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1. Definicje i funkcje outplacementu 

 

Pod poj�ciem outplacementu znajduje si� poł�czenie dwóch angielskich słów „out” oraz 

„placement”. Pierwsze - tłumaczone jest jako „poza/na zewn�trz”, drugie jako 

„umiejscowienie/umieszczenie”. W j�zyku polskim zwrot ten oznacza zatem „umiejscowienie na 

zewn�trz” zwalnianych pracowników lub ulokowanie ich na nowych stanowiskach pracy, które 

znajduj� si� poza przedsi�biorstwem dotychczasowego pracodawcy. Zwrotami bliskoznacznymi s� 

m.in. „job search counseling services” („usługi w zakresie poszukiwania pracy”), „career 

management counseling” („doradztwo z zakresu zarz�dzania karier� zawodow�”), „career transition 

services” („zarz�dzanie zmianami w karierze”), „career planning” (planowanie kariery), „career 

change coaching” (wspomaganie zmian w karierze zawodowej), „executive outplacement”, 

„executive career coaching” (działania odnosz�ce si� do kadry kierowniczej organizacji)1. W Polsce 

outplacement jest te� okre�lany jako zwolnienia monitorowane, system łagodnych zwolnie�, 

kompleksowa pomoc udzielana osobom zwalnianym, wsparcie pracodawcy i pracownika w okresie 

restrukturyzacji, program adaptacji zawodowej, program aktywizacji zawodowej, program 

kontynuacji kariery2. 

Ogólnie poprzez outplacement mo�na okre�la� zwolnienia pracowników, którym towarzyszy 

podejmowanie przez organizacj� działa� słu��cych pomoc� odchodz�cym pracownikom. S� to 

przede wszystkim: doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy. Dzi�ki 

temu mo�liwe jest złagodzenie skutków odej�cia z pracy. 

Poszczególne definicje podkre�laj� odmienne cele, elementy lub korzy�ci z realizacji takiej 

pomocy na rzecz pracowników. L. Konarski wskazuje chocia�by, i� outplacement zmniejsza 

poczucie zagro�enia, frustracji, niepowodzenia w�ród zwalnianych osób oraz pozwala im na 

otrzymanie wsparcia w postaci rekomendacji, dodatkowych porad i szkole�, usług profesjonalistów, 

                                                 
1
Podr�cznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 

Warszawa 2010, s. 10. 
2 A. Binda, Sk�d pochodzi i jak zmienia si� poj�cie outplacementu, L.Grant HR Consulting, www.lgrant.com/skad-
pochodzi-i-jak-zmienia-sie-pojecie-outplacement- [08.08.2012]. 



 

 

rzetelnie przygotowanych analiz rynku pracy, ocen rozwoju bran�, sytuacji gospodarczej kraju, 

trendów rozwojowych, zapotrzebowania na okre�lonych specjalistów3.J. Stru�yna i E. Madej dodaj�, 

i� działania te s� głównie finansowane i autoryzowane przez firm� zwalniaj�c� 

pracowników4.Definicja słownika „Szczegółowego Opisu Priorytetów Programu Operacyjnego 

Kapitał Ludzki” zwraca uwag�, i� outplacement obejmuje konkretne usługi rynku pracy dla 

pracownika b�d�cego w okresie rozwi�zania umowy o prac� lub zagro�onego wypowiedzeniem takie 

jak: doradztwo zawodowe i psychologiczne, pomoc w znalezieniu nowego miejsca pracy, 

finansowanie szkole�, kursów doszkalaj�cych, pomoc w zmianie miejsca zamieszkania, �rodki na 

rozpocz�cie działalno�ci gospodarczej5. Zauwa�a si� równie� ró�nice co do zakresu i stopnia 

zło�ono�ci udzielanej pomocy. M. Armstrong okre�la outplacement jako programy na rzecz 

pracowników6. M. Juchnowicz szerzej uznaje, i� maj� one te� na celu ograniczenie negatywnych 

wpływu skutków zwolnie� na ocen� i reputacj� firmy7. Jeszcze szerzej K. Makowski uznaje 

outplacement za system wszechstronnej i kompleksowej opieki nad zwalnianymi z pracy, który mo�e 

dotyczy� nie tylko aspektów pomocy mened�erskiej, organizacyjno-prawnej, instytucjonalnej, psych-

socjologicznej, ale tak�e medycznej8. 

Podsumowuj�c nale�y uzna�, i� outplacement jest instrumentem wspomagaj�cym 

funkcjonowanie rynku pracy. Z jednej strony poprzez pokonanie stresu, wywołanego utrat� lub 

brakiem zatrudnienia. Z drugiej za� - stymulowanie sprawnego wej�cia na zewn�trzny rynek pracy. 

                                                 
3 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Konarski, B. Rokicki, Człowiek w organizacji. Podr�czny słownik psychologii, zarz�dzania i 

dziedzin pokrewnych, Elipsa, Warszawa 2001, s. 90, [cyt. za:] M. Sidor-Rz�dkowska, Zwolnienia pracowników a polityka 

personalna firmy, Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 111. 
4 J. Stru�yna, E. Madej, B. Stokłosa, Przewodnik po outplacement, Rudzka Agencja Rozwoju Inwestor, Ruda �l�ska 
1999; [cyt. za:] Podr�cznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, op. cit., s. 6. 
5
Szczegółowy opis priorytetów Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Warszawa 2010, s. 346. 

6 M. Armstrong, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Kraków 2007, s. 426. 
7 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako sposób poprawy elastyczno�ci kapitału ludzkiego, [w:] M. Juchnowicz 
(red.), Elastyczne zarz�dzanie kapitałem ludzkim w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 176. 
8 K. Makowski (red.), Zarz�dzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej, Poltext, Warszawa 2001, s. 167; [cyt. 
za:] A. Ludwiczy�ski, Alokacja zasobów ludzkich w organizacji, [w:] H. Król, A. Ludwiczy�ski (red.), Zarz�dzanie 

zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 225. 



 

 

Zwolnienia monitorowane organizuj� specjali�ci z obszaru kreowania zmiany: doradcy zawodowi, 

po�rednicy pracy, psycholodzy i inni9. 

Podstawow� funkcj� outplacementu jest dostarczenie przez pracodawc� zwalnianym 

pracownikom wsparcia wykraczaj�cego poza �wiadczenia wynikaj�ce z obowi�zuj�cego prawa 

pracy10. Jednocze�nie zwolnienia monitorowane słu�� aktywnej pomocy oraz wywieraniu 

pozytywnego wpływu na pracowników pozostaj�cych w firmie. Mog� to by� programy np. 

indywidualne i grupowe, wewn�trzne i zewn�trzne, w�skie i szerokie, akcyjne i systematyczne. 

Ponadto outplacement to strategia „wygrana-wygrana” - korzy�ci mog� osi�ga� bowiem i 

pracodawca, i pracownik, gdy� działania s� skierowane na przyszło��, wyeksponowanie porady i 

pomocy, a nie roszcze� oraz na ułatwienie odreagowania sytuacji kryzysowej11.Outplacement 

pozwala na łagodzenie negatywnych emocji towarzysz�cych zmianom organizacyjnym, zmniejszenie 

ryzyka powstania otwartych konfliktów, ograniczenia spadku wydajno�ci pracy i ryzyka odej�cia z 

firmy najbardziej warto�ciowych pracowników12. Programy te maj� prowadzi� do wzmo�enia działa� 

na rzecz rozwoju i przedsi�biorstwa, i pracowników13. Do tego osoby zwalniane mog� by� bardziej 

przywi�zane do firmy mimo jej opuszczenia gdy� nowe miejsce pracy osoby zwalnianej mo�e by� 

powi�zane z dotychczasow� firm�14. Wówczas cały proces mo�e by� nawet traktowany, jako 

pewnego rodzaju awans, szansa na wi�ksz� samodzielno�� i innowacyjno�� w wykonywaniu 

dotychczasowych zada�.  

 

                                                 
9 J. Religa, A. Kicior, Outplacement jako wyspecjalizowana usługa doradcza w kontek�cie polskich uwarunkowa� 
prawnych, społecznych i ekonomicznych, „Edukacja Ustawiczna Dorosłych” 2/2010, s. 105. 
10 A. Pocztowski, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2007, s. 168-169. 
11

Ibidem, s. 168-169. 
12 A. Ludwiczy�ski, Alokacja zasobów ludzkich w organizacji, op. cit., s. 225. 
13 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 239. 
14 Por. D. Lewicka, Zarz�dzanie kapitałem ludzkim w polskich przedsi�biorstwach. Metody, narz�dzia, mierniki, PWN, 
Warszawa 2010, s. 118. 



 

 

2. Znaczenie pracy zawodowej 

 

2.1. Praca jako warto�� społeczna i ekonomiczna 

 

Praca jest przedmiotem analiz ekonomicznych, filozoficznych, socjologicznych, 

psychologicznych i ergonomicznych. Poszczególne nauki zajmuj� si� zarówno poszukiwaniem 

znaczenia pracy w �yciu jednostek i społecze�stw, jak te� badaniem grup zawodowych i zakładów 

pracy, podczas gdy inne koncentruj� si� na analizach samego procesu pracy lub stosunku człowieka 

do jego pracy i zawodu. 

Praca jest form� aktywno�ci zawodowej realizowan� głównie w okresie dorosło�ci, gdy 

człowiek cechuje si� najwi�ksz� sprawno�ci� i mo�liwo�ciami działania. Praca w najprostszym tego 

słowa znaczeniu jest działalno�ci� produkcyjn� człowieka. Jednak�e na wy�szych szczeblach 

rozwoju społecznego praca nie sprowadza si� wył�cznie do produkcji dóbr materialnych, lecz tak�e 

odnosi si� do prac niematerialnych i abstrakcyjnych polegaj�cych na operowaniu symbolami i 

ideami15.  

Nieco szerzej poj�cie pracy mo�na zdefiniowa� jako zespół czynno�ci wewn�trznie spójnych, 

które prowadz� do wytworzenia dóbr lub usług zaspokajaj�cych potrzeby ludzi. Specyficzne cechy 

pracy zawodowej polegaj� na tym, �e opiera si� ona na okre�lonych kwalifikacjach, jest wykonywana 

stale lub systematycznie, stanowi podstaw� utrzymania i pozycji społecznej jednostki16. 

Wykonywanie pracy �wiadczy o twórczym i aktywnym charakterze człowieka. Aktywno�� 

emocjonalna, fizyczna i umysłowa stanowi warunek zaspokojenia potrzeb17. Pracuj�c ludzie 

wytwarzaj� dobra materialne lub kulturalne, z których korzystaj� w ró�nej mierze zarówno oni, jak i 

przyszłe pokolenia. St�d te� praca jest niekiedy postrzegana jako �ródło poczucia sensu �ycia, 

satysfakcji, realizacji i zadowolenia. W wymiarze ekonomicznym praca stanowi �ródło dochodów i 

                                                 
15 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpiecze�stwa dla osób niepełnosprawnych, [w:] M. Gawro�ska-Garstka (red.), 
Edukacja dla bezpiecze�stwa. Bezpiecze�stwo intelektualne Polaków, Wyd. Wy�szej Szkoły Bezpiecze�stwa, Pozna� 
2009, s. 109. 
16

Ibidem, s. 112. 
17

Ibidem, s. 109. 



 

 

podstaw� utrzymania. Zarówno jej utrata, jak i brak mo�liwo�ci jej uzyskania oddziałuje na zamiany 

systemu warto�ci jednostki. Praca jest zatem równie� przestrzeni� kształtowania si� podmiotowo�ci i 

socjalizacji, uspołecznienia człowieka. 

Pracy ma zatem wiele funkcji w�yciu jednostki. Przede wszystkim oddziałuje pozytywnie lub 

negatywnie na zdrowie fizyczne i psychiczne jednostki18. Wykonywana w sprzyjaj�cych warunkach, 

zgodnie z zamiłowaniami i mo�liwo�ciami wpływa pozytywnie na samopoczucie. W przeciwnym 

wypadku stanowi �ródłem frustracji, stanów depresji i chorób. Zawód i stanowisko pracy stanowi� 

te� istotne wska�niki pozycji społecznej oraz oddziałuj� na mobilno�� przestrzenn� danej osoby. 

Rodzaj wykonywanej pracy okre�la te� bud�etu czasu wolnego jednostki, jej styl �ycia, kontakty 

społeczne, �wiatopogl�d oraz cele �yciowe i aspiracje. 

Człowiek w pracy dostrzega nie tylko czynno�ci i umiej�tno�ci zapewniaj�ce �rodki 

utrzymania, lecz te� �ródło satysfakcji, obowi�zek społeczny i warunek własnego rozwoju19. Praca to 

główny czynnik decyduj�cy o wykorzystaniu mo�liwo�ci �yciowych człowieka i jego rozwoju. 

Poprzez prac� ludzie uczestnicz� w �yciu społecznym i zale�no�ciach mi�dzyludzkich, ucz� si� 

szacunku do efektów pracy oraz przekonania, i� stanowi moraln� powinno�� i �ródło warto�ci 

społecznej ka�dego człowieka. 

Praca to �rodek do zapewnienia egzystencji, osi�gania presti�u, szacunku i 

powa�ania20.Umo�liwia realizacj� planów krótko i dalekoterminowych. Oddziałuje na rozwój 

osobowo�ci człowieka, jego postaw postawy wobec ró�nych zjawisk i zachowa� społecznych21. 

Praca mo�e te� dostarcza� �ródła inicjatywy, aktywno�ci twórczej, prze�y� estetycznych, satysfakcji, 

jak równie� trudno�ci, zmartwie� i niepowodze�. Odwrotno�ci� pracy jest stan bezrobocia, który w 

tradycji europejskiej jest oceniany negatywnie jako wymagaj�ca rozwi�zania kwestia społeczna 

obni�aj�ca jako�� �ycia oraz zwi�zana zarówno z problemami jednostek, jak i społeczno�ci 

lokalnych, regionów i całych krajów. Niewykonywanie pracy prowadzi do trudno�ci w zaspokojeniu 

potrzeb, naznaczania oraz marginalizacji społecznej. 
                                                 
18

Ibidem, s. 112. 
19

Ibidem, s. 112. 
20

Ibidem, s. 112. 
21

Ibidem, s. 112-113. 



 

 

Szczególnie wa�na jest forma aktywno�ci ludzkiej okre�lana jako praca zawodowa. Jest to 

„działalno�� człowieka zorganizowana społecznie w taki sposób, aby prowadziła do wyników 

społecznie warto�ciowych i do podnoszenia jako�ci �ycia wykonuj�cych j� 

jednostek”22. Systematycznie wykonywana praca oddziałuje na sposób organizacji i warto�ci 

poszczególnych społecze�stw i ich gospodarek, jak równie� oddziałuje na rozwój osobowo�ci i bieg 

�ycia jednostek23. Jednocze�nie we współczesnych warunkach oznacza to wymóg stałego 

dokształcania si� i wykazania si� inicjatyw�.  

Na podstawie powy�szych stwierdzi� mo�na, �e z punktu widzenia piramidy potrzeb Maslowa 

praca zawodowa daje człowiekowi mo�liwo�� zaspokojenia potrzeb zarówno ni�szego, jak i 

wy�szego rz�du. Z jednej strony daje mo�liwo�� pozyskania �rodków na zaspokojenie potrzeb 

fizjologicznych, bezpiecze�stwa i przynale�no�ci, z drugiej za� daje mo�liwo�� zdobycia szacunku, 

samorealizacji i satysfakcji. 

Stosunek do pracy kształtuje si� wraz ze zmianami cywilizacyjnymi. Nast�puje 

przewarto�ciowanie pracy24. Mo�na przede wszystkim zauwa�y�, �e nast�puje: (1) przej�cie od 

poj�cia zakładu pracy, w który musi si� pracowa� do zakładu, w którym chce si� pracowa�; 

(2)przej�cie od zarz�dzania biurokratycznego i dogmatycznego do zarz�dzania uczestnicz�cego; (3) 

przej�cie od rozdrabniania zada� do ich scalania; (4) przej�cie od traktowania ludzi, jako zwykłych 

wykonawców zada� do traktowania ludzi, jako dojrzałych osób, które s� samodzielne i 

odpowiedzialne; (5) przej�cie od ostrych podziałów mi�dzy specjalno�ciami do my�lenia w 

kategoriach celów jednocz�cych pracowników ró�nych specjalno�ci; (6) przej�cie od w�skiej 

perspektywy zainteresowania miejscem pracy do szerszej perspektywy kształtowania jako�ci �ycia. 

                                                 
22 T. Tomaszewski, �lady i wzorce, WSiP, Warszawa 1984; [cyt. za:] H. Jarosiewicz, Aktywizacja zawodowa osób z 

zaburzeniami psychicznymi, Fundacja Akademia Rozwoju i Przedsi�biorczo�ci, Wrocław 2011, http://arip-
fundacja.pl/wp-content/uploads/2012/02/Aktywizacja-zawodowa-os%C3%B3b-z-zaburzeniami-psychicznymi-PDF.pdf 
[12.08.2012]. 
23 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpiecze�stwa dla osób niepełnosprawnych, op. cit., s. 112. 
24 K. Atama�czuk, Humanizacja stosunków pracy - idea czy rzeczywisto��? Cz. III, „Edukator Zawodowy” 12.05.2010, 
www.koweziu.edu.pl/edukator/index.php?option= 
com_content&view=article&id=500:humanizacja-stosunkow-pracy-idea-czy-rzeczywisto-cz-iii-dr-kazimiera-
atamaczuk&catid=1:artykuy-archiwalne [12.08.2012]. 



 

 

Przemiany te słu�� humanizacji stosunków pracy, uwzgl�dnianiu potencjału i opinii pracowników w 

organizacjach oraz kształtowaniu si� systemu demokracji zawodowej. 

Podobnie zauwa�aj� H. Bednarczyk, J. Figurski i M. Mazur25. Autorzy ci przedstawiaj� analiz� 

literatury przedmiotu dotycz�c� przemian znaczenia pracy w �yciu człowieka od czasów antycznych 

do współczesnych. Odwołuj� si� przy tym do opisów zmian przedstawionych w gło�nych ksi��kach 

autorstwa A. Tofflera, J. Rifkina i J. Naisbitta. Praca według A. Tofflera ulega ci�głym 

przeobra�eniom, mamy obecnie do czynienia z „trzeci� fal�”26. Gospodarki pierwszej fali 

cywilizacyjnej - agrarnej, s� stopniowo zast�powane przez cechy gospodarek fali drugiej - 

przemysłowej oraz trzeciej - poprzemysłowej, gospodarki opartej na wiedzy, usługach oraz 

robotyzacji i automatyzacji pracy. J. Rifkin przedstawił natomiast analiz� zagro�e� post�pu naukowo-

technicznego w sferze procesów pracy27. Zdaniem badacza powy�sze przemiany pracy prowadz� do 

masowego bezrobocia i konieczno�ci poszukiwania nowych miejsc pracy oraz zaj�� zast�puj�cych 

prac� w ramach organizacji trzeciego sektora, gospodarki (ekonomii) społecznej, opartej na 

tworzeniu dóbr kultury i samopomocy. J. Naisbitt natomiast podkre�la znaczenie megatrendów takich 

jak decentralizacja władzy, rozwój demokracji bezpo�redniej, globalizacja oraz komputeryzacja28. W 

tych warunkach kształtuj� si� nowe modele zatrudnienia jak telepraca, praca w domu, a wiele 

czynno�ci jest zast�powanych przez roboty i maszyny. Niemniej prowadzi� to mo�e do 

dehumanizacji pracy, pozbawienia wielu zada� cech ludzkich, poczucia odpowiedzialno�ci, a w 

konsekwencji tak�e ogranicza� samodzielno�� my�lenia i prowadzi� do dezintegracji społecznej.  

Na pocz�tku XXI wieku zwraca si� uwag� na przej�cie od społecze�stw i gospodarek 

informacyjnych, poprzez oparte na wiedzy i sieciach, po oparte na kreatywno�ci i m�dro�ci29. Coraz 

wi�kszego znaczenia nabiera ju� nie tylko produkcja, przetwarzanie, magazynowanie, przekazywanie 

                                                 
25 H. Bednarczyk, J. Figurski, M. Mazur, Kultura pracy – kultura kształcenia, [w:] S. Kaczor (red.), Pedagogika Pracy. 

Nr 42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003, s. 26. 
26 A. Toffler, Szok przyszło�ci, Wyd. Kurpisz, Pozna� 2007; A. Toffler, Trzecia fala, Wyd. Kurpisz, Pozna� 2006. 
27 J. Rifkin, Koniec pracy. Schyłek siły roboczej na �wiecie i pocz�tek ery postrynkowej, Wyd. Dolno�l�skie, Wrocław 
2001. 
28 J. Naisbitt, Megatrendy. Dziesi�� nowych kierunków zmieniaj�cych nasze �ycie, Zysk, Pozna� 1997. 
29 B. Plawgo, A. Grabska, M. Klimczuk-Kocha�ska, A. Klimczuk, J. Kierklo, J. 	ynel-Etel, Startery podlaskiej 

gospodarki. Analiza gospodarczych obszarów wzrostu i innowacji województwa podlaskiego: sektor produkcji 

oprogramowania komputerowego, Wojewódzki Urz�d Pracy w Białymstoku, Białystok 2011, s. 47-49. 



 

 

i stosowanie informacji, ale te� umiej�tno�� ich ł�czenia w wiedz� stanowi�c� cz��� kapitału 

ludzkiego, czyli wszystkich cech jednostek i grup, które mog� by� istotne na rynku pracy i w ró�nych 

obszarach �ycia społecznego. Kapitał ten obejmuje m.in. wykształcenie, płe�, wiek, pochodzenie 

społeczne, miejsca zamieszkania, wyznanie, zachowania kulturalne, umiej�tno�ci zawodowe, stan 

zdrowia, znajomo�� j�zyków obcych, obsługi komputera, gotowo�� do kontaktów z innymi oraz 

aspiracje. Cech� coraz wi�kszej liczby sektorów gospodarczych jest te� praca niematerialna i 

kreatywna, której efekty dost�pne s� w znacznej mierze w formie dóbr i usług elektronicznych lub 

projektów i koncepcji opartych na ró�nych konfiguracjach symboli i idei. Jest ona cz�sto oparta na 

zdalnym wykonywaniu czynno�ci roboczych, z wykorzystaniem elastycznych form zatrudnienia jak 

telepraca i organizacji czasu pracy jak organizacje wirtualne. 

Powy�sze rozwi�zania sprzyjaj� zanikaniu tradycyjnych podziałów mi�dzy czasem pracy i 

czasem wolnym a konsekwencji granic mi�dzy konsumpcj� i produkcj� oraz prac� i zabaw� gdy� 

czynno�ci te s� coraz cz��ciej wykonywane jednocze�nie30. Za A. Tofflerem pracowników i 

konsumentów wła�ciwych dla cywilizacji „trzeciej fali” mo�na okre�la� mianem prosumentów31. 

Poprzez to poj�cie badacz ten zwraca uwag� na stopniowy powrót do ł�czenia tych ról, tak jak to 

miało miejsce w cywilizacji agrarnej. Model ten w drugiej fali został wyparty poprzez masow� 

produkcj� i wymian� dóbr i usług na rynku podczas gdy produkcja dóbr na własny u�ytek ulegała 

zapomnieniu, b�d� była uznawana za wyraz gospodarki nieoficjalnej lub szarej strefy. W 

społecze�stwach i gospodarkach trzeciej fali prosumpcja powraca w nowych formach jako wyraz 

delegowania cz��ci czynno�ci pracy przez producentów na konsumentów lub ustalania mi�dzy nimi 

współpracy poprzez np. ró�ne rozwi�zania samoobsługowe, systemy obsługi klienta udzielaj�ce 

porad co do naprawy i konserwacji przedmiotów. 

Powy�sze rozwa�ania prowadz� do stwierdzenia, �e praca jest kluczow� działalno�ci� ludzk�, a 

obawy przed jej niedoborem staj� si� wa�nym tematem do dyskusji nad sposobem funkcjonowania 

przyszłych społecze�stw i gospodarek. Reasumuj�c mo�na dokona� wyró�nienia nast�puj�cych 

funkcji realizowanych przez prac� zawodow�. S� to: 
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Ibidem, s. 39-42. 
31 A. Toffler, Trzecia fala, op. cit., s. 305-329. 



 

 

• Wyznaczenie poziomu i wła�ciwo�ci aktywno�ci człowieka, 

• Wyznaczanie jego pozycji zawodowej i społecznej, 

• Stanowienie �ródła dochodów umo�liwiaj�cych realizacj� i rozwój potrzeb, 

• Stanowienie �ródła satysfakcji i podmiotowo�ci, 

• Sprzyjanie rozwojowi osobowo�ci we wszystkich jej sferach, 

• Umo�liwianie realizacji zainteresowa� i aspiracji. 

 

2.2. Czynniki oddziałuj�ce na efektywno�� pracy 

 

W�ród istotnych elementów, które składaj� si� na wła�ciwe realizowanie przez pracownika 

pracy zawodowej, wyró�ni� mo�na cechy jego osobistej kultury pracy, czyli cechami oddziałuj�cymi 

na sposób jej realizacji oraz jej efektywno��. Za Z. Wołkiem omówione zostan� trzy jej cechy: 

wiedza, umiej�tno�ci i postawa wobec pracy32. 

