charakter. Przede wszystkim jednak: 

1. IstotnŃ barierŃ rozwoju dziağaŒ o charakterze outplacemento-

wym jest bardzo ograniczona znajomoŜĺ zagadnienia wŜr·d 

przedsiňbiorc·w. 

2. Brak wiedzy na temat rodzaj·w narzňdzi outplacementu znie-

chňca podmioty do stosowania program·w outplacementowych, 

szczeg·lnie Ũe najczňŜciej sŃ one kojarzone z wysokimi koszta-

mi realizacji.  

3. Przedsiňbiorstwa bardzo czňsto jako podstawowy spos·b radze-

nia sobie w sytuacji kryzysowej w pierwszej kolejnoŜci stosujŃ 

metodň, jakŃ jest redukcja zatrudnienia. Niestety, dziağania tego 

typu, szczeg·lnie jeŜli chodzi o mağe podmioty, sŃ realizowane 

w trybie natychmiastowym i nie przekğadajŃ siň na ŨadnŃ dğugo-

terminowŃ strategiň dziağania. W konsekwencji brak strategii, a 
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co za tym idzie ī przeanalizowania nastňpstw zwolnieŒ, prowa-

dzi do rozstania z pracownikiem w atmosferze konfliktu, a takie 

nieprzemyŜlane decyzje prowadzŃ do utraty dobrych relacji za-

r·wno z odchodzŃcym pracownikiem, jak i z pracownikami 

nadal zatrudnionymi. 

4. Przedsiňbiorstwa czňsto podejmujŃ decyzjň o zwolnieniach, gdy 
ich sytuacja finansowa utrudnia lub uniemoŨliwia juŨ wykorzy-

stanie program·w outplacementu. ZauwaŨa siň takŨe niedostatek 

podejmowania analiz moŨliwoŜci wykorzystania szeregu instru-

ment·w stabilizacji zatrudnienia lub jego okresowej redukcji. 

5. PrzeszkodŃ w stosowaniu outplacementu jest posğugiwanie siň 

przez przedsiňbiorc·w gğ·wnie takimi kryteriami wyboru pra-

cownik·w do zwolnieŒ, jak ich wiek i staŨ pracy. WiŃŨe siň je ze 

stosowaniem sprawdzonych i najbardziej znanych technik re-

dukcji zatrudnienia, takich jak wczeŜniejsze emerytury, odejŜcia 

dobrowolne i zwolnienia przed okresem ochronnym. Wykorzy-

stujŃc te kryteria i techniki, pracodawcy ignorujŃ racjonalne kry-

teria efektywnoŜciowe i stosowanie system·w ocen pracowni-

czych. 

6. Outplacement rzadko jest postrzegany jako element strategii 

zwiňkszania elastycznoŜci organizacji oraz jej dostosowywania 

do utrzymywania konkurencyjnoŜci w warunkach ryzyka i nie-

pewnoŜci w jej otoczeniu. Przedsiňbiorcy nie dostrzegajŃ korzy-

Ŝci z outplacementu i jego powiŃzania z moŨliwoŜciŃ modelo-

wania cağej struktury zatrudnienia oraz stosujŃ tradycyjne tech-

niki zwolnieŒ, co czňsto sprawia, Ũe te dziağania nie przynoszŃ 

pozytywnych efekt·w i stajŃ siň nowymi barierami w rozwoju 

przedsiňbiorstwa. 

7. Szybkie rozstania z pracownikami bardzo czňsto prowadzŃ do 

sytuacji utraty kompetencji pracownik·w ï zar·wno zwalnia-

nych, jak i pozostajŃcych w firmie. RozwiŃzanie umowy w nie-

przemyŜlany i doraŦny spos·b sprawia, Ũe pracodawca zamyka 

sobie moŨliwoŜĺ ponownego nawiŃzania wsp·ğpracy z danŃ 

osobŃ ï specjalistŃ w konkretnej dziedzinie, w sytuacji poprawy 

sytuacji przedsiňbiorstwa.  

8. BarierŃ w stosowaniu outplacementu moŨe byĺ brak specjalnych 
dziağ·w odpowiedzialnych za prowadzenie polityki personalnej 

w organizacjach. Dotyczy do gğ·wnie mağych i Ŝrednich przed-

siňbiorstw. 
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9. Uregulowania prawne nie biorŃ pod uwagň mağych przedsiň-

biorstw, kt·re w razie zwolnienia pracownik·w najczňŜciej nie 

otrzymujŃ wsparcia w ich Ăğagodnych zwolnieniachò. 

W odpowiedzi na powyŨsze wydaje siň, Ũe wŜr·d szczeg·lnie 

waŨnych potrzeb w zakresie wdraŨania outplacementu naleŨy wskazaĺ 

na nastňpujŃce: 

1. Outplacement jest traktowany jako zadanie dla komercyjnych 

firm konsultingowych. Rzadko podkreŜla siň moŨliwoŜĺ wsp·ğ-

pracy miňdzysektorowej z partnerami z sektor·w publicznego i 

pozarzŃdowego. Za zasadne uznaje siň zatem szczeg·lnie wspie-

ranie realizacji program·w outplacementu nie tylko przez pod-

mioty komercyjne, lecz takŨe w oparciu o potencjağ organizacji 

pozarzŃdowych. Istotne jest w szczeg·lnoŜci wykorzystanie 

moŨliwoŜci podmiot·w gospodarki (ekonomii) spoğecznej, kt·re 

mogŃ m.in. oferowaĺ zajňcia na czas znalezienia nowej pracy, 

pomagaĺ w jej poszukiwaniach i przekwalifikowaniu pracowni-

k·w oraz tworzyĺ nowe miejsca pracy zorientowane na realiza-

cjň cel·w spoğecznych. 

2. Rzadko podkreŜla siň, Ũe outplacement stanowi niewykorzystanŃ 

czňŜĺ koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu. Poprzez 

jego stosowanie przedsiňbiorstwa mogŃ przyczyniĺ siň do two-

rzenia wartoŜci i ekonomicznej, i spoğecznej, a przez to byĺ le-

piej postrzegane przez klient·w i kontrahent·w. Nieuwzglňdnia-

nie tej perspektywy sprawia, iŨ zwolnienia pracownik·w sŃ trak-

towane jako sprawa wewnňtrzna firmy, podczas gdy dotyczŃ 

takŨe jej otoczenia i dziağaŒ jej interesariuszy. 

3. Brakuje przykğad·w dobrych praktyk stosowania program·w 
outplacementu w mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstwach. W do-

stňpnych badaniach i literaturze przedmiotu zwolnienia monito-

rowane sŃ opisywane gğ·wnie na przykğadzie dziağalnoŜci du-

Ũych przedsiňbiorstw. 

WŜr·d czynnik·w, kt·re przyczyniğyby siň do rozwoju dziağal-

noŜci outplacementowej, moŨna wskazaĺ: 

1. Istotnym czynnikiem rozwoju usğug outplacementu jest wpro-

wadzanie przez podmioty ŜwiadczŃce tego typu usğugi szeregu 

narzňdzi, kt·re bazujŃ na technologiach informatycznych. W ten 

spos·b dziňki realizacji wielu usğug zdalnie moŨliwe jest obni-

Ũenie koszt·w realizacji czňŜci usğug outplacementowych.  

2. Istnieje wiele instrument·w i modeli outplacementu, kt·re mogŃ 
byĺ dostosowywane do moŨliwoŜci i cel·w poszczeg·lnych 
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podmiot·w gospodarczych. Istotne jest ograniczanie nieufnoŜci 

do outplacementu poprzez przystňpne promowanie jego moŨli-

woŜci i wynikajŃcych z niego korzyŜci oraz sposob·w finanso-

wania. 

3. Coraz wiňcej dziağaŒ w ramach Europejskiego Funduszu Spo-

ğecznego jest poŜwiňconych takim projektom, kt·rych celem 

miağoby byĺ wspieranie os·b nie tylko bezrobotnych, lecz takŨe 

zagroŨonych bezrobociem, ub·stwem i wykluczeniem spoğecz-

nym. To sprawia, Ũe przedsiňbiorstwa mogŃ finansowaĺ dziağa-

nia outplacementowe ze Ŝrodk·w unijnych.  



 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

ROZDZIAĞ III 

OUTPLACEMENT DLA PRACOWNIKčW  

ī OUTPLACEMENT JAKO FORMA WSPARCIA 

PRACOWNIKčW PRZEDSIŇBIORSTWA 

3.1. Znaczenie pracy zawodowej w Ũyciu czğowieka 

Praca jest przedmiotem analiz ekonomicznych, filozoficznych, 

socjologicznych, psychologicznych i ergonomicznych. Poszczeg·lne 

nauki zajmujŃ siň zar·wno poszukiwaniem znaczenia pracy w Ũyciu 

jednostek i spoğeczeŒstw, jak teŨ badaniem grup zawodowych i zakğa-

d·w pracy, podczas gdy inne koncentrujŃ siň na analizach samego proce-

su pracy lub stosunku czğowieka do swojej pracy i zawodu. 

Praca jest formŃ aktywnoŜci zawodowej realizowanŃ gğ·wnie w 

okresie dorosğoŜci, gdy czğowiek cechuje siň najwiňkszŃ sprawnoŜciŃ i 

moŨliwoŜciami dziağania. Praca w najprostszym tego sğowa znaczeniu 

jest dziağalnoŜciŃ produkcyjnŃ czğowieka. JednakŨe na wyŨszych szcze-

blach rozwoju spoğecznego nie sprowadza siň wyğŃcznie do produkcji 

d·br materialnych, lecz takŨe odnosi siň do prac niematerialnych i abs-

trakcyjnych polegajŃcych na operowaniu symbolami i ideami132.  

