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Punktem wyj•cia niniejszego artykuøu jest zaøo#enie, i# w warunkach trwaj"cego  

na pocz"tku XXI wieku globalnego kryzysu gospodarczego przedsi!biorstwa  

s" poddawane, gø$wnie przez otoczenie zewn!trzne, presji w kierunku prowadzenia 

dziaøa• restrukturyzacyjnych. Odpowiedzi" na te zmiany jest cz!sto redukcja 

zatrudnienia oraz przeksztaøcanie relacji z pracownikami. Procesy te s" jednak przewa#nie 

podejmowane bez podej•cia strategicznego i zastosowania technik, jakie oferuje 

koncepcja outplacementu. Najog$lniej outplacement to odpowiedzialne zarz"dzanie 

zwolnieniami pracownik$w, kt$re umo#liwia zøagodzenie negatywnych skutk$w utraty 

pracy i skr$cenie okresu bezrobocia. Przedsi!biorstwom pozwala m.in. na zachowanie 

kluczowych kompetencji, utrzymanie ich pozytywnego wizerunku oraz odbudow! relacji 

z interesariuszami. Celem opracowania jest przybli#enie istoty i potencjaøu stosowania 

outplacementu na poziomie regionalnym i lokalnym w Polsce. W oparciu o krytyczn" 

analiz! literatury przedmiotu om$wione zostaøy kolejno gø$wne cechy restrukturyzacji 

przedsi!biorstw polskich w warunkach kryzysu oraz relacje mi!dzy derekrutacj"  

i outplacementem. Przybli#ona zostaøa charakterystyka outplacementu w kontek•cie 

spoøecznej odpowiedzialno•ci biznesu, gospodarki spoøecznej, budowy partnerstw  

i pakt$w lokalnych oraz animacji wsp$øpracy r$#nych interesariuszy. 

W podsumowaniu zebrano rekomendacje dla dziaøa• praktycznych.

Outplacement ± odpowiedzialne 
zwolnienia pracownicze 
w kontek•cie rozwoju regionalnego

MAGDALENA KLIMCZUK'KOCHA&SKA

ANDRZEJ KLIMCZUK

WY(SZA SZKO%A ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ W BIA%YMSTOKU
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Konkurencyjno•€ europejskiej 
gospodarki w coraz wi!kszym 
stopniu zale#y od jej zdolno•ci  
do innowacji oraz szyb kiego  
i øagodnego dostosowywania si! 
do zmian w otoczeniu.
Przedsi!biorstwa stale zmuszone s" do dziaøa• dostosowawczych, poniewa#  

w perspektywie •redniookresowej ± ze wzgl!du na post!p technologiczny i innowacje  

± cykl #ycia produktu jest coraz kr$tszy. Musz" one tak#e reagowa€ na zmiany  

w mi!dzynarodowym podziale pracy, co prowadzi do dziaøa• restrukturyzacyjnych 

(Sohn, Czuratis 2012). W spoøecznej •wiadomo•ci procesy te kojarz" si! z gwaøtownymi 

przemianami gospodarczymi okresu transformacji pocz"tku lat 90. XX wieku lub 

dekoniunktury lat 2002-2004. Wsp$øcze•nie restrukturyzacja dotyczy za• globalnego 

kryzysu ®nansowego i jest kojarzona negatywnie z bezrobociem, masowymi 

zwolnieniami czy upadøo•ci" przedsi!biorstw. W przeszøo•ci wiele restrukturyzacji 

wywoøaøo niepo#"dane skutki dla spoøeczno•ci i region$w, pogarszaj"c ich sytuacj! 

(Korsak 2009, 5). Sukces zmian zale#y bowiem od sposobu ich przeprowadzenia, 

wsp$øpracy partner$w spoøecznych oraz wzajemnego zaufania. Negatywne 

konsekwencje zmian ponosz" gø$wnie osoby zwalniane, staj"c si! bezrobotnymi.

Restrukturyzacja zatrudnienia jest efektem niedopasowania jego poziomu  

do potrzeb organizacji. Wedøug K. Sochackiej (2012, 6) proces ten jest podejmowany  

jako konieczno•€ adaptacji pracodawcy do zmieniaj"cych si! uwarunkowa• 

ekonomicznych, technicznych i organizacyjnych. Zdaniem A. Pocztowskiego  

(2007, 162-163) nadmiar zatrudnienia mo#na analizowa€ dodatkowo w wymiarze: 

ilo•ciowym, jako•ciowym, czasowym, przestrzennym lub kosztowym.  

Restrukturyzacja przedsi•biorstw polskich  
w warunkach kryzysu gospodarczego1
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Badacz ten wskazuje trzy grupy czynnik$w wywoøuj"cych niedostosowanie 

zatrudnienia: (1) ekonomiczne, jak koniunktura gospodarcza, nieracjonalne 

wykorzystanie czasu, wysokie koszty pracy i nieodpowiednie systemy 

wynagradzania; (2) techniczne, jak nowe technologie modernizuj"ce stanowiska 

pracy lub zmieniaj"ce popyt na prac!; oraz (3) organizacyjne, jak zmiany struktur 

organizacyjnych, proces$w pracy, fuzje i przej!cia. Wsp$øcze•nie redukcja 

zatrudnienia wi"#e si! z tendencj" do zmniejszania rozmiar$w i koszt$w prowadzenia 

dziaøalno•ci organizacji. Zmiany te maj" charakter powszechny, dotycz" wszystkich 

kategorii zatrudnionych, wø"cznie z kadr" kierownicz".

Mo#na zatem na podstawie powy#szego przyj"€, #e konieczno•€ podejmowania 

zwolnie• wynika z uwarunkowa• zewn!trznych i wewn!trznych organizacji.  

Z jednej strony s" to m.in. nacisk na konkurencyjno•€ organizacji, podnoszenie 

standard$w, rezygnacja z tradycyjnego modelu zatrudnienia na czas nieokre•lony. 

Z drugiej strony za• ± ograniczanie zatrudnienia os$b niespeøniaj"cych standard$w 

i upowszechnianie elastycznych form zatrudnienia oraz organizacji czasu pracy 

(Lewicka 2010, 116). Uwarunkowania zewn!trzne ukazuj" w swojej typologii gø$wnie 

K. Schwan i K.G. Seipel (1997, 238). Wskazuj" na siedem czynnik$w oddziaøuj"cych  

na konieczno•€ podj!cia redukcji personelu: (1) zbyt wolny wzrost gospodarczy  

lub zast$j bran#y; (2) wprowadzenie nowych technologii do przedsi!biorstwa;  

(3) proces koncentracji gospodarczej; (4) wpøyw koniunktury; (5) nadmiar potencjaøu 

siøy roboczej i wymiana personelu; (6) przeniesienie centrum produkcji;  

oraz (7) wahania sezonowe. 

Wewn!trzne przyczyny redukcji zatrudnienia obejmuje typologia autorstwa 

E. Døugosz-Truszkowskiej (cyt. za: Nalepka 1999, 77). S" to: (1) zatrudnianie 

przypadkowych os$b; (2) trudno•ci w stabilizacji kadry fachowc$w przy 

r$wnoczesnych trudno•ciach pozbycia si! gorszych pracownik$w; (3) szkolenie 

wszystkich pracownik$w, a nie wyø"cznie tych, kt$rzy s" ¹rozwojowiº i umo#liwiaj" 

realizowanie nowej strategii przedsi!biorstwa; (4) niejasne kryteria wynagradzania;  

(5) niskie morale zespoø$w pracowniczych ± brak komunikacji mi!dzy ¹g$r"º  

a ¹doøemº, brak wsp$lnego j!zyka, integracji; (6) brak jasno wytyczonej •cie#ki kariery; 

(7) brak kultury organizacyjnej wynikaj"cej z tradycji i etyki. Przypuszcza€ mo#na,  

i# problemy te dotycz" gø$wnie maøych i •rednich przedsi!biorstw, kt$re nie 

posiadaj" specjalnych dziaø$w odpowiedzialnych za prowadzenie zøo#onej i opartej  

o innowacyjne techniki polityki personalnej.
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Wymuszona redukcja zatrudnienia mo#e skutkowa€ wieloma niepo#"danymi 

zjawiskami. S" to m.in.: (1) zmniejszenie aktywno•ci pozostaj"cych w ®rmie 

pracownik$w i nieosi"ganie oczekiwanych wynik$w pracy, a w konsekwencji spadek 

ich przydatno•ci dla przedsi!biorstwa; (2) d"#enie cz!•ci pracownik$w do znalezienia 

pracy bardziej odpowiadaj"cej ich oczekiwaniom; (3) ponowne dostrze#enie nadwy#ki 

zatrudnienia, co prowadzi do podj!cia kolejnej redukcji zatrudnienia (Lewicka 2010, 

