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Outplacement jako sposob ochrony kompetencji pracownikow organizacji

w warunkach zmiennego otoczenia

Wprowadzenie

Globalny kryzys gospodarczy majacy miejsce na poczatku XXI wieku wymusza
podejmowanie przez przedsigbiorstwa dziatan restrukturyzacyjnych. Zmiany te czesto wiaza
si¢ z redukcjg zatrudnienia i ksztalttowaniem nowych relacji z pracownikami. Outplacement
stanowi wcigz mato popularng i stabo rozpoznawalng w Polsce koncepcje odpowiedzialnego
zarzadzania zwolnieniami pracownikow, ktora pozwala na ztagodzenie negatywnych skutkow
utraty pracy i na skrocenie okresu bezrobocia. Outplacement rzadko jest postrzegany, jako
element strategii zwigkszania elastyczno$ci organizacji oraz jej dostosowywania do
utrzymywania konkurencyjnosci w warunkach ryzyka i niepewnos$ci w jej otoczeniu.
Przedsigbiorcy nie dostrzegajac korzysci z outplacementu, jego powigzania z mozliwoscia
modelowania catej struktury zatrudnienia oraz stosujac tradycyjne techniki zwolnien czgsto
sprawiaja, ze te dzialania nie przynoszg pozytywnych efektow, a co wigcej stajg si¢ nowymi
barierami w rozwoju przedsigbiorstwa.

Celem niniejszego opracowania jest przyblizenie istoty i potencjatu stosowania
outplacementu w Polsce. Podjeta krytyczna analiza literatury przedmiotu obejmie wskazanie
dzialan na rzecz antycypacji procesOw restrukturyzacji 1 funkcji zwolnien monitorowanych w

ochronie kompetencji kluczowych przedsiebiorstw.

1. Outplacement jako sposob zapobiegania negatywnym efektom redukcji zatrudnienia
W organizacji

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage, 1z cho¢ racjonalizacja zatrudnienia w
formie zwolnien jest postrzegana za najskuteczniejsza metod¢ ograniczenia nadwyzki
zatrudnienia, a co za tym idzie dostosowania organizacji do jej otoczenia, to jednak jest to

podejscie $wiadczace o jej zarzadzaniu nastawionym na osigganie celow kréotkoterminowych.
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W dhluzszym okresie czasu zwolnienia mogg pozbawi¢ organizacj¢ szans na rozwoj i
doprowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci. Wynika to z faktu, iz wymuszona redukcja
zatrudnienia moze prowadzi¢ do ujawnienia si¢ szeregu niepozadanych zjawisk. Wsrdd nich
wyrézni¢ mozna chociazby': (1) zmniejszenie aktywnosci pracownikow i nieosiaganie
oczekiwanych wynikéw pracy a w konsekwencji spadek ich przydatnosci dla firmy;

(2) dazenie czgsci pracownikow do znalezienia pracy bardziej odpowiadajacej ich
oczekiwaniom; oraz (3) ponowne dostrzezenie nadwyzki zatrudnienia pod wzgledem ilo$ci
personelu, jego kwalifikacji, czasu pracy i innych cech, co prowadzi do podj¢cia kolejne;j
redukcji zatrudnienia.

Perspektywa planowanych zwolnieh moze tez zwigksza¢ ryzyko wystapienia dziatan
sabotazowych lub podejmowanie przez pracownikow zatrudnienia u konkurencji.

W szczegblnoscei dotyczy to 0sob, ktore cho¢ zostaty zwolnione lub ztozyly wymoéwienie, to
nie zostaly zwolnione z obowigzku $wiadczenia pracy np. w postaci rezygnacji z ich
pojawiania si¢ w miejscu pracy lub wystania ich na urlop w trybie natychmiastowym®.

Z drugiej strony jednak zwolnienie z obowigzku §wiadczenia pracy bywa odbierane przez
zwalnianych jako osobista zniewaga i moze prowadzi¢ do np. aktéw donosicielstwa -
powiadamiania organizacji zarzadzajacych prawami autorskimi o wykorzystaniu przez
pracodawce nielegalnego oprogramowania’.

Z tego punktu widzenia dobrym rozwigzaniem jest zastosowanie w organizacjach
zamierzajacych zwalnia¢ pracownikOw sposobu przeprowadzenia tych dziatan, ktory jest
okreslany jako outplacement. Ze wzgledu na liczne definicje wystgpujace w literaturze
przedmiotu zaré6wno zidentyfikowanie wtasciwego pojecia, jak rowniez okreslenie jego
zawartos$ci, okazuje si¢ nie by¢ latwym zadaniem. Najogolniej outplacement moze by¢
rozumiany, jako zwolnienia pracownikow, ktorym towarzyszy podejmowanie przez
organizacj¢ dziatan stuzacych pomoca odchodzacym pracownikom. Sa to przede wszystkim:
doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy. Dzigki temu mozliwe
jest ztagodzenie skutkow odejscia z pracy. Program taki moze by¢ uzupetniany takze o

dzialania na rzecz innych interesariuszy organizacji.

" Por. D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Metody, narzedzia, mierniki,
PWN, Warszawa 2010, s. 117.

*J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze teorie, pojecia, postaci,
PWN, Warszawa 2007, s. 267.

? P. Janik, Outplacement jako narzedzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ,.Zeszyty Naukowe
Matlopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2009, nr 2(13), s. 393.
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L. Konarski podkresla, ze w sytuacji koniecznos$ci przeprowadzenia redukcji
zatrudnienia uruchomienie programu outplacementu zapobiega lub znacznie ogranicza
niezdrowa konkurencje i konflikty wérod zagrozonych zwolnieniem pracownikow. Ponadto
pozwala nadzorowac¢ ich zachowania w trakcie trwania okresu wypowiedzenia, zmniejsza
poczucie zagrozenia, frustracji, niepowodzenia wsrod zwalnianych. Ze strony
dotychczasowego pracodawcy zwalniany otrzymuje wsparcie w postaci rekomendacji,
dodatkowych porad i szkolen. Ma mozliwo$¢ skorzystania z ustug profesjonalistow, rzetelnie
przygotowanych analiz rynku pracy, ocen rozwoju branz, sytuacji gospodarczej kraju,
trendow rozwojowych, zapotrzebowania na okreslonych specjalistow®. J. Struzyna i E. Madej
zwracaja za$ uwage, ze outplacement to zestaw zorganizowanych przez profesjonalistow
dziatan, jednoczesnie jednak podkreslajg, ze sa one najczesciej finansowane i autoryzowane
przez firme¢ zwalniajacg pracownikow, ktéora ma pomdc zwalnianym w oswojeniu si¢ z nowa
sytuacja i skutecznym ulokowaniu si¢ w interesujacym dla nich, nowym miejscu pracy”.