Wiedza jest podstaw� umiej�tno�ci. Stanowi bowiem o znajomo�ci praw i zasad rz�dz�cych 

okre�lonymi zdarzeniami i czynno�ciami33. Współcze�nie coraz wi�cej zada� roboczych wymaga 

polegania na �wiadomych czynno�ciach a nie na intuicji. Niemniej prowadzi to do przedmiotowego 

traktowania pracownika, zaw��ania specjalizacji zawodowych oraz bezradno�ci w przypadku 

konieczno�ci zmiany miejsca lub charakteru pracy. Ponadto współczesna praca wymaga ci�głego 

zaanga�owania procesów my�lowych, przywoływania znanych informacji, przetwarzania ich na 

potrzeby aktualnych, szybko zmieniaj�cych si� warunków34. Pracownicy musz� systematycznie 

uaktualnia� swoj� wiedz� ogóln� i specjalistyczn� poprzez szkolenia w zakładzie pracy i edukacj� we 

własnym zakresie celem podnoszenia poziomu własnych kompetencji zawodowych.  

                                                 
32 Z. Wołk, Zadania pedagogiki pracy wobec zmian współczesnego �wiata, [w:] S. Kaczor (red.), Pedagogika Pracy. Nr 

42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003, s. 62-64. 
33

Ibidem, s. 62. 
34

Ibidem, s. 62-63. 



 

 

Umiej�tno�ci pracownicze to drugi komponent oddziałuj�cy na efektywno�� pracy35. Zdobywa 

si� je poprzez do�wiadczenie w danym zawodzie. Co za tym idzie umiej�tno�ci te s� na niskim 

poziomie w�ród absolwentów, którzy s� głównie wyposa�enie w wiedz�. Zdobycie umiej�tno�ci 

wymaga treningu, �wicze� i praktyki. Biegło�� ich wykonywania jest zdobywana i doskonalona z 

czasem. Zakłada si� przy tym, �e umiej�tno�ci s� zdobywane w zale�no�ci od indywidualnych 

warunków stworzonych przez zakład pracy.  

Postawa wobec pracy to ostatni z głównych czynników kultury pracy36. Nie dotyczy ona np. 

prostej oceny czy praca jest sensem �ycia czy te� złem koniecznym. Dotyczy odpowiedzialno�ci 

pracownika za skutki prowadzonej działalno�ci zawodowej – oceny efektów własnych działa� dla 

innych ludzi – współpracowników, siebie samego i �rodowiska naturalnego. W szczególno�ci chodzi 

tu o: trosk� dla własnego zdrowia w �rodowisku pracy, podejmowanie niepotrzebnego ryzyka pracy 

na niesprawnym sprz�cie, przeci��enie prac�, nieumiej�tno�ci dystansowania si� od problemów 

klientów, napi�cia w relacjach interpersonalnych, zł� organizacj� pracy, mobbing, rywalizacj� z 

innymi pracownikami. 

Wła�ciw� postaw� wobec pracy jest odpowiedzialno�� za wykonywane wytwory i ich jako��37. 

Współcze�nie prowadzi do samodyscyplinowania si� pracowników, samodzielnego regulowania 

tempa pracy, samokontroli pracy, rzetelno�ci stosowania dyscypliny technologicznej. Postawa wobec 

pracy pracowników jest �ci�le powi�zana z konkurencyjno�ci� organizacji i gospodarek38. Osoby 

odpowiedzialne i zaanga�owane maj� wi�ksze szanse na lepsz� jako�� produktów i usług i skuteczne 

konkurowanie na rynku. 

Na efektywno�� przedsi�biorstw przekłada si� te� inny element postawy wobec pracy jakim jest 

gotowo�� do stosowania nowo�ci w pracy i do działalno�ci innowacyjnej39. Dotyczy to w 

szczególno�ci poprawiania, udoskonalania procesów roboczych. Pracownicy powinni zatem posiada� 

bie��c� wiedz� o zmianach zachodz�cych w danym obszarze zawodowym i je wdra�a� w praktyce. 
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Ibidem, s. 63. 
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Ibidem, s. 63. 
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Ibidem, s. 63-64. 
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Ibidem, s. 64. 
39

Ibidem, s. 64. 



 

 

W rzeczywisto�ci jednak innowacje s� przedmiotem oporu pracowników i konfrontacji z 

zachowaniami rutynowymi. Działania innowacyjne wymagaj� stałego uczenia i doskonalenia si�.  

Omówione elementy - wiedza, umiej�tno�ci i postawa wobec pracy – okre�laj� pozycj� 

jednostek i grup na rynku pracy oraz przekładaj� si� na wytwarzanie warto�ci społecznych i 

ekonomicznych przedsi�biorstw. Zapewnienie wysokiego poziomu tych cech pozwala na 

zwi�kszenie poczucia pewno�ci w�ród pracowników oraz ich podmiotowo�ci. Brak ich 

aktualizowania prowadzi do bierno�ci, utraty pozycji zawodowej oraz procesów marginalizacji 

społecznej. 

 

2.3. Znaczenie pracy w �yciu Polaków 

 

Informacji na temat znaczenia pracy zawodowej dla ludzi poszukiwa� mo�na tak�e w wynikach 

ró�nych bada�. Za podstawowe �ródło nale�y uzna� sonda� CBOS z kwietnia 2011 roku 

zatytułowany „Stosunek Polaków do pracy i pracowito�ci”40. 

Zdaniem 95% Polaków warto by� pracowitym. Tyle samo respondentów uznaje, �e ka�d� prac� 

nale�y wykonywa� z sercem nawet, je�eli nie ma ona jakiego� specjalnego znaczenia. Niewiele 

mniej, bo 92% uwa�a, �e pracowito�� to konieczny warunek do osi�gni�cia sukcesów, a praca nadaje 

sens ich �yciu. Odpowiedzi te wskazuj�, �e praca dla Polaków jest raczej przymusem, ni� 

przyjemno�ci� zwi�zan� z indywidualnymi zainteresowaniami i mo�liwo�ci� osi�gania 

samorealizacji. 

                                                 
40 R. Boguszewski, Stosunek Polaków do pracy i pracowito�ci, CBOS, Warszawa 2011. 



 

 

Wykres 1. Opinie Polaków o pracy zawodowej 

 

ródło: R. Boguszewski, Stosunek Polaków do pracy i pracowito�ci, CBOS, Warszawa 2011, s. 2. 
 

Jednocze�nie dla 91% Polaków praca nadaje sens w �yciu. Niewiele mniej osób jest zdania, �e 

dobre wykonywanie obowi�zków wcze�niej czy pó�niej przyniesie nagrod� lub sukces (86%) oraz �e 

praca to moralny obowi�zek człowieka wobec siebie i innych ludzi (85%). Ponadto ponad połowa 

badanych nie zgadza si� ze stwierdzeniem, �e w prac� nie warto si� zbytnio anga�owa�, je�li nie 

przynosi ona odpowiednich korzy�ci. 



 

 

Niemniej jednak dla 71% badanych praca to przede wszystkim sposób na zdobycie pieni�dzy. 

Przy czym niemal połowa Polaków uwa�a, �e człowiek nie jest w stanie dorobi� si� uczciw� prac�. 

Wypowiedzi te �wiadcz� o tym, i� praca jest �ródłem przede wszystkim dochodów i o znacznym 

przekonaniu co do niekiedy jej nielegalnego charakteru. 

Wypowiedzi nie maj� zwi�zku ze statusem zawodowym respondentów. Praca jest uznawana za 

warto�� nadaj�c� sens �yciu zarówno przez zatrudnionych, jak i bezrobotnych. Ta druga grupa jednak 

silniej akcentuje materialny stosunek do pracy. 

Wi�kszo�� Polaków uznaje, �e praca jest sensem �ycia oraz �e powinna by� wykonywana jak 

najlepiej gdy� jest moralnym obowi�zkiem wobec siebie i innych. Mniejsza cz��� uwa�a jednak, �e 

praca nie musi sprawia� satysfakcji gdy� jej głównym celem jest dostarczanie odpowiednich korzy�ci 

materialnych. Je�li cel ten nie jest osi�gany to nie warto si� w ni� anga�owa�. Z bada� CBOS 

wynika, �e Polacy od lat silnie podkre�laj� pozamaterialny wymiar zatrudnienia, cho� kwestie 

ekonomiczne równie� maj� du�e znaczenie. 

 

3. Oddziaływanie bezrobocia na aktywne poszukiwanie pracy 

 

3.1. Bezrobocie jako efekt restrukturyzacji 

 

Konkurencyjno�� europejskiej gospodarki w coraz wi�kszym stopniu zale�y od jej zdolno�ci do 

innowacji oraz umiej�tno�ci szybkiego i łagodnego dostosowywania si� do zmian w otoczeniu. 

Przedsi�biorstwa stale zmuszone s� do podejmowania działa� dostosowawczych, poniewa� w 

perspektywie �redniookresowej – ze wzgl�du na post�p technologiczny i innowacje – cykl �ycia 

produktu b�dzie coraz krótszy. Przedsi�biorstwa musz� reagowa� na zmiany w mi�dzynarodowym 

podziale pracy41.To za� prowadzi do podejmowania działa� restrukturyzacyjnych. 

 

                                                 
41K.-D. Sohn, S. Czuratis, Zielona Ksi�ga UE. Restrukturyzacja przedsi�biorstw. Analiza z dnia 14 maja 2012 r., Centrum 
für Europäische Politik, Fundacja FOR, Warszawa 2012, www.for.org.pl/pl/d/3e7bbc0b6276bf19dcf616b5b6e2163b 
[12.08.2012]. 



 

 

W społecznej �wiadomo�ci procesy restrukturyzacji te kojarz� si� z gwałtownymi przemianami 

gospodarczymi okresu transformacji pocz�tku lat 90. XX wieku lub dekoniunktury lat 2002-2004. 

Współcze�nie za� restrukturyzacja dotyczy obecnego, globalnego kryzysu finansowego i jest 

kojarzona negatywnie z takimi poj�ciami jak bezrobocie, masowe zwolnienia czy upadło�� 

przedsi�biorstw. Niemniej z perspektywy ekonomicznej proces restrukturyzacji powinien prowadzi� 

do pozytywnych skutków tak dla przedsi�biorstw i pracowników. 

Niemniej wiele procesów restrukturyzacji wywołało niepo��dane skutki dla społeczno�ci i 

regionów pogarszaj�c ich sytuacj�42. Sukces zmian zale�y bowiem od ich przeprowadzenia, 

współpracy poszczególnych partnerów społecznych oraz wzajemnego zaufania. Główne negatywne 

konsekwencje restrukturyzacji ponosz� osoby zwalniane, które staj� si� bezrobotnymi. 

Jak pokazuj� dane KPMG spowolnienie gospodarcze w Polsce, objawiaj�ce si� spadkiem 

popytu na dobra i usługi, skłoniło przedsi�biorstwa do weryfikacji prowadzonej polityki zarz�dzania 

kapitałem ludzkim43. Konsekwencj� kryzysu finansowego w Stanach Zjednoczonych w 2008 roku 

było podj�cie działa� przez polskie przedsi�biorstwa ju� w ko�cu 2008 roku czego nast�pstwem był 

natychmiastowy wzrost bezrobocia. Spadek przeci�tnego zatrudnienia towarzyszył mu do ko�ca 2009 

roku i najwyra�niej zaznaczył si� w bran�y przemysłowej. Procesy te były przejawami optymalizacji 

kosztów działalno�ci przedsi�biorstw w zakresie zarz�dzania kapitałem ludzkim, czyli bardziej 

efektywnego zarz�dzania celem trwałego obni�enia kosztów. Z jednej strony zdecydowano si� na 

zwolnienia, z drugiej na redukcj� kosztów, jak i długoterminowych zmian ukierunkowanych na 

podnoszenie efektywno�ci i potencjału pracowników. KPMG podj�ło badanie polityki zarz�dzania 

zasobami ludzkimi w 303 przedsi�biorstwach działaj�cych w Polsce. Wi�kszo��, bo a� 88% 

badanych przedsi�biorstw zadeklarowało, �e spowolnienie gospodarcze było głównym powodem 

zmian w ich polityce personalnej. Na wykresie 2. wskazano główne zmiany jakie wprowadzano. Było 

to przede wszystkim zrestrukturyzowanie zatrudnienia oraz wdro�enie elastycznych form 

zatrudnienia i wykonywania pracy. 

                                                 
42M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 5. 
43 J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja kosztów a utrzymanie pracowników. O reakcjach firm na 

trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 8, 10. 



 

 

Wykres 2. Zmiany wywołane w przedsi�biorstwach w nast�pstwie spowolnienia gospodarczego 

 

ródło: J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja kosztów a utrzymanie pracowników. 

O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 9. 



 

 

 

Z bada� KPMG wynika, i� najcz��ciej wskazywan� barier� optymalizacji struktury kosztów 

jest nadmierna koncentracja na unikaniu ponoszenia kosztów, zamiast na rzeczywistym zwi�kszeniu 

efektywno�ci kosztowej44. W ten sposób podejmowane s� działania krótkookresowe nakierowane na 

szybk� i łatw� likwidacj� kosztów. Tymczasem optymalizacja wymaga identyfikacji obszarów 

braków efektywno�ci kosztowej, a nast�pnie ich wyeliminowania. Skuteczna realizacja redukcji jest 

wyzwaniem dla wielu przedsi�biorstw, gdy� optymalizacja jest zło�ona, wymaga odpowiednich 

warunków organizacyjnych, dyscypliny i wykorzystania sprawdzonych metodologii i narz�dzi. 

Specjali�ci KPMG badaj�c polskie przedsi�biorstwa zaproponowali podział optymalizacji 

kosztów działalno�ci przedsi�biorstwa w zakresie kapitału ludzkiego na trzy kategorie45:  

• Redukcj� zatrudnienia; 

• Redukcj� �wiadcze�; 

• Optymalizacj� kosztów utrzymania pracowników. 

Redukcj� zatrudnienia uznano tu za odr�bn� kategori� optymalizacji kosztów w zakresie 

kapitału ludzkiego, za� redukcj� �wiadcze� i optymalizacja kosztów utrzymania pracowników za 

kategorie obejmuj�ce narz�dzia nakierowane na zoptymalizowanie kosztów kapitału ludzkiego przy 

zachowaniu jego wielko�ci46. 

Redukcja zatrudnienia pozwala na znacz�ce zmniejszenie kosztów funkcjonowania 

przedsi�biorstwa i jest mo�liwa do osi�gni�cia w krótkim czasie47. W sytuacjach kryzysowych jest to 

działanie uznawane za pierwsze i kluczowe dla przyszło�ci firmy. Na koniec grudnia 2010 roku 45% 

przedsi�biorstw przyznało, �e dokonało redukcji zatrudnienia w ramach reakcji na spowolnienie 

gospodarcze. Zamiar kontynuowania zwolnie� deklarowała 1/10 dziesi�ta badanych przedsi�biorstw. 

Byli to głownie producenci dóbr przemysłowych oraz firmy z bran�y budowlanej. W opinii 
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pracodawców była to wysoce skuteczn� metod� optymalizacji kosztów działalno�ci w zakresie 

kapitału ludzkiego – dla 93% stosuj�cych j� przedsi�biorstw przyniosła oczekiwane rezultaty48. 

 

Rysunek 1. Zale�no�� mi�dzy skuteczno�ci� a trwało�ci� wprowadzanych rozwi�za� 

 

ródło: J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja kosztów a utrzymanie pracowników. 

O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 17. 
 

Je�li chodzi o skuteczno�� redukcji zatrudnienia to okazuje si�, �e z jednej strony 

przedsi�biorstwa podj�ły działania przynosz�ce natychmiastowe korzy�ci, takie jak49: redukcja 
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zatrudnienia czy ograniczenie działa� rekrutacyjnych, a tak�e zredukowały �wiadczenia i w 

niektórych przypadkach zdecydowały si� równie� na „przymusowe” urlopy bezpłatne, cho� 

rozwi�zania te nale�� do mniej skutecznych. W długim okresie jednak przedsi�biorstwo nie mo�e 

działa� korzystaj�c z ci�głej redukcji zatrudnienia, ograniczania rekrutacji i zmniejszania �wiadcze�, 

st�d wzgl�dnie mało firm kontynuuje optymalizacj� kosztow� przy u�yciu tych narz�dzi. Na rysunku 

1 rozwi�zania te mieszcz� si� w obszarze zaznaczonym kolorem jasnoniebieskim. 

Niektóre polskie firmy zastosowały te� w okresie spowolnienia gospodarczego długofalowe 

metody optymalizacji kosztowej50. Na rysunku 2 narz�dzia te mieszcz� si� w obszarze zaznaczonym 

kolorem ró�owym. S� to m.in. rekrutacja wewn�trzna, elastyczne formy zatrudnienia i outsourcing. 

Około 70% firm, które je wdro�yły, nie zamierza zrezygnowa� z tych narz�dzi. Pomijaj�c rekrutacj� 

wewn�trzn� i dodatkowe obci��anie prac�, rozwi�zania te były stosowane, co najmniej dwukrotnie 

rzadziej, ni� redukcja zatrudnienia czy ograniczenie rekrutacji. Zakłada si� bowiem, �e korzy�ci z 

zastosowania metod długoterminowej optymalizacji kosztowej pojawiaj� si� cz�sto dopiero po 

pewnym czasie, a ich wdro�enie wymaga nierzadko dodatkowego nakładu czasu i pracy. 

Wyniki bada� KPMG pokazuj�, �e przedsi�biorstwa optymalizuj� koszty działalno�ci w 

zakresie kapitału ludzkiego nie tylko poprzez redukcj� zatrudnienia b�d� jego uelastycznienie. 

 

3.2.Indywidualne i społeczne koszty wymuszonego bezrobocia 

 

Z perspektywy psychologii bycie bezrobotnym w wyniku przymusowego zwolnienia jest czym� 

innym ni� dobrowolne pozostawanie bezrobotnym. Dobrowolno�� wi��e si� np. z sytuacj� rezygnacji 

z pracy celem zmiany miejsca zatrudnienia lub zatrudnienia odpowiedniego finansowo i 

satysfakcjonuj�cego zawodowo51. 

Utrata pracy nie z własnej woli stanowi za� jedno z najbardziej dotkliwych zdarze� w �yciu 

człowieka. Typowe reakcje u osób zwalnianych to: l�k przed nowym i nieznanym; poczucie 
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51 P. Janik, Outplacement jako narz�dzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, „Zeszyty Naukowe Małopolskiej 
Wy�szej Szkoły Ekonomicznej w Tarnowie” 2/2009, s. 394. 



 

 

nieadekwatno�ci do wymogów rynku pracy; poczucie krzywdy - nieuzasadnionego lub 

dyskryminuj�cego zwolnienia; utrata poczucia własnej warto�ci i pewno�ci siebie; poczucie 

bezsilno�ci; utrata roli i statusu społecznego; agresja, frustracja, zło��; oraz objawy 

psychosomatyczne np. bezsenno��, dra�liwo��, szybkie m�czenie si�52. Cechy te s� szczególnie 

widoczne u osób zwolnionych po raz pierwszy w �yciu, które nie opracowały jeszcze własnych 

sposobów radzenia sobie z sytuacj� utraty pracy53. 

W literaturze przedmiotu wymienia si� ekonomiczne i społeczne skutki bezrobocia. Te efekty 

bezrobocia mo�na rozpatrywa� z dwóch punktów widzenia: jednostki dotkni�tej bezrobociem – s� to 

indywidualne koszty bezrobocia oraz makroekonomicznego – s� to społeczne koszty bezrobocia54. 

Je�li chodzi o skutki społeczne w sferze ekonomicznej bezrobocie przede wszystkim oznacza 

niewykorzystanie zasobów pracy, jakimi dysponuje gospodarka. Zgodnie z prawem Okuna, okresy w 

których poziom bezrobocia jest wysoki s� okresami gdy faktyczny poziom Produktu Narodowego 

Brutto spada poni�ej jego poziomu potencjalnego55. Innymi słowy jest to wysoki poziom produktu, 

którego wytworzenia zaniechano. Straty ponoszone w okresach wysokiego bezrobocia s� 

wielokrotnie wi�ksze od szacowanych strat wynikaj�cych z nieefektywno�ci w warunkach monopolu 

lub stosowania ceł i kontyngentów w wymianie zagranicznej.  

Ponadto negatywne skutki bezrobocia w makroskali to koszty po�rednie zwi�zane z 

niewykorzystanym potencjałem kwalifikacji i zdolno�ci bezrobotnych oraz bezpo�rednio zwi�zanych 

z subwencjonowaniem utrzymania bezrobotnych ze �rodków publicznych56. Koszty po�rednie to 

m.in. ulgi i zwolnienia fiskalne w rejonach o szczególnym zagro�eniu bezrobociem, luka podatkowo-

ubezpieczeniowa, straty wynikaj�ce z funkcjonowania „szarej strefy”. Bezpo�rednich koszty za� to: 

                                                 
52 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ułatwiania zmiany pracy dla zwalnianych pracowników, 
Akade, Kraków 2002, s. 40-47. 
53 A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemo�no�� znalezienia zatrudnienia, [w:] W. Szewczuk (red.), Encyklopedia 

psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 40. 
54 B. Sowa, Bezrobocie jako problem społeczny Podkarpacia, [w:] M.G. Wo�niak (red.), Nierówno�ci społeczne, a wzrost 

gospodarczy, Nierówno�ci społeczne a wzrost gospodarczy. Z. 7, Kapitał ludzki i intelektualny. Cz. 2, Wyd. Uniwersytetu 
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56 P. Szmieli�ska-Pietraszek, W. Szyma�ska, Analiza sytuacji długotrwale bezrobotnych w mie�cie i powiecie słupskim w 

�wietle bada�, [w:] E. Rydz (red.), Badanie i analiza sytuacji długotrwale bezrobotnych na terenie powiatu słupskiego i 

miasta Słupska, Powiatowy Urz�d Pracy w Słupsku, Słupsk 2009, s. 110. 



 

 

wydatki z Funduszu Pracy, koszty pomocy społecznej dla bezrobotnych i ich rodzin, koszty 

wcze�niejszych emerytur i �wiadcze� zwi�zanych z odprawami zwalnianych osób oraz koszty 

utrzymania instytucji powołanych do obsługi bezrobotnych. 

Społeczne skutki bezrobocia to tak�e generowanie zjawisk patologii społecznej, przejawów 

dezintegracji jako zagro�enia bezpiecze�stwa publicznego57. Dotyczy do wzrostu przest�pczo�ci, 

demoralizacji, alkoholizmu, narkomanii, prostytucji, �ebractwa. 

Je�li chodzi o indywidualne koszty bezrobocia to obejmuj� one utrat� dochodów z pracy, straty 

psychospołeczne i zdrowotne58.Utrata dochodów z pracy obni�a poziom �ycia osoby bezrobotnej i jej 

rodziny, prowadzi do konieczno�ci rezygnacji z wielu podstawowych potrzeb zwi�zanych tak�e z 

edukacj� i kultur�. Sutki te s� silniejsze w rodzinach bezrobotnych niepełnych i wielodzietnych oraz 

gdy dochodzi do emigracj� jednego członka rodziny. Bezrobocie prowadzi te� do spadku kwalifikacji 

w wyniku długotrwałej bezczynno�ci zawodowej co zmniejsza szanse na znalezienie pracy. Straty 

psychospołeczne to w szczególno�ci stresy dotycz�ce utraty pozycji społecznej, osłabienia wi�zi 

społecznych, izolacji od �rodowiska i wzrostu konfliktów z otoczeniem, rodzin� oraz utrata 

to�samo�ci. Zwi�ksza si� te� skłonno�� do samobójstwa oraz apatii i frustracji zwi�zanej z 

nadmiarem czasu wolnego. 

Praca zawodowa umo�liwia kontakty społeczne, rozwijanie umiej�tno�ci, korzystanie z 

okre�lonych praw, sprawowanie kontroli oraz zapewnia organizacje czasu59. Jej brak nie tylko 

pogorsza sytuacj� finansow� gospodarstwa domowego, ale te� prowadzi do ubóstwa. Prowadzi do 

problemów finansowych, stresu oraz zaburze� to�samo�ci społecznej, które wywołuj� ró�ne 

negatywne skutki na zdrowie i �ycie społeczne bezrobotnych. Przy czym ich intensywno�� zale�y od 

cech socjodemograficznych, osobowo�ciowych oraz czasu trwania bezrobocia. Najpowa�niejsze 

skutki ma bezrobocie długotrwałe.  
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Rysunek 2. Bezrobocie i jego wpływ na sytuacj� jednostki i jej rodziny 

 
 

ródło: B. Kowalczyk, A. Niesporek, Osoby pozostaj�ce bez pracy, [w:] R. Szarfenberg (red.), 
Krajowy raport badawczy. Pomoc i integracja społeczna wobec wybranych grup – diagnoza 

standaryzacji usług i modeli instytucji, WRZOS, Warszawa 2011, s. 70. 
 