Nieco szerzej pojňcie pracy moŨna zdefiniowaĺ jako zesp·ğ 

czynnoŜci wewnňtrznie sp·jnych, kt·re prowadzŃ do wytworzenia d·br 

lub usğug zaspokajajŃcych potrzeby ludzi. Specyficzne cechy pracy za-

wodowej polegajŃ na tym, Ũe opiera siň ona na okreŜlonych kwalifika-

cjach, jest wykonywana stale lub systematycznie, stanowi podstawň 

utrzymania i pozycji spoğecznej jednostki133. 

Wykonywanie pracy Ŝwiadczy o tw·rczym i aktywnym charak-

terze czğowieka. AktywnoŜĺ emocjonalna, fizyczna i umysğowa stanowi 

                                                        
132 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpieczeŒstwa dla os·b niepeğnosprawnych, [w:] 

M. GawroŒska-Garstka (red.), Edukacja dla bezpieczeŒstwa. BezpieczeŒstwo intelektual-

ne Polak·w, Wyd. WyŨszej Szkoğy BezpieczeŒstwa, PoznaŒ 2009, s. 109. 
133 Ibidem, s. 112. 
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warunek zaspokojenia potrzeb134. PracujŃc, ludzie wytwarzajŃ dobra 

materialne lub kulturalne, z kt·rych korzystajŃ w r·Ũnej mierze zar·wno 

oni, jak i przyszğe pokolenia. StŃd teŨ praca jest niekiedy postrzegana 

jako Ŧr·dğo poczucia sensu Ũycia, satysfakcji, realizacji i zadowolenia. W 

wymiarze ekonomicznym praca stanowi Ŧr·dğo dochod·w i podstawň 

utrzymania. Zar·wno jej utrata, jak i brak moŨliwoŜci jej uzyskania, 

oddziağuje na zamiany systemu wartoŜci jednostki. Praca jest zatem r·w-

nieŨ przestrzeniŃ ksztağtowania siň podmiotowoŜci i socjalizacji, uspo-

ğecznienia czğowieka. 

Praca peğni wiele funkcji w Ũyciu jednostki. Przede wszystkim 

oddziağuje pozytywnie lub negatywnie na zdrowie fizyczne i psychicz-

ne135. Wykonywana w sprzyjajŃcych warunkach, zgodnie z zamiğowa-

niami i moŨliwoŜciami, wpğywa pozytywnie na samopoczucie. W prze-

ciwnym wypadku stanowi Ŧr·dğo frustracji, stan·w depresji i chor·b. 

Zaw·d i stanowisko pracy stanowiŃ teŨ istotne wskaŦniki pozycji spo-

ğecznej oraz wpğywajŃ na mobilnoŜĺ przestrzennŃ danej osoby. Rodzaj 

wykonywanej pracy okreŜla teŨ budŨet czasu wolnego jednostki, jej styl 

Ũycia, kontakty spoğeczne, ŜwiatopoglŃd oraz cele Ũyciowe i aspiracje. 

Czğowiek w pracy dostrzega nie tylko czynnoŜci i umiejňtnoŜci 

zapewniajŃce Ŝrodki utrzymania, lecz takŨe Ŧr·dğo satysfakcji, obowiŃ-

zek spoğeczny i warunek wğasnego rozwoju136. Praca to gğ·wny czynnik 

decydujŃcy o wykorzystaniu moŨliwoŜci Ũyciowych czğowieka i jego 

rozwoju. Poprzez pracň ludzie uczestniczŃ w Ũyciu spoğecznym i zaleŨ-

noŜciach miňdzyludzkich, uczŃ siň szacunku do efekt·w pracy oraz 

przekonania, iŨ stanowi moralnŃ powinnoŜĺ i Ŧr·dğo wartoŜci spoğecznej 

kaŨdego czğowieka. 

Praca to Ŝrodek do zapewnienia egzystencji, osiŃgania prestiŨu, 

szacunku i powaŨania137. UmoŨliwia realizacjň plan·w kr·tko- i dğugo-

terminowych. Oddziağuje na rozw·j osobowoŜci czğowieka, jego postaw 

wobec r·Ũnych zjawisk i zachowaŒ spoğecznych138. Praca moŨe teŨ do-

starczaĺ Ŧr·dğa inicjatywy, aktywnoŜci tw·rczej, przeŨyĺ estetycznych, 

satysfakcji, jak r·wnieŨ trudnoŜci, zmartwieŒ i niepowodzeŒ. Szczeg·l-

nie waŨna jest forma aktywnoŜci ludzkiej okreŜlana jako praca zawodo-

wa. Jest to ĂdziağalnoŜĺ czğowieka zorganizowana spoğecznie w taki spo-

                                                        
134 Ibidem, s. 109. 
135 Ibidem, s. 112. 
136 Ibidem, s. 112. 
137 Ibidem, s. 112. 
138 Ibidem, s. 112-113. 
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s·b, aby prowadziğa do wynik·w spoğecznie wartoŜciowych i do podno-

szenia jakoŜci Ũycia wykonujŃcych jŃ jednostekò139. Systematycznie wy-

konywana praca oddziağuje na spos·b organizacji i wartoŜci poszczeg·l-

nych spoğeczeŒstw i ich gospodarek, jak r·wnieŨ na rozw·j osobowoŜci i 

bieg Ũycia jednostek140. JednoczeŜnie we wsp·ğczesnych warunkach 

oznacza to wym·g stağego doksztağcania siň i wykazywania siň inicjaty-

wŃ.  

Na podstawie powyŨszych stwierdziĺ moŨna, Ũe z punktu wi-

dzenia piramidy potrzeb A. Maslowa praca zawodowa daje czğowiekowi 

moŨliwoŜĺ zaspokojenia potrzeb zar·wno niŨszego, jak i wyŨszego rzň-

du. Z jednej strony pozwala na pozyskanie Ŝrodk·w na zaspokojenie 

potrzeb fizjologicznych, bezpieczeŒstwa i przynaleŨnoŜci, z drugiej zaŜ 

umoŨliwia zdobycie szacunku, samorealizacjň i daje satysfakcji. 

Stosunek do pracy ksztağtuje siň wraz ze zmianami cywilizacyj-

nymi. Coraz czňŜciej zauwaŨa siň przewartoŜciowanie pracy141. MoŨna 

przede wszystkim zauwaŨyĺ, Ũe nastňpuje: (1) przejŜcie od pojňcia za-

kğadu pracy, w kt·rym musi siň pracowaĺ, do zakğadu, w kt·rym chce siň 

pracowaĺ; (2) przejŜcie od zarzŃdzania biurokratycznego i dogmatycz-

nego do zarzŃdzania uczestniczŃcego; (3) przejŜcie od rozdrabniania 

zadaŒ do ich scalania; (4) przejŜcie od traktowania ludzi jak zwykğych 

wykonawc·w zadaŒ do traktowania ludzi jak dojrzağe osoby, kt·re sŃ 

samodzielne i odpowiedzialne; (5) przejŜcie od ostrych podziağ·w miň-

dzy specjalnoŜciami do myŜlenia w kategoriach cel·w jednoczŃcych 

pracownik·w r·Ũnych specjalnoŜci; (6) przejŜcie od wŃskiej perspekty-

wy zainteresowania miejscem pracy do szerszej perspektywy ksztağto-

wania jakoŜci Ũycia. Przemiany te sğuŨŃ humanizacji stosunk·w pracy, 

uwzglňdnianiu potencjağu i opinii pracownik·w w organizacjach oraz 

ksztağtowaniu siň systemu demokracji zawodowej. 

                                                        
139 T. Tomaszewski, ślady i wzorce, WSiP, Warszawa 1984; [cyt. za:] H. Jarosiewicz, 

Aktywizacja zawodowa os·b z zaburzeniami psychicznymi, Fundacja Akademia Rozwoju 

i PrzedsiňbiorczoŜci, Wrocğaw 2011, http://arip-fundacja.pl/wp-

content/uploads/2012/02/Aktywizacja-zawodowa-os%C3%B3b-z-zaburzeniami-

psychicznymi-PDF.pdf [12.08.2012]. 
140 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpieczeŒstwa dla os·b niepeğnosprawnych, op. 

cit., s. 112. 
141 K. AtamaŒczuk, Humanizacja stosunk·w pracy ī idea czy rzeczywistoŜĺ? Cz. III, 

ĂEdukator Zawodowyò 12.05.2010, www.koweziu.edu.pl/edukator/index.php?option= 

com_content&view=article&id=500:humanizacja-stosunkow-pracy-idea-czy-

rzeczywisto-cz-iii -dr-kazimiera-atamaczuk&catid=1:artykuy-archiwalne [12.08.2012]. 
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Podobnie zauwaŨajŃ H. Bednarczyk, J. Figurski i M. Mazur142. 

Autorzy ci przedstawiajŃ analizň literatury przedmiotu dotyczŃcŃ prze-

mian znaczenia pracy w Ũyciu czğowieka od czas·w antycznych do 

wsp·ğczesnych. OdwoğujŃ siň przy tym do opis·w zmian przedstawio-

nych w gğoŜnych ksiŃŨkach autorstwa A. Tofflera, J. Rifkina i J. Naisbit-

ta. Praca wedğug A. Tofflera ulega ciŃgğym przeobraŨeniom, mamy 

obecnie do czynienia z ĂtrzeciŃ falŃò143. Gospodarki pierwszej fali cywi-

lizacyjnej ī agrarnej, sŃ stopniowo zastňpowane przez cechy gospodarek 

fali drugiej ī przemysğowej oraz trzeciej ī poprzemysğowej, gospodarki 

opartej na wiedzy, usğugach oraz robotyzacji i automatyzacji pracy. J. 