117). A. Downs (2007, 24) wskazuje, i# wymuszone zwolnienia cz!sto s" decyzjami 

opartymi na kalkulacji ryzyka wyst"pienia spraw s"dowych wnoszonych przez 

zwalnianych pracownik$w, przy jednoczesnym caøkowitym pomini!ciu ochrony 

morale os$b pozostaj"cych w ®rmie oraz jej kapitaøu intelektualnego. Zwolnienia 

obarczone s" te# m.in. ryzykiem utraty uksztaøtowanego dotychczas wizerunku ®rmy 

oraz marek jej produkt$w i usøug; utraty zaufania pracownik$w, klient$w, dostawc$w  

i innych partner$w biznesowych; wysyøaniem do otoczenia sygnaø$w, i# ®rma 

prze#ywa trudno•ci ®nansowe, organizacyjne b"d% techniczne; oddziaøuj" na poziom 

sprzeda#y, wiarygodno•€ kredytow", mo#liwo•€ pozyskania nowych dostawc$w, 

elastyczno•€ w okre•laniu warunk$w wsp$øpracy, zaliczki (Janik, 2009, 393-394).

Jak pokazuj" dane mi!dzynarodowej ®rmy audytorsko-doradczej KPMG, dotycz"ce 

badania polityki zarz"dzania zasobami ludzkimi, w 303 przedsi!biorstwach 

dziaøaj"cych w Polsce wi!kszo•€, bo a# 88& badanych podmiot$w zadeklarowaøo,  

#e spowolnienie gospodarcze byøo gø$wnym powodem zmian w ich polityce 

personalnej (Karasek, Emerling, Kwiatkowski 2011, 9). Jako gø$wne zmiany, kt$re 

wprowadzano, wskaza€ mo#na zrestrukturyzowanie zatrudnienia oraz wdro#enie 

elastycznych form zatrudnienia i wykonywania pracy. Badacze zaproponowali podziaø 

optymalizacji koszt$w dziaøalno•ci przedsi!biorstwa w zakresie kapitaøu ludzkiego 

na trzy kategorie: (1) redukcj! zatrudnienia; (2) redukcj! •wiadcze•; (3) optymalizacj! 

koszt$w utrzymania pracownik$w (Ibidem, 10-11). Redukcja zatrudnienia pozwala  

na zmniejszenie koszt$w funkcjonowania przedsi!biorstwa w kr$tkim czasie. Na koniec 

grudnia 2010 roku 45& przedsi!biorstw przyznaøo, #e zdecydowaøo si! na ni" w ramach 

reakcji na spowolnienie gospodarcze. Zamiar kontynuowania zwolnie• deklarowaøa 

1/10 badanych przedsi!biorstw. Dla 93& stosuj"cych t! metod! przedsi!biorstw byøa 

ona skuteczna i przyniosøa oczekiwane rezultaty. Ponadto ®rmy ograniczyøy dziaøania 

rekrutacyjne, zredukowaøy •wiadczenia, w niekt$rych przypadkach zdecydowaøy si! 

na ¹przymusoweº urlopy bezpøatne, cho€ rozwi"zania te nale#" do mniej skutecznych 

(Ibidem, 18). W døugim okresie metody te nie s" jednak skuteczne, st"d wzgl!dnie 

maøo ®rm kontynuuje optymalizacj! kosztow" za ich pomoc". Niekt$re polskie 
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®rmy zastosowaøy te# w okresie spowolnienia gospodarczego døugofalowe metody 

optymalizacji kosztowej ± przewa#nie byøy to: rekrutacja wewn!trzna, elastyczne formy 

zatrudnienia i outsourcing. Okoøo 70& ®rm, kt$re je wdro#yøy, nie zamierza zrezygnowa€ 

z tych narz!dzi. Niemniej, z wyj"tkiem rekrutacji wewn!trznej i dodatkowego obci"#ania 

prac", rozwi"zania te byøy stosowane co najmniej dwukrotnie rzadziej ni# redukcja 

zatrudnienia lub ograniczenie rekrutacji. Innymi søowy badania KPMG pokazuj", #e cho€ 

przedsi!biorcy stosuj" wiele metod optymalizacji koszt$w w zakresie kapitaøu ludzkiego, 

to skøaniaj" si! gø$wnie w kierunku rozwi"za• nastawionych na korzy•ci w kr$tkim,  

a nie w døugim okresie czasu, tym samym nara#aj"c si! na szereg ryzyk zwi"zanych  

z negatywnymi skutkami zwolnie• pracownik$w.

Proces derekrutacji stanowi przeciwie•stwo rekrutacji, czyli pozyskiwania pracownik$w 

przez pracodawc!. A. Pocztowski (2007, 163) de®niuje derekrutacj! jako proces, kt$rego 

¹celem jest racjonalizacja zatrudnienia w przekroju pojedynczych stanowisk pracy, 

poszczeg$lnych kom$rek organizacyjnych oraz caøego przedsi!biorstwa, niezale#nie 

od wywoøuj"cych go czynnik$wº. Przy czym racjonalizacja zatrudnienia to jego 

ograniczenie. Badacz proponuje odr$#nienie derekrutacji na wewn!trznym rynku pracy 

organizacji i derekrutacji zewn!trznej, czyli redukcji zatrudnienia (Ibidem, 163-164).  

W pierwszym przypadku jest to np. zmiana czasu pracy, jej lokalizacji lub kompetencji. 

Nie nast!puje wi!c rozwi"zanie stosunku pracy, lecz jego mody®kacja. W drugim 

przypadku jest to zmniejszanie zatrudnienia, np. poprzez zwolnienia i naturalne formy 

odej•€ pracownik$w, jak odej•cia na emerytury i renty. Zdaniem autora derekrutacja 

zawsze oznacza utrat! przez organizacj! kompetencji, kt$re mog" by€ istotne dla 

dalszego jej rozwoju. Nieco inn" typologi! proponuje A.J. Mackiewicz (2010, 33-34), 

kt$ry wyr$#niø derekrutacj! ewolucyjn" i radykaln". Kryterium rozr$#nienia stanowi 

czas wprowadzenia i oddziaøywania procesu derekrutacji na organizacj!. W pierwszym 

przypadku s" to zjawiska zachodz"ce samoistnie, nie ma tu planowanej potrzeby 

ingerowania w nie (np. sytuacje losowe, przechodzenie pracownik$w na emerytur!, 

indywidualne zwolnienia, wypowiedzenia lub dobrowolne odej•cia pracownik$w  

z zakøadu pracy). Dziaøania radykalne obejmuj" za• rozøo#one w czasie strategie  

Derekrutacja a outplacement w organizacji2
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± szczeg$lnie zwolnienia grupowe nastawione na rozwi"zanie przez pracodawc! 

stosunku pracy z wi!ksz" liczb" pracownik$w. Jak zauwa#a K. Sochacka (2012, 4-5) 

planowana derekrutacja ma podnosi€ efektywno•€ funkcjonowania organizacji.  

Przy czym proces ten nie ogranicza si! do rozwi"zywania stosunku pracy  

z pracownikami i nie jest z nim r$wnoznaczny. Rozwini!ciem poj!cia derekrutacji  

jest outplacement, czyli zwolnienia w wyniku restrukturyzacji.

Outplacement ma swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych. Jako wyspecjalizowana 

dziedzina konsultingu narodziø si! po II wojnie •wiatowej 1. Pierwsze programy 

outplacement byøy projektami rz"dowymi, kt$re miaøy pom$c byøym #oønierzom znale%€ 

zaj!cie w czasach pokoju (Binda, 2012a). W latach 60. XX wieku zacz"ø by€ stosowany  

jako komercyjna usøuga, gdy dostrze#ono, #e podobne problemy maj" osoby nagle  

i niespodziewanie trac"ce prac!. W Polsce pierwsze programy zacz!to realizowa€  

w latach 90. XX wieku. Poszczeg$lni badacze odmiennie okre•laj" istot! outplacementu. 