Zwolnienie jest krytycznym zdarzeniem �yciowym i przyczynia si� do wywołania znacznego 

stresu, czyli negatywnych uczu� i przekona� pojawiaj�cych si�, gdy ludzie maj� poczucie, �e nie 



 

 

radz� sobie z wymogami otoczenia zewn�trznego60. Według klasycznych bada� nad pomiarem stresu 

autorstwa T. Holmesa i R. Rahe istniej� wydarzenia o mniejszym i wi�kszym oddziaływaniu na 

poczucie stresu, a w konsekwencji na skłonno�� ludzi do zmiany i przystosowania do niej61. Zgodnie 

z zaproponowan� przez tych psychologów skal� pomiaru wtórnego przystosowania si� społecznego 

najbardziej dotkliwym prze�yciem jest �mier� współmał�onka, która wywołuje do�wiadczenie 100 

jednostek zmiany �yciowej, nast�pnie rozwód 73 jednostki, separacja 65, kara wi�zienia i �mier� 

członka bliskiej rodziny po odpowiednio 63, zranienie lub choroba 53, mał�e�stwo 50 i zwolnienie z 

pracy 47. Podj�cie nowej pracy to 39 jednostek zamiany, a zmiana pracy to 36. Im wi�ksza jest suma 

wszystkich zmian i ich cz�stotliwo�� tym wi�ksze jest prawdopodobie�stwo wyst�powania chorób 

lub dolegliwo�ci somatycznych. Istotne jest podkre�lenie, i� według nowszych ustale� zdarzenia te 

wywołuj� istotne skutki dla zdrowia jednostki szczególnie, gdy s� interpretowane nie jako stres 

obiektywny – na który nie maj� wpływu, lecz jako subiektywny – z którymi mogliby sobie poradzi� i 

mie� wpływ na przebieg wydarze�62. 

Nale�y podkre�li�, i� zauwa�alne zró�nicowanie podatno�ci ludzi na stres ma zwi�zek z 

posiadanymi przez poszczególne osoby zasobami odporno�ci stanowi�cymi o ich szansach lub 

barierach w radzeniu sobie ze zmianami63. Zasoby te dzieli si� na: (1) społeczne, czyli wsparcie 

innych osób - materialne, informacyjne i dowarto�ciowuj�ce; (2) zwi�zane z wiedz� i 

wykształceniem - dost�p do informacji o rynku pracy i umiej�tno�� poszukiwania nowych stanowisk; 

(3) fizyczne - stan zdrowia i wygl�d ułatwiaj�cy pozyskiwanie wsparcia społecznego; (4) wewn�trzne 

- przekonania i style poznawcze okre�laj�ce sposób odbioru i reakcji na sytuacje stresuj�ce; (5) 

materialne - maj�tek, zasoby przydatne w poszukiwaniu pracy jak komputer, dost�p do internetu i 

samochód. Ludzie nie s� równo wyposa�eni w te zasoby co prowadzi do ró�nego stopnia nasilenia si� 

problemów z prze�ywaniem bezrobocia i skuteczno�ci w poszukiwaniu pracy. 
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Ponadto je�li chodzi o konsekwencje psychologiczne bezrobocia to w�ród pozbawionych pracy 

obserwuje si� utrat� zdrowia, poziomu intelektualnego, utrat� dobrowolnej wymiany zobowi�za� i 

przywilejów oraz utrat� zale�no�ci instytucjonalnej64. Szczególnie dotkliwa jest nagła utrata pracy, 

która prowadzi do dezorganizacji czasowej – utraty dotychczasowego porz�dku czynno�ci 

zawodowych i społecznych w miejsce którego pojawia si� pustka i niejasna wizja przyszło�ci. Im 

dłu�szy jest czas pozostawania bezrobotnym tym bardziej wykształca si� tendencja do zachowa� 

pasywnych – rezygnacji z poszukiwania pracy. W szczególno�ci dotyczy to osób, które w swoim 

�yciu nie stawiaj� bardzo odwa�nych celów i koncentruj� si� głównie na uczestnictwie w �wiecie 

pracy jako sensie �ycia. Odwołuj�c si� do wskazanych w innej cz��ci raportu wyników bada� nad 

stosunkiem Polaków do pracy mo�na zaryzykowa� twierdzenie, i� postawa taka jest zatem znacznym 

zagro�eniem dla wi�kszo�ci członków społecze�stwa. W konsekwencjach społecznych bezrobocia 

za� zauwa�a si� przede wszystkim niedopasowanie do wzoru kulturowego obejmuj�cego obowi�zek 

zapewniania utrzymania rodziny, wychowywania dzieci oraz przynale�no�ci do grupy i 

odpowiedzialno�ci wobec innych65. Jednocze�nie w�ród długotrwale bezrobotnych zwi�ksza si� 

prawdopodobie�stwo popełnienia samobójstwa oraz wzrostu działalno�ci przest�pczej. 

Podsumowuj�c w�ród konsekwencji do�wiadczenia braku pracy wymieni� nale�y66: 

• Obni�enie poziomu samooceny – jest to najpowszechniejsza reakcja jednostki zwi�zana z 

utrat� pracy lub niemo�liwo�ci� jej pozyskania. Wraz z przedłu�eniem si� czasu pozostawania 

bez pracy oraz w nast�pstwie kolejnych pora�ek i niepowodze� samoocena obni�a si�, co 

prowadzi do utraty wiary we własne mo�liwo�ci, do zakwestionowania przez siebie samego 

swoich mo�liwo�ci. Obni�ona samoocena prowadzi do pasywno�ci w poszukiwaniu pracy, do 

wył�czania si� i do unikania podejmowania zada�, co wynika z przeczucia, �e pozytywne 

rezultaty s� nieosi�galne. 

• Ograniczenie kontaktów społecznych - stanowi nast�pstwo negatywnej oceny swojej sytuacji i 

siebie samego. Pojawia si� wstyd i za�enowanie swoj� sytuacj�, obawa przed współczuciem 
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ze strony innych czy te� zazdro�� tym, którym si� wiedzie. Konieczno�� oszcz�dzania 

pieni�dzy zmusza do ograniczania wydatków w zwi�zku z tym do np. mniejszej dbało�ci o 

wygl�d. 

• Niezadowolenie- nawet gdy w pierwszym okresie po utracie pracy wyst�puje optymizm to 

jednak z czasem przechodzi on w stany przeciwne gdy� wkracza niepokój i zdenerwowanie. 

To za� powoduje brak akceptacji, wywołuje napi�cie psychiczne i stres.  

• Redukowanie aktywno�ci poznawczej – wynika z ogólnej pasywno�ci jednostki. Wraz z 

brakiem aktywno�ci zawodowej redukowana jest inne rodzaje aktywno�ci, zmniejsza si� przy 

tym potrzeba ciekawo�ci �wiata. Uwaga koncentruje si� na sprawach bie��cych i 

egzystencjonalnych. 

• Rozleniwienie – wynika z braku konieczno�ci dyscypliny. Poniewa� aktywno�� zawodowa 

wymusza rytm �ycia i dbania o siebie, swoje zdrowie, kondycj� i sposób �ycia, wi�c przy jej 

utracie to wydaje si� nie konieczne. Bezrobotny sam sobie reguluje swoj� aktywno��. 

Nadmiar czasu prowadzi do rozleniwienia i nieszanowania go.  

• Gorsza organizacja własnego czasu – w du�ym stopniu wi��e si� z brakiem presji czasu. Czas 

po prostu nie stanowi cenionej warto�ci. 

• Pasywno�� i zoboj�tnienie wynikaj�ce z braku wiary w mo�liwo�ci poprawy swojej sytuacji. 

To prowadzi do niech�ci do wszelkiego działania, co podejmowania wysiłków, które 

prowadz� do zachowa� oporuj�cych w przypadku pojawiania si� ofert aktywizuj�cych z 

zewn�trz. Prowadzi to do braku zaanga�owania, dystansowania si� i automarginalizacji. 

Badania prowadzone w krajach wysoko rozwini�tych, wskazuj� jednak, �e oprócz negatywnych 

mo�na mówi� i o pozytywnych aspektach bezrobocia. Do pozytywnych aspektów bezrobocia mo�na 

zaliczy�67:  

• swobod� zakupu pracy, sprzyjaj�c� prawidłowo�ci procesów restrukturyzacjii inwestycji 

(du�a płynno�� zasobów siły roboczej),  
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• racjonalizacj� struktury zatrudnienia poprzez ograniczanie ukrytego bezrobocia, co prowadzi 

do wzrostu społecznej wydajno�ci pracy i post�pu technicznego, 

• motywacj� do permanentnego kształcenia i podnoszenia kwalifikacji w zwi�zku z 

konkurencj� na rynku pracy, 

• wzrost całkowitej produkcji w długim okresie, mo�liwy dzi�ki prawidłowej alokacji zasobów 

ludzkich w gospodarce, 

• zwi�kszenie dyscypliny pracy i kształtowanie odpowiednich postaw wobec pracy, 

opieraj�cych si� na jej poszanowaniu, 

• osłabienie wpływu zwi�zków zawodowych na wzrost płac, co przyczynia si� równie� do 

zmniejszenia zjawisk inflacyjnych. 

Wi�kszo�� z nich jednak jak si� wydaje odnosi si� do skali makroekonomicznej, a w zdecydowanie 

mniejszym stopniu do pojedynczych osób.  

Zdecydowanie cz��ciej wi�c wskazywane s� negatywne skutki bezrobocia, w tym na 

poziomie jednostki, która utraciła mo�liwo�� wykonywania pracy zawodowej na danym stanowisku 

pracy. Indywidualne reakcje na stan bezrobocia mog� by� ró�ne. Za A. Ba�k� mo�na wyró�ni� 

szereg czynników okre�laj�cych reakcje ludzi na bezrobocie68: 

1. Czas pozostawania bez pracy –negatywne skutki bezrobocia pogł�biaj� si� systematycznie, od 

szóstego miesi�ca bez pracy, który jest granic� stabilizacji.  

2. Wiek bezrobotnego – najbardziej dokuczliwie skutki bezrobocia odczuwaj� osoby w �rednim 

wieku, czyli 20-55 lat, poniewa� w tym wieku praca ma najwi�ksze znaczenie dla człowieka. 

Objawia si� to zarówno w aspekcie utrzymania siebie i rodziny, jak i jako symboliczny 

wska�nik presti�u, samooceny, identyfikacji z wykonywanym zawodem.  

3. Płe� – ró�nice w sposobie reagowania na bezrobocie nie zale�� od czynników biologicznych, 

ale od płci kulturowej - sytuacji społecznych w jakich uczestnicz� kobiety i m��czy�ni. 

Zwi�zane jest to z dyskryminacj� płciow�, która stwarza kobietom gorsze szanse na 

                                                 
68 A. Ba�ka, Bezrobocie. Podr�cznik pomocy psychologicznej, Print–B, Pozna� 1992; [cyt. za:] M. Ataniel, B. K�dzia, A. 
Pakulska, A. Rorat, M. �liwakowska, Bariery wpływaj�ce na aktywne poszukiwanie pracy przez osoby długotrwale 

bezrobotne w wieku 18-34 lata, Powiatowy Urz�d Pracy w Cz�stochowie, Cz�stochowa 2006, s. 10-11. 



 

 

znalezienie pracy, ni� m��czyznom. W�ród młodych kobiet pokutuje te� tradycyjne 

przekonanie, i� brak pracy mo�e zrekompensowa� zam��pój�cie. Natomiast w pó�niejszym 

okresie cz��� kobiet, l�ki i brak aktywno�ci zwi�zanej z powrotem do pracy tłumaczy si� 

konieczno�ci� wychowywania dzieci i prowadzenia domu. 

4. Rola rodziny – bezrobocie wpływa na powstawanie w rodzinie atmosfery napi�cia, z drugiej 

jednak strony wpływa na umacnianie wi�zów rodzinnych. Niew�tpliwie jednak kryzys 

psychiczny bezrobotnego przenosi si� na stan psychiczny współmał�onka i niekorzystnie 

wpływa na sytuacj� dziecka w rodzinie. Dla dziecka sytuacja ta wi��e si� z pogorszeniem 

wyników nauczania, równowagi emocjonalnej oraz zdrowia. Skrajnym przejawem patologii w 

rodzinie stwarzanej przez bezrobocie jest zn�canie si� nad dzie�mi.  

5. Postawa wobec pracy – ka�dy człowiek, który ma pozytywny stosunek do pracy odczuwa jej 

utrat� jako osobisty dramat �yciowy. Niektórzy ludzie bardziej ni� inni ceni� sobie prac� i 

wła�nie ci najbardziej „przywi�zani” do pracy cz��ciej odczuwaj� ró�nego rodzaju zaburzenia 

psychiczne po jej utracie. Cz��� bada� potwierdza równie�, i� negatywne symptomy 

bezrobocia s� wyra�niejsze w�ród bezrobotnych, którzy utracili prac� o dobrej jako�ci, ni� 

w�ród tych, dla których dotychczasowe zatrudnienie nie miało cech dobrej pracy, czyli nie 

pozwalało na wykorzystanie zdolno�ci i umiej�tno�ci pracownika. 

Spo�ród powy�szych w kontek�cie zwalniania pracowników z organizacji i mo�liwo�ci 

realizowania programów outplacementu szczególn� uwag� zwraca kwestia czasu pozostawania bez 

pracy. 

 

3.3.Upływ czasu trwania bezrobocia i wkraczanie w bierno�� zawodow� 

 

Motywacja do pracy spada wraz z wydłu�aniem si� okresu pozostawiania bez pracy. Jest to 

efekt zło�onego splotu niekorzystnych zjawisk towarzysz�cych bezrobociu. W konsekwencji 

generuje trudno�ci w zakresie walki z nimi oraz do stopniowej rezygnacji z udziału w rynku pracy. 

Im dłu�ej trwa przerwa w pracy tym szanse na ponowne zatrudnienie staj� si� mniejsze. Niemniej jest 



 

 

to zwi�zane z indywidualnymi cechami osób bezrobotnych. Bardzo rzadko jednak luka w �yciorysie 

okazuje si� niezbyt istotna gdy np. osoby takie zajmowały si� prac� wolontarystyczn� czy 

aktywno�ci� społeczn�. 

Osoby bezrobotne do�wiadczaj� negatywnych emocji i maj� ni�szy poziom poczucia szcz��cia 

ni� osoby zatrudnione69. Negatywne zaburzenia emocjonalne pojawiaj� si� ju� na trzy miesi�ce po 

stracie zatrudnienia. Długotrwale bezrobotni posiadaj�c negatywny baga� do�wiadcze� w 

poszukiwaniu pracy trac� sens podejmowania jakichkolwiek działa�, czuj� pogard�, poni�enie i 

odrzucenie. W kontaktach z pracownikami instytucji pomocy prze�ywaj� uczucie niemocy i 

zniech�cenia. Jednocze�nie stan ten jest zarazem przyczyn� odrzucania profesjonalnej pomocy. 

Długotrwały brak działa� niweczy zwyczaj systematycznej pracy. Bezrobotni nie spełniaj�c 

wymaga� formalnych przestaj� �wiczy� swoje indywidualne i społeczne umiej�tno�ci. Wraz z 

wydłu�aniem okresu pozostawania bez pracy pojawiaj� si� u nich zaburzenia procesów 

poznawczych, problemy koncentracj� uwagi i poczuciem upływu czasu. Ponadto bezrobotni zani�aj� 

swoje poczucie warto�ci, postrzegaj� si� negatywnie oraz s�dz�, i� przez innych tak�e s� oceniani 

jako nieszcz��liwi i zdeprymowani. Negatywna samoocena skutkuje utrat� pewno�ci siebie i blokad� 

w publicznym wypowiadaniu własnych pogl�dów. Bezrobotni pomimo du�ej ilo�ci czasu wolnego 

rezygnuj� z kontaktów towarzyskich. Prowadzi to do politycznej i społecznej alienacji tych osób. 

Bezrobotni nie organizuj� swoich partii czy te� zwi�zków zawodowych. Instytucjonalna izolacja 

prowadzi tak�e do dezintegracji �ycia rodzinnego bezrobotnych. Sprzyja wyzwalaniu si� zachowa� 

patologicznych – w tym przest�pstw. W �rodowisku bezrobotnych kształtuje si� przyzwolenie na 

patologiczne formy zarobkowania. Ponadto długotrwale bezrobotni za swoj� sytuacj� cz��ciej ni� 

zatrudnieni obwiniaj� władze publiczne i okazuj� im brak zaufania. Staj� si� te� bardziej podatni na 

hasła populistyczne i pogl�dy ekstremistyczne w tym na wrogo�� wobec obcokrajowców i 

antydemokratyczne sposoby rozwi�zywania problemów.  

 

                                                 
69 A. Stru�yna, Instytucjonalne doradztwo zawodowe. Diagnoza i model optymalizacji, Oficyna Wydawnicza Garmond, 
Pozna� 2005, s. 27-29. 



 

 

Rysunek 3. Czas pozostawania w sytuacji bezrobocia a mo�liwo�� radzenia sobie i stany 

emocjonalne 

 

ródło: B. Kowalczyk, A. Niesporek, Osoby pozostaj�ce bez pracy, [w:] R. Szarfenberg (red.), 
Krajowy raport badawczy. Pomoc i integracja społeczna wobec wybranych grup – diagnoza 

standaryzacji usług i modeli instytucji, WRZOS, Warszawa 2011, s. 79. 
 

Jednym z istotnych powodów wyst�powania dodatniej korelacji mi�dzy czasem pozostawania 

bez pracy a trudno�ciami w znalezieniu pracy jest pojawienie si� obok powy�ej przedstawionej 

degradacji cech osobowych bezrobotnego tak�e negatywnych skutków w sferze merytorycznej. 

Oznacza to, �e wraz z przedłu�aniem si� czasu bez pracy tym bardziej zmniejsza si� przydatno�� 

zawodowa. W�ród zasobów pracowniczych, które szczególnie podlegaj� redukcji wymienia si�: 

• Kompetencje zawodowe, 

• Do�wiadczenie zawodowe, 

• Aktualno�� kwalifikacji, 



 

 

• Stabilizacja zawodowa, 

• Biegło�� w wykonywaniu pracy, 

• Praca w zespole, współdziałanie, 

• Poczucie odpowiedzialno�ci, 

• Samokontrola, 

• Odwaga w podejmowaniu decyzji, 

• Twórczo�� zawodowa, innowacyjno��. 

Okres, w jakim ludzie pozostaj� bez pracy mo�e by� ró�ny. Ludzie pozbawieni pracy dłu�ej ni� 

1 rok ró�ni� si� od ludzi przej�ciowo bezrobotnych70. Przede wszystkim nast�puje profesjonalizacja 

statusu bezrobotnego, co oznacza ze bezrobocie staje si� w coraz wi�kszym stopniu sposobem na 

�ycie. Do tego aktywizacja bezrobotnych długookresowych jest znacznie trudniejsza ni� 

krótkoterminowo bezrobotnych. Okres powy�ej 1 roku pozostawania bez pracy oznacza redukowanie 

kompetencji pracowniczych a to mo�e sprawi�, i� jest bardzo mało prawdopodobne, �e osoba 

bezrobotna odzyska zdolno�� do pracy. Ponadto dłu�szy okres braku kontaktu z prac� prowadzi do 

wi�kszego zagro�enia, �e b�dzie on trwał dalej przeci�gaj�c si� na lata. Z czasem kompetencje 

zawodowe i motywacja do pracy słabn� i s� zast�powane przez coraz bardziej umacniaj�ce si� 

czynniki negatywne. 

Zgodnie z klasycznym modelem zaproponowanym przez M. Jahoda, P.F. Lazarsfeld i H. Zeisel 

wyró�nia si� nast�puj�ce fazy bezrobocia71:  

• Faza 1.: Antycypacja bezrobocia – pobudzenie, zmiany nastroju, chwiejno�� emocjonalna.  

• Faza 2.: Szok po utracie pracy – poczucie kl�ski, krzywdy, upokorzenie, l�k przed przyszło�ci�, 

przygn�bienie.  
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Pomiar bezrobocia, Projekt: „Adaptacja modelu „WellBox” jako narz�dzia wydłu�enia wieku aktywno�ci zawodowej 
na mazowieckim regionalnym rynku pracy”, Wydział Zarz�dzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011-2012, 
http://193.0.126.26/wellbox/pdf/pomiar_bezrobocia.pdf [12.08.2012], s. 8. 
71 M. Tyburska, J. Wajler, M. Miszczuk-Wereszczy�ska, Wykluczenie społeczne w �wietle bada� empirycznych, [w:] M. 
Miszczuk-Wereszczy�ska (red.), Diagnoza wykluczenia społecznego w województwie �l�skim jako pierwszy krok w 

planowaniu wsparcia dla osób marginalizowanych społecznie, Kro�nie�ska Oficyna Wydawnicza, Kraków 2009, s. 28. 



 

 

• Faza 3.: Wchodzenie w sytuacj� bezrobocia i optymizm – efekt urlopu, traktowanie sytuacji jako 

przej�ciowej, aktywno��, wiara w sukces.  

• Faza 4.: Pesymizm i rezygnacja – negatywne reakcje emocjonalne, problemy zdrowotne i 

finansowe. 

• Faza 5.: Fatalizm i apatia, dopasowanie do sytuacji – poczucie beznadziejno�ci, d��enie do 

izolacji społecznej, redukcja oczekiwa� 	yciowych, zainteresowa�.  

Ostatnia faza dotyczy ju� osób długotrwale bezrobotnych, która nie rokuj� nadziei na 

aktywno��, poszukiwanie pracy oraz ch�� zmiany kryzysowej sytuacji72. U długotrwale bezrobotnych 

dominuje poczucie beznadziejno�ci, izolacja społeczna, brak poczucia wpływu na swój los, 

przekonanie o zale�no�ci od woli innych osób (np. darczy�ców), instytucji oraz przepisów (np. 

instytucji udzielaj�cych �wiadcze� społecznych). St�d te� w odniesieniu do takiego zjawiska 

u�ywane jest okre�lenie uprzedmiotowienia, jako odwrotno�� ludzkiej aktywno�ci – 

upodmiotowienia (empowerment). Zjawisko to jest cech� marginalizacji i wykluczenia społecznego. 

Długo�� tego stanu oddziałuje na mo�liwo�ci oddziaływania na rzecz „wyci�gni�cia” takich osób i 

ich bliskich z sytuacji kryzysowej oraz zmiany i ich biernego stylu �ycia. 

Du�a liczba wieloletnich bezrobotnych prowadzi do ograniczenia motywacji do podj�cia 

legalnego zatrudnienia, rozwini�cia własnych strategii przetrwania na bezrobociu73. Aktywizacja 

takich osób okazuje si� za� kosztowna, długotrwała, wymagaj�ca stałej pracy psychologicznej, 

zmiany motywacji do pracy oraz inwestycji w szkolenia zawodowe i adaptacj� do potrzeb rynku 

pracy. 

Z bada� Wojewódzkiego Urz�du Pracy w Szczecinie wynika, �e wi�ksze ró�nice dziel� osoby, 

które w przeszło�ci miały prac� zarobkow� od tych, którzy jej nigdy nie wykonywali74. Te ostatnie 

osoby wyra�aj� wi�kszy pesymizm co do istnienia wła�ciwych pracodawców przy ich jednoczesnym 

małym zainteresowaniem rynkiem pracy. 
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Ibidem, s. 28-29. 
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Ibidem, s. 28. 
74 U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru województwa zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja 

społeczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach województwa zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, 
Wojewódzki Urz�d Pracy w Szczecinie, Szczecin 2009, s. 50. 



 

 

Ró�nice mi�dzy bezrobotnymi s� wyra�niejsze gdy dochodzi si� do opinii o konkretnych 

zachowaniach na rynku pracy75. Osoby krótkookresowo bezrobotne szukaj� pracy do�� intensywnie. 

Cho� i w�ród nich jego około 27% osób, w ci�gu 2 tygodni poprzedzaj�cych badani, nie 

podejmowało �adnych aktywnych kroków w celu znalezienia zatrudnienia. Tymczasem w�ród 

długookresowo bezrobotnych takich osób jest ponad 42%. W�ród osób, które deklaruj� szukanie 

dopiero pierwszej pracy zarobkowej takie osoby stanowi� za� wi�kszo��. 

 

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

zale�no�ci od czasu pozostawania bez pracy (w %) 

Ocena 

Czas pozostawania bez pracy 

Ogółem 
krócej ni� ogółem 12 

m-cy 
dłu�ej ni� rok 

nigdy nie 

pracował 

Nie ma 32,7 35,7 42,9 36,2 
Taki, który da mi prac� natychmiast 26,3 30,3 23,6 27,4 
Bo zapewnia umow� o prac� na stałe 18,9 15,9 12,5 16,2 
Bo zapewnia ubezpieczenie społeczne  4,5 5,9 3,6 4,9 
Ze wzgl�du na wysokie zarobki 20,1 14,3 13,8 16,3 
Ze wzgl�du na dobr� opini� 
pracowników 

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

Ze wzgl�du na blisko�� miejsca 
zamieszkania 

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

Ze wzgl�du na moje kwalifikacje 6,2 3,0 3,7 4,3 
Ze wzgl�du na awans i rozwój 
zawodowy 

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

Tak z innych powodów 0,3 0,3 0,1 0,3 
Ogółem 100,0 100,0 100,0 100,0 


ródło: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru województwa 

zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja społeczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach województwa 

zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewódzki Urz�d Pracy w Szczecinie, 
Szczecin 2009, s. 50. 
 

Długotrwale bezrobotni w ponad połowie przypadków zdaj� si� w poszukiwaniach pracy na 

urz�d pracy76. Polegaj� te� na pomocy krewnych i znajomych, przy czym jest to paradoksalne, gdy� 
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długi okres bez pracy z pewno�ci� osłabił kontakty zawodowe dostarczaj�ce informacji o wolnych 

miejscach pracy. Ponadto rzadziej od niemaj�cych pracy przez krótszy czas odpowiadaj� na 

ogłoszenia pracodawców, zwłaszcza w Internecie oraz cz��ciej bezpo�rednio oferuj�c swoj� prac� u 

pracodawców. 