Realizacja programéw outplacementu wpisuje si¢ w szereg zalecen dla przedsigbiorcow
dotyczacych ztagodzenia negatywnych skutkoéw zwolnien. Zwraca si¢ chociazby uwage by w
przypadku zwolnien z powodu niezadowalajacych rezultatow pracy analizowaé czynniki
majace wplyw na organizacje i przebieg pracy®. W przypadku nadwyzek pewnych typow
kategorii zatrudnionych nalezy za$ analizowac, czy sytuacja taka ma charakter przej$ciowy,
czy tez wynika z trwalych procesow. Zwraca si¢ tez uwage, iz przedsigbiorstwo powinno
podja¢ analize reakcji psychologicznych zwalnianych pracownikow. Zasadne jest
uwzglednianie ich tendencji do traktowania stanowiska pracy w perspektywie dlugookresowe;j
— wokot niego okreslajg bowiem swoje cele 1 plany Zyciowe. Zwolnienie moze wymuszac,
zatem np. podjecie migracji zarobkowej oraz wzbudza¢ negatywne odczucia, jak poczucie i
faktyczne wykluczenie ze spotecznosci, utratg¢ wartosci, smutek 1 inne. Zaleca si¢ by
przedsiebiorstwo podejmujac zwolnienia dazyto do poprawy wizerunku, wzrostu
efektywnosci oraz nie dopuszczato do poczucia lgku o zatrudnienie wsrdd pozostajacych w

firmie pracownikow.

* J. Borkowski, M. Dyrda, L. Konarski, B. Rokicki, Czlowiek w organizacji. Podreczny stownik psychologii,
zarzqdzania i dziedzin pokrewnych, Elipsa, Warszawa 2001, s. 90; cyt. za: M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia
pracownikow a polityka personalna firmy, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 111.

> J. Struzyna, E. Madej, B. Stoktosa, Przewodnik po outplacement, Rudzka Agencja Rozwoju Inwestor, Ruda
Slaska 1999; cyt. za: Podrecznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki,
Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2010, s. 6.

®D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach, s. 117.
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D. Lewicka sformutowata pi¢¢ zasad redukcji zatrudnienia, ktérych kluczowym
elementem jest takze outplacement’. Sa to: (1) precyzyjne planowanie i prognozowanie
zapotrzebowania na pracownikéw; (2) tworzenie sprawiedliwych, zrozumiatych i czytelnych
procedur dyscyplinarnych; (3) minimalizowanie przymusowych odej$¢ z pracy przez
zastosowanie metod zapobiegawczych; (4) szkolenie menedzerow w zakresie kierowania i
motywowania podwladnych, negocjowania standardow wykonania, prowadzenia rozmow
naprawczych, stawiania celow i przeprowadzania rozméw koncowych ze zwalnianymi
pracownikami z poszanowaniem ich godnos$ci i wktadu w rozwdj organizacji; oraz
(5) wprowadzanie programoéw doradztwa i zwolnien monitorowanych.

Majac na uwadze negatywne efekty redukcji zatrudnienia J. Sutherland i D. Canwell
zalecaja by planujac ja uwzglednia¢ przynajmniej cztery kwestie®. Mianowicie: (1) skutki
prawne zwolnien grupowych; (2) skutki wynikajace dla organizacji z powodu straty
kluczowych pracownikow na rzecz konkurencji; (3) w jaki sposob zostanie zakomunikowany
zamiar zwolnien; (4) jakie, oprocz zwolnien grupowych, sa mozliwe rozwigzania
alternatywne np. przeszkolenie pracownikow i ponowne ich zatrudnienie. Odnoszac si¢ do
powyzszych mozna wskaza¢ propozycj¢e M. Sidor-Rzadkowskiej, ktorej zdaniem
przeciwdziatanie negatywnym stukom redukcji powinno obejmowac: (1) prowadzenie
otwartej polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednoznacznych kryteriow wyboru oséb
przeznaczonych do redukcji; (3) niezwtoczne poinformowanie wszystkich pracownikow o
podjetych decyzjach; (4) dbatos¢ o odpowiednig forme rozstania; (5) zerwanie z
przekonaniem, iz dla pozostajacych w firmie fakt, iz nadal maja prace jest wystarczajacym
$rodkiem motywujacym do najwickszych nawet wysitkow’.

A. Downs proponuje uwzglednianie przez przedsigbiorcoOw przynajmniej czterech
zasad, ktore maja zwiekszy¢ skutecznos¢ redukcji zatrudnienia 1 ukaza¢ stosowanie
kompromisowego stylu zarzadzania'’. Po pierwsze nalezy przeanalizowa¢ czy problemem
jest faktycznie nadmierne zatrudnienie czy tez zbyt male zyski. Jesli przychody sa
ograniczone to zwolnienia mogg jedynie pogorszy¢ sytuacje ograniczajac dostep do
kompetencji pracownikow, jesli jednak faktycznie problem polega w nadwyzce zatrudnienia

to jej ograniczenie powinno by¢ realizowane, jako strategia dotyczaca procesoOw w calej

’ Tamze, s. 117-118.

87. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzgdzania zasobami ludzkimi..., s. 164.

® M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, s. 74-77.

' A. Downs, Jak ograniczy¢ zatrudnienie w dobrym stylu?, w: Biznes. Tom V Zarzqdzanie zasobami ludzkimi,
red. K. Szczepaniak, PWN, Warszawa 2007, s. 25.
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organizacji i jej otoczeniu, a nie jedynie w sprawach personalnych. Po drugie istotne jest
stworzenie wizji przedsigbiorstwa po zakonczeniu redukcji zatrudnienia w szczegolnosci
tego, jakie bedzie posiadac cele i jakiego personelu potrzebowaé. Po trzecie powinno
okazywac si¢ godnos¢ dla zwalnianych pracownikow, dzieli¢ si¢ z nimi informacjami, unikaé
wytwarzania obaw wsrdd oséb pozostajagcych w firmie oraz potencjalnego ryzyka
dobrowolnych rezygnacji z pracy pracownikow o istotnych kompetencjach. Po czwarte
zwolnienia powinny odbywac¢ si¢ zgodnie z prawem, uwzgledniaé przepisy dotyczace
dyskryminacji ze wzgledu na wiek czy niepetnosprawnosci i przekwalifikowania.

Znacznie szerszg, uwzgledniajaca wiecej okolicznosci, liste zalecen sformutowali
K. Schwan i K.G. Seipel''. Zdaniem tych badaczy redukcje kadr powinny poprzedzi¢ analizy
w zakresie: (1) powodow zmniejszenia zatrudnienia, jego przypuszczalnego okresu trwania;
(2) kosztow 1 czasu ponownego zatrudnienia; (3) rozmiaru - sposobu, zakresu i struktury;

(4) kosztow - wplywu redukcji na strukture kosztow; (5) skutkéw dla wizerunku firmy i
regionu; (6) mobilnos$ci pracownikoéw; oraz (7) uzasadnienia dla pracownikdw 1 otoczenia
spotecznego. Ponadto proponuja sformutowanie przez przedsiebiorce zainteresowanego
przeprowadzeniem redukcji zatrudnienia odpowiedzi na trzynascie pytan'?. Odnosza sie one
m.in. do takich kwestii jak: powody rozwigzania umowy z pracownikiem, mozliwosci
znalezienia przez zwalnianego nowego miejsca pracy, sposoby wsparcia zwalnianych
pracownikow oraz konsekwencje redukcji zatrudnienia dla wnetrza i otoczenia zewngtrznego
organizacji zwalniajacej.

Podjecie przegladu organizacji i jej otoczenia pod wszystkimi wymienionymi
wymiarami pozwala na dostrzezenie racjonalnych przestanek zwolnien, ich barier, mozliwych
negatywnych skutkéw oraz na zainicjowanie poszukiwan rozwigzan alternatywnych.
Uzyskane odpowiedzi 1 wnioski umozliwiajg okreslenie srodkow koniecznych do
przeprowadzenia redukcji zatrudnienia i uwzglgdniania w jego ramach procesu

outplacementu.

2. Racjonalizacja kryteriow zwolnien pracownikow
Jak twierdzi J. Szaban najczgéciej branymi pod uwagg kryteriami zwolnien
pracownikow sg: absencja i spoznienia; zachowanie pracownika - zastrzezenia co do pracy i

ich czestos¢; liczba kar 1 niepowodzen w pracy zawodowej; kwalifikacje; staz pracy w firmie;

""'K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 238.
12 Zob. Tamze, s. 241-424.
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wiek; oraz pte¢'’. Cechy te moga by¢ zarazem stosowane przy wyborze 0sob do udziatu w
programie outplacement. Jednoczesnie charakterystyki te nie zawsze sg stosowane w zgodzie
z regulacjami prawa pracy, co prowadzi¢ moze do jawnej lub niejawnej dyskryminacji
niektorych kategorii pracownikow. Ponadto wspoiczesnie coraz czgsciej zauwaza si¢ tez, iz
pracodawcy typuja pracownikéw do zwolnien w oparciu o ich aktywnos$¢ na serwisach
spoteczno$ciowych nurtu Web 2.0 takich jak np. Facebook. Chodzi tu w szczegdlnosci o
przypadki negatywnych wypowiedzi o organizacjach niszczacych - w sposob faktyczny lub
domniemany - ich reputacj¢ 1 wizerunek oraz ujawniania spraw wewnetrznych. Kwestia ta nie
jest jeszcze uregulowana prawnie 1 wystarczajaco doktadnie zbadana, z tego tez wzgledu dalej
omoOwiono pozostale kryteria.

W literaturze przedmiotu zaleca si¢ by w sytuacjach, gdy zwolnienia okazuja si¢
niezbedne, wybor oséb przeznaczonych do nich byt prowadzony w oparciu o uczciwe i
obiektywne kryteria. J. Sutherland i D. Canwell zalecaja, aby w przypadku redukcji
zatrudnienia pracodawcy przestrzegali procedur selekcji ustalonych z przedstawicielami
pracownikéw oraz zwracali uwage na to czy sa one jednoznacznie sprecyzowane'*. Procedury
te moga obejmowac takie czynniki jak chociazby: dlugo$¢ pracy w danej organizacji,
obowigzkowo$¢ poszczegdlnych pracownikdéw; wartos¢ posiadanych umiejetnosci;
doswiadczenie; zdolnos$¢ do pracy; wyniki pracy, ilo§¢ dni nie obecnych w pracy; oraz rejestr

ewentualnych przypadkow ztamania dyscypliny.

" J. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej. Rynek pracy, dobér, ocena,
rozwoyj i kariera, odejscia z pracy, Difin, Warszawa 2011, s. 335, 345-346.
14 7. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi..., s. 269.
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Tabela 1. Kryteria wyboru 0so6b przeznaczonych do zwolnienia

Kryterium

podziatu Zalety Wady

- Korzystne dla ksztattowania
poczucia identyfikacji pracownika z
firma

- Powodowanie odejscia

Kryterium stazu pracownikow z krotkim stazem

pracy _ Zeodnosé 7 powszechnym pracy, ppsmdamcyph nagbardmej
. O warto$ciowe kwalifikacje
poczuciem sprawiedliwosci
Kryterium . ij gole oc}}rqnq pracownl kéw, dla | Stawianie pracodawcy w roli
spoleczne ktdrych odejscie z pracy mialoby instytucji pomocy spoteczne;j
p najbardziej dramatyczne skutki
o . . - Zakwestionowanie funkcji
. - Podejscie racjonalne, biorace pod L L
Kryterium . . rozwojowej systemu ocen; trudnosci
. uwage wylacznie kwestie .
efektywnos$ciowe z przeprowadzeniem ocen w

merytoryczne

przysztosci

Zrédto: M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, Wolters Kluwer,

Warszawa 2010, s. 98.

M. Armstrong za$ wskazuje na takie kryteria jak: staz pracy, wiek, wartos¢ dla firmy
oraz mozliwo$¢ znalezienia pracy w innych firmach'®. A. Downs natomiast podkresla, iz
redukcja zatrudnienia nie powinna w szczegdlnosci opierac si¢ na kryteriach wieku
pracownikOw oraz stazu pracy, lecz na selekcji kompetencji pracownikow istotnych dla
przedsigbiorstwa'®. A.J. Mackiewicz przedstawia blizsza analize tych kryteriéw i proponuje
kolejno$é ich wykorzystania'’. Za podstawowe uznaje kryterium przydatnosci pracownika dla
firmy, za pomocnicze za$ dlugosci stazu pracy i kryterium spoteczne. Catkowicie neguje
stosowanie kryterium wieku. Zgodzi¢ si¢ mozna zatem, iz kryteria wieku 1 stazu pracy sa
kontrowersyjne w odniesieniu do regulacji prawa pracy 1 watpliwe w odniesieniu do oceny
kompetencji pracownikow'®. Przeglad wad i zalet podstawowych kryteriow selekcji
pracownikow do zwolnien zostal przedstawiony w tabeli 1.

Jak wynika z powyzszych kryterium efektywnosciowe zwolnien nalezy uzna¢ zatem za
najbardziej racjonalne, cho¢ niepozbawione wad. W literaturze przedmiotu zwraca si¢
ponadto uwage, iz restrukturyzacja przedsigbiorstwa jest dobrym momentem na

wprowadzenie systemu ocen pracowniczych, jesli jeszcze nie byt stosowany lub tez

"> M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow 2007, s. 772.

'® A. Downs, Jak ograniczy¢ zatrudnienie w dobrym stylu?, s. 25.

"7 A.J. Mackiewicz, Psychologia zwolnien. Jak wlasciwie prowadzi¢ dzialania derekrutacyjne, Difin, Warszawa
2010, s. 82-89.

'8 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, s. 92-99.
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usprawnienie istniejacego’”. W szczegodlnoscei istotny jest dobér technik oceniania
pracownikow, ktore moga tez stuzy¢ selekcji 0s6b wybieranych do przekwalifikowania, badz
zwolnien. Sg to m.in. takie techniki jak: ocena opisowa, krytyczne wydarzenia, rangowanie,
poréwnywanie parami, porownywanie ze standardami, listy kontrolne, model 360 stopni,
assessment center, zarzadzanie przez cele.

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego jak powinien przebiegac
proces racjonalizacji zatrudnienia w przedsi¢biorstwach poddawanych restrukturyzacji i jakie
instrumenty powinny zosta¢ wykorzystane. Cz¢$¢ badaczy zawe¢za jg do stosowania mato
ztozonych, doraznie konstruowanych pro gram(')wzo. Zaktada si¢ np. ze powinna ona
obejmowac raczej nie zwolnienia grupowe, ktore sg obarczone specjalnym regulacjami
prawnymi, lecz programy dobrowolnych odej$¢ lub innych rozwigzan pozwalajacych na
osiggnigcie obnizenia funduszu ptac bez napie¢ spotecznych i przy nizszych kosztach.
Ewentualnie zaleca si¢ podj¢cie procedury zwolnienia grupowego obejmujacego wszystkich
pracownikow posiadajacych uprawnienia do przejscia na emeryture w zamian za
odszkodowania i odprawy. Jako przyktad podaje si¢ program dobrowolnych odejsé¢
opracowany w Zaktadach Chemicznych ,,Police” S.A., ktéry obejmowat trzy kategorie
pracownikow: (1) osoby mogace przej$¢ na emeryture, ktére ztozyly stosowng deklaracj¢ oraz
wskazaty termin rozwigzania umowy o pracg; (2) osoby mogace przej$¢ na zasitek
przedemerytalny; oraz (3) pozostale osoby wyrazajace che¢ rozwigzania umowy o prace z
przyczyn dotyczacych zakladu pracy.

Z drugiej strony cze$¢ badaczy zaktada, ze restrukturyzacja powinna stanowi¢ znacznie
bardziej strategiczny proces uwzgledniajacy plan spoteczny dotyczacy adaptacji zawodowe;j
zaréwno pracownikow pozostajacych w przedsiebiorstwie, jak i odchodzacych z niego®'.

W przypadku pierwszej grupy powinny to by¢ metody, srodki i warunki adaptacji takie jak

"% J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja w sferze zarzqdzania zasobami ludzkimi, w:
Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005, s. 197-99.

? G. Dorozik, Restrukturyzacja zatrudnienia, w: Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiebiorstw w swietle
polskiego prawa upadtosciowego i naprawczego, red. L. Dorozik, PWE, Warszawa 2006, s. 96-97.

I Por. A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi.
Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krél, A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2006, s. 185-187; T.
Oleksyn, Restrukturyzacja zatrudnienia. Cele, formy, procesy, kontrowersje, ,,Praca i Zabezpieczenie
Spoteczne” 2000, nr 7-8, s. 2-8; B. Jamka, Restrukturyzacja przedsigbiorstw a bezrobocie, w: Przedsigbiorstwo
wobec bezrobocia, red. K. Kucinski, SGH, Warszawa 2002, s. 23-30; T. Sapeta, Restrukturyzacja zatrudnienia
Jjako przyktad zmiany organizacyjnej, W: Prace z zakresu zarzqdzania personelem, red. Z. Dach, Akademia
Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2002, s. 29-43; H. Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i
realizacja, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 115-116; M. Sidor-Rzadkowska,
Zwolnienia pracownikow a polityka personalna firmy, s. 65-69.
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przegrupowania, przeszeregowania i rekonwersja zawodowa. Odchodzacy pracownicy
powinni za$ otrzyma¢ pomoc w ramach outplacementu. Spoteczny plan restrukturyzacji
powinien si¢ ponadto sktada¢ z czterech planéw czastkowych: potrzeb kadrowych,
pozyskiwania i zwolnien pracownikow, adaptacji zawodowej oraz szkolen i
przekwalifikowan pracownikéw?2. Ich opracowanie powinna za$ poprzedzi¢ diagnoza
przedsigbiorstwa, jego zasobow ludzkich i otoczenia. Do tego istotne jest konsultowanie i
negocjowanie tych planow z przedstawicielami pracownikow, kadrg kierownicza,
pracownikami oraz organizacjami zewngetrznymi wiaczonymi w restrukturyzacje.

W pierwszym ujeciu zwolnienia stanowig dos¢ arbitralng decyzje¢ pracodawcy, a
negocjacje z pracownikami sprowadza si¢ do minimum. W drugim za$§ dobor kryteriow
zwolnien i konstrukcja programu outplacementu staje si¢ nie tylko duzo bardziej ztozonym
procesem, ale tez wyrazniej gwarantuje uzyskanie porozumienia spotecznego i korzysci przez
wszystkie dotknigte skutkami restrukturyzacji podmioty.

Za stosowaniem kryteriow efektywnosciowych zwolnien i faczenia ich z programami
outplacement przemawiajg tez negatywne doswiadczenia z konca XX wieku. Dotyczy to
stosowania najbardziej znanych metod i sposoboéw redukceji zatrudnienia, jak np. wczesniejsze
emerytury i odej$cia dobrowolne, zamiast projektowania bardziej ztozonych 1
dlugoterminowych instrumentéw kierowania zatrudnieniem. Dziatania te uznaje si¢ za jeden z
najczesciej popehianych bledow w realizacji restrukturyzacji zatrudnienia™. Zalecenia
dotyczace zwalniania starszych pracownikow stojg bowiem w sprzecznosci z
uwarunkowaniami demograficznymi zwigzanymi ze starzeniem si¢ spoleczenstwa, w tym ze
zmniejszaniem si¢ zasobow sity roboczej.

Zwolnienia oparte na kryteriach wieku 1 stazu pracy moga by¢ zatem traktowane jako
pozorne dziatania na rzecz odpowiedzialnos$ci przedsigbiorstw za los mtodszych osob na
rynku pracy, podczas gdy faktycznie wigzg si¢ z przenoszeniem kosztow restrukturyzacji na
bytych pracownikéw, spotecznos$ci lokalne 1 system zabezpieczenia spotecznego. Mozna
zaryzykowac twierdzenie, 1z zwalnianie starszych pracownikow stosowane w Polsce
powszechnie na poczatku lat 90. XX wieku doprowadzito do wyksztatcenia w przypadku
wielu przedsigbiorstw ich wizerunku jako nieodpowiedzialnych, Zle zarzadzanych,

stosujacych technokratyczne metody podejmowania decyzji, dopuszczajacych sig

2 A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, s. 185-186.

» A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, s. 189; A. Nalepka, Restrukturyzacja
przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa-Krakow 1999, s. 78; H. Brandenburg, Projekty
restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, s. 116-117.
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dyskryminacji ze wzgledu na wiek®*. W skali makrostrukturalnej podwyzszylo tez koszty
potencjalnego powrotu bezrobotnych na rynek pracy z uwagi na zwigkszenie ich wymagan
wobec pracodawcow™ . Zas poprzez wywolanie strukturalnego i dlugotrwatego bezrobocia
doprowadzito do zmniejszenia ochrony zatrudnionych pracownikow, wzrostu konkurencji o
miejsca pracy, ostabienia pozycji pracownikow wobec pracodawcoOw oraz rozszerzania si¢
sfery ubostwa i nasilania nierownosci spotecznych®. Ponadto wbrew pogladom z lat 90. XX
wieku zwalnianie starszych pracownikéw nie prowadzi do tworzenia nowych miejsc pracy dla
mtodszych pracownikéw oraz ogranicza pokoleniowy przekaz kompetencji w podmiotach
gospodarczych27.

Z badan polskich przedsiebiorstw poddanych restrukturyzacji w latach 1996-2000
wynika, ze zwolnienia dotkngty gtdéwnie pracownikéw produkcyjnych oraz na
administracyjnych i biurowych stanowiskach nie kierowniczych®®. Wynikato to gtéwnie ze
wzrostu automatyzacji i ograniczenia biurokracji organizacji. Do tego zwolnienia gtownie
dotyczyly 0so6b z wyksztalceniem podstawowym i zawodowym oraz w wieku po 55. roku
zycia, ktérzy mogli skorzystac¢ z wezesniejszego przejscia na emeryture. Z drugiej strony
zwalniano tez osoby do 40. roku zycia, jako te ktore moga tatwiej si¢ przekwalifikowacé i
znalez¢ inng pracg. Podobne wnioski ptyng z badan T. Rachwata nad przedsiebiorstwami
restrukturyzowanymi w Polsce Potudniowo-Wschodniej”. Zauwazono wystapienie trzech faz
redukcji zatrudnienia - dwoch o duzym spadku zatrudnienia w latach 1989-1992 1 1998-2001
oraz jednej o wzglednej stabilizacji lub matym spadku zatrudnienia w latach 1993-1997.
Redukcje dotyczytly gtdéwnie pracownikdéw stanowisk robotniczych, osoéb z wyksztatceniem
podstawowym, kobiet oraz starszych pracownikow, cho¢ w kilku przedsiebiorstwach

panstwowych zaobserwowano wzrost sredniej wieku 1 stazu pracy zatrudnionych.

** A. Klimczuk, Kapital spoleczny ludzi starych na przykladzie mieszkaiicéw miasta Bialystok, Wiedza i
Edukacja, Lublin 2012, s. 46-47.

> Tamze, s. 96-97.

*% M. Szylko-Skoczny, Wplyw bezrobocia na rozszerzanie si¢ sfery ubéstwa, w: Ubéstwo i wykluczenie
spoleczne - perspektywa poznawcza, red. R. Szarfenberg, C. Zotedowski, M. Theiss, Elipsa, Warszawa 2010,
$.268-269.

Y Por. A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoznos¢ znalezienia zatrudnienia, w: Encyklopedia
psychologii, red. W. Szewczuk, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 42; Pensions at a Glance 201 1.
Retirement-income Systems in OECD and G20 Countries, OECD, Paris 2011, s. 76-78.

2 J. Jarczyhski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiebiorstwie, w:
Restrukturyzacja organizacji i zasobow kadrowych przedsiebiorstwa, red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2005, s. 223-224.

¥ T. Rachwat, Efekty restrukturyzacji wybranych przedsiebiorstw przemystowych Polski potudniowo-
wschodniej, w: Efekty restrukturyzacji polskiej przestrzeni przemystowej, ,,Prace Komisji Geografii Przemystu
Polskiego Towarzystwa Geograficznego”, nr 9, red. Z. Zioto, T. Rachwat, Zaktad Przedsigbiorczosci i
Gospodarki Przestrzennej IG AP, Wydawnictwo Naukowe AP w Krakowie, Warszawa-Krakow, s. 106.
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Mozna zaryzykowac twierdzenie, iz stosowanie powyzszych kryteriow w pewnej
mierze znajduje odzwierciedlenie w opisie kategorii 0sob o szczegolnej sytuacji na rynku
pracy przedstawionym w przepisach ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji
zatrudnienia i instytucjach rynku pracy30. Do kategorii tej w art. 49 zalicza si¢: osoby do 25.
roku zycia; osoby powyzej 50. roku zycia; bezrobotnych dtugotrwale pozbawionych
zatrudnienia; osoby bez kwalifikacji zawodowych; osoby samotnie wychowujace co najmnie;j
jedno dziecko do 7 roku zycia; oraz osoby niepetnosprawne. W przypadku zwolnien
pracownikow osoby z tych grup powinny zostac¢ objete szczegdlnym wsparciem w ramach
programoéw outplacement.

Jednoczes$nie nalezy zwroci¢ uwage na bardzo czg¢sto pomijanie zagadnienia weryfikacji

kompetencji zawodowych pracownikow w przypadku decyzji o ich zwalnianiu.

3. Outplacement elementem ochrony kompetencji istotnych przedsi¢biorstwa

Podjecie przez przedsigbiorstwo dziatan restrukturyzacyjnych w zakresie zatrudnienia
czesto prowadzi do utraty zdolnos$ci firm do odbudowy i dalszego rozwoju zasobow ludzkich
organizacji. Zmiany, ktore miaty zniwelowac lub catkowicie usung¢ bariery do utrzymania si¢
na rynku lub poprawy pozycji przedsiebiorstwa okazujg si¢ niekiedy by¢ kolejna, trudng do
pokonania przeszkoda. Najogolniej uznaje si¢, iz kapitat intelektualny to kapital niefinansowy
odzwierciedlajacy luke pomiedzy wartoscig rynkowa i ksiegowa firmy. Niekiedy pojecie
kapitatu intelektualnego jest stosowane zamiennie z pojeciem kapitatu ludzkiego w dowod
uznania go za najbardziej istotne z aktyw firmy. Przyjmuje si¢ tez, Ze kapitat ludzki obok
kapitatu relacji zewngtrznych i kapitatlu strukturalnego stanowi czgs$¢ szerszego kapitatu
intelektualnego®'. Ponadto kapitat ludzki jest pojeciem zblizonym do kompetencji, ale
szerszym od nich — dotyczy bowiem nie tylko cech jednostek, a takze catlych organizacji i
szerszych zbiorowosci®>. Za istotny nalezy uzna¢ fakt, iz elementy tego kapitatu s zawsze
unikalne i1 trudne do nasladowania przez konkurencj¢ — stanowig zatem o obecnej lub

potencjalnej pozycji rynkowej przedsiebiorstw.

0 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, Dz. U. z 2004 r., nr 99
poz. 1001.

U H. Krol, Kapital ludzki organizacji, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, PWN, Warszawa 2006, s. 94-98.

2 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2007, s. 41; H.
Krol, Kapitat ludzki organizacji, s. 110-118.
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Zarzadzanie kompetencjami uznawane jest za jedno z podej$¢ w ramach zarzadzania
zasobami ludzkimi®®. Dotyczy zagwarantowania organizacji odpowiednich zasobow
kompetencji na rzecz osiagania jej strategicznych celow. Pod pojeciem kompetencji mozna za
A. Pocztowskim rozumie¢ ,,0g06t trwatych wiasciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek
przyczynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponadprzecigtnymi

efektami pracy, ktore majg swoj mierzalny wymiar”*

. W warstwie widocznej tworzg je
wiedza i umiejetnosci, niewidocznej za$ motywy, cechy, wartosci i postawy>>. Mozna je
réwniez dzieli¢ na: podstawowe — zasadnicze dla danego stanowiska pracy, ale
nieodrdzniajace efektywnego pracownika od innych jak wiedza i umiejetnosci; oraz
kompetencje wyrdzniajace, czyli postawy, motywy i wartosci. Inna typologia zaktada podziat
kompetencji na zwigzane z procesem myslenia (np. analizowanie, uczenie si¢), odczuwania
(np. wywieranie wptywu, umiej¢tnosci interpersonalne) oraz dziatania (np. planowanie,
organizowanie, dazenie do osiqgnigé)36.

Warto w tym miejscu zauwazyc¢, iz powyzsze podzialy kompetencji zblizone sa do
szerszej typologii rodzajow inteligenciji zaproponowanej przez C. Handy’ego®’. Zwraca sic tu
uwagge, iz kazdy cztowiek posiada jakies wrodzone umiejetnosci, ktore rozwija szybciej, ale
moze tez posiada¢ inne wazne na innych etapach zycia i kariery zawodowe;.

Do tego poszczego6lne typy inteligencji nie musza by¢ wzajemnie od siebie zalezne. Wyrdznia
si¢ jedenascie form inteligencji: (1) faktualng — dotyczaca ogdlnej, encyklopedycznej
zdolnosci poznawczej; (2) analityczng — zdolno$¢ rozumowania 1 tworzenia pojec;

(3) numeryczng — tatwos$¢ operowani liczbami; (4) lingwistyczng — tatwo$¢ postugiwania sie
jezykiem wlasnym i obcymi oraz przyswajania ich sobie; (5) przestrzenng — zdolno$¢
widzenia we wszystkich zjawiskach wzoru; (6) sportowg — sprawnosci psychofizycznej i
koordynacji ruchowej; (7) intuicyjng — wyczuwania i widzenia tego co nie jest bezposrednio
zauwazalne; (8) emocjonalng — samo$wiadomos¢, samokontrola, wytrwato$¢, zarliwosc i
samomotywacja; (9) praktyczng — okreslana tez zdrowym rozsadkiem zdolno$é
podejmowania decyzji odpowiednich do zaistniatych okolicznosci; (10) interpersonalng —

dzialania z innymi i przez innych; (11) muzyczng — rozpoznawania rytmu, uktadania

3 H. Krél, Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, w: Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie
kapitatu ludzkiego organizacji, red. H. Krol, A. Ludwiczynski, s. 81-83.

* A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, s. 117.

* Tamze, s. 118.

** Tamze, s. 119.

7 C. Handy, G6d ducha. Poza kapitalizm - poszukiwanie sensu w nowoczesnym $wiecie, Wyd. Dolnoslaskie,
Wroctaw 1999, s. 169-171.
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piosenek, gry na instrumentach. Przy czym trzy pierwsze typy inteligencji sg najczescie]
uwzgledniane w tradycyjnych testach i egzaminach szkolnych, a nie koniecznie maja
zastosowanie do réznych rol spotecznych i zawodowych.

Jak zauwaza M. Juchnowicz outplacement to szereg dziatan, ktore powinny odbywac
si¢ w kontekscie wspotdziatania indywidualnego profilu kompetencji pracownika i
dynamicznego profilu danej organizacji*®. Z jednej strony zauwaza si¢ bowiem dazenie do
sukcesu w karierze zawodowej, z drugiej do sukcesu gospodarczego. Maksymalnemu
wykorzystaniu potencjatu obu podmiotow ma stuzy¢ efektywne zarzadzanie nim w procesie
zmiany. Wskaznikiem sukcesu w pierwszym przypadku ma by¢ wzrost zatrudnialno$ci
pracownika (employability). W drugim za$ rozwdj i stworzenie wizerunku odpowiedzialnego
pracodawcy. Przetarg spoteczny migdzy pracodawca i pracownikiem dotyczy zatem
kompetencji 1 gotowosci do ich wykorzystania takze podczas programow outplacementu.
Zwolnienie monitorowane ma prowadzi¢ do ,,budowania innej $wiadomosci sytuacji
zatrudnienia 1 dojrzalszego rozumienia wzajemnej odpowiedzialno$ci i pracownikow i
przedsiebiorcow”, a celem strategicznym ma by¢ ,,podniesienie wartosci kapitatu ludzkiego, a
tym samym wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa w wymiarze ekonomicznym i
spolecznym””. Przyktadem utraty przez przedsigbiorstwa istotnych zasobow kapitatu
ludzkiego moze by¢ zwalnianie starszych pracownikéw lub kierowanie ich na wcze$niejsze 1
zwykte emerytury. Z perspektywy polskich przedsigbiorcow oferowany przez panstwo system
swiadczen przedemerytalnych zachg¢ca do odsunigcia starszych pracownikéw na wczesniejsze
emerytury, a przez to zmniejszenia wysokosci kosztow ponoszonych przez przedsigbiorstwa
w zwiazku z ich zwalnianiem™.

Tymczasem jak zauwaza A. Nalepka restrukturyzacja zatrudnienia jesli juz wymaga
takich dziatan to nie powinna by¢ podejmowana droga dziatan radykalnych, lecz
ztagodzonych, ewolucyjnych*!. Ponadto powinno si¢ uwzgledniaé tworzenie warunkow
sprzyjajacych przekazywaniu wiedzy, umiej¢tnosci i do§wiadczen nabytych przez
zwalnianych fachowcow mtodszym pracownikom i1 uczniom (intermentoring). W
przeciwnym wypadku zachodzi marnotrawstwo potencjatu pracy. Okazuje si¢, ze w

warunkach starzenia si¢ spoleczenstwa w niektorych sektorach gospodarki oraz w pewnych

*¥ M. Juchnowicz, Outplacement kompetenciji jako sposob poprawy elastycznosci kapitatu ludzkiego, w:
Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy, red. M. Juchnowicz, Difin, Warszawa 2007, s.
173.

* Tamze, s. 192.

* A. Rzofica, W. Wojciechowski, Ile kosztujg nas wezesniejsze emerytury?, FOR, Warszawa 2008, s. 17.

*'A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, s. 78-79.
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formach zatrudnienia i organizacji czasu pracy zasadne jest dalsze zatrudnianie starszych
pracownikow™. Przede wszystkim sg oni bardziej aktywni przy czynnosciach koncepcyjnych,
lojalni, punktualni, rzetelni i mniej mobilni niz mlodsi pracownicy wobec czego jest mniejsze
ryzyko, iz dobrowolnie zrezygnujg z pracy. Zaleca si¢ tez by wykonywali m.in. prace w
niepelnym wymiarze czasu, na podstawie uméw terminowych, na wezwanie, w domu 1
teleprace. Ponadto z analiz mi¢dzynarodowych wynika, iz starsi pracownicy stanowig istotng
cz¢s$¢ struktury zatrudnienia w rolnictwie i sektorze spozywcezym, a ich zatrudnienie ro$nie w
sektorach zwigzanych z ochrong zdrowia, ustugami, edukacja, pracg socjalng i rynkiem
nieruchomosci®’. Wystepuja tez tendencje do ich elastycznego zatrudniania i stosowania
stopniowych emerytur, czyli jednoczesnego wykonywania pracy, pobierania §wiadczen
emerytalnych i optacania sktadek emerytalnych. W tym miejscu nalezy jedynie zwrdcic¢
uwagge, iz praktyki ukierunkowane na utrzymanie zasobow kapitatu ludzkiego starszych
pracownikow sa okreslane jako zarzadzanie wiekiem™. Maja one na celu przede wszystkim
dostosowanie stanowisk pracy do wymogéw 1 mozliwos$ci poszczegdlnych grup wieku
obecnych w organizacji oraz pozytywne wykorzystanie istniejacych migdzy nimi réznic.
Powyzsze przyktady wskazuja na to jak istotne znaczenie dla zachowania kompetencji
kluczowych przedsiebiorstw ma podnoszenie elastycznos$ci zatrudnienia pracownikow.
Zaktada sig, ze zapobieganiu utracie kompetencji i zasobow kapitatu ludzkiego ma shuzy¢
strategiczna redukcja kosztow zatrudnienia 1 zwigkszenie elastycznosci organizacji w
dostosowywaniu si¢ do jej zmiennego poziomu aktywnosci® . Sa to w szczegblnoscei kroki
zmierzajace do zmniejszania liczby pracownikow zatrudnionych na state, pozostawiania
stanowisk kluczowych, korzystania z pracownikdéw peryferyjnych, zlecania pewnych zadan
innym firmom, a nastgpnie tworzenia struktur organizacji wirtualnych opartych w wigkszej
mierze zastosowaniu nowych technologii informatycznych i telekomunikacyjnych, gdzie duza

e 1z . ;. . . . 46
czgs$¢ pracownikdéw pracuje w domu oraz pos§wigca wiecej czasu klientom™.

* A. Klimezuk, Kapital spoleczny ludzi starych na przykladzie mieszkaricéw miasta Bialystok, s. 100.

* K. Kinsella, An Aging World: 2008. International Population Reports, U.S. Census Bureau, U.S. Government
Printing Office, Washington 2009, s. 108-110.

* J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebiorstwach, PARP, Warszawa
2010, s. 70, 87.

M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, s. 423.

* W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji zarzadzania organizacjami, ktére stuza restrukturyzacji. Sa
to m.in. Segmentacja przedsigbiorstwa i wydzielanie jednostek biznesu (spin off), przeprojektowywanie
procesow organizacyjnych (reengineering), wyszczuplanie systemu produkcyjnego i sytemu zarzadzania (lean
management), podejmowanie kooperacji zewnetrznej (outsourcing), system zapewnienia jakosci (fotal quality
management), system dostaw ,,doktadnie na czas” (just in time), ustalanie kosztow docelowych (target costing),
kanban, kaizen. Zob. A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, s. 113-147. Dziatania
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Outplacement moze by¢ rozumiany jako dorazna, lecz mniej dotkliwa dla pracownikow
niz inne typy zwolnien, metoda dostosowywania organizacji do elastycznego modelu
zatrudnienia obejmujacego docelowo podziat pracownikéw przedsicbiorstwa na trzy grupy” .
Sa to: (1) trzon, rdzen zatogi (core group), czyli pracownicy o najwyzszych kwalifikacjach,
dobrze optacani, zatrudnieni na stale w pelnym wymiarze czasu pracy; (2) pracownicy
peryferyjni (peripherial group), ktdrzy stosunkowo tatwo moga zostaé zastapieni przez
innych i wykonujacy mniej istotne prace, gorzej oplacani, pracujacy w niepelnym wymiarze
godzin pracy, o mniej statych zwigzkach z pracodawcg; oraz (3) pracownicy bez umowy o
prace, pracujacy na wilasny rachunek (biznesing; uktad business to business™) i wykonujacy
zlecenia firmy lub zatrudnieni przez inne firmy pracujace na rzecz przedsiebiorstwa w ramach
outsourcingu. Te ostatnie funkcje moga petic tez ,,wolni strzelcy” (freelancerzy),
pracownicy udostgpniani przez agencje pracy tymczasowej na okreslony czas oraz bezrobotni
przyjmowani do pracy w ramach prac interwencyjnych. W konsekwencji takiego
rozumowania niekiedy pracownikéw zewnetrznych dodatkowo dzieli si¢ na trzy grupy™.
Mianowicie: (1) zatrudnianych do prac szczegdlnych, gdy inni pracownicy nie posiadaja
odpowiednich kwalifikacji (np. bhp, usprawnianie proceséw technologicznych);

(2) uzupethiajacych zmienne zapotrzebowanie na prace z powodu np. szczytu w sezonie; sg to
np. zatrudnieni w ramach leasingu pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej;
dorywczej; temp-system; oraz (3) zatrudniani na szczeg6lnych zasadach do wykonania
wycinkow prac zwigzanych z podstawowg dziatalnoscig firmy, jak np. praca naktadcza, prace
ksiggowe, serwisowe.

W tym miejscu zasadne jest stwierdzenie, iz upowszechnianie wdrazania przyblizonego
modelu podziatu pracownikdéw w przedsigbiorstwach prowadzi do przemian w stratyfikacji
spotecznej w skali makro. Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania
nowych technologii informatycznych i telekomunikacyjnych opisuja przede wszystkim

koncepcje ,,netokracji - konsumtariatu” autorstwa A. Barda i J. S6derqvista oraz ,,klasy

restrukturyzacyjne zwigzane z redukcjg zatrudnienia sg okreslane m.in. Jako: refocusing - przywracanie
kierunku, delayering - redukcja liczby poziomow hierarchii organizacyjnej; declustering - eliminowanie
przyrostow organizacyjnych; right-sizing - racjonalizacja skali dzialalnoS$ci; downsizing - zmniejszenie
rozmiaréw. Zob. J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, S.
225.

7 7. Jasinski, Restrukturyzacja systemu zarzqdzania przedsiebiorstwem, ,,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 1992, nr 8; cyt. za: A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, s. 84.
* Wiecej o koncepcji biznesingu zob. S. Lipski, Nowe trendy w stosunkach pomiedzy pracodawcq a
pracobiorcami, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 2001, nr 10, s. 30-31.

¥ Z. Antczak, Outplacement: nowe postrzeganie zagadnienia odejs¢ pracownikéw, w: Nowe podejscia do
zarzqdzania, red. M. Przybyta, Wyd. AE, Wroctaw 2002, s. 43.

15



M. Klimczuk-Kochanska, A. Klimczuk, Outplacement jako sposob ochrony kompetencji pracownikow
organizacji w warunkach zmiennego otoczenia (Outplacement as a Way of Protecting Organization Employees
Competencies in a Changing Environment), [in:] R. Fiminska-Banaszyk, Wspolczesne problemy zarzqdzania -
dylematy i propozycje rozwigzan, PWSZ w Koninie, Konin 2014, pp. 157-174.

kreatywnej - klasy ustugowej” w ujeciu R. F loridy™. Oba te ujecia pozwalaja przypuszczaé
jednak, iz profesjonalnie zarzadzane organizacje, ktore skoncentruja swojg uwage na
zatrudnianiu ekspertdw nie muszg si¢ raczej obawiac o utrate kompetencji w przypadku
zwalniania pozostatych pracownikow. Istotne jest jednak, aby promowali te firmy nawet, gdy
sg juz poza nimi. Ponadto podmioty takie muszg si¢ liczy¢ z dobrowolnymi odejsciami
pracownikow rdzenia zatogi w przypadku mozliwego pogorszenia si¢ atmosfery pracy po
zwolnieniach ich kolegéw oraz z checig ich przejecia przez inne organizacje poszukujace
specjalistow poprzez stosowanie ustug ,,fowcow gtow” (head hunting; ,,podkupywanie
pracownikow”; , ktusownictwo pracownicze™").

Co istotne organizacje, ktore doskonalg swoja strukture zatrudnienia nie musza by¢
motywowane do tego z uwagi na potrzebe restrukturyzacji zwigzanej z problemami
finansowymi, ze zmiang profilu produkcji lub obszaru rynku. Programy outplacement
nakierowane na redukcje niepokoju pracownikow, ich osobistg transformacj¢ 1 poprawe
wizerunku organizacji maja jeszcze wigksze znaczenie w sytuacji, gdy organizacje te
dokonuja zwolnien pracownikoéw celem poszukiwania nowych talentéw, kompetencji i
ukierunkowania na wdrazanie innowacyjnych rozwigzan. Tak uzasadnione zwolnienia moga
znaczaco godzi¢ w samooceng zwalnianych pracownikéw dajac im do zrozumienia, ze ich
potencjat intelektualny i kreatywny jest niewystarczajacy. W rezultacie zdarza si¢, ze w
krajach wysokorozwinigtych niekiedy informacja o prowadzonych przez firme¢ programach
outplacementowych jest udzielana juz na etapie rozmowy kwalifikacyjnej oraz w formie
klauzul w umowach o prac¢ zawierajacych obietnice realizacji ustugi outplacementu w

przypadku takze samodzielnej decyzji o dobrowolnym odejéciu z przedsigbiorstwa™.

Podsumowanie

W rozdziale zwrdcono uwage na znaczenie wlasciwego — odpowiedzialnego —
reagowania organizacji na sytuacj¢ zmiany warunkow otoczenia. Nieprzemys$lane zwolnienia
pracownikow prowadzg do licznych niekorzystnych zjawisk, w tym utraty zasobdéw ludzkich

o wyjatkowych kompetencjach stanowigcych o poziomie konkurencyjnosci danego podmiotu.

% A. Klimczuk, Eksperci i narcyzm kulturowy - préba analizy wzajemnych relacji, w: Narcyzm: jednostka -

spoleczenstwo - kultura, red. J. Sieradzan, UwB, Biatystok 2011, s. 238-244.

> J. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej..., s. 346.

z M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako sposob poprawy elastycznosci kapitatu ludzkiego, s. 177-178.
Tamze, s. 179.
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Zaprezentowane w opracowaniu wyniki badan literaturowych jedynie przyblizaja
zagadnienie outplacementu, ktére wymaga poglebionej analizy, jak i szerokich dziatan na
rzecz upowszechniania idei outplacementu wsrdd polskich organizacji. Podjgcie nad nimi
dalszych prac nalezy uzna¢ za niezbedne dla pozytywnego rozwigzywania ztozonych skutkow
restrukturyzacji przedsigbiorstw w warunkach trwajacego kryzysu gospodarczego.

Przyktadem dzialan na rzecz upowszechniania tej koncepcji jest projekt ,,PI-PWP:
Innowacje na zakrecie - testowanie i wdrazanie nowych metod outplacementu” Narodowego
Forum Doradztwa Kariery54. W jego ramach zostata opracowana publikacja dotyczaca
outplacementu i na podstawie wynikéw badan przedsiebiorcow, jak 1 pracownikdw,
wyciggnieto wnioski co do barier, potrzeb i czynnikoéw wdrazania dziatan outplacementowych

w odniesieniu do pracownikoéw przedsiebiorstw w sytuacji zwolnien.
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