Rifkin przedstawiğ natomiast analizň zagroŨeŒ postňpu naukowo-

technicznego w sferze proces·w pracy144. Zdaniem badacza powyŨsze 

przemiany pracy prowadzŃ do masowego bezrobocia i koniecznoŜci 

poszukiwania nowych miejsc pracy oraz zajňĺ zastňpujŃcych pracň w 

ramach organizacji trzeciego sektora, gospodarki (ekonomii) spoğecznej, 

opartej na tworzeniu d·br kultury i samopomocy. J. Naisbitt natomiast 

podkreŜla znaczenie megatrend·w, takich jak decentralizacja wğadzy, 

rozw·j demokracji bezpoŜredniej, globalizacja oraz komputeryzacja145. 

W tych warunkach ksztağtujŃ siň nowe modele zatrudnienia, jak telepraca 

czy praca w domu, a wiele czynnoŜci jest zastňpowanych przez roboty i 

maszyny. Niemniej prowadziĺ to moŨe do dehumanizacji pracy, pozba-

wienia wielu zadaŒ cech ludzkich, utraty poczucia odpowiedzialnoŜci, a 

w konsekwencji takŨe ograniczaĺ samodzielnoŜĺ myŜlenia i prowadziĺ 

do dezintegracji spoğecznej.  

Na poczŃtku XXI wieku zwraca siň uwagň na przejŜcie od spoğe-

czeŒstw i gospodarek informacyjnych, poprzez oparte na wiedzy i sie-

ciach, po oparte na kreatywnoŜci i mŃdroŜci146. Coraz wiňkszego znacze-

nia nabiera juŨ nie tylko produkcja, przetwarzanie, magazynowanie, 

                                                        
142 H. Bednarczyk, J. Figurski, M. Mazur, Kultura pracy ï kultura ksztağcenia, [w:] S. 

Kaczor (red.), Pedagogika Pracy. Nr 42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003, 

s. 26. 
143 A. Toffler, Szok przyszğoŜci, Wyd. Kurpisz, PoznaŒ 2007; A. Toffler, Trzecia fala, 

Wyd. Kurpisz, PoznaŒ 2006. 
144 J. Rifkin, Koniec pracy. Schyğek siğy roboczej na Ŝwiecie i poczŃtek ery postrynkowej, 

Wyd. DolnoŜlŃskie, Wrocğaw 2001. 
145 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesiňĺ nowych kierunk·w zmieniajŃcych nasze Ũycie, Zysk, 

PoznaŒ 1997. 
146 B. Plawgo, A. Grabska, M. Klimczuk-KochaŒska, A. Klimczuk, J. Kierklo, J. ŧynel-

Etel, Startery podlaskiej gospodarki. Analiza gospodarczych obszar·w wzrostu i innowa-

cji wojew·dztwa podlaskiego: sektor produkcji oprogramowania komputerowego, Wo-

jew·dzki UrzŃd Pracy w Biağymstoku, Biağystok 2011, s. 47-49. 
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przekazywanie i stosowanie informacji, lecz takŨe umiejňtnoŜĺ ich ğŃ-

czenia w wiedzň stanowiŃcŃ czňŜĺ kapitağu ludzkiego, czyli wszystkich 

cech jednostek i grup, kt·re mogŃ byĺ istotne na rynku pracy i w r·Ũnych 

obszarach Ũycia spoğecznego. Kapitağ ten obejmuje m.in. wyksztağcenie, 

pğeĺ, wiek, pochodzenie spoğeczne, miejsce zamieszkania, wyznanie, 

zachowania kulturalne, umiejňtnoŜci zawodowe, stan zdrowia, znajo-

moŜĺ jňzyk·w obcych, obsğugi komputera, gotowoŜĺ do kontakt·w z 

innymi oraz aspiracje. CechŃ coraz wiňkszej liczby sektor·w gospodar-

czych jest teŨ praca niematerialna i kreatywna, kt·rej efekty dostňpne sŃ 

w znacznej mierze w formie d·br i usğug elektronicznych lub projekt·w i 

koncepcji opartych na r·Ũnych konfiguracjach symboli i idei. Jest ona 

czňsto oparta na zdalnym wykonywaniu czynnoŜci roboczych, z wyko-

rzystaniem elastycznych form zatrudnienia, jak telepraca, i organizacji 

czasu pracy, jak organizacje wirtualne. 

PowyŨsze rozwiŃzania sprzyjajŃ zanikaniu tradycyjnych podzia-

ğ·w miňdzy czasem pracy i czasem wolnym, a w konsekwencji ī granic 

miňdzy konsumpcjŃ i produkcjŃ oraz pracŃ i zabawŃ, gdyŨ czynnoŜci te 

sŃ coraz czňŜciej wykonywane jednoczeŜnie147. Za A. Tofflerem pracow-

nik·w i konsument·w wğaŜciwych dla cywilizacji Ătrzeciej faliò moŨna 

okreŜlaĺ mianem prosument·w148. Poprzez to pojňcie badacz ten zwraca 

uwagň na stopniowy powr·t do ğŃczenia tych r·l, tak jak to miağo miej-

sce w cywilizacji agrarnej. Model ten w Ădrugiej faliò zostağ wyparty 

przez masowŃ produkcjň i wymianň d·br i usğug na rynku, podczas gdy 

produkcja d·br na wğasny uŨytek popadağa w zapomnienie bŃdŦ byğa 

uznawana za przejaw gospodarki nieoficjalnej lub szarej strefy. W spoğe-

czeŒstwach i gospodarkach Ătrzeciej faliò prosumpcja powraca w no-

wych formach jako wyraz delegowania czňŜci czynnoŜci pracy przez 

producent·w na konsument·w lub ustalania miňdzy nimi wsp·ğpracy 

poprzez np. r·Ũne rozwiŃzania samoobsğugowe, systemy obsğugi klienta 

udzielajŃce porad co do naprawy i konserwacji przedmiot·w. 

PowyŨsze rozwaŨania prowadzŃ do stwierdzenia, Ũe praca jest 

kluczowŃ dziağalnoŜciŃ ludzkŃ, a obawy przed jej niedoborem stajŃ siň 

waŨnym tematem do dyskusji nad sposobem funkcjonowania przyszğych 

spoğeczeŒstw i gospodarek. ReasumujŃc: moŨna dokonaĺ wyr·Ũnienia 

nastňpujŃcych funkcji realizowanych przez pracň zawodowŃ. SŃ to: (1) 

wyznaczenie poziomu i wğaŜciwoŜci aktywnoŜci czğowieka; (2) wyzna-

                                                        
147 Ibidem, s. 39-42. 
148 A. Toffler, Trzecia fala, op. cit., s. 305-329. 
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czanie jego pozycji zawodowej i spoğecznej; (3) stanowienie Ŧr·dğa do-

chod·w umoŨliwiajŃcych realizacjň i rozw·j potrzeb; (4) stanowienie 

Ŧr·dğa satysfakcji i podmiotowoŜci; (5) sprzyjanie rozwojowi osobowo-

Ŝci we wszystkich jej sferach; (6) umoŨliwianie realizacji zainteresowaŒ 

i aspiracji. 

3.2. Czynniki oddziağujŃce na efektywnoŜĺ pracy 

WŜr·d istotnych element·w, kt·re skğadajŃ siň na wğaŜciwe re-

alizowanie przez pracownika pracy zawodowej, wyr·Ũniĺ moŨna cechy 

jego osobistej kultury pracy, czyli cechy oddziağujŃce na spos·b jej re-

alizacji oraz jej efektywnoŜĺ. Za Z. Woğkiem om·wione zostanŃ trzy jej 

cechy: wiedza, umiejňtnoŜci i postawa wobec pracy149. 

Wiedza jest podstawŃ umiejňtnoŜci. Stanowi bowiem o znajo-

moŜci praw i zasad rzŃdzŃcych okreŜlonymi zdarzeniami i czynnoŜcia-

mi150. Wsp·ğczeŜnie coraz wiňcej zadaŒ roboczych wymaga polegania na 

Ŝwiadomych czynnoŜciach, a nie na intuicji. Niemniej prowadzi to do 

przedmiotowego traktowania pracownika, zawňŨania specjalizacji zawo-

dowych oraz bezradnoŜci w przypadku koniecznoŜci zmiany miejsca lub 

charakteru pracy. Ponadto wsp·ğczesna praca wymaga ciŃgğego zaanga-

Ũowania proces·w myŜlowych, przywoğywania znanych informacji, 

przetwarzania ich na potrzeby aktualnych, szybko zmieniajŃcych siň 

warunk·w151. Pracownicy muszŃ systematycznie uaktualniaĺ swojŃ wie-

dzň og·lnŃ i specjalistycznŃ poprzez szkolenia w zakğadzie pracy i edu-

kacjň we wğasnym zakresie, by podnosiĺ poziom wğasnych kompetencji 

zawodowych.  

UmiejňtnoŜci pracownicze to drugi komponent oddziağujŃcy na 

efektywnoŜĺ pracy152. Zdobywa siň je poprzez doŜwiadczenie w danym 

zawodzie. Co za tym idzie, umiejňtnoŜci te sŃ na niskim poziomie wŜr·d 

absolwent·w, kt·rzy sŃ wyposaŨeni gğ·wnie w wiedzň. Zdobycie umie-

jňtnoŜci wymaga treningu, ĺwiczeŒ i praktyki. BiegğoŜĺ w ich wykorzy-

stywaniu jest doskonalona z czasem. Zakğada siň przy tym, Ũe umiejňtno-

                                                        
149 Z. Woğk, Zadania pedagogiki pracy wobec zmian wsp·ğczesnego Ŝwiata, [w:] S. 

Kaczor (red.), Pedagogika Pracy. Nr 42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003, 

s. 62-64. 
150 Ibidem, s. 62. 
151 Ibidem, s. 62-63. 
152 Ibidem, s. 63. 
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Ŝci sŃ zdobywane w zaleŨnoŜci od indywidualnych warunk·w stworzo-

nych przez zakğad pracy.  

Postawa wobec pracy to ostatni z gğ·wnych czynnik·w kultury 

pracy153. Nie dotyczy ona np. prostej oceny, czy praca jest sensem Ũycia, 

czy teŨ zğem koniecznym. Dotyczy odpowiedzialnoŜci pracownika za 

skutki prowadzonej dziağalnoŜci zawodowej ï oceny efekt·w wğasnych 

dziağaŒ dla innych ludzi ï wsp·ğpracownik·w, siebie samego i Ŝrodowi-

ska naturalnego. W szczeg·lnoŜci chodzi tu o: troskň o wğasne zdrowie 

w Ŝrodowisku pracy, podejmowanie niepotrzebnego ryzyka pracy na 

niesprawnym sprzňcie, przeciŃŨenie pracŃ, nieumiejňtnoŜĺ dystansowa-

nia siň od problem·w klient·w, napiňcia w relacjach interpersonalnych, 

zğŃ organizacjň pracy, mobbing, rywalizacjň z innymi pracownikami. 

WğaŜciwŃ postawŃ wobec pracy jest odpowiedzialnoŜĺ za wyko-

nywane wytwory i ich jakoŜĺ154. Wsp·ğczeŜnie prowadzi do samodyscy-

plinowania siň pracownik·w, samodzielnego regulowania tempa pracy, 

samokontroli pracy, rzetelnoŜci stosowania dyscypliny technologicznej. 

Postawa wobec pracy pracownik·w jest ŜciŜle powiŃzana z konkuren-

cyjnoŜciŃ organizacji i gospodarek155. Osoby odpowiedzialne i zaanga-

Ũowane majŃ wiňksze szanse na lepszŃ jakoŜĺ produkt·w i usğug i sku-

teczne konkurowanie na rynku. 

Na efektywnoŜĺ przedsiňbiorstw przekğada siň teŨ inny element 

postawy wobec pracy, jakim jest gotowoŜĺ do stosowania nowoŜci w 

pracy i do dziağalnoŜci innowacyjnej156. Dotyczy to w szczeg·lnoŜci po-

prawiania, udoskonalania proces·w roboczych. Pracownicy powinni 

zatem posiadaĺ bieŨŃcŃ wiedzň o zmianach zachodzŃcych w danym ob-

szarze zawodowym i je wdraŨaĺ w praktyce. W rzeczywistoŜci jednak 

innowacje sŃ przedmiotem oporu pracownik·w i konfrontacji z zacho-

waniami rutynowymi. Dziağania innowacyjne wymagajŃ stağego uczenia 

i doskonalenia siň.  

Om·wione elementy ī wiedza, umiejňtnoŜci i postawa wobec 

pracy ï okreŜlajŃ pozycjň jednostek i grup na rynku pracy oraz przekğa-

dajŃ siň na wytwarzanie wartoŜci spoğecznych i ekonomicznych przed-

siňbiorstw. Zapewnienie wysokiego poziomu tych cech pozwala na 

zwiňkszenie poczucia pewnoŜci wŜr·d pracownik·w oraz ich podmioto-

                                                        
153 Ibidem, s. 63. 
154 Ibidem, s. 63-64. 
155 Ibidem, s. 64. 
156 Ibidem, s. 64. 
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woŜci. Brak ich aktualizowania prowadzi do biernoŜci, utraty pozycji 

zawodowej oraz proces·w marginalizacji spoğecznej. 

3.3. Bezrobocie jako efekt restrukturyzacji przedsiňbiorstw 

OdwrotnoŜciŃ pracy jest stan bezrobocia, kt·ry w tradycji euro-

pejskiej jest oceniany negatywnie jako wymagajŃca rozwiŃzania kwestia 

spoğeczna obniŨajŃca jakoŜĺ Ũycia oraz zwiŃzana zar·wno z problemami 

jednostek, jak i spoğecznoŜci lokalnych, region·w i cağych kraj·w. Nie-

wykonywanie pracy prowadzi do trudnoŜci w zaspokojeniu potrzeb, 

naznaczania oraz marginalizacji spoğecznej. 

KonkurencyjnoŜĺ europejskiej gospodarki w coraz wiňkszym 

stopniu zaleŨy od jej zdolnoŜci do innowacji oraz umiejňtnoŜci szybkie-

go i ğagodnego dostosowywania siň do zmian w otoczeniu. Przedsiňbior-

stwa stale zmuszone sŃ do podejmowania dziağaŒ dostosowawczych, 

poniewaŨ w perspektywie Ŝredniookresowej ï ze wzglňdu na postňp 

technologiczny i innowacje ï cykl Ũycia produktu jest coraz kr·tszy. 

Przedsiňbiorstwa muszŃ reagowaĺ na zmiany w miňdzynarodowym po-

dziale pracy157. To zaŜ prowadzi do podejmowania dziağaŒ restrukturyza-

cyjnych, kt·re mogŃ przybieraĺ formň redukcji zatrudniania, a w zwiŃz-

ku z tym prowadzŃ do wzrostu bezrobocia. 

W spoğecznej ŜwiadomoŜci procesy restrukturyzacji kojarzŃ siň z 

gwağtownymi przemianami gospodarczymi okresu transformacji poczŃt-

ku lat 90. XX wieku lub dekoniunktury lat 2002-2004. Wsp·ğczeŜnie zaŜ 

restrukturyzacja dotyczy obecnego globalnego kryzysu finansowego i 

jest kojarzona negatywnie, z takimi pojňciami, jak bezrobocie, masowe 

zwolnienia czy upadğoŜĺ przedsiňbiorstw. Niemniej z perspektywy eko-

nomicznej proces restrukturyzacji powinien prowadziĺ do pozytywnych 

skutk·w tak dla przedsiňbiorstw, jak i dla pracownik·w. 

Wiele proces·w restrukturyzacji wywoğağo niepoŨŃdane skutki 

dla spoğecznoŜci i region·w, pogarszajŃc ich sytuacjň158. Sukces zmian 

zaleŨy bowiem od sposobu ich przeprowadzenia, wsp·ğpracy poszcze-

g·lnych partner·w spoğecznych oraz wzajemnego zaufania. Gğ·wne 

negatywne konsekwencje restrukturyzacji ponoszŃ osoby zwalniane, 

kt·re stajŃ siň bezrobotnymi. 

                                                        
157 K.-D. Sohn, S. Czuratis, Zielona Ksiňga UE. Restrukturyzacja przedsiňbiorstw. Anali-

za z dnia 14 maja 2012 r., Centrum f¿r Europªische Politik, Fundacja FOR, Warszawa 

2012, www.for.org.pl/pl/d/3e7bbc0b6276bf19dcf616b5b6e2163b [12.08.2012]. 
158 M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 5. 



93 

Outplacement dla pracownik·w ī outplacement jako forma wsparcia... 

 

Jak pokazujŃ dane KPMG, spowolnienie gospodarcze w Polsce, 

objawiajŃce siň spadkiem popytu na dobra i usğugi, skğoniğo przedsiň-

biorstwa do weryfikacji prowadzonej polityki zarzŃdzania kapitağem 

ludzkim159. KonsekwencjŃ kryzysu finansowego w Stanach Zjednoczo-

nych w 2008 roku byğo podjňcie dziağaŒ przez polskie przedsiňbiorstwa 

juŨ w koŒcu 2008 roku, czego nastňpstwem byğ natychmiastowy wzrost 

bezrobocia. Spadek przeciňtnego zatrudnienia towarzyszyğ mu do koŒca 

2009 roku i najwyraŦniej zaznaczyğ siň w branŨy przemysğowej. Procesy 

te byğy przejawami optymalizacji koszt·w dziağalnoŜci przedsiňbiorstw 

w zakresie zarzŃdzania kapitağem ludzkim, czyli bardziej efektywnego 

zarzŃdzania, co miağo na celu trwağe obniŨenie koszt·w. Z jednej strony 

zdecydowano siň na zwolnienia, z drugiej ī na redukcjň koszt·w, jak i 

dğugoterminowe zmiany ukierunkowane na podnoszenie efektywnoŜci i 

potencjağu pracownik·w. KPMG podjňğo badanie polityki zarzŃdzania 

zasobami ludzkimi w 303 przedsiňbiorstwach dziağajŃcych w Polsce. 

WiňkszoŜĺ, bo aŨ 88% badanych przedsiňbiorstw, zadeklarowağa, Ũe 

spowolnienie gospodarcze byğo gğ·wnym powodem zmian w ich polity-

ce personalnej. Na wykresie 6. wskazano gğ·wne zmiany, jakie wprowa-

dzano. Byğo to przede wszystkim zrestrukturyzowanie zatrudnienia oraz 

wdroŨenie elastycznych form zatrudnienia i wykonywania pracy. 

Z badaŒ KPMG wynika, iŨ najczňŜciej wskazywanŃ barierŃ 

optymalizacji struktury koszt·w jest nadmierna koncentracja na unikaniu 

ponoszenia koszt·w, zamiast zwracania uwagi na rzeczywiste zwiňksze-

nie efektywnoŜci kosztowej160. W ten spos·b podejmowane sŃ dziağania 

kr·tkookresowe nakierowane na szybkŃ i ğatwŃ likwidacjň koszt·w.  

SpecjaliŜci KPMG, badajŃc polskie przedsiňbiorstwa, zapropo-

nowali podziağ optymalizacji koszt·w dziağalnoŜci przedsiňbiorstwa w 

zakresie kapitağu ludzkiego na trzy kategorie161: redukcjň zatrudnienia; 

redukcjň ŜwiadczeŒ; optymalizacjň koszt·w utrzymania pracownik·w. 

 

 

 

                                                        
159 J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja koszt·w a utrzymanie pra-

cownik·w. O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 8, 

10. 
160 Ibidem, s. 10. 
161 Ibidem, s. 10. 
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Wykres 6. Zmiany wywoğane w przedsiňbiorstwach w nastňpstwie 

spowolnienia gospodarczego 

 

ťr·dğo: J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja koszt·w a utrzymanie 

pracownik·w. O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 

9. 

Redukcjň zatrudnienia uznano tu za odrňbnŃ kategoriň optymali-

zacji koszt·w w zakresie kapitağu ludzkiego, zaŜ redukcjň ŜwiadczeŒ i 

optymalizacjň koszt·w utrzymania pracownik·w za kategorie obejmujŃ-
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ce narzňdzia nakierowane na zoptymalizowanie koszt·w kapitağu ludz-

kiego przy zachowaniu jego wielkoŜci162. 

Redukcja zatrudnienia pozwala na znaczŃce zmniejszenie kosz-

t·w funkcjonowania przedsiňbiorstwa i jest moŨliwa do osiŃgniňcia w 

kr·tkim czasie163. W sytuacjach kryzysowych jest to dziağanie uznawane 

za pierwsze i kluczowe dla przyszğoŜci firmy. Na koniec grudnia 2010 

roku 45% przedsiňbiorstw przyznağo, Ũe dokonağo redukcji zatrudnienia 

w ramach reakcji na spowolnienie gospodarcze. Zamiar kontynuowania 

zwolnieŒ deklarowağa jedna dziesiŃta badanych przedsiňbiorstw. Byli to 

gğ·wnie producenci d·br przemysğowych oraz firmy z branŨy budowla-

nej. W opinii pracodawc·w byğa to wysoce skuteczna metoda optymali-

zacji koszt·w dziağalnoŜci w zakresie kapitağu ludzkiego ï wedğug 93% 

stosujŃcych jŃ przedsiňbiorstw przyniosğa oczekiwane rezultaty164. 

JeŜli chodzi o skutecznoŜĺ redukcji zatrudnienia, to okazuje siň, 

Ũe z jednej strony przedsiňbiorstwa podjňğy dziağania przynoszŃce na-

tychmiastowe korzyŜci (rysunek 3.), takie jak165: redukcja zatrudnienia 

czy ograniczenie dziağaŒ rekrutacyjnych, a takŨe zredukowağy Ŝwiadcze-

nia i w niekt·rych przypadkach zdecydowağy siň r·wnieŨ na Ăprzymu-

soweò urlopy bezpğatne, choĺ rozwiŃzania te naleŨŃ do mniej skutecz-

nych. Jednak w dğugim okresie przedsiňbiorstwo nie moŨe dziağaĺ, ciŃgle 

redukujŃc zatrudnienie, ograniczajŃc rekrutacjň i zmniejszajŃc Ŝwiadcze-

nia, stŃd wzglňdnie mağo firm kontynuuje optymalizacjň kosztowŃ przy 

uŨyciu tych narzňdzi.  

Niekt·re polskie firmy zastosowağy teŨ w okresie spowolnienia 

gospodarczego dğugofalowe metody optymalizacji kosztowej166. SŃ to 

m.in.: rekrutacja wewnňtrzna, elastyczne formy zatrudnienia i outsour-

cing. Okoğo 70% firm, kt·re je wdroŨyğy, nie zamierza zrezygnowaĺ z 

tych narzňdzi. PomijajŃc rekrutacjň wewnňtrznŃ i dodatkowe obciŃŨanie 

pracŃ, rozwiŃzania te byğy stosowane co najmniej dwukrotnie rzadziej 

niŨ redukcja zatrudnienia czy ograniczenie rekrutacji. Zakğada siň bo-

wiem, Ũe korzyŜci z zastosowania metod dğugoterminowej optymalizacji 

kosztowej pojawiajŃ siň czňsto dopiero po pewnym czasie, a ich wdroŨe-

nie wymaga nierzadko dodatkowego nakğadu czasu i pracy. 

                                                        
162 Ibidem, s. 11. 
163 Ibidem, s. 11. 
164 Ibidem, s. 11. 
165 Ibidem, s. 18. 
166 Ibidem, s. 18. 
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Rysunek 3. ZaleŨnoŜĺ miňdzy skutecznoŜciŃ a trwağoŜciŃ wprowa-

dzanych rozwiŃzaŒ 

 

ťr·dğo: J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja koszt·w a utrzymanie 

pracownik·w. O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 

17. 

Wyniki badaŒ KPMG pokazujŃ, Ũe przedsiňbiorstwa optymalizu-

jŃ koszty dziağalnoŜci w zakresie kapitağu ludzkiego czňsto poprzez re-

dukcjň zatrudnienia bŃdŦ jego uelastycznienie. 

3.4. Indywidualne i spoğeczne koszty bezrobocia 

Z perspektywy psychologii bycie bezrobotnym w wyniku przy-

musowego zwolnienia jest czymŜ innym niŨ dobrowolne pozostawanie 

bezrobotnym. DobrowolnoŜĺ wiŃŨe siň np. z sytuacjŃ rezygnacji z pracy 

w celu zmiany miejsca zatrudnienia lub zatrudnienia odpowiedniego 

finansowo i satysfakcjonujŃcego zawodowo167. 

                                                        
167 P. Janik, Outplacement jako narzňdzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ĂZe-

szyty Naukowe Mağopolskiej WyŨszej Szkoğy Ekonomicznej w Tarnowieò 2/2009, s. 

394. 
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Utrata pracy nie z wğasnej woli stanowi zaŜ jedno z najbardziej 

dotkliwych zdarzeŒ w Ũyciu czğowieka. Typowe reakcje os·b zwalnia-

nych to: lňk przed nowym i nieznanym; poczucie nieadekwatnoŜci do 

wymog·w rynku pracy; poczucie krzywdy ī nieuzasadnionego lub dys-

kryminujŃcego zwolnienia; utrata poczucia wğasnej wartoŜci i pewnoŜci 

siebie; poczucie bezsilnoŜci; utrata roli i statusu spoğecznego; agresja, 

frustracja, zğoŜĺ; oraz objawy psychosomatyczne, np. bezsennoŜĺ, draŨ-

liwoŜĺ, szybkie mňczenie siň168. Cechy te sŃ szczeg·lnie widoczne u os·b 

zwolnionych po raz pierwszy w Ũyciu, kt·re nie opracowağy jeszcze 

wğasnych sposob·w radzenia sobie z sytuacjŃ utraty pracy169. 

W literaturze przedmiotu wymienia siň ekonomiczne i spoğeczne 

skutki bezrobocia. Te efekty bezrobocia moŨna rozpatrywaĺ z dw·ch 

punkt·w widzenia: makroekonomicznego ï sŃ to spoğeczne koszty bez-

robocia, oraz jednostki dotkniňtej bezrobociem ï sŃ to indywidualne 

koszty bezrobocia170. 

JeŜli chodzi o skutki spoğeczne w sferze ekonomicznej, bezrobo-

cie przede wszystkim oznacza niewykorzystanie zasob·w pracy, jakimi 

dysponuje gospodarka. Zgodnie z prawem Okuna, okresy, w kt·rych 

poziom bezrobocia jest wysoki, sŃ okresami, gdy faktyczny poziom Pro-

duktu Narodowego Brutto spada poniŨej jego poziomu potencjalnego171. 

Innymi sğowy ī jest to wysoki poziom produktu, kt·rego wytworzenia 

zaniechano. Straty ponoszone w okresach wysokiego bezrobocia sŃ wie-

lokrotnie wiňksze od szacowanych strat wynikajŃcych z nieefektywnoŜci 

w warunkach monopolu lub stosowania ceğ i kontyngent·w w wymianie 

zagranicznej. Ponadto negatywne skutki bezrobocia w makroskali to 

koszty poŜrednie zwiŃzane z niewykorzystanym potencjağem kwalifika-

cji i zdolnoŜci bezrobotnych oraz bezpoŜrednio zwiŃzanych z subwen-

cjonowaniem utrzymania bezrobotnych ze Ŝrodk·w publicznych172.  

                                                        
168 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program uğatwiania zmiany pracy 

dla zwalnianych pracownik·w, Akade, Krak·w 2002, s. 40-47. 
169 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, [w:] 

W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 

40. 
170 B. Sowa, Bezrobocie jako problem spoğeczny Podkarpacia, [w:] M.G. WoŦniak (red.), 

Nier·wnoŜci spoğeczne a wzrost gospodarczy. Z. 7, Kapitağ ludzki i intelektualny. Cz. 2, 

Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzesz·w 2005, s. 281. 
171 Bezrobocie, http://pl.wikipedia.org/wiki/Bezrobocie [12.08.2012]. 
172 P. SzmieliŒska-Pietraszek, W. SzymaŒska, Analiza sytuacji dğugotrwale bezrobotnych 

w mieŜcie i powiecie sğupskim w Ŝwietle badaŒ, [w:] E. Rydz (red.), Badanie i analiza 
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Koszty poŜrednie to m.in. ulgi i zwolnienia fiskalne w rejonach o 

szczeg·lnym zagroŨeniu bezrobociem, luka podatkowo-ubezpiecze-

niowa, straty wynikajŃce z funkcjonowania szarej strefy. Do bezpoŜred-

nich koszt·w zaliczyĺ moŨna zaŜ: wydatki z funduszu pracy, koszty 

pomocy spoğecznej dla bezrobotnych i ich rodzin, koszty wczeŜniejszych 

emerytur i ŜwiadczeŒ zwiŃzanych z odprawami zwalnianych os·b oraz 

koszty utrzymania instytucji powoğanych do obsğugi bezrobotnych. 

Spoğeczne skutki bezrobocia to takŨe generowanie zjawisk pato-

logii spoğecznej, przejaw·w dezintegracji jako zagroŨenia bezpieczeŒ-

stwa publicznego173. Dotyczy to wzrostu przestňpczoŜci, demoralizacji, 

alkoholizmu, narkomanii, prostytucji, Ũebractwa. 

JeŜli chodzi o indywidualne koszty bezrobocia, to obejmujŃ one 

utratň dochod·w z pracy, straty psychospoğeczne i zdrowotne174. Utrata 

dochod·w z pracy obniŨa poziom Ũycia osoby bezrobotnej i jej rodziny, 

prowadzi do koniecznoŜci rezygnacji z wielu podstawowych potrzeb 

zwiŃzanych takŨe z edukacjŃ i kulturŃ. Skutki te sŃ silniejsze w rodzi-

nach bezrobotnych niepeğnych i wielodzietnych oraz gdy dochodzi do 

emigracji kt·regoŜ z czğonk·w rodziny. Bezrobocie prowadzi teŨ do 

spadku kwalifikacji w wyniku dğugotrwağej bezczynnoŜci zawodowej, co 

zmniejsza szanse na znalezienie pracy. Straty psychospoğeczne to w 

szczeg·lnoŜci stres dotyczŃcy utraty pozycji spoğecznej, osğabienia wiňzi 

spoğecznych i izolacji od Ŝrodowiska, wzrost konflikt·w z otoczeniem, 

rodzinŃ oraz utrata toŨsamoŜci. Zwiňksza siň teŨ skğonnoŜĺ do samob·j-

stwa oraz apatii i frustracji zwiŃzanej z nadmiarem czasu wolnego. 

Praca zawodowa umoŨliwia kontakty spoğeczne, rozwijanie 

umiejňtnoŜci, korzystanie z okreŜlonych praw, sprawowanie kontroli 

oraz zapewnia organizacjň czasu175. Jej brak nie tylko pogarsza sytuacjň 

ýnansowŃ gospodarstwa domowego, lecz takŨe prowadzi do ub·stwa. 

Jest przyczynŃ problem·w ýnansowych, stresu oraz zaburzeŒ toŨsamoŜci 

spoğecznej, kt·re wywoğujŃ r·Ũne negatywne skutki na zdrowie i Ũycie 

spoğeczne bezrobotnych; ich intensywnoŜĺ zaleŨy od cech socjodem-

                                                                                                                            
sytuacji dğugotrwale bezrobotnych na terenie powiatu sğupskiego i miasta Sğupska, Po-

wiatowy UrzŃd Pracy w Sğupsku, Sğupsk 2009, s. 110. 
173 B. Sowa, Bezrobocie jako problem spoğeczny Podkarpacia, op. cit., s. 282. 
174 Ibidem, s. 281. 
175 S. Kostrzewski, H. Worach-Kardas, Zdrowotne i spoğeczno-ekonomiczne aspekty 

dğugotrwağego bezrobocia w Ŝrodowisku wielkomiejskim, ĂProblemy Higieny i Epide-

miologiiò 4/2008, s. 506. 
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ograýcznych, osobowoŜciowych oraz czasu trwania bezrobocia. Najpo-

waŨniejsze skutki ma bezrobocie dğugotrwağe (rysunek 4.).  

Jak juŨ wczeŜniej zauwaŨono, zwolnienie jest krytycznym zda-

rzeniem Ũyciowym i przyczynia siň do wywoğania znacznego stresu, 

czyli negatywnych uczuĺ i przekonaŒ pojawiajŃcych siň, gdy ludzie majŃ 

poczucie, Ũe nie radzŃ sobie z wymogami otoczenia zewnňtrznego176. 

Wedğug klasycznych badaŒ nad pomiarem stresu autorstwa T. Holmesa i 

R. Rahe istniejŃ wydarzenia o mniejszym i wiňkszym oddziağywaniu na 

poczucie stresu, a w konsekwencji ī na skğonnoŜĺ ludzi do zmiany i 

przystosowania do niej177. Zgodnie z zaproponowanŃ przez tych psycho-

log·w skalŃ pomiaru wt·rnego przystosowania siň spoğecznego najbar-

dziej dotkliwym przeŨyciem jest Ŝmierĺ wsp·ğmağŨonka, kt·ra wywoğuje 

doŜwiadczenie 100 jednostek zmiany Ũyciowej, nastňpnie rozw·d: 73 

jednostki, separacja: 65, kara wiňzienia i Ŝmierĺ czğonka bliskiej rodziny 

odpowiednio po 63, zranienie lub choroba: 53, mağŨeŒstwo: 50 i zwol-

nienie z pracy: 47. Podjňcie nowej pracy to 39 jednostek zmiany, a 

zmiana pracy to 36. Im wiňksza jest suma wszystkich zmian i ich czňsto-

tliwoŜĺ, tym wiňksze jest prawdopodobieŒstwo wystňpowania chor·b 

lub dolegliwoŜci somatycznych. NaleŨy podkreŜliĺ, iŨ wedğug nowszych 

ustaleŒ zdarzenia te wywoğujŃ istotne skutki dla zdrowia czğowieka, 

szczeg·lnie gdy sŃ interpretowane nie jako stres obiektywny ï na kt·ry 

nie ma on wpğywu, lecz jako subiektywny ï z kt·rym m·gğby sobie po-

radziĺ i mieĺ wpğyw na przebieg wydarzeŒ178. 

NaleŨy podkreŜliĺ, iŨ zauwaŨalne zr·Ũnicowanie podatnoŜci lu-

dzi na stres ma zwiŃzek z posiadanymi przez poszczeg·lne osoby zaso-

bami odpornoŜci stanowiŃcymi o ich szansach lub barierach w radzeniu 

sobie ze zmianami179. Zasoby te dzieli siň na: (1) spoğeczne, czyli wspar-

cie innych os·b ī materialne, informacyjne i dowartoŜciowujŃce; (2) 

zwiŃzane z wiedzŃ i wyksztağceniem ī dostňp do informacji o rynku 

pracy i umiejňtnoŜĺ poszukiwania nowych stanowisk; (3) fizyczne ī stan 

zdrowia i wyglŃd uğatwiajŃcy pozyskiwanie wsparcia spoğecznego; (4) 

wewnňtrzne ī przekonania i style poznawcze okreŜlajŃce spos·b odbioru 

i reakcji na sytuacje stresujŃce; (5) materialne ī majŃtek, zasoby przy-

                                                        
176 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoğeczna. Serce i umysğ, Zysk i 

S-ka, PoznaŒ 1997, s. 597. 
177 Ibidem, s. 595-596. 
178 Ibidem, s. 597-599. 
179 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program uğatwiania zmiany pracy 

dla zwalnianych pracownik·w, op. cit., s. 11-16. 
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datne w poszukiwaniu pracy, jak komputer, dostňp do internetu i samo-

ch·d. Ludzie nie sŃ r·wno wyposaŨeni w te zasoby, co prowadzi do r·Ũ-

nego stopnia nasilenia siň problem·w z przeŨywaniem bezrobocia i sku-

tecznoŜci w poszukiwaniu pracy. 

Rysunek 4. Bezrobocie i jego wpğyw na sytuacjň jednostki i jej ro-

dziny 

 

 

ťr·dğo: B. Kowalczyk, A. Niesporek, Osoby pozostajŃce bez pracy, [w:] R. Szarfenberg 

(red.), Krajowy raport badawczy. Pomoc i integracja spoğeczna wobec wybranych grup ï 

diagnoza standaryzacji usğug i modeli instytucji, WRZOS, Warszawa 2011, s. 70. 

Ponadto, jeŜli chodzi o konsekwencje psychologiczne bezrobo-

cia, wŜr·d pozbawionych pracy obserwuje siň utratň zdrowia, obniŨenie 

poziomu intelektualnego, utratň dobrowolnej wymiany zobowiŃzaŒ i 
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przywilej·w oraz utratň zaleŨnoŜci instytucjonalnej180. Szczeg·lnie do-

tkliwa jest nagğa utrata pracy, kt·ra prowadzi do dezorganizacji czasowej 

ï pozbawienia dotychczasowego porzŃdku czynnoŜci zawodowych i 

spoğecznych, w miejsce kt·rego pojawia siň pustka i niejasna wizja przy-

szğoŜci. Im dğuŨszy jest czas pozostawania bezrobotnym, tym bardziej 

wyksztağca siň tendencja do zachowaŒ pasywnych ï rezygnacji z poszu-

kiwania pracy. W szczeg·lnoŜci dotyczy to os·b, kt·re nie stawiajŃ sobie 

bardzo odwaŨnych cel·w i koncentrujŃ siň gğ·wnie na uczestnictwie w 

Ŝwiecie pracy, co traktujŃ jako sens Ũycia. JednoczeŜnie wŜr·d dğugo-

trwale bezrobotnych zwiňksza siň prawdopodobieŒstwo popeğnienia 

samob·jstwa oraz wzrostu dziağalnoŜci przestňpczej. 

PodsumowujŃc: wŜr·d konsekwencji doŜwiadczenia braku pracy 

wymieniĺ naleŨy181: 

Å ObniŨenie poziomu samooceny ï jest to najpowszechniejsza re-

akcja jednostki zwiŃzana z utratŃ pracy lub niemoŨliwoŜciŃ jej 

pozyskania. Wraz z przedğuŨeniem siň czasu pozostawania bez 

pracy oraz w nastňpstwie kolejnych poraŨek i niepowodzeŒ sa-

moocena obniŨa siň, co prowadzi do utraty wiary we wğasne 

moŨliwoŜci i do zakwestionowania przez siebie samego swoich 

moŨliwoŜci. ObniŨona samoocena prowadzi do pasywnoŜci w 

poszukiwaniu pracy, do wyğŃczania siň i do unikania podejmo-

wania zadaŒ, co wynika z przeczucia, Ũe pozytywne rezultaty sŃ 

nieosiŃgalne. 

Å Ograniczenie kontakt·w spoğecznych ī stanowi nastňpstwo ne-

gatywnej oceny swojej sytuacji i siebie samego. Pojawia siň 

wstyd i zaŨenowanie swojŃ sytuacjŃ, obawa przed wsp·ğczuciem 

ze strony innych czy teŨ zazdroŜĺ tym, kt·rym siň wiedzie. Ko-

niecznoŜĺ oszczňdzania pieniňdzy zmusza do ograniczania wy-

datk·w, w zwiŃzku z tym do np. mniejszej dbağoŜci o wyglŃd. 