 

Tabela 2. Główne sposoby poszukiwania pracy w ostatnich 2 tygodniach poprzedzaj�cych badanie w 

zale�no�ci od czasu pozostawania bez pracy (w %) 

Sposoby poszukiwania pracy 

Czas pozostawania bez pracy 

Ogółem 
krócej ni� ogółem 

12 m-cy 
dłu�ej ni� rok 

nigdy nie 

pracował 

Chodz� do urz�du pracy 43,7 50,9 46,3 47,3 
Odpowiadam na ogłoszenia 
pracodawców z prasy 15,0 12,2 12,0 13,2 

Odpowiadam na oferty w Internecie 13,7 5,2 12,2 9,8 
Korzystam z po�rednictwa 
prywatnych agencji pracy 

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

Korzystam z pomocy agencji 
pozarz�dowych 

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

Daj� własne ogłoszenia w prasie i 
Internecie 

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

Korzystam z pomocy rodziny, 
znajomych 

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

Wysyłam swoje aplikacje do 
pracodawców 

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

Bezpo�rednio kontakt z 
pracodawcami, chodz� do firm 

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

Inaczej 0,9 1,9 1,9 1,5 
Ogółem 100,0 100,0 100,0 100,0 


ródło: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru województwa 

zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja społeczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach województwa 

zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewódzki Urz�d Pracy w Szczecinie, 
Szczecin 2009, s. 51-52. 
 

Jak si� okazało jednocze�nie długookresowo bezrobotni s� zdecydowanie mniej skłonni do 

dojazdów do pracy poza miejsce zamieszkania oraz do migracji w celu podj�cia pracy77. Najbardziej 
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decydowaliby si� na prac� na terenie województwa zachodniopomorskiego, którego dotyczyły 

badania, w prawie 63% przypadków. Podczas gdy za wi�ksze oddalenie do miejsca pracy w kraju i za 

granic� wi�zało si� za interesowaniem około 20% ch�tnych. Krócej bezrobotni- od mniej ni� 12 

miesi�cy - w ponad 35% zaakceptowaliby prac� na terenie s�siaduj�cego województwa i w ponad 

36% w innym pa�stwie europejskim. Ci, którzy nigdy nie pracowali wykazuj� mo�liwo�ci 

migracyjne zbli�one do osób długotrwale bezrobotnych. 

Długo pozostaj�cy bez pracy równie� gorzej oceniaj� swoje kwalifikacje78. Długi czas 

bezskutecznych poszukiwa� pracy mo�e bowiem prowadzi� do przekonania, i� osoby te nie 

dysponuj� wystarczaj�cymi umiej�tno�ciami. I tak jednak 6,2% uwa�a, �e ma bardzo wysokie 

kwalifikacje, a 29,6%, �e wysokie. Co za tym idzie ponad 35% długookresowo bezrobotnych 

marnotrawi swoje wysokie umiej�tno�ci zawodowe. Niemniej w�tpliwe jest czy wysoka samoocena 

kompetencji zawodowych ma pokrycie w ocenach byłych i potencjalnych pracodawców. 

 

Wykres 3. Samoocena kwalifikacji zawodowych w zale�no�ci od czasu pozostawania bez pracy 

 

ródło: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru województwa 

zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja społeczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach województwa 

zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewódzki Urz�d Pracy w Szczecinie, 
Szczecin 2009, s. 53. 

                                                 
78

Ibidem, s. 53. 



 

 

Ponadto zniech�ceni poszukiwaniem pracy, emeryci oraz osoby chwilowo niepracuj�ce 

niekiedy okre�lani s� jako osoby nale��ce do kategorii biernych zawodowo, które nie stanowi� 

zasobu pracy – ani nie nale�� do osób pracuj�cych, ani do bezrobotnych79. Podej�cie to opiera si� na 

zało�eniu, �e poszczególni ludzie cechuj� si� ró�nym poziomem aktywno�ci w poszczególnych 

obszarach �ycia80. Intensywno�� tej aktywno�ci mo�na mierzy�. Jednym z proponowanych rodzajów 

skali stanowi kontinuum samorealizacji jednostki od aktywno�ci do bierno�ci, gdzie tworzeniu i 

dawaniu czego� innym przeciwstawia si� orientacj� �yciow� ukierunkowan� na branie i recepcj�81. 

Bierno�� jest zjawiskiem, które przybiera wiele form o ró�nych objawach, uwarunkowaniach i 

skutkach82. Mo�e wi�za� si� z zaburzeniami osobowo�ci lub jedynie z nieporadno�ci� w kontaktach 

mi�dzyludzkich. Psycholodzy zakładaj�, �e prawdopodobnie głównym powodem bierno�ci s� 

zaburzenia mechanizmu wra�liwo�ci na nagrody i kary społeczne. Nagrody s� dla tych osób 

niepoci�gaj�ce lub poci�gaj� je nadmiernie, podczas gdy kary budz� silny opór lub l�k. 

Na gruncie psychologii wyró�nia si� trzy kategorie trwałych form bierno�ci, a wi�c nie 

przej�ciowych i nieprzemijaj�cych samoczynnie. S� one: (1) zwi�zane z osobowo�ci� inercyjn�; (2) 

osobowo�ci� awersyjn�; oraz (3) bierno�ci� patologiczn�. 

Pierwsza kategoria obejmuje kolejno: nie�miało�� - nadmierna krytyka wobec siebie i l�k przed 

opini� innych; niech�� do zmian - przyzwyczajenie do okre�lonych zachowa� i przedmiotów; brak 

zainteresowa� - nie s� one �ródłem motywacji wewn�trznej; brak zaanga�owania - brak pozytywnych 

emocji i energii niezb�dnej do działania, brak oczekiwania nagród; oraz wyuczon� bezradno�� - 

kumulacja do�wiadcze� niepowodzenia, depresja i stany l�kowe. 

Bierno�� awersyjna to za� szereg innych form zachowa� i postaw ludzkich. Stopniowo jest to: 

postawa recepcyjna - nastawienie konsumpcyjne, tworzenie jest kojarzone z przymusem; mizantropia 

- unikanie ludzi jako reakcja na dokuczliwo�� bycia w�ród ludzi, ich niemiłe odruchy i egoizm; 

alienacja - �ycie obok społecze�stwa, nie odnajdywanie w nim odpowiednich dla siebie form 
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działalno�ci; oraz anomia - brak mo�liwo�ci osi�gania celów kulturowych �rodkami oferowanymi 

przez dan� struktur� społeczn�, wycofanie i niewra�liwo�� na wszelkie kary i nagrody społeczne. 

Bierno�� patologiczna natomiast mo�e by� efektem zaburze� funkcji organizmu lub 

osobowo�ci. W pierwszym przypadku mo�e by� wywołana np. przez siedz�cy tryb �ycia prowadz�cy 

m.in. do niskiej sprawno�ci układu kr��enia, słabego pochłaniania tlenu, utraty wzroku, ograniczenia 

pami�ci krótkotrwałej, płynno�ci wypowiedzi. W przypadku bierno�ci patologicznej opartej na 

zaburzeniach osobowo�ci wyró�nia si� zachowania przejawiane przez osoby „bierne-zale�ne”- 

poszukuj� opiekunów, nie maj� własnego zdania, próbuj� wzbudza� lito��, boj� si� by si� komu� nie 

narazi� oraz przez osoby „bierne-agresywne”- ��daj�ce pomocy, nieokazuj�ce wdzi�czno�ci lecz 

wrogo�� wobec ofiarodawców, przejawiaj�ce zazdro��, nadmiern� krytyk�, narzucaj� innym swoj� 

wol�. 

Poszczególne typy bierno�ci wi��� si� z odmiennymi czynnikami oporu, których 

przezwyci��enie pozwala na osi�gni�cie aktywno�ci. Niemniej ograniczanie tych zachowa� i postaw 

wymaga długotrwałej pracy psychologicznej i doradczej. 

 

3.4. Społeczno-demograficzne determinanty radzenia sobie z bezrobociem 

 

Warto równie� zwróci� uwag� na to, i� sposoby radzenia sobie z bezrobociem s� powi�zane z 

takimi zmiennymi jak: wiek, płe� czy te� wykształcenie. Wła�ciwo�ci te s� powi�zane z gł�boko�ci� i 

uci��liwo�ci� skutków bezrobocia oraz cechami osobowo�ci samych bezrobotnych. 

W odniesieniu do wieku zauwa�a si�, �e zwolnienia w formie wcze�niejszej emerytury maj� 

szczególnie dotkliwe konsekwencje psychospołeczne83. Cz��� starszych osób po utracie pracy ma 

poczucie, i� staje si� zb�dna dla społecze�stwa. Cz��� za� próbuje wykorzysta� czas na realizacj� 

dotychczas nierozwini�tych zainteresowa�. Osoby te godz�c si� z brakiem pracy cz��ciej jednak 

korzystaj� z opieki społecznej i słu�by zdrowia co zwi�ksza wydatki bud�etu pa�stwa i samorz�dów, 

które mogłoby by� chocia�by kierowane na aktywne wsparcie przedsi�biorstw. 
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Do tego na gruncie gerontologii przyjmuje si� za R.C. Atchleyem, i� proces przej�cia na 

emerytur� obejmuje siedem faz, przez które nie przechodz� wszystkie osoby84. S� to faza: oddalona 

w czasie, przedemerytalna, miesi�ca miodowego, rozczarowania, zmiany kierunku, stabilizacji i 

ko�cowa. Zakłada si� przy tym, i� kluczowe znaczenie ma akceptacja stopniowego wycofywania si� 

z obszarów �ycia zawodowego i społecznego ku nowym obszarom zainteresowa� np. �yciu 

rodzinnym, stowarzyszeniowym, społeczno�ci lokalnej. Nale�y przy tym zaznaczy�, i� współcze�nie 

okres �ycia bez pracy od osi�gni�cia wieku emerytalnego do �mierci mo�e wynosi� nawet 25 lat85. 

Wydłu�anie tego etapu poprzez wcze�niejsze zwolnienia �wiadczy o marnotrawstwie do�wiadczenia 

zawodowego oraz trudno�ciach w innowacyjnym i odpowiedzialnym zarz�dzaniu  

przedsi�biorstwami, których coraz cz�stszymi klientami s� równie� osoby starsze. 

Ponadto gorzej utrat� pracy odbieraj� osoby ze �rodowisk miejskich ni� wiejskich86. Bezrobotni 

ci okazuj� si� mniej odporni somatycznie i psychobiologicznie głównie z uwagi na mniejsze 

pozytywne wsparcie społeczno�ci lokalnej. Zauwa�a si� te� inne reakcje na bezrobocie w przypadku 

kobiet i m��czyzn. Kobiety w przeciwie�stwie do m��czyzn zło�� za utrat� pracy kieruj� do siebie, 

okazuj� wi�ksz� bezradno��, przygn�bienie, ni�sz� samoocen�, ale te� paradoksalnie s� bardziej 

szcz��liwe. Kobiety radz� sobie z nud� podczas bezrobocia poprzez izolowanie si� w domu i 

skupianie na zaj�ciach domowych, podczas gdy m��czy�ni rozwijaj� swoje zainteresowania poza 

domem. Zauwa�a si� te�, �e trudno�ci ze znalezieniem pracy cz��ciej przewiduj� młode kobiety ni� 

m��czy�ni, uczniowie szkół zawodowych ni� studenci, osoby z rodzin bierniejszych i z rodzin w 

których jest ju� kto� bezrobotny87. 

Jak pokazuj� wyniki bada� przeprowadzonych przez CBOS w 2010 roku w ramach projektu 

„Równo�ciowa polityka zatrudnienia szans� kobiet na rynku pracy województwa mazowieckiego” 

utrata zatrudnienia lub niemo�no�� podj�cia pierwszej pracy jest do�wiadczeniem traumatycznym i 

                                                 
84 M. Dzi�gielewska, Kryzysy w fazie staro�ci, [w:] B. Szatur-Jaworska, P. Bł�dowski, M. Dzi�gielewska, Podstawy 
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ma negatywne nast�pstwa88. Zdecydowana wi�kszo�� bezrobotnych kobiet do�wiadcza deprywacji 

finansowej (70%). Dla ponad dwóch pi�tych ich bezrobocie skutkuje ubo�eniem rodziny (43%). 

Podobnie kształtuj� si� opinie o poczuciu zale�no�ci materialnej – w sensie konieczno�ci 

pozostawania na czyim� utrzymaniu. Dwie pi�te s� za� zmuszone prosi� o pomoc innych (40%). 

Prawie połowa badanych traktuje swoje bezrobocie jako utrat� szans na rozwój zawodowy (48%). 

Problemom tym towarzyszy te� poczucie bezradno�ci (39%) oraz nadmiaru czasu wolnego (36%). 

Rzadziej bezrobocie kobiet niesie negatywne skutki dla ich �ycia rodzinnego. Ponad jedna 

czwarta kobiet przyznaje, �e prze bezrobocie w ich rodzinach cz��ciej dochodzi do nieporozumie� 

czy konfliktów (27%). Wi�cej ni� jedna pi�ta, b�d�c bezrobotn�, czuje si� niepotrzebna (23%), a 

niewiele mniej ma przekonanie, �e bezrobocie negatywnie wpływa na ich stan zdrowia (20%). 

Pozostałe negatywne skutki bezrobocia odczuwa mniejsza grupa kobiet. Co ósma ma poczucie, �e 

poprzez bezrobocie traci szacunek rodziny (12%). Dla co dwunastej jest to utrata znajomych i 

przyjaciół (8%). Nieliczne z badanych przyznaj�, �e na skutek pozostawania bez pracy musz� ucieka� 

si� do nieuczciwych sposobów zarabiania pieni�dzy (8%). Najmniej bezrobotnych popada w depresj� 

czy miewa my�li samobójcze (5%). 

Jak wynika z bada�, które zostały przeprowadzone w ramach projektu „Diagnoza wykluczenia 

społecznego w województwie �l�skim jako pierwszy krok w planowaniu wsparcia dla osób 

marginalizowanych społecznie” płe� determinuje czas pozostawania bez pracy tylko w niewielkim 

stopniu89. Ró�nice dotycz� osób bezrobotnych przez okres ponad 10 lat. W tej grupie nieznacznie 

wi�ksza liczba kobiet (29,3%) w stosunku do m��czyzn (24,4%) jest bezrobotna przez ponad 10 lat.  

 W wi�kszym stopniu na czas pozostawania bez pracy oddziałuje wiek90. Najbardziej nara�one 

na długotrwałe, wieloletnie bezrobocie s� osoby starsze. W grupie powy�ej 55. roku �ycia najwi�kszy 

odsetek stanowi� ci, którzy nie pracuj� ju� ponad 10 lat (39,7%). Z kolei w�ród najmłodszych, do 24. 

roku �ycia dominuj� bezrobotni do 2 lat (58,6%).  
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Istotnym czynnikiem oddziałuj�cym na czas pozostawania bez pracy jest wykształcenie91. Im 

ni�szy poziom wykształcenia, tym wy�sze zagro�enie długotrwałym bezrobociem. Najwi�cej 

bezrobotnych przez ponad 10 lat jest w�ród osób z wykształceniem podstawowym i gimnazjalnym 

(35,7%) oraz zasadniczym zawodowym (28,2%). Długotrwale bezrobotnych z wykształceniem 

wy�szym jest tylko 6,7%. Osoby z tej grupy pozostaj� bez pracy najcz��ciej przez okres do 2 lat 

(39,9%). Równie� osoby z wykształceniem �rednim ogólnokształc�cym, bez wyuczonego zawodu, s� 

nieco krócej bezrobotne ni� te z wykształceniem �rednim zawodowym i policealnym – 31,9% 

bezrobotnych do 2 lat w�ród tych bez zawodu w stosunku do 28,3% z zawodem.  

Wykształcenie jest te� uznawane za podstaw� perspektyw zawodowych przez przedstawicieli 

instytucji zajmuj�cych si� osobami zagro�onymi wykluczeniem społecznym92. Przedstawiciele 

urz�dów pracy s� przekonani, �e osoby długotrwale bezrobotne dysponuj� przewa�nie 

wykształceniem niepełnym podstawowym, podstawowym lub zasadniczym zawodowym. Dotyczy to 

zarówno osób starszych, jak bardzo młodych. 

 

3.5. Znaczenie samooceny w poszukiwaniu pracy 

 

Do�wiadczanie kolejnych niepowodze� przez osoby szukaj�ce pracy, staje si� dla nich 

swoistym treningiem bezradno�ci93. Poczucie braku wpływu na otoczenie, braku po��danych efektów 

prowadzi do uznania działa� za pozbawione celu. Bezrobotny z kolejnymi pora�kami zaczyna 

przewidywa� nieskuteczno�� przyszłych działa�, wi�c zaprzestaje ich podejmowania. 

R. Derbis i A. Ba�ka podaj� siedem głównych kryteriów, według których jednostka mo�e 

ocenia� aktualn� sytuacj� �yciow� i własne mo�liwo�ci94. Bezrobotny mo�e bra� pod uwag�: (1) 

przychód – bogactwo i praca; (2) �rodowisko �ycia, dom; (3) zdrowie; (4) edukacj�, wykształcenie; 
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(5) porz�dek społeczny; (6) przynale�no�� społeczn�, (7) rekreacj� i wolny czas. Poszczególne osoby 

odmiennie oceniaj� te cechy co oddziałuje na podejmowane przez nie działania skierowane na 

poszukiwanie zatrudnienia. Barierami mog� by� nawyki wyniesione z pracy lub szkoły, nastawienie 

do własnej sytuacji �yciowej, akceptacja drogi „dom-miejsce pracy”. Efektywno�� poszukiwania 

zatrudnienia uzale�niona jest od nastawienia bezrobotnych i wiedzy na temat własnej sytuacji 

�yciowej oraz form szukania pracy i przygotowania si� do działania95.  

 

Tabela 3. Charakterystyka sytuacji trudnych według. T. Tomaszewskiego 

Rodzaj sytuacji trudnej Cechy 

Deprywacji  Brak mo�liwo�ci zaspokojenia podstawowych potrzeb, co nie 
pozwala na normalne funkcjonowanie 

Przeci��enia Zadanie zbyt trudne dla wykonuj�cej je osoby. 

Utrudnienia Wyst�powanie przeszkód (np. ograniczenia umysłowe, braki 
kwalifikacyjne)  

Konfliktowa Działanie sił przeciwstawnych, b�d� sytuacja walki lub rywalizacji 

Zagro�enia Zagro�enie cenionych warto�ci (np. zdrowia, �ycia, rodziny) 


ródło: T. Tomaszewski, Bezrobocie jako utrata mo�liwo�ci. [w:] Z. Ratajczak (red.)., Bezrobocie. 

Psychologiczne i społeczne koszty transformacji systemowej, Wyd. Uniwersytetu �l�skiego, 
Katowice 1995; [cyt. za:] K. �lebarska, Wsparcie społeczne a zaradno�� człowieka w sytuacji 

bezrobocia, Uniwersytet �l�ski, Katowice 2008, s.47. 
 

Bezrobotni to osoby znajduj�ce si� w sytuacji trudnej. Pod poj�ciem tym za T. Tomaszewskim 

zakłada si�, �e w przypadku zaburzenia równowagi sytuacji, przebieg podejmowanych działa� 

równie� ulega zakłóceniu, a w konsekwencji realizacja zadania staje si� mniej prawdopodobna96. 

Badacz ten wyró�nił pi�� głównych rodzajów sytuacji trudnych, które mog� współwyst�powa� i 

przenika� si� (Tabela 3). Osoba bez pracy, nawet je�eli otrzymuje pomoc finansow�, cz�sto nie mo�e 

zaspokoi� swoich podstawowych potrzeb, a przez to nie jest w stanie normalnie funkcjonowa�97. 
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Dotyczy to te� zachwiania systemu warto�ci, ogranicze� finansowych utrudniaj�cych znalezienie 

zatrudnienia, dokształcanie si� i przekwalifikowanie. 

Zachowania zaradcze podejmowane w sytuacji trudnej s� zorientowane na problem (zadanie) 

lub zorientowane na emocje98. Pierwsza strategia zadaniowa ukierunkowana jest na konfrontacj� z 

problemem, generowanie alternatywnych rozwi�za�, zwalczanie pojawiaj�cych si� przeszkód oraz 

eliminowanie �ródła ju� zaistniałych trudno�ci. Druga za� pozwala na zredukowanie napi�cia 

emocjonalnego i utrzymanie dobrostanu psychologicznego przez np. dystansowanie si�, 

minimalizowanie problemu. 

Inne zachowania zaradcze zostały zaproponowane przez J.C. Latack99. S� to zachowania 

zorientowane na kontrol� oraz na ucieczk� (Tabela 4).Pierwsze strategie stosowane przez osoby 

bezrobotne, obejmuj� po�wi�canie czasu na poszukiwanie miejsca zatrudnienia, przegl�d, 

podnoszenie lub zmian� posiadanych zdolno�ci i kwalifikacji, uczestniczenie w kursach i 

szkoleniach, czy te� anga�owanie si� w prac� organizacji nios�cych pomoc osobom dotkni�tym 

brakiem pracy100. Strategie zorientowane na ucieczk� za� dotycz� unikania my�lenia o braku pracy, 

przekonywanie si� �e bezrobocie to jeszcze nie koniec �wiata. Wybór strategii zale�y od 

okoliczno�ci. Niektóre działania przynosz� pozytywne efekty w bardzo krótkim czasie, ale nie s� 

korzystne w przyszło�ci. S� to np. sytuacje, gdy bezrobotna osoba chc�c zrekompensowa� sobie 

utrat� lub brak pracy wyje�d�a na wakacje, b�d� te� wydaje cał� finansow� odpraw�. Działanie to 

mo�e przynie�� natychmiastow� ulg�, ale nie sprzyja ani znalezieniu pacy, ani poprawie 

samopoczucia.  
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Tabela 4. Typologia zachowa� zaradczych według J.C. Latack 

Zachowania zorientowane na 
kontrol� 

Behawioralne i poznawcze strategie obejmuj�ce poszukiwanie pracy 
lub pogł�bianie własnych zdolno�ci i kwalifikacji 

Zachowania zorientowane na 
ucieczk� 

Ucieczka od sytuacji stresowej poprzez unikanie my�lenia o braku 
pracy 


ródło: A.J. Kinicki, J. C. Latack, Explication of the Construct of Coping with Involuntary Job Loss, 
„Journal of Vocational Behavior” 36/1990, s. 339-360.; [cyt. za:] K. �lebarska, Wsparcie społeczne a 

zaradno�� człowieka w sytuacji bezrobocia, Uniwersytet �l�ski, Katowice 2008, s. 51. 
 

Najbardziej skuteczn� i po��dan� strategi� jest poszukiwanie pracy101.Zachowania takie 

definiowane s� jako „ukierunkowana na cel aktywno�� podejmowana jako reakcja na istniej�ce 

rozbie�no�ci pomi�dzy stanowi�cym cel zatrudnieniem a obecn� sytuacj�”102. T. Chirkowska-Smolak 

wyró�nia dwa podej�cia do poszukiwania pracy: model ekonomiczny oraz psychologiczny103. W 

pierwszym modelu rozpatrywane s� zmienne ekonomiczne, jak wysoko�� zasiłku, stopa bezrobocia, 

czy stałe przedziały płacowe dla okre�lonych stanowisk. Człowiek jest tu jednostk� d���c� do 

maksymalizacji u�yteczno�ci oraz racjonalnie podchodz�c� do poszukiwania zatrudnienia. 

Bezrobotny uwzgl�dnia zatem wysoko�� otrzymywanego zasiłku oraz wysoko�� wynagrodzenia za 

okre�lon� prac�. Aktywno�� jest tu uproszczona: odpowiedni urz�d przedstawia osobie bezrobotnej 

ofert� pracy, a ona akceptuje j�, b�d� odrzuca, w zale�no�ci od minimum oczekiwanego 

wynagrodzenia. Efektywno�� poszukiwania pracy wi��e si� tu z kalkulacj� finansow�. W modelu 

psychologicznym zwraca si� za� uwag� na czynniki psychologiczne istotne w poszukaniu 

zatrudnienia. Działanie to składa si� tu z kilku faz, a podejmowana aktywno�� zmienia si� w trakcie 

ich trwania. S� to: (1) faza preparacyjna (przygotowawcza; orientacyjna), podczas której działania 
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�lebarska, Wsparcie społeczne a zaradno�� człowieka w sytuacji bezrobocia, op. cit., s. 52-53. 



 

 

jednostki skupiaj� si� wokół zdobywania informacji dotycz�cych potencjalnej pracy oraz (2) faza 

aktywnego poszukiwania i wyboru.  

Poszukiwanie pracy to proces, podczas którego jednostka gromadzi informacje co do 

potencjalnego miejsca zatrudnienia104. Obejmuje on orientacj� w istniej�cych mo�liwo�ciach, 

zdobycie szczegółowych informacji o danych mo�liwo�ciach. Efekty poszukiwa� to: zaproszenie na 

rozmow� kwalifikacyjn�, otrzymywanie ofert pracy, podpisanie umowy o prac�, jako�� danego 

zatrudnienia105. Po��danym celem poszukiwania pracy jest jej znalezienie. R. Kanfer, T.M. 