L. Konarski podkre•la, #e uruchomienie programu zapobiega lub znacznie ogranicza 

niezdrow" konkurencj! i kon¯ikty w•r$d zagro#onych zwolnieniem pracownik$w  

(cyt. za: Sidor-Rz"dkowska 2010, 111). Program pozwala te# nadzorowa€ ich zachowania 

w okresie wypowiedzenia, zmniejsza poczucie zagro#enia, frustracji, niepowodzenia 

w•r$d zwalnianych. Zwalniany od dotychczasowego pracodawcy otrzymuje wsparcie  

w postaci rekomendacji, dodatkowych porad i szkole•. Ma mo#liwo•€ skorzystania  

z porad profesjonalist$w, rzetelnie przygotowanych analiz rynku pracy, ocen rozwoju 

bran#, sytuacji gospodarczej kraju, trend$w rozwojowych, zapotrzebowania  

na okre•lonych specjalist$w. W søowniku ¹Szczeg$øowego Opisu Priorytet$w Programu 

Operacyjnego Kapitaø Ludzkiº outplacement zde®niowano wøa•ciwie poprzez 

instrumenty, jakimi mo#e by€ prowadzony, jako ¹usøugi rynku pracy •wiadczone  

na rzecz pracownika, b!d"cego w okresie rozwi"zania umowy o prac! lub zagro#onego 

wypowiedzeniem. Outplacement mo#e obejmowa€ w szczeg$lno•ci: doradztwo 

zawodowe i psychologiczne, pomoc w znalezieniu nowego miejsca pracy, ®nansowanie 

szkole•, kurs$w doszkalaj"cych, pomoc w zmianie miejsca zamieszkania, •rodki  

na rozpocz!cie dziaøalno•ci gospodarczejº (MRR 2010b, 346). Na szersze uj!cie wskazuj": 

M. Armstrong (2007, 426) uznaj"c zwolnienia monitorowane za programy wspierania 

zwalnianych pracownik$w poprzez doradztwo; M. Juchnowicz (2007, 176) przyjmuj"c, 

i# programy te zmierzaj" te# do ograniczenia ¹wpøywu negatywnych skutk$w decyzji 

personalnych na ocen! i reputacj! ®rmy w jej otoczeniu biznesowymº; oraz K. Makowski 

(cyt. za: Ludwiczy•ski 2006a, 225) twierdz"c, i# outplacement to ¹system wszechstronnej 

i kompleksowej opieki: mened#erskiej, organizacyjno-prawnej, instytucjonalnej,  

psycho-socjologicznej, a w razie potrzeby ± r$wnie# medycznej nad osobami 

...................................................
...................................................

...................................................
..................

1 
Termin outplacement stanowi 
poø"czenie dw$ch angielskich 
sø$w ¹outº oraz ¹placementº. 
Pierwsze ± søowo ¹outº 
tøumaczone jest jako ¹poza/na 
zewn"trzº. Podczas gdy søowo 
¹placementº oznacza ¹umiej-
scowienie/umieszczenieº. 
è"cznie oba oznaczaj"  
w j!zyku polskim ¹umiej-
scowienie na zewn"trzº 
zwalnianych pracownik$w lub 
ich ulokowanie na nowych 
stanowiskach pracy poza 
przedsi!biorstwem dotychcza-
sowego pracodawcy.  
W literaturze przedmiotu 
mo#na spotka€ si! z wieloma 
pr$bami mody®kacji lub zast!-
powania tego poj!cia innymi 
m.in. ¹job search counseling 
servicesº (¹usøugi w zakresie 
poszukiwania pracyº), ¹career 
management counselingº (¹do-
radztwo z zakresu zarz"dzania 
karier" zawodow"º), ¹career 
transition servicesº (¹zarz"dza-
nie zmianami w karierzeº),  
¹career planningº (¹planowa-
nie karieryº), ¹career change 
coachingº (¹wspomaganie 
zmian w karierze zawodowejº). 
Terminami bliskoznacznymi 
s" ¹executive outplacementº 
i ¹executive career coachingº 
± dziaøania outplacement 
odnosz"ce si! do kadry 
kierowniczej organizacji (MRR 
2010a, 10). W Polsce stosuje si! 
zamiennie poj!cia outplace-
ment i zwolnienia monitoro-
wane. Spotykane s" r$wnie# 
okre•lenia: system øagodnych 
zwolnie•, kompleksowa 
pomoc udzielana osobom 
zwalnianym, wsparcie praco-
dawcy i pracownika w okresie 
restrukturyzacji, program 
adaptacji zawodowej, program 
aktywizacji zawodowej, 
program kontynuacji kariery 
(Binda, 2012b). Mo#na te# 
spotka€ si! z u#yciem poj!cia 
derekrutacja, jako ¹wytrudnia-
niaº zamiast zwalniania.
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zwalnianymi z pracy, maj"cy na celu ograniczanie wszelkiego rodzaju dolegliwych 

skutk$w redukcji zatrudnienia i w maksymalnym stopniu uøatwiaj"cy im przyszø" 

aktywizacj! zawodow"º.

Jak zauwa#a A. Ludwiczy•ski (Ibidem) outplacement ma stanowi€ inwestycj! 

gwarantuj"c" porozumienie spoøeczne. Program taki ma øagodzi€ negatywne emocje 

towarzysz"ce zmianom organizacyjnym, zmniejsza€ ryzyko powstania otwartych 

kon¯ikt$w, ogranicza€ spadek wydajno•ci pracy i ryzyko odej•cia z ®rmy najbardziej 

warto•ciowych pracownik$w. Podobnie K. Schwan i K.G. Seipel (1997, 239) podkre•laj", 

#e outplacement oferuje mo#liwo•€ ¹zgodnego z umow" spoøeczn"º zwolnienia 

zasøu#onych pracownik$w, w rezultacie kt$rego powinno doj•€ do dynamicznego 

¹nakr!cenia rozwojuº i przedsi!biorstwa, i pracownik$w. Co za tym idzie, nie powinno 

by€ tych, kt$rzy stracili, ale tylko wygrani. 

Outplacement 
obejmuje rozwi"zania, 
kt$re maj" na 
celu ograniczanie 
negatywnych skutk$w 
restrukturyzacji 
zatrudnienia i wzrostu 
bezrobocia, szczeg$lnie 
døugotrwaøego.
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Nie pozwala jednak na unikni!cie tych efekt$w. A. Kwiatkiewicz (2009, 43-49) 

zaproponowaøa podziaø wykorzystywanych w Polsce instrument$w zwi"zanych  

z procesami restrukturyzacji. Outplacement zakwali®kowaøa do narz!dzi zarz"dzania 

ju# rozpocz!tym procesem obok rozwi"za• emerytalnych, •wiadcze• dla os$b 

bezrobotnych, odpraw pieni!#nych, indywidualnych pakiet$w odprawowych.  

Z drugiej strony wyr$#niøa narz!dzia antycypacji restrukturyzacji (Ibidem, 39-43): systemy 

wczesnego ostrzegania (np. obowi"zek informowania przez pracodawc$w urz!d$w 

pracy o planowanych zwolnieniach grupowych i monitorowanych), szkolenia i kursy 

przekwali®kowuj"ce dla pracownik$w zagro#onych zwolnieniami, dziaøania na rzecz 

os$b w wieku 50+, monitoring i analiza zawod$w nadwy#kowych i de®cytowych 

prowadzona przez Powiatowe Urz!dy Pracy, aktywne instrumenty rynku pracy  

w ramach projekt$w ®nansowanych z Europejskiego Funduszu Spoøecznego, 

inwestycje w badania i rozw$j. Pracodawcy mog" zatem stosowa€ wiele instrument$w 

wyprzedzania proces$w dora%nej restrukturyzacji lub øagodzenia ich przebiegu.

Podsumowuj"c, uznaje si!,  
#e outplacement to typ dziaøa• 
derekrutacyjnych, kt$ry obejmuje 
ograniczenie negatywnych 
efekt$w restrukturyzacji organizacji 
i zatrudnienia. Ma pozwoli€ 
pracownikom na pokonanie stresu 
wywoøanego utrat" lub brakiem 
zatrudnienia oraz stymulowa€ 
sprawne wej•cia na zewn!trzny  
rynek pracy.
Programy outplacement s" prowadzone przez podmioty komercyjne i pozarz"dowe 

w oparciu o prac! specjalist$w z obszaru kreowania zmiany: doradc$w zawodowych, 

po•rednik$w pracy, psycholog$w i innych (Religa, Kicior 2010, 105).
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Outplacement jako element spoøecznej 
odpowiedzialno!ci biznesu3

Zwolnienia monitorowane maj" pozytywnie wpøywa€ na postrzeganie przedsi!biorstwa, 

jako odpowiedzialnego spoøecznie i godnego zaufania. Pomoc zwalnianym 

pracownikom ma przynosi€ m.in. takie korzy•ci jak: poprawa wizerunku organizacji, 

pozytywny klimat w organizacji, ochrona kompetencji kluczowych i ograniczenie 

koszt$w ewentualnych proces$w s"dowych (por. Lewicka 2010, 118). Redukcja 

zatrudnienia powinna by€ te# poprzedzona analiz" dotycz"c" skutk$w nie tylko dla ®rmy, 

ale i regionu oraz uzasadnienia zwolnie• dla pracownik$w i otoczenia spoøecznego 

(Schwan, Seipel 1997, 238).

Programy outplacementu mo#na zatem analizowa€ w relacji do koncepcji spoøecznej 

odpowiedzialno•ci biznesu oraz gospodarki (ekonomii) spoøecznej. Oba te podej•cia 

wywodz" si! z odmiennych tradycji teoretycznych, niemniej z perspektywy 

wsp$øczesnej polityki spoøecznej s" ze sob" •ci•le powi"zane.

Restrukturyzacja wymaga 
zatem uwzgl!dniania 
nie tylko norm, warto•ci, 
postaw i cel$w wøa•cicieli 
przedsi!biorstwa, ale 
te# innych podmiot$w 
zaanga#owanych w jego 
zadania i sytuacje kryzysowe.
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Kluczowe powi"zanie stanowi mieszanie si! cech tradycyjnych podmiot$w 

komercyjnych i pozarz"dowych w ramach organizacji hybrydowych. S" nimi wedøug  

K. Altera (2008, 149-153) w szczeg$lno•ci: organizacje dziaøaj"ce nie dla zysku  

i prowadz"ce dziaøalno•€ gospodarcz", przedsi!biorstwa spoøeczne (w Polsce  

s" to np. sp$ødzielnie socjalne), ®rmy odpowiedzialne spoøecznie oraz ®rmy stosuj"ce 

zasady odpowiedzialno•ci spoøecznej. Zr$#nicowanie to przedstawia rysunek 1.  

Po lewej stronie znajduj" si! organizacje pozarz"dowe niedziaøaj"ce dla zysku, 

kt$re mog" prowadzi€ dziaøalno•€ gospodarcz" celem ®nansowania program$w 

spoøecznych. Prawa strona spektrum hybrydowego obejmuje podmioty nastawione 

na generowanie zysku, kt$re mog" dodatkowo tworzy€ warto•€ spoøeczn" poprzez 

stosowanie zasad odpowiedzialnego biznesu. Z jednej strony obserwuje si! d"#enie 

do stabilnego funkcjonowania poprzez stosowanie metod komercyjnych. Z drugiej za• 

®rmy komercyjne poprzez realizacj! program$w spoøecznych d"#" do osi"gania swoich 

cel$w w zakresie generowania zysku. Podmioty poøo#one najbli#ej •rodka spektrum, 

czyli przedsi!biorstwa spoøeczne i ®rmy odpowiedzialne spoøecznie, s" tymi, kt$re 

naj•ci•lej d"#" do zr$wnowa#enia swojej dziaøalno•ci poprzez jednoczesne wytwarzanie 

¹podw$jnej warto•ciº ± ekonomicznej i spoøecznej, a niekiedy ¹warto•ci mieszanejº 

obejmuj"cej dodatkowo generowanie korzy•ci •rodowiskowych.

Podmioty gospodarki spoøecznej i spoøecznej odpowiedzialno•ci biznesu

'r$døo: K. Alter, Przedsi!biorstwo spoøeczne w szerszym kontek•cie, [w:] J.J. Wygna•ski (red.), 
Przedsi!biorstwo spoøeczne. Antologia kluczowych tekst$w, FISE, Warszawa 2008, s. 146.

RYSUNEK 1.
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Dotychczasowe rozwa#ania uzupeønia schemat przedstawiaj"cy poøo#enie 

wspomnianych organizacji hybrydowych w szerszym otoczeniu podmiot$w 

pa•stwowych, komercyjnych i pozarz"dowych. Rysunek 2 zaproponowany przez  

J. Hausnera (2007, 13) pozwala zauwa#y€, i# gospodarka spoøeczna to obszar, w kt$rym 

przenikaj" si! cechy wskazanych trzech system$w. Mieszaj" si! tu nie tylko dziaøania 

podmiot$w spoøecze•stwa obywatelskiego zaliczanych do trzeciego sektora, ale tak#e 

dziaøania sektora publicznego, jak polityka zatrudnienia i integracji spoøecznej oraz 

sektora prywatnego, jak spoøeczna odpowiedzialno•€ biznesu. Programy outplacement 

mog" by€ realizowane zar$wno przez podmioty reprezentuj"ce tylko jeden sektor, 

jak te# przez partnerstwa mi!dzysektorowe.

Systemowe usytuowanie gospodarki (ekonomii) spoøecznej

'r$døo: J. Hausner, Ekonomia spoøeczna jako kategoria rozwoju, [w:] J. Hausner (red.), Ekonomia spoøeczna a rozw$j, 
Maøopolska Szkoøa Administracji Publicznej, Krak$w 2007, s. 13.

RYSUNEK 2.
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Outplacement nale#y do instrument$w spoøecznej odpowiedzialno•ci biznesu (Rybak 

2007, 193). Zgodnie z klasyczn" de®nicj" K. Davisa i R. Blomstrom odpowiedzialno•€ ta to 

¹obowi"zek wyboru przez kierownictwo takich decyzji i dziaøa•, kt$re przyczyniaj" si! 

zar$wno do dbaøo•ci o interes wøasny (pomna#anie zysku przedsi!biorstwa),  

jak i do ochrony oraz pomna#ania dobrobytu spoøecznegoº (cyt. za: Ibidem, 28).  

Podmioty komercyjne peøni" moralne i spoøeczne funkcje wobec swoich interesariuszy 

jako nosicieli ryzyka. Interesariuszami zgodnie z klasyczn" de®nicj" R.E. Freemana 

nazywamy ¹jak"kolwiek grup! (lub jednostk!), kt$ra mo#e oddziaøywa€ lub by€ 

przedmiotem oddziaøywania w d"#eniu do realizacji cel$w przedsi!biorstwaº  

(cyt. za: Porada-Rocho• 2009, 38). Niekiedy uznaje si! nawet, #e restrukturyzacja nie  

mo#e zako•czy€ si! sukcesem, je#eli odb!dzie si! bez ich zaanga#owania (Ibidem, 39-40).

Zaleca si!, by zmiany  
w organizacji byøy kompatybilne 
z celami i oczekiwaniami 
interesariuszy, przy czym 
trudno•€ ich negocjacji zale#y  
od liczby tych podmiot$w  
i wyst!powania sprzeczno•ci 
mi!dzy ich celami. 
Interesariusze powinni 
bra! udziaø w planowaniu, 
przygotowywaniu oraz 
wdra"aniu plan#w 
naprawczych.
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Bø!dna identy®kacja interes$w r$#nych podmiot$w i niech!€ do wsp$øpracy mo#e znacznie 

op$%nia€ poszczeg$lne dziaøania naprawcze i wywoøywa€ niepo#"dane efekty. Przykøadowo 

przy restrukturyzacji zatrudnienia pracownicy mog" stawia€ op$r wobec redukcji kadr, 

wierzyciele domaga€ si! zobowi"za•, za• dostawcy oferowa€ wy#sze ceny. Kluczowe s" 

wobec tego: systematyczna i precyzyjna komunikacja, wykorzystanie zalece• marketingu 

personalnego, ujawnienie skali problem$w przedsi!biorstwa oraz okre•lenie mo#liwo•ci  

jego wsparcia przez interesariuszy celem poprawy i utrzymania dobrych kontakt$w z nimi  

w przyszøo•ci (Ibidem, 85-86). Wsp$øpraca z interesariuszami w restrukturyzacji 

przedsi!biorstwa mo#e obejmowa€ cztery nast!puj"ce po sobie etapy (Ibidem, 41):  

(1) identy®kacja kluczowych dla procesu wewn!trznych i zewn!trznych interesariuszy;  

(2) ich analiza i diagnoza ± odpowied% na pytania, w jaki spos$b zyskaj" lub strac" na 

restrukturyzacji oraz jak mog" zareagowa€ na jej realizacj!; (3) sformuøowanie strategii dziaøa• 

wobec poszczeg$lnych interesariuszy z uwzgl!dnieniem ich pozytywnych i negatywnych 

reakcji; (4) wdro#enie strategii. Pozytywna realizacja procesu wsp$øpracy ma prowadzi€  

i do rozwoju przedsi!biorstwa i jego otoczenia ± do sytuacji, w kt$rej ¹wszyscy wygrywaj"º. 

PODMIOT ROLA

Administracja publiczna Pracodawca, wøa•ciciel lub wsp€øwøa•ciciel zakøadu pracy

Negocjowanie ze zwi•zkami, nansowanie 
lub wsp€ nansowanie usøug outplacementowych

Negocjowanie um€w z pracodawcami m.in. odprawy, 
pakiet outplacementowy

Dziaøania zwi•zane z przyci•ganiem kapitaøu, inwestor€w

Forum dialogu pomi!dzy partnerami spoøecznymi

Monitoring, nansowanie lub wsp€ nansowanie usøug 
dla os€b zwalnianych

Komercyjne: przeprowadzanie lub wsp€ørealizacja program€w 
outplacementowych, szczeg€lnie tych wymagaj•cych du"ej 
siøy organizacyjnej

Organizacje pozarz•dowe: przeprowadzanie lub 
wsp€ørealizacja program€w outplacementowych, 
szczeg€lnie skierowanych do grup os€b najbardziej 
zagro"onych trudno•ciami w ponownym znalezieniu 
zatrudnienia

Pracodawca

Przedstawiciele pracownik€w, 
zwi•zki zawodowe

Urz!dy marszaøkowskie

Wojew€dzkie Komisje Dialogu Spoøecznego

Publiczne søu"by zatrudnienia

Niepubliczne instytucje rynku pracy

Role podmiot$w uczestnicz"cych w procesie restrukturyzacji zatrudnienia

'r$døo: opracowanie wøasne na podstawie M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 7.

TABELA 1.
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Tabela 1 zawiera dostosowan" do polskich warunk$w typologi! gø$wnych podmiot$w 

procesu restrukturyzacji zatrudnienia i r$l, jakie mog" w nim odgrywa€ (Korsak 

2009, 5-7; Piotrowski 2010, 18-20) 2. Nale#y przy tym wskaza€ na mo#liwe gø$wne 

korzy•ci z uczestnictwa w programach outplacement dla partner$w zewn!trznych 

przedsi!biorstw (Ledwo• 2010, 20-21). Wøadze lokalne unikaj" napi!€ spoøecznych 

oraz zachowuj" wpøywy podatkowe od ponownie zatrudnionych os$b. Publiczne 

søu#by zatrudnienia wywi"zuj" si! z realizacji cel$w statutowych poprzez wsp$øprac! 

z pracodawc" i zdobywaj" do•wiadczenie we wdra#aniu program$w outplacement. 

Organizacje pracodawc$w i pracodawcy rekrutuj" poszukiwanych pracownik$w 

i nawi"zuj" kontakty biznesowe. Prywatne ®rmy doradcze, szkoleniowe i agencje 

zatrudnienia zdobywaj" klient$w i rozbudowuj" katalog oferowanych usøug.  

Organizacje pozarz"dowe natomiast zdobywaj" do•wiadczenie w realizacji dziaøa• 

na rzecz os$b w trudnej sytuacji, wiarygodno•€, referencje, wsparcie ®nansowe  

oraz mo#liwo•ci rozwoju organizacji i pozyskania lub wzmocnienia kadry.  

Outplacement to tak#e szansa na prorozwojowe zmiany organizacyjne w publicznych 

søu#bach zatrudnienia i na wykorzystanie potencjaøu trzeciego sektora.

Jak twierdzi A. Kwiatkiewicz (2009, 33), polskie søu#by zatrudnienia dotychczas gø$wnie 

prowadziøy dziaøania na rzecz bezrobotnych i nie byøy partnerem dla przedsi!biorstw 

w radzeniu sobie ze zwolnieniami wynikaj"cymi z proces$w restrukturyzacji. Osoby 

zagro#one utrat" pracy znajduj" si! za• niejako poza ich systemem, s" okre•lane jako 

zatrudnieni ¹poszukuj"cy pracyº, co nie daje dost!pu do wi!kszo•ci z form wsparcia. 

Istnieje te# przekonanie, i# outplacement to kosztowne i trudno dost!pne programy, 

kt$re s" realizowane tylko przez konsultant$w z ®rm komercyjnych, podczas gdy  

s" i mog" by€ prowadzone te# przez organizacje pozarz"dowe (Ledwo• 2010). 

Szczeg$lnie warto zwr$ci€ uwag! na t! grup! podmiot$w.

...................................................
...................................................

....................

2 
W alternatywnych propozycjach 
zaleca si!, by poszczeg$lne 
cz!•ci spoøecznego planu  
restrukturyzacji przedsi!bior-
stwa byøy konsultowanie  
i negocjowanie z organizacjami 
reprezentuj"cymi pracownik$w 
np. zwi"zkami zawodowymi, 
kadr" kierownicz", samymi pra-
cownikami oraz organizacjami 
zewn!trznymi wø"czonymi  
w restrukturyzacj!, jak np. urz!-
dy pracy, komisje przewidziane 
w zbiorowych umowach pracy, 
administracja publiczna (Ludwi-
czy•ski 2006b, 187). Wedøug  
A. Kwiatkiewicz (2009, 33) 
w Polsce mo#na wyr$#ni€ 
pi!€ kategorii interesariuszy 
restrukturyzacji: pracodawc$w, 
przedstawicieli pracownik$w 
(zwi"zki zawodowe), admi-
nistracj! publiczna, wøadze 
regionalne i konsultant$w 
zewn!trznych. Zakøada si! te#, 
#e programy outplacementu 
jako element szerszych plan$w 
restrukturyzacji powinny  
polega€ na wsp$øpracy:  
os$b odchodz"cych z ®rmy, 
kierownik$w linowych, spe-
cjalist$w z dziaø$w kadrowych, 
zwi"zk$w zawodowych oraz 
partner$w zewn!trznych, jak 
np. urz"d pracy i doradcy  
personalni (Pocztowski 2007, 
168-170; Frieske i in. 2000, 49, 69).
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Rola podmiot"w gospodarki spoøecznej  
w realizacji dziaøa# outplacementowych4

Uzasadnienia zaanga#owania podmiot$w ekonomii spoøecznej w programy 

outplacementu dostarcza ksi"#ka Koniec pracy J. Rifkina (2001, 266-274). Praca ta 

dotyczy analizy proces$w zanikania pracy z uwagi na restrukturyzacj! organizacji 

oraz automatyzacj! i informatyzacj! wielu czynno•ci roboczych. Badacz dochodzi 

do wniosku, i# masowe bezrobocie technologiczne, stanowi"c problem globalny, 

wsp$øcze•nie przyczynia si! w krajach wysokorozwini!tych m.in. do gwaøtownego 

wzrostu przest!pczo•ci, l!ku przed imigrantami jako ta•szymi pracownikami oraz 

popularno•ci partii i ruch$w populistycznych. Rozwi"zaniem tej sytuacji ma by€ 

stworzenie nowych form zapewnienia ludziom dochod$w i siøy nabywczej oraz 

alternatywnych form pracy, kt$re pozwol" na tw$rcze zaanga#owanie umiej!tno•ci 

i energii przyszøych pokole• (Ibidem, 275-276). W pierwszym przypadku postuluje 

wsp$øudziaø obywateli w zyskach z technologii oszcz!dzaj"cych prac! ludzk" i czas,  

przy jednoczesnym skracaniu czasu pracy oraz wzro•cie pøac i wynagrodze•. 

Alternatywne formy pracy maj" za• powstawa€ w ramach trzeciego sektora, kt$ry 

okre•la te# nieformaln" gospodark" spoøeczn", gdzie ma dochodzi€ do zaspokojenia 

potrzeb osobistych i spoøecznych. Istot" wykonywanej tu pracy jest wolontariat jako 

o®arowanie innym swojego czasu podczas •wiadczenia usøug np. z zakresu opieki, 

zdrowia, edukacji, nauki, sztuki, religii, obrony praw i innych. W p$%niejszej ksi"#ce  

Wiek dost!pu J. Rifkin (2003, 10) analizuje rozw$j gospodarki niematerialnej, opartej  

na szerokim wykorzystaniu nowych technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, 

w szczeg$lno•ci Internetu, kt$re w pewnej mierze prowadz" do zanikania miejsc pracy. 

Technologie te pozwalaj" na udost!pnianie tre•ci, d$br i pomysø$w, a przez to sprawiaj", 

i# posiadanie ich na wøasno•€ traci znaczenie. Twierdzenie to jest kontrowersyjne,  

gdy# serwisy nurtu Web 2.0 i dost!pne w sieciach bazy danych opieraj" si! gø$wnie  

na gromadzeniu i kumulowaniu tre•ci, przy czym wcale nie musz" by€ szeroko dost!pne 

(Klimczuk, 2011, 234). Dodatkowo J. Rifkin (2003, 269) w omawianej pracy zr$wnuje trzeci 

sektor z kultur", kt$r" przeciwstawia kapitalizmowi konsumpcyjnemu. Zakøada,  

i# w gospodarce spoøecznej mo#e doj•€ do odnowy zaufania (kluczowego skøadnika 

kapitaøu spoøecznego, kt$ry r$wnowa#y ryzyko) mi!dzy lud%mi, a w konsekwencji 

mi!dzy innymi podmiotami #ycia publicznego. To w trzecim sektorze powstaj" idee, 

symbole i zwyczaje, kt$re s" p$%niej wykorzystywane przez podmioty komercyjne.
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Obserwacje te zdaj" si! potwierdza€ koncepcje zakøadaj"ce wyøanianie si!  

ze spoøecze•stw i gospodarek informacyjnych b"d% opartych na wiedzy i sieciach, 

takich, kt$re bazuj" na kreatywno•ci i m"dro•ci (Plawgo i in., 2011, 47-48).

Przemiany te ± obok globalizacji, mo#liwego dalszego poszerzania Unii Europejskiej 

oraz zmian klimatycznych i upowszechniania zielonych miejsc pracy ± mog" by€ 

wskazywane jako gø$wne przesøanki do dalszych proces$w restrukturyzacji, kt$re bez 

w"tpienia b!d" poci"ga€ za sob" tak#e redukcje nadwy#ek zatrudnienia (Korsak 2009, 

14-15). Z powy#szego wynika, #e wyzwaniem dla przedsi!biorstw jest prowadzenie 

program$w outplacementu zgodnie z koncepcj" spoøecznej odpowiedzialno•ci biznesu 

oraz wsp$øpraca w tym zakresie z trzecim sektorem.

Podmioty ekonomii spoøecznej mog" by€ organizatorami, liderami i partnerami 

w programach outplacementowych. W polskich uwarunkowaniach prawnych s" 

traktowane na r$wni z pozostaøymi organizacjami, z kt$rymi w realizacji swoich zada• 

mog" wsp$øpracowa€ publiczne søu#by zatrudnienia, czyli z jednostkami samorz"du 

Na pocz"tku XXI wieku gø$wne 
obszary wzrostu gospodarczego  
i generowania zatrudnienia stanowi" 
bowiem przemysøy kreatywne, 
kt$re obejmuj" produkcj! 
oraz dystrybucj! d$br i usøug 
kulturalnych, jak r$wnie# m.in.  
sztuki wizualne, performatywne  
i audiowizualne, mod!, dziaøalno•€ 
wydawnicz", wzornictwo, usøugi 
architektoniczne, reklam! i turystyk!. 
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terytorialnego, instytucjami szkoleniowymi, zwi"zkami zawodowymi i komercyjnymi 

agencjami zatrudnienia (Piotrowski 2010, 21). Mo#na zaryzykowa€ twierdzenie,  

i# organizacje pozarz"dowe raczej nie s" traktowane jako liderzy procesu outplacementu 

na r$wni z ®rmami doradczymi. Przeszkod" mo#e by€ nie tylko dost!p do zasob$w 

®nansowych czy ludzkich, ale tak#e fakt, i# dost!pne w literaturze przedmiotu opisy 

procedur outplacementu zalecaj" b"d% sugeruj" gø$wnie korzystanie z usøug ®rm 

komercyjnych, nie wspominaj"c zupeønie o organizacjach pozarz"dowych, realizuj"cych 

zadania w obszarze rynku pracy.

Wedøug A. Sienickiej i J. Tyrowicz (2006, 6) w Polsce organizacje pozarz"dowe mog"  

by€ okre•lane podmiotami rynku pracy, gdy realizuj" zadania jednej z czterech instytucji. 

S" to: (1) agencje zatrudnienia ± niepubliczne podmioty •wiadcz"ce usøugi w zakresie 

po•rednictwa pracy, po•rednictwa do pracy zagranic", poradnictwa zawodowego, 

doradztwa personalnego i pracy tymczasowej; (2) instytucje szkoleniowe ± publiczne 

i niepubliczne podmioty prowadz"ce edukacj! pozaszkoln"; (3) instytucje dialogu 

spoøecznego ± podmioty zajmuj"ce si! problematyk" rynku pracy, wsp$øpracuj"ce 

z publicznymi søu#bami zatrudnienia i Ochotniczymi Hufcami Pracy; (4) instytucje 

partnerstwa lokalnego ± realizuj"ce inicjatywy partner$w rynku pracy i wspierane przez 

jednostki samorz"du terytorialnego. Odmienn" typologi! proponuj" I. Gosk, M. Huszcza, 

M. Klaus i K. Likhtarovich (2006, 4). Zgodnie z ni" podmioty ekonomii spoøecznej mog" 

peøni€ na rynku pracy cztery funkcje: (1) usøugodawc$w rynku pracy ± prowadzenia 

szkole•, poradnictwa, po•rednictwa; (2) pracodawc$w ± tworzenia miejsc pracy dla grup 

wykluczonych; (3) instytucji wspieraj"cych zatrudnienie ± inkubator$w przedsi!wzi!€ 

zatrudnieniowych, pomocy w tworzeniu miejsc pracy; i (4) rzecznik$w ± wyst!powa€ 

w imieniu grup wykluczonych. Na granicy funkcji pracodawcy i instytucji wspieraj"cej 

zatrudnienie jest tworzenie miejsc pracy w przedsi!biorstwach spoøecznych  

np. sp$ødzielniach socjalnych, sp$økach po#ytku publicznego, sp$økach non-pro®t, 

sp$økach nale#"cych do organizacji pozarz"dowych.

Je•li chodzi o formy wsp$øpracy organizacji pozarz"dowych z publicznymi søu#bami 

zatrudnienia, to przepisy Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia  

i instytucjach rynku pracy przewiduj" cztery jej formy: (1) dziaøalno•€ rad zatrudnienia;  

(2) partnerstwa lokalne; (3) zlecanie zada•; oraz (4) uzupeønianie i rozszerzanie oferty 

usøug publicznych søu#b zatrudnienia (Sienicka, Tyrowicz 2006, 9-13). Dodatkowo  

starosta w ramach •rodk$w wøasnych samorz"du mo#e zleca€ realizacj! usøug 

rynku pracy organizacjom pozarz"dowym statutowo zajmuj"cym si! problematyk" 

zatrudnienia. Mo#e te# organizowa€ otwarte konkursy ofert dost!pne dla podmiot$w,  
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kt$re nie prowadz" dziaøalno•ci gospodarczej ani odpøatnej dziaøalno•ci po#ytku 

publicznego, czyli nie mog" ubiega€ si! o realizacj! zam$wienia publicznego  

(Piotrowski 2010, 21-22). Powy#sze opcje mog" by€ wykorzystywane w planowaniu  

i realizacji program$w outplacement.

Polskie i zagraniczne do•wiadczenia w realizacji program$w outplacementu, szczeg$lnie 

wobec os$b døugotrwale bezrobotnych, wskazuj" na nieskuteczno•€ stosowania metod 

outplacementu klasycznego (Tyrowicz 2007, 139). Programy te, oferuj"c jedynie ocen! 

potencjaøu i motywacji osoby zwalnianej oraz podstawowe wsparcie i przygotowanie  

do wej•cia na rynek pracy, s" za kr$tkie, zbyt dora%ne. Sprowadzaj" si! do wybi$rczego,  

a nie kompleksowego przygotowania os$b zwalnianych do nowej sytuacji na rynku 

pracy oraz do kierowania ich do potencjalnych pracodawc$w lub oferowania im 

mo#liwo•ci samodzielnego rozpocz!cia dziaøalno•ci gospodarczej. 

Outplacement jako zadanie partnerstw  
i pakt"w lokalnych5

Z tego wzgl!du zaleca si! 
stosowanie outplacementu 
zaadaptowanego  
i •rodowiskowego ± metod  
opartych na døu#szej pomocy  
i anga#uj"cej wi!cej podmiot$w 
lokalnego i regionalnego rynku 
pracy.
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Pierwszy polega na wydøu#eniu programu (z przeci!tnych 1-3 do 9 miesi!cy)  

i dostosowaniu do go potrzeb poszczeg$lnych zwalnianych os$b. *rodowiskowy  

za• dotyczy dodatkowo os$b bezrobotnych i møodych, wchodz"cych na rynek pracy 

oraz poø"czenia wzajemnego wsparcia uczestnik$w programu w grupie i aktywizacji 

indywidualnej (Koral 2009, 9-15).

Powy#sze programy mog" by€ realizowane w ramach partnerstw lokalnych.  

W uj!ciu teoretycznym partnerstwa mo#na uzna€ za podmioty hybrydowe z obszaru 

gospodarki spoøecznej, kt$re stanowi" trudne do jednoznacznej klasy®kacji przykøady 

przeøamywania r$#nic mi!dzysektorowych ± granic pomi!dzy sektorem komercyjnym, 

publicznym i pozarz"dowym (Fr"czak, Wygna•ski 2008, 21). Partnerstwami lokalnymi 

mog" by€ np. przedsi!biorstwa spoøeczne tworzone jako odr!bne podmioty prawne  

w formie zwi"zk$w stowarzysze• czy sp$ødzielni os$b prawnych, jak r$wnie# inicjatywy 

oparte na mniej lub bardziej sformalizowanych porozumieniach, lokalnych umowach 

r$#nych instytucji. Jak twierdzi A. Sobolewski i in. (2007, 10) partnerstwa to forum 

wsp$øpracy podmiot$w reprezentuj"cych tematycznie takie sfery dziaøalno•ci,  

jak gospodarka, rynek pracy, kultura, edukacja i pomoc spoøeczna. Zaleca si!,  

by ich wsp$ødziaøanie byøo prowadzone systematycznie, trwale, z wykorzystaniem 

innowacyjnych metod i •rodk$w oraz dotyczyøo planowania, projektowania, wdra#ania  

i realizacji okre•lonych dziaøa• i inicjatyw, prowadz"cych do rozwoju lokalnego  

i budowy to#samo•ci w danej spoøeczno•ci. Przykøadami istniej"cych w Polsce form 

partnerstwa s": (1) Model Partnerstwa Lokalnego opracowany przez Departament 

Pracy Stan$w Zjednoczonych i zaadaptowany do polskich warunk$w przez Instytut 

Wsp$øpracy i Partnerstwa Lokalnego z Katowic, kt$ry obejmuje trzy elementy: Lokalne 

O#ywienie Gospodarcze, Szybkie Reagowanie i Wsparcie Kole#e•skie oraz Wzmacnianie 

Konkurencyjno•ci Istniej"cych Przedsi!biorstw; (2) Lokalne Grupy Dziaøania inicjowane  

w ramach programu Leader+; oraz (3) klastry gospodarcze (Ibidem, 11-15).

W outplacemencie zaadaptowanym partnerstwa wyst!puj", gdy przedsi!biorcy 

realizuj"c program, korzystaj" z wsparcia samorz"d$w, administracji rz"dowej, lokalnego 

biznesu i organizacji pozarz"dowych (Boni, <ak-Rosiak 2002, 66-84; Koral 2009, 9-12; 

Piotrowski 2010, 14-16; Tyrowicz 2007, 140-141). Outplacement •rodowiskowy køadzie 

wi!kszy nacisk na tworzenie przez partner$w regionalnych centr$w aktywizacji, kt$re 

d"#" do zapobiegania skutkom døugotrwaøego bezrobocia w sytuacji zaøamania si! 

lokalnego rynku pracy (Boni, <ak-Rosiak 2002, 85-93; Koral 2009, 12-15; Piotrowski 2010, 17; 

Tyrowicz 2007, 142-145). Centra takie mog" søu#y€ nie tylko aktywizacji zawodowej,  

ale te# szerzej ± spoøecznej. Mog" powstawa€ przy wsp$øpracy organizacji 
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pozarz"dowych, Centr$w Aktywno•ci Lokalnej, Klub$w i Centr$w Integracji Spoøecznej, 

klub$w pracy, para®i, Gminnych Centr$w Informacji oraz innych podmiot$w.

Poza partnerstwami lokalnymi obserwuje si! tak#e tworzenie lokalnych pakt$w  

na rzecz rozwoju b"d% zatrudnienia. S" to narz!dzia realizacji døugofalowej strategii 

prorozwojowej, struktury szersze ni# partnerstwa lokalne, niekiedy obejmuj"ce po kilka 

takich partnerstw i koordynuj"ce ich dziaøania (Sobolewski i in. 2007, 18). Pakty wpisuj" 

si! w zadania podmiot$w polityki rynku pracy okre•lone w Ustawie z dnia 20 kwietnia 

2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. Zgodnie z ni" samorz"d 

powiatu opracowuje i realizuje programy promocji zatrudnienia oraz aktywizacji 

lokalnego rynku pracy, stanowi"cego cz!•€ powiatowej strategii rozwi"zywania 

problem$w spoøecznych. Dokumenty te mog" uwzgl!dnia€ wsp$øprac! partner$w z 

r$#nych sektor$w, szczeg$lnie w formie pakt$w i partnerstw lokalnych oraz ksztaøtowa€ 

i wspiera€ realizowane przez nie programy outplacementu. Ponadto Komisja Europejska, 

uznaj"c partnerstwa za najwa#niejszy instrument lokalnej polityki rynku pracy zaleca, 

by takie dokumenty byøy tworzone z zaanga#owaniem wszystkich istotnych na danym 

terenie interesariuszy i dotyczyøy wszystkich zamieszkuj"cych go obywateli (EC 2004).

Animowanie wsp"øpracy lokalnej  
w outplacemencie6

W literaturze przedmiotu zwraca si$ uwag$, i"  
programy outplacement mog" 
opiera€ si! na pobudzaniu 
wsp$øpracy pracodawc$w, 
pracownik$w i spoøeczno•ci  
lokalnej poprzez techniki  
coachingu i mentoringu. 
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Techniki te, wykorzystywane w ramach doradztwa i udzielenia pomocy osobom 

zmieniaj"cym prac!, mog" by€ ksztaøtowane tak, by budowa€ na ich potrzeby  

wsparcie spoøeczne. Mog" by€ ukierunkowane na przekraczanie granic sektorowych  

± wsp$ødziaøanie podmiot$w komercyjnych, publicznych i pozarz"dowych.

Coaching, cho€ tradycyjnie jest uznawany za jedn" z form szkole• i rozwoju 

zasob$w ludzkich w ®rmie, to mo#e søu#y€ te# w udzielaniu pomocy osobom z niej 

odchodz"cym (Pocztowski 2007, 295-296). Technika ta polega na ksztaøtowaniu 

relacji mi!dzy przeøo#onym a podwøadnym tak, by wsp$lnie ustala€ cele i sposoby 

ich osi"gania, anga#owania si! przeøo#onego w prac! podwøadnego i wspierania 

go rad" i pomoc" 3. Ma zastosowanie w rozwi"zywaniu problem$w komunikacji 

mi!dzy pracownikami, z ich samoocen", planami osobistymi oraz planowaniem 

karier. Proces coachingu w outplacemencie mo#e skøada€ si! z czterech etap$w 

(Gniazdowski 2003, 32-34): (1) odkrywanie ± okoøo miesi!czna samoocena osoby 

zwolnionej; (2) ukierunkowanie ± dobieranie metod dziaøania do osi"gni!cia ustalonego 

celu zawodowego m.in. opracowywanie #yciorysu; (3) dyskusja ± przygotowanie 

do rozmowy z przyszøym pracodawc"; i (4) decyzja ± wyb$r oferty pracy, poprawa 

samoorganizacji i planowania.

Bardziej zøo#ony model opracowano w mi!dzynarodowym projekcie ¹Wsparcie dla 

os$b poszukuj"cych lub zmieniaj"cych zatrudnienieº. Ide" przewodni" byøo tworzenie 

europejskich ram outplacementu poprzez wsparcie i przeszkolenie tutor$w i mentor$w 

(Religa, Ippavitz 2011, 68-72). Z jednej strony tutorami byli pracownicy instytucji 

szkoleniowych (trenerzy, doradcy zawodowi pracuj"cy z osobami bezrobotnymi  

i zagro#onymi bezrobociem, pracownicy dziaø$w rozwoju zasob$w ludzkich, 

pracownicy instytucji rynku pracy). Z drugiej strony za• mentorami ± wzorami  

do na•ladowania dla nowych pracownik$w ± byli pracownicy przedsi!biorstw 

zaanga#owanych w procesy szkolenia na stanowisku pracy nowych pracownik$w, 

praktykant$w, sta#yst$w. Og$lny model wsp$øpracy tutora i mentora w procesie 

outplacementu przedstawia rysunek 3. W projekcie zaøo#ono, #e tutorzy i mentorzy 

powinni samodzielnie zde®niowa€ swoje relacje i przebieg wsp$ødziaøania (Religa 2011, 

21-22) 4. Docelowo zwi!kszanie samodzielno•ci osoby szkolonej ma prowadzi€  

do stopniowego ograniczania pomocy i wzrostu jej niezale#no•ci.

...................................................
...................................................

...................................................
..............................

3 
Przeøo#ony odgrywa  
w coachingu rol! nauczyciela, 
patrona, trenera i opiekuna. 
Powinien cechowa€ si! m.in. 
znajomo•ci" og$lnych zaøo#e•, 
strategii i instrument$w rozwoju 
personelu; przyszøych pro®li 
osobowych; ograniczeniem 
autorytetu formalnego na ko-
rzy•€ osobistego; umiej!tno•ci" 
diagnozowania potencjaøu pracy 
podwøadnych; szerok" wiedz" na 
temat sterowania zachowaniami; 
gotowo•ci" speøniania roli patro-
na; wyczuciem przy poruszaniu 
aspekt$w #ycia prywatnego; 
zdolno•ciami negocjacyjny-
mi; koncentrowaniem si! na 
zachowaniu, a nie na osobie; 
umiej!tno•ci" samooceny; 
dokonywaniem sprz!#enia 
zwrotnego.

4
Niemniej sformuøowano szereg 
zalecanych zasad. Mianowicie: 
tworzenie bliskich i serdecznych 
stosunk$w opartych na empatii, 
zaufaniu, dost!pno•ci dla 
wymiany do•wiadcze• i wsp$ø-
pracy; otwarto•€ na wsp$øprac! 
w sytuacjach problematycznych; 
regularne kontakty telefoniczne 
lub spotkania bezpo•rednie z 
udziaøem osoby szkolonej; prak-
tyczne wsparcie osoby szkolonej 
porad", zach!t", informacj"; 
okazywanie empatii w stosunku 
do osoby szkolonej oraz podj!-
cie pr$by peønego zrozumienia 
zaistniaøej sytuacji z jej perspek-
tywy; codzienna pomoc osobie 
szkolonej poprzez wsp$ln" pra-
c! i dziaøania obu stron: mentora 
i tutora; ocenianie predyspozycji 
i zdolno•ci osoby szkolonej, 
obserwacja jej post!p$w w trak-
cie nauki, praktyki zawodowej; 
regularne dostarczanie osobie 
szkolonej uczciwej i konstruk-
tywnej informacji zwrotnej na 
temat jej post!p$w, w formie 
ustnej i pisemnej. Ponadto zaleca 
si!, by wsp$øpraca pomi!dzy 
tutorem a mentorem pozwalaøa 
osobie szkolonej: spojrze€ ¹od 
wewn"trzº na dany obszar pracy 
i na oczekiwania ®rmy; dostrzec, 
jakich umiej!tno•ci, kwali®kacji  
i do•wiadczenia oczekuje si!  
w ®rmie; rozwin"€ pewno•€ sie-
bie i podnie•€ poczucie wøasnej 
warto•ci; oraz skoncentrowa€ 
si! na rozwijaniu i osi"ganiu 
postawionych sobie cel$w.
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Zbli#one do coachingu formy pomocy opracowano w ramach projektu ¹Partnerstwo  

i wsp$øpraca na rzecz budowy nowoczesnego rynku pracyº. Zaproponowano  

w nim metodologi! szybkiego reagowania opart" na modelu pomocy •rodowiskowej 

(Olszowska-Urban i in. 2008, 92-113). Zaøo#ono, i# kluczowe znaczenie ma wsparcie 

•rodowiskowe ± okazywane sobie nawzajem przez ludzi, kt$re jest szczeg$lnie istotne  

w sytuacji zmian #yciowych i zawodowych dotykaj"cych osoby bezrobotne, poszukuj"ce 

zatrudnienia i zagro#one zwolnieniami. Metodologia ta zakøada dwie formy pomocy: 

Zespoøy Przystosowania Zawodowego i Wsparcie Kole#e•skie. W pierwszym przypadku 

jest to dora%nie stworzona grupa skøadaj"ca si! np. z pracownik$w, przedstawicieli 

samorz"du, instytucji rynku pracy i agencji pomocowych. Celem grupy jest stworzenie 

planu przej•cia przygotowuj"cego pracownik$w do osobistego podj!cia zmian pracy. 

Kluczow" rol! odgrywaj" tu ¹koledzy doradcyº ± wyszkolone osoby, rozpoznaj"ce 

potrzeby wsp$øpracownik$w i metody ich zaspokojenia, ø"cz" ludzi z niezb!dnymi 

usøugami socjalnymi. Wsparcie Kole#e•skie za• to metoda pracy z osobami znajduj"cymi 

si! w trudnej sytuacji zawodowej prowadzona przez osoby z najbli#szego •rodowiska 

zawodowego.

Wsp$øpraca tutora i mentora  
w procesie outplacementu

'r$døo: J. Religa (red.), 
Przewodnik Metodologiczny  
dla Mentor$w i Tutor$w,  
ITeE-PIB, Radom 2011, s. 23.

RYSUNEK 3.
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P o d s u m o w a n i e

Artykuø miaø na celu przybli#enie kluczowych cech koncepcji outplacementu  

i mo#liwo•ci jego zastosowania na poziomie regionalnym i lokalnym w Polsce. 

Przeprowadzony przegl"d literatury przedmiotu pozwoliø zwr$ci€ uwag! na 

powszechno•€ stosowania przez przedsi!biorc$w w warunkach kryzysu gospodarczego 

dziaøa• restrukturyzacyjnych ukierunkowanych na uzyskanie pozytywnych efekt$w 

w kr$tkim czasie. Tym samym pomija si! bardziej odpowiedzialne i nastawione na 

døugoterminowy rozw$j organizacji rozwi"zania dotycz"ce optymalizacji koszt$w 

dziaøalno•ci przedsi!biorstwa w zakresie kapitaøu ludzkiego. Zwr$cono tak#e uwag!,  

i# outplacement to programy i systemy stanowi"ce strategiczne, a nie dorywcze 

dziaøania derekrutacyjne. Om$wiono te# outplacement jako dobr" praktyk!  

z perspektywy koncepcji spoøecznej odpowiedzialno•ci biznesu. Przybli#ono cechy 

gø$wnych interesariuszy zwolnie• monitorowanych, rol! podmiot$w gospodarki 

spoøecznej oraz mo#liwo•ci ich realizacji w ramach partnerstw i pakt$w lokalnych. 

Wyr$#niono dodatkowo techniki animowania wsp$øpracy interesariuszy.

Podj!ta analiza literatury przedmiotu pozwala na wskazanie sze•ciu rekomendacji 

dla dziaøa• praktycznych. Po pierwsze outplacement mo#e by€ rozpatrywany jako 

narz!dzie restrukturyzacji, ale nie søu#y jej antycypacji. Pozwalaj" na to odmienne 

dziaøania prognostyczno-zapobiegawcze ograniczaj"ce skal! derekrutacji. Po drugie 

nale#y d"#y€ do poprawy znajomo•ci technik outplacementu w•r$d przedsi!biorc$w 

i podmiot$w rynku pracy oraz ograniczania dotycz"cych ich stereotyp$w (np. wysoka 

cena, realizacja tylko przez ®rmy komercyjne, wystarcz" tylko podstawowe usøugi rynku 

pracy). Po trzecie nale#y promowa€ dobre praktyki w zastosowaniu outplacementu, 

zwraca€ uwag!, i# pozwala na utrzymanie elastyczno•ci, kompetencji i konkurencyjno•ci 

w warunkach zwi!kszonej niepewno•ci, wskazywa€ korzy•ci dla poszczeg$lnych 

uczestnik$w rynku pracy. Po czwarte nale#y d"#y€ do profesjonalizacji prowadzonej 

polityki personalnej w organizacjach, stosowania technik coachingu i mentoringu 
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