Å Niezadowolenie ī nawet gdy w pierwszym okresie po utracie 

pracy wystňpuje optymizm, to jednak z czasem przechodzi on w 

stany przeciwne, gdyŨ pojawia siň niepok·j i zdenerwowanie. To 

zaŜ powoduje brak akceptacji, wywoğuje napiňcie psychiczne i 

stres.  

                                                        
180 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, op. 

cit., s. 41. 
181 Z. Woğk, Osoba dğugotrwale bezrobotna jako klient oporujŃcy, MPiPS Warszawa 

2009, s. 92-93. 
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Å Redukowanie aktywnoŜci poznawczej ï wynika z og·lnej pa-

sywnoŜci jednostki. Wraz z brakiem aktywnoŜci zawodowej re-

dukowane sŃ inne rodzaje aktywnoŜci, zmniejsza siň przy tym 

ciekawoŜĺ Ŝwiata. Uwaga koncentruje siň na sprawach bieŨŃcych 

i egzystencjonalnych. 

Å Rozleniwienie ï wynika z braku koniecznoŜci dyscypliny. Po-

niewaŨ aktywnoŜĺ zawodowa wymusza rytm Ũycia i dbania o 

siebie, swoje zdrowie, kondycjň i spos·b Ũycia, wiňc przy jej 

utracie to wydaje siň niekonieczne. Bezrobotny sam reguluje 

swojŃ aktywnoŜĺ. Nadmiar czasu prowadzi do rozleniwienia i 

nieszanowania go.  

Å Gorsza organizacja wğasnego czasu ï w duŨym stopniu wiŃŨe siň 

z brakiem presji czasu. Czas po prostu nie jest cenionŃ warto-

ŜciŃ. 

Å PasywnoŜĺ i zobojňtnienie wynikajŃce z braku wiary w moŨli-

woŜci poprawy swojej sytuacji. To skutkuje niechňciŃ do wszel-

kiego dziağania, do podejmowania wysiğk·w, kt·re prowadzŃ do 

zachowaŒ oporujŃcych w przypadku pojawiania siň ofert akty-

wizujŃcych z zewnŃtrz. Efektem jest brak zaangaŨowania, dy-

stansowanie siň i automarginalizacja. 

Badania prowadzone w krajach wysoko rozwiniňtych wskazujŃ 

jednak, Ũe opr·cz negatywnych moŨna m·wiĺ i o pozytywnych aspek-

tach bezrobocia. Do pozytywnych aspekt·w bezrobocia moŨna zali-

czyĺ182:  

Å swobodň zakupu pracy, sprzyjajŃcŃ prawidğowoŜci proces·w re-

strukturyzacji inwestycji (duŨa pğynnoŜĺ zasob·w siğy roboczej);  

Å racjonalizacjň struktury zatrudnienia poprzez ograniczanie ukry-

tego bezrobocia, co prowadzi do wzrostu spoğecznej wydajnoŜci 

pracy i postňpu technicznego; 

Å motywacjň do permanentnego ksztağcenia i podnoszenia kwalifi-

kacji w zwiŃzku z konkurencjŃ na rynku pracy; 

Å wzrost cağkowitej produkcji w dğugim okresie, moŨliwy dziňki 
prawidğowej alokacji zasob·w ludzkich w gospodarce; 

Å zwiňkszenie dyscypliny pracy i ksztağtowanie odpowiednich po-

staw wobec pracy, opierajŃcych siň na jej poszanowaniu; 

                                                        
182 P. SzmieliŒska-Pietraszek, W. SzymaŒska, Analiza sytuacji dğugotrwale bezrobotnych 

w mieŜcie i powiecie sğupskim w Ŝwietle badaŒ, op. cit., s. 109. 
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Å osğabienie wpğywu zwiŃzk·w zawodowych na wzrost pğac, co 
przyczynia siň r·wnieŨ do zmniejszenia zjawisk inflacyjnych. 

WiňkszoŜĺ z nich jednak, jak siň wydaje, odnosi siň do skali makroeko-

nomicznej, a w zdecydowanie mniejszym stopniu do pojedynczych os·b.  

Zdecydowanie czňŜciej wiňc wskazywane sŃ negatywne skutki 

bezrobocia, w tym na poziomie jednostki, kt·ra utraciğa moŨliwoŜĺ wy-

konywania pracy zawodowej na danym stanowisku pracy. Indywidualne 

reakcje na stan bezrobocia mogŃ byĺ r·Ũne. Za A. BaŒkŃ moŨna wyr·Ũ-

niĺ szereg czynnik·w okreŜlajŃcych reakcje ludzi na bezrobocie183: 

1. Czas pozostawania bez pracy ï negatywne skutki bezrobocia 

pogğňbiajŃ siň systematycznie, od sz·stego miesiŃca bez pracy, 

kt·ry jest granicŃ stabilizacji.  

2. Wiek bezrobotnego ï najbardziej dokuczliwie skutki bezrobocia 

odczuwajŃ osoby na etapie wczesnej i Ŝredniej dorosğoŜci, czyli 

20-55 lat, poniewaŨ w tym wieku praca ma najwiňksze znacze-

nie dla czğowieka. Objawia siň to zar·wno w aspekcie utrzyma-

nia siebie i rodziny, jak i jako symboliczny wskaŦnik prestiŨu, 

samooceny, identyfikacji z wykonywanym zawodem.  

3. Pğeĺ ï r·Ũnice w sposobie reagowania na bezrobocie nie zaleŨŃ 

od czynnik·w biologicznych, ale od pğci kulturowej ī sytuacji 

spoğecznych, w jakich uczestniczŃ kobiety i mňŨczyŦni. ZwiŃza-

ne jest to z dyskryminacjŃ pğciowŃ, kt·ra stwarza kobietom gor-

sze szanse na znalezienie pracy niŨ mňŨczyznom. WŜr·d mğo-

dych kobiet pokutuje teŨ tradycyjne przekonanie, iŨ brak pracy 

moŨe zrekompensowaĺ zamŃŨp·jŜcie. Natomiast w p·Ŧniejszym 

okresie czňŜĺ kobiet tğumaczy lňki i brak aktywnoŜci zwiŃzanej z 

powrotem do pracy koniecznoŜciŃ wychowywania dzieci i pro-

wadzenia domu. 

4. Rola rodziny ï bezrobocie wpğywa na powstawanie w rodzinie 

atmosfery napiňcia, z drugiej jednak strony wpğywa na umacnia-

nie wiňz·w rodzinnych. NiewŃtpliwie jednak kryzys psychiczny 

bezrobotnego przenosi siň na stan psychiczny wsp·ğmağŨonka i 

niekorzystnie wpğywa na sytuacjň dziecka w rodzinie. Dla 

dziecka sytuacja ta wiŃŨe siň z pogorszeniem wynik·w naucza-

nia, r·wnowagi emocjonalnej oraz zdrowia. Skrajnym przeja-

                                                        
183 A. BaŒka, Bezrobocie. Podrňcznik pomocy psychologicznej, PrintïB, PoznaŒ 1992; 

[cyt. za:] M. Ataniel, B. Kňdzia, A. Pakulska, A. Rorat, M. śliwakowska, Bariery wpğy-

wajŃce na aktywne poszukiwanie pracy przez osoby dğugotrwale bezrobotne w wieku 18-

34 lata, Powiatowy UrzŃd Pracy w Czňstochowie, Czňstochowa 2006, s. 10-11. 
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wem patologii w rodzinie stwarzanej przez bezrobocie jest znň-

canie siň nad dzieĺmi.  

5. Postawa wobec pracy ï kaŨdy czğowiek, kt·ry ma pozytywny 

stosunek do pracy, odczuwa jej utratň jako osobisty dramat Ũy-

ciowy. Niekt·rzy ludzie bardziej niŨ inni ceniŃ sobie pracň i 

wğaŜnie ci najbardziej ĂprzywiŃzaniò do pracy czňŜciej odczuwa-

jŃ r·Ũnego rodzaju zaburzenia psychiczne po jej utracie. CzňŜĺ 

badaŒ potwierdza r·wnieŨ, iŨ negatywne symptomy bezrobocia 

sŃ wyraŦniejsze wŜr·d bezrobotnych, kt·rzy utracili pracň dobrej 

jakoŜci, niŨ wŜr·d tych, dla kt·rych dotychczasowe zatrudnienie 

nie miağo cech dobrej pracy, czyli nie pozwalağo na wykorzysta-

nie zdolnoŜci i umiejňtnoŜci pracownika. 

SpoŜr·d powyŨszych w kontekŜcie zwalniania pracownik·w z 

organizacji i moŨliwoŜci realizowania program·w outplacementu szcze-

g·lnŃ uwagň zwraca kwestia czasu pozostawania bez pracy, kt·ry moŨna 

dziňki takim programom znaczŃco skracaĺ. 

3.5. Znaczenie upğywu czasu trwania bezrobocia a wkraczanie 

w biernoŜĺ zawodowŃ 

Motywacja do pracy spada wraz z wydğuŨaniem siň okresu pozo-

stawiania bez pracy. Jest to efekt zğoŨonego splotu niekorzystnych zja-

wisk towarzyszŃcych bezrobociu. W konsekwencji generuje trudnoŜci w 

zakresie walki z nimi oraz prowadzi do stopniowej rezygnacji z udziağu 

w rynku pracy. Im dğuŨej trwa przerwa w pracy, tym szanse na ponowne 

zatrudnienie stajŃ siň mniejsze. Niemniej jest to zwiŃzane z indywidual-

nymi cechami os·b bezrobotnych. Bardzo rzadko jednak luka w Ũyciory-

sie okazuje siň niezbyt istotna, gdy np. osoby takie zajmowağy siň wolon-

tariatem czy aktywnoŜciŃ spoğecznŃ. 

Osoby bezrobotne doŜwiadczajŃ negatywnych emocji i majŃ niŨ-

szy poziom poczucia szczňŜcia niŨ osoby zatrudnione184. Negatywne 

zaburzenia emocjonalne pojawiajŃ siň juŨ trzy miesiŃce po stracie za-

trudnienia. Dğugotrwale bezrobotni ze wzglňdu na negatywny bagaŨ 

doŜwiadczeŒ w poszukiwaniu pracy tracŃ sens podejmowania jakich-

kolwiek dziağaŒ, czujŃ siň pogardzani, poniŨeni i odrzuceni. W kontak-

tach z pracownikami instytucji pomocy przeŨywajŃ uczucie niemocy i 

                                                        
184 A. StruŨyna, Instytucjonalne doradztwo zawodowe. Diagnoza i model optymalizacji, 

Oficyna Wydawnicza Garmond, PoznaŒ 2005, s. 27-29. 
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zniechňcenia. JednoczeŜnie stan ten jest przyczynŃ odrzucania profesjo-

nalnej pomocy. Dğugotrwağy brak dziağaŒ niweczy zwyczaj systematycz-

nej pracy. Bezrobotni nie speğniajŃ wymagaŒ formalnych i przestajŃ 

ĺwiczyĺ swoje indywidualne i spoğeczne umiejňtnoŜci. Wraz z wydğuŨa-

niem okresu pozostawania bez pracy pojawiajŃ siň u nich zaburzenia 

proces·w poznawczych, problemy z koncentracjŃ uwagi i poczuciem 

upğywu czasu. Ponadto bezrobotni zaniŨajŃ swoje poczucie wartoŜci, 

postrzegajŃ siň negatywnie oraz sŃdzŃ, iŨ przez innych takŨe sŃ oceniani 

jako nieszczňŜliwi i zdeprymowani. Negatywna samoocena skutkuje 

utratŃ pewnoŜci siebie i blokadŃ w publicznym wypowiadaniu wğasnych 

poglŃd·w. Bezrobotni pomimo duŨej iloŜci czasu wolnego rezygnujŃ z 

kontakt·w towarzyskich. Prowadzi to do politycznej i spoğecznej aliena-

cji tych os·b. Bezrobotni nie organizujŃ swoich partii ani teŨ zwiŃzk·w 

zawodowych. Instytucjonalna izolacja prowadzi takŨe do dezintegracji 

Ũycia rodzinnego bezrobotnych. Sprzyja wyzwalaniu siň zachowaŒ pato-

logicznych ï w tym przestňpstw. W Ŝrodowisku bezrobotnych ksztağtuje 

siň przyzwolenie na patologiczne formy zarobkowania. Ponadto dğugo-

trwale bezrobotni za swojŃ sytuacjň czňŜciej niŨ zatrudnieni obwiniajŃ 

wğadze publiczne i okazujŃ im brak zaufania. StajŃ siň teŨ bardziej po-

datni na hasğa populistyczne i poglŃdy ekstremistyczne, w tym na wro-

goŜĺ wobec obcokrajowc·w i antydemokratyczne sposoby rozwiŃzywa-

nia problem·w.  

Jednym z istotnych powod·w wystňpowania dodatniej korelacji 

miňdzy czasem pozostawania bez pracy a trudnoŜciami w znalezieniu 

pracy jest pojawienie siň, obok powyŨej przedstawionej degradacji cech 

osobowych bezrobotnego, takŨe negatywnych skutk·w w sferze meryto-

rycznej. Oznacza to, Ũe wraz z przedğuŨaniem siň czasu bez pracy bar-

dziej zmniejsza siň przydatnoŜĺ zawodowa. WŜr·d zasob·w pracowni-

czych, kt·re szczeg·lnie podlegajŃ redukcji, wymienia siň: (1) kompe-

tencje zawodowe, (2) doŜwiadczenie zawodowe, (3) aktualnoŜĺ kwalifi-

kacji, (4) stabilizacjň zawodowŃ, (5) biegğoŜĺ w wykonywaniu pracy, (6) 

pracň w zespole, wsp·ğdziağanie, (7) poczucie odpowiedzialnoŜci, (8) 

samokontrolň, (9) odwagň w podejmowaniu decyzji, (10) tw·rczoŜĺ 

zawodowŃ, innowacyjnoŜĺ. 
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Rysunek 5. Czas pozostawania w sytuacji bezrobocia a moŨliwoŜĺ 

radzenia sobie i stany emocjonalne 

 

 

ťr·dğo: B. Kowalczyk, A. Niesporek, Osoby pozostajŃce bez pracy, [w:] R. Szarfenberg 

(red.), Krajowy raport badawczy. Pomoc i integracja spoğeczna wobec wybranych grup ï 

diagnoza standaryzacji usğug i modeli instytucji, WRZOS, Warszawa 2011, s. 79. 

Okres, w jakim ludzie pozostajŃ bez pracy, moŨe byĺ r·Ũny. Po-

zbawieni pracy dğuŨej niŨ 1 rok r·ŨniŃ siň od przejŜciowo bezrobot-

nych185. Przede wszystkim nastňpuje Ăprofesjonalizacjaò statusu bezro-

botnego, co oznacza, Ũe bezrobocie staje siň w coraz wiňkszym stopniu 

sposobem na Ũycie. Do tego aktywizacja bezrobotnych dğugookresowych 

jest znacznie trudniejsza niŨ kr·tkoterminowo bezrobotnych. Okres po-

wyŨej 1 roku pozostawania bez pracy oznacza redukowanie kompetencji 

pracowniczych, a to moŨe sprawiĺ, iŨ jest bardzo mağo prawdopodobne, 

Ũe osoba bezrobotna odzyska zdolnoŜĺ do pracy. Ponadto dğuŨszy okres 

braku kontaktu z pracŃ prowadzi do wiňkszego zagroŨenia, Ũe bňdzie on 

                                                        
185 Pomiar bezrobocia, Projekt: ĂAdaptacja modelu èWell Boxç jako narzňdzia wydğuŨe-

nia wieku aktywnoŜci zawodowej na mazowieckim regionalnym rynku pracyò, Wydziağ 

ZarzŃdzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011-2012, 

http://193.0.126.26/wellbox/pdf/pomiar_bezrobocia.pdf [12.08.2012], s. 8. 



107 

Outplacement dla pracownik·w ī outplacement jako forma wsparcia... 

 

trwağ dalej i przeciŃgnie siň na lata. Z czasem kompetencje zawodowe i 

motywacja do pracy sğabnŃ i sŃ zastňpowane przez coraz bardziej umac-

niajŃce siň czynniki negatywne. 

Zgodnie z klasycznym modelem zaproponowanym przez M. Ja-

hoda, P.F. Lazarsfeld i H. Zeisel wyr·Ũnia siň nastňpujŃce fazy bezrobo-

cia186:  

Å Faza 1. Antycypacja bezrobocia ï pobudzenie, zmiany nastroju, 

chwiejnoŜĺ emocjonalna.  

Å Faza 2. Szok po utracie pracy ï poczucie klňski, krzywdy, upokorze-

nie, lňk przed przyszğoŜciŃ, przygnňbienie.  

Å Faza 3. Wchodzenie w sytuacjň bezrobocia i optymizm ï efekt urlo-

pu, traktowanie sytuacji jako przejŜciowej, aktywnoŜĺ, wiara w suk-

ces.  

Å Faza 4. Pesymizm i rezygnacja ï negatywne reakcje emocjonalne, 

problemy zdrowotne i finansowe. 

Å Faza 5. Fatalizm i apatia, dopasowanie do sytuacji ï poczucie bez-

nadziejnoŜci, dŃŨenie do izolacji spoğecznej, redukcja oczekiwaŒ Ũy-

ciowych, zainteresowaŒ.  

Ostatnia faza dotyczy juŨ os·b dğugotrwale bezrobotnych, kt·re 

nie rokujŃ nadziei na aktywnoŜĺ, poszukiwanie pracy oraz chňĺ zmiany 

kryzysowej sytuacji187. U dğugotrwale bezrobotnych dominuje poczucie 

beznadziejnoŜci, izolacja spoğeczna, brak poczucia wpğywu na sw·j los, 

przekonanie o zaleŨnoŜci od woli innych os·b (np. darczyŒc·w), instytu-

cji oraz przepis·w (np. instytucji udzielajŃcych ŜwiadczeŒ spoğecznych). 

StŃd teŨ w odniesieniu do takiego zjawiska uŨywane jest okreŜlenie 

Ăuprzedmiotowieniaò, jako odwrotnoŜĺ ludzkiej aktywnoŜci ï upodmio-

towienia (empowerment). Zjawisko to jest cechŃ marginalizacji i wyklu-

czenia spoğecznego. DğugoŜĺ tego stanu wpğywa na moŨliwoŜci dziağania 

na rzecz wyciŃgniňcia takich os·b i ich bliskich z sytuacji kryzysowej 

oraz zmiany ich biernego stylu Ũycia. 

DuŨa liczba wieloletnich bezrobotnych prowadzi do ogranicze-

nia motywacji do podjňcia legalnego zatrudnienia, rozwiniňcia wğasnych 

                                                        
186 M. Tyburska, J. Wajler, M. Miszczuk-WereszczyŒska, Wykluczenie spoğeczne w 

Ŝwietle badaŒ empirycznych, [w:] M. Miszczuk-WereszczyŒska (red.), Diagnoza wyklu-

czenia spoğecznego w wojew·dztwie ŜlŃskim jako pierwszy krok w planowaniu wsparcia 

dla os·b marginalizowanych spoğecznie, KroŜnieŒska Oficyna Wydawnicza, Krak·w 

2009, s. 28. 
187 Ibidem, s. 28-29. 


















































































































































































































