Kantrowitz i C.R. Wanberg twierdz�, �e zachodzi pozytywny zwi�zek pomi�dzy intensywno�ci� 

poszukiwa� i znalezieniem zatrudnienia, zarówno u osób staraj�cych si� o pierwsze, jak i o ponowne 

zatrudnienie. Intensywno�� szukania zwi�ksza szans� na sukces. Prace cz��ciej znajduj� osoby 

anga�uj�ce si� w wi�ksz� i ró�norodn� działalno�� zaradcz�. Wa�nym aspektem jest jako�� 

znalezionego zatrudnienia106. Wi�ksza intensywno�� poszukiwa� zwi�ksza mo�liwo�ci i pozwala na 

wybranie najlepszej oferty. 

Zachowania ukierunkowane na poszukiwanie pracy to kompleks zachowa� zale�nych nie tylko 

od indywidualnych zdolno�ci i mo�liwo�ci, lecz tak�e od zasobów i sposobno�ci znajduj�cych si� 

poza osobist� kontrol� podmiotu107. Istotne czynniki to m.in. wiek, typ sytuacji stresowej, ocena 

zdarze�, cechy osobowo�ci, wsparcie społeczne. Wa�n� funkcj� pełni portret własnej osoby108. Na 

podstawie samooceny osoba potrafi tworzy� indywidualny plan działania. Wizerunek własny podlega 

zachwianiom w nagłych zmianach w otoczeniu i �yciu podmiotu109. Sytuacje takie prowadz� do tzw. 

o�ywienia - d��enia jednostki do przywrócenia po��danego stanu równowagi. Niepowodzenie za� 

prowadzi do pogorzenia wizerunku własnej osoby i mo�e prowadzi� do podejmowania 

nieadekwatnych zachowa� ukierunkowanych na poszukiwanie pracy. Znajomo�� własnych cech, 
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zdolno�ci, czy umiej�tno�ci odgrywa wa�n� rol� w procesie planowania i podejmowania działa� 

nakierowanych na znalezienie pracy110. Według teorii sprawiedliwo�ci J. Rawls’a samoocena to 

podstawowe dobro społeczne, które zawiera poczucie własnej warto�ci, prze�wiadczenie, �e 

posiadana koncepcja �yciowego planu jest warta podejmowania wysiłku oraz implikuje pewno�� we 

własne zdolno�ci. W przeciwnym wypadku – niska ocena własnych planów, mo�e prowadzi� do 

wykonywania ich bez przyjemno�ci. Zjawisko to tłumaczy dymensja samooceny zaproponowana 

przez J. Rawls’a, która zakłada dobr� (pozytywn�) oraz zł� (negatywn�) samoocen�111. Pierwsza jest 

osi�gana gdy osoba w pełni wie, jakie dobra uznaje za wa�ne i w sytuacji, gdy ich osi�gni�cie 

wymaga nakładu pracy. Dobra samoocena opiera si� na osi�gni�ciach jednostki. Zatem efekty 

działa�, które pojawiaj� si� nagle i bez wysiłku nie przyczyniaj� si� do zwi�kszenia samooceny. 

Ludzie nie s� zatem w stanie przykłada� warto�ci do tego, czego do tej pory nie cenili lub do tego, co 

łatwo osi�gn�li. Obni�ona samoocena bezrobotnych obni�a te� zdolno�� radzenia sobie z własn� 

sytuacj�112. Niewła�ciwe wspieranie mo�e prowadzi� do pogorszenia samooceny. 

Odmienn� sytuacj� jest zjawisko nadmiernego optymizmu w ocenie własnej sytuacji oraz 

przyszło�ci, w tym własnego wpływu na bieg wydarze�113. Ludzie o bardzo wysokiej samoocenie 

cho� zazwyczaj funkcjonuj� lepiej ni� te o niskim poczuciu własnej warto�ci, to jednak przecenianie 

własnych zdolno�ci i szans mo�e równie� doprowadzi� do pora�ki. Niemniej bezrobotni z wy�sz� 

samoocen� wykazuj� wi�ksz� skłonno�� do aktywnego szukania pracy. 

W sytuacji bezrobocia istotne s� te� wyobra�enia o własnej przyszło�ci. Tworzenie perspektyw 

zwi�zanych z prac� i �yciem zawodowym umo�liwia ukierunkowanie na konkretny cel114.Według M. 

Tyszki perspektywy �yciowe to „ogólne widoki jednostek lub grup (...) na przyszło��, odnosz�ce si� 

głównie do ról społecznych (zwłaszcza zawodowych), miejsca jednostki w społecze�stwie i ogólnej 

sytuacji �yciowej w przyszło�ci”115. Projekty te s� tworzone na podstawie czynników zewn�trznych, 
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jak np. sytuacja polityczno-gospodarcza kraju, czy warunki �rodowiskowe oraz wewn�trznych – 

własnych zasobów. Wyobra�enia o przyszło�ci motywuj� do aktywno�ci, ale w ró�nym stopniu – 

zale�nie od ich realno�ci. Konkretne i realne plany pozwalaj� odpowiednio wybra� strategi� ich 

realizacji.  

Według teorii motywacji jednostki wierz�c we własne kompetencje i skuteczno�� skupiaj� si� 

na oczekiwaniach sukcesu lub pora�ki oraz na poczuciu kontroli nad mo�liwymi wynikami116. 

Uznanie działania za realne prowadzi do podejmowania bardziej adekwatnych i efektywnych kroków 

do jego realizacji. Bezrobotni cz�sto deklaruj� brak perspektyw na zmian�, czyli otrzymanie 

zatrudnienia117. W konsekwencji czuj� si� niejako zwolnieni z odpowiedzialno�ci za szukanie pracy i 

nie podejmuj� działa�. Bierna postawa chroni przed dodatkowymi kosztami psychologicznymi, ale 

nie sprzyja poprawie jej rzeczywistej sytuacji. 

 

3.6. Stosunek do pracy i wsparcie społeczne w poszukiwaniu zatrudnienia 

 

Niektórzy ludzie aktywnie poszukuj� pracy, inni za� post�puj� mniej samodzielnie118. Cz��� 

osób zaprzestaje poszukiwa� poniewa� nie potrafi radzi� sobie z zaistniał� sytuacj�. Cz��� za� 

pozostaje bierna, poniewa� woli spo�ytkowa� czas na inne zaj�cia. Cho� brak pracy najcz��ciej 

osłabia i ogranicza człowieka, mo�e te� dawa� swobod�, uwalniaj�c od stresu zwi�zanego np. z 

odpowiedzialno�ci� w pracy i pozwala� na po�wi�cenie czasu na alternatywne zaj�cia. Według teorii 

motywacji brak aktywno�ci skierowanej na poszukiwanie pracy spowodowany jest niskim poziomem 

motywacji osób bezrobotnych119. Osoby takie mog� mie� małe oczekiwania co do swoich działa�. 

Teoria oczekiwa� i warto�ci N.T. Feathera zakłada dwa rodzaje oczekiwa� (Tabela 5). Teoria ta 

odnosi si� do indywidualnego poziomu, b�d� siły motywacji do podejmowania stara� na rzecz 
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osi�gni�cia konkretnego celu oraz do oczekiwa� osi�gni�cia po��danego celu i po��danej jego 

warto�ci120. Teoria oczekiwa� i warto�ci pozwala wyja�ni� zachowania osób bezrobotnych 

ukierunkowane na poszukiwanie pracy.  

 

Tabela 5. Rodzaje oczekiwa� zawarte w teorii oczekiwa� i warto�ci N.T. Feathera (expectancy value 

theory) 

Rodzaje oczekiwa� Znaczenie 

Oczekiwanie dotycz�ce 
skuteczno�ci (efficacy-

expectation) 

Przekonanie, �e osoba mo�e pomy�lnie przeprowadzi� 
okre�lone czynno�ci potrzebne do osi�gni�cia wyniku. 
(oczekiwania dotycz�ce wywarcia dobrego wra�enia podczas 
rozmowy kwalifikacyjnej) 

Oczekiwania dotycz�ce wyniku 
(outcome expectancies) 

Przewidywania jednostki, �e podj�te działania b�d� prowadzi� 
do okre�lonych rezultatów. (wiara, �e satysfakcjonuj�ce 
zachowanie podczas rozmowy kwalifikacyjnej zaowocuje 
zatrudnieniem) 


ródło: K. �lebarska, Wsparcie społeczne a zaradno�� człowieka w sytuacji bezrobocia, Uniwersytet 
�l�ski, Katowice 2008, s. 62. 
 

Osoba bezrobotna mo�e np. oczekiwa� pozytywnego przebiegu rozmowy kwalifikacyjnej 

(oczekiwania dotycz�ce skuteczno�ci), jak równie� posiada� oczekiwania, �e sukces odniesiony 

podczas danego spotkania mo�e doprowadzi� do pozytywnych konsekwencji (oczekiwania dotycz�ce 

wyniku), mianowicie zatrudnienia121. Zakłada si�, �e osoba bezrobotna posiadaj�ca wi�ksze 

oczekiwania co do znalezienia pracy b�dzie intensywniej szuka� zatrudnienia ni� osoba z mniejszym 

nastawieniem na mo�liwo�� uzyskania płatnego zaj�cia. Wskazane oczekiwania s� ró�ne i mog� 

wyst�powa� oddzielnie. Osoba mo�e wierzy�, �e dane zachowanie rzeczywi�cie doprowadzi do 

osi�gni�cia zało�onego celu (oczekiwania dotycz�ce wyniku), ale przewiduje �e nie podejmie danego 

działania (oczekiwania dotycz�ce skuteczno�ci). Przewidywanie własnej skuteczno�ci jest zatem 

wa�nym czynnikiem determinuj�cym sukces. 
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Istotna w poszukiwaniu pracy jest te� warto�� samego celu - pracy122. Jej warto�ci okre�la sił� 

motywacji do jej osi�gni�cia. Na warto�� celu wpływa m.in. wielko�� nagrody, siła potrzeby i 

pragnie�, trudno�� jego osi�gni�cia oraz wysiłek wło�ony w jego zdobycie. Wi�ksz� warto�� 

nagradzaj�c� maj� cele wymagaj�ce du�ego nakładu wysiłku. Zasadna jest zatem zamiana stosunku 

osoby bezrobotnej do pracy jako warto�ci – poprawa jej motywacji nie tylko ze wzgl�du na nagrod� 

finansow�, ale te� jej społeczny i podmiotowy wymiar. Według „teorii Y”D. McGregora człowiek 

sam d��y do podejmowania pracy, której wykonywanie daje mu poczucie satysfakcji oraz umo�liwia 

samorealizacj�123. Co za tym idzie wy�sze miejsce w hierarchii warto�ci ma praca gdy jej utrata jest 

silnie prze�ywana. Według zasady niedost�pno�ci - im trudniej osi�gn�� dany cel, tym wi�ksz� ma 

warto��. Bezrobotny powinien mie� zatem skłonno�� do wysokiego warto�ciowania pracy.  

Niemniej bezrobotni cz�sto trac� wiar� w sens pracy124. S� to sytuacje rezygnacji z aktywnego 

poszukiwania pracy, odrzucania konkretnych ofert, zadowalania si� otrzymywanym zasiłkiem, 

celowego odrzucania legalnego zatrudnienia na rzecz „pracy na czarno” przy jednoczesnym 

pobieraniu zasiłku. Bezrobotni o biernej postawie wobec poszukiwania zatrudnienia ni�ej ceni� prac� 

i mniej wysiłku po�wi�caj� wykonywanym zaj�ciom.  

Według teorii oczekiwa� i warto�ci warto�� jak� posiada dla danej osoby praca oraz 

przewidywania jednostki dotycz�ce mo�liwo�ci uzyskania zatrudnienia okre�laj� zachowania 

ukierunkowane na poszukiwanie pracy125. Potrzeby i warto�ci „oddziałuj� na definiowanie przez 

osob� sytuacji, w taki sposób, �e niektóre obiekty, działania i potencjalne wyniki spostrzegane s� jako 

posiadaj�ce pozytywn� warto�� (staj� si� atrakcyjne), podczas gdy inne posiadaj� warto�� negatywn� 

(staj� si� nieatrakcyjne: odpychaj�ce)”126. Zachodzi zwi�zek pomi�dzy intensywno�ci� poszukiwania 

zatrudnienia a warto�ci�, jak� posiada dla danej osoby praca. 
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Warto�� pracy i zaanga�owanie w ni� oddziałuj� na negatywne skutki bezrobocia127. Nawet po 

dłu�szym okresie pozostawania bez pracy du�a cz��� bezrobotnych ci�gle spostrzega warto�� w 

posiadaniu zatrudnienia. Małe zaanga�owanie w prac� silnie koreluje za� z brakiem celu, struktury 

czasu, czynników potrzebnych do szukania zatrudnienia. Odwrotnie: wysoki poziom zaanga�owania 

w prac� wi��e si� z aktywnym jej poszukiwaniem. 

Bezrobocie jako problem społeczny wymaga rozwi�zania poprzez zaanga�owanie równie� 

osób pracuj�cych128. Osoby takie mog� podnosi� w�ród bezrobotnych �wiadomo�� pracy jako 

warto�ci i wspiera� ich aktywizacj�. W czasie szukania pracy osoba podejmuje ró�norodne działania 

oraz wykorzystuje ró�ne �ródła własne. R. Kanfer, T.M. Kantrowitz i C.R. Wanberg wykazuj�, �e na 

zachowania ukierunkowane na poszukiwanie pracy maj� wpływ nie tylko zasoby wewn�trzne, ale 

tak�e zewn�trzne, dost�pne dla danej jednostki129. 

Takie podej�cie wynika z faktu, �e w trakcie poszukiwania pracy wa�ny jest kontekst 

społeczny, w którym funkcjonuje osoba bezrobotna130. Poniewa� sytuacja bezrobocia powoduje 

najcz��ciej w danej osobie poczucie niepewno�ci podczas procesu szukania zatrudnienia, zatem 

wa�n� rol� odgrywa wsparcie społeczne. Stanowi ono bardzo istotne zasoby zaradcze i wpływa na 

przekonanie jednostki, �e zaanga�owanie w proces poszukiwania pracy jest wa�n� aktywno�ci�. Je�li 

w efekcie podj�tych działa� uda si� przekona� osob� bezrobotn� do udziału w rozmowach 

kwalifikacyjnych oznacza to pozytywna zmian� Programy treningowe dla osób poszukuj�cych pracy 

powinny zatem skupia� si� na informacjach i pomocy dotycz�cych otrzymywania zaprosze� na 

rozmowy kwalifikacyjne. Powinny równie� obejmowa� przygotowanie z zakresu odpowiedniego 

zachowania podczas spotka� za prac�. 

Proces szukania miejsca pracy trwa najcz��ciej dłu�ej, ni� tego oczekuje dana osoba, a w 

trakcie szukania wolnego etatu osoba styka� si� mo�e z licznymi odmowami ze strony 
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pracodawców131. Spotykaj�c si� z ci�głym odrzuceniem bezrobotny stopniowo traci pewno�� siebie, 

a w konsekwencji słabnie tak�e jego motywacja do podejmowania dalszych prób. W tej sytuacji 

otrzymywanie pozytywnego wsparcia zwi�zanego z szukaniem pracy sprzyja wi�kszej intensywno�ci 

poszukiwa� i pobudza aktywno�� w tym kierunku.  

Wsparcie społeczne jest bardzo wa�nym czynnikiem w tematyce radzenia sobie132. Istnieje 

prawdopodobie�stwo, �e wsparcie społeczne determinuje procesy zaradcze. Cz�stym zjawiskiem jest 

osłabienie kontaktów z otoczeniem i redukcj� istniej�cej sieci społecznej przez osoby bezrobotne. 

Dlatego wła�nie wsparcie społeczne uwa�ane jest za istotny czynnik sprzyjaj�cy własnej zaradno�ci, 

zwłaszcza w sytuacji zwi�zanej z brakiem. Pozwala ono na popraw� poziom samooceny oraz 

poczucia zaradno�ci, a w konsekwencji wzmacnia indywidualne strategie radzenia sobie z sytuacj� 

trudn�. Osoba bezrobotna otrzymuj�ca wsparcie społeczne mo�e wi�c bardziej aktywnie radzi� sobie 

z własnym bezrobociem. 

Otrzymywane wsparcie społeczne przyczynia si� do wyzwolenia dodatkowej energii, 

potrzebnej do działania w nowych warunkach oraz mobilizuje dodatkowy133. Dzi�ki wsparciu 

społecznemu ro�nie aktywno�� zaradcza, a w konsekwencji mo�liwo�� uzyskania miejsca pracy. 

Aktywne poszukiwanie zatrudnienia mo�e wi�c by� wska�nikiem wysokiej motywacji do podj�cia. 

Podkre�la si� tak�e znaczenie wsparcia społecznego nie tylko w okresie szukania zatrudnienia, ale 

tak�e w pierwszym okresie zatrudnienia, jak równie� w przypadku kolejnej utraty pracy. 

 

4. Aktywno�� pracodawców i pracowników na rzecz zapobiegania zwolnieniom 

 

4.1.Rola pracodawców w antycypacji procesów restrukturyzacji zatrudnienia 

 

Skoro bezrobocie, szczególnie długotrwałe, przynosi tak wiele negatywnych skutków zasadne 

jest poszukiwanie rozwi�za�, które pozwol� na unikanie wzrostu skali tego zjawiska. Outplacement 
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wpisuje si� w szereg rozwi�za�, które mog� skraca� czas poszukiwania pracy oraz ogranicza� 

niepo��dane konflikty wokół procesów restrukturyzacji. W tym rozdziale omówione zostan� 

instrumenty i dobre praktyki zorientowane na aktywne przewidywanie mo�liwo�ci wyst�pienia 

konieczno�ci racjonalizacji zatrudnienia poprzez zwolnienia pracowników. 

Punktem wyj�cia mo�e by� zaproponowany przez A. Kwiatkiewicz podział wykorzystywane w 

Polsce instrumentów zwi�zanych z procesami restrukturyzacji134. Zdaniem badaczki z jednej strony 

mo�na wyró�ni� narz�dzia słu��ce do zarz�dzania ju� rozpocz�tym procesem, z drugiej za� takie, 

które słu�� jego antycypacji. W pierwszym przypadku s� to: 

• rozwi�zania emerytalne; 

• �wiadczenia dla osób bezrobotnych; 

• odprawy pieni��ne; 

• indywidualne pakiety odprawowe; 

• usługi outplacementowe. 

Antycypacji restrukturyzacji słu�� natomiast w szczególno�ci135: 

• systemy wczesnego ostrzegania (np. obowi�zek informowania przez pracodawców urz�dów 

pracy o planowanych zwolnieniach grupowych i monitorowanych); 

• szkolenia i kursy przekwalifikowuj�ce dla pracowników zagro�onych zwolnieniami; 

• działania na rzecz osób w wieku 50+; 

• monitoring i analiza zawodów nadwy�kowych i deficytowych prowadzona przez Powiatowe 

Urz�dy Pracy; 

• aktywne instrumenty rynku pracy w ramach projektów finansowanych z Europejskiego 

Funduszu Społecznego; 

• inwestycje w badania i rozwój. 

Pracodawcy mog� zatem podejmowa� szereg aktywno�ci na rzecz wyprzedzania procesów 

dora�nej, nieprzemy�lanej restrukturyzacji swojej działalno�ci gospodarczej. 

                                                 
134 A. Kwiatkiewicz, Antycypacja i zarz�dzanie procesami restrukturyzacji w Polsce, BPI Polska, Warszawa 2009, s. 43-
49. 
135

Ibidem, s. 39-43. 



 

 

Inn�, ju� mikroekonomiczn�, perspektyw� proponuje K. Makowski. Zdaniem tego badacza 

outplacement powinien by� omawiany w kontek�cie nie tyle ograniczania negatywnych skutków 

działa� derekrutacyjnych dla osób zwalnianych i zwi�kszania ich szans na przyszł� aktywno�� 

zawodow�, co raczej działa� nast�puj�cych po podj�ciu inicjatyw uzdrowie�czo-naprawczych na 

wewn�trznym rynku pracy danej organizacji136. Innymi słowy pierwszym etapem powinny by� 

działania przygotowawcze, obejmuj�ce ograniczenie skali i intensywno�ci negatywnych efektów 

derekrutacji. Drugim za� wła�ciwy outplacement nakierowany na udzielenie pomocy zwalnianym 

osobom. 

Etap działa� na wewn�trznym rynku pracy danej organizacji K. Makowski okre�la te� jako 

„prognostyczno-zapobiegawcze kierowanie zatrudnieniem i kompetencjami – instrument 

ograniczaj�cy skal� derekrtuacji”137. Pod poj�ciem tym rozumie koncepcje spójnej polityki i planów 

działania maj�cych na celu antycypacyjne zmniejszenie rozbie�no�ci mi�dzy potrzebami i zasobami 

ludzkimi przedsi�biorstwa (w rozumieniu liczby pracowników i ich kompetencji) w jego planie 

strategicznym oraz wł�czaj�cych pracownika w ramy rozwoju zawodowego138. Mieszcz� si� tu m.in. 

nast�puj�ce zalecenia dla firm: prognozowanie wewn�trznego i zewn�trznego rynku pracy; 

precyzyjne okre�lanie planów przyszłego zapotrzebowania kadrowego; troska o elastyczno�� 

zasobów pracy; wykorzystanie technik zarz�dzania kompetencjami i rekonwersji zawodowej 

pracowników; działania na rzecz integracji pracowników z firm� – zagwarantowanie im rozwoju 

osobistego; oraz tworzenie warunków do adaptacyjno�ci pracowników na wewn�trznym rynku pracy.  

W opinii A. Nalepki redukcja nadwy�ek zatrudnienia w czasie restrukturyzacji powinna by� 

traktowana tylko jako ostateczna konieczno�� zwi�zana jednak z podj�ciem przynajmniej trzech 

działa� maj�cych na celu ograniczenie rosn�cego przy tej okazji poziomu bezrobocia139. Mianowicie: 

(1) przewidywanie z odpowiednim wyprzedzeniem przyszłych potrzeb w zakresie poziomu 

                                                 
136 Por. K. Makowski, Outplacement - europejskim standardem w dziedzinie zarz�dzania zasobami ludzkimi, [w:] K. 
Kuci�ski (red.), Polskie przedsi�biorstwa wobec standardów europejskich, SGH, Warszawa 2003, s. 167; K. Makowski, 
A. Kwiatkiewicz, Derekrutacja i outplacement według standardów europejskich, [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy 

europejskie w zarz�dzaniu zasobami ludzkimi. Praca zbiorowa, Poltext, Warszawa 2004, s. 177-178. 
137 K. Makowski, Outplacement - europejskim standardem w dziedzinie zarz�dzania zasobami ludzkimi, op. cit., s. 164. 
138

Ibidem, s. 164. 
139 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsi�biorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa-Kraków 1999, s. 78-79. 



 

 

zatrudnienia, kwalifikacji pracowników i ich struktury, przynajmniej w okresie 2-3 lat; (2) nadanie 

priorytetu odpowiednim sposobom działania pozwalaj�cym da� prac� dotychczas zatrudnionym w 

przedsi�biorstwie w miejsce utartych działa�, takich, jak np. wcze�niejsze emerytury i dobrowolne 

odej�cia; oraz (3) wprowadzenie podstawowych zało�e� ukierunkowania zawodowego, a nawet 

adaptacji do nowych zawodów, które „uaktywniaj�” odpowiednie grupy pracowników - zamiast np. 

kształcenia nieukierunkowanego lub metod pasywnego przedłu�ania okresu wypowiedzenia pracy. W 

ten sposób autor nie wprost wskazuje na stosowanie programów outplacementu i rekonwersji 

zawodowej. 

Zupełnie inne podej�cie proponuj� J. Sutherland i D. Canwell wskazuj�c na mo�liwo�ci 

przygotowania przez pracodawców programów wsparcia pracowniczego (employee assistance 

programme)140. Programy takie powinny by� tworzone i rozwijane jeszcze przed zaistnieniem 

nadwy�ki zatrudnienia i potrzeby zwolnie�, a ich zakres powinien dotyczy� identyfikacji i pomocy w 

rozwi�zywaniu tak�e innych problemów i niepokojów pracowników Doradztwo �wiadczone w 

ramach tych programów mo�e dotyczy� m.in. kwestii zdrowotnych, rodzinnych, zwi�zanych z 

nadu�ywaniem alkoholu i narkotyków, przygn�bieniem i depresj�, relacjami mi�dzyludzkimi w 

miejscu pracy jak molestowanie czy poni�anie, kwestiami takimi jak stres, nadmierne obci��enie 

prac�, tworzenie równowagi mi�dzy �yciem zawodowym i prywatnym. 

Programy wsparcia pracowniczego nie powinny by� raczej zarz�dzanie i kierowane przez 

pracowników tego samego przedsi�biorstwa, lecz przez podmioty zewn�trzne. W szczególno�ci 

chodzi tu o komercyjne i pozarz�dowe agencje zatrudniaj�ce np. doradców, piel�gniarki, 

psychologów czy pracowników pomocy społecznej, które prowadz� współprac� m.in. z o�rodkami 

odwykowymi, rehabilitacyjnymi, zdrowia psychicznego, agencjami opieki społecznej, psychiatrami i 

psychologami oraz grupami samopomocy141. Ponadto realizacja takich programów powinna by� 

poddawana szczegółowej ewaluacji. Niemniej zauwa�a si�, �e mimo potencjalnie pozytywnego 

oddziaływania na zapobieganie czynnikom prowadz�cym do redukcji zatrudnienia - jak spadek 
                                                 
140 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarz�dzania zasobami ludzkimi. Najwa�niejsze teorie, poj�cia, postaci, PWN, 
Warszawa 2007, s. 148-149. 
141 E.L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej. Cz��� II, Ministerstwo Gospodarki, Pracy i Polityki 
Społecznej, Warszawa 2003, s. 9-10, 30. 



 

 

produktywno�ci i wydajno�ci pracowników z nierozwi�zanymi problemami i niepokojami a przez to 

konkurencyjno�ci organizacji - prowadzenie tych programów mo�e by� zbyt kosztowne dla wielu 

małych i �rednich przedsi�biorstw. 

 

4.2.Dobre praktyki w komunikowaniu zwolnie� 

 

W literaturze przedmiotu, szczególnie tej jej cz��ci, która akcentuje negatywne 

psychospołeczne skutki zwolnie� i bezrobocia, sporo uwagi po�wi�ca si� konieczno�ci stosowania 

dobrych praktyk zwi�zanych ze zwalnianiem pracowników. Chodzi tu głównie o sposób 

komunikowania zwolnie� – o to jak powinny przebiega� kontakty mi�dzy pracownikami i 

zwalniaj�cymi ich przeło�onymi. Sytuacje takie jako zdarzenia krytyczne maj� bowiem kluczowe 

znaczenie dla dalszego przebiegu tak okresu wypowiedzenia pracowników, jak i ch�ci ich 

uczestnictwa w programie outplacementu oraz motywacji do poszukiwania nowej pracy. 

Przykładów złych praktyk dostarczaj� chocia�by współcze�nie coraz cz��ciej stosowane 

zwolnienia na odległo�� dokonywane przez firmy zewn�trzne, specjalnych konsultantów lub w 

formie e-firingu - za po�rednictwem urz�dze� teleinformatycznych np. poczty elektronicznej, faksu, 

wiadomo�ci tekstowych wysyłanych przez telefon komórkowy142. Stosowanie takich metod wynika z 

niewiedzy pracodawców, braku odpowiednich kompetencji do trudnych psychologicznie kontaktów 

ze zwalnianymi osobami, dystansu do pracowników oraz stosowania ostrego stylu zarz�dzania. 

Według psychologów s� to rozwi�zania jednoznacznie negatywne, nieetyczne, dehumanizuj�ce i 

pozbawiaj�ce pracowników godno�ci. 

Wskazówki co do post�powania w warunkach redukcji kadr dla kadry zarz�dzaj�cej 

zaproponował M. Armstrong143. Zdaniem tego badacza szczególnie wa�ne jest kolejno: 

• zagwarantowanie uczciwego wyboru pracowników przeznaczonych do zwolnienia; 

• zapewnienie zgodno�ci procesu z prawem; 

                                                 
142 A.J. Mackiewicz, Psychologia zwolnie�. Jak wła�ciwie prowadzi� działania derekrutacyjne, Difin, Warszawa 2010, s. 
105-08. 
143 M. Armstrong, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 425-426. 



 

 

• przeprowadzenie konsultacji z pracownikami; 

• w przypadku du�ych zwolnie� ogłoszenie przyj�tych ustale� w całej firmie wraz z 

wyja�nieniem przebiegu procesu redukcji zatrudnienia, warunków finansowych i �rodków 

pomocy zwalnianym osobom; 

• w przypadku du�ej redukcji powiadomienie mediów poprzez udostepnienie stosownej 

informacji prasowej wyja�niaj�cej przyczyny i sposób redukcji zatrudnienia; 

• powiadomienie zwalnianych pracowników przy uwzgl�dnieniu w rozmowach ich osobistej 

sytuacji; 

• przeprowadzenie rozmów z pracownikami obejmuj�cych wyja�nienie kryterium wyboru danej 

osoby wraz ze szczegółami dotycz�cymi procesu zwolnienia i oferowanej pomocy. 

Podstawowym rozwi�zaniem jest zatem utrzymywanie stałej i rzetelnej komunikacji z pracownikami 

i otoczeniem organizacji – interesariuszami, których działania i cele mog� zosta� naruszone w skutek 

zwolnie� pracowników. 

Je�li chodzi o samo przekazywanie informacji o redukcji zatrudnienia to na podstawie literatury 

przedmiotu mo�na formułowa� przynajmniej sze�� wykonywanych w odpowiedniej kolejno�ci 

zalece�144. Przemy�lane i staranne przeprowadzenie rozmów ze zwalnianymi pracownikami ma na 

celu złagodzi� niech�� i ewentualn� zł� wol� pracownika, zminimalizowa� nara�anie reputacji firmy 

oraz ułatwi� poszukiwanie nowej pracy zwalnianemu pracownikowi. 

Zaleca si� po pierwsze przygotowanie osoby informuj�cej o zwolnieniu, co do własnych 

odczu� dotycz�cych całej sprawy, samej redukcji i jej wpływu na pracownika. 

Po drugie niezb�dne jest zgromadzenie informacji dotycz�cych powodów redukcji, wyboru 

pracowników do niej, odpraw dla zwalnianych pracowników oraz danych o przebiegu pracy 

poszczególnych pracowników. 

Trzecim etapem jest zaplanowanie spotkania pod wzgl�dem terminu (zaleca si� np. nie 

prowadzenie ich w pi�tki gdy� w czasie weekendu nie s� dost�pne o�rodki wspierania osób 

bezrobotnych), miejsca rozmowy (np. ma to by� miejsce poza zasi�giem wzroku innych 
                                                 
144 Por. Przekazywanie informacji o redukcji zatrudnienia, [w:] K. Szczepaniak (red.), Biznes. Tom V. Zarz�dzanie 

zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 154-156; K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 242-246. 



 

 

pracowników), post�powania po rozmowie (np. uporz�dkowania stanowiska pracy, dalszej pracy 

przez okres wypowiedzenia) oraz przekazania dla pracownika po��danych dokumentów w tym 

materiałów dotycz�cych �rodków wsparcia dla zwalnianych pracowników. 

Po czwarte zaleca si� przekazanie informacji, jako jednoznacznej decyzji o zwolnieniu. Cho� 

niekiedy umo�liwia si� te� prób� zbadania mo�liwo�ci cofni�cia wypowiedzenia, rozwa�enie czy po 

zmianie obecnej sytuacji organizacji mo�liwe jest cofniecie wypowiedzenia oraz podj�cie próby 

wyja�nienia czy przy zmienionych warunkach b�dzie mo�liwe powtórne zatrudnienie145. 

Pi�tym krokiem jest poinformowanie pracownika o tym, na jak� odpraw� mo�e liczy�, ł�cznie 

z rekompensat� finansow� i innym wsparciem, jakie s� terminy zwi�zane z procedur� zwalniania 

oraz jakie s� kontakty do organizacji, które mog� by� pomocne, je�li np. nie oferuje si� usług w 

zakresie zmiany zawodu. Zaleca si� te� by w miar� mo�liwo�ci ustali� termin kolejnego spotkania ze 

zwalnianym pracownikiem by odpowiedzie� na ewentualne pytania lub pomóc mu w przypadku 

wyst�pienia problemów. 

Szóstym etapem powinno by� sprawdzenie czy pracownik zrozumiał sytuacj� i zako�czenie 

rozmowy dotycz�cej zwolnienia. 

Ponadto w odniesieniu do małych i �rednich przedsi�biorstw zaleca si� prowadzenie rozmów o 

zwolnieniach przez samego przedsi�biorc� lub kierownika działu kadr, ewentualnie wykorzystanie do 

rozmowy byłych pracowników, jako osób bardziej naturalnych146. Celem takich rozmów powinno 

by� wyja�nienie obiektywnych powodów redukcji zatrudnienia oraz zebranie informacji zwrotnych, 

które pozwol� na ulepszenie systemów wewn�trznych organizacji. 

 

                                                 
145 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 245-246. 
146

Ibidem, s. 246. 



 

 

4.3. Rola pracowników w utrzymywaniu własnej zatrudnialno�ci 

 

W odniesieniu do aktywno�ci pracowników na rzecz zapobiegania zwolnieniom przybli�y� 

mo�na propozycje sformułowane przez M.I. Finney147. Zdaniem tej specjalistki w zakresie 

zarz�dzania zasobami ludzkimi utrata pracy nie musi by� traktowana, jako jedno z najgorszych 

zdarze� w �yciu. Staje si� nim jednak, gdy wi��e si� z bezrobociem prowadz�cym do powa�nych 

trudno�ci z bie��cymi opłatami, utrzymaniem rodziny, poszukiwaniem nowego zaj�cia oraz realizacji 

sukcesu i spełnienia. 

Zdaniem badaczki kluczowe jest utrzymywanie przez osoby zwolnione własnego poczucia 

warto�ci i nadziei, i� mog� osi�gn�� swoje cele. Utrata tej nadziei jest za� szans� na przegl�d 

własnych, cz�sto nieznanych mo�liwo�ci i umiej�tno�ci, zmian� otoczenia oraz odgrywanie nowych i 

powa�niejszych ról społecznych i zawodowych. Istotna jest te� �wiadomo��, i� utrata własnej 

aktywno�ci i podmiotowo�ci b�dzie prowadzi� do utraty poczucia misji i wizji własnego �ycia, 

zniweczenia mo�liwych do wykorzystania szans, poczucia w�ciekło�ci, zawodu i złamanych obietnic 

oraz utraty zdrowia, poczucia warto�ci i spadku samooceny. 

M.I. Finney formułuje dziesi�� wskazówek, co do przekształcania ryzyka lub faktycznej utraty 

pracy w szans� na lepsz� karier� zawodow�148. S� to: 

1. Nie odcinanie si� od dopływu informacji o bran�y, społeczno�ci lokalnej i �rodowisku 

gospodarczym; 

2. Obserwowanie samego siebie – własnych aspiracji, motywów, atutów i słabo�ci; 

3. Utrzymywanie kontaktów – wsparcia innych osób, wyja�nienia przez nich własnych 

zachowa�, poszerzanie perspektyw; 

4. Nie przestawanie w nauce – przyswajanie nowych umiej�tno�ci, faktów i technologii; 

5. Troska o kondycj� poprzez �wiczenia i zdrowe od�ywianie poprawia samopoczucie i 

umo�liwia okrywanie nowych pomysłów; 

                                                 
147 M.I. Finney, Zwolnienie - jak unikn�� „najgorszego koszmaru” w całej karierze?, [w:] E. Cydejko (red.), Biznes. Tom 

VI. Planowanie kariery, PWN, Warszawa 2007, s. 52. 
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Ibidem, s. 53-54. 



 

 

6. Podtrzymywanie twórczego stosunku do �ycia – szczególnie hobby daj�ce materialne 

produkty, rzemiosło daj�ce namacalne dowody pracy; 

7. Trzymanie si� z daleka od negatywnych wpływów – od osób po zachowania, które mog� 

tworzy� uczucie zam�tu czy osłabienia, pochłania� energi� i odbiera� nadziej�; 

8. Dawanie czego� z siebie, czyli wykorzystanie swoich kwalifikacji i umiej�tno�ci w 

działalno�ci woluntarystycznej i społecznej; 

9. Utrzymywanie aktywno�ci, czyli unikanie zamykania si� z problemami w domu, zapełnienie 

kalendarza terminami ro�nych spotka� i wydarze�; 

10. Zachowanie wiary – wykorzystanie niedostrzegalnych pocz�tkowo czynników, które mog� 

uruchomi� uzdolnienia i umiej�tno�ci w sposób najbardziej produktywny i korzystny. 

W tym miejscu mo�na ponadto zauwa�y�, i� zalecenia te współgraj� z opisem współczesnych 

podziałów społecznych – tak�e na rynku pracy – zgodnie z modelem zwi�kszania elastyczno�ci 

zatrudnienia w organizacji opisanym w raporcie desk research o outplacemencie z perspektywy 

pracodawców oraz z koncepcj� „klasy kreatywnej - klasy usługowej” zaproponowan� przez R. 

Florid�149. 

Osoby zwolnione po zastosowaniu powy�szych zabiegów mog� nie tylko powróci� do 

zatrudnienia na stanowiska zbli�one do tych, które ju� zajmowali, ale tak�e usamodzielni� si� 

prowadz�c własne przedsi�biorstwa lub organizacje pozarz�dowe a przez to realizowa� swoje 

aspiracje �yciowe. Niemniej barier� takiego awansu jest wymóg stałego wykazywania si� 

kreatywno�ci� i przedsi�biorczo�ci�. 

 

                                                 
149 Zob. A. Klimczuk, Eksperci i narcyzm kulturowy - próba analizy wzajemnych relacji, [w:] J. Sieradzan (red.), 
Narcyzm: Jednostka - społecze�stwo - kultura, UwB, Białystok 2011, s. 242-244. 



 

 

5. Wsparcie pracowników zwalnianych i pozostaj�cych w przedsi�biorstwie 

 

5.1.Negatywne efekty podziału pracowników w skutek redukcji zatrudnienia 

 

Zauwa�a si�, �e programy outplacement powinny uwzgl�dnia� nie tylko sytuacj� 

przystosowania do nowej sytuacji tych, którzy podlegaj� procesowi zwolnienia, ale te� tych, którzy 

pozostaj� w organizacji150.Z. Ratajczak zwraca uwag�, i� w sytuacji zwolnie� ujawnia si� zjawisko 

podziału na „ofiary i ocalałych”. Okazuje si�, bowiem, �e osoby nadal zatrudnione niekiedy te� s� 

poszkodowane zaistniał� sytuacj� z uwagi na konieczno�� podj�cia procesu nowego aklimatyzowania 

si� z poczuciem winy i l�ku, �e dalsza reorganizacja firmy mo�e dotkn�� tak�e ich. Ponadto 

niejednokrotnie osobom tym s� przekazywane zadania, które do tej pory były wykonywane przez 

kolegów, co stwarza obci��enia i poczucie niezadowolenia. 

Stwierdzono tak�e, �e zwolnienia maj� negatywny wpływ na osoby zwolnione dlatego, �e nie 

udało im si� przewidzie� takiej sytuacji i odpowiednio do niej przygotowa�, zabezpieczy� przed 

ni�151. Natomiast w przypadku tych, którzy pozostali w organizacji poczucie warto�ci ulega 

obni�eniu z uwagi na obserwacj� problemów osób zwolnionych co mo�e prowadzi� do ograniczenia 

zaufania do kierownictwa firmy. Ogólnie za typowe reakcje u osób pozostaj�cych w 

przedsi�biorstwach uznaje si�: zadowolenie z utrzymania pracy i konflikt lojalno�ci; niepokój o 

przyszło��; oraz prac� w napi�tej atmosferze152. 

G.P. Huber i W.H. Glick wyró�nili w tym kontek�cie dwana�cie negatywnych skutków 

wymuszonego ograniczenia zatrudnienia dla organizacji153. Pokrótce s� to: centralizacja, kryzysowa 

mentalno��, utrata innowacyjno�ci, opór wobec zmian, obni�one morale, upolitycznienie, zanik 

priorytetów, utrata zaufania, narastanie konfliktów, ograniczona komunikacja, deficyty w pracy 

zespołowej oraz deficyty w przywództwie. 

                                                 
150 Z. Ratajczak, Psychologia pracy i organizacji, PWN, Warszawa 2007, s. 93. 
151 A. Pocztowski, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2007, s. 172. 
152 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ułatwiania zmiany pracy dla zwalnianych pracowników, 
op. cit., s. 47-48. 
153 A. Pocztowski, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, op. cit., s. 173. 



 

 

Przeciwdziałaniu tym skutkom mo�e słu�y� wzbudzanie nast�puj�cych czynników154: 

stymulowanie partycypacji pracowników w �yciu organizacji i wspieranie komunikowania si�, 

poprzedzanie procesu redukcji zatrudnienia systematyczn� analiz� zada� organizacji oraz stanu i 

struktury zatrudnienia, motywowanie pracowników do osi�gania lepszych efektów, koordynowanie 

procesu zmniejszenia organizacji z instytucjami zewn�trznymi jak np. dostawcy i odbiorcy, 

upowszechnianie grupowych form organizacji pracy oraz budowanie kultury jako�ci. 

Zasadne jest przybli�enie modelu obejmuj�cego cztery stopnie prze�ywania redukcji 

zatrudnienia przez osoby, które odeszły z organizacji i które w niej pozostały zaproponowany przez 

D.M. Noera155. Model ten mo�e słu�y� do przywracania równowagi organizacyjnej po 

przeprowadzeniu redukcji kadr. Nie zakłada si� tu jednak bezpo�rednio działa� poprzedzaj�cych 

faktyczne zwolnienie pracowników. Niemniej mo�e on słu�y� za inspiracj� do ich kształtowania. 

Dwa pierwsze stopnie dotycz� dostrzegalnych oznak sytuacji zwolnie� a kolejne jej przyczyn. 

Pierwszy stopie� wymaga interwencji w zakresie tego jak postrzegany jest proces zwolnie�. 

Niezb�dne jest dostarczenie informacji przed, w trakcie i po zako�czeniu procesu redukcji 

zatrudnienia. Powinny one bazowa� na faktach istotnych dla pracowników jak przyczyny zwolnie�, 

sposoby ich przeprowadzenia, pomoc udzielana tym którzy odchodz� oraz zmiany jakie zajd� w 

firmie po zmniejszeniu zatrudnienia. 

Drugi stopie� wymaga interwencji w zakresie emocji – ograniczenia poczucia przytłoczenia 

pracowników. Za istotne uznaje si� umo�liwienie wyartykułowania pracownikom swoich uczu�. 

Ukierunkowaniu ich mo�e słu�y� model składaj�cy si� z etapów: odmowa, gniew, negocjacje, 

depresja i akceptacja. Tabela 6 zawiera przykład zastosowania modelu do analizy odczu� 

pracowników. 
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Ibidem, s. 174. 
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Ibidem, s. 174-176. 



 

 

Tabela 6. Etapy prze�ywania przez jednostk� redukcji zatrudnienia 

Faza Osoby, które odeszły z organizacji Osoby, które zostały w organizacji 

1. Odmowa „To nie mogło si� przydarzy� mnie” „Oto jak firmy działaj�” 
„Nie jestem ofiar�, nie jestem 
emocjonalnie zaanga�owany” 

2. Gniew 
 
 
 
 

„To nie fair” 
„Nie mog� odreagowa� mojego 
gniewu i w�ciekło�ci” 
„Jestem zły na tych, co zostali” 
 
 

„Nie mog� odreagowa� moich 
odczu� zło�ci” 
„Czuje si� winny i zły, �e zostaj� w 
firmie” 
„Czuje si� odizolowany – ja tak�e 
jestem ofiar�” 

3. Negocjacje „Jestem lepszy do tych, którzy 
zostaj� – zatrzymajcie mnie” 
 
 

„Jak mog� negocjowa� własne 
bezpiecze�stwo?” 
„Czy mo�na rozpatrzy� inne 
warianty ni� zwalnianie kolegów?” 

4. Depresja „Odczuwam smutek i pesymizm” 
„Nie jestem wart tego, by zosta�” 
 

„To spotka mnie wcze�niej czy 
pó�niej” 
„Straciłem rado�� i spontaniczno�� 
w pracy” 

5. Akceptacja „Zostałem odci�ty od systemu” „Nie jestem t� sam� osob� – 
zostałem zniewolony” 


ródło: D.M. Noer, Healing the Wounds: overcoming the Trauma of Layoffs and Revitalizing 

Downsized Organizations, Jossey-Bass Publishers, San Francisco 1993, s. 131-132; [cyt. za:]A. 
Pocztowski, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, PWE, Warszawa 2007, s. 
175. 

 

Trzeci stopie� to działania maj�ce na celu przełamanie dotychczasowego przywi�zania 

pracowników do organizacji. Celem jest tu pobudzenie pracowników do samodzielnego my�lenia o 

swojej przyszło�ci oraz odczuwania własnej warto�ci. Zwraca si� tu uwag� na inne wa�ne dla 

pracowników aspekty �ycia jak rodzina, miejsce zamieszkania, organizacje zawodowe, kluby 

sportowe, kontakty towarzyskie. Interwencja ta ma umo�liwi� koncentracj� na pracy, ale ju� bez 

skr�powania organizacyjnego – słu�y� temu maj� �wiczenia obejmuj�ce analiz� własnej biografii, 

przyszłych celów oraz kultury organizacyjnej. 

Czwarty stopie� dotyczy interwencji w zakresie nowych struktur i procesów, które maj� 

uodporni� pracowników na skutki redukcji zatrudnienia. W szczególno�ci ma to by� tworzenie lub 



 

 

upowszechnianie wykorzystania nowego modelu kontraktów pracy, które lepiej b�d� uwzgl�dnia� 

nowe realia organizacyjne. 

Podkre�la si� tu zmiany zachodz�ce w otoczeniu współczesnych organizacji i modyfikuj�ce 

zakres kontraktu – zakres zada�, okres zatrudnienia, wysoko�� i form� wynagrodzenia, rozwój 

potencjału pracowników, odprawy zwi�zane z odej�ciem, zasady odnowienia kontraktów, regulacje 

na wypadek wyst�pienia po stronie organizacji lub pracownika nieprzewidzianych wcze�niej sytuacji. 

W konsekwencji nowe kontrakty dotycz� wprowadzania elastycznych form zatrudnienia lub 

organizacji czasu praca, systemów wynagradzania za efekty pracy, grupowych form pracy, 

zwi�kszania autonomii i odpowiedzialno�ci pracowników oraz otwartych systemów doboru i 

kształtowania karier. 

 

5.2. Dobre praktyki pracodawców i pracowników w sytuacji zagro�enia zwolnieniami 

 

Przedsi�biorstwa w przypadku restrukturyzacji zatrudnienia powinny przede wszystkim 

doskonali� systemy motywacyjne obejmuj�ce pozostaj�cych w firmie pracowników156. A. Nalepka 

zakłada, i� przede wszystkim płace powinny gwarantowa� efektywno�� pracy, motywowa� do niej 

oraz zapewnia� zwrot ich kosztów. Płace powinny dotyczy� faktycznie wykonywanej pracy a nie 

przebywania w miejscu jej wykonywania. 

Słu�y� temu maj� m.in. eliminacja wad dotychczasowego systemu płac; modernizacja układu 

zbiorowego pracy w oparciu o przeprowadzenie warto�ciowania pracy jako odstawy nowej tabeli 

płac; stworzenie i wdro�enie systemu okresowych ocen pracowników; wdro�enie systemu 

motywatorów pozapłacowych – rzeczowych jak np. samochód słu�bowy, upominki z okazji ró�nych 

uroczysto�ci, skierowanych na integracj� zespołu i popraw� atmosfery pracy oraz na zwi�kszenie 

poczucia uznania i warto�ci np. spotkania z kierownictwem podczas prezentowania wyników 

przedsi�biorstwa, publiczne chwalenie pracowników. 

                                                 
156 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsi�biorstwa. Zarys problematyki, op.cit., s. 82-83. 



 

 

W przypadku pracowników, którzy s� zagro�eni utrat� pracy w literaturze przedmiotu zaleca 

si� im podj�cie przynajmniej dziesi�ciu działa�, które ułatwi� pozytywne radzenie sobie z zaistniał� 

sytuacj�157. 

Po pierwsze zaleca si� nie uleganie poczuciu braku warto�ci na rynku pracy oraz rozwa�enie: 

jakie mog� by� długoterminowe korzy�ci z zaistniałej sytuacji; jak przygotowa� si� na t� sytuacj� i 

nie da� si� zaskoczy�; czy istnieje mo�liwo�� wpłyni�cia na warunki odej�cia stawiane przez 

pracodawc�; czy mo�liwa jest zmiana kariery na tak�, która b�dzie bardziej zwi�zana z realizacj� 

własnych marze�; oraz czy osobiste umiej�tno�ci i cele pasuj� do szerszej społeczno�ci biznesowej. 

Opracowanie takiej strategii ma pozwala� na podj�cie racjonalnych działa� w przypadku utraty 

zatrudnienia. Ponadto utrata pracy nie powinna by� traktowana jako koniec kontaktów z danym 

przedsi�biorstwem, gdy� w przypadku poprawy koniunktury mo�e by� zainteresowane ponownym 

zatrudnieniem byłych pracowników. Wreszcie sytuacja utraty pracy powinna przyczyni� si� do 

poprawy relacji w rodzinie pracownika poprzez zmobilizowanie jej członków do wzajemnego 

wsparcia i wspólnego wysiłku na rzecz zapewnienia �ródeł dochodu. 

Po drugie zaleca si� by pracownicy rozpoznawali symptomy potencjalnego zwolnienia zanim 

do niego dojdzie. Wskazówkami mog� by�: ni�sze zyski firmy; pogłoski o fuzjach i przej�ciach; 

zebrania za zamkni�tymi drzwiami; utrata pozycji w firmie przez bezpo�redniego przeło�onego; 

spadek znaczenia działu lub zajmowanego stanowiska dla rentowno�ci organizacji; koniunktura w 

bran�y i regionie; pojawienie si� w dziale nowej „gwiazdy” – osoby wykonuj�cej znakomicie 

podobne obowi�zki; unikanie kontaktu przez szefa; zmniejszenie zakresu obowi�zków; zwi�kszona 

aktywno�� pracowników działu personalnego; pojawienie si� zewn�trznych konsultantów, którzy 

mog� zaj�� si� restrukturyzacj� przedsi�biorstwa; pomijanie w zaproszeniach na zebrania; odwołanie 

udziału w szkoleniach158. 

Po trzecie zasadne jest uczestnictwo w stowarzyszeniach zawodowych i organizacjach 

bran�owych, które umo�liwiaj� tworzenie sieci kontaktów oraz dost�p do ofert pracy. 
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Jak prze�y� utrat� pracy?, [w:] E. Cydejko (red.), Biznes. Tom VI. Planowanie kariery, PWN, Warszawa 2007, s. 246-
248. 
158 Por. M. Sidor-Rz�dkowska, Zwolnienia pracowników a polityka personalna firmy, op. cit., s. 204. 



 

 

Po czwarte zaleca si� my�lenie w kategoriach sieci wła�ciwych gospodarce elektronicznej, gdy� 

zadania wykonywane na obecnym stanowisku mog� by� przydatne w innym miejscu i bran�y 

wykraczaj�cej poza zamieszkiwany region. 

Po pi�te zaleca si� dokładn� analiz� dokumentów dotycz�cych wypowiedzenia i 

niepodpisywanie ich bezpo�rednio po otrzymaniu informacji o zwolnieniu. 

Po szóste nale�y d��y� do negocjowania porozumienia o rozwi�zaniu stosunku pracy co mo�e 

prowadzi� np. do przekształcenia stanowiska w oparte na pracy kontraktowej i uksztaltowania 

pozycji zewn�trznego usługodawcy firmy; dalszego korzystania z biura w okresie poszukiwania 

nowej pracy gdy� złudzenie zatrudnienia zwi�ksza atrakcyjno�� zwolnionej osoby na rynku pracy; 

korzystania ze sprz�tu lub usług firmy jak np. ksero i poczta głosowa; otrzymania listów polecaj�cych 

lub prezentacji od członków najwy�szego kierownictwa; wy�szego odszkodowanie z tytułu 

zwolnienia. 

Po siódme zaleca si� skorzystania z oferowanych przez firm� usług pomagaj�cych w 

znalezieniu nowej pracy w tym doradców pomagaj�cych w kontaktach z innymi pracodawcami. 

Innymi słowy zaleca si� udział w programach outplacementu. 

Po ósme zaleca si� skorzystanie z darmowych lub subsydiowanych szkole� je�li s� oferowane, 

gdy� ka�de z nich b�dzie szans� na od�wie�enie umiej�tno�ci. 

Dziewi�te zalecenie dotyczy utrzymywania kontaktów z kolegami z pracy, którzy równie� 

zostali zwolnieni oraz doradcami zawodowymi i przedstawicielami innych zawodowców 

odpowiedzialnych za rekrutacj� pracowników. 

Dziesi�tym zaleceniem jest nie koncentrowanie si� wył�cznie na listach potencjalnych 

zawodów przyszło�ci, lecz na budowie kariery wokół własnych zainteresowa� i mo�liwo�ci ich 

innowacyjnego rozwijania. 

Ponadto zwraca si� uwag�, i� barierami w realizacji tych wskazówek mo�e by� m.in. poczucie 

utraty własnej warto�ci, zaniedbanie troski o kondycj� fizyczn� oraz dopuszczenie do poczucia 

osamotnienia. 

 



 

 

5.3. Dobre praktyki pracowników w okresach wypowiedzenia i powrotu do pracy 

 

Na gruncie zarz�dzania zasobami ludzkimi opracowano te� wskazówki dla osób zwalnianych, 

które umo�liwi� odej�cie z organizacji z trosk� o własny wizerunek i reputacj� na rynku pracy159. 

Zaleca si� przede wszystkim by zwalniani pracownicy przemy�leli kwestie tego jak chc� by� 

postrzegani przez byłych przeło�onych i kolegów z pracy - tak�e je�li zmieniaj� pracodawc� - o 

jakich ich cechach chc� by mówili inni oraz w jaki sposób pokaza� innym swój profesjonalizm. 

Wymiary te s� wa�ne gdy� by� mo�e przyszli pracodawcy: poprosz� o referencje na temat 

zwolnionego pracownika od jego byłych współpracowników; dowiedz� si� o nim na spotkaniach 

bran�owych; mo�e doj�� do fuzji z przedsi�biorstwem w którym dawniej si� pracowało. Zaleca si� 

równie� nie wypowiadanie własnych s�dów o bł�dach w zarz�dzaniu przedsi�biorstwem, które si� 

opuszcza oraz pomoc w znalezieniu nast�pcy w przypadku otrzymania takiej pro�by. 

Ponadto zwalniane lub boj�ce si� o utrat� pracy osoby powinny dalej pracowa� tak jakby wcale 

nie odchodziły z przedsi�biorstwa – w ten sposób mog� stworzy� wra�enie, i� nie s� a� tak przej�te 

zaistniał� sytuacj� oraz �e s� profesjonalistami, którzy nie obawiaj� si� zmiany pracy. Zaleca si� 

tak�e pozostawienie instrukcji osobie, która ma przej�� obowi�zki po danym pracowniku – ma to 

ułatwi� zako�czenie spraw i wykaza�, i� s� one istotne dla odchodz�cej osoby. Osobom, które chc� 

dobrowolnie odej�� z firmy zaleca si� by nie skracały czasu wypowiedzenia co pozwoli na płynne 

przej�cie od jednej do drugiej pracy, jak równie� aby nie rozmawiały z kolegami z pracy o nowej 

pracy i nie składały rezygnacji drog� elektroniczn�. 

W literaturze przedmiotu znale�� mo�na te� odmienne zalecenia dotycz�ce sytuacji powrotu do 

pracy po przerwie160. Punktem wyj�cia powinno by� przemy�lenie własnych atutów na rynku pracy, 

planu kariery oraz celów do osi�gni�cia w pracy w krótkim i długim okresie. 

Po drugie podkre�la si�, i� nigdy nie powinno si� zakłada�, �e poprzednie do�wiadczenia 

zawodowe s� bez warto�ci na rynku pracy – cho� mog� wymaga� od�wie�enia i aktualizacji to 
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Jak odej�� z klas� i z godno�ci�?, [w:] E. Cydejko (red.), Biznes. Tom VI. Planowanie kariery, PWN, Warszawa 2007, 
s. 241-242. 
160

Powrót do pracy po przerwie, [w:] E. Cydejko (red.), Biznes. Tom VI. Planowanie kariery, PWN, Warszawa 2007, s. 
238-240. 



 

 

powinny dawa� poczucie, �e powracaj�cy do pracy potrafi rzetelnie wykonywa� zadania w swoim 

zawodzie. 

Trzecim zało�eniem jest praca nad pewno�ci� siebie podczas wykonywania zawodu poprzez 

pozostawanie na bie��co z informacjami niezb�dnymi w danej bran�y. 

Po czwarte osoby planuj�ce powrót do tej samej pracy powinny utrzymywa� kontakt z tymi, 

którzy wci�� s� zatrudnione w danej firmie. Pracownicy, których stanowiska zlikwidowano powinni 

za� przemy�le� czy s� w stanie wróci� do danego sektora gospodarczego czy te� niezb�dna jest jego 

zmiana. Zaleca si� przy tym proszenie byłych szefów i kolegów o pomoc w poszukiwaniach pracy. 

Po pi�te niezb�dne jest opracowanie pozytywnego o�wiadczenia na czas rozmów 

kwalifikacyjnych, które pozwoli na zwi�złe opisanie szerszego tła likwidacji stanowiska jak np. 

załamanie rynku czy przebudowa organizacji oraz opisanie zdobytych na nim umiej�tno�ci, które 

b�d� przydatne w przyszłym miejscu pracy. O�wiadczenie to powinno zwiera� te� informacje o 

sp�dzaniu czasu po zwolnieniu oraz korzy�ciach jakie przyniosła przerwa w pracy, które mog� by� 

istotne dla przyszłego pracodawcy. 

Szóstym aspektem na który powinna zwróci� uwag� powracaj�ca do pracy osoba jest 

stworzenie funkcjonalnego, opartego na kwalifikacjach �yciorysu, który pozwoli na dostrze�enie 

przez pracodawc� mocnych stron, osi�gni�� i zdolno�ci do uczenia si� zamiast przerw w karierze. 

Siódmym zaleceniem jest jak najlepsze wykorzystanie pierwszych tygodni w nowej pracy 

poprzez tworzenie dobrego wra�enia, rozpoznanie powi�za� danego stanowiska z innymi oraz 

zgodno�ci celów organizacji z celami własnymi pracownika. 

Zauwa�a si� te�, �e osoby d���ce do powrotu do pracy po przerwie cz�sto popełniaj� co 

najmniej trzy bł�dy. Po pierwsze cierpi� na wstrz�s kulturowy – podj�cie pracy wi��e si� ze zmian� 

organizacji czasu wolnego, �ycia rodzinnego i towarzyskiego, poza tym wymaga ukazywania 

pozytywnych aspektów przerwy i unikania mówienia o jej negatywnych aspektach. 

Po drugie chc� po powrocie do pracy by� traktowane z podziwem i fascynacj� podczas gdy – 

szczególnie w przypadku powrotu do dawnej organizacji - mog� spotka� si� z wrogo�ci�, zazdro�ci� i 

utrat� autorytetu na które powinny zareagowa� ze zrozumieniem. 



 

 

Po trzecie nie przedstawiaj� w praktyce korzy�ci jakie zyskali w czasie przerwy jak nowe 

kwalifikacje czy umiej�tno�ci. 

Wszystkie te uwagi maj� zastosowanie do osób uczestnicz�cych w programach outplacementu. 

 

6. Outplacement w lokalnej polityce rynku pracy 

 

6.1. Stan zatrudnienia w urz�dach pracy w województwie podlaskim 

 

Zadania z zakresu wsparcia osób poszukuj�cych pracy realizowane s� przez kadry zatrudnione 

w ramach wojewódzkich i powiatowych urz�dów pracy na terenie całego kraju. W�ród tych kadr 

wymieni� mo�na: po�redników pracy, doradców zawodowych, specjalistów do spraw rozwoju 

zawodowego, specjalistów do spraw programów, liderów klubów pracy oraz kadry doradców i 

asystentów zajmuj�cych si� programami EURES. Jak pokazuj� dane Ministerstwa Pracy iPolityki 

Społecznej (MPiPS) w latach 2005-2011 nast�pił wzrost liczy pracowników �wiadcz�cych usługi na 

rzecz osób poszukuj�cych pracy. Miał on miejsce zarówno na stanowiskach kierowniczych, jak i na 

wymienionych wcze�niej tzw. stanowiskach kluczowych.  

W ko�cu 2011 roku ł�cznie w wojewódzkich i powiatowych urz�dach pracy w Polsce 

zatrudnionych było 8276 pracowników na stanowiskach kluczowych, co stanowiło 35% ogółu 

zatrudnionych w urz�dach pracy161.W porównaniu do stanu sprzed roku wzrosła liczba zatrudnionych 

na kluczowych stanowiskach, o 195 osób, czyli o 2,4%. Jednocze�nie nast�pił wzrost udział 

zatrudnionych na stanowiskach kluczowych w ogólnej licznie zatrudnionych o 1,1 punktu 

procentowego (z poziomu 33,9%). W�ród nich w ko�cu 2011 r., najwi�cej, bo 3 676 osób 

zatrudnionych, to po�rednicy pracy. Wi�kszo�� z nich (3 623 osób) była zatrudniona w powiatowych 

urz�dach pracy, w tym 479 osób realizowało zadania EURES. Na drugim miejscu pod wzgl�dem 

liczebno�ci wyró�ni� mo�na 1823 doradców zawodowych, za� na trzecim 1 183 specjalistów do 

spraw programów.  
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Generalnie w powiatowych urz�dach pracy zwi�kszyła si� liczba pracowników na wszystkich 

kluczowych stanowiskach, z wyj�tkiem liderów klubów pracy162. Liczba po�redników pracy w 

powiatowych urz�dach pracy wzrosła o 1,9%, z 3555 osób w ko�cu 2010 roku do 3 623 osób w 

ko�cu 2011 r. Najbardziej wzrosła liczba po�redników pracy realizuj�cych zadania EURES – 

zwi�kszyła si� o 15,7%. Liczba doradców zawodowych zwi�kszyła si� z 1571 osób do 1601 osób (o 

1,9%). Najwi�kszy wzrost odnotowano w�ród specjalistów ds. rozwoju zawodowego – o 7,6% (z 850 

osób do 915 osób). Warto zwróci� uwag�, �e po raz pierwszy od 2005 roku zmniejszyła si� równie� 

liczba liderów klubów pracy – o 2,8%, czyli z 639 osób w ko�cu 2010 roku do 621 osób w ko�cu 

2011 roku.  

Z punktu widzenia niniejszego opracowania godne uwagi jest poszerzenie analizy o liczb� 

bezrobotnych przypadaj�cych na jednego pracownika na danym kluczowym stanowisku. Otó� jak 

wynika z wylicze� MPiPS, w ko�cu 2011 roku na jednego po�rednika pracy w powiatowym urz�dzie 

pracy przypadało 547 bezrobotnych, wobec 550 bezrobotnych w ko�cu 2010 roku163. W ko�cu 2007 

roku jeden po�rednik pracy przypadał na 766 osób, gdy w ko�cu 2000 roku było to 1637 osób 

bezrobotnych. Jak zauwa�ono w opracowaniu MPiPS w latach najwy�szego bezrobocia na 1 

po�rednika pracy przypadało ponad 2300 bezrobotnych164. 
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Tabela 7. Zatrudnieni w urz�dach pracy według stanowisk pracy w latach 2005-2011 

Wyszczególnienie 
Zatrudnieni według stanu w ko�cu roku 

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

Zatrudnieni w WUP i PUP razem 19650 19933 20382 22362 23222 23841 23638 

z razem na stanowiskach 
– kierowniczych 2401 2441 2541 2655 2769 2853 2931 
– po�redników pracy 1697 2085 2322 3423 3571 3603 3676 
– doradców zawodowych 782 872 938 1648 1666 1786 1823 
– specjalistów do spraw rozwoju 
zawodowego 

250 254 299 446 732 853 918 

– specjalistów do spraw programów 456 663 679 785 1105 1146 1183 
– liderów klubów pracy 102 132 150 328 585 643 624 
– w ramach kadry EURES x x 120 234 322 464 531 
Zatrudnieni w WUP ogółem 2108 2325 2775 3038 3244 3407 3501 

z ogółem na stanowiskach 
– kierowniczych 337 331 398 462 499 488 515 
– po�redników pracy 44 44 41 44 50 48 53 
– doradców zawodowych 181 178 179 203 208 215 222 
– specjalistów do spraw rozwoju 
zawodowego 

1 1 0 0 2 3 3 

– specjalistów do spraw programów 195 311 293 337 496 477 510 
– liderów klubów pracy 0 0 0 4 4 4 3 
– w ramach kadry EURES x 32 38 50 50 50 52 
Zatrudnieni w PUP ogółem 17542 17608 17607 19324 19978 20434 20137 

z ogółem na stanowiskach 
– kierowniczych 2064 2110 2143 2193 2270 2365 2416 
– po�redników pracy 1653 2041 2281 3379 3521 3555 3623 
– doradców zawodowych 601 694 759 1445 1458 1571 1601 
– specjalistów do spraw rozwoju 
zawodowego 

249 253 299 446 730 850 915 

– specjalistów do spraw programów 261 352 386 448 609 669 673 
– liderów klubów pracy 102 132 150 324 581 639 621 
– w ramach kadry EURES x x 82 184 272 414 479 

ródło: Informacja o stanie i strukturze zatrudnienia w wojewódzkich i powiatowych urz�dach pracy 

w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 20. 
 



 

 

Natomiast na jednego doradc� zawodowego w powiatowych urz�dach pracy przypadało 1238 

osób bezrobotnych w ko�cu 2011 roku, podczas gdy rok wcze�niej było to 1244 bezrobotnych165. W 

ko�cu 2007 roku wska�nik ten wynosił 2301 bezrobotnych, a w ko�cu 2000 roku był prawie 5-

krotnie wy�szy ni� w analizowanym roku (5666 osób). Najwi�cej bezrobotnych przypadało na 1 

doradc� w ko�cu 2001 roku, a� 6877 osób. 

 

Wykres 4. Zatrudnieni w powiatowych urz�dach pracy po�rednicy pracy w latach 2000-2011 

 


ródło: Informacja o stanie i strukturze zatrudnienia w wojewódzkich i powiatowych urz�dach pracy 

w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 22. 
 

                                                 
165

Ibidem, s. 23. 



 

 

Wykres 5. Zatrudnieni w powiatowych urz�dach doradcy zawodowi w latach 2000-2011 

 


ródło: Informacja o stanie i strukturze zatrudnienia w wojewódzkich i powiatowych urz�dach pracy 

w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 24. 
 

W województwie podlaskim według stanu na koniec 2011 roku zatrudnionych było 195 osób w 

wojewódzkim urz�dzie pracy. Stanowili oni 5,5% zatrudnionych w tych instytucjach w Polsce166. 

Były to przede wszystkim osoby na stanowiskach kierowniczych. Jako doradcy zawodowi 

zatrudnione było 13 osób, jako specjali�ci do spraw programów - 26 osób. Natomiast w powiatowych 

urz�dach pracy było zatrudnione w tym okresie 622 osób. Była to jedna z najni�szych warto�ci w 

Polsce. Na 20137 wszystkich zatrudnionych w kraju w powiatowych urz�dach pracy jedynie mniej 

ni� w województwie podlaskim, bo 552 osób, było zatrudnione w województwie opolskim. Nieco 

wi�cej ni� w podlaskim zatrudnione było w PUP w województwie lubuskim – 668 osób. W 

pozostałych województwach liczba zatrudnionych przewy�szała poziom 1000 zatrudnionych, cz�sto 

znacz�co jak np. w województwie �l�skim, gdzie warto�� ta wyniosła 2222 pracowników. W 
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województwie w podlaskim zatrudnione było w 2011r. 103 po�redników pracy oraz 10 po�redników 

realizuj�cych zadania EURES. Ponadto stanowiska doradców zawodowych zajmowało 48 osób, w 

tym 4 sta�ystów. Je�li za� chodzi o specjalistów do spraw rozwoju zawodowego ł�cznie w 

województwie podlaskim pracowało na takim stanowisku 28 osób. Poza tym na stanowiskach 

specjalistów do spraw programów było zatrudnione w analizowanym okresie 20 osób, za� jako 

liderzy klubów pracy znalazło zatrudnienie 17 osób. 

Liczba osób bezrobotnych w roku 2011 w województwie podlaskim wyniosła 65920 osób167. 

Liczba osób przypadaj�cych na jednego zatrudnionego w Polsce była wy�sza ni� �rednia liczba osób 

w Polsce przypadaj�ca na pracowników z omawianych grup. Jak wynika z wylicze� MPiPS na 

jednego pracownika PUP w województwie podlaskim przypadało �rednio 106 osób bezrobotnych, 

gdy w Polsce było to �rednio 98 osób bezrobotnych. Na pracownika na stanowisku kluczowym 

przypadało w województwie 298 osób, i było to o 31 osób wi�cej ni� w Polsce. Zdecydowanie 

wi�cej, bo 610 osób przypadało na po�redników pracy z urz�dów powiatowych znajduj�cych si� w 

województwie podlaskim. �rednia krajowa w tym przypadku wynosiła 547 bezrobotnych 

zarejestrowanych w PUP. Natomiast najwi�cej – 1373 osób miałby do obsłu�enia jeden doradca 

zawodowy (w Polsce 1238 osób). 

 

6.2. Działania urz�dów pracy w zakresie pomocy w poszukiwaniu pracy 

 

Na gruncie psychologii zaleca si� stosowanie przynajmniej trzech form pomocy bezrobotnym, 

które powinny poprzedza� mo�liwo�� wyst�pienia ekonomicznych, psychospołecznych i 

zdrowotnych kosztów bezrobocia168. 

Po pierwsze s� to kursy w firmach zwalniaj�cych pracowników, które s� mog� stanowi� 

element programów outplacement. W szczególno�ci dotyczy to sytuacji zwolnie� masowych przy 

których pracownicy s� wyposa�ani w umiej�tno�ci pomagaj�ce w znalezieniu innej pracy – obejmuj� 

one m.in. pisanie poda� i �yciorysów, poszukiwanie informacji o pracy i ocenianie szans 
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dopasowania swoich kompetencji do jej wykonywania. Po drugie zaleca si� uczestnictwo w płatnych 

kursach przygotowuj�cych do autoprezentacji, poprawy pewno�ci siebie, ubierania si� i mówienia o 

wcze�niejszych osi�gni�ciach. Trzeci� zalecan� form� pomocy jest przekwalifikowanie 

pracowników, w tym podkre�lanie przewidywania dostosowania si� do nowych wymogów rynku 

pracy. 

W Polsce natomiast w�ród działa�, które mo�na zaklasyfikowa� jako instrumenty z zakresu 

pomocy w poszukiwaniu pracy wymieni� mo�na: po�rednictwo pracy, doradztwo zawodowe i pomoc 

w aktywnym poszukiwaniu pracy. Ponadto nale�y wskaza� na jeszcze jedn� grup� narz�dzi jakimi s� 

szeroko poj�te szkolenia. Działania te s� przewidziane ustaw� o promocji zatrudnienia i instytucjach 

rynku pracy169,dotycz�c� zwolnie� monitorowanych. Warto przyjrze� si� na ile działania te, 

realizowane w odniesieniu do osób poszukuj�cych pracy, s� skuteczne. 

 

6.2.1. Po�rednictwo pracy 

 

Celem po�rednictwa pracy jest przede wszystkim udzielanie pomocy bezrobotnym i 

poszukuj�cym pracy w znalezieniu zatrudnienia. Jest to podstawowy instrument z zakresu pomocy w 

poszukiwaniu pracy jakim posługuj� si� powiatowe urz�dy pracy w Polsce. Jego działanie polega na 

dokonaniu skojarzenia mi�dzy b�d�cymi w dyspozycji urz�du ofert pracy z osobami które poszukuj� 

pracy i chc� j� podj��. W ramach po�rednictwa pracy mo�na uzyska� nast�puj�ce rodzaje 

wsparcia170: 

• udzielaniu pomocy bezrobotnym i poszukuj�cym pracy w uzyskaniu odpowiedniego zatrudnienia, 

• udzielenie pomocy pracodawcom w pozyskaniu pracowników o poszukiwanych kwalifikacjach 

zawodowych, 
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• pozyskiwaniu i upowszechnianiu ofert pracy, w tym przekazywanie ich do internetowych baz 

danych: www.psz.praca.gov.pl, www.eures.europa.eu, 

• udzielaniu pracodawcom informacji o kandydatach do pracy, w zwi�zku ze zgłoszon� ofert� 

pracy, 

• obserwacja lokalnego rynku pracy o informowaniu bezrobotnych i poszukuj�cych pracy oraz 

pracodawców o aktualnej sytuacji i przewidywanych zmianach na lokalnym rynku pracy;  

• inicjowaniu i organizowanie kontaktów bezrobotnych i poszukuj�cych pracy z pracodawcami, 

• profesjonalny dobór i selekcja kandydatów na zgłoszone miejsce pracy, 

• informowanieorealizowanychprzezurz�dinnychformachaktywizacjiosóbbezrobotnych(np.sta�e,do

tacjach, szkolenia), 

• współdziałaniu powiatowych urz�dów pracy w zakresie wymiany informacji, 

• informowaniu bezrobotnych o przysługuj�cych im prawach i obowi�zkach. 

Mo�e z niego skorzysta� ka�da osoba, bez wzgl�du na to, czy jest osob� bezrobotn� lub 

poszukuj�c� pracy zarejestrowan� w urz�dzie pracy, czy te� osob� nieaktywn� zawodow�, 

niezarejestrowan� jako bezrobotna. W ka�dym z urz�dów pracy s� zatrudnieni po�rednicy pracy, 

którzy dobrze wiedz�, co dzieje si� na lokalnym rynku pracy, maj� informacje o pracodawcach, 

którzy dysponuj� wolnymi miejscami pracy, sta�u lub zatrudnienia subsydiowanego. 

Poza tym je�li dana osoba jest zainteresowana legaln� prac� za granic�, mo�e wówczas 

skorzysta� z ofert pracy w ramach sieci EURES. S� to Europejskie Słu�by Zatrudnienia, które daj� 

mo�liwo�� znalezienia pracy w Europejskim Obszarze Gospodarczym. W szczególno�ci EURES 

pozwala osobom poszukuj�cym pracy na171: 

• zdobywanie i nawi�zywanie kontaktów bezrobotnych i poszukuj�cych pracy z zagranicznymi 

pracodawcami, 

• zapobieganie i zwalczanie pojawiaj�cych si� przeszkód w mobilno�ci w dziedzinie zatrudnienia, 

• organizowanie projektów rekrutacyjnych o zasi�gu mi�dzynarodowym, jak równie� zarz�dzanie 

nimi, 
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• pomoc bezrobotnym i poszukuj�cym pracy w pozyskaniu odpowiedniego zatrudnienia zgodnie z 

prawem swobodnego przepływu pracowników w Unii Europejskiej, 

• przekazywanie informacji pracownikom publicznych słu�b zatrudnienia oraz zwi�zkom 

zawodowym, jak równie� organizacjom pracodawców o usługach EURES, 

• udzielanie informacji o warunkach �ycia i pracy oraz sytuacji na rynkach pracy w kraju i 

zagranic�, z uwzgl�dnieniem deficytów i nadwy�ek poszczególnych zawodów, 

• udzielanie krajowym i zagranicznym pracodawcom pomocy w pozyskaniu pracowników o 

poszukiwanych kwalifikacjach zawodowych. 

Po�rednictwo pracy jest nieodpłatne i jednakowo dost�pne dla wszystkich. Wszystkie wolne 

miejsca pracy zgłoszone do urz�du s� jawne. Oprócz powy�szej zasady mo�na wskaza� równie� na 

inne, które go dotycz�. Jak wskazuje E. Dolny, po�rednictwo pracy prowadzone przez publiczne 

słu�by zatrudnienia jest bezpłatne dla wszystkich podmiotów rynku pracy, tj. bezrobotnych i 

poszukuj�cych pracy oraz pracodawców172. Po�rednictwo pracy jest prowadzone w oparciu o 

nast�puj�ce zasady: 

• dost�pno�ci usług po�rednictwa pracy dla poszukuj�cych pracy oraz dla pracodawców;  

• dobrowolno�ci – oznaczaj�cej wolne od przymusu korzystanie z usług po�rednictwa pracy;  

• równo�ci – oznaczaj�cej obowi�zek udzielania wszystkim bezrobotnym i poszukuj�cym pracy 

pomocy w znalezieniu zatrudnienia lub innej pracy zarobkowej bez wzgl�du na płe�, wiek, 

niepełnosprawno��, ras�, religi�, narodowo��, przekonania polityczne, przynale�no�� 

zwi�zkow�, pochodzenie etniczne, wyznanie lub orientacj� seksualn�;  

• jawno�ci – oznaczaj�cej, �e ka�de wolne miejsce pracy zgłoszone do urz�du pracy jest 

podawane do wiadomo�ci bezrobotnym i poszukuj�cym pracy. 

Trzeba przy tym zwróci� uwag�, �e w grudniu 2008 roku miała miejsce nowelizacja ustawy o 

promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy173. Zniesiono w niej obowi�zek informowania 

powiatowych urz�dów pracy przez pracodawców o wolnych miejscach zatrudnienia lub miejscach 
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przygotowania zawodowego, konieczno�ci uzyskiwania od osoby zatrudnianej o�wiadczenia, �e jest 

lub nie znajduje si� w rejestrze bezrobotnych i poszukuj�cych pracy, jak i powiadamiania PUP o 

zatrudnieniu lub powierzeniu innej pracy zarobkowej osobie znajduj�cej si� w rejestrze 

bezrobotnych. Były to przepisy nierespektowane przez pracodawców, nieprzestrzeganie ich nie było 

zagro�one �adnymi sankcjami i w konsekwencji rodziły zb�dn� biurokracj�. 

W literaturze przedmiotu mo�na spotka� si� ze stwierdzeniem si�, �e pomoc w poszukiwaniu 

pracy jest tanim oraz skutecznym działaniem realizowanym maj�cy na celu wsparcie poszukuj�cych 

pracy, przy czym najlepsze rezultaty przynosi wówczas, gdy kierowana jest do osób o krótkim 

okresie trwania bezrobocia. W przypadku długotrwale bezrobotnych skuteczno�� tego działania jest 

ni�sza, ale ro�nie po skojarzeniu doradztwa z innymi formami oddziaływania. Pomoc w 

poszukiwaniu pracy wpływa na zmniejszenie rozmiarów i nat��enia bezrobocia przyczyniaj�c si� 

do174: 

• skrócenia czasu poszukiwania pracy, 

• poprawienia jako�ci dopasowania pracownika do stanowiska pracy, 

• podniesienia trwało�ci miejsca pracy. 

Osobami odpowiedzialnymi, �e prowadzenie po�rednictwa pracy s� po�rednicy pracy oraz 

pracownicy prowadz�cy programy EURES.  

Trzeba przy tym zwróci� uwag�, �e zgłaszaj�cym oferty pracy jest pracodawca, który zgłasza je 

do jednego powiatowego urz�du pracy, wła�ciwego ze wzgl�du na siedzib� pracodawcy albo miejsce 

wykonywania pracy albo innego wybranego przez siebie urz�du. Pracodawca zgłaszaj�c ofert� pracy 

mo�e nie wyrazi� zgody na podawanie do wiadomo�ci publicznej informacji umo�liwiaj�cych jego 

identyfikacj� przez osoby niezarejestrowane w powiatowym urz�dzie pracy. Wówczas taka oferta 

mo�e by� udost�pniona w pełnym zakresie wył�cznie tym bezrobotnym lub poszukuj�cym pracy, 

którzy spełniaj� wymagania okre�lone w ofercie i których urz�d kieruje do pracy u tego pracodawcy. 

Warto podkre�li�, �e zadania w zakresie upowszechniania oferty pracy, kontaktów z 

pracodawc� i osobami zarejestrowanymi oraz kierowanie ich do pracodawcy realizuje powiatowy 
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urz�d pracy, który przyj�ł t� ofert� od pracodawcy. Ma on obowi�zek nie przyj�� oferty, je�li 

pracodawca zawarł w niej wymagania, które naruszaj� zasad� równego traktowania w zatrudnieniu w 

rozumieniu przepisów prawa pracy i mog� dyskryminowa� kandydatów do pracy, w szczególno�ci ze 

wzgl�du na płe�, wiek, niepełnosprawno��, ras�, religi�, narodowo��, przekonania polityczne, 

przynale�no�� zwi�zkow�, pochodzenie etniczne, wyznanie lub orientacj� seksualn�. 

Powiatowy urz�d pracy mo�e nie przyj�� oferty pracy, w szczególno�ci je�eli pracodawca w 

okresie 365 dni przed jej zgłoszeniem został ukarany lub skazany prawomocnym wyrokiem za 

naruszenie przepisów prawa pracy albo jest obj�ty post�powaniem dotycz�cym tej sprawy. Wówczas 

odmowa przyj�cia oferty pracy przez urz�d wymaga pisemnego uzasadnienia. 

Urz�d pracy, który nie dysponuje kandydatami spełniaj�cymi wymagania okre�lone w ofercie, 

udost�pnia informacje o braku mo�liwo�ci jej realizacji innym powiatowym urz�dom pracy, co 

najmniej przez internetow� baz� ofert pracy. 

W zasadzie mo�na wyró�ni� kilka rodzajów po�rednictwa pracy. Najcz��ciej stosuje si�175:  

• po�rednictwo zamkni�te, które polega na tym, �e informacje o wolnych miejscach pracy s� 

dost�pne dla wi�kszej grupy kandydatów do pracy, bez informacji umo�liwiaj�cych 

identyfikacj� pracodawcy jako podmiotu zatrudniaj�cego (np. pomini�cie nazwy firmy i jej 

adresu). Kandydaci do pracy, po rozmowie kwalifikacyjnej z po�rednikiem pracy, s� 

kierowani do zainteresowanego pracodawcy, który dokonuje indywidualnego wyboru 

pracownika, stosownie do swoich potrzeb i oczekiwa�. Cech� pozytywn� takiego 

po�rednictwa jest całkowite odci��enie pracodawcy z prowadzenia rozmów kwalifikacyjnych 

z wieloma, nawet przypadkowymi osobami, co pozwala zaoszcz�dzi� jego czas i nakład 

pracy. 

• po�rednictwo otwarte, które polega na tym, �e oferta pracy jest specjalnie, szczegółowo 

opracowana i eksponowana w miejscach publicznych, do ogólnej wiadomo�ci. Osoby 

zainteresowane maj� wiedz� o tym, kto zło�ył ofert�, jakie s� jego wymagania wobec 
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kandydatów, jakie proponuje warunki do pracy, do kogo w firmie nale�y si� zgłasza�. Te 

osoby same kontaktuj� si� z pracodawc�, który przeprowadza rozmowy kwalifikacyjne i 

wybiera pracowników, według zapotrzebowania i prowadzonej polityki personalnej w firmie. 

Ten rodzaj po�rednictwa daje mo�liwo�� pracodawcom dokonywania swobodnego wyboru na 

wolne miejsca pracy, w drodze bezpo�rednich kontaktów pracodawcy z kandydatami, bez 

wydania karty referencyjnej i mniejszym zaanga�owaniu po�rednika pracy. 

Po�rednictwo pracy na stanowiska, które wymagaj� szczególnych predyspozycji 

psychofizycznych jest uruchamiane wtedy, gdy pracodawca zgłasza ch�� zatrudnienia pracownika na 

stanowisko, wymagaj�ce od kandydata spełnienia specjalnych wymaga�. W takim wypadku 

kandydaci musz� podda� si� specjalistycznym badaniom przydatno�ci zawodowej, a rekrutacji i 

wst�pnej selekcji dokonuj� cz�sto doradcy zawodowi po rozmowie z pracodawc�. 

Giełdy pracy s� organizowane w sytuacji, gdy istnieje potrzeba spotkania pracodawcy z 

wi�ksz� grup� poszukuj�cych pracy, najcz��ciej na zgłoszone stanowiska pracy b�d� w tych samych 

zawodach. Wówczas urz�dy pracy przekazuj� informacj� o terminie i miejscu spotkania oraz jego 

programie, a tak�e dokonuj� wst�pnego doboru kandydatów do pracy. Pracodawcy wybieraj� 

przyszłych pracowników spo�ród uczestników giełdy. Najpierw przedstawiaj� szczegółowo ofert� 

zatrudnienia i dokonuj� prezentacji własnej firmy. Potem prowadz� rozmowy kwalifikacyjne z 

kandydatami - zazwyczaj z du�ej grupy wybieraj� najpierw mniej liczny zespół, �eby po kolejnej 

turze rozmów zdecydowa� ostatecznie, kogo zatrudniaj� i na jakich warunkach. 

Targi pracy to spotkania wi�kszej liczby pracodawców i osób zainteresowanych podj�ciem 

pracy, trwaj� 1-2 dni, oferuj� ró�ne miejsca pracy na specjalnych stoiskach zorganizowanych przez 

pracodawców. Krajowa Baza Ofert Pracy jest internetowym bankiem ofert pracy o zasi�gu 

ogólnopolskim, umo�liwiaj�cym szybk� wymian� i korzystanie z informacji o istniej�cych ofertach 

pracy.  

Dane dotycz�ce liczy zarejestrowanych bezrobotnych przypadaj�cych na 1 pracownika 

kluczowego na stanowisku po�rednika pracy, co prawda s� powszechnie wykorzystywane w 

statystyce rynku pracy, jednak jak podkre�lono w publikacji „Aktywna polityka rynku pracy w 



 

 

Polsce” wska�niki takie nie s� jednak dobr� miar� obci��enia prac� po�redników pracy. St�d te� 

trudno jest dokona� oceny efektywno�ci zatrudnieniowej po�rednictwa pracy. Problemy te wynikaj� 

równie� z braku odpowiednich informacji statystycznych niezb�dnych do oceny tej usługi rynku 

pracy. Mo�na wr�cz stwierdzi�, �e wyst�puje asymetria informacji posiadanych przez publiczne 

słu�by zatrudnienia o poda�y pracy i popycie na ni�176. Znacznie dokładniej znane s� informacje o 

aktualnej poda�y pracy, bowiem – jak si� ocenia – w urz�dach pracy z powodów zatrudnieniowych, 

jak i poza zatrudnieniowych (np. z powodu uzyskania ubezpieczenia zdrowotnego) rejestruje si� 

około 69% bezrobotnych. Natomiast informacje o popycie na prac� s� dalece bardziej niepełne, 

bowiem pracodawcy nie zgłaszali publicznym słu�bom zatrudnienia wi�kszo�ci ofert pracy, a od 

lutego 2009 roku nie posiadaj� ju� takiego obowi�zku. Ocenia si�, �e w tej rzeczywisto�ci tak 

naprawd� do urz�dów pracy trafia od 20 do 30% dost�pnych na rynku ofert pracy, przy czym s� to 

cz�sto oferty gorszej jako�ci, dotycz�ce stanowisk pracy ci��kiej, wykonywanej w złych warunkach, 

z obsadzeniem których pracodawcy nie poradzili sobie we własnym zakresie. Ponadto, pracodawcy 

cz�sto, po zgłoszeniu si� skierowanego bezrobotnego, nie dotrzymuj� oferowanych warunków pracy i 

płacy, co podwa�a wiarygodno�� i zaufanie bezrobotnych do słu�b zatrudnienia. Okazuje si� bowiem, 

�e po�rednictwem urz�du pracy oferty pracy otrzymało nieco mniej ni� 50% bezrobotnych. Ponadto, 

kontakty nawet długotrwale bezrobotnych z po�rednikami pracy były stosunkowo rzadkie, w 

wi�kszo�ci przypadków dochodziło do nich raz w miesi�cu. Czas trwania kontaktu bezrobotnego z 

po�rednikiem był krótki, zajmował z reguły kilka, kilkana�cie minut, rzadko trwał dłu�ej. 

Podejmowane s� wi�c badania maj�ce wypełni� istniej�ce luki w wiedzy dotycz�cej tej 

problematyki. St�d te� w publikacji „Aktywna polityka rynku pracy w Polsce” podj�to prób� 

wykorzystywania informacji o napływach bezrobotnych na rynek pracy i odpływach z niego oraz o 

pojawiaj�cych si� ofertach pracy, które były przez autorów rozumiane jako aktywne po�rednictwo 

wymaga czasu na samo zdobycie oferty pracy177. Po�rednik pracy musi wszystkie te zdarzenia 

zrealizowa�, przeznaczaj�c na to pewn� ilo�� czasu. Ilo�� czasu, któr� ma do dyspozycji po�rednik 

pracy na opracowanie jednego zdarzenia jest jednym z czynników decyduj�cych o jako�ci 
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�wiadczonej usługi. Na podstawie analiz dla Polski, przy zało�eniu, �e efektywny czas pracy 

po�rednika pracy wynosi 1600 godzin wyliczono, �e czas przeznaczony na obróbk� jednego 

zdarzenia rozumianego jako napływ bezrobotnych, ich odpływ lub podj�cie pracy wynosił około 56 

minut, w tym znaczn� cz��� stanowiły czynno�ci biurokratyczne. Jednocze�nie jednak przyj�to, �e w 

praktyce czas ten był krótszy, gdy� nie uwzgl�dniono wielu czynno�ci jakie prowadzi po�rednik 

pracy, a w�ród nich chocia�by takich jak m.in.: potwierdzania gotowo�ci do pracy, aktywnego 

pozyskiwania ofert pracy, rozpowszechniania i wymiany informacji i wielu innych. 

Jednocze�nie obsługa pracodawców przez urz�dy pracy w zakresie po�rednictwa pracy równie� 

nie była zadowalaj�ca. Jak si� okazuje �adna z ofert niemal co trzeciego pracodawcy nie doczekała 

si� realizacji, za� co trzeci pracodawca oczekiwał na skierowanie kandydata do miesi�ca, a co 

czwarty od 2 do 3 miesi�cy178. Niektórzy pracodawcy cz�sto trac� zaufanie do urz�dów pracy, 

bowiem kierowani do nich bezrobotni nie spełniaj� umieszczonych w ofercie wymogów 

kompetencyjnych. Szczególnie, �e cz��� zarejestrowanych bezrobotnych nie zamierza podj�� legalnej 

pracy, z drugiej strony jednak nie chc� zosta� wykre�leni z rejestru urz�du pracy. Trzeba te� 

zauwa�y�, �e po�rednicy stosunkowo rzadko prowadz� te� tzw. aktywne po�rednictwo, polegaj�ce na 

utrzymywaniu cz�stych kontaktów z pracodawcami i pozyskiwaniu w ten sposób ofert pracy. Jak 

wskazał E. Dolny po�rednicy z tylko co pi�tego urz�du kontaktuj� si� z pracodawcami raz w 

tygodniu, z co trzeciego raz lub dwa razy w kwartale, a z co czwartego jeszcze rzadziej – raz do 

trzech razy w roku. Nic wi�c dziwnego, �e bardzo cz�sto pracodawcy sprowadzaj� działania urz�dów 

pracy do rejestracji bezrobotnych i wypłaty zasiłków dla bezrobotnych. 

W kontek�cie powy�szych stwierdza si�, �e efektywno�� zatrudnieniowa po�rednictwa pracy 

jest stosunkowo niska. Jako kluczowe bariery przeszkadzaj�cych w wykonywaniu usług 

po�rednictwa pracy wskazała I. Kukulak-Dolata wskazuje przede wszystkim brak pełnej informacji o 

popycie na prac�, co wynika mi�dzy innymi ze stosowania zbyt sformalizowanych i 

zbiurokratyzowanych procedur zgłaszania ofert pracy179. Do przezwyci��enia tej przeszkody 
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mogłoby przyczyni� si� przekazywanie informacji o zapotrzebowaniu na prac� w drodze kontaktów 

telefonicznych i przy wykorzystaniu poczty elektronicznej. Nale�ałoby uruchomi� system 

komputerowy umo�liwiaj�cy pracodawcom wprowadzanie poprzez Internet informacji o strukturze 

kwalifikacyjnej i zawodowej popytu na prac�. Kolejn� trudno�ci� jest tak, i� bardzo cz�sto zgłaszane 

do urz�dów pracy oferty pracy zawieraj� mało atrakcyjne warunki pracy i płacy, która jest cz�sto 

niewiele wy�sza od zasiłków dla bezrobotnych. Zdarza si�, �e pracodawcy nie dotrzymuj� podanych 

w ofercie warunków, a słu�by zatrudnienia opieszale i niedbale zaspokajaj� te oferty, co podwa�a 

wiarygodno�� obu stron. Takim zjawiskom nale�y przeciwdziała� wykorzystuj�c mo�liwo�ci 

formalne i organizacyjne. Innym problemem jest niski poziom kwalifikacji bezrobotnych, ich cechy 

osobowe oraz niski poziom motywacji do podj�cia pracy, które uniemo�liwiaj� w wielu przypadkach 

zaspokojenie potrzeb pracodawcy. Niska, wynikaj�ca z niewystarczaj�cej ilo�ci �rodków na 

wynagrodzenia, motywacja do pracy u samych po�redników, która powoduje du�y ruch 

zatrudnionych w urz�dach pracy, znacznie wy�szy ni� w innych podmiotach administracji 

samorz�dowej. Nale�y równie� zwróci� uwag� na znacz�ce zbiurokratyzowanie i obci��enie 

sprawozdawczo�ci� po�redników pracy, które ogranicza czas przeznaczony na bezpo�redni kontakt z 

klientem, ale równie� zniech�ca do współpracy z urz�dami pracy inne instytucje i organizacje. 

Niedostateczne zasoby i warunki lokalowe urz�dów pracy. Brak bada� popytu na lokalnym rynku 

pracy, niewystarczaj�ca liczba narz�dzi diagnostycznych wykorzystywanych dla potrzeb rekrutacji. 

Stagnacja gospodarcza i brak przyrostu miejsc pracy na wielu lokalnych rynkach pracy. 

Na podstawie powy�szych stwierdzi� mo�na, �e po�rednictwo pracy jest usług�, która ze 

wzgl�du na wskazane cechy mo�e nie by� atrakcyjnym rozwi�zaniem dla osób, które s� w okresie 

wypowiedzenia pracy lub zostały niedawno zwolnione. Co prawda z samej zasady tej usługi 

wynikałoby wsparcie dla poszukuj�cych pracy w zakresie znalezienia nowego pracodawcy, jednak 

jak si� wydaje wizerunek tej usługi sprawia, �e potencjalni pracownicy spodziewaj� si� raczej mało 

atrakcyjnych ofert oraz konieczno�ci przej�cia przez wiele procedur, co mog� traktowa� jako strat� 

czasu.  

 



 

 

6.2.2. Poradnictwo/doradztwo zawodowe 

 

Ogromnie wa�na rola cało�yciowego poradnictwa zawodowego w ogólnym procesie 

kształcenia si� przez całe �ycie nie podlega dzi� ju� najmniejszej w�tpliwo�ci180. Zebrano dostateczn� 

liczb� dowodów, faktów, bada� i analiz, aby potwierdzi� ogromne znaczenie poradnictwa 

zawodowego dla rozwoju jednostek i całych społecze�stw. Mo�na by bardzo precyzyjnie sporz�dzi� i 

wyliczy� bilans zysków i strat, obrazuj�c oba warianty – zaniechania dalszego rozwoju poradnictwa 

lub te� tworzenia nowych elementów cało�yciowego poradnictwa zawodowego, takich jak cho�by 

System Informacji Zawodowej. 

Zrealizowane w trakcie procesu lizbo�skiego intensywne badania, działania, strategie i plany 

pokazuj� dzi� bardzo wyra�nie i jednoznacznie: kształcenie ustawiczne - kształcenie przez całe �ycie 

jest niezwykle wa�nym elementem rozwoju kapitału ludzkiego krajów i społecze�stw, za� 

odpowiednio istotn� rol� musi w nim pełni� „cało�yciowe doradztwo kariery”, natomiast w Polsce 

zwyczajowo u�ywa si� terminu „poradnictwo zawodowe”181. W zwi�zku z tak szeroko zarysowan� 

perspektyw� oddziaływania poradnictwa zawodowego mo�na dzi� mówi� o jego 

wielkowymiarowo�ci dotycz�cej zarówno obszarów jak i poziomów funkcjonowania. 

Wskazywane w opracowaniu cele poradnictwa zawodowego to182: 

• umo�liwianie obywatelom planowania własnych �cie�ek edukacyjnych i zawodowych  

i kierowania nimi zgodnie z własnymi celami �yciowymi, odnoszenia swoich kompetencji i 

zainteresowa� do istniej�cych mo�liwo�ci w zakresie edukacji, szkole�, rynku pracy oraz 

samozatrudnienia, przyczyniaj�c si� w ten sposób do zwi�kszenia ich satysfakcji  

z �ycia i poczucia osobistego spełnienia; 
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• wspieranie instytucji edukacyjnych i szkoleniowych poprzez zwi�kszanie motywacji uczniów, 

studentów i uczestników szkole� tak, aby brali na siebie odpowiedzialno�� za własne kształcenie 

oraz wyznaczali swoje własne cele do realizacji; 

• wspieranie przedsi�biorstw i organizacji poprzez zwi�kszanie motywacji pracowników, popraw� 

ich zdolno�ci do zatrudnienia oraz umiej�tno�ci adaptacji, aby potrafili korzysta� z mo�liwo�ci 

kształcenia si� zarówno w miejscu pracy, jak i poza nim; 

• dostarczanie osobom odpowiedzialnym za kształtowanie polityki wa�nych narz�dzi do realizacji 

szerokiego spektrum celów polityki publicznej; 

• wspieranie gospodarki na szczeblu lokalnym, regionalnym, krajowym i ogólnoeuropejskim 

poprzez rozwój zawodowy pracowników oraz kształtowanie umiej�tno�ci przystosowania si� do 

zmieniaj�cych si� wymogów gospodarczych i uwarunkowa� społecznych; 

• wspomaganie kształtowania takiego społecze�stwa, w którym obywatele aktywnie przyczyniaj� 

si� do jego społecznego, demokratycznego i trwałego rozwoju. 

Z punktu widzenia instytucji rynku pracy poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa 

polega przede wszystkim na udzielaniu183: 

1) bezrobotnym i poszukuj�cym pracy pomocy w wyborze odpowiedniego zawodu i miejsca 

zatrudnienia, w szczególno�ci na: 

a) udzielaniu informacji o zawodach, rynku pracy oraz mo�liwo�ciach szkolenia i kształcenia, 

b) udzielaniu porad z wykorzystaniem standaryzowanych metod ułatwiaj�cych wybór zawodu, 

zmian� kwalifikacji, podj�cie lub zmian� zatrudnienia, w tym badaniu zainteresowa� i 

uzdolnie� zawodowych, 

c) kierowaniu na specjalistyczne badania psychologiczne i lekarskie umo�liwiaj�ce wydawanie 

opinii o przydatno�ci zawodowej do pracy i zawodu albo kierunku szkolenia, 

d) inicjowaniu, organizowaniu i prowadzeniu grupowych porad zawodowych dla bezrobotnych i 

poszukuj�cych pracy; 

2) pracodawcom pomocy: 
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a) w doborze kandydatów do pracy spo�ród bezrobotnych i poszukuj�cych pracy, 

b) we wspieraniu rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pracowników przez udzielanie porad 

zawodowych. 

W przypadku poradnictwa zawodowego wyst�puj� zasady, którymi kieruj� si� pracownicy 

urz�dów pracy �wiadcz�cy tego typu usługi184. Jest to zasada dost�pno�ci usług poradnictwa 

zawodowego dla bezrobotnych i poszukuj�cych pracy oraz pracodawców; dobrowolno�ci oraz 

równo�ci bez wzgl�du na płe�, wiek, niepełnosprawno��, ras�, pochodzenie etniczne, narodowo��, 

orientacj� seksualn�, przekonania polityczne i wyznanie religijne lub przynale�no�� zwi�zkow�. 

Ponadto wa�ne s� zasady: swobody wyboru zawodu i miejsca zatrudnienia; bezpłatno�ci; poufno�ci i 

ochrony danych. 

Na procedur� realizacji usługi poradnictwa zawodowego składaj� si� takie elementy jak: porada 

indywidualna, rozmowa doradcza z bezrobotnym/poszukuj�cym pracy, grupowe poradnictwo 

zawodowe, indywidualny plan działania, informacja zawodowa, doradztwo dla pracodawców, 

badanie jako�ci wykonania usługi185. Wskaza� przy tym mo�na ró�ne formy prