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WPROWADZENIE  

 

Publikacja ta stanowi kompendium wiedzy dla przyszğych uŨytkow-

nik·w innowacyjnego modelu outplacementu opracowanego i testowa-

nego w trzyletnim projekcie na potrzeby specjalist·w wspierajŃcych 
PRACOWNIKčW zwalnianych z pracy lub zagroŨonych bezrobociem. 

Stanowi podsumowanie doŜwiadczeŒ z projektu badawczo-wdroŨenio-

wego ĂPI-PWP: INNOWACJE NA ZAKRŇCIE ī testowanie i wdraŨa-
nie nowych metod outplacementuò, realizowanego na zlecenie Woje-

w·dzkiego Urzňdu Pracy w Biağymstoku, w ramach Programu Opera-

cyjnego Kapitağ Ludzki, dziağania 8.1 Rozw·j pracownik·w i przedsiň-

biorstw w regionie, poddziağania 8.1.1 Wspieranie rozwoju kwalifikacji 
zawodowych i doradztwo dla przedsiňbiorstw, wsp·ğfinansowanego ze 

Ŝrodk·w Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spoğecz-

nego. Celem projektu byğo adaptowanie, utworzenie, testowanie, a na-
stňpnie upowszechnienie i wdroŨenie na terenie wojew·dztwa podla-

skiego do VI 2015 r. dw·ch modeli outplacementu dla pracodawc·w 

oraz pracownik·w przedsiňbiorstw przechodzŃcych procesy moderniza-
cyjne i adaptacyjne. Cel ten zostağ pozytywnie zweryfikowany w trakcie 

badaŒ oraz konsultacji z partnerami ponadnarodowymi co dağo argu-

menty do przeprowadzenia eksperymentu na poziomie metod pracy spe-

cjalist·w rynku pracy w zakresie outplacementu oraz system·w zarzŃ-
dzania firmŃ w dw·ch obszarach interwencji: 

¶ Outplacement dla PRACOWNIKA w modelu trzech krok·w 
ESP_Pracownik na poziomie wsparcia reorientacji, zatrudnienia 

zwalnianego pracownika modernizowanej firmy w oparciu o bi-
lans kompetencji (E), planowanie dziağaŒ (S) oraz wsparcie no-

wych kompetencji dla przyjňtego planu (P). 

¶ Outplacement dla FIRMY w modelu trzech krok·w ESP_Firma 
na poziomie zarzŃdzania zmianŃ w oparciu o ewaluacjň zasob·w 

firmy (E), strategiczne planowanie w oparciu o tň ocenň (S), a 
nastňpnie wsparcie nowych kwalifikacji na rzecz nowej strategii 

(P) w modernizowanym przedsiňbiorstwie.  
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W wyniku badaŒ okreŜlono i potwierdzono trzy typy barier w dw·ch 

obszarach interwencji, a tym samym ï koniecznoŜĺ zastosowania trzech 
etap·w interwencji (ESP):  

¶ Instrumenty ewaluacyjne (E): diagnostyczno-doradcze, zwiŃzane 

z ocenŃ (bilansem) zasob·w firmy oraz kompetencji pracownika 

w obliczu zmiany. 

¶ Instrumenty strategiczne (S): planistyczne i psychologiczne, 

zwiŃzane z planowaniem kierunk·w i dziağaŒ w oparciu o prze-

wartoŜciowane, zbilansowane w pierwszym kroku zasoby firmy 

i pracownika.  

¶ Instrumenty przyŜpieszajŃce (P): szkoleniowe (innowacyjne me-

tody szybkiego uczenia siň), wspierajŃce strategiň i plan dziağa-

nia, opracowane w drugim kroku zmiany w dziağalnoŜci firmy                                 

i aktywnoŜci zawodowej pracownika. 

Liderem projektu byğo Narodowe Forum Doradztwa Kariery realizu-
jŃce badania i przeprowadzajŃce eksperyment spoğeczny wraz z partne-

rami ponadnarodowymi: Instituto de Soldadura e Qualidade (ISQ)                     

z Portugalii, Accelerated Learning Systems Ltd. (ALS) z Wielkiej Bryta-
nii, oraz partnerami krajowymi: IzbŃ RzemieŜlniczŃ i PrzedsiňbiorczoŜci 

w Biağymstoku i Open Education Group Sp. z o.o.  

Publikacja prezentuje rezultaty prac badawczych, testujŃcych i wdro-
Ũeniowych w obszarze nowych narzňdzi oraz metod realizacji usğug out-

placementowych dla pracownik·w, kt·re skğadajŃ siň na innowacyjny 

model ĂESP_Pracownikò oraz opisuje innowacyjne rozwiŃzania wspie-

rajŃce osoby zwalniane z pracy lub zagroŨone bezrobociem i z wğasnej 
inicjatywy podejmujŃce trud reorientacji zawodowej. Propozycje te ï 

rozwiŃzania gotowe do wdroŨenia w praktykň ï powstağy w oparciu                       

o trzyletniŃ wymianň doŜwiadczeŒ z partnerami zagranicznymi oraz kra-
jowymi. Przedstawiamy tu efekty tej wsp·ğpracy zapoczŃtkowane wni-

kliwymi badaniami, wsparte testem oraz zarekomendowane do dalszego 

wdroŨenia na podstawie szczeg·ğowej ewaluacji wypracowanych roz-

wiŃzaŒ i opinii ekspert·w krajowych i czğonk·w Regionalnej Sieci Te-
matycznej przy Urzňdzie Marszağkowskim Wojew·dztwa Podlaskiego 

oraz Podkomitecie MonitorujŃcym Program Operacyjny Kapitağ Ludzki.  

Publikacja skğada siň z trzech rozdziağ·w, z kt·rych pierwszy pre-
zentuje problematykň outplacementu w kontekŜcie pracownika lub osoby 

w trudnej sytuacji zawodowej i Ũyciowej i jest podsumowaniem badaŒ 

dokument·w zastanych i praktyk w tej dziedzinie. Dane zaprezentowane 
w tym rozdziale wprowadzajŃ w kluczowy kontekst projektu, jakim jest 

wykorzystanie alternatywnych zasob·w osobistych oraz czasu w ramach 
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metod przyŜpieszajŃcych uczenie siň osoby zmieniajŃcej pracň, a nawet 

zaw·d. Kluczem do sukcesu sŃ w tym przypadku kompetencje oraz me-
tody uczenia siň zwiňkszajŃce sterownoŜĺ i poczucie wpğywu na swojŃ 

przyszğoŜĺ. 

Rozdziağ drugi to podsumowanie badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych 
przeprowadzonych w ramach projektu, w zakresie proponowanego mo-

delu dziağaŒ outplacementowych opartego na trzech kluczowych czynni-

kach efektywnoŜci wsparcia outplacementowego na rzecz reorientacji 
zawodowej, jakimi sŃ: dziağania doradcze i diagnostyczne zwiŃzane                   

z ekwiwalentami kompetencji posiadanych przez zwalnianego pracow-

nika; dziağania ksztağtujŃce postawy zwiŃzane z treningiem sterownoŜci 

zwiňkszajŃce skutecznoŜĺ radzenia sobie z trudnŃ sytuacjŃ w Ũyciu za-
wodowym; oraz dziağania szkoleniowe przygotowujŃce osobň do reali-

zacji planu reorientacji zawodowej zaplanowanej w oparciu o zidentyfi-

kowane ekwiwalenty kompetencyjne. Rozdziağ ten przedstawia opinie 
starannie dobranych respondent·w na temat zaproponowanej logiki 

trzech etap·w interwencji outplacementowej oraz wskazuje argumenty 

do dalszych opracowaŒ, eksperyment·w i wdroŨeŒ zaplanowanych                     

w projekcie.  
Rozdziağ trzeci prezentuje efekty tych prac ï model outplacementu 

testowany z udziağem zwalnianych pracownik·w, os·b planujŃcych 

zmianň pracy lub zawodu oraz specjalist·w rynku pracy, realizujŃcy 
zağoŨenia wypracowane w badaniach i wsp·ğpracy ponadnarodowej.                    

W rozdziale tym zaprezentowano og·lny kontekst oraz inspiracje leŨŃce  

u podstaw wypracowanych innowacji, a takŨe bardziej szczeg·ğowo ï 
trzy pakiety narzňdzi outplacementowych kierowanych do trzech r·Ũ-

nych uŨytkownik·w modelu, co ukazuje jego interdyscyplinarny charak-

ter oraz komplementarnoŜĺ zaproponowanego wsparcia. Narzňdzia te 

opisano zgodnie ze standardem opisu produktu finalnego dla projekt·w                   
innowacyjnych realizowanych w ramach PO KL, co uğatwi przyszğemu 

uŨytkownikowi rozwiŃzaŒ por·wnanie przedstawionej propozycji z in-

nymi produktami finalnymi wypracowanymi w Polsce w tym obszarze 
problemowym. Opisy produkt·w finalnych, czyli zaproponowanych 

pakiet·w innowacyjnych narzňdzi, przedstawiono zgodnie z logikŃ mo-

delowej interwencji, kt·ra stanowi o wartoŜci wypracowanej innowacji ï 
poczŃwszy od dziağaŒ diagnostycznych dotyczŃcych bilansowania 

ekwiwalent·w kompetencji posiadanych przez pracownika, poprzez 

dziağania o charakterze strategicznym i planistycznym zwiňkszajŃce ste-

rownoŜĺ i wpğyw pracownika na zmianň wymuszonŃ okolicznoŜciami 
zewnňtrznymi, w szczeg·lnoŜci kryzysem, po dziağania szkoleniowe 
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uwzglňdniajŃce zdiagnozowane ekwiwalenty oraz metody uczenia siň 

wzmacniajŃce postawy zwiŃzane z samodzielnoŜciŃ i poczuciem kontroli 
przyŜpieszajŃce proces reorientacji zawodowej. W powyŨszym ujňciu 

publikacja przeznaczona jest dla trzech grup uŨytkownik·w innowacji, 

stanowiŃcych nietypowy (innowacyjny) zesp·ğ wsparcia:  
1) DORADCY ï stosujŃcy narzňdzia ewaluacyjne i diagnostyczne 

zwiŃzane z pierwszym etapem modelu, w szczeg·lnoŜci doradcy 

zawodowi i doradcy kariery, poŜrednicy pracy diagnozujŃcy 
ekwiwalenty kompetencyjne klienta w kontekŜcie nowych 

wyzwaŒ zawodowych. Diagnoza i bilans ekwiwalent·w 

pracownika przesuwa akcenty z doradztwa kariery w obszar 

poradnictwa adaptacyjnego oraz doradztwa kompetencji                          
z uwzglňdnieniem zadaŒ zawodowych opisujŃcych rzeczywiste 

wymagania przyszğego stanowiska pracy wykraczajŃcego 

niejednokrotnie poza wŃsko zdefiniowany zaw·d.  
2) PSYCHOLODZY ï stosujŃcy narzňdzia strategiczne                               

i planistyczne, w szczeg·lnoŜci instrumenty ksztağtujŃce 

postawy zwiňkszajŃce poczucie kontroli nad procesem zmiany 

oraz wpğywu na przyszğoŜĺ zawodowŃ. Trening sterownoŜci 
przesuwa akcenty ze wsparcia psychologicznego zwiŃzanego                 

z pocieszaniem czy motywowaniem do zmiany na dziağania                    

o charakterze wychowawczym, ksztağtujŃcym poŨŃdany spos·b 
interpretowania rzeczywistoŜci oraz umiejňtnoŜci spoğeczne 

kluczowe w radzeniu sobie z sytuacjŃ trudnŃ i realizacjŃ planu 

reorientacji zawodowej.  
3) TRENERZY ï stosujŃcy narzňdzia edukacyjne wykorzystujŃce 

metody szybkiego uczenia siň (siebie) oparte na autonomii                          

i odpowiedzialnoŜci ucznia oraz uwzglňdniajŃce jego 

specyficzne potrzeby i predyspozycje zgodnie z zağoŨeniami 
metody Colina Rose adaptowanej innowacyjnie do obszaru 

nauki nowego zawodu czy reorientacji zawodowej.  

PowyŨsze zestawienie etap·w modelowej interwencji ukazuje bo-
gactwo wypracowanych rozwiŃzaŒ i kompleksowoŜĺ przyjňtego w pro-

jekcie podejŜcia do zğoŨonego i trudnego problemu spoğecznego, jakim 

jest utrata lub zmian pracy. PodejŜcie to sprawia, Ũe zaproponowany 
model outplacementu zewnňtrznego stanowi dziağanie o charakterze 

interwencyjnym, niwelujŃcym spoğeczne skutki zwolnienia w przypadku 

niepowodzeŒ dziağaŒ profilaktycznych podejmowanych w FIRMIE w 

ramach modelu outplacementu wewnňtrznego opisanego w analogicznej 
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publikacji kierowanej do specjalist·w wspierajŃcych procesy restruktu-

ryzacyjne w organizacji. 
InterdyscyplinarnoŜĺ prezentowanego modelu jest w istocie zapro-

szeniem szerokiej grupy potencjalnych uŨytkownik·w ï r·Ũnorodnych 

specjalist·w i instytucji ï do lektury i zastosowania w praktyce niniej-
szego podrňcznika. Walor uŨytkowy opracowania zwiňkszono dziňki 

wskaz·wkom dotyczŃcym moŨliwych zmian i modyfikacji w zapropo-

nowanych rozwiŃzaniach, wtedy gdy bňdzie trzeba je dostosowaĺ do 
nowych reali·w gospodarczych czy finansowych lub kryteri·w wyboru 

projekt·w unijnych, kt·re mogğyby w przyszğoŜci nawiŃzywaĺ do wy-

pracowanych rozwiŃzaŒ. Potencjalny uŨytkownik w rozdziale trzecim 

znajdzie takŨe informacje na temat przybliŨonych koszt·w czy dziağaŒ 
niezbňdnych do zastosowania zaproponowanych innowacji.  

Na kaŨdym etapie modelu przedstawiono rekomendacje wdroŨe-

niowe i wnioski pğynŃce z przeprowadzonych w projekcie badaŒ, ekspe-
ryment·w i konsultacji z uczestnikami testu oraz potencjalnymi odbior-

cami nowych rozwiŃzaŒ. Rekomendacje te kierowane sŃ do trzech rodza-

j·w specjalist·w wspierajŃcych monitorowane zwolnienia grupowe w 

restrukturyzowanych firmach lub teŨ interdyscyplinarnych zespoğ·w 
wspierajŃcych klient·w indywidualnych zgğaszajŃcych siň do instytucji 

rynku pracy z potrzebŃ zmiany pracy lub zawodu. Mamy nadziejň, Ũe 

publikacja ta bňdzie pomocna w wyborze najlepszych rozwiŃzaŒ i spo-
sob·w wdroŨenia wypracowanej innowacji i pozwoli uniknŃĺ bğňd·w 

lub wysiğku wywaŨania otwartych drzwi tam, gdzie moŨemy dzieliĺ siň 

swoim doŜwiadczeniem oraz dobrŃ praktykŃ z udziağu w tym wyjŃtko-
wym eksperymencie.  

 

 

Michağ SkarzyŒski 



 

  

 

 



 

  

 

 

ROZDZIAĞ 1. 

OUTPLACEMENT JAKO FORMA  WSPARCIA 

PRACOWNIKčW PRZEDSIŇBIORSTWA 

1.1. Znaczenie pracy zawodowej w Ũyciu czğowieka  

Praca jest przedmiotem analiz ekonomicznych, filozoficznych, so-

cjologicznych, psychologicznych i ergonomicznych. Poszczeg·lne nauki 
zajmujŃ siň zar·wno poszukiwaniem znaczenia pracy w Ũyciu jednostek 

i spoğeczeŒstw, jak teŨ badaniem grup zawodowych i zakğad·w pracy, 

podczas gdy inne koncentrujŃ siň na analizach samego procesu 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 ideami1.  

Nieco szerzej pojňcie pracy moŨna zdefiniowaĺ jako zesp·ğ czynno-

Ŝci wewnňtrznie sp·jnych, kt·re prowadzŃ do wytworzenia d·br lub 
usğug zaspokajajŃcych potrzeby ludzi. Specyficzne cechy pracy zawo-

dowej polegajŃ na tym, Ũe opiera siň ona na okreŜlonych kwalifikacjach, 

jest wykonywana stale lub systematycznie, stanowi podstawň utrzymania 

i pozycji spoğecznej jednostki2. 
Wykonywanie pracy Ŝwiadczy o tw·rczym i aktywnym charakterze 

czğowieka. AktywnoŜĺ emocjonalna, fizyczna i umysğowa to warunek 

zaspokojenia potrzeb3. PracujŃc, ludzie wytwarzajŃ dobra materialne lub 
kulturalne, z kt·rych korzystajŃ w r·Ũnej mierze zar·wno oni, jak i przy-

                                                        
1 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpieczeŒstwa dla os·b niepeğnosprawnych, [w:] M. 

GawroŒska-Garstka (red.), Edukacja dla bezpieczeŒstwa. BezpieczeŒstwo intelektualne 
Polak·w, Wyd. WyŨszej Szkoğy BezpieczeŒstwa, PoznaŒ 2009, s. 109. 
2 Ibidem, s. 112. 
3 Ibidem, s. 109. 
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szğe pokolenia. StŃd teŨ praca jest niekiedy postrzegana jako Ŧr·dğo po-

czucia sensu Ũycia, satysfakcji, realizacji i zadowolenia. W wymiarze 
ekonomicznym praca jest Ŧr·dğem dochod·w i podstawŃ utrzymania. 

Zar·wno jej utrata, jak i brak moŨliwoŜci jej uzyskania oddziağujŃ na 

zmiany systemu wartoŜci jednostki. Praca to zatem r·wnieŨ przestrzeŒ 
ksztağtowania siň podmiotowoŜci i socjalizacji, uspoğecznienia czğo-

wieka. 

Praca peğni wiele funkcji w Ũyciu jednostki. Przede wszystkim od-
dziağuje pozytywnie lub negatywnie na zdrowie fizyczne i psychiczne4. 

Wykonywana w sprzyjajŃcych warunkach, zgodnie z zamiğowaniami  

i moŨliwoŜciami, wpğywa pozytywnie na samopoczucie. W przeciwnym 

wypadku jest Ŧr·dğem frustracji, stan·w depresji i chor·b. Zaw·d i sta-
nowisko pracy stanowiŃ teŨ istotne wskaŦniki pozycji spoğecznej 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 za-

pewniajŃce Ŝrodki utrzymania, lecz takŨe Ŧr·dğo satysfakcji, obowiŃzek 

spoğeczny i warunek wğasnego rozwoju. Praca to gğ·wny czynnik decy-
dujŃcy o wykorzystaniu moŨliwoŜci Ũyciowych czğowieka i jego roz-

woju. Poprzez pracň ludzie uczestniczŃ w Ũyciu spoğecznym i zaleŨno-

Ŝciach miňdzyludzkich, uczŃ siň szacunku do efekt·w pracy oraz prze-
konania, Ũe stanowi moralnŃ powinnoŜĺ i Ŧr·dğo wartoŜci spoğecznej 

kaŨdego czğowieka. 

Praca to Ŝrodek do zapewnienia egzystencji, osiŃgania prestiŨu, sza-
cunku i powaŨania. UmoŨliwia realizacjň kr·tko- i dğugoterminowych 

plan·w. Oddziağuje na rozw·j osobowoŜci czğowieka, jego postaw wo-

bec r·Ũnych zjawisk i zachowaŒ spoğecznych5. Praca moŨe teŨ dostar-

czaĺ Ŧr·dğa inicjatywy, aktywnoŜci tw·rczej, przeŨyĺ estetycznych, sa-
tysfakcji, jak r·wnieŨ trudnoŜci, zmartwieŒ i niepowodzeŒ. Szczeg·lnie 

waŨna jest forma aktywnoŜci ludzkiej okreŜlana jako praca zawodowa. 

Jest to ĂdziağalnoŜĺ czğowieka zorganizowana spoğecznie w taki spos·b, 
aby prowadziğa do wynik·w spoğecznie wartoŜciowych i do podnoszenia 

jakoŜci Ũycia wykonujŃcych jŃ jednostekò6. Systematycznie wykony-

                                                        
4 Ibidem, s. 112. 
5 Ibidem, s. 112-113. 
6 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 [12.08.2012]. 
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wana praca oddziağuje na spos·b organizacji i wartoŜci poszczeg·lnych 

spoğeczeŒstw i ich gospodarek, jak r·wnieŨ na rozw·j osobowoŜci i bieg 
Ũycia jednostek7. JednoczeŜnie we wsp·ğczesnych warunkach oznacza to 

wym·g stağego doksztağcania siň i wykazywania siň inicjatywŃ.  

Na podstawie powyŨszych stwierdziĺ moŨna, Ũe z punktu widzenia 
piramidy potrzeb A. Maslowa praca zawodowa daje czğowiekowi moŨ-

liwoŜĺ zaspokojenia potrzeb zar·wno niŨszego, jak i wyŨszego rzňdu.  

Z jednej strony pozwala na pozyskanie Ŝrodk·w na zaspokojenie potrzeb 
fizjologicznych, bezpieczeŒstwa i przynaleŨnoŜci, z drugiej zaŜ ī umoŨ-

liwia zdobycie szacunku, samorealizacjň i daje satysfakcjň. 

Stosunek do pracy ksztağtuje siň wraz ze zmianami cywilizacyjnymi. 

Coraz czňŜciej dostrzega siň przewartoŜciowanie pracy8. MoŨna przede 
wszystkim zauwaŨyĺ, Ũe nastňpuje: (1) przejŜcie od pojňcia zakğadu pra-

cy, w kt·rym musi siň pracowaĺ, do zakğadu, w kt·rym chce siň pra-

cowaĺ; (2) przejŜcie od zarzŃdzania biurokratycznego i dogmatycznego 
do zarzŃdzania uczestniczŃcego; (3) przejŜcie od rozdrabniania zadaŒ do 

ich scalania; (4) przejŜcie od traktowania ludzi jak zwykğych wykonaw-

c·w zadaŒ do traktowania ludzi jak dojrzağe osoby, kt·re sŃ samodzielne 

i odpowiedzialne; (5) przejŜcie od ostrych podziağ·w miňdzy specjalno-
Ŝciami do myŜlenia w kategoriach cel·w jednoczŃcych pracownik·w 

r·Ũnych specjalnoŜci; (6) przejŜcie od wŃskiej perspektywy zaintereso-

wania miejscem pracy do szerszej perspektywy ksztağtowania jakoŜci 
Ũycia. Przemiany te sğuŨŃ humanizacji stosunk·w pracy, uwzglňdnianiu 

potencjağu i opinii pracownik·w w organizacjach oraz ksztağtowaniu siň 

systemu demokracji zawodowej. 
Podobnie zauwaŨajŃ H. Bednarczyk, J. Figurski i M. Mazur9. Auto-

rzy ci przedstawiajŃ analizň literatury przedmiotu dotyczŃcŃ przemian 

znaczenia pracy w Ũyciu czğowieka od czas·w antycznych do wsp·ğcze-

snych. OdwoğujŃ siň przy tym do opis·w zmian przedstawionych w gğo-
Ŝnych ksiŃŨkach autorstwa A. Tofflera, J. Rifkina i J. Naisbitta. Praca 

wedğug A. Tofflera ulega ciŃgğym przeobraŨeniom, mamy obecnie do 

                                                        
7 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpieczeŒstwa dla os·b niepeğnosprawnych, op. cit., 
s. 112. 
8 K. AtamaŒczuk, Humanizacja stosunk·w pracy ī idea czy rzeczywistoŜĺ? Cz. III, 

ĂEdukator Zawodowyò 12.05.2010, www.koweziu.edu.pl [12.08.2012]. 
9 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. 
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czynienia z ĂtrzeciŃ falŃò10. Gospodarki pierwszej fali cywilizacyjnej 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 przed-

stawiğ natomiast analizň zagroŨeŒ postňpu naukowo-technicznego  
w sferze proces·w pracy11. Zdaniem tego badacza powyŨsze przemiany 

pracy prowadzŃ do masowego bezrobocia i koniecznoŜci poszukiwania 

nowych miejsc pracy oraz zajňĺ zastňpujŃcych pracň w ramach organiza-
cji trzeciego sektora, gospodarki (ekonomii) spoğecznej, opartej na two-

rzeniu d·br kultury i samopomocy. J. Naisbitt natomiast podkreŜla zna-

czenie megatrend·w, takich jak decentralizacja wğadzy, rozw·j demo-

kracji bezpoŜredniej, globalizacja oraz komputeryzacja12. W tych warun-
kach ksztağtujŃ siň nowe modele zatrudnienia, jak telepraca czy praca  

w domu, a wiele czynnoŜci jest wykonywanych przez roboty i maszyny. 

Niemniej prowadziĺ to moŨe do dehumanizacji pracy, pozbawienia wie-
lu zadaŒ cech ludzkich, utraty poczucia odpowiedzialnoŜci, a w kon-

sekwencji takŨe ograniczaĺ samodzielnoŜĺ myŜlenia i skutkowaĺ dezin-

tegracjŃ spoğecznŃ.  

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 mŃdroŜci13. Coraz wiňkszego znacze-

nia nabiera juŨ nie tylko produkcja, przetwarzanie, magazynowanie, 
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 i obsğugi komputera, gotowoŜĺ do kontakt·w  
z innymi oraz aspiracje. CechŃ coraz wiňkszej liczby sektor·w gospodar-

                                                        
10 A. Toffler, Szok przyszğoŜci, Wyd. Kurpisz, PoznaŒ 2007; A. Toffler, Trzecia fala, 
Wyd. Kurpisz, PoznaŒ 2006. 
11 J. Rifkin, Koniec pracy. Schyğek siğy roboczej na Ŝwiecie i poczŃtek ery postrynkowej, 
Wyd. DolnoŜlŃskie, Wrocğaw 2001. 
12 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesiňĺ nowych kierunk·w zmieniajŃcych nasze Ũycie, Zysk, 
PoznaŒ 1997. 
13 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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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 podziağ·w 

miňdzy czasem pracy i czasem wolnym, a w konsekwencji ī granic miň-
dzy konsumpcjŃ i produkcjŃ oraz pracŃ i zabawŃ, gdyŨ czynnoŜci te sŃ 

coraz czňŜciej wykonywane jednoczeŜnie14. Za A. Tofflerem pracowni-

k·w i konsument·w wğaŜciwych dla cywilizacji Ătrzeciej faliò moŨna 

okreŜlaĺ mianem prosument·w15. 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 klu-

czowŃ dziağalnoŜciŃ ludzkŃ, a obawy przed jej niedoborem stajŃ siň waŨ-

nym 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-

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. 

 

 
 

                                                        
14 Ibidem, s. 39-42. 
15 A. Toffler, Trzecia fala, op. cit., s. 305-329. 
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1.2. Czynniki oddziağujŃce na efektywnoŜĺ pracy 

WŜr·d istotnych element·w, kt·re skğadajŃ siň na wğaŜciwe realizo-

wanie przez pracownika pracy zawodowej, wyr·Ũniĺ moŨna cechy jego 

osobistej kultury pracy, czyli cechy oddziağujŃce na spos·b jej realizacji 

oraz jej efektywnoŜĺ. Za Z. Woğkiem om·wione zostanŃ trzy jej cechy: 
wiedza, umiejňtnoŜci i postawa wobec pracy16. 

Wiedza jest podstawŃ umiejňtnoŜci. Stanowi bowiem o znajomoŜci 

praw i zasad rzŃdzŃcych okreŜlonymi zdarzeniami i czynnoŜciami17. 
Wsp·ğczeŜnie coraz wiňcej zadaŒ roboczych wymaga polegania na Ŝwia-

domych czynnoŜciach, a nie na intuicji. Niemniej prowadzi to do przed-

miotowego traktowania pracownika, zawňŨania specjalizacji zawodo-
wych 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·w18. 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 efek-

tywnoŜĺ pracy19. Zdobywa siň je poprzez doŜwiadczenie w danym zawo-

dzie. Co za tym idzie, umiejňtnoŜci te sŃ na niskim poziomie wŜr·d ab-
solwent·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-
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 pra-
cy20. 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 Ŝrodowiska natu-

                                                        
16 Z. Woğk, Zadania pedagogiki pracy wobec zmian wsp·ğczesnego Ŝwiata, [w:] S. Ka-
czor (red.), Pedagogika Pracy. Nr 42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003,  
s. 62-64. 
17 Ibidem, s. 62. 
18 Ibidem, s. 62-63. 
19 Ibidem, s. 63. 
20 Ibidem, s. 63. 
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ralnego. W szczeg·lnoŜci chodzi tu o: troskň o wğasne zdrowie w Ŝrodo-

wisku pracy, podejmowanie niepotrzebnego ryzyka pracy na niespraw-
nym sprzňcie, przeciŃŨenie pracŃ, nieumiejňtnoŜĺ dystansowania siň od 

problem·w klient·w, napiňcia w relacjach interpersonalnych, zğŃ organi-

zacjň pracy, mobbing, rywalizacjň z innymi pracownikami. 
WğaŜciwŃ postawŃ wobec pracy jest odpowiedzialnoŜĺ za wykony-

wane wytwory i ich jakoŜĺ21. Wsp·ğczeŜnie prowadzi do samodyscypli-

nowania siň pracownik·w, samodzielnego regulowania tempa pracy, 
samokontroli pracy, rzetelnoŜci stosowania dyscypliny technologicznej. 

Postawa pracownik·w wobec pracy jest ŜciŜle powiŃzana z konkuren-

cyjnoŜciŃ organizacji i gospodarek22. Osoby odpowiedzialne i zaangaŨo-

wane majŃ wiňksze szanse na lepszŃ jakoŜĺ produkt·w i usğug i skutecz-
ne konkurowanie na rynku. 

Na efektywnoŜĺ przedsiňbiorstw przekğada siň teŨ inny element po-

stawy wobec pracy, jakim jest gotowoŜĺ do stosowania nowoŜci w pracy 
i do dziağalnoŜci innowacyjnej23. Dotyczy to zwğaszcza udoskonalania 

proces·w roboczych. Pracownicy powinni zatem posiadaĺ bieŨŃcŃ wie-

dzň o zmianach zachodzŃcych w danym obszarze zawodowym i je wdra-

Ũaĺ w praktyce. W rzeczywistoŜci jednak innowacje sŃ przedmiotem 
oporu pracownik·w i konfrontacji z zachowaniami rutynowymi. Dziağa-

nia 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 przekğadajŃ siň 

na wytwarzanie wartoŜci spoğecznych i ekonomicznych przedsiňbiorstw. 

Zapewnienie wysokiego poziomu tych cech pozwala na zwiňkszenie 
poczucia pewnoŜci wŜr·d pracownik·w oraz ich podmiotowoŜci. Brak 

ich aktualizowania prowadzi do biernoŜci, utraty pozycji zawodowej 

oraz proces·w marginalizacji spoğecznej. 

1.3. Bezrobocie jako efekt restrukturyzacji przedsiňbiorstw 

OdwrotnoŜciŃ pracy jest stan bezrobocia, kt·ry w tradycji europej-

skiej jest oceniany negatywnie jako wymagajŃca rozwiŃzania kwestia 

spoğeczna obniŨajŃca jakoŜĺ Ũycia, 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. 

                                                        
21 Ibidem, s. 63-64. 
22 Ibidem, s. 64. 
23 Ibidem, s. 64. 
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KonkurencyjnoŜĺ europejskiej gospodarki w coraz wiňkszym stopniu 

zaleŨy od jej zdolnoŜci do innowacji oraz umiejňtnoŜci szybkiego i ğa-
godnego dostosowywania siň do zmian w otoczeniu. Przedsiňbiorstwa 

stale zmuszone sŃ do podejmowania dziağaŒ dostosowawczych, ponie-

waŨ w perspektywie Ŝredniookresowej ï ze wzglňdu na postňp technolo-
giczny i innowacje ï cykl Ũycia produktu jest coraz kr·tszy. Przedsiň-

biorstwa muszŃ reagowaĺ na zmiany w miňdzynarodowym podziale 

pracy24. To zaŜ prowadzi do podejmowania dziağaŒ restrukturyzacyjnych, 
kt·re mogŃ przybieraĺ formň redukcji zatrudniania, a w zwiŃzku z tym 

prowadzŃ do wzrostu bezrobocia. 

W spoğecznej ŜwiadomoŜci procesy restrukturyzacji kojarzŃ siň  

z gwağtownymi przemianami gospodarczymi okresu transformacji po-
czŃtku 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, poniewaŨ pogorszyğo ich sytuacjň25. Sukces 

zmian zaleŨy bowiem od sposobu ich przeprowadzenia, wsp·ğpracy po-

szczeg·lnych partner·w spoğecznych oraz wzajemnego zaufania. Gğ·w-
ne negatywne konsekwencje restrukturyzacji ponoszŃ osoby zwalniane, 

kt·re stajŃ siň bezrobotnymi. 

Jak pokazujŃ dane KPMG, spowolnienie gospodarcze w Polsce, ob-
jawiajŃce siň spadkiem popytu na dobra i usğugi, skğoniğo przedsiňbior-

stwa do weryfikacji prowadzonej polityki zarzŃdzania kapitağem ludz-

kim26. KonsekwencjŃ kryzysu finansowego w Stanach Zjednoczonych  

w 2008 roku byğo podjňcie dziağaŒ przez polskie przedsiňbiorstwa juŨ  
w koŒcu 2008 roku, czego nastňpstwem byğ natychmiastowy wzrost 

bezrobocia. Spadek przeciňtnego zatrudnienia notowano do koŒca 2009 

roku, a najwyraŦniej zaznaczyğ siň w branŨy przemysğowej. Procesy te 
byğy przejawami optymalizacji koszt·w dziağalnoŜci przedsiňbiorstw  

                                                        
24 K.-D. Sohn, S. Czuratis, Zielona Ksiňga UE. Restrukturyzacja przedsiňbiorstw. Ana-
liza 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]. 
25 M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 5. 
26 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. 
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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 poli-
tyce personalnej. Na wykresie 1. wskazano gğ·wne zmiany, jakie wpro-

wadzano. Byğo to przede wszystkim zrestrukturyzowanie zatrudnienia 

oraz wdroŨenie elastycznych form zatrudnienia i wykonywania pracy. 

Z badaŒ KPMG wynika, Ũe najczňŜciej wskazywanŃ barierŃ optyma-
lizacji struktury koszt·w jest nadmierna koncentracja na unikaniu pono-

szenia koszt·w zamiast zwracania uwagi na rzeczywiste zwiňkszenie 

efektywnoŜci kosztowej27. W ten spos·b podejmowane sŃ dziağania kr·t-
kookresowe, nakierowane na szybkŃ i ğatwŃ likwidacjň koszt·w.  

SpecjaliŜci KPMG, na podstawie badaŒ polskich przedsiňbiorstw, 

zaproponowali podziağ optymalizacji koszt·w dziağalnoŜci przedsiňbior-

stwa w zakresie kapitağu ludzkiego na trzy kategorie28: redukcjň zatrud-
nienia; redukcjň ŜwiadczeŒ; optymalizacjň koszt·w utrzymania pracow-

nik·w. 

Redukcjň zatrudnienia uznano tu za odrňbnŃ kategoriň optymalizacji 
koszt·w w zakresie kapitağu ludzkiego, zaŜ redukcjň ŜwiadczeŒ i opty-

malizacjň koszt·w utrzymania pracownik·w ī za kategorie obejmujŃce 

narzňdzia nakierowane na zoptymalizowanie koszt·w kapitağu ludzkiego 
przy zachowaniu jego wielkoŜci29. 

Redukcja zatrudnienia pozwala na znaczŃce zmniejszenie koszt·w 

funkcjonowania przedsiňbiorstwa i jest moŨliwa do osiŃgniňcia w kr·t-

kim czasie30. 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.  

                                                        
27 Ibidem, s. 10. 
28 Ibidem, s. 10. 
29 Ibidem, s. 11. 
30 Ibidem, s. 11. 



20  

Rozdziağ 1.  

 

 

Wykres 1. 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. 
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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 rezultaty31. JeŜli 

chodzi o skutecznoŜĺ redukcji zatrudnienia, to okazuje siň, Ũe z jednej 

strony przedsiňbiorstwa podjňğy dziağania przynoszŃce natychmiastowe 
korzyŜci, takie jak32: redukcja zatrudnienia czy ograniczenie dziağaŒ re-

krutacyjnych, a takŨe zredukowağy Ŝwiadczenia, a w niekiedy zdecy-

dowano siň r·wnieŨ na Ăprzymusoweò urlopy bezpğatne, choĺ rozwiŃza-
nia te naleŨŃ do mniej skutecznych. Jednak w dğugim okresie przedsiň-

biorstwo nie moŨe dziağaĺ, jeŜli bňdzie ciŃgle redukowaĺ zatrudnienie, 

ograniczaĺ rekrutacjň i zmniejszaĺ Ŝwiadczenia, stŃd wzglňdnie mağo 

firm kontynuuje optymalizacjň kosztowŃ przy uŨyciu tych narzňdzi.  

Wykres 2. ZaleŨnoŜĺ miňdzy skutecznoŜciŃ a trwağoŜciŃ wprowadza-

nych 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. 

                                                        
31 Ibidem, s. 11. 
32 Ibidem, s. 18. 
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Niekt·re polskie firmy zastosowağy teŨ w okresie spowolnienia go-

spodarczego dğugofalowe metody optymalizacji kosztowej33. SŃ to m.in.: 
rekrutacja wewnňtrzna, elastyczne formy zatrudnienia i outsourcing. 

Okoğo 70% firm, kt·re je wdroŨyğy, nie zamierza zrezygnowaĺ z tych 

narzňdzi. PomijajŃc rekrutacjň wewnňtrznŃ i dodatkowe obciŃŨanie pra-
cŃ, rozwiŃzania te byğy stosowane co najmniej dwukrotnie rzadziej niŨ 

redukcja zatrudnienia czy ograniczenie rekrutacji. Zakğada siň bowiem, 

Ũe korzyŜci z zastosowania metod dğugoterminowej optymalizacji kosz-
towej pojawiajŃ siň czňsto dopiero po pewnym czasie, a ich wdroŨenie 

wymaga nierzadko dodatkowego nakğadu czasu i pracy. 

Wyniki badaŒ KPMG pokazujŃ, Ũe przedsiňbiorstwa optymalizujŃ 

koszty dziağalnoŜci w zakresie kapitağu ludzkiego czňsto poprzez reduk-
cjň zatrudnienia bŃdŦ jego uelastycznienie. 

1.4. Indywidualne i spoğeczne koszty bezrobocia 

Z perspektywy psychologii bycie bezrobotnym w wyniku przymu-
sowego zwolnienia jest czymŜ innym niŨ dobrowolne pozostawanie bez-

robotnym. DobrowolnoŜĺ wiŃŨe siň np. z sytuacjŃ rezygnacji z pracy  

w celu zmiany miejsca zatrudnienia lub znalezienia zatrudnienia odpo-
wiedniego finansowo i satysfakcjonujŃcego zawodowo34. 

Utrata pracy nie z wğasnej woli stanowi zaŜ jedno z najbardziej do-

tkliwych zdarzeŒ w Ũyciu czğowieka. Typowe reakcje os·b zwalnianych 

to: lňk przed nowym i nieznanym; poczucie nieadekwatnoŜci do wymo-
g·w rynku pracy; poczucie krzywdy ī nieuzasadnionego lub dyskrymi-

nujŃcego zwolnienia; utrata poczucia wğasnej wartoŜci i pewnoŜci siebie; 

poczucie bezsilnoŜci; utrata roli i statusu spoğecznego; agresja, frustracja, 
zğoŜĺ; oraz objawy psychosomatyczne, np. bezsennoŜĺ, draŨliwoŜĺ, 

szybkie mňczenie siň35. Cechy te sŃ szczeg·lnie widoczne u os·b zwol-

nionych po raz pierwszy w Ũyciu, kt·re nie opracowağy jeszcze wğasnych 
sposob·w radzenia sobie z sytuacjŃ utraty pracy36. 

                                                        
33 Ibidem, s. 18. 
34 P. Janik, Outplacement jako narzňdzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ĂZe-
szyty Naukowe Mağopolskiej WyŨszej Szkoğy Ekonomicznej w Tarnowieò 2/2009,  
s. 394. 
35 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program uğatwiania zmiany pracy 

dla zwalnianych pracownik·w, Akade, Krak·w 2002, s. 40-47. 
36 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, [w:]  
W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998,  
s. 40. 
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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 bezrobocia37. 
JeŜli chodzi o skutki spoğeczne w sferze ekonomicznej, bezrobocie 

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 potencjalnego38. 

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 publicznych39.  

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 koszt·w 

bezpoŜrednich zaliczyĺ moŨna zaŜ: wydatki z funduszu pracy, koszty po-
mocy 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 patologii 

spoğecznej, przejaw·w dezintegracji jako zagroŨenia bezpieczeŒstwa 

publicznego40. Dotyczy to wzrostu przestňpczoŜci, demoralizacji, alkoho-

lizmu, narkomanii, prostytucji, Ũebractwa. 

                                                        
37 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. 
38 Bezrobocie, http://pl.wikipedia.org/wiki/Bezrobocie [12.08.2012]. 
39 P. SzmieliŒska-Pietraszek, W. SzymaŒska, Analiza sytuacji dğugotrwale bezrobotnych 

w mieŜcie i powiecie sğupskim w Ŝwietle badaŒ, [w:] E. Rydz (red.), Badanie i analiza 
sytuacji dğugotrwale bezrobotnych na terenie powiatu sğupskiego i miasta Sğupska, Po-
wiatowy UrzŃd Pracy w Sğupsku, Sğupsk 2009, s. 110. 
40 B. Sowa, Bezrobocie jako problem spoğeczny Podkarpacia, op. cit., s. 282. 
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JeŜli chodzi o indywidualne koszty bezrobocia, to obejmujŃ one utra-

tň dochod·w z pracy, straty psychospoğeczne i zdrowotne41. Utrata do-
chod·w z pracy obniŨa poziom Ũycia osoby bezrobotnej i jej rodziny, 

prowadzi do koniecznoŜci rezygnacji z wielu podstawowych potrzeb, 

takŨe zwiŃzanych 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 otocze-

niem, rodzinŃ oraz utrata toŨsamoŜci. Zwiňksza siň teŨ skğonnoŜĺ do 
samob·jstwa oraz apatii i frustracji zwiŃzanej z nadmiarem czasu wol-

nego. 

Praca zawodowa umoŨliwia kontakty spoğeczne, rozwijanie umiejňt-
noŜci, korzystanie z okreŜlonych praw, sprawowanie kontroli oraz za-

pewnia organizacjň czasu42. Jej brak nie tylko pogarsza sytuacjň ýnan-

sowŃ 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 socjodemo-

graýcznych, osobowoŜciowych oraz czasu trwania bezrobocia. Najpo-
waŨniejsze skutki ma bezrobocie dğugotrwağe (wykres 3.).  

Jak juŨ wczeŜniej zauwaŨono, zwolnienie jest krytycznym zdarze-

niem Ũyciowym i przyczynia siň do wywoğania znacznego stresu, czyli 
negatywnych uczuĺ i przekonaŒ pojawiajŃcych siň, gdy ludzie majŃ po-

czucie, Ũe nie radzŃ sobie z wymogami otoczenia zewnňtrznego43. We-

dğug 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 niej44. 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 

                                                        
41 Ibidem, s. 281. 
42 S. Kostrzewski, H. Worach-Kardas, Zdrowotne i spoğeczno-ekonomiczne aspekty 
dğugotrwağego bezrobocia w Ŝrodowisku wielkomiejskim, ĂProblemy Higieny i Epide-

miologiiò 4/2008, s. 506. 
43 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoğeczna. Serce i umysğ, Zysk  
i S-ka, PoznaŒ 1997, s. 597. 
44 Ibidem, s. 595-596. 
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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.  

Wykres 3. 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. 

Podjňcie nowej pracy to 39 jednostek zmiany, a zmiana pracy ī 36. 

Im wiňksza suma wszystkich zmian i ich czňstotliwoŜĺ, tym wiňksze 

prawdopodobieŒstwo wystňpowania chor·b lub dolegliwoŜci somatycz-
nych. NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe wedğug nowszych ustaleŒ zdarzenia te po-
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ciŃgajŃ za sobŃ istotne skutki dla zdrowia czğowieka, szczeg·lnie gdy sŃ 

interpretowane nie jako stres obiektywny ï na kt·ry nie ma czğowiek 
wpğywu, lecz jako subiektywny ï z kt·rym m·gğby sobie poradziĺ i mieĺ 

wpğyw na przebieg wydarzeŒ45. 

NaleŨy podkreŜliĺ, Ũe zauwaŨalne zr·Ũnicowanie podatnoŜci ludzi na 
stres ma zwiŃzek z posiadanymi przez poszczeg·lne osoby zasobami 

odpornoŜci stanowiŃcymi o ich szansach lub barierach w radzeniu sobie 

ze zmianami46. Zasoby te dzieli siň na: (1) spoğeczne, czyli wsparcie in-
nych os·b ī materialne, informacyjne i dowartoŜciowujŃce; (2) zwiŃzane 

z wiedzŃ i wyksztağceniem ī dostňp do informacji o rynku pracy i umie-

jňtnoŜĺ poszukiwania nowych stanowisk; (3) fizyczne ī stan zdrowia  

i wyglŃd uğatwiajŃcy pozyskiwanie wsparcia spoğecznego; (4) we-
wnňtrzne ī przekonania i style poznawcze okreŜlajŃce spos·b odbioru  

i reakcji na sytuacje stresujŃce; (5) materialne ī majŃtek, zasoby przy-

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. 

Ponadto, jeŜli chodzi o konsekwencje psychologiczne bezrobocia, 
wŜr·d pozbawionych pracy obserwuje siň utratň zdrowia, obniŨenie po-

ziomu intelektualnego, utratň dobrowolnej wymiany zobowiŃzaŒ i przy-

wilej·w oraz utratň zaleŨnoŜci instytucjonalnej47. Szczeg·lnie dotkliwa 
jest nagğa utrata pracy, kt·ra prowadzi do dezorganizacji czasowej ï 

pozbawienia dotychczasowego porzŃdku czynnoŜci zawodowych i spo-

ğecznych, 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. 

                                                        
45 Ibidem, s. 597-599. 
46 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program uğatwiania zmiany pracy 
dla zwalnianych pracownik·w, op. cit., s. 11-16. 
47 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, op. cit., 
s. 41. 
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PodsumowujŃc: wŜr·d konsekwencji doŜwiadczenia braku pracy 

wymieniĺ naleŨy48: 

¶ 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 podej-

mowania zadaŒ, co wynika z przeczucia, Ũe pozytywne rezultaty 

sŃ nieosiŃgalne. 

¶ 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. 

¶ 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.  

¶ 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. 

¶ 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 wydaje siň to niekonieczne. Bezrobotny sam reguluje 

swojŃ aktywnoŜĺ. Nadmiar czasu prowadzi do rozleniwienia  

i nieszanowania go.  

¶ Gorsza organizacja wğasnego czasu ï w duŨym stopniu wiŃŨe siň 

z brakiem presji czasu. Czas po prostu nie jest cenionŃ wartoŜciŃ. 

                                                        
48 Z. Woğk, Osoba dğugotrwale bezrobotna jako klient oporujŃcy, MPiPS Warszawa 
2009, s. 92-93. 
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¶ 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 wysokorozwiniňtych wskazujŃ jed-

nak, Ũe opr·cz negatywnych moŨna m·wiĺ i o pozytywnych aspektach 

bezrobocia. Do pozytywnych aspekt·w bezrobocia moŨna zaliczyĺ49:  

¶ swobodň zakupu pracy, sprzyjajŃcŃ prawidğowoŜci proces·w re-

strukturyzacji inwestycji (duŨa pğynnoŜĺ zasob·w siğy roboczej);  

¶ racjonalizacjň struktury zatrudnienia poprzez ograniczanie ukry-

tego bezrobocia, co prowadzi do wzrostu spoğecznej wydajnoŜci 

pracy i postňpu technicznego; 

¶ motywacjň do permanentnego ksztağcenia i podnoszenia kwalifi-

kacji w zwiŃzku z konkurencjŃ na rynku pracy; 

¶ wzrost cağkowitej produkcji w dğugim okresie, moŨliwy dziňki 
prawidğowej alokacji zasob·w ludzkich w gospodarce; 

¶ zwiňkszenie dyscypliny pracy i ksztağtowanie odpowiednich po-

staw wobec pracy, opierajŃcych siň na jej poszanowaniu; 

¶ 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 makroe-

konomicznej, a w zdecydowanie mniejszym stopniu ī do pojedynczych 

os·b.  
Zdecydowanie czňŜciej wiňc wskazywane sŃ negatywne skutki bez-

robocia, w tym na poziomie jednostki, kt·ra utraciğa moŨliwoŜĺ wyko-

nywania pracy zawodowej na danym stanowisku. Indywidualne reakcje 

na stan bezrobocia mogŃ byĺ r·Ũne. Za A. BaŒkŃ moŨna wyr·Ũniĺ szereg 
czynnik·w okreŜlajŃcych reakcje ludzi na bezrobocie50: 

1) Czas pozostawania bez pracy ï negatywne skutki bezrobocia 

pogğňbiajŃ siň systematycznie, od sz·stego miesiŃca bez pracy, 
kt·ry jest granicŃ stabilizacji.  

                                                        
49 P. SzmieliŒska-Pietraszek, W. SzymaŒska, Analiza sytuacji dğugotrwale bezrobotnych 
w mieŜcie i powiecie sğupskim w Ŝwietle badaŒ, op. cit., s. 109. 
50 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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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 

znaczenie dla czğowieka. Objawia siň to zar·wno w aspekcie 

utrzymania 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. 

ZwiŃzane jest to z dyskryminacjŃ pğciowŃ, kt·ra stwarza 

kobietom gorsze szanse na znalezienie pracy niŨ mňŨczyznom. 

WŜr·d mğodych kobiet pokutuje teŨ tradycyjne przekonanie, Ũe 
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 prowadzenia domu. 

4) Rola rodziny ï bezrobocie wpğywa na powstawanie w rodzinie 

atmosfery napiňcia, z drugiej jednak strony oddziağuje na 

umacnianie wiňz·w rodzinnych. NiewŃtpliwie jednak kryzys 
psychiczny bezrobotnego przenosi siň na stan psychiczny 

wsp·ğmağŨonka i niekorzystnie odbija siň na dziecku w rodzinie. 

Dla dziecka sytuacja ta wiŃŨe siň z pogorszeniem wynik·w 
nauczania, r·wnowagi emocjonalnej oraz zdrowia. Skrajnym 

przejawem patologii stwarzanej przez bezrobocie jest znňcanie 

siň nad dzieĺmi.  
5) Postawa wobec pracy ï kaŨdy czğowiek, kt·ry ma pozytywny 

stosunek do pracy, odczuwa jej utratň jako osobisty dramat 

Ũyciowy. Niekt·rzy ludzie bardziej niŨ inni ceniŃ sobie pracň,  

i wğaŜnie ci najbardziej ĂprzywiŃzaniò do pracy czňŜciej 
odczuwajŃ r·Ũnego rodzaju zaburzenia psychiczne po jej utracie. 

CzňŜĺ badaŒ potwierdza r·wnieŨ, Ũe 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 

wykorzystanie zdolnoŜci i umiejňtnoŜci pracownika. 
SpoŜr·d powyŨszych w kontekŜcie zwalniania pracownik·w z orga-

nizacji i moŨliwoŜci realizowania program·w outplacementu szczeg·lnŃ 

uwagň zwraca kwestia czasu pozostawania bez pracy, kt·ry moŨna dziň-

ki takim programom znaczŃco skracaĺ. 
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1.5. Znaczenie upğywu czasu trwania bezrobocia  

a wkraczanie w biernoŜĺ zawodowŃ 

Motywacja do pracy spada wraz z wydğuŨaniem siň okresu pozosta-
wiania bez pracy. Jest to efekt zğoŨonego splotu niekorzystnych zjawisk 

towarzyszŃcych bezrobociu. W konsekwencji generuje trudnoŜci w za-

kresie walki z tymi zjawiskami 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 indywidualnymi cechami os·b bezrobotnych. Bardzo rzadko jednak 
luka w Ũyciorysie okazuje siň niezbyt istotna, gdy np. osoby takie zaj-

mowağy siň wolontariatem czy aktywnoŜciŃ spoğecznŃ. 

Osoby bezrobotne doŜwiadczajŃ negatywnych emocji i majŃ niŨszy 

poziom poczucia szczňŜcia niŨ osoby zatrudnione51. Negatywne zaburze-
nia emocjonalne pojawiajŃ siň juŨ trzy miesiŃce po stracie zatrudnienia. 

Dğugotrwale bezrobotni ze wzglňdu na negatywny bagaŨ doŜwiadczeŒ  

w poszukiwaniu pracy tracŃ sens podejmowania jakichkolwiek dziağaŒ, 
czujŃ siň pogardzani, poniŨeni i odrzuceni. W kontaktach z pracowni-

kami instytucji pomocy przeŨywajŃ uczucie niemocy i zniechňcenia. 

JednoczeŜnie stan ten jest przyczynŃ odrzucania profesjonalnej pomocy. 

Dğugotrwağy brak dziağaŒ niweczy zwyczaj systematycznej pracy. Bez-
robotni nie speğniajŃ wymagaŒ formalnych i przestajŃ ĺwiczyĺ swoje 

indywidualne i spoğeczne umiejňtnoŜci. Wraz z wydğuŨaniem okresu 

pozostawania bez pracy pojawiajŃ siň u nich zaburzenia proces·w po-
znawczych, problemy z koncentracjŃ uwagi i poczuciem upğywu czasu. 

Ponadto bezrobotni zaniŨajŃ swoje poczucie wartoŜci, postrzegajŃ siň 

negatywnie oraz sŃdzŃ, Ũe przez innych takŨe sŃ oceniani jako nieszczň-
Ŝliwi i zdeprymowani. Negatywna samoocena skutkuje utratŃ pewnoŜci 

siebie i blokadŃ w publicznym wypowiadaniu wğasnych poglŃd·w. Bez-

robotni pomimo duŨej iloŜci czasu wolnego rezygnujŃ z kontakt·w towa-

rzyskich. Prowadzi to do politycznej i spoğecznej alienacji tych os·b. 
Bezrobotni nie organizujŃ swoich partii ani teŨ zwiŃzk·w zawodowych. 

Instytucjonalna izolacja prowadzi takŨe do dezintegracji Ũycia rodzin-

nego bezrobotnych. Sprzyja wyzwalaniu siň zachowaŒ patologicznych ï 
w tym przestňpstw. W Ŝrodowisku bezrobotnych ksztağtuje siň przyzwo-

lenie na patologiczne formy zarobkowania. Ponadto dğugotrwale bezro-

botni za swojŃ sytuacjň czňŜciej niŨ zatrudnieni obwiniajŃ wğadze pu-

                                                        
51 A. StruŨyna, Instytucjonalne doradztwo zawodowe. Diagnoza i model optymalizacji, 
Oficyna Wydawnicza Garmond, PoznaŒ 2005, s. 27-29. 
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bliczne i okazujŃ im brak zaufania. StajŃ siň teŨ bardziej podatni na hasğa 

populistyczne i poglŃdy ekstremistyczne, w tym na wrogoŜĺ wobec ob-
cokrajowc·w i antydemokratyczne sposoby rozwiŃzywania problem·w.  

Jednym z istotnych powod·w wystňpowania dodatniej korelacji miň-

dzy czasem pozostawania bez pracy a trudnoŜciami w znalezieniu pracy 
jest pojawienie siň, obok powyŨej przedstawionej degradacji cech oso-

bowych 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. 

Wykres 4. 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. 
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Okres, w jakim ludzie pozostajŃ bez pracy, moŨe byĺ r·Ũny. Pozba-

wieni pracy dğuŨej niŨ 1 rok r·ŨniŃ siň od przejŜciowo bezrobotnych52. 
Przede wszystkim nastňpuje Ăprofesjonalizacjaò statusu bezrobotnego, 

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 powyŨej 

1 roku pozostawania bez pracy oznacza redukowanie kompetencji pra-

cowniczych, a to moŨe sprawiĺ, Ũe 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 

trwağ dalej i przeciŃgnie siň na lata. Z czasem kompetencje zawodowe  

i motywacja do pracy sğabnŃ i sŃ zastňpowane przez coraz bardziej 
umacniajŃce siň czynniki negatywne. 

Zgodnie z klasycznym modelem zaproponowanym przez M. Jahoda, 

P.F. Lazarsfeld i H. Zeisel wyr·Ũnia siň nastňpujŃce fazy bezrobocia53:  

¶ Faza 1. Antycypacja bezrobocia ï pobudzenie, zmiany nastroju, 

chwiejnoŜĺ emocjonalna.  

¶ Faza 2. Szok po utracie pracy ï poczucie klňski, krzywdy, upo-

korzenie, lňk przed przyszğoŜciŃ, przygnňbienie.  

¶ Faza 3. Wchodzenie w sytuacjň bezrobocia i optymizm ï efekt 

urlopu, traktowanie sytuacji jako przejŜciowej, aktywnoŜĺ, wiara 
w sukces.  

¶ Faza 4. Pesymizm i rezygnacja ï negatywne reakcje emocjo-

nalne, problemy zdrowotne i finansowe. 

¶ Faza 5. Fatalizm i apatia, dopasowanie do sytuacji ï poczucie 

beznadziejnoŜci, dŃŨenie do izolacji spoğecznej, redukcja ocze-

kiwaŒ Ũyciowych, zainteresowaŒ.  
Ostatnia faza dotyczy juŨ os·b dğugotrwale bezrobotnych, kt·re nie 

rokujŃ nadziei na aktywnoŜĺ, poszukiwanie pracy oraz chňĺ zmiany kry-

zysowej sytuacji54. U dğugotrwale bezrobotnych dominuje poczucie bez-

                                                        
52 Pomiar bezrobocia, Projekt: ĂAdaptacja modelu èWell Boxç jako narzňdzia wydğuŨe-
nia wieku aktywnoŜci zawodowej na mazowieckim regionalnym rynku pracyò, WZUW, 
Warszawa 2011-2012, http://193.0.126.26/wellbox/pdf/pomiar_bezrobocia.pdf 
[12.08.2012], s. 8. 
53 M. Tyburska, J. Wajler, M. Miszczuk-WereszczyŒska, Wykluczenie spoğeczne w Ŝwie-
tle badaŒ empirycznych, [w:] M. Miszczuk-WereszczyŒska (red.), Diagnoza wykluczenia 

spoğecznego w wojew·dztwie ŜlŃskim jako pierwszy krok w planowaniu wsparcia dla 
os·b marginalizowanych spoğecznie, KroŜnieŒska Oficyna Wydawnicza, Krak·w 2009, 
s. 28. 
54 Ibidem, s. 28-29. 
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nadziejnoŜci, 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 ograniczenia 

motywacji do podjňcia legalnego zatrudnienia, rozwiniňcia wğasnych 

strategii przetrwania na bezrobociu55. Aktywizacja takich os·b okazuje 
siň zaŜ kosztowna, dğugotrwağa, wymagajŃca stağej pracy psychologicz-

nej, zmiany motywacji do pracy oraz inwestycji w szkolenia zawodowe  

i adaptacjň do potrzeb rynku pracy. 
Z badaŒ Wojew·dzkiego Urzňdu Pracy w Szczecinie wynika, Ũe 

wiňksze r·Ũnice dzielŃ osoby, kt·re w przeszğoŜci miağy pracň zarob-

kowŃ, od tych, kt·rzy jej nigdy nie wykonywali56. Ci ostatni wyraŨajŃ 

wiňkszy pesymizm co do istnienia wğaŜciwych pracodawc·w przy jed-
noczesnym mağym zainteresowaniem rynkiem pracy. 

Tabela 1. Ocena badanych, czy w powiecie jest odpowiedni dla nich 

pracodawca, i dlaczego, w zaleŨnoŜci od czasu pozostawania bez 

pracy (w procentach) 

Ocena 

Czas pozostawania bez pracy 

Og·ğem kr·cej niŨ 

og·ğem 12 m-
cy 

dğuŨej niŨ 
rok 

nigdy nie 
pracowağ 

Nie ma 32,7 35,7 42,9 36,2 

Taki, kt·ry da mi pracň 
natychmiast 

26,3 30,3 23,6 27,4 

Bo zapewnia umowň  
o pracň na stağe 

18,9 15,9 12,5 16,2 

                                                        
55 Ibidem, s. 28. 
56 U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojew·dztwa zachod-
niopomorskiego, [w:] Sytuacja spoğeczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach woje-
w·dztwa zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojew·dzki UrzŃd 
Pracy w Szczecinie, Szczecin 2009, s. 50. 
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Ocena 

Czas pozostawania bez pracy 

Og·ğem kr·cej niŨ 

og·ğem 12 m-
cy 

dğuŨej niŨ 
rok 

nigdy nie 
pracowağ 

Bo zapewnia ubezpieczenie 
spoğeczne  

4,5 5,9 3,6 4,9 

Ze wzglňdu na wysokie 
zarobki 

20,1 14,3 13,8 16,3 

Ze wzglňdu na dobrŃ opi-
niň pracownik·w 

6,9 4,4 4,4 5,3 

Ze wzglňdu na bliskoŜĺ 
miejsca zamieszkania 

13,0 14,2 13,8 13,7 

Ze wzglňdu na moje kwali-
fikacje 

6,2 3,0 3,7 4,3 

Ze wzglňdu na awans  
i rozw·j zawodowy 

6,6 3,1 5,4 4,9 

Tak z innych powod·w 0,3 0,3 0,1 0,3 

Og·ğem 100,0 100,0 100,0 100,0 

ťr·dğo: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojew·dztwa za-

chodniopomorskiego, op. cit., s. 50. 

R·Ũnice miňdzy bezrobotnymi sŃ wyraŦniejsze, gdy dochodzi siň do 
opinii o konkretnych zachowaniach na rynku pracy57. Kr·tkookresowo 

bezrobotni szukajŃ pracy doŜĺ intensywnie. Choĺ i wŜr·d nich jest okoğo 

27% os·b, kt·re w ciŃgu 2 tygodni poprzedzajŃcych badania nie podej-
mowağy Ũadnych aktywnych krok·w w celu znalezienia zatrudnienia. 

Tymczasem wŜr·d dğugookresowo bezrobotnych takich os·b jest ponad 

42%. WŜr·d tych, kt·rzy deklarujŃ szukanie dopiero pierwszej pracy 

zarobkowej, takie osoby stanowiŃ zaŜ wiňkszoŜĺ. 
Dğugotrwale bezrobotni w ponad poğowie przypadk·w zdajŃ siň  

w poszukiwaniach pracy na urzŃd pracy58. PolegajŃ teŨ na pomocy krew-

nych i znajomych, przy czym jest to paradoksalne, gdyŨ dğugi okres bez 
pracy z pewnoŜciŃ osğabiğ kontakty zawodowe dostarczajŃce informacji  

o wolnych miejscach pracy. Ponadto rzadziej od niemajŃcych pracy 

przez kr·tszy czas odpowiadajŃ na ogğoszenia pracodawc·w, zwğaszcza 

                                                        
57 Ibidem, s. 50. 
58 Ibidem, s. 51. 



35 

Outplacement jako forma wsparcia pracownik·w przedsiňbiorstwa 

 

 

w Internecie, oraz czňŜciej bezpoŜrednio oferujŃ swojŃ pracň pracodaw-

com. 

Tabela 2. Gğ·wne sposoby poszukiwania pracy w ostatnich 2 tygo-

dniach poprzedzajŃcych badanie w zaleŨnoŜci od czasu pozostawa-

nia bez pracy (w procentach) 

Sposoby poszukiwania 
pracy 

Czas pozostawania bez pracy 

Og·ğem kr·cej niŨ 

og·ğem 12 
m-cy 

dğuŨej niŨ 
rok 

nigdy nie 
pracowağ 

Chodzň do urzňdu pracy 43,7 50,9 46,3 47,3 

Odpowiadam na ogğoszenia 
pracodawc·w z prasy 

15,0 12,2 12,0 13,2 

Odpowiadam na oferty  
w Internecie 

13,7 5,2 12,2 9,8 

Korzystam z poŜrednictwa 
prywatnych agencji pracy 

0,8 0,5 0,3 0,6 

Korzystam z pomocy 
agencji pozarzŃdowych 

0,2 0,4 0,2 0,3 

Dajň wğasne ogğoszenia  
w prasie i Internecie 

1,7 1,2 1,6 1,5 

Korzystam z pomocy 
rodziny, znajomych 

11,6 14,6 11,8 12,9 

Wysyğam swoje aplikacje 
do pracodawc·w 

3,1 2,0 3,1 2,6 

BezpoŜredni kontakt  

z pracodawcami, chodzň do 
firm 

9,4 11,1 10,6 10,4 

Inaczej 0,9 1,9 1,9 1,5 

Og·ğem 100,0 100,0 100,0 100,0 

ťr·dğo: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojew·dztwa za-

chodniopomorskiego, op. cit., s. 51-52. 

Jak siň okazağo, jednoczeŜnie dğugookresowo bezrobotni sŃ zdecy-

dowanie mniej skğonni do dojazd·w do pracy poza miejsce zamieszkania 
oraz do migracji w celu podjňcia pracy59. Najchňtniej decydowaliby siň 

                                                        
59 Ibidem, s. 52. 
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na pracň na terenie wojew·dztwa zachodniopomorskiego, kt·rego doty-

czyğy badania ī w prawie 63% przypadk·w. Podczas gdy wiňksze od-
dalenie od miejsca pracy w kraju i za granicŃ wiŃzağo siň z zaintereso-

waniem okoğo 20% chňtnych. Kr·cej bezrobotni ī mniej niŨ 12 miesiňcy 

ī w ponad 35% zaakceptowaliby pracň na terenie sŃsiadujŃcego woje-
w·dztwa i w ponad 36% ī w innym paŒstwie europejskim. Ci, kt·rzy 

nigdy nie pracowali, wykazujŃ moŨliwoŜci migracyjne zbliŨone do os·b 

dğugotrwale bezrobotnych. 
Dğugo pozostajŃcy bez pracy r·wnieŨ gorzej oceniajŃ swoje kwalifi -

kacje60. Dğugi czas bezskutecznych poszukiwaŒ pracy moŨe bowiem 

prowadziĺ do przekonania, Ũe osoby te nie dysponujŃ wystarczajŃcymi 

umiejňtnoŜciami. I tak 6,2% uwaŨa, Ũe ma bardzo wysokie kwalifikacje, 
a 29,6% ī Ũe wysokie. Co za tym idzie, ponad 35% dğugookresowo bez-

robotnych marnotrawi swoje wysokie umiejňtnoŜci zawodowe. Niemniej 

to wŃtpliwe, czy wysoka samoocena kompetencji zawodowych ma po-
krycie w ocenach byğych i potencjalnych pracodawc·w. 

Wykres 5. Samoocena kwalifikacji zawodowych w zaleŨnoŜci od 

czasu pozostawania bez pracy 

 

ťr·dğo: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojew·dztwa za-
chodniopomorskiego, op. cit., s. 53. 

Ponadto zniechňceni poszukiwaniem pracy, emeryci oraz osoby 

chwilowo niepracujŃce niekiedy okreŜlani sŃ jako osoby naleŨŃce do 

                                                        
60 Ibidem, s. 53. 
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kategorii biernych zawodowo, kt·re nie stanowiŃ zasobu pracy ï nie 

naleŨŃ ani do os·b pracujŃcych, ani do bezrobotnych61. PodejŜcie to opie-
ra siň na zağoŨeniu, Ũe poszczeg·lni ludzie cechujŃ siň r·Ũnym po-

ziomem aktywnoŜci w poszczeg·lnych obszarach Ũycia62. IntensywnoŜĺ 

tej aktywnoŜci moŨna mierzyĺ. Jednym z proponowanych rodzaj·w skali 
stanowi kontinuum samorealizacji jednostki od aktywnoŜci do biernoŜci, 

gdzie tworzeniu i dawaniu czegoŜ innym przeciwstawia siň orientacjň 

ŨyciowŃ ukierunkowanŃ na branie i recepcjň63. 
BiernoŜĺ jest zjawiskiem, kt·re przybiera wiele form o r·Ũnych ob-

jawach, uwarunkowaniach i skutkach64. MoŨe wiŃzaĺ siň z zaburzeniami 

osobowoŜci lub jedynie z nieporadnoŜciŃ w kontaktach miňdzyludzkich. 

Psycholodzy zakğadajŃ, Ũe prawdopodobnie gğ·wnym powodem bierno-
Ŝci sŃ zaburzenia mechanizmu wraŨliwoŜci na nagrody i kary spoğeczne. 

Nagrody sŃ dla tych os·b niepociŃgajŃce lub pociŃgajŃ je nadmiernie, 

podczas gdy kary budzŃ silny op·r lub lňk. 
Na gruncie psychologii wyr·Ũnia siň trzy kategorie trwağych form 

biernoŜci, a wiňc nieprzejŜciowych i nieprzemijajŃcych samoczynnie. SŃ 

one: (1) zwiŃzane z osobowoŜciŃ inercyjnŃ; (2) osobowoŜciŃ awersyjnŃ; 

oraz (3) biernoŜciŃ patologicznŃ. 
Pierwsza kategoria obejmuje kolejno: nieŜmiağoŜĺ ī nadmierna kry-

tyka wobec siebie i lňk przed opiniŃ innych; niechňĺ do zmian ī przy-

zwyczajenie do okreŜlonych zachowaŒ i przedmiot·w; brak zaintereso-
waŒ ī nie sŃ one Ŧr·dğem motywacji wewnňtrznej; brak zaangaŨowania 

ī brak pozytywnych emocji i energii niezbňdnej do dziağania, brak ocze-

kiwania nagr·d; oraz wyuczonŃ bezradnoŜĺ ī kumulacja doŜwiadczeŒ 
niepowodzenia, depresja i stany lňkowe. 

BiernoŜĺ awersyjna to szereg innych form zachowaŒ i postaw ludz-

kich. Stopniowo jest to: postawa recepcyjna ī nastawienie konsump-

cyjne, tworzenie jest kojarzone z przymusem; mizantropia ī unikanie 
ludzi jako reakcja na dokuczliwoŜĺ bycia wŜr·d ludzi, ich niemiğe odru-

chy i egoizm; alienacja ī Ũycie obok spoğeczeŒstwa, nieodnajdywanie  

w nim odpowiednich dla siebie form dziağalnoŜci; oraz anomia ī brak 
moŨliwoŜci osiŃgania cel·w kulturowych Ŝrodkami oferowanymi przez 

                                                        
61 B. Czarny, Rynek pracy, [w:] B. Czarny, R. Rapacki, Podstawy ekonomii, PWE, War-
szawa 2002, s. 444. 
62 C. Matusiewicz, AktywnoŜĺ i biernoŜĺ spoğeczna, [w:] W. Szewczuk (red.), Encyklope-
dia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 12. 
63 Ibidem, s. 14. 
64 Ibidem, s. 17-18. 



38  

Rozdziağ 1.  

 

 

danŃ strukturň spoğecznŃ, wycofanie i niewraŨliwoŜĺ na wszelkie kary  

i nagrody spoğeczne. 
BiernoŜĺ patologiczna natomiast moŨe byĺ efektem zaburzeŒ funkcji 

organizmu lub osobowoŜci. W pierwszym przypadku moŨe byĺ wywo-

ğana np. przez siedzŃcy tryb Ũycia prowadzŃcy m.in. do niskiej sprawno-
Ŝci ukğadu krŃŨenia, sğabego pochğaniania tlenu, utraty wzroku, ograni-

czenia pamiňci kr·tkotrwağej, pğynnoŜci wypowiedzi. W przypadku bier-

noŜci patologicznej, opartej na zaburzeniach osobowoŜci, wyr·Ũnia siň 
zachowania przejawiane przez osoby Ăbierne-zaleŨneò ī poszukujŃ 

opiekun·w, nie majŃ wğasnego zdania, pr·bujŃ wzbudzaĺ litoŜĺ, bojŃ siň, 

by siň komuŜ nie naraziĺ; oraz przez osoby Ăbierne-agresywneò ī ŨŃda-

jŃce pomocy, nieokazujŃce wdziňcznoŜci, lecz wrogoŜĺ wobec ofiaro-
dawc·w, przejawiajŃce zazdroŜĺ, nadmiernŃ krytykň, narzucajŃce innym 

swojŃ wolň. 

Poszczeg·lne typy biernoŜci wiŃŨŃ siň z odmiennymi czynnikami 
oporu, kt·rych przezwyciňŨenie pozwala na osiŃgniňcie aktywnoŜci. 

Niemniej ograniczanie tych zachowaŒ i postaw wymaga dğugotrwağej 

pracy psychologicznej i doradczej. 

1.6. Spoğeczno-demograficzne determinanty radzenia sobie  

z bezrobociem 

Sposoby radzenia sobie z bezrobociem sŃ r·Ũne i moŨna dokonaĺ 

powiŃzania ich z takimi zmiennymi, jak wiek, pğeĺ czy teŨ wyksztağce-

nie. WğaŜciwoŜci te sŃ powiŃzane z gğňbokoŜciŃ i uciŃŨliwoŜciŃ skutk·w 
bezrobocia oraz cechami osobowoŜci samych bezrobotnych. 

W odniesieniu do wieku zauwaŨa siň, Ũe zwolnienia w formie wcze-

Ŝniejszej emerytury majŃ szczeg·lnie dotkliwe konsekwencje psycho-
spoğeczne65. CzňŜĺ starszych os·b po utracie pracy ma poczucie, Ũe staje 

siň zbňdna dla spoğeczeŒstwa. CzňŜĺ zaŜ pr·buje wykorzystaĺ czas na 

realizacjň dotychczas nierozwiniňtych zainteresowaŒ. Osoby te godzŃ siň 

z brakiem pracy, jednak czňŜciej korzystajŃ z opieki spoğecznej  
i sğuŨby zdrowia, co zwiňksza wydatki budŨetu paŒstwa i samorzŃd·w, 

kt·re mogğyby byĺ chociaŨby kierowane na aktywne wsparcie przedsiň-

biorstw. 
Do tego na gruncie gerontologii przyjmuje siň za R.C. Atchleyem, Ũe 

proces przejŜcia na emeryturň obejmuje siedem faz, przez kt·re nie prze-

                                                        
65 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, op. cit., 
s. 41-42. 
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chodzŃ wszystkie osoby66. SŃ to fazy: oddalona w czasie, przedemery-

talna, miesiŃca miodowego, rozczarowania, zmiany kierunku, stabilizacji 
i koŒcowa. Zakğada siň przy tym, Ũe kluczowe znaczenie ma akceptacja 

stopniowego wycofywania siň z obszar·w Ũycia zawodowego i spoğecz-

nego ku nowym obszarom zainteresowaŒ, np. Ũyciu rodzinnemu, stowa-
rzyszeniowemu, spoğecznoŜci lokalnej. NaleŨy teŨ zaznaczyĺ, Ũe wsp·ğ-

czeŜnie okres Ũycia bez pracy od osiŃgniňcia wieku emerytalnego do 

Ŝmierci moŨe wynosiĺ nawet 25 lat67. WydğuŨanie tego etapu poprzez 
wczeŜniejsze zwolnienia Ŝwiadczy o marnotrawstwie doŜwiadczenia 

zawodowego oraz trudnoŜciach w innowacyjnym i odpowiedzialnym 

zarzŃdzaniu przedsiňbiorstwami, kt·rych coraz czňstszymi klientami sŃ 

r·wnieŨ osoby starsze. 
Ponadto gorzej utratň pracy odbierajŃ osoby ze Ŝrodowisk miejskich 

niŨ wiejskich68. Bezrobotni ci okazujŃ siň mniej odporni somatycznie  

i psychobiologicznie, gğ·wnie z uwagi na mniejsze pozytywne wsparcie 
spoğecznoŜci lokalnej. ZauwaŨa siň teŨ inne reakcje na bezrobocie  

w przypadku kobiet i mňŨczyzn. Kobiety w przeciwieŒstwie do mňŨ-

czyzn zğoŜĺ za utratň pracy kierujŃ do siebie, okazujŃ wiňkszŃ bezrad-

noŜĺ, przygnňbienie, niŨszŃ samoocenň, ale teŨ paradoksalnie sŃ bardziej 
szczňŜliwe. Kobiety radzŃ sobie z nudŃ podczas bezrobocia poprzez izo-

lowanie siň w domu i skupianie siň na zajňciach domowych, podczas gdy 

mňŨczyŦni rozwijajŃ swoje zainteresowania poza domem. Dostrzega siň 
teŨ, Ũe trudnoŜci ze znalezieniem pracy czňŜciej przewidujŃ mğode kobie-

ty niŨ mňŨczyŦni, uczniowie szk·ğ zawodowych niŨ studenci, osoby  

z rodzin bierniejszych i z rodzin, w kt·rych jest juŨ ktoŜ bezrobotny69. 
Jak pokazujŃ wyniki badaŒ przeprowadzonych przez CBOS w 2010 

roku w ramach projektu ĂR·wnoŜciowa polityka zatrudnienia szansŃ 

kobiet na rynku pracy wojew·dztwa mazowieckiegoò, utrata zatrudnie-

nia lub niemoŨnoŜĺ podjňcia pierwszej pracy jest doŜwiadczeniem trau-
matycznym i ma negatywne nastňpstwa70. Zdecydowana wiňkszoŜĺ bez-

                                                        
66 M. Dziňgielewska, Kryzysy w fazie staroŜci, [w:] B. Szatur-Jaworska, P. Bğňdowski, 
M. Dziňgielewska, Podstawy gerontologii spoğecznej, ASPRA-JR, Warszawa 2006,  
s. 73-74. 
67 M. Ok·lski, Demografia zmiany spoğecznej, Scholar, Warszawa 2004, s. 46-48. 
68 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ znalezienia zatrudnienia, op. cit., 
s. 42. 
69 W. WosiŒska, Psychologia Ũycia spoğecznego, GWP, GdaŒsk 2004, s. 651. 
70 A. Cybulska, Psychospoğeczne aspekty bezrobocia kobiet, [w:] M. Grabowska (red.), 
Kobiety na rynku pracy Wojew·dztwa Mazowieckiego. Raport z badaŒ przeprowadzo-
nych w ramach projektu, CBOS, Warszawa 2011, s. 231. 
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robotnych kobiet doŜwiadcza deprywacji finansowej (70%). Dla ponad 

dw·ch piŃtych ich bezrobocie skutkuje uboŨeniem rodziny (43%). Po-
dobnie ksztağtujŃ siň opinie o poczuciu zaleŨnoŜci materialnej ï w sensie 

koniecznoŜci pozostawania na czyimŜ utrzymaniu. Dwie piŃte sŃ zaŜ 

zmuszone prosiĺ o pomoc innych (40%). Prawie poğowa badanych trak-
tuje swoje bezrobocie jako utratň szans na rozw·j zawodowy (48%). 

Problemom tym towarzyszy teŨ poczucie bezradnoŜci (39%) oraz nad-

miaru czasu wolnego (36%). 
Rzadziej bezrobocie kobiet niesie negatywne skutki dla ich Ũycia ro-

dzinnego. Ponad jedna czwarta kobiet przyznaje, Ũe przez bezrobocie  

w ich rodzinach czňŜciej dochodzi do nieporozumieŒ czy konflikt·w 

(27%). Wiňcej niŨ jedna piŃta, przez to, Ũe jest bezrobotna, czuje siň 
niepotrzebna (23%), a niewiele mniej ma przekonanie, Ũe bezrobocie 

negatywnie wpğywa na ich stan zdrowia (20%). Pozostağe negatywne 

skutki bezrobocia odczuwa mniejsza grupa kobiet. Co ·sma ma poczu-
cie, Ũe poprzez bezrobocie traci szacunek rodziny (12%). Dla co dwuna-

stej jest to utrata znajomych i przyjaci·ğ (8%). Nieliczne z badanych 

przyznajŃ, Ũe na skutek pozostawania bez pracy muszŃ uciekaĺ siň do 

nieuczciwych sposob·w zarabiania pieniňdzy (8%). Najmniej bezrobot-
nych popada w depresjň czy miewa myŜli samob·jcze (5%). 

Jak wynika z badaŒ, kt·re zostağy przeprowadzone w ramach pro-

jektu ĂDiagnoza wykluczenia spoğecznego w wojew·dztwie ŜlŃskim jako 
pierwszy krok w planowaniu wsparcia dla os·b marginalizowanych spo-

ğecznieò, pğeĺ determinuje czas pozostawania bez pracy tylko w nie-

wielkim stopniu71. R·Ũnice dotyczŃ os·b bezrobotnych przez okres po-
nad 10 lat. W tej grupie nieznacznie wiňksza liczba kobiet (29,3%)  

w stosunku do mňŨczyzn (24,4%) jest bezrobotna przez ponad 10 lat.  

W wiňkszym stopniu na czas pozostawania bez pracy oddziağuje 

wiek72. Najbardziej naraŨone na dğugotrwağe, wieloletnie bezrobocie sŃ 
osoby starsze. W grupie powyŨej 55. roku Ũycia najwiňkszy odsetek 

stanowiŃ ci, kt·rzy nie pracujŃ juŨ ponad 10 lat (39,7%). Z kolei wŜr·d 

najmğodszych, do 24. roku Ũycia, dominujŃ bezrobotni do 2 lat (58,6%).  
Istotnym czynnikiem oddziağujŃcym na czas pozostawania bez pracy 

jest wyksztağcenie73. Im niŨszy poziom wyksztağcenia, tym wyŨsze za-

groŨenie dğugotrwağym bezrobociem. Najwiňcej bezrobotnych przez 

                                                        
71 M. Tyburska, J. Wajler, M. Miszczuk-WereszczyŒska, Wykluczenie spoğeczne w Ŝwie-
tle badaŒ empirycznych, op. cit., s. 29. 
72 Ibidem, s. 29. 
73 Ibidem, s. 29. 
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ponad 10 lat jest wŜr·d os·b z wyksztağceniem podstawowym i gimna-

zjalnym (35,7%) oraz zasadniczym zawodowym (28,2%). Dğugotrwale 
bezrobotnych z wyksztağceniem wyŨszym jest tylko 6,7%. Osoby z tej 

grupy pozostajŃ bez pracy najczňŜciej przez okres do 2 lat (39,9%). 

R·wnieŨ osoby z wyksztağceniem Ŝrednim og·lnoksztağcŃcym, bez wyu-
czonego zawodu, sŃ nieco kr·cej bezrobotne niŨ te z wyksztağceniem 

Ŝrednim zawodowym i policealnym ï 31,9% bezrobotnych do 2 lat 

wŜr·d tych bez zawodu w stosunku do 28,3% z zawodem.  
Wyksztağcenie jest teŨ uznawane za podstawň perspektyw zawodo-

wych przez przedstawicieli instytucji zajmujŃcych siň osobami zagroŨo-

nymi wykluczeniem spoğecznym74. Przedstawiciele urzňd·w pracy sŃ 

przekonani, Ũe osoby dğugotrwale bezrobotne majŃ przewaŨnie wy-
ksztağcenie niepeğne podstawowe, podstawowe lub zasadnicze zawo-

dowe. Dotyczy to zar·wno os·b starszych, jak i bardzo mğodych. 

1.7. Oddziağywanie pracodawc·w i pracownik·w na 

aktywnoŜĺ zawodowŃ spoğeczeŒstwa  

Skoro bezrobocie, szczeg·lnie dğugotrwağe, przynosi tak wiele nega-

tywnych skutk·w, zasadne jest poszukiwanie rozwiŃzaŒ, kt·re pozwolŃ 

na unikanie wzrostu skali tego zjawiska. Outplacement wpisuje siň  

w szereg rozwiŃzaŒ, kt·re mogŃ skracaĺ czas poszukiwania pracy oraz 
ograniczaĺ niepoŨŃdane konflikty wok·ğ proces·w restrukturyzacji.  

Punktem wyjŜcia moŨe byĺ zaproponowany przez A. Kwiatkiewicz 

podziağ wykorzystywanych w Polsce instrument·w zwiŃzanych z proce-
sami restrukturyzacji75. Zdaniem badaczki z jednej strony moŨna wyr·Ũ-

niĺ narzňdzia sğuŨŃce do zarzŃdzania juŨ rozpoczňtym procesem, z dru-

giej zaŜ takie, kt·re sğuŨŃ jego antycypacji. W pierwszym przypadku sŃ 
to: 

¶ rozwiŃzania emerytalne; 

¶ Ŝwiadczenia dla os·b bezrobotnych; 

¶ odprawy pieniňŨne; 

¶ indywidualne pakiety odprawowe; 

¶ usğugi outplacementowe. 

 

                                                        
74 Ibidem, s. 29. 
75 A. Kwiatkiewicz, Antycypacja i zarzŃdzanie procesami restrukturyzacji w Polsce, BPI 
Polska, Warszawa 2009, s. 43-49. 
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Antycypacji restrukturyzacji sğuŨŃ natomiast w szczeg·lnoŜci76: 

¶ systemy wczesnego ostrzegania (np. obowiŃzek informowania 

przez pracodawc·w urzňd·w pracy o planowanych zwolnieniach 
grupowych i monitorowanych); 

¶ szkolenia i kursy przekwalifikowujŃce dla pracownik·w zagro-

Ũonych zwolnieniami; 

¶ dziağania na rzecz os·b w wieku 50+; 

¶ monitoring i analiza zawod·w nadwyŨkowych i deficytowych 

prowadzona przez powiatowe urzňdy pracy; 

¶ aktywne instrumenty rynku pracy w ramach projekt·w finanso-

wanych z Europejskiego Funduszu Spoğecznego; 

¶ inwestycje w badania i rozw·j. 

Pracodawcy mogŃ zatem podejmowaĺ szereg aktywnoŜci na rzecz 

wyprzedzania proces·w doraŦnej, nieprzemyŜlanej restrukturyzacji swo-
jej dziağalnoŜci gospodarczej. 

InnŃ, juŨ mikroekonomicznŃ, perspektywň proponuje K. Makowski. 

Zdaniem tego badacza outplacement powinien byĺ omawiany w kontek-

Ŝcie nie tyle ograniczania negatywnych skutk·w dziağaŒ derekrutacyj-
nych dla os·b zwalnianych i zwiňkszania ich szans na przyszğŃ aktyw-

noŜĺ zawodowŃ, co raczej dziağaŒ nastňpujŃcych po podjňciu inicjatyw 

uzdrowieŒczo-naprawczych na wewnňtrznym rynku pracy danej organi-
zacji77. Innymi sğowy pierwszym etapem powinny byĺ dziağania przygo-

towawcze, obejmujŃce ograniczenie skali i intensywnoŜci negatywnych 

efekt·w derekrutacji. Drugim zaŜ ī wğaŜciwy outplacement nakierowany 
na udzielenie pomocy zwalnianym osobom. 

Etap dziağaŒ na wewnňtrznym rynku pracy danej organizacji K. Ma-

kowski okreŜla teŨ jako Ăprognostyczno-zapobiegawcze kierowanie za-

trudnieniem i kompetencjami ï instrument ograniczajŃcy skalň derekrtu-
acjiò78. Pod pojňciem tym rozumie koncepcjň sp·jnej polityki i plan·w 

dziağania majŃcych na celu antycypacyjne zmniejszenie rozbieŨnoŜci 

miňdzy potrzebami i zasobami ludzkimi przedsiňbiorstwa (w rozumieniu 

                                                        
76 Ibidem, s. 39-43. 
77 Por. K. Makowski, Outplacement ī europejskim standardem w dziedzinie zarzŃdzania 
zasobami ludzkimi, [w:] K. KuciŒski (red.), Polskie przedsiňbiorstwa wobec standard·w 
europejskich, SGH, Warszawa 2003, s. 167; K. Makowski, A. Kwiatkiewicz, Derekruta-
cja i outplacement wedğug standard·w europejskich, [w:] M. Juchnowicz (red.), Stan-

dardy europejskie w zarzŃdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004, s. 177-
178. 
78 K. Makowski, Outplacement ī europejskim standardem w dziedzinie zarzŃdzania 
zasobami ludzkimi, op. cit., s. 164. 
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liczby pracownik·w i ich kompetencji) w jego planie strategicznym oraz 

wğŃczajŃcych pracownika w ramy rozwoju zawodowego79. MieszczŃ siň 
tu m.in. nastňpujŃce zalecenia dla firm: prognozowanie wewnňtrznego  

i zewnňtrznego rynku pracy; precyzyjne okreŜlanie plan·w przyszğego 

zapotrzebowania kadrowego; troska o elastycznoŜĺ zasob·w pracy; wy-
korzystanie technik zarzŃdzania kompetencjami i rekonwersji zawodo-

wej pracownik·w; dziağania na rzecz integracji pracownik·w z firmŃ ï 

zagwarantowanie im rozwoju osobistego; oraz tworzenie warunk·w do 
adaptacyjnoŜci pracownik·w na wewnňtrznym rynku pracy.  

W opinii A. Nalepki redukcja nadwyŨek zatrudnienia w czasie re-

strukturyzacji powinna byĺ traktowana tylko jako ostateczna koniecz-

noŜĺ zwiŃzana jednak z podjňciem przynajmniej trzech dziağaŒ majŃcych 
na celu ograniczenie rosnŃcego przy tej okazji poziomu bezrobocia80. 

Mianowicie: (1) przewidywanie z odpowiednim wyprzedzeniem przy-

szğych potrzeb w zakresie poziomu zatrudnienia, kwalifikacji pracowni-
k·w i ich struktury, przynajmniej w okresie 2-3 lat; (2) nadanie priory-

tetu odpowiednim sposobom dziağania pozwalajŃcym daĺ pracň dotych-

czas zatrudnionym w przedsiňbiorstwie w miejsce utartych dziağaŒ, ta-

kich jak np. wczeŜniejsze emerytury i dobrowolne odejŜcia; oraz (3) 
wprowadzenie podstawowych zağoŨeŒ ukierunkowania zawodowego,  

a nawet adaptacji do nowych zawod·w, kt·re ĂuaktywniajŃò odpowied-

nie grupy pracownik·w ī zamiast np. ksztağcenia nieukierunkowanego 
lub metod pasywnego przedğuŨania okresu wypowiedzenia pracy. W ten 

spos·b autor nie wprost wskazuje na stosowanie program·w outplace-

mentu i rekonwersji zawodowej. 
Zupeğnie inne podejŜcie proponujŃ J. Sutherland i D. Canwell: wska-

zujŃ na moŨliwoŜci przygotowania przez pracodawc·w program·w 

wsparcia pracowniczego (employee assistance programme)81. Programy 

takie powinny byĺ tworzone i rozwijane jeszcze przed zaistnieniem 
nadwyŨki zatrudnienia i potrzeby zwolnieŒ, a ich zakres powinien doty-

czyĺ identyfikacji i pomocy w rozwiŃzywaniu takŨe innych problem·w  

i niepokoj·w pracownik·w. Doradztwo Ŝwiadczone w ramach tych pro-
gram·w moŨe dotyczyĺ m.in. kwestii zdrowotnych, rodzinnych, zwiŃza-

nych z naduŨywaniem alkoholu i narkotyk·w, przygnňbieniem i depre-

                                                        
79 Ibidem, s. 164. 
80 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiňbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa-
Krak·w 1999, s. 78-79. 
81 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimi. NajwaŨniejsze 
teorie, pojňcia, postaci, PWN, Warszawa 2007, s. 148-149. 
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sjŃ, relacjami miňdzyludzkimi w miejscu pracy, jak molestowanie czy 

poniŨanie, kwestiami takimi jak stres, nadmierne obciŃŨenie pracŃ, two-
rzenie r·wnowagi miňdzy Ũyciem zawodowym i prywatnym. 

Programy wsparcia pracowniczego nie powinny byĺ raczej zarzŃ-

dzane ani kierowane przez pracownik·w tego samego przedsiňbiorstwa, 
lecz przez podmioty zewnňtrzne. W szczeg·lnoŜci chodzi tu o komer-

cyjne i pozarzŃdowe agencje zatrudniajŃce np. doradc·w, pielňgniarki, 

psycholog·w czy pracownik·w pomocy spoğecznej, kt·re prowadzŃ 
wsp·ğpracň m.in. z oŜrodkami odwykowymi, rehabilitacyjnymi, zdrowia 

psychicznego, agencjami opieki spoğecznej, psychiatrami i psychologami 

oraz grupami samopomocy82. Ponadto realizacja takich program·w po-

winna byĺ poddawana szczeg·ğowej ewaluacji. Niemniej zauwaŨa siň, Ũe 
mimo potencjalnie pozytywnych efekt·w w postaci zapobiegania czyn-

nikom prowadzŃcym do redukcji zatrudnienia ī jak spadek produktyw-

noŜci i wydajnoŜci pracownik·w z nierozwiŃzanymi problemami i nie-
pokojami, a przez to konkurencyjnoŜci organizacji ī prowadzenie tych 

program·w moŨe byĺ zbyt kosztowne dla wielu mağych i Ŝrednich przed-

siňbiorstw. 

W odniesieniu do aktywnoŜci pracownik·w na rzecz zapobiegania 
zwolnieniom przybliŨyĺ moŨna propozycje sformuğowane przez  

M.I. Finney83. Zdaniem tej specjalistki w zakresie zarzŃdzania zasobami 

ludzkimi utrata pracy nie musi byĺ traktowana jako jedno z najgorszych 
zdarzeŒ w Ũyciu. Staje siň nim jednak, gdy wiŃŨe siň z bezrobociem 

prowadzŃcym do powaŨnych trudnoŜci z bieŨŃcymi opğatami, utrzyma-

niem rodziny, poszukiwaniem nowego zajňcia oraz realizacjŃ sukcesu  
i ze speğnieniem. 

Zdaniem badaczki kluczowe jest utrzymywanie przez osoby zwol-

nione poczucia wğasnej wartoŜci i nadziei, Ũe mogŃ osiŃgnŃĺ swoje cele. 

Utrata tej nadziei jest zaŜ szansŃ na przeglŃd wğasnych, czňsto niezna-
nych moŨliwoŜci i umiejňtnoŜci, zmianň otoczenia oraz odgrywanie no-

wych i powaŨniejszych r·l spoğecznych i zawodowych. Istotna jest teŨ 

ŜwiadomoŜĺ, Ũe utrata wğasnej aktywnoŜci i podmiotowoŜci bňdzie pro-
wadziĺ do utraty poczucia misji i wizji wğasnego Ũycia, zniweczenia 

moŨliwych do wykorzystania szans, poczucia wŜciekğoŜci, zawodu  

                                                        
82 E.L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej. CzňŜĺ II, Ministerstwo Go-

spodarki, Pracy i Polityki Spoğecznej, Warszawa 2003, s. 9-10, 30. 
83 M.I. Finney, Zwolnienie ī jak uniknŃĺ Ănajgorszego koszmaruò w cağej karierze?, 
[w:] E. Cydejko (red.), Biznes. Tom VI. Planowanie kariery, PWN, Warszawa 2007,  
s. 52. 
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i zğamanych obietnic oraz utraty zdrowia, poczucia wğasnej wartoŜci oraz 

spadku samooceny. 
M.I. Finney formuğuje dziesiňĺ wskaz·wek co do przeksztağcania ry-

zyka lub faktycznej utraty pracy w szansň na lepszŃ karierň zawodowŃ84. 

SŃ to: 
1) nieodcinanie siň od dopğywu informacji o branŨy, spoğecznoŜci 

lokalnej i Ŝrodowisku gospodarczym; 

2) obserwowanie samego siebie ï wğasnych aspiracji, motyw·w, 
atut·w i sğaboŜci; 

3) utrzymywanie kontakt·w ï wsparcie innych os·b, wyjaŜnienie 

przez nie wğasnych zachowaŒ, poszerzanie perspektyw; 

4) niezaprzestawanie nauki ï przyswajanie nowych umiejňtnoŜci, 
fakt·w i technologii; 

5) troska o kondycjň poprzez ĺwiczenia i zdrowe odŨywianie 

poprawia samopoczucie i umoŨliwia okrywanie nowych 
pomysğ·w; 

6) podtrzymywanie tw·rczego stosunku do Ũycia ï szczeg·lnie 

hobby dajŃce materialne produkty, rzemiosğo dajŃce namacalne 

dowody pracy; 
7) trzymanie siň z daleka od negatywnych wpğyw·w ï od os·b po 

zachowania, kt·re mogŃ tworzyĺ uczucie zamňtu czy osğabienia, 

pochğaniaĺ energiň i odbieraĺ nadziejň; 
8) dawanie czegoŜ z siebie, czyli wykorzystanie swoich 

kwalifikacji i umiejňtnoŜci w dziağalnoŜci woluntarystycznej  

i spoğecznej; 
9) utrzymywanie aktywnoŜci, czyli unikanie zamykania siň  

z problemami w domu, zapeğnienie kalendarza terminami 

roŨnych spotkaŒ i wydarzeŒ; 

10) zachowanie wiary ï wykorzystanie niedostrzegalnych 
poczŃtkowo czynnik·w, kt·re mogŃ uruchomiĺ uzdolnienia  

i umiejňtnoŜci w spos·b najbardziej produktywny i korzystny. 

W tym miejscu moŨna ponadto zauwaŨyĺ, Ũe zalecenia te wsp·ğgrajŃ 
z opisem wsp·ğczesnych podziağ·w spoğecznych ï takŨe na rynku pracy 

ï zgodnie z modelem zwiňkszania elastycznoŜci zatrudnienia w organi-

zacji opisanym w raporcie desk research o outplacemencie z perspek-

                                                        
84 Ibidem, s. 53-54. 
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tywy pracodawc·w oraz z koncepcjŃ Ăklasy kreatywnej ī klasy usğugo-

wejò zaproponowanŃ przez R. Floridň85. 
Osoby zwolnione po zastosowaniu powyŨszych zabieg·w mogŃ nie 

tylko powr·ciĺ do zatrudnienia na stanowiska zbliŨone do tych, kt·re juŨ 

zajmowağy, lecz takŨe usamodzielniĺ siň ī prowadziĺ wğasne przedsiň-
biorstwa lub organizacje pozarzŃdowe, a przez to realizowaĺ swoje aspi-

racje Ũyciowe. Niemniej barierŃ takiego awansu jest wym·g stağego wy-

kazywania siň kreatywnoŜciŃ i przedsiňbiorczoŜciŃ. 

1.8. KorzyŜci stosowania outplacementu z perspektywy 

pracownik·w 

Jak juŨ wskazano, w literaturze przedmiotu zwraca siň uwagň, Ũe ko-

rzyŜci z program·w outplacementu czerpiŃ gğ·wnie przedsiňbiorstwa,  

w kt·rych sŃ one wprowadzane, i pozostajŃcy w przedsiňbiorstwie pra-
cownicy, zaŜ dopiero na trzecim miejscu znajdujŃ siň pracownicy zwal-

niani. W tym miejscu om·wione zostanŃ przede wszystkim pozytywne 

efekty, jakie zwolnienia monitorowane mogŃ przynosiĺ pracownikom 
jako podmiotom o sğabszej pozycji na rynku pracy. 

Z punktu widzenia pracownik·w, kt·rzy podlegajŃ procesowi reduk-

cji zatrudnienia, nadrzňdnym celem outplacementu jest z reguğy ustano-

wienie dobrych relacji pomiňdzy rozstajŃcymi siň stronami umowy  
o pracň. IstotŃ tego rozwiŃzania jest zachowanie dobrych kontakt·w  

z byğym juŨ pracodawcŃ oraz ğagodniejsze przejŜcie przez trudny okres 

w Ũyciu86. 
J. Berg-Peer wskazuje na cztery gğ·wne typy korzyŜci z outplace-

mentu dla pracownik·w87. SŃ to: (1) wsp·ğpraca z przedsiňbiorstwem co 

do okreŜlania warunk·w zwolnieŒ; (2) wparcie po otrzymaniu wypowie-
dzenia; (3) pomoc w poszukiwaniu pracy; oraz (4) zapoczŃtkowanie 

nieformalnych proces·w nauki. Innymi sğowy w interesie pracownik·w 

jest wykorzystanie outplacementu jako szansy na negocjowanie warun-

k·w odejŜcia z firmy, zdobycie pomocy uğatwiajŃcej adaptacjň do no-

                                                        
85 Zob. 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. 242-244. 
86 K. Krawczyk-Szczepanek, Zalety outplacementu, Jobexpress.pl, www.jobe 
xpress.pl/artykul/104/Zalety-outplacementu [12.08.2012]. 
87 J. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krak·w 2004, s. 28-
31. 
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wych warunk·w rynku pracy oraz uzyskanie wsparcia w zakresie ksztağ-

cenia siň przez cağe Ũycie. 
K. Schwan i K.G. Seipel proponujŃ bardziej rozbudowanŃ listň obej-

mujŃcŃ osiem wymiar·w ŜwiadczŃcych o tym, Ũe proces outplacementu 

przynosi pozytywne skutki z perspektywy pracownik·w88. Zalety te to: 
1) pracownik ponownie poszukujŃcy pracy czyni to z pozycji 

osoby, kt·rej Ănie wypowiedzianoò ostatniego stanowiska; 

2) doradztwo pomaga uŜwiadomiĺ alternatywň zatrudnienia; 
3) opieka psychologiczna zapobiega niekorzystnym, doraŦnym 

reakcjom zwolnionego; 

4) ponownie zostaje wzbudzona mobilnoŜĺ zawodowa byğych 

pracownik·w; 
5) nastňpuje finansowe zabezpieczenie przed ĂofertŃò przyszğego 

zwolnienia; 

6) zaplanowanie kariery zawodowej oraz doradztwo odbywajŃ siň 
na koszt dotychczasowego pracodawcy; 

7) nie ma moŨliwoŜci rozwiŃzania umowy z dotychczasowym 

pracodawcŃ bez szans na karierň w innym miejscu; 

8) pracownik unika statusu bezrobotnego. 
Niezbňdne jest takie promowanie zwolnieŒ monitorowanych, kt·re 

bňdzie okreŜlağo powyŨsze cechy jako szansň na poprawň statusu zawo-

dowego i spoğecznego zwalnianych os·b i ich szybki powr·t do pracy. 
J. StruŨyna przedstawiğ jeszcze dğuŨŃ listň przyczyn wykorzystywa-

nia outplacementu z uwzglňdnieniem perspektywy odchodzŃcych z or-

ganizacji pracownik·w89. Istotne korzyŜci, na jakie wskazağ, to: 

¶ osğabienie poczucia zagroŨenia, frustracji, niepowodzenia; 

¶ pozostawanie ciŃgle w sytuacji osoby zatrudnionej (wszystkie 

Ŝwiadczenia nadal otrzymywane, moŨliwoŜĺ korzystania z po-

tencjağu firmy); 

¶ poszukiwanie pracy z pozycji osoby posiadajŃcej pracň i peğniŃ-

cej rolň zawodowŃ; 

¶ moŨliwoŜĺ otrzymania wğaŜciwego wsparcia ze strony kierow-

nictwa firmy (np. rekomendacje, szkolenia itd.); 

¶ poznanie samego siebie i ocena swojego potencjağu; 

                                                        
88 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 241. 
89 Podrňcznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, op. cit., 
s. 16. 
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¶ moŨliwoŜĺ skorzystania z usğug profesjonalist·w, kompetent-

nych analiz rynku pracy, ocen rozwoju branŨ, sytuacji gospodar-

czej kraju; 

¶ pomoc w podjňciu trafnej decyzji o zatrudnieniu; 

¶ pomoc w przygotowaniu do aktywnego poszukiwania pracy; 

¶ funkcjonowanie w klimacie odwzajemnionego zainteresowania 

wğasnych losem; 

¶ wykreowanie programu zmian i bardzo czňsto opracowanie oso-

bistej ŜcieŨki kariery; 

¶ skr·cenie ewentualnego okresu pozostawania bez pracy; 

¶ finansowe zabezpieczenie kr·tszego lub dğuŨszego okresu 

zmian; 

¶ pomoc w kierowaniu finansami podczas zmian; 

¶ oszczňdnoŜci na przeprowadzeniu sŃdowego i spoğecznego pro-

cesu dochodzenia swoich racji; 

¶ zbudowanie Ăwiary w ludziò i spoğeczne oblicze biznesu; 

¶ zrozumienie przyczyn postňpowania kierownictwa i oddalenie 
myŜli o politycznej lub osobistej przyczynie wym·wienia; 

¶ podtrzymanie gotowoŜci do pracy i angaŨowanie siň w niŃ; 

¶ pomoc dla rodziny. 

Niemniej nie wszystkie programy outplacementu sŃ zorientowane na 
pobudzenie wszystkich tych korzyŜci, gdyŨ mogŃ siň r·Ũniĺ celami, dzia-

ğaniami oraz czasem trwania. 

Inne korzyŜci dla pracownik·w to m.in.: zmniejszenie stresu zwiŃza-
nego ze zwolnieniem, zwiňkszenie szybkoŜci podjňcia nowego zatrud-

nienia, wğaŜciwie uzyskanie wiňkszej odprawy, zagwarantowanie dğuŨ-

szego czasu na przygotowanie siň do zmiany i przemyŜlenia dalszej ka-

riery zawodowej90. Ponadto zauwaŨa siň, Ũe poprzez outplacement pra-
cownicy: zdobywajŃ wiedzň na temat zasad panujŃcych na rynku pracy, 

metod i technik poszukiwania pracy, nabywajŃ pewnoŜci siebie, ustalajŃ 

cele zawodowe i plan dziağania, opracowujŃ strategie na potrzeby roz-
mowy kwalifikacyjnej oraz wiedzň o prowadzeniu dziağalnoŜci gospo-

darczej91. 

                                                        
90 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodawc·w, op. cit.,  
s. 32. 
91 A. LedwoŒ, Outplacement ï przewodnik dla organizacji pozarzŃdowych, FISE, War-
szawa 2010, s. 19-20. 
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Outplacement moŨe teŨ byĺ korzystny z perspektywy dynamiki ka-

riery zawodowej. Pod pojňciem tym rozumie siň zmiany stanowisk przez 
pracownika w ramach organizacji lub w ciŃgu cağego Ũycia92. Wsparcie 

dla odchodzŃcych pracownik·w moŨe przyzwyczajaĺ ich do podejmo-

wania nowych zawod·w, wykorzystywania nowych moŨliwoŜci rozwoju 
i uğatwiaĺ im takie dziağania oraz zwiňkszaĺ ich samodzielnoŜĺ i pod-

miotowoŜĺ, wğŃcznie z odpowiedzialnoŜciŃ i koniecznoŜciŃ podejmowa-

nia ryzyka. 
WŜr·d zalet outplacementu naleŨy r·wnieŨ wskazaĺ korzyŜci dla 

pracownik·w, kt·rzy pozostajŃ w przedsiňbiorstwie prowadzŃcym re-

dukcjň zatrudnienia. Nie sŃ oni czňsto jedynie biernymi obserwatorami 

dziağaŒ i z tego wzglňdu dziağania te powinny teŨ wskazywaĺ na okre-
Ŝlone korzyŜci dla nich wynikajŃce z ich zaangaŨowania w proces zmian. 

Takie podejŜcie przede wszystkim sprawia, Ũe nastňpuje poprawa morale 

oraz lojalnoŜci pozostajŃcych w firmie pracownik·w, kt·rzy znajŃ trudnŃ 
sytuacjň firmy, wiňc tym bardziej doceniajŃ inicjatywň zarzŃdu w zakre-

sie pomocy zwalnianym osobom93. Ponadto nastňpuje poprawa produk-

tywnoŜci ī pracownicy zostajŃcy w firmie dostrzegajŃ dziağania zarzŃdu 

i rozumiejŃ, Ũe jeŨeli zajdzie taka potrzeba, oni r·wnieŨ zostanŃ objňci 
tego typu programem ī to poprawia og·lnŃ atmosferň pracy oraz stosun-

k·w wewnňtrznych w firmie.  

Dziňki usğugom outplacementu dobra atmosfera w ýrmie moŨe zo-
staĺ zachowana w dğugim terminie: w trakcie trwania procesu restruktu-

ryzacji klimat jest wyraŦnie lepszy, odchodzŃcy pracownicy zachowujŃ 

dobrŃ opiniň o pracodawcy, a pozostajŃcy ï czujŃ siň bezpiecznie94. Pra-
codawca daje odczuĺ zağodze, Ũe o niŃ dba i Ũe os·b zwolnionych nie 

pozostawia samym sobie. W ten spos·b pokazuje, Ũe mimo redukcji 

zatrudnienia pracownicy sŃ waŨnym dobrem ýrmy.  

Osoby pozostajŃce w ýrmie muszŃ byĺ takŨe brane pod uwagň  
w procesie przeprowadzania zwolnieŒ95. Dziňki outplacementowi utrzy-

muje siň ich motywacjň, zmniejsza siň ich niepok·j i frustracjň oraz za-

pobiega siň spadkowi wydajnoŜci. Ponadto zaproponowanie takiego 
programu uğatwia osiŃgniňcie porozumienia ze zwiŃzkami zawodowymi, 

                                                        
92 M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 423. 
93 M. Ignaczak, Organizacja pracy sğuŨby personalnej, www.pwsb.pl/images/stories 
/przedmioty/org_pracy.pdf [12.08.2012], s. 33. 
94 Outplacement, czyli ğagodne zwolnienia, http://malopolska.do-
celu.eu/magazyn/styczen-2012/outplacement-czyli-lagodne-zwolnienia [12.08.2012]. 
95 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodawc·w, op. cit.,  
s. 32. 
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a przez to pozwala uniknŃĺ spor·w i strajk·w, kt·re wiŃŨŃ siň z przesto-

jami, dezorganizacjŃ w ýrmie i spadkiem motywacji do dziağania.  
ReasumujŃc: w literaturze przedmiotu wskazuje siň na liczne pozy-

tywne strony outplacementu dla pracownik·w, i to zar·wno tych uczest-

niczŃcych w procesie bezpoŜrednio, jak i tych, kt·rzy nadal pozostajŃ  
w miejscu pracy. Poza finansowŃ korzyŜciŃ w postaci odpraw czy moŨli-

woŜci korzystania z r·Ũnych program·w wspierajŃcych, w tym szkole-

niowych, nieraz nawet do roku od momentu zwolnienia z pracy, moŨna 
wskazaĺ inne benefity, jakie czerpiŃ pracownicy organizacji wprowa-

dzajŃcej outplacement. Zasadniczo korzyŜci pracownik·w wynikajŃce  

z dostarczenia im przez przedsiňbiorstwo programu outplacementu moŨ-

na podzieliĺ na takie, kt·re zwiŃzane sŃ: ze zmianŃ sytuacji osoby na 
rynku pracy; z kwalifikacjami i kompetencjami oraz z motywacjŃ pra-

cownika do aktywnoŜci na rynku pracy. Z punktu widzenia pierwszej 

grupy korzyŜci outplacement daje szanse miňdzy innymi na szybsze po-
nowne zatrudnienie, sprzyja zapewnieniu dostňpu do aktualnych infor-

macji dotyczŃcych sytuacji na rynku pracy, prowadzi do wzrostu moty-

wacji do aktywnego dziağania w Ŝrodowisku lokalnym oraz sprzyja osz-

czňdnoŜci czasu w poszukiwaniu pracy, czyli skr·ceniu okresu pozosta-
wania bez pracy. WŜr·d korzyŜci zwiŃzanych z kwalifikacjami i kom-

petencjami pracownika moŨna wskazaĺ takie jak: uzyskanie nowych 

kwalifikacji dziňki kursom i szkoleniom; uzyskanie informacji o moŨli-
woŜciach rozwoju zawodowego; poznanie aktywnych metod i sposob·w 

poszukiwania pracy; pomoc w przygotowaniu do procesu rekrutacji ī 

konsultacja dokument·w aplikacyjnych, np. CV. 
JednoczeŜnie w literaturze przedmiotu zwraca siň uwagň na liczne 

korzyŜci wynikajŃce z prowadzenia wsparcia wobec os·b bňdŃcych  

w okresie wypowiedzenia, kt·re polegajŃ na zmianie postaw zwiŃzanych 

z aktywnoŜciŃ na rynku pracy. Jak wielokrotnie podkreŜlano w niniej-
szym opracowaniu, wraz z wydğuŨaniem siň czasu pozostawania bez 

pracy dochodzi do coraz silniejszego ograniczania aktywnoŜci os·b bez-

robotnych na rynku pracy. Outplacement sprzyja przeciwdziağaniu takim 
sytuacjom. Przede wszystkim otrzymywane w jego ramach wsparcie po-

zwala pracownikom na zrozumienie nowej sytuacji i ğagodzenie skutk·w 

zmian (obniŨenie stresu, wygaszenie agresji, wskazanie szans). Wsp·ğ-
praca z doradcami zawodowymi, spotkania z psychologiem czy szkole-

nia zwiňkszajŃ samoŜwiadomoŜĺ osobistŃ, jak i zawodowŃ, poprzez ana-

lizň wğasnych atut·w i sğabszych stron. Ponadto osoby bňdŃce w okresie 

wypowiedzenia dziňki wsparciu majŃ wiňksze poczucie kontroli nad 
sytuacjŃ oraz pewnoŜci siebie. To zaŜ w konsekwencji sprzyja wzrostowi 
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samooceny i motywacji do aktywnego dziağania w zakresie poszukiwa-

nia pracy.  

1.9. Kluczowe bariery i czynniki rozwoju outplacementu dla 

pracownik·w 

Istnieje szereg rodzaj·w ryzyka, kt·re naleŨy uwzglňdniĺ w realizacji 

program·w outplacementowych, aby mogğy przynieŜĺ pozytywne efekty 
dla uczestnik·w, czyli zar·wno dla zwalnianych, jak i pozostajŃcych  

w firmie pracownik·w. Z doŜwiadczeŒ licznych realizowanych projek-

t·w outplacementowych naleŨy wnioskowaĺ, Ũe bariery w generowaniu 
korzyŜci dla uczestnik·w zaleŨŃ gğ·wnie od bğňd·w popeğnianych przez 

przedsiňbiorc·w realizujŃcych program, potencjalnych pracodawc·w 

oraz os·b wybranych do udziağu w programie. 

Wedğug A. Downsa istotne sŃ przynajmniej trzy gğ·wne bğňdy popeğ-
niane przez przedsiňbiorc·w podczas redukcji zatrudnienia96. MoŨna je 

potraktowaĺ jako bariery w stosowaniu i czerpaniu korzyŜci z outplace-

mentu przez pracownik·w.  
Po pierwsze, dopuszcza siň do ograniczenia myŜlenia o zwolnieniach 

pracownik·w w kategoriach prawnych. Prowadzi to np. do sytuacji, kie-

dy zwolnienie grupowe dotyczy tylko odpowiedniej liczby starszych 

pracownik·w z poszczeg·lnych dziağ·w w odpowiednich proporcjach, 
aby np. speğniĺ wymogi prawne zwolnieŒ grupowych, co uniemoŨliwia 

zaskarŨenie decyzji jako np. osobistej dyskryminacji ze wzglňdu na 

wiek. Prawnicy odradzajŃ teŨ m·wienie odchodzŃcym i pozostajŃcym 
wiňcej niŨ jest to absolutnie konieczne, by ograniczyĺ skğadanie obietnic, 

kt·re mogŃ p·Ŧniej nie zostaĺ dotrzymane. Decyzje takie nie sŃ oparte na 

analizie zasob·w i potrzeb przedsiňbiorstwa. 
Po drugie, powszechnie zakğada siň, Ũe wypowiedzenia powinny byĺ 

wrňczane jak najp·Ŧniej. BğŃd ten motywowany jest unikaniem poczucia 

strachu i winy przez osoby podejmujŃce decyzjň o redukcji zatrudnienia, 

obawŃ przed demoralizacjŃ i spadkiem wydajnoŜci pracownik·w oraz 
sabotowaniem przedsiňbiorstwa. W konsekwencji p·Ŧniejsze przekaza-

nie wypowiedzenia prowadzi jednak do wzrostu nieufnoŜci do kadry 

kierowniczej, zwğaszcza wŜr·d pracownik·w, kt·rzy dalej pozostajŃ  
w przedsiňbiorstwie, gdyŨ uczucie, Ũe jako nastňpni mogŃ zostaĺ tak po-

                                                        
96 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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traktowani, utrudnia zar·wno planowanie ich wğasnego Ũycia, jak i dal-

szŃ pracň w organizacji. 
Trzecim bğňdem przedsiňbiorc·w jest postňpowanie po redukcji za-

trudnienia, Ăjak gdyby nic siň nie wydarzyğoò. Zakğada siň, Ũe unikanie 

rozm·w o zwolnieniach sprawi, Ũe szybciej zostanŃ zapomniane i nie 
bňdŃ utrudniaĺ dalszej realizacji zadaŒ organizacji. Tğumienie dyskusji 

prowadzi zaŜ do podejrzeŒ i obaw, Ũe kierownictwo ukrywa jeszcze pla-

ny innych negatywnych zmian. 
Z perspektywy potencjalnych pracodawc·w zwolnionych os·b zau-

waŨa siň kilka typowych postaw i stereotypowych opinii, kt·re sŃ czňsto 

wewnňtrznie sprzeczne97. SŃ to: przekonanie, Ũe zwalniani sŃ najsğabsi 

pracownicy; osoby zwolnione bňdŃ pracownikami zmotywowanymi; 
zwalniani majŃ nieadekwatne ŨŃdania pğacowe; zwalnianych korzystnie 

lub niekorzystnie uksztağtowağa poprzednia firma; uczenie os·b zwalnia-

nych autoprezentacji jest uczeniem fağszerstwa; oraz uznanie, Ũe konsul-
tantom prowadzŃcym program outplacementu zaleŨy na liczbie, a nie 

jakoŜci Ăsprzedanychò os·b. 

W literaturze przedmiotu zdecydowanie najwiňcej miejsca poŜwiňca 

siň barierom w uczestnictwie w programach outplacementu wynikajŃ-
cym z aktywnoŜci pracownik·w. Wedğug M. Sidor-RzŃdkowskiej sŃ to 

przewaŨnie: (1) nierealistyczne oczekiwania finansowe lub roszczenia 

zwiŃzane z uzyskaniem gwarancji warunk·w zatrudnienia oraz ŨŃdania 
negocjacji i wysokoŜci otrzymywanych ŜwiadczeŒ; (2) niechňĺ do 

uczestnictwa, przekonanie o doskonağych umiejňtnoŜciach zawodowych, 

o zbyt zaawansowanym wieku na rozpoczynanie edukacji; (3) przyzwy-
czajenie do stabilizacji i zainteresowanie tylko ofertami pracy gwaran-

tujŃcymi poczucie bezpieczeŒstwa i niewymagajŃcymi mobilnoŜci98. 

Jak wskazuje A. Pocztowski, doŜwiadczenia program·w outplace-

mentu w Polsce pozwalajŃ sŃdziĺ, Ũe zaangaŨowanie odchodzŃcych pra-
cownik·w do udzielenia im pomocy jest niezwykle trudne 99. Wynika to 

z: (1) ich nieufnoŜci wobec takich inicjatyw; (2) braku przekonania  

o pğynŃcych z nich korzyŜciach; (3) przekonania o moŨliwoŜci skorzysta-
nia z wysokich odpraw, kt·re umoŨliwiajŃ przerwň w karierze; (4) braku 

zainteresowania aktywnym poszukiwaniem pracy; (5) wyg·rowanymi 

                                                        
97 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program uğatwiania zmiany pracy 
dla zwalnianych pracownik·w, op. cit., s. 48-55. 
98 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 
s. 112. 
99 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 
s. 168-171. 
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oczekiwaniami dotyczŃcymi nowej pracy, a szczeg·lnie jej wynagrodze-

nia; oraz (6) rezygnowania z nowych miejsc pracy pozyskanych dla nich 
w ramach program·w pomocy. 

R·wnieŨ E.J. Biesaga-Sğomczewska wskazuje na szereg barier zwiŃ-

zanych z zachowaniami pracownik·w100. SŃ to: (1) postawy roszcze-
niowe wzmacniane przez zwiŃzki zawodowe; (2) koncentrowanie siň na 

rozwiŃzaniu problemu firmy, a nie pracownika; (3) pomoc udzielana jest 

na og·ğ konkretnej grupie zawodowej (np. g·rnikom), a nie konkretnej 
osobie; oraz (4) zağoŨenie, Ũe programy outplacementu nie majŃ charak-

teru kompleksowego ï jedynie odnoszŃ siň do wybranych instrument·w 

ï gğ·wnie pomocy finansowej, a nie np. szkoleŒ czy pomocy psycholo-

gicznej. 
Jeszcze bardziej szczeg·ğowe wyjaŜnienia wskazuje J. Meller odno-

Ŝnie do niskiej skutecznoŜci outplacementu w Polsce101. Wynika ona  

z kilku powod·w: 

¶ zewnňtrzny rynek pracy oferuje bardzo ograniczonŃ ofertň wol-

nych miejsc pracy dla os·b zwalnianych; 

¶ postawa zwalnianych jest bierna, pozbawiona myŜlenia perspek-

tywicznego, oparta na przekonaniu, ĂŨe jakoŜ sobie poradzŃò;  

¶ zwalniani sŃ przesadnie zainteresowani wysokoŜciŃ odpraw; 

¶ okres odprawy jest traktowany jako zasğuŨony odpoczynek; 

¶ profil zawodowo-kwalifikacyjny zwalnianych nie stwarza szans 

na uzyskanie nowego zatrudnienia (m.in. pochodzenie z trady-
cyjnych dziedzin przemysğu, wŃskie i zdeprecjonowane kwalifi-

kacje, sŃ w wieku niemobilnym ī po 45. roku Ũycia i sŃ sğabo 

podatni na rekonwersjň zawodowŃ, przyzwyczajeni do wysokich 

wynagrodzeŒ, ŜwiadczeŒ socjalnych i przekonani o wysokim 
prestiŨu zawodu, np. g·rnicy); 

¶ zauwaŨa siň niekonsekwentny i niejednoznaczny stosunek 

zwiŃzk·w zawodowych do outplacementu, np. poczŃtkowy brak 

akceptacji zwolnieŒ, negocjowanie minimalnej skali zwolnieŒ  

                                                        
100 E.J. Biesaga-Sğomczewska, Marketingowe zarzŃdzanie czynnikiem ludzkim w kon-
frontacji z praktykŃ, [w:] B. Gregor (red.), Marketing ī handel ī konsument w glo-
balnym spoğeczeŒstwie informacyjnym. Tom 1, Wyd. Uniwersytetu Ğ·dzkiego, Ğ·dŦ 
2004, s. 317-318. 
101 J. Meller, Derekrutacja jako funkcja zarzŃdzania zasobami ludzkimi, [w:] Z. Wi-

Ŝniewski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Wyzwania u progu XXI wieku, UMK, 
ToruŒ 2001, s. 359-360; [cyt. za:] K. Makowski, A. Kwiatkiewicz, Derekrutacja i out-
placement wedğug standard·w europejskich, [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy euro-
pejskie w zarzŃdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004, s. 178-179. 
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i ich wydğuŨenia w czasie, negocjowanie wysokoŜci odpraw, do-

piero na koniec akceptacja procedur outplacementu; 

¶ w przypadku wiňkszoŜci firm do redukcji zatrudnienia dochodzi 

zbyt p·Ŧno, gdy kondycja finansowa firmy ulegğa pogorszeniu  

i outplacement jest zbyt kosztownym zabiegiem. 

Inne problemy wskazywane w literaturze przedmiotu to: mağe zainte-
resowanie pracownik·w programem zwiŃzane z jego niskim upo-

wszechnieniem; trudnoŜci w dotarciu do potencjalnych uczestnik·w; 

mağa ŜwiadomoŜĺ wŜr·d pracownik·w na temat korzyŜci, jakie moŨe 
przynieŜĺ udziağ w programie; zniechňcenie os·b zwalnianych do ja-

kichkolwiek dziağaŒ podejmowanych przez pracodawcň; oraz zbyt duŨe 

obciŃŨenie czasowe, niechňĺ do poŜwiňcenia czasu wolnego102. 

Zasadne jest twierdzenie, Ũe wszystkie wskazane bariery moŨliwe sŃ 
do ograniczenia, gdy zachowane zostanŃ zasady rzetelnego komuniko-

wania zwolnieŒ oraz cel·w, warunk·w i zasad udziağu w programie out-

placementu zar·wno pracownik·w, jak i potencjalnych pracodawc·w. 
 

Przeprowadzone analizy zastanych danych ze Ŧr·değ wt·rnych po-

zwalajŃ na sformuğowanie kilku nastňpujŃcych wniosk·w na temat ba-
rier, potrzeb i czynnik·w wdraŨania dziağaŒ outplacementowych w od-

niesieniu do pracownik·w przedsiňbiorstw. 

JeŜli chodzi o bariery wdraŨania outplacementu, naleŨy stwierdziĺ, 

Ũe: 
1) Obserwowane w Polsce bezrobocie w znacznej mierze ma 

charakter strukturalny ī zwiŃzany z restrukturyzacjŃ cağych 

branŨ, oraz dğugoterminowy ī zwiŃzany z rezygnacjŃ  
z poszukiwania pracy, biernoŜciŃ zawodowŃ i trudnoŜciŃ 

aktywizacji zawodowej os·b zmarginalizowanych  

i wykluczonych spoğecznie. Ponadto dotyczy gğ·wnie kobiet 

oraz najstarszych i najmğodszych pracownik·w. 
2) Outplacement moŨe byĺ rozpatrywany jako narzňdzie 

restrukturyzacji, ale niesğuŨŃce jej antycypacji. W tym celu 

zaleca siň podejmowanie szeregu prognostyczno-
zapobiegawczych dziağaŒ ograniczajŃcych skalň derekrtuacji 

oraz korzystanie z program·w wsparcia pracowniczego. 

W odniesieniu do potrzeby w zakresie wdraŨania outplacementu ko-
nieczne jest, Ũeby: 

                                                        
102 Outplacement krok po kroku ī podrňcznik dla przedsiňbiorc·w, Instytut Zachodni, 
PoznaŒ 2011, s. 47-48. 
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1) Programy outplacementowe uwzglňdniağy dobre praktyki  

w komunikowaniu zwolnieŒ przez pracodawc·w. Zasadne jest 
teŨ wczeŜniejsze przygotowywanie pracownik·w do 

utrzymywania wğasnej zatrudnialnoŜci i pozostawania w stanie 

gotowoŜci do moŨliwoŜci wystŃpienia zwolnieŒ. 
2) Istotnym wyzwaniem jest uwzglňdnianie w programach 

outplacementowych dziağaŒ nie tylko wobec pracownik·w 

zwalnianych, lecz takŨe pozostajŃcych w firmie.  
W szczeg·lnoŜci istotne jest unikanie tworzenia siň podziağ·w 

prowadzŃcych do silnych konflikt·w oraz stosowanie 

interwencji zorientowanych na zmianň form kontrakt·w, um·w 

o zatrudnieniu, by dostosowaĺ pracownik·w i organizacjň do 
zmiennych warunk·w gospodarczych. 

3) Za niezbňdne naleŨy uznaĺ promowanie dobrych praktyk  

w zakresie zachowaŒ i postaw pracownik·w w sytuacjach 
zagroŨenia zwolnieniami, w okresie wypowiedzenia oraz  

w przypadku powrotu do pracy. 

4) KorzyŜciŃ dla zwalnianych pracownik·w moŨe byĺ 

uwzglňdnianie w programach outplacementu form zatrudnienia 
tymczasowego oraz ich koordynowanie we wsp·ğpracy  

z oferujŃcymi je agencjami. 

5) Outplacement poprzez uwzglňdnianie technik coachingu  
i mentoringu moŨe sğuŨyĺ nie tylko poprawie kompetencji 

zwalnianych i pozostajŃcych w firmach pracownik·w, lecz takŨe 

animacji wsp·ğpracy lokalnych instytucji rynku pracy. Zasadne 
jest teŨ promowanie i wzmacnianie partnerstw lokalnych jako 

podmiot·w, kt·re mogŃ sğuŨyĺ realizacji outplacementu 

zaadaptowanego i Ŝrodowiskowego, a przez to usprawniaĺ teŨ 

strategiczne zarzŃdzanie politykŃ rynku pracy na poziomie 
lokalnym i regionalnym. 

WŜr·d czynnik·w rozwoju outplacementu z punktu widzenia sytuacji 

pracownik·w przedsiňbiorstw trzeba mieĺ na uwadze, Ũe: 
1) Praca stanowi istotnŃ wartoŜĺ spoğecznŃ i ekonomicznŃ, kt·ra 
ulega stağym przemianom w zwiŃzku z wystňpowaniem nowych 

uwarunkowaŒ technologicznych, spoğecznych, ekonomicznych  
i politycznych. Znane tendencje rozwoju spoğeczno-

gospodarczego pozwalajŃ sŃdziĺ, Ũe restrukturyzacja cağych 

branŨ i sektor·w jest juŨ zjawiskiem stağym, a co za tym idzie, 

programy zwolnieŒ monitorowanych i rekonwersji zawodowej 
stajŃ siň koniecznoŜciŃ adaptacji pracownik·w do zmian. 
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2) DuŨe znaczenie w adaptacji do zmian na rynku pracy ma 

samodzielna aktywnoŜĺ, podmiotowoŜĺ i kultura pracy zar·wno 
os·b zwalnianych, jak i pozostajŃcych w organizacjach. Postawa 

wobec pracy i odpowiedzialnoŜĺ za niŃ majŃ odzwierciedlenie  

w pozycji na rynku pracy i spoğeczeŒstwie, oddziağujŃ na 
utrzymanie wğasnej zatrudnialnoŜci oraz efektywnoŜĺ 

przedsiňbiorstw. 



 

  

 

 

ROZDZIAĞ 2. 

OUTPLACEMENT DLA PODLASKICH   

PRACOWNIKčW W śWIETLE  

BADAő WĞASNYCH 

2.1. Metodologia badaŒ  

Rozdziağ ten stanowi podsumowanie badaŒ jakoŜciowych i iloŜcio-
wych, kt·re zostağy przeprowadzone w odniesieniu do tematu wdraŨania 

outplacementu w organizacjach, wŜr·d pracownik·w i byğych pracowni-

k·w organizacji oraz przedstawicieli instytucji wspierajŃcych rynek pra-
cy z wojew·dztwa podlaskiego.  

W oparciu o analizň literatury przedmiotu przyjňto, Ũe w ramach me-

tod wspierajŃcych osoby zagroŨone bezrobociem pracodawcy opr·cz 
usğug doradczo-szkoleniowych, obejmujŃcych doradztwo zawodowe  

i szkolenia przekwalifikujŃce, powinni udzielaĺ takŨe wsparcia psycho-

logicznego uğatwiajŃcego poradzenie sobie z sytuacjŃ trudnŃ, zar·wno  

w kontekŜcie wyzwaŒ zawodowych, jak i osobistych. Celem gğ·wnym 
badaŒ byğa identyfikacja barier i potencjağ·w rozwoju narzňdzi outpla-

cementowych w podlaskich przedsiňbiorstwach. Wyniki badania majŃ 

byĺ podstawŃ do opracowania tzw. innowacyjnych produkt·w finalnych 
w ramach obszar·w wsparcia pracownik·w.  

Badania przeprowadzone metodŃ CATI (ang. Computer Assisted Te-

lephone Interview) zostağy zrealizowane w okresie od paŦdziernika do 
listopada 2012 roku. Objňğy one 200 os·b reprezentujŃcych dwie grupy 

os·b obecnych na rynku pracy. Mianowicie: pracownik·w przedsiň-

biorstw i os·b bezrobotnych z doŜwiadczeniem zwolnienia z pracy. 

Ze wzglňdu na specyfikň badaŒ dotyczŃcych zagadnienia outplace-
mentu w doborze respondent·w za istotne przyjňto wskazanie kryteri·w, 

jakimi sŃ wiek i pğeĺ. Ze wzglňdu na to badaniami zostali objňci pracow-

nicy, w przypadku kt·rych sytuacja na rynku pracy najczňŜciej jest 
szczeg·lnie trudna, a zatem mogŃ byĺ teŨ potencjalnie wspierani przez 

instrumenty program·w outplacementowych. Grupy te to: 

¶ kobiety, kt·re bardzo czňsto ze wzglňdu na macierzyŒstwo ĂsŃ 
wiňkszym kosztemò dla pracodawcy i sŃ zwalniane w przypadku 
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poszukiwania pierwszych oszczňdnoŜci. Ponadto kobiety, po-

niewaŨ peğniŃ jednoczeŜnie role rodzinne i opiekuŒcze, majŃ 
utrudniony dostňp do usğug outplacementowych czňsto realizo-

wanych poza godzinami pracy. SŃ to teŨ niekiedy osoby samot-

nie wychowujŃce co najmniej jedno dziecko, kt·re mogŃ byĺ po-
strzegane jako niepoŜwiňcajŃce wystarczajŃcej uwagi pracy  

w stosunku do obowiŃzk·w rodzicielskich; 

¶ osoby w wieku 50+, kt·re sŃ postrzegane jako posiadajŃce nie-

aktualnŃ wiedzň i umiejňtnoŜci, niestanowiŃce rdzenia dzia-
ğalnoŜci organizacji oraz jako osoby, kt·re wkr·tce i tak przy-

puszczalnie odejdŃ na emeryturň; 

¶ osoby z kr·tkim staŨem pracy w danej firmie, w tym osoby ï25. 

Zachodzi co do nich przypuszczenie, Ũe nie sŃ jeszcze zbyt do-

brze zintegrowane z dziağalnoŜciŃ organizacji i Ũe bňdŃ w stanie 
znaleŦĺ sobie innŃ pracň. 

PowyŨsze grupy sŃ nie tylko w trudniejszej niŨ pozostağe sytuacji na 

rynku pracy, lecz takŨe naraŨone na zwolnienia, a co za tym idzie, uza-
sadnione jest ich wsparcie jeszcze na etapie wym·wienia pracy przez 

pracodawcň czy w momencie, gdy istnieje duŨe potencjalne ryzyko 

zwolnienia.  
Badania jakoŜciowe stanowiğy uzupeğnienie badaŒ iloŜciowych. Zo-

stağy one przeprowadzane metodŃ zogniskowanych wywiad·w grupo-

wych (ang. Focus Group Interview ï FGI). Zar·wno jedne, jak i drugie 

badania byğy realizowane w okresie od listopada do grudnia 2012 r.  
W ramach badania FGI przeprowadzono 3 wywiady. Uczestnikami wy-

wiad·w byli: a) w obszarze dotyczŃcym oceny oferowanego pracowni-

kom wsparcia psychologicznego oraz oceny stopnia efektywnoŜci 
wsparcia psychologicznego ī osoby pracujŃce jako psycholodzy;  

b) w obszarze oceny dziağaŒ z zakresu doradztwa zawodowego oferowa-

nego pracownikom oraz oceny stopnia zainteresowania pracownik·w 

wsparciem doradczym umoŨliwiajŃcych bilansowanie kompetencji  
i potwierdzaniem kwalifikacji nieformalnych ī doradcy zawodowi,  

c) w obszarze oceny wsparcia szkoleniowego oferowanego pracowni-

kom oraz oceny stopnia zainteresowania pracownik·w wsparciem szko-
leniowym umoŨliwiajŃcych bilansowanie kompetencji i potwierdzaniem 

kwalifikacji nieformalnych ī pracownicy firm oraz osoby pracujŃce jako 

trenerzy.  
Przed przystŃpieniem do opisu wynik·w badaŒ niezbňdne jest bliŨsze 

opisanie respondent·w. W pierwszej kolejnoŜci pytano o status zawo-

dowy i przynaleŨnoŜĺ do wybranych trzech kategorii os·b znajdujŃcych 

siň na rynku pracy.  
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Status zawodowy 66,0% uczestnik·w badania to osoby pracujŃce.  

W grupie tej przewaŨali mňŨczyŦni (71,4%). WŜr·d os·b bezrobotnych  
z doŜwiadczeniem zawodowym nieznacznie przewaŨağy natomiast ko-

biety, stanowiğy 36,9% tej czňŜci pr·by. 

JeŜli chodzi o wybrane w kontekŜcie projektu kategorie os·b  
w szczeg·lnej sytuacji na rynku pracy, to gğ·wnŃ czňŜĺ respondent·w 

stanowiğy osoby w wieku 50+ (40%), nastňpnie osoby z kr·tkim staŨem 

pracy w firmie (34%) oraz kobiety wychowujŃce dzieci (26%). Jedno-
czeŜnie w dwu pierwszych grupach przewaŨali mňŨczyŦni ï odpowied-

nio 55,7% oraz 44,3%. 

Og·lnie wŜr·d respondent·w w strukturze pr·by przewaŨağy kobiety: 

130 z 200 os·b (65%), wobec 70 mňŨczyzn (35%). Pod wzglňdem wieku 
najliczniejsze byğy dwie grupy: od 26 do 30 lat (25,5%, jednoczeŜnie tu 

wystŃpiğa przewaga kobiet 29,2%) oraz os·b od 51 do 55 lat (23,5%, z 

przewagŃ mňŨczyzn 31,4%). 
JeŜli chodzi o miejsce zamieszkania i miejsce pracy, to w obu przy-

padkach przewaŨağ Biağystok (odpowiednio 56,5% i 37,5%). Istotne 

miejsca stanowiğy teŨ Sok·ğka (12,0% i 5,5%) i Wasilk·w (11% i 4,5%). 

Pozostali uczestnicy wskazywali na inne miejscowoŜci, przy czym re-
spondenci byli bardziej zr·Ũnicowani pod wzglňdem miejsca zatrudnie-

nia niŨ zamieszkania. 

Pod wzglňdem wyksztağcenia wŜr·d respondent·w przewaŨağy oso-
by, kt·re ukoŒczyğy studia wyŨsze (53,0%) oraz te, kt·re zdobyğy w toku 

edukacji wyksztağcenie Ŝrednie (18%). WŜr·d os·b z wyksztağceniem 

wyŨszym przewaŨağy kobiety (60,8%).  
JeŜli chodzi o zaw·d uzyskany, to respondenci wskazywali gğ·wnie 

na zawody typowo ekonomiczne (okoğo 28 os·b), pedagogiczne (okoğo 9 

nauczycieli) oraz prawnicze (7) i administracyjne (6). W dalszej kolejno-

Ŝci byğy to profesje techniczne i rzemieŜlnicze (m.in. elektryk, mechanik, 
Ŝlusarz, cukiernik, krawcowa). Tymczasem w odpowiedzi na pytanie o 

wykonywany zaw·d, respondenci wskazywali gğ·wnie na nazwy swoich 

stanowisk w organizacjach. PrzewaŨali tu pracownicy niŨszego szczebla 
w dziağach produkcyjnych, administracyjnych i biurowych, jak r·wnieŨ 

osoby zajmujŃce siň ksiňgowoŜciŃ (okoğo 18), sprzedaŨŃ towar·w (13), 

elektrycy (7), nauczyciele (7), sekretarki (6), kucharze (5), spawacze (5) 
i r·Ũnego rodzaju specjaliŜci oraz technicy. 

Osoby, kt·re przy wstňpie do ankiety podağy, Ũe sŃ bezrobotne, do-

pytano dodatkowo o ich rejestracjň w powiatowym urzňdzie pracy. Oka-

zuje siň, Ũe osoby takie stanowiŃ 60,3% tej kategorii spoğecznej. MňŨ-
czyŦni sŃ w tej kwestii mniej podzieleni niŨ kobiety ï 70% spoŜr·d pa-

n·w i 56,3% spoŜr·d paŒ rejestruje siň w urzňdzie pracy. Ponadto wŜr·d 
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bezrobotnych przewaŨajŃ osoby kr·tkotrwale pozbawione pracy, miano-

wicie: od okoğo 1 miesiŃca (5 os·b), 2-5 miesiňcy (16), od 6 do 12 mie-
siňcy (6) oraz okoğo 1 roku (19). Pracy od 1 do 2 lat nie ma 14 os·b,  

a powyŨej 2 lat ī 7 os·b. 

Zatrudnionym spoŜr·d respondent·w zadano szereg dodatkowych 
pytaŒ. Pierwsze dotyczyğo dğugoŜci staŨu pracy w obecnym miejscu za-

trudnienia. Wynosiğ on przewaŨnie 5 lat i wiňcej (32%) oraz od 2 do 5 lat 

(12,5%). 
PracujŃcy zostali teŨ zapytani o to, czy w ciŃgu dotychczasowej ka-

riery zawodowej byli pozbawieni pracy i zarejestrowani w powiatowym 

urzňdzie pracy. Okazuje siň, Ũe 66,7% spoŜr·d tych os·b takiego do-

Ŝwiadczenia nie posiada. Nie ma tu wiňkszych r·Ũnic w rozkğadzie od-
powiedzi ze wzglňdu na pğeĺ. Dodatkowo zapytano o okres, w jakim 

osoby te miağy status bezrobotnych na rynku pracy. DominujŃce okresy, 

na jakie wskazywano, stanowiğy kolejno: lata 2001-2005 (11 os·b), 
2006-2007 (10) 1990-1995 (7), 2008-2012 (4) oraz 1996-2000 (3). 

PracujŃcych zapytano ponadto o ich obecnŃ sytuacjň zawodowŃ  

w firmie, w kt·rej sŃ zatrudnieni. Zdecydowana wiňkszoŜĺ os·b byğa za-

trudniona na podstawie umowy o pracň (87,1%). Nie byğo os·b, kt·re 
jednoznacznie wiedziağy, Ũe znajdujŃ siň w trybie wypowiedzenia umo-

wy. 

JeŜli chodzi o wielkoŜĺ zakğadu pracy, w kt·rych pracowali respon-
denci, to przewaŨağy przedsiňbiorstwa zatrudniajŃce od 50 do 149 os·b 

(40,9%) oraz od 10 do 49 pracownik·w (25%). 

Podmioty, w kt·rych pracowali badani, zostağy podzielone na: rze-
miosğo, kluczowe branŨe wojew·dztwa podlaskiego, startery podlaskiej 

gospodarki i sektor publiczny. Druga i trzecia kategoria przedsiňbiorstw 

zostağy wyodrňbnione zgodnie z branŨami, kt·re dotyczŃ prowadzonych 

przez Wojew·dzki UrzŃd Pracy w Biağymstoku badaŒ w ramach Podla-
skiego Obserwatorium Rynku Pracy i Prognoz Gospodarczych. W po-

dziale przedsiňbiorstw, w kt·rych byli zatrudnieni respondenci, prze-

waŨağy przedsiňbiorstwa zakwalifikowane do sektora rzemiosğa (34,1%, 
w tym 52% mňŨczyzn). Nastňpnie byğy to firmy reprezentujŃce kluczowe 

branŨe wojew·dztwie podlaskiego (28%, w tym przewaŨağy kobiety ī 

31,7%) oraz sektor publiczny (22,7%, w tym gğ·wnie kobiety ī 30,5%). 
W sektorze rzemiosğa przewaŨali pracownicy reprezentujŃcy firmy  

z branŨy budowniczej, administracji, edukacji, przetw·rstwa ŨywnoŜci 

oraz obr·bki metalu i materiağ·w pokrewnych. JeŜli chodzi o kluczowe 

branŨe rozwoju wojew·dztwa podlaskiego, to respondenci reprezento-
wali gğ·wnie branŨň spoŨywczŃ, budowlanŃ i turystycznŃ. SpoŜr·d branŨ 

zaliczanych do starter·w podlaskiej gospodarki najliczniejszŃ reprezen-
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tacjň wŜr·d respondent·w miağy kolejno firmy z sektora oprogramowa-

nia komputerowego, artykuğ·w medycznych i sprzňtu medycznego oraz 
handlu i usğug elektronicznych. Reprezentanci sektora publicznego wy-

wodzili siň gğ·wnie z branŨy oŜwiaty i edukacji, administracji publicznej 

oraz sğuŨby zdrowia. 
UwzglňdniajŃc podziağ na profil dziağalnoŜci, respondenci wskazy-

wali przewaŨnie, Ũe podmioty gospodarcze, w kt·rych sŃ zatrudnieni, 

zajmujŃ siň Ŝwiadczeniem usğug (25,8%), produkcjŃ (22,7%) i dziağalno-
ŜciŃ handlowo-usğugowŃ (15,9%). 

2.2. Pojňcie outplacementu 

By wprowadziĺ respondent·w w tematykň badania, poproszono ich  
o odpowiedŦ na pytanie o znajomoŜĺ pojňcia outplacementu. Ponad po-

ğowa badanych stwierdziğa, Ũe pojňcie to jest dla nich zupeğnie obce. Nie 

potrafili oni odnieŜĺ go do Ũadnej z proponowanych definicji tego za-

gadnienia. Co czwarty badany wskazağ, Ũe outplacement kojarzy mu siň 
z rynkiem pracy i z zarzŃdzaniem zasobami ludzkimi. ZaŜ 16% bada-

nych wskazağo, Ũe spotkali siň z tym pojňciem i majŃ wiedzň teoretycznŃ 

w tym zakresie. Jedynie 3 respondent·w stwierdziğo, Ũe miağo do czy-
nienia z tym zagadnieniem, i to od strony praktycznej.  

Wykres 6. ZnajomoŜĺ pojňcia outplacement 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

UwzglňdniajŃc rozkğad odpowiedzi ze wzglňdu na pğeĺ, zauwaŨa siň, 

Ũe wiňkszŃ znajomoŜciŃ pojňcia wyr·ŨniajŃ siň kobiety. Szczeg·lnie 
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wiňcej ī nawet trzykrotnie ī paŒ niŨ pan·w kojarzyğo pojňcie z rynkiem 

pracy i zarzŃdzaniem zasobami ludzkimi lub posiadağo teoretycznŃ wie-
dzň w tym zakresie. 

Nastňpnie respondenci zostali zapoznani z pojňciem outplacementu, 

kt·re zostağo zdefiniowane nastňpujŃco: ĂOutplacement to zwolnienia 
pracownik·w, kt·rym towarzyszy podejmowanie przez organizacjň dzia-

ğaŒ sğuŨŃcych pomocŃ odchodzŃcym pracownikom. SŃ to przede wszyst-

kim: doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca 
pracy. Dziňki temu moŨliwe jest zğagodzenie skutk·w odejŜcia z pracyò. 

2.3. Formy outplacementu 

By zbadaĺ poziom wiedzy respondent·w badaŒ CATI w zakresie 
istotnoŜci r·Ũnych form wsparcia, jakie mogŃ byĺ stosowane w ramach 

outplacementu, zostağa sformuğowana proŜba o ocenň r·Ũnych form 

wspierania zwalnianych pracownik·w.  

Respondenci mogli oceniĺ poszczeg·lne typy wsparcia doradczego, 
szkoleniowego, psychologicznego i innego rodzaju, w skali od 0 do 5, 

gdzie 0 oznaczağo, Ũe dana forma jest Ăbez znaczeniaò dla zwalnianego 

pracownika, zaŜ 5 ī Ũe ma Ăbardzo duŨe znaczenieò. 
NajwyŨej ocenianŃ formŃ wsparcia byğy odprawy pieniňŨne (Ŝrednia 

ocena 4,8). Na drugim miejscu znalazğo siň wsparcie o charakterze szko-

leniowym, w tym szczeg·lnie szkolenia majŃce na celu podwyŨszanie 

kwalifikacji zawodowych (Ŝrednia 4,6) oraz szkolenia zawodowe prze-
kwalifikujŃce (Ŝrednia 4,4). Atrakcyjnym wsparciem dla zwalnianych 

pracownik·w moŨe byĺ oferowanie im ï w opinii badanych ī inte-

resujŃcych ofert pracy, kt·re nie zawsze sŃ og·lnodostňpne (Ŝrednia oce-
na 4,1).  

NajniŨej oceniane pod wzglňdem przydatnoŜci dla zwalnianych pra-

cownik·w byğy takie formy wsparcia, jak moŨliwoŜĺ dalszego korzysta-
nia z biura (sprzňt, pracownicy) dawnego pracodawcy podczas poszuki-

wania pracy (Ŝrednia ocena 2,8) oraz organizowanie specjalnej we-

wnňtrznej kom·rki organizacyjnej do obsğugi zwalnianych pracownik·w 

w siedzibie pracodawcy (Ŝrednia ocena 2,8). Oznaczaĺ to moŨe, Ũe osoby 
pracujŃce, jak i obecnie bezrobotne, uwaŨajŃ, Ũe tego typu dziağania ze 

strony pracodawc·w nie sŃ dla zwalnianych pracownik·w atrakcyjne. 
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Wykres 7. Ocena form wsparcia waŨnych dla zwalnianych pracow-

nik·w 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

R·wnieŨ doŜĺ nisko oceniano moŨliwoŜĺ oferowania przez dotych-

czasowego pracodawcň propozycji wsp·ğpracy z firmŃ w innej formie. 

MoŨe to wynikaĺ przede wszystkim z jednej strony z braku wiedzy  

o takich moŨliwoŜciach wsparcia, jak i z braku dobrych praktyk w tym 
zakresie, kt·re byğyby rozpowszechnione w regionie. R·wnieŨ ewentu-

alne inne formy wsp·ğpracy z byğym pracodawcŃ nie sŃ postrzegane jako 
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pomocne w zaistniağej sytuacji rozwiŃzania stosunku pracy. Poza tym 

nisko oceniane byğy r·wnieŨ takie dziağania, jak pomoc prawna czy coa-
ching oraz spotkania z psychologiem.  

Por·wnujŃc r·Ũnice w odpowiedziach uzyskanych od kobiet i mňŨ-

czyzn, naleŨy stwierdziĺ, Ũe kobiety czňŜciej oceniağy wyŨej przydatnoŜĺ 
r·Ũnych form wsparcia niŨ mňŨczyŦni. Szczeg·lnie widaĺ, Ũe kobiety 

biorŃce udziağ badaniu w zasadzie podobnie typowağy istotne formy 

wsparcia, jak byğo to w przypadku mňŨczyzn, jednak zdecydowanie wy-
Ũej oceniağy formň wsparcia, jakŃ jest Ăspecjalistyczna pomoc w szuka-

niu ofert pracyò ï Ŝrednia ocena 4,0, gdy w przypadku mňŨczyzn byğo to 

3,61. 

Kolejne pytanie dotyczyğo rodzaju os·b i instytucji, kt·re wedğug re-
spondent·w powinny zajmowaĺ siň wprowadzeniem r·Ũnych form 

wspierania dziağaŒ skierowanych do zwalnianych pracownik·w. Najczň-

Ŝciej wskazywano, Ũe odpowiedzialnoŜĺ za tego rodzaju dziağania powi-
nien ponosiĺ pracodawca ï na odpowiedŦ takŃ wskazağo 91% badanych, 

w tym 90% kobiet i 94,29% mňŨczyzn. DrugŃ w kolejnoŜci byğa odpo-

wiedŦ: ĂpoŜrednik pracy z Powiatowego Urzňdu Pracyò. Odpowiedzi 

takiej udzieliğo 69% badanych.  
Oznacza to, Ũe w tego typu sytuacjach w organizacji dostrzegana jest 

odpowiedzialnoŜĺ nie tylko po stronie pracodawcy, lecz takŨe instytucji 

rynku pracy, w tym w szczeg·lnoŜci urzňd·w pracy. Niemal podobna 
liczba respondent·w wskazağa na koniecznoŜĺ wspierania tego procesu 

przez pracownika dziağu personalnego pracodawcy (67,5%) oraz dorad-

c·w zawodowych/zewnňtrznych konsultant·w zatrudnionych w firmie 
doradczej (67%). Najmniej odpowiedzi dotyczyğo wsparcia ze strony 

psycholog·w, kt·rzy tylko przez poğowň respondent·w zostali uznani za 

osoby potencjalnie odpowiedzialne za organizacjň programu outplace-

mentu.  
W ramach uzupeğnienia wczeŜniejszych wypowiedzi poproszono re-

spondent·w o wskazanie os·b i podmiot·w, kt·re powinny odpowiadaĺ 

za poniesienie koszt·w zwiŃzanych ze wsparciem pracownik·w w obli-
czu dziağaŒ zwiŃzanych ze zwolnieniami pracownik·w w organizacji. 

Jak siň okazuje, i w tym przypadku przede wszystkim wskazano na pra-

codawcň jako tego, kt·ry powinien ponosiĺ finansowe konsekwencje 
zaistniağej sytuacji. 

Na drugim miejscu znalazğy siň wskazania na Powiatowe Urzňdy 

Pracy. Niemal co trzeci badany uznağ, Ũe w takim przypadku moŨliwe 

jest dzielenie koszt·w pomiňdzy pracodawcň i urzŃd pracy. Zaledwie 
8,5% badanych wskazağo na moŨliwoŜĺ ponoszenia takich koszt·w przez 

zwalnianego pracownika czy teŨ osobň juŨ bezrobotnŃ. 
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Wykres 8. Osoby i instytucje potencjalnie odpowiedzialne za organi-

zacjň program·w outplacement ï tylko opinie pozytywne 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Wykres 1. Potencjalny podziağ koszt·w realizacji program·w out-

placement ī tylko opinie pozytywne 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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JeŜli chodzi o pğeĺ respondent·w, naleŨy stwierdziĺ, Ũe kobiety czň-

Ŝciej niŨ mňŨczyŦni wskazywağy na inne podmioty, kt·re powinny po-
nieŜĺ koszt wsparcia w zakresie outplacementu. JednoczeŜnie warto za-

uwaŨyĺ, Ũe kobiety czňŜciej niŨ mňŨczyŦni wskazywağy na odpowie-

dzialnoŜĺ urzňd·w pracy. Ponadto byğa im bliŨsza koncepcja dzielenia 
koszt·w pomiňdzy zwalniajŃcego pracodawcň i Powiatowy UrzŃd Pracy. 

2.4. KorzyŜci z wdraŨania outplacementu 

W pytaniu otwartym respondenci zostali poproszeni o opisanie wğa-
snymi sğowami, jakie korzyŜci moŨe przynieŜĺ wsparcie przez firmň 

pracownika przed jego zwolnieniem. 

SpoŜr·d badanych 43 respondent·w wskazağo na korzyŜĺ z wprowa-
dzania outplacementu, jakŃ jest Ăszybsze znalezienie nowego zatrudnie-

niaò przez osoby zwalniane. Takich korzyŜci badani upatrywali w po-

mocy ze strony pracodawc·w. Generalnie jednak nie wskazywali, na 

czym taka pomoc miağaby polegaĺ. Dziağania takie odnoszŃ siň, og·lnie 
rzecz biorŃc, do Ăodpowiedniego ukierunkowaniaò zwalnianych os·b.  

Inne pozytywne efekty wdraŨania tego typu program·w w opinii re-

spondent·w majŃ stanowiĺ Ănowe kwalifikacje zawodoweò, kt·re mogŃ 
zostaĺ dostarczone zwalnianym. Na odpowiedzi typu: ĂpodwyŨszenie 

umiejňtnoŜciò, Ăprzekwalifikowanieò, Ăzmiana predyspozycji zawodo-

wychò ï wskazağo 27 os·b. 

Kolejnym rodzajem pozytywnego wpğywu outplacementu, jaki moŨ-
na wskazaĺ spoŜr·d otrzymanych odpowiedzi, jest Ăzwiňkszenie oceny 

samoŜwiadomoŜciò os·b uczestniczŃcych w takim programie, a takŨe 

Ăwzrost samoocenyò czy Ăszybsza ponowna motywacjaò. Pracownik 
objňty takim procesem Ănie czuje siň pozostawiony sam sobie, ma 

wsparcie, kt·re pomoŨe mu znaleŦĺ zatrudnienieò, a w zwiŃzku z tym, 

jak zauwaŨyğ inny badany, Ăpozwoli to uniknŃĺ trudnej sytuacji zwiŃza-
nej z utratŃ poczucia wğasnej wartoŜciò. To takŨe bňdzie uğatwiaĺ Ăszyb-

sze psychiczne odbudowanie siň po utracie pracyò. Takie dziağania sŃ 

waŨne, szczeg·lnie Ũe jak zauwaŨyğo kilku badanych, zwolnienia wiŃŨŃ 

siň ze stresem, depresjŃ, zğym samopoczuciem czy niskŃ samoocenŃ 
os·b, kt·re taka sytuacja dotknňğa. Odpowiedzi odnoszŃce siň do powyŨ-

szych zagadnieŒ zostağy wskazane przez 23 osoby. 

Pozostağe pojedyncze odpowiedzi, jakie otrzymano w trakcie prze-
prowadzana badania, dotyczyğy korzyŜci w postaci Ăspokoju w firmieò. 

Konieczne jest, aby ĂzajŃĺ siň zwalnianymi pracownikami, bo zrobiŃ 

ózadymňô, firma straci dobre imiňò. Dziňki podjňciu odpowiednich dzia-
ğaŒ moŨliwa jest takŨe poprawa wizerunku podmiotu, kt·ry bňdzie od-
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bierany przez otoczenie jako interesujŃcy siň losem zwalnianych pra-

cownik·w. Na odpowiedzi takie wskazağo 6 badanych. Innych 3 wska-
zağo na korzyŜĺ w postaci odprawy pieniňŨnej, zaŜ 4 ī na korzyŜci dla 

zwalnianego pracownika w postaci sfinansowania szkoleŒ przez dotych-

czasowych pracodawc·w.  
PodsumowujŃc: moŨna stwierdziĺ, Ũe zdecydowanie czňŜciej do-

strzegane sŃ korzyŜci, jakie z wprowadzania outplacementu moŨe uzy-

skaĺ pracownik, kt·rego spotyka sytuacja zwolnienia z pracy. Zaledwie 
kilkakrotnie w trakcie badania wskazywane byğy korzyŜci, jakie z pro-

wadzenia dziağalnoŜci outplacementowej zyskujŃ podmioty wprowadza-

jŃce tego typu rozwiŃzania.  

Nastňpnie respondenci mieli za zadanie dokonaĺ oceny wagi korzy-
Ŝci, jakie moŨe przynieŜĺ wsparcie przez firmň pracownika przed jego 

zwolnieniem. KorzyŜci z tego tytuğu, zgodnie z literaturŃ przedmiotu, 

mogŃ byĺ zwiŃzane z kilkoma kwestiami, kt·re podlegağy ocenie bada-
nych. SŃ to: zmiana sytuacji osoby zwalnianej na rynku pracy, poprawa 

jej kwalifikacji i kompetencji czy teŨ wzrost motywacji zwalnianego 

pracownika do aktywnoŜci. Poza tym wyr·Ũniono grupň korzyŜci in-

nych, kt·re trudno byğo zaklasyfikowaĺ do trzech wczeŜniejszych. Ocena 
taka mogğa zostaĺ dokonana w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczağo, Ũe 

dana korzyŜĺ jest Ăbez znaczeniaò, zaŜ 5 ī Ũe jej znaczenie jest Ăbardzo 

duŨeò. 
Analiza wynik·w badaŒ w odniesieniu do korzyŜci z outplacementu 

wskazuje, Ũe najwyŨej zostağy ocenione korzyŜci zwiŃzane z podnosze-

niem kwalifikacji i kompetencji zwalnianych pracownik·w. Na drugim 
miejscu znalazğa siň grupa korzyŜci zwiŃzanych z sytuacjŃ zatrudnionych 

na rynku pracy. Nieco niŨsze oceny byğy przypisywane korzyŜciom po-

legajŃcym na motywacji os·b do aktywnoŜci zawodowej. 

Szczeg·lnie wysoko ocenione zostağy korzyŜci w postaci odprawy 
indywidualnej w ramach pakietu outplacementowego (Ŝrednia ocena 

4,6), kt·re zostağy wpisane do innych korzyŜci zwiŃzanych z wdraŨa-

niem koncepcji outplacementu. Innymi sğowy w opinii respondent·w 
waŨne jest wsparcie kr·tkoterminowe i raczej nieprowadzŃce bezpoŜred-

nio do zmiany zatrudnienia osoby zwolnionej. 

Na drugim miejscu pod wzglňdem wysokoŜci oceny znalazğo siň 
Ăuzyskanie nowych kwalifikacji dziňki kursom i szkoleniomò (Ŝrednia 

4,4). Nastňpne w kolejnoŜci byğo korzystanie z bezpğatnych program·w 

szkoleniowych i wsparcia indywidulanego nawet do roku od momentu 

zwolnienia z pracy (Ŝrednia ocena 4,2).  
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Wykres 10. Ocena korzyŜci ze wsparcia przez firmň pracownika 

przed jego zwolnieniem 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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DoŜĺ nisko oceniona zostağa korzyŜĺ w postaci wzrostu poczucia 

kontroli nad sytuacjŃ u zwalnianych pracownik·w (Ŝrednia ocena 3,4). 
Nieco wyŨej oceniono wzrost motywacji do aktywnego dziağania w Ŝro-

dowisku lokalnym (3,5).  

JeŜli przyjrzeĺ siň wynikom otrzymanym w trakcie badaŒ, okazuje 
siň, Ũe mňŨczyŦni czňŜciej przyznawali niŨsze oceny r·Ũnym rodzajom 

korzyŜci niŨ kobiety. MňŨczyŦni nieco wyŨej niŨ kobiety ocenili tylko 

dwa rodzaje korzyŜci ï te wynikajŃce z odpraw indywidualnych oraz 
uzyskania nowych kwalifikacji dziňki kursom i szkoleniom. Jednak po-

zytywne oceny mňŨczyzn nie r·Ũniğy siň znaczŃco od odpowiedzi kobiet. 

MoŨna teŨ zauwaŨyĺ, Ũe najwiňksze r·Ũnice w odpowiedziach miň-

dzy mňŨczyznami i kobietami dotyczyğy takich korzyŜci, jak: wzrost 
samooceny i motywacji do aktywnego dziağania w zakresie poszukiwa-

nia pracy, wzrost poczucia pewnoŜci siebie, wzrost pewnoŜci kontroli 

nad sytuacjŃ, a takŨe zwiňkszenie samoŜwiadomoŜci, zar·wno osobistej, 
jak i zawodowej, poprzez analizň wğasnych atut·w i sğabszych stron oraz 

uğatwienie zrozumienia nowej sytuacji i ğagodzenie skutk·w zmian (ob-

niŨenie stresu, wygaszenie agresji, wskazanie szans). 

2.5. Bariery wdraŨania outplacementu 

Kolejna czňŜĺ ankiety CATI dotyczyğa barier wdraŨania program·w 

typu outplacement przez podmioty gospodarcze. Respondenci zostali 

poproszeni o wypowiedzenie siň w tej kwestii. Zadano im w tym celu 
pytanie otwarte pozwalajŃce na zebranie swobodnych wypowiedzi. 

Jak siň okazuje, 65 os·b jako podstawowŃ barierň wdraŨania progra-

m·w outplacementowych w firmie wskazağo aspekty finansowe. Poja-
wiağy siň tu najczňŜciej takie odpowiedzi, jak: Ăbrak Ŝrodk·w finanso-

wychò czy teŨ Ăbrak Ŝrodk·w finansowych na tego typu dziağaniaò. Poza 

tym 5 badanych wskazağo na Ăkoszty outplacementuò. Ponadto 3 respon-
dent·w stwierdziğo, Ũe problemem jest Ăkryzys gospodarczyò, co prze-

kğada siň na trudnŃ sytuacjň badanych podmiot·w. 

Kolejnych 4 badanych stwierdziğo, Ũe czňsto powod·w nierealizowa-

nia takich program·w poszukuje siň w sytuacji finansowej podmiotu, 
gdy tak naprawdň jest to Ătğumaczenie siň [pracodawc·w] jak zwykle 

brakiem Ŝrodk·w finansowychò czy powodowane ĂniechňciŃ do wyda-

wania pieniňdzy firmy na zwalnianych pracownik·wò. Inny badany do-
strzegğ, Ũe Ăpracodawcy w obecnych czasach, szukajŃc oszczňdnoŜci  

w firmie, nie chcŃ inwestowaĺ w pracownik·w, kt·rych majŃ zamiar 

zwolniĺò.  
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Kilku respondent·w usprawiedliwiağo pracodawc·w faktem, Ũe 

ĂznajdujŃ siň w trudnej sytuacji na rynkuò, a zatem sami majŃ Ăniewy-
starczajŃce Ŝrodkiò, a w zwiŃzku z tym istnieje koniecznoŜĺ Ăszukania 

oszczňdnoŜci, na czym siň daò. JednoczeŜnie inny z badanych zauwaŨyğ, 

Ũe Ăjak zwykle to bywa najwiňkszŃ barierŃ ī jest bariera finansowa, ale 
coraz czňŜciej outplacement realizowany jest z program·w unijnychò. 

InnŃ grupŃ barier, kt·re byğy wskazywane przez respondent·w, sŃ 

ograniczenia w zakresie wiedzy na temat outplacementu, i to zar·wno  
w kontekŜcie tego, na czym miağyby polegaĺ takie dziağania, jak  

i w odniesieniu do korzyŜci, jakie moŨna odnieŜĺ dziňki wdroŨeniu ta-

kiego programu dla organizacji. Na brak wiedzy wskazağo 37 badanych. 

W tej grupie odpowiedzi pojawiağy siň takie wskazania, jak: Ăbrak wie-
dzy na ten tematò czy teŨ Ăniski poziom wiedzy wŜr·d kadry zarzŃdzajŃ-

cejò. Na odpowiedzi takie wskazağo 10 badanych. 

DostrzeŨono, Ũe czňsto po prostu wystňpuje Ăzacofanie pracodawc·w 
i brak [znajomoŜci] trend·w i metod rozwiŃzywania sytuacji zwiŃzanych 

z procesem zwalniania pracownik·wò czy teŨ Ăbrak wiedzy na temat 

nowoczesnych form wsparcia zwalnianychò. W skr·cie stwierdziĺ moŨ-

na, Ũe po prostu czňsto zdaniem badanych pracodawcy w og·le nie znajŃ 
tej metody wspierania zwalnianych pracownik·w. Wiedza ta moŨe r·w-

nieŨ dotyczyĺ kwestii finansowych: Ăpracodawcy nie majŃ ŜwiadomoŜci, 

Ũe instytucje publiczne rynku pracy dysponujŃ wiedzŃ oraz Ŝrodkami 
finansowymi, kt·re mogğyby zminimalizowaĺ nakğady koszt·w ze strony 

firmy we wdraŨaniu programu outplacementu w firmieò. 

Trzecia grupa czynnik·w, kt·re w opinii badanych ograniczajŃ wdra-
Ũanie outplacementu w firmach, to niechňĺ pracodawc·w do inwestowa-

nia Ăw zwalnianych pracownik·wò. Takich odpowiedzi udzieliğo 14 

badanych. Dostrzega siň problem, jakim jest Ămağe zainteresowanie pra-

codawcy zwalnianym personelemò czy teŨ Ăpracodawcy rzadko intere-
sujŃ siň losem zwalnianych pracownik·w i ewentualnŃ pomocŃò.  

W zwiŃzku z powyŨszym pracodawcy po prostu Ănie majŃ zamiaru in-

westowaĺ w takŃ osobň, kt·ra i tak zostanie zwolnionaò.  
By poszerzyĺ wiedzň na temat barier wdraŨania koncepcji outplace-

mentu, poproszono respondent·w o ocenň znaczenia r·Ũnych barier. 

Bariery te zostağy podzielone na znajdujŃce siň po stronie pracodawcy, 
po stronie pracownik·w, po stronie instytucji rynku pracy oraz inne. 

Badani mogli je oceniĺ w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczağo, Ũe dana 

bariera jest Ăbez znaczeniaò, zaŜ 5 ī Ũe ma Ăbardzo duŨe znaczenieò. 
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Wykres 9. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie  

ī bariery po stronie pracodawcy 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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NajwyŨej ocenione, jako szczeg·lnie istotne, zostağy bariery zwiŃ-

zane z dziağalnoŜciŃ w zakresie zwalnianych pracownik·w, kt·re leŨŃ po 
stronie pracodawc·w. Przede wszystkim zwr·cono uwagň na brak Ŝrod-

k·w finansowych na pokrycie koszt·w outplacementu ï Ŝrednia ocena 

tego czynnika wyniosğa 3,9. Na drugim miejscu pod wzglňdem wpğywu 
czynnika na trudnoŜci we wdraŨaniu wsparcia znalazğo siň pogarszanie 

siň kondycji przedsiňbiorstw.  

JeŜli chodzi o czynniki najniŨej oceniane ï majŃce mniejszy wpğyw 
na utrudnienie wprowadzania outplacementu w przedsiňbiorstwach, zna-

lazğy siň wŜr·d nich: Ăzğa opinia na temat wynik·w stosowania out-

placementuò (Ŝrednia ocena 3,1) oraz Ăograniczenia kadrowe PUP i in-

nych instytucji rynku pracyò (Ŝrednia ocena 3,2).  
BliŨszy opis oceny poszczeg·lnych barier outplacementu z perspek-

tywy pracownik·w przedstawiajŃ poniŨsze wykresy. 

Wykres 10. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie  

ī bariery po stronie pracownik·w 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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Wykres 11. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie  

ī bariery po stronie instytucji rynku pracy  

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Wykres 12. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie ī inne 

bariery  

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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Trzeba jednak zauwaŨyĺ, Ũe generalnie Ũaden z czynnik·w nie zostağ 

oceniony poniŨej poziomu 3 punkt·w ï czyli oceny Ŝredniego wpğywu 
na wdraŨanie outplacementu. MoŨna stwierdziĺ zatem, Ũe w zasadzie 

badani uznajŃ, Ũe wszelkie wykazane w kwestionariuszu badawczym 

bariery wdraŨania outplacementu sŃ istotne i stanowiŃ o niskim poziomie 
stosowania tej koncepcji w trakcie przeprowadzania zwolnieŒ w organi-

zacji. 

Ponadto moŨna zauwaŨyĺ, Ũe kobiety i mňŨczyŦni byli w zasadzie 
zgodni co do oceny poszczeg·lnych barier i ich wpğywu na wdraŨanie 

outplacementu w przedsiňbiorstwach. 

2.6. Czynniki skutecznoŜci dziağaŒ outplacementowych 

Zgodnie z modelem outplacementu testowanego w ramach 

przedmiotowego projektu, o sukcesie outplacementu moŨe decydowaĺ 

komplementarne i konsekwentne uwzglňdnianie w dziağaniach 

outplacementowych trzech etap·w: doradztwa (majŃcego na celu 
zbilansowanie ekwiwalent·w kompetencyjnych pracownika), treningu 

psychologicznego zwiňkszajŃcego sterownoŜĺ pracownika i trafnoŜĺ 

decyzji zwiŃzanych ze zmianŃ pracy i zawodu oraz dziağaŒ 
szkoleniowych wykorzystujŃcych nowe zasoby pracownika z 

przyŜpieszonym przygotowaniu siň do nowych wyzwaŒ zawodowych. 

Outplacement w ujňciu tym zyskuje cechy reorientacji zawodowej sğuŨŃc 

w istocie zmianie pracodawcy lub zawodu adekwatnie do moŨliwoŜci 
rynku pracy.  

PowyŨsza logika dziağaŒ outplacementowych oraz zwiŃzane z niŃ 

czynniki skutecznoŜci byğy dodatkowo przedmiotem badaŒ iloŜciowych i 
jakoŜciowych prowadzonych w projekcie, kt·rych wyniki miağy 

potwierdziĺ zasadnoŜĺ planowanych w dalszym etapie projektu dziağaŒ 

eksperymentalnych i wdroŨeniowych. 

2.7. Ocena dziağaŒ diagnostycznych i doradczych w zakresie 

ekwiwalent·w pracownika 

W opinii respondent·w uczestniczŃcych w badaniach jakoŜciowych 

FGI w procesie outplacementowym szczeg·lnŃ rolň odgrywajŃ doradcy 

zawodowi. Co prawda, nie sŃ to sytuacje czňste, gdyŨ Ăstatystycznie raz 
w roku zdarza siň firma, kt·ra wychodzi z inicjatywŃ pomocy doradc·w 

zawodowych z urzňdu pracy do dziağaŒ mağo przyjaznych, takich jak 

zwalnianie i nakierowanie zwalnianych pracownik·w na ich aktywnoŜĺ 
zawodowŃò. Generalnie jednak wsparcie doradcze Ănie jest popularne  
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w mniejszych oŜrodkach, natomiast we wszystkich projektach wsparcie 

doradcze, wsparcie psychologiczne jest standardemò. 
DostrzeŨono, Ũe firmy bňdŃce w sytuacji zwolnieŒ grupowych majŃ 

obowiŃzek zapewnienia pracownikom kontaktu z doradcŃ zawodowym, 

co zostağo wysoko ocenione przez respondent·w. Proces doradczy dla 
pracownik·w zwalnianych z reguğy obejmuje wsparcie co najmniej kil-

kumiesiňczne. ĂW cukrowni [w Ğapach] byli doradcy przez 4 miesiŃce 

zatrudnieni. 4 osoby zatrudnione: doradcy zawodowi i poŜrednik pracy. 
Naszym celem byğo zaktywizowanie, zapoznanie tych os·b z rynkiem 

pracy, pokazanie r·wnieŨ moŨliwoŜci pracy na wğasny rachunek, poka-

zanie moŨliwoŜci przejŜcia na wczeŜniejszŃ emeryturň os·b, kt·re mogğy 

mieĺ uprawnienia i tak naprawdň nawiŃzanie kontaktu z ZUS-em. My-
Ŝmy teŨ organizowali szkolenia, kaŨdy pracownik miağ pokaŦnŃ sumň, 

kt·rŃ moŨna byğo wykorzystaĺ na szkoleniaò.  

W opinii uczestnik·w badaŒ FGI najskuteczniejsze narzňdzia dorad-
cze to: Ăpoznaj siebieò, wğasne predyspozycje zawodowe, osobowo-

Ŝciowe, IPD, warsztaty, SWOT, bilans potencjağu, kompetencji, coa-

ching. Uczestnicy stwierdzili, Ũe doradztwo zawodowe stanowiĺ jednak 

moŨe kolejny krok w procesie outplacementu, gdyŨ najwaŨniejsza jest 
praca psychologa i przygotowanie do pracy doradcy zawodowego.  

Kolejna czňŜĺ ankiety CATI dotyczyğa opinii respondent·w na temat 

wagi wsparcia doradczego w odniesieniu do procesu zwalniania pracow-
nik·w w organizacji. Badanych poproszono o wskazanie, czy kiedykol-

wiek korzystali z tego rodzaju pomocy. Zaledwie co czwarty respondent 

wskazağ na korzystanie z wsparcia doradczego. NajczňŜciej te usğugi 
byğy dostarczane przez pracownik·w powiatowych urzňd·w pracy ï 

odpowiedzi takiej udzieliğo 10% badanych. Nastňpne w kolejnoŜci we-

dğug czňstotliwoŜci wskazaŒ znalazğo siň skierowanie na doradztwo 

przez obecnego pracodawcň (5%), skierowanie przez poprzedniego pra-
codawcň lub wğasna inicjatywa badanego (po 4,5%). 

Odpowiedzi pozytywne czňŜciej byğy wskazywane przez kobiety.  

W tej grupie respondent·w 26,1% os·b miağo do czynienia z doradz-
twem zawodowym, zaŜ w grupie mňŨczyzno byğo to 20% badanych.  
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Wykres 13. Wykorzystanie doradztwa zawodowego i Ŧr·dğo skiero-

wania do doradcy zawodowego 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Osoby, kt·re kiedykolwiek uczestniczyğy w doradztwie zawodowym, 
zostağy poproszone o wskazanie, jaka byğa tematyka tego doradztwa. 

Jak siň okazuje, wykorzystane w przeszğoŜci przez respondent·w do-

radztwo zawodowe najczňŜciej dotyczyğo udzielania informacji o zawo-
dach i rynku pracy. Na odpowiedŦ takŃ wskazağo 81,2% os·b, kt·re ko-

rzystağy z doradztwa zawodowego. 

Drugim w kolejnoŜci tematem byğa ocena kwalifikacji zawodowych 
(68,7% os·b z tej grupy), zaŜ trzecim ī ocena umiejňtnoŜci pracownika 

(64,5%). W dalszej kolejnoŜci znalazğy siň wskazania na udzielenie in-

formacji o moŨliwoŜciach szkolenia i ksztağcenia czy wsparcie w zakre-

sie kwalifikacji zawodowych. 
Najmniej wskazaŒ na formy doradztwa, w kt·rych uczestniczyli re-

spondenci, dotyczyğo przygotowania indywidualnego planu dziağaŒ, 

kt·ry umoŨliwiğby skuteczne znalezienie pracy (27%). DoŜĺ rzadko 
wskazywano r·wnieŨ na uzyskanie informacji o moŨliwoŜciach prze-

szkolenia siň w zawodach, na kt·re istnieje aktualnie duŨe zapotrzebo-

wanie (39,5%). 
W celu poszerzenia wiedzy na temat wsparcia doradczego w kwe-

stionariuszu badawczym sformuğowano pytanie na temat oceny przydat-
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noŜci r·Ũnych temat·w doradztwa wobec os·b zagroŨonych zwolnie-

niem z pracy. Ocena mogğa zostaĺ dokonana w skali od 0 do 5, gdzie 0 
oznacza Ăbrak wpğywuò tej tematyki, zaŜ 5 ī Ăbardzo wysokŃò jej przy-

datnoŜĺ dla tej grupy os·b.  

Jak oceniono, szczeg·lnie waŨna jest zmiana kwalifikacji zawodo-
wych (Ŝrednia ocena 3,9). Na drugim miejscu w kolejnoŜci znalazğy siň 

podjňcie lub zmiana zatrudnienia (Ŝrednia ocena 3,9) oraz ocena kwalifi-

kacji zawodowych, a takŨe udzielenie informacji o moŨliwoŜciach szko-
lenia i ksztağcenia (Ŝrednia ocena po 3,8). DoŜĺ wysoko byğa oceniana 

tematyka doradztwa dotyczŃcego przygotowania wsp·lnie z doradcŃ 

indywidualnych plan·w dziağaŒ (Ŝrednia ocena 3,7), co podkreŜla wagň 

tej formy doradztwa w kontekŜcie faktu, Ũe znalazğa siň ona wŜr·d tych 
form doradztwa, w kt·rych brağo udziağ niewiele badanych os·b. Podob-

nie relatywnie wysoko zostağy ocenione moŨliwoŜci uzyskania od do-

radcy informacji o moŨliwoŜciach przeszkolenia siň w zawodach, na 
kt·re jest aktualnie duŨe zapotrzebowanie (Ŝrednia ocena 3,8).  

Por·wnanie odpowiedzi kobiet i mňŨczyzn pozwala stwierdziĺ, Ũe 

kobiety nieco wyŨej oceniağy przydatnoŜĺ poszczeg·lnych temat·w spo-

tkaŒ z doradcŃ zawodowym niŨ mňŨczyŦni. 
Ponadto przywiŃzujŃ one wiňkszŃ niŨ mňŨczyŦni uwagň do wğaŜciwej 

oceny kwalifikacji zawodowych, odpowiedniego doboru kandydata na 

stanowisko pracy, uzyskania pomocy w okreŜleniu cel·w zawodowych  
i kierunk·w wğasnego rozwoju czy teŨ znaczenia przygotowania indywi-

dualnego planu dziağaŒ.  
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Wykres 14. Tematyka wykorzystanych w przeszğoŜci rodzaj·w do-

radztwa zawodowego ī tylko opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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Wykres 15. Ocena przydatnoŜci temat·w doradztwa zawodowego 

dla os·b zagroŨonych zwolnieniem z pracy 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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Najmniejsze rozbieŨnoŜci w odpowiedziach os·b obu pğci co do po-

ziomu oceny przydatnoŜci poszczeg·lnych temat·w doradztwa wobec 
os·b zagroŨonych zwolnieniem z pracy moŨna zidentyfikowaĺ w przy-

padku wsparcia, jakim jest uzyskanie informacji o moŨliwoŜciach prze-

szkolenia siň w zawodach, na kt·re istnieje aktualnie duŨe zapotrzebo-
wanie na rynku pracy. 

Uczestnicy spotkania FGI stwierdzili, Ũe w procesie zwolnieŒ praco-

dawcy powinni podejmowaĺ dziağania wspomagajŃce pracownik·w. Do 
dziağaŒ takich naleŨŃ: ĂŜciŃgniňcie doradcy zawodowego, poŜrednika 

pracy z urzňdu pracy, aby uğatwiĺ dostňp do doradcy zawodowego, zad-

banie o dostňp do wszelkiej informacji, informacji od pracodawcy o sta-

nie rzeczy, bardzo jawna i taka sensownaò, Ăzapewnienie doradc·w lub 
czegoŜ innego zespoğu pomagajŃcegoò, Ăpracodawcy muszŃ odpowied-

nio wczeŜnie informowaĺ o zwolnieniach grupowychò, Ăszkolenia gru-

poweò.  
Podobnie kolejne pytanie w kwestionariuszu CATI dotyczyğo form 

doradztwa. Osoby, kt·re uczestniczyğy w doradztwie, poproszono  

o wskazanie, jakie to byğy formy doradztwa. NajczňŜciej wskazywano na 

indywidualne doradztwo dla pracownik·w wykonawczych. OdpowiedŦ 
takŃ podağo 56,2% badanych z tej grupy. Drugi w kolejnoŜci byğ typ 

szkoleŒ mieszanych, kt·re skğadağy siň z doradztwa indywidualnego oraz 

grupowego.  

Wykres 16. Forma wykorzystanego w przeszğoŜci doradztwa zawo-

dowego ī tylko opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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Nastňpnie badani zostali poproszeni o ocenň skutecznoŜci r·Ũnych 

form doradztwa. Respondenci oceniali przydatnoŜĺ r·Ũnych form do-
radztwa w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczağo Ăbrak znaczeniaò, zaŜ 5 

dotyczyğo Ăbardzo wysokiej przydatnoŜciò doradztwa.  

Ocenň na poziomie wysokiej przydatnoŜci otrzymağo doradztwo in-
dywidualne dla pracownik·w wykonawczych (Ŝrednia ocena 3,9). Na 

drugim miejscu znalazğo siň doradztwo indywidulane dla menedŨer·w 

(3,8). 
NiŨej oceniane byğy grupowe formy doradztwa, w tym najniŨej ī do-

radztwo grupowe publiczne dla pracownik·w z r·Ũnych firm jednocze-

Ŝnie (Ŝrednia ocena 2,8).  

Warto zwr·ciĺ uwagň, Ũe jeŜli chodzi o odpowiedzi kobiet i mňŨ-
czyzn, kobiety kaŨdorazowo nieco wyŨej niŨ mňŨczyŦni oceniağy przy-

datnoŜĺ poszczeg·lnych rodzaj·w doradztwa. 

Wykres 17. Ocena skutecznoŜci poszczeg·lnych form doradztwa 

zawodowego dla os·b zagroŨonych zwolnieniem z pracy 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

2.8. Ocena wsparcia psychologicznego w procesie zmiany  
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sowŃ. Osoby takie przeŨywajŃ poczucie straty oraz nastňpuje obniŨenie 
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ich wğasnej wartoŜci. Niezbňdne jest wiňc wsparcie psychologiczne, by 

Ăpodbudowaĺ czğowieka, by wyszedğ z tej stratyò.  
Uczestnicy spotkania wskazali, Ũe wsparcie psychologiczne powinno 

rozpoczynaĺ proces doradczy dla os·b zwalnianych. Prawidğowo skon-

struowany proces wsparcia psychologicznego powinien doprowadziĺ Ădo 
obniŨenia napiňcia, jest zredukowane poczucie wartoŜciò. Ponadto waŨ-

ne jest Ăbudowanie zaufaniaò. NaleŨy zwr·ciĺ uwagň na spos·b, w jaki 

przekazywana jest informacja o zwolnieniu i o moŨliwoŜci uzyskania 
wsparcia.  

Odpowiedzi na pytania odnoŜnie wsparcia psychologicznego, jakie 

otrzymano w badaniach CATI, niestety, wskazujŃ, Ũe jest to bardzo 

rzadko stosowana metoda. Ponad 85% respondent·w uznağo, Ũe nigdy 
nie korzystağo z tego rodzaju wsparcia. Zaledwie 27 badanych miağo takŃ 

moŨliwoŜĺ. Osoba, kt·ra je skierowağa na takie spotkanie z psycholo-

giem, to najczňŜciej pracownik PUP. W zasadzie pojedyncze osoby 
wskazywağy kolejno na: poprzedniego pracodawcň, obecnego praco-

dawcň i wğasnŃ inicjatywň w tym zakresie. Pomiňdzy respondentami pğci 

ŨeŒskiej i mňskiej nie wystŃpiğy istotne r·Ũnice w udzielonych odpowie-

dziach.  

Wykres 20. Wykorzystanie wsparcia psychologicznego i Ŧr·dğo skie-

rowania do doradcy zawodowego 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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Osoby, kt·re kiedykolwiek otrzymağy wsparcie psychologiczne, zo-

stağy poproszone o wskazanie, jaka byğa tematyka spotkaŒ w ramach 
tego wsparcia.  

Wykres 18. Tematyka wykorzystanych w przeszğoŜci rodzaj·w 

wsparcia psychologicznego ī tylko opinie pozytywne 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

JeŜli chodzi o tematykň spotkaŒ z psychologiem, najwiňcej spoŜr·d 
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z zakresu komunikacji interpersonalnej. ZaŜ trzecie w kolejnoŜci wska-

zywane byğy techniki poszukiwania rozwiŃzaŒ w sytuacji utraty pracy. 
Najmniej wskazaŒ dotyczyğo takich temat·w spotkaŒ, jak: praca nad 

umiejňtnoŜciami intrapsychicznymi czy nad postawŃ wobec pracy i za-

trudnienia. 
W dalszej kolejnoŜci badani zostali poproszeni o ocenň przydatnoŜci 

poszczeg·lnych temat·w wsparcia psychologicznego w sytuacji os·b 

zagroŨonych zwolnieniem z pracy. 

Wykres 19. Ocena przydatnoŜci temat·w wsparcia psychologicznego 

dla os·b zagroŨonych zwolnieniem z pracy 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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nie oceniane. Nieco wyŨej niŨ pozostağe zostağa oceniona Ăpraca nad 
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pozytywnym wizerunkiem wğasnej osobyò oraz ĂumiejňtnoŜci komuni-

kacji interpersonalnejò (Ŝrednie oceny 3,9). Podobnie (Ŝrednia ocen 3,8) 
za przydatne uznano zajňcia z zakresu pracy nad szukaniem rozwiŃzaŒ  

w sytuacji utraty pracy oraz treningu radzenia sobie z sytuacjŃ zmian. 

NajniŨej oceniona zostağa przydatnoŜĺ wsparcia psychologicznego  
z zakresu umiejňtnoŜci podejmowania decyzji (Ŝrednia ocena 3,4) oraz 

praca nad trudnoŜciami zwiŃzanymi z podejmowaniem decyzji (3,6). 

Generalnie kobiety czňsto znacznie wyŨej oceniağy przydatnoŜĺ po-
szczeg·lnych temat·w prac z psychologiem niŨ mňŨczyŦni.  

Respondenci uczestniczŃcy w spotkaniu FGI wskazali, Ũe doradz-

twem psychologicznym moŨe zajmowaĺ siň firma zewnňtrzna, zaŜ Ăpo 

stronie pracodawcy powinien byĺ zesp·ğ ekspert·w, powinna byĺ teŨ 
informacja, Ũe jest restrukturyzacja w firmie, bňdŃ zwolnienia grupowe. 

Trzeba zatrudniĺ psychologa w firmie, moŨna wynajŃĺ psychologa na 

zewnŃtrzò. Psycholodzy w trakcie wsparcia psychologicznego korzystajŃ 
przede wszystkim z rozmowy, wywiadu, test·w samooceny i test·w 

poczucia wartoŜci. Powinno byĺ badane poczucie koherencji, sprawczo-

Ŝci, temperament, osobowoŜĺ, umiejňtnoŜci radzenia sobie ze stresem, 

asertywnoŜĺ. JednoczeŜnie respondenci nie mogli uzgodniĺ wsp·lnego 
stanowiska, ile godzin wsparcia psychologicznego Ŝrednio powinno 

przypadaĺ na jednego uczestnika. Jak stwierdziğ jeden z badanych: Ăje-

Ũeli pojawi siň depresja, to trzeba bňdzie duŨo wiňcej przepracowaĺò, 
inny zaŜ powiedziağ, Ũe powinno to byĺ Ătrzy godziny razy 10 spotkaŒò, 

kolejni zaŜ, Ũe Ăp·ğtorej godziny i wielokrotnoŜĺò lub Ăod trzech do dzie-

siňciu spotkaŒ godzinnych, cyklicznych, co tydzieŒ, by byğ czas, Ũeby 
przepracowaĺò. 

Psycholodzy przychylnie wypowiedzieli siň na temat chňci wykorzy-

stania narzňdzi zdalnych. Szczeg·lnie Ũe Ăczasami jest to dobre narzň-

dzie, szczeg·lnie gdy jest duŨa odlegğoŜĺò, a ponadto, ĂjeŨeli ktoŜ posğu-
guje siň testami podczas spotkaŒ, nie widzň przeszk·d, by te testy za-

adaptowaĺ do wersji elektronicznych, by nie traciĺ czasu na sesji, klient 

robi je w domuò.  
PodsumowujŃc: respondenci stwierdzili, Ũe wsparcie psychologiczne 

powinno byĺ nieodzownym elementem outplacementu. Niezbňdne jest 

jednak podjňcie pewnych dziağaŒ z tym zwiŃzanych: Ătrzeba pokazaĺ 
korzyŜci, jaki bňdzie wizerunek pracodawcy w oczach otoczenia i pra-

cownik·w zostajŃcych, ale i zwalnianych. Idzie taki sygnağ, Ũe pomimo 

Ũe muszň was zwolniĺ, to interesujň siň wami, chcň wam zapewniĺ po-

czucie bezpieczeŒstwa, Ũe coŜ gwarantujňò.  
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2.9. Ocena wsparcia szkoleniowego w reorientacji zawodowej  

Zdaniem uczestnik·w spotkania FGI to samoksztağcenie jest bardzo 

istotnym elementem rozwoju pracownika i przekğada siň na korzyŜci dla 

pracodawc·w. ĂMa ogromny wpğyw przede wszystkim na przynaleŨnoŜĺ 

pracownika do firmy, pracownicy samoksztağcŃ siň w konkretnych za-
wodach, przez co majŃ moŨliwoŜĺ samorozwoju, ale i awansu w przy-

szğoŜci. SŃ lepiej doceniani w przedsiňbiorstwach, wzrasta ich samoo-

cena, sŃ bardziej pewni siebie, wzrasta wydajnoŜĺ pracy, a tym samym 
zadowolenie pracodawcyò. Poza tym pozwala na Ăpodniesienie jakoŜci 

Ŝwiadczonych usğugò oraz na ĂoszczňdnoŜĺ dla firmyò. 

JednoczeŜnie zwr·cono uwagň, Ũe pracodawcy nie doceniajŃ jednak 
tego procesu. ĂDuŨy nacisk jest na doksztağcanie nieformalne, nie jest 

doceniane samoksztağcenie pracownik·w w r·Ũnych formach. Czňsto 

zapominajŃ, Ũe ten rozw·j dotyczy umiejňtnoŜci, postaw, dzieje siň po-

przez czytanie fachowej literatury, kontakty z bardziej doŜwiadczonymi 
pracownikami i naukň umiejňtnoŜci na stanowiskach pracy od swoich 

bardziej doŜwiadczonych koleg·w. Jest to mağo uchwytne, bo nie ma na 

to papierkaò.  
Uczestnicy stwierdzili, Ũe pracownicy jednak niechňtnie podchodzŃ 

do procesu samoksztağcenia. ĂJest to zbyt rzadkie zjawisko wystňpujŃce 

w firmach. Dotyczy to grup podstawowych pracownik·w fizycznych,  

w bardzo niewielkim stopniu i w niewielkim procencie. Znacznie wiňcej 
ksztağcŃ siň kadry Ŝrednie i menedŨerowieò.  

Jak siň jednak okazağo, co trzeci respondent CATI nie korzystağ ni-

gdy z Ũadnych szkoleŒ. Pozostali nie tylko brali w nich udziağ; w do-
datku co piŃty z badanych uczestniczyğ w szkoleniach w ciŃgu ostatnich 

6 miesiňcy. W okresie do roku korzystağa ze szkoleŒ jedna trzecia bada-

nych. Natomiast w okresie powyŨej jednego roku korzystağa z nich ko-
lejna jedna trzecia badanych, przy czym doŜĺ znaczny odsetek, bo 13% 

badanych, brağ udziağ w szkoleniach w okresie 5 i wiňcej lat.  

Warto zwr·ciĺ uwagň, Ũe w grupie kobiet wiňkszy udziağ miağy te 

osoby, kt·re korzystağy ze szkoleŒ, w por·wnaniu z mňŨczyznami ï  
w tym drugim przypadku dwie piŃte badanych z tej grupy nigdy nie ko-

rzystağo ze szkoleŒ. Udziağ w szkoleniach w ostatnim roku brağ co 

czwarty mňŨczyzna uczestniczŃcy w badaniu. W przypadku kobiet ten 
odsetek okazağ siň wiňkszy i wyni·sğ 36,9% os·b. 
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Wykres 20. Udziağ w szkoleniach 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Odpowiedzi na pytanie o to, kto skierowağ respondent·w na szkole-

nia, wskazujŃ, Ũe najczňŜciej byğ to obecny pracodawca ï odpowiedzi 

takiej udzieliğo ğŃcznie 45,2% badanych. Na drugim miejscu pod wzglň-
dem liczby odpowiedzi znalazğo siň wskazanie na wğasnŃ inicjatywň 

pracownika (25,3% respondent·w). Trzeci w kolejnoŜci podmiot czňsto 

kierujŃcy pracownik·w na szkolenia to poprzedni pracodawca. Jedynie 

co dziesiŃty badany zostağ skierowany na szkolenia przez pracownika 
Powiatowego Urzňdu Pracy. 

W zasadzie brak wiňkszych r·Ũnic w odpowiedziach kobiet i mňŨ-

czyzn. Trzeba jednak zwr·ciĺ uwagň, Ũe nieco czňŜciej to kobiety wska-
zywağy na skierowanie na szkolenia otrzymane przez pracownika PUP 

(13,2%) niŨ mňŨczyŦni (8,3%). JednoczeŜnie mňŨczyŦni nieco czňŜciej 

wskazywali na udziağ w procesie rekrutacji na szkolenia obecnego pra-

codawcy (47,9%) niŨ kobiety (43,8%). 
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Jak zauwaŨyli uczestnicy spotkania fokusowego ï FGI ī tematyka 

szkoleŒ r·Ũni siň w zaleŨnoŜci od firmy, od dziağu, w jakim jest zatrud-
niona osoba, oraz jej staŨu. ĂNajczňŜciej szkolone sŃ osoby z najkr·t-

szym staŨemò.  

Istotne znaczenie ma r·wnieŨ rodzaj wybieranych szkoleŒ i kurs·w, 
a w konsekwencji to, czy wpğywajŃ one na podnoszenie kwalifikacji 

pracownik·w, czy na ich kompetencje. WŜr·d szkoleŒ kwalifikacyjnych 

szczeg·lnie czňsto przez badanych metodŃ CATI byğy wskazywane 
szkolenia dotyczŃce zagadnieŒ prawnych ï 37% badanych brağo w nich 

udziağ. Na drugim miejscu byğy szkolenia z zakresu obsğugi komputera, 

na kt·re wskazağ co trzeci badany. Najmniej badanych wskazywağo na 

szkolenia z zakresu zarzŃdzania projektami oraz menedŨerskie.  

Wykres 21. ťr·dğo skierowania na szkolenia 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

JeŜli chodzi zaŜ o podnoszenie kompetencji, wysoki odsetek os·b 

wskazağ na uczestnictwo w szkoleniach z zakresu komunikacji i pracy  
w zespole. Co czwarty badany wskazağ zaŜ na szkolenia z zakresu aser-

tywnoŜci. Najmniej badanych szkolonych byğo w zakresie zakğadania 

wğasnej firmy. Jedynie co dziesiŃty badany wskazağ na takŃ odpowiedŦ.  

Co interesujŃce, jeŜli dokonaĺ analizy wynik·w badaŒ z punktu wi-
dzenia pğci respondent·w, okazuje siň, Ũe kobiety czňŜciej wskazywağy 

na udziağ w szkoleniach podnoszŃcych kwalifikacje. Przy czym mňŨ-

czyŦni czňŜciej brali udziağ w szkoleniach jňzykowych niŨ kobiety. 
W szkoleniach majŃcych na celu podnoszenie kompetencji czňŜciej 

uczestniczyli mňŨczyŦni niŨ kobiety. Szczeg·lnie zwraca uwagň fakt, Ũe 

co trzeci mňŨczyzna wskazağ na branie udziağu w szkoleniach z zakresu 
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zarzŃdzania czasem, gdy wŜr·d kobiet tylko 16,3% wskazağo na takŃ 

tematykň szkoleŒ. 

Wykres 22. Tematyka wykorzystanych w przeszğoŜci szkoleŒ i kur-

s·w ī tylko opinie pozytywne 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Respondenci mieli ponadto okazjň wypowiedzieĺ siň na temat tego, 

jakie tematy szkoleŒ sŃ szczeg·lnie przydatne dla pracownik·w przed-
siňbiorstw, kt·rzy sŃ zagroŨeni utratŃ pracy. NajwyŨej ocenione zostağy 

szkolenia jňzykowe (Ŝrednia ocena 4,2). Drugie w kolejnoŜci znalazğy siň 

kursy z zakresu obsğugi komputera (Ŝrednia ocena 4,1). NajniŨej oce-
nione byğy szkolenia z zakresu zarzŃdzania projektami (Ŝrednia ocena 

3,3), jednak r·Ũnica w ocenie ich przydatnoŜci w por·wnaniu do innych 

rodzaj·w temat·w szkoleŒ i kurs·w nie byğa znaczŃco niŨsza. 
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Wykres 23. Ocena przydatnoŜci temat·w szkoleŒ i kurs·w dla os·b 

zagroŨonych zwolnieniem z pracy 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

W zasadzie kobiety oceniağy wyŨej przydatnoŜĺ niemal wszystkich 

temat·w szkoleŒ. WyjŃtek stanowi szkolenie z zakresu zagadnieŒ praw-

nych, kt·re zostağo ocenione przez mňŨczyzn najwyŨej ze wszystkich 
rodzaj·w temat·w szkoleŒ, na poziomie Ŝredniej oceny 4,4. 

Ostatnie pytanie kwestionariusza odnosiğo siň do formy szkoleŒ  

i kurs·w. Respondenci mogli wskazaĺ, w jakiej formie szkoleŒ i kurs·w 

brali udziağ.  
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Wykres 24. Charakterystyka wykorzystanych w przeszğoŜci szkoleŒ i 

kurs·w ī tylko opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Jak wskazujŃ wyniki badania, szkolenia, w jakich uczestniczyli re-

spondenci, najczňŜciej byğy prowadzone poza stanowiskiem pracy oraz 

byğy to szkolenia grupowe realizowane w dni robocze. Nieco rzadziej 
byğy to szkolenia w godzinach pracy, aczkolwiek 57% pytanych wska-
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zağo na szkolenia, kt·re odbywağy siň poza godzinami pracy. DoŜĺ czňsto 

byğy to szkolenia prowadzone w miejscu zlokalizowania firmy praco-
dawcy. Najrzadziej wskazywano na szkolenia na stanowisku pracy oraz 

na takie, kt·re byğy prowadzone metodami e-learning. Ponadto co trzeci 

respondent wskazywağ na udziağ w szkoleniach w trakcie weekend·w.  
Z punktu widzenia zwalniania pracownik·w szkolenia mogŃ w znacz-

nym stopniu przyczyniĺ siň do utrzymania dalszej aktywnoŜci zawodo-

wej. Respondenci oceniali formy szkoleŒ i kurs·w dla pracownik·w 
zagroŨonych zwolnieniami w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza brak zna-

czenia, a 5 ī bardzo wysokie znaczenie poszczeg·lnych form szkoleŒ i 

kurs·w dla os·b zagroŨonych zwolnieniem z pracy. 

Szczeg·lnie wysoko oceniona zostağa przydatnoŜĺ szkoleŒ indywidu-
alnych (Ŝrednia ocena 4,2). Najlepiej, aby byğy to szkolenia na terenie 

firmy czy teŨ w miejscowoŜci, w kt·rej dziağa firma. Zwr·cono uwagň, 

Ũe mogğyby to byĺ szkolenia na stanowisku pracy, w godzinach pracy. 
Co interesujŃce, najniŨej zostağy ocenione szkolenia, kt·re miağyby od-

bywaĺ siň w czasie weekendu. Nisko ocenione zostağy ponadto szkolenia 

o charakterze e-learningowym. 

W ramach badaŒ FGI respondenci stwierdzili zaŜ, Ũe formy zdalne 
samoksztağcenia ĂdajŃ wielkie moŨliwoŜciò. ĂFormy zdalne, internetowe 

dajŃ takŨe oszczňdnoŜĺ czasu, sŃ idealne dla os·b niepeğnosprawnych, 

matek wychowujŃcych dzieci, daleko zlokalizowanych w odlegğych re-
gionachò. ĂDziňki takiemu narzňdziu ja mogň siedzieĺ w domu i nikt  

o tym nie wie, jak ja podnoszň swojŃ wiedzň, kwalifikacjeò.  

Jednak opr·cz serwisu YouTube i pğyt multimedialnych nie wskazali 
Ănarzňdzi zdalnychò, kt·re mogŃ sğuŨyĺ procesowi samoksztağcenia. 

Stwierdzono natomiast, Ũe narzňdzia zdalne stanowiŃ przyszğoŜĺ. Szcze-

g·lnie, Ũe Ămğode pokolenie ma innŃ percepcjň, patrzŃc na siebie chyba 

jestem krok w tyle, (...) Zmieniaĺ siň bňdzie w kierunku tych metod 
zdalnych, bo takie pokolenie wchodzi na rynekò. 
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Wykres 25. Ocena skutecznoŜci poszczeg·lnych form szkoleŒ i kur-

s·w dla os·b zagroŨonych zwolnieniem z pracy 

 

ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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ROZDZIAĞ 3. 

ESP_PRACOWNIK  JAKO MODEL WSPARCIA 

OSčB NA ZAKRŇCIE ZAWODOWYM  

ĂINNOWACJE NA ZAKRŇCIE ï testowanie i wdraŨanie nowych 

metod outplacementuò to przedsiňwziňcie projektowane w okresie, gdy 

Polska ogğoszona zostağa ĂZielonŃ WyspŃò. Dobre nastroje powinien byğ 
psuĺ fakt, Ũe wyspy w istocie nie oblewağo morze, ale wszechobecny 

kryzys, kt·ry z czasem miağ dotknŃĺ polskich przedsiňbiorc·w. Widmo 

kryzysu skğaniaĺ musiağo do zmiany kierunk·w i cel·w obranych w cza-
sach prosperity oraz beztroskiej konsumpcji podsycanej szerokim stru-

mieniem Ŝrodk·w pomocowych pğynŃcych z Unii Europejskiej. Stanňli-

Ŝmy na zakrňcie. Projekt ten pokazuje bezpieczne i skuteczne metody 

wyjŜcia z zakrňtu, a kontestacja utartych definicji, schemat·w i stereoty-
powych reakcji w kryzysie jest punktem wyjŜcia zaproponowanych in-

nowacji.  

Piosenka ĂNa zakrňcieò ze sğowami Agnieszki Osieckiej stanowiŃca 
motto projektu (A ja jestem, proszň pana, na zakrňcie. Moje prawo to 

jest paŒskie lewo. Pan widzi: krzesğo, ğawkň, st·ğ,a ja ï rozdarte drze-

woé) ukazuje problem rozbieŨnoŜci postrzegania tej samej rzeczy-

wistoŜci przez uczestnika i obserwatora sytuacji kryzysowej ujňtej w 
metaforze Ăbycia na zakrňcieò. Definicja systemu bezpieczeŒstwa jazdy, 

stanowiŃca drugie motto projektu (ESP ï Electronic Stability Program ï 

ukğad stabilizujŃcy tor jazdy samochodu podczas pokonywania zakrňt·w 
oraz jazdy po nawierzchniach o zr·Ũnicowanej przyczepnoŜci) ukazuje 

naukowe podejŜcie do problematyki pokonywania zakrňt·w. Eksperci 

bezpiecznej jazdy wskazujŃ na trzy kroki pokonywania zakrňtu: przed 
zakrňtem zwolnij i oceŒ sytuacjň, wykonaj ğagodny skrňt odpowiednio 

do narzuconego i nowego toru jazdy, a wychodzŃc z zakrňtu, przyŜpiesz. 

Na potrzeby sğabszych kierowc·w lub zaskoczonych nagğŃ konieczno-

ŜciŃ manewru opracowano system kontroli trakcji ESP zapewniajŃcy 
optymalne bezpieczeŒstwo przy moŨliwie najwiňkszej prňdkoŜci na za-

krňcie. ESP, poczŃtkowo stosowany w rajdach samochodowych, prze-

szedğ do codziennych zastosowaŒ i uŨywany jest dziŜ nieŜwiadomie 
przez wiňkszoŜĺ kierowc·w. Czy podobny system ESP moŨna zastoso-
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waĺ poza motoryzacjŃ w pokonywaniu zakrňt·w Ũycia? Zacytowany 

tekst Agnieszki Osieckiej ukazuje poznawczŃ i emocjonalnŃ przemianň 
uczestnika trudnej sytuacji w modelu trzech krok·w wychodzenia z za-

krňtu ï od zwolnienia w pesymizmie Ărozdartego drzewaò poprzez do-

strzeŨenie ĂŜwiateğ rozmaitych moŨliwoŜciò po duchowo odŜwieŨony 
poŜpiech a nawet konkurencjň Ăprzetrzeĺ oczy, umyĺ zňby, nim (inni) 

robotnicy wstanŃò. 

Wypracowanie nowego modelu wychodzenia z zakrňtu - FIRMY w 
kryzysie lub PRACOWNIKA zwalnianego z pracy - w oparciu o szero-

kie inspiracje poezji i  motoryzacji a takŨe innowacyjne zastosowanie 

Ŝwiatowych metod sprawdzonych w innych obszarach ksztağcenia to 

kluczowe wyzwanie prezentowanego przedsiňwziňcia, okreŜlajŃce dwa 
kierunki dziağaŒ badawczych, testujŃcych i wdroŨeniowych podjňtych w 

projekcie: 

 

Badania prowadzone w projekcie wskazağy, iŨ gospodarka UE stoi w 

obliczu najwiňkszego w jej historii kryzysu, kt·ry wymusi w najbliŨ-

szych latach restrukturyzacjň 20% firm, w tym zwolnienia grupowe i 
wzrost bezrobocia. W momencie przygotowani projektu - w ciŃgu roku 

bezrobocie wzrosğo w 12 krajach Unii ğŃcznie o blisko milion os·b. W 

wojew·dztwie podlaskim bezrobocie do grudnia 2012 r. wzrosğo z 
13,2% do 14,6%, a liczba os·b tracŃcych pracň z powod·w leŨŃcych po 

stronie pracodawcy wzrosğa w ciŃgu roku o 36%. Polska jako Ăzielona 

wyspaò w Unii moŨe korzystaĺ z doŜwiadczeŒ innych kraj·w w redukcji 

zatrudnienia i poszukiwaĺ dobrych praktyk outplacemnetu w Grecji czy 
Portugalii, zmuszonych z powodu zadğuŨenia publicznego (Portugalia 

84,6% ī czwarte co do wielkoŜci w Unii, w Polsce 57%) do zwolnieŒ 

monitorowanych czy program·w wsparcia restrukturyzacji mağych  
i Ŝrednich przedsiňbiorstw. Ministerstwo Spraw Zagranicznych zakğadağo 

dalszy spadek PKB w Portugalii o 2,8% w 2012 r. i wzrost bezrobocia. 

Obserwowanie tych proces·w jest szansŃ i prawem wynikajŃcym  
z czğonkostwa w UE i nie moŨna go zaniechaĺ w obliczu kryzysu. Spo-
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glŃdanie na p·ğnoc Europy w poszukiwaniu klasyki outplacementu (UK) 

oraz najnowszych rozwiŃzania outplacementu na poğudniu (Portugalia) 
daje woj. podlaskiemu szansň szybszego pokonania zakrňtu, jakim jest 

nadchodzŃcy kryzys i zdobycie przewagi konkurencyjnej w skracaniu 

dystansu do Polski i Europy. W wyŜcigach bolid·w bez najmocniejszego 
silnika nie da siň wyprzedziĺ konkurent·w na prostej, a moŨna ich poko-

naĺ tylko odpowiednim manewrem na zakrňcie. PowyŨszy paradygmat 

uzasadnia wysiğek poszukiwania skuteczniejszych metod outplacementu 
w UE. Przewidywanie zmiany gospodarczej oraz przygotowanie siň do 

rozwoju w nowych warunkach jest dziağaniem charakterystycznym dla 

region·w opartych na wiedzy. ĂWiedza dla rozwojuò pğynŃca z dobrych 

praktyk i test·w zwiňksza szansň poprawnego manewru oraz poprawie-
nia pozycji za zakrňtem. Wypracowanie nowych rozwiŃzaŒ outplace-

mentu wymaga analizy dotychczasowych i zrozumienia przyczyn ich 

niskiej skutecznoŜci. Najprostsza definicja outplacementu1 wskazuje na 
ĂğŃczenie w jeden programò doradztwa zawodowego, szkolenia czy po-

Ŝrednictwa pracy (obligatoryjne) oraz wsparcia psychologicznego czy 

dotacji na firmň (dodatkowe). Dziňki kompleksowoŜci programu zwiňk-

sza siň efektywnoŜĺ wsparcia, jest to juŨ standard wszystkich projekt·w 
realizowanych w ramach PO KL, lecz jego efektywnoŜĺ (20-50%), nie-

stety, nie jest wiňksza niŨ innych projekt·w dla os·b bezrobotnych. Nie-

stety, firmy coraz czňŜciej traktujŃ outplacement jako odprawň dla pra-
cownika poprawiajŃcŃ jej PR i relacje ze zwiŃzkami zawodowymi. Out-

placement staje siň ĂofertŃ pocieszeniaò dajŃcŃ poczucie doraŦnej korzy-

Ŝci, ale w istocie nie rozwiŃzuje ani problem·w firmy, ani pracownika. 
Dlatego wğaŜnie tak duŨo firm utworzonych z dotacji unijnych zakoŒ-

czyğo dziağalnoŜĺ w ciŃgu 3 lat. Tymczasem programy outplacementu 

kuszŃ dotacjami na firmň i zbliŨajŃ siň w swej efektywnoŜci do histo-

rycznych Ăodpraw dla g·rnik·wò w wiňkszoŜci wydanych na zakup aut 
czy sprzňtu AGD RTV. DoraŦne rozğadowanie napiňĺ spoğecznych i 

ochrona wizerunku firmy nie mogŃ byĺ celem outplacementu, kt·ry po-

winien kreowaĺ dğugofalowe korzyŜci dla rynku pracy. R·wnolegle do 
wsparcia firmy naleŨy szukaĺ rozwiŃzaŒ outplacementu dla pracownika 

poprzez diagnozň barier efektywnoŜci outplacementu. Uzupeğnienie 

usğug doradczo-szkoleniowych o wsparcie psychologiczne i spoğeczne 
stağo siň dziŜ standardem, jednak nadal w praktyce nie gwarantuje siň 

wyŨszej efektywnoŜci outplacementu, kt·ra w odroczonych pomiarach 

                                                        
1 Podrňcznik Outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludz-

ki, MRR, Warszawa 2010, s. 11-12. 
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spada na og·ğ poniŨej 20%. Problemem jest takŨe sytuacja kobiet, kt·re 

ze wzglňdu na macierzyŒstwo ĂsŃ wiňkszym kosztemò dla firm i nadal 
mogŃ byĺ zwalniane w pierwszej kolejnoŜci. Kobiety peğniŃ role ro-

dzinne i opiekuŒcze, a przez to majŃ utrudniony dostňp do usğug outpla-

cementu realizowanych po godzinach pracy. Z powyŨszego wynika, Ũe 
pomimo teoretycznego standardu uwzglňdniajŃcego wsparcie psycholo-

giczne i spoğeczne konieczne sŃ nowe usğugi outplacementu, dostňpne i 

szybkie, dostosowane do problem·w pğci i wieku, odpowiadajŃce na 
specyficzne problemy pracownik·w. Tymczasem brak byğo na rynku 

og·lnodostňpnych narzňdzi bilansowania kompetencji na rzecz reorien-

tacji wewnňtrznej w firmie oraz zewnňtrznej na rynku pracy, w tym po-

twierdzania kwalifikacji nieformalnych. Typowe usğugi outplacementu 
sŃ czasochğonne, krňpujŃce i etykietujŃce oraz niedostňpne dla os·b za-

groŨonych zwolnieniem. Doradztwo outplacementu orientuje siň na tra-

dycyjnych szkoleniach, kt·re sŃ trudno dostňpne dla os·b pracujŃcych, 
bňdŃcych w okresie wypowiedzenia. Nadal w wielu regionach i mniej-

szych miastach brakuje og·lnodostňpnych usğug psychologicznych 

zwiňkszajŃcych poczucie kontroli i sterownoŜĺ os·b zwalnianych. Psy-

cholodzy, jeŨeli w og·le angaŨowani sŃ w usğugi outplacementu, kon-
centrujŃ siň najczňŜciej na emocjach, samopoczuciu i motywacji, a nie 

doceniajŃ wagi sterownoŜci, kt·ra jest kluczowa w modelu pokonywania 

zakrňtu. Dlatego opracowano kwestionariusze i ĺwiczenia w tym zakre-
sie, takŨe zdalne, do samodzielnego uŨytku, oraz Ăsamoobsğugoweò me-

tody szkoleniowe, kt·re zwiňkszajŃ sterownoŜĺ uczestnika, a jednocze-

Ŝnie sŃ bardziej dostňpne dla os·b pracujŃcych czy intensywnie poszuku-
jŃcych nowej pracy. Pracodawcy czňsto nie akceptujŃ faktu absorbowa-

nia zwalnianych pracownik·w, w okresie wypowiedzenia, szkoleniami 

w trakcie pracy, co wydğuŨa proces outplacementu. Dlatego wypracowa-

no rozwiŃzania zdalne przyŜpieszajŃce szkolenie pracujŃcych, co nie 
tylko zwiňkszy ich udziağ w usğugach rynku pracy w modelu rozgrupo-

wanym, lecz takŨe bardziej odpowiada potrzebom pracownik·w w trud-

nej sytuacji zawodowej.  
ZwaŨywszy na zdefiniowane trzy typowe grupy barier w obszarze in-

terwencji przetestowano model kompleksowych dziağaŒ (ESP): dia-

gnostyczno-oceniajŃcych (E jak ekwiwalenty), planistyczno-doradczych 
(S jak sterownoŜĺ) oraz edukacyjno-motywacyjnych (P jak przyŜpiesze-

nie). W tym sensie zintegrowane instrumenty outplacementu sğuŨŃ prze-

de wszystkim pracownikom, a trzy poziomy interwencji rozszerzajŃ 

grupň potencjalnych uŨytkownik·w o specjalist·w w dziedzinie oceny  
i audytu (doradca zawodowy), planowania strategicznego (psycholog) 
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oraz szkoleŒ (mistrz w zawodzie). Dlatego teŨ w modelu outplacementu 

dla pracownik·w zaproponowano 3 pakiety innowacyjnych narzňdzi:   

 

ĂEò jak EKWIWALENTY  

Model Ekwiwalent·w Pracownika (PF4) 

Innowacja tego modelu zwiŃzana jest zastosowaniem modelu bilan-

sowania zamiennych kompetencji (ekwiwalent·w) w doradztwie indy-

widualnym dla os·b pracujŃcych wymagajŃcych innego wsparcia, niŨ 
osoby bezrobotne. Innowacja odpowiada na zdiagnozowany brak narzň-

dzi oceny drugoplanowych, nieformalnych kompetencji osoby zagroŨo-

nej utratŃ pracy lub przygotowujŃcej siň do reorientacji zawodowej. 

Drugoplanowe kompetencje oraz wiedza nieformalna to ekwiwalenty 
oceniane i odnoszone do pozostağych zasob·w pracownika. Program 

komputerowy moŨe wsp·ğpracowaĺ z Drzewem Kompetencji, co daje 

moŨliwoŜĺ odniesienia ekwiwalent·w pracownika do kompetencji firmy, 
a to z kolej jest podstawŃ do poszukiwania nowego obszaru zawodowego 

w ramach outplacementu wewnňtrznego. InnowacjŃ jest wiňc w tym 

przypadku ğŃczenie indywidualnych ekwiwalent·w pracownika z Drze-

wem Kompetencji w firmie. TakŨe tutaj dodatkowŃ innowacjŃ jest anga-
Ũowanie w proces oceny nowych specjalist·w (przeğoŨonych, menadŨe-

r·w obok doradcy zawodowego czy psychologa), a wiňc zwiňkszenie 

moŨliwoŜci zastosowania doradztwa indywidualnego w firmie. Dodat-
kowym obszarem innowacji jest wypracowanie komputerowych oraz 

zdalnych (internetowych) aplikacji dla tego etapu modelu. Efektem te-

stowania innowacji w tym zakresie jest innowacyjny produkt (PF4): 
Model Ekwiwalent·w Pracownika.  

 

ĂSò jak STEROWNOśĹ  

Model SterownoŜci Pracownika (PF5) 

Innowacja tego modelu zwiŃzana jest z poszerzeniem tradycyjnego 

obszaru doradztwa zawodowego i planowania kariery o zagadnienia  

i formy aktywnoŜci specyficzne dla os·b w okresie wypowiedzenia lub 
przygotowujŃcych siň do reorientacji zawodowej. W praktyce doradc·w 

zawodowych brak byğo narzňdzi przeznaczonych dla os·b pracujŃcych 

(zagroŨonych bezrobociem). Stosowanie wobec tej grupy typowych na-
rzňdzi planowania kariery w niewystarczajŃcym zakresie uwzglňdnia 

sytuacjň psychologicznŃ, zawodowŃ i rodzinnŃ tej grupy. InnowacjŃ tego 

modelu jest takŨe unikalne ğŃczenie usğug zdalnych, w tym zdalnego, 

wirtualnego treningu sterownoŜci, z warsztatami wyjazdowymi (integra-
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cyjnymi) zwiňkszajŃcymi wewnňtrzne umiejscowienie kontroli os·b po 

traumie utraty pracy. Efektem testowania innowacji w tym zakresie jest 
innowacyjny produkt (PF5): Model SterownoŜci Pracownika. 

 

ĂPò jak PRZYśPIESZENIE 

Model PrzyŜpieszenia Rozwoju Pracownika (PF6) 

Innowacja tego modelu zwiŃzana jest z zaadaptowaniem w nowym 

obszarze wsparcia metody Colina Rosa (szybkie i samodzielne, we-
wnŃtrzsterowne uczenie siň) do reorientacji zawodowej oraz treningu 

sterownoŜci. PrzyŜpieszenie edukacji os·b mağo dyspozycyjnych (okres 

wypowiedzenia) i umoŨliwienie im nauki po pracy lub w domu zwiňksza 

dostňpnoŜĺ usğug outplacementu oraz chroni przed przerwŃ w aktywno-
Ŝci zawodowej zwiŃzanej z naukŃ nowego zawodu. Efektem testowania 

innowacji w tym zakresie jest produkt (PF6): Model PrzyŜpieszenia 

Rozwoju Pracownika z portalem edukacyjnym. 

3.1. Model EKWIWALENTčW pracownika 

Model Ekwiwalent·w Pracownika rozumiany jako modelowy sche-

mat dziağaŒ outplacementowych dla zwalnianych pracownik·w, os·b  
w okresie wypowiedzenia lub poszukujŃcych nowej pracy jest produk-

tem finalnym w zakresie rozwiŃzaŒ diagnostyczno-doradczych kierowa-

nych do pracownika. Program komputerowy wraz z aplikacjŃ zdalnŃ jest 

produktem finalnym w zakresie rozwiŃzaŒ bilansowania ekwiwalent·w 
pracownika na rzecz nowych zadaŒ, stanowisk pracy w firmie lub re 

orientacji poza firmŃ. Narzňdzia diagnozy i oceny ekwiwalent·w (kwali-

fikacji alternatywnych i nieformalnych, niezwiŃzanych ŜciŜle z obecnym 
stanowiskiem pracy) kierowane bňdŃ do specjalist·w z publicznych in-

stytucji rynku pracy, jak teŨ z instytucji szkoleniowych i doradczych.  

W instytucjach tych brakuje narzňdzi diagnostycznych przeznaczonych 
dla os·b pracujŃcych zagroŨonych bezrobociem, a stosowanie narzňdzi 

opracowanych z myŜlŃ o osobach bezrobotnych zmniejsza efektywnoŜĺ 

wsparcia. W praktyce stosuje siň wobec tej grupy typowe narzňdzia pla-

nowania kariery, rozwoju zawodowego, kt·re w niewystarczajŃcy stop-
niu uwzglňdniajŃ sytuacjň ŨyciowŃ, zawodowŃ i rodzinnŃ os·b pracujŃ-

cych w okresie wypowiedzenia lub w sytuacji kryzysowej, przez co gru-

pa ta nie otrzymuje optymalnego wsparcia i ma utrudniony dostňp do 
usğug rynku pracy oraz zatrudnienia. Model powstağ jako odpowiedŦ na 

zdiagnozowany brak na rynku og·lnodostňpnych narzňdzi bilansowania 

kompetencji na rzecz reorientacji oraz form i procedur potwierdzania 
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kwalifikacji nieformalnych. Typowe usğugi outplacementu sŃ czaso-

chğonne, krňpujŃce i etykietujŃce oraz niedostňpne dla os·b zagroŨonych 
zwolnieniem. Doradztwo outplacementowe orientuje siň na tradycyjnych 

szkoleniach, kt·re sŃ trudno dostňpne dla pracujŃcych. Model ten skie-

rowany jest do pracownik·w, os·b zagroŨonych zwolnieniem lub na 
wypowiedzeniu, a takŨe do os·b bezrobotnych.  

Innowacja odpowiada na zdiagnozowany brak narzňdzi oceny drugo-

planowych, nieformalnych kompetencji osoby zagroŨonej utratŃ pracy 
lub przygotowujŃcej siň do reorientacji zawodowej. Drugoplanowe kom-

petencje oraz wiedza nieformalna to ekwiwalenty oceniane i odnoszone 

do pozostağych zasob·w pracownika w modelu Drzewa Kompetencji. 

Program komputerowy i jego zdalna aplikacja wsp·ğpracujŃ z moduğem 
Drzewo Kompetencji, co daje moŨliwoŜĺ odniesienia ekwiwalent·w 

pracownika do kompetencji firmy, a to z kolei jest podstawŃ do poszu-

kiwania nowego obszaru zawodowego w ramach outplacementu we-
wnňtrznego. InnowacjŃ jest wiňc w tym przypadku ğŃczenie indywidual-

nych ekwiwalent·w pracownika z drzewem kompetencji w firmie. TakŨe 

tutaj dodatkowŃ innowacjŃ jest angaŨowanie w proces oceny nowych 

specjalist·w (przeğoŨonych, menedŨer·w obok doradcy zawodowego 
czy psychologa), a wiňc zwiňkszenie moŨliwoŜci zastosowania doradz-

twa indywidualnego w firmie. Dodatkowym obszarem innowacji jest 

wypracowanie komputerowych oraz zdalnych (internetowych) aplikacji 
dla tego etapu modelu. Model ten wspiera zastosowanie kolejnych inno-

wacyjnych produkt·w zwiŃzanych ze wsparciem procesu reorientacji 

zawodowej zwalnianego pracownika, jakimi sŃ: (PF5): Model Sterowno-
Ŝci Pracownika oraz (PF6): Model PrzyŜpieszenia Rozwoju Pracownika. 

Narzňdzia te wsp·ğpracujŃ poprzez odzwierciedlenie (uwzglňdnienie) 

wynik·w zastosowania jednego narzňdzia w drugim, wedğug logiki dzia-

ğania: oceŒ zasoby Ý podejmij strategiczne decyzje na podstawie wyni-

k·w oceny Ý rozwijaj szybciej swoje zasoby w kierunkach dosto-
sowanych do wğasnych moŨliwoŜci i sytuacji rynkowej. Dlatego teŨ na-

rzňdzia te naleŨy stosowaĺ ğŃcznie w celu peğnego wykorzystania ich 
potencjağu, zgodnie z poniŨszym schematem: 
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Metoda oceny ekwiwalent·w pracownika (rozumianych jako alter-

natywne, dodatkowe zasoby) uruchamiana w sytuacji kryzysowej lub na 
potrzeby reorientacji zawodowej jest narzňdziem o charakterze ewalua-

cyjnym, czyli w modelu projektu krokiem inicjujŃcym zmianň. Kom-

puterowy (samoobsğugowy oraz intuicyjny) czy zdalny charakter narzň-
dzia umoŨliwia rozpoczňcie procesu reorientacji samodzielnie przez 

pracownika, gdy doradca zawodowy nie jest dostňpny lub spotkania  

z doradcŃ sŃ odbierane przez pracownika jako etykietujŃce ī szczeg·lnie 
w przypadku, gdy grupa pracownik·w zagroŨona jest zwolnieniem,  

a jakiekolwiek dziağania na rzecz reorientacji mogğyby byĺ odebrane 

jako przyzwolenie czy akceptacja zwolnienia. MoŨliwoŜĺ skorzystania  

z narzňdzi oceniajŃcych Ăbez rozgğosuò przyŜpiesza reakcje pracowni-
k·w na kryzys w firmie, stwarza szansň reorientacji wewnŃtrz firmy 

(outplacement wewnňtrzny), a tym samym zwiňksza profilaktyczny cha-

rakter cağego modelu wsparcia.    
Model Ekwiwalent·w Pracownika jest programem komputerowym,  

a takŨe aplikacjŃ zdalnŃ w zakresie rozwiŃzaŒ ewaluacji (oceny) kompe-

tencji alternatywnych pracownika na rzecz poszukiwania nowych moŨ-

liwoŜci pracy czy zatrudnienia w czasach kryzysu. SŃ to zatem narzňdzia 
oceny kompetencji kierowane do pracownik·w zagroŨonych utratŃ pra-

cy, zwolnionych oraz pozostajŃcych w okresie wypowiedzenia, czy teŨ 

wreszcie planowanych do przesuniňĺ na inne stanowiska pracy. W insty-
tucjach publicznych brakuje narzňdzi diagnostycznych przeznaczonych 

dla os·b pracujŃcych zagroŨonych bezrobociem, a stosowanie narzňdzi 

opracowanych z myŜlŃ o osobach bezrobotnych zmniejsza efektywnoŜĺ 
takiego wsparcia dla os·b pracujŃcych. W praktyce stosuje siň wobec tej 

grupy typowe narzňdzia planowania kariery, rozwoju zawodowego, kt·-

re w niewystarczajŃcy stopniu uwzglňdniajŃ sytuacjň ŨyciowŃ, zawodo-

wŃ i rodzinnŃ os·b pracujŃcych w okresie wypowiedzenia lub w sytuacji 
kryzysowej, przez co grupa ta nie otrzymuje optymalnego wsparcia i ma 

utrudniony dostňp do usğug rynku pracy oraz zatrudnienia. Komputero-

wy i zdalny charakter narzňdzi obniŨa koszty zastosowania wsparcia 
doradczego w firmach borykajŃcych siň zwolnieniami oraz zwiňksza 

dostňpnoŜĺ usğugi dla os·b pracujŃcych, poszukujŃcych alternatyw za-

wodowych przy ograniczonej dyspozycyjnoŜci (godzenie dziağaŒ rozwo-
jowych z dotychczasowŃ aktywnoŜciŃ zawodowŃ lub innymi dziağaniami 

na rzecz nowej pracy ï na przykğad aktywne poszukiwanie pracy). Dla-

tego teŨ w opracowaniu nowych, samoobsğugowych narzňdzi diagno-

styczno-doradczych skupiono siň na dopasowaniu obszar·w diagnozy 
(moŨliwych ekwiwalent·w oraz barier) do potrzeb os·b zwalnianych  



103 

ESP_Pracownik jako model wsparcia os·b na zakrňcie zawodowym 

 

 

i pracujŃcych oraz na opracowaniach informatycznych i internetowych 

zwiňkszajŃcych dostňpnoŜĺ narzňdzi. 

3.1.1. Elementy modelu i warunki jego stosowania  

W ramach pierwszego etapu modelu zaproponowano pakiet narzňdzi 

zwiŃzanych z ocenŃ zasob·w pracownika oraz identyfikacjŃ 
ekwiwalent·w kompetencyjnych, czyli r·wnowartoŜciowych 

zamiennik·w w kontekŜcie nowych wyzwaŒ zawodowych. Narzňdzia 

opracowano w dw·ch wersjach: w wersji OFF-line w postaci programu 
komputerowego do zastosowaŒ w firmie w przypadku zwolnieŒ 

monitorowanych lub w instytucji szkoleniowej, bez koniecznoŜci 

korzystania z Internetu z moŨliwoŜciŃ wspierania siň ankietami 
papierowymi oraz w wersji ON-line w postaci specjalnej platformy 

internetowej zwiňkszajŃcej dostňpnoŜĺ klient·w i pracownik·w do 

narzňdzi oceny. W dalszej czňŜci rozdziağu przedstawiono poszczeg·lne 

wersje narzňdzia wraz z warunkami ich zastosowania.  

PROGRAM KOMPUTEROWY Ekwiwalenty (OFF-line) 

Program komputerowy Ekwiwalenty to program do bilansu kompe-
tencji uzupeğniajŃcy model Drzewa Kompetencji dla Firm (narzňdzia te 

mogŃ siň wzajemnie wspieraĺ w przypadku przesuniňĺ na nowe stanowi-

ska pracy w ramach outplacementu wewnňtrznego). Opracowana zostağa 
bateria papierowych i komputerowych kwestionariuszy diagnostycznych 

uwzglňdniajŃcych specyfikň grupy docelowej: os·b pracujŃcych i zagro-

Ũonych bezrobociem. Opracowanie narzňdzia w formie programu kom-
puterowego uğatwia samodzielne zastosowanie go przez jego odbiorc·w, 

co zwiňksza szanse jego zastosowaŒ w sytuacji zagroŨenia lub wypo-

wiedzenia pracy, gdy osoba zagroŨona (zwolniona) pracuje i nie chce 

ujawniaĺ przed pracodawcŃ swoich dziağaŒ zwiŃzanych z poszukiwa-
niem nowych moŨliwoŜci pracy, a doradca zewnňtrzny jest trudno do-

stňpny (koszty, czas, brak motywacji, wycofanie, ukrywanie problemu). 

Narzňdzie to zawiera pakiet 5 narzňdzi diagnostyczno-oceniajŃcych dla 
pracownika oraz doradc·w wspierajŃcych reorientacjň zawodowŃ os·b 

zagroŨonych bezrobociem: Hobby, Kompetencje, WartoŜci, Zdrowie, 

Zainteresowania.  
KWESTIONARIUSZ HOBBY ï kwestionariusz skğadajŃcy siň z 27 

item·w, okreŜlajŃcy kompetencje miňkkie pracownika w trzech skalach 

opisujŃcych preferencje w zakresie aktywnoŜci oraz dodatkowo w dw·ch 

skalach dotyczŃcych temperamentu, majŃcych zasadniczy wpğyw na 
preferowane aktywnoŜci i styl Ũycia. Maksymalnie moŨna uzyskaĺ 15 
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punkt·w w kaŨdym z trzech obszar·w oceny oraz 65 punkt·w w skali 

dotyczŃcej temperamentu. Program komputerowy automatycznie zlicza 
punkty w skalach i wyŜwietla wynik (niski, Ŝredni, wysoki) wraz z inter-

pretacjŃ dla kaŨdej skali.   

¶ LUDZIE ï do tej grupy naleŨŃ preferencje, takie jak sporty i gry 

uprawiane grupowo lub hobby zwiŃzane z ludŦmi: taniec towa-
rzyski, taniec grupowy; gry karciane, szachy, gry planszowe; 

piğka noŨna, piğka rňczna, gry zespoğowe; facebook, portale spo-

ğecznoŜciowe, fora dyskusyjne; dziağalnoŜĺ spoğeczna lub cha-
rytatywna, wolontariat; harcerstwo, skauting, turystyka grupowa; 

psychologia, socjologa, parapsychologia; polityka, zwiŃzki za-

wodowe, rozw·j lokalny (dziağacz, lider spoğeczny); Ŝpiew, ch·-

ry, schole. Osoba wybierajŃca takie hobby lubi spňdzaĺ czas  
z ludŦmi, interesujŃ jŃ sprawy spoğeczne, uczucia, poglŃdy in-

nych os·b, dobrze czuje siň i lubi pracowaĺ w zespole, interesujŃ 

jŃ role grupowe, wsp·ğpraca lub rywalizacja. Takie preferencje 
dotyczŃce sposobu spňdzania wolnego czasu wskazujŃ na to, Ũe 

zawody spoğeczne, zwiŃzane z umiejňtnoŜciami interpersonal-

nymi, komunikacjŃ i wsp·ğpracŃ sŃ naturalnym obszarem roz-
woju. Przykğadowa interpretacja wynik·w: ĂLubisz spňdzaĺ czas  

z ludŦmi. InteresujŃ siň sprawy spoğeczne, uczucia, poglŃdy in-

nych os·b. Dobrze czujesz i lubisz pracowaĺ w zespole. Intere-

sujŃ Ciň role grupowe, wsp·ğpraca lub rywalizacja. Twoje prefe-
rencje dotyczŃce sposobu spňdzania wolnego czasu wskazujŃ, iŨ 

zawody spoğeczne, zwiŃzane z umiejňtnoŜciami interpersonal-

nymi, komunikacjŃ i wsp·ğpracŃ sŃ naturalnym obszarem Two-
jego rozwoju. Planuj sw·j rozw·j zawodowy tak jak lubisz, wte-

dy praca bňdzie dla Ciebie przyjemnoŜciŃò. 

¶ RZECZY ï do tej grupy naleŨŃ preferencje, takie jak czynnoŜci, 

kt·re wykonuje siň z reguğy samodzielnie, indywidualnie,  

z przewagŃ prac wykonywanych rňcznie: modelarstwo, majster-
kowanie; zbieranie grzyb·w, ğowiectwo, wňdkarstwo; gry kom-

puterowe ī gry logiczne, gry zrňcznoŜciowe; fitness, siğownia, 

zajňcia gimnastyczne; bieganie, jogging, nordic walking; zbiera-
nie znaczk·w, kolekcjonerstwo; szycie, szydeğkowanie, rob·tki 

rňczne; gra na instrumencie muzycznym; malarstwo, rzemiosğo 

artystyczne, konstruowanie, naprawianie. Osoba wybierajŃca ta-
kie hobby lubi prace manualne, rzemiosğo, sztuki plastyczne, 

przyjemnoŜĺ sprawiajŃ jej konkretne rzeczy i zajňcia, gdy od ra-

zu widaĺ efekt prac, gdy moŨna pokazaĺ swoje zdolnoŜci. Cier-

pliwoŜĺ, dokğadnoŜĺ i perfekcjonizm mogŃ sprawiaĺ przy-
















































































































































































































































































































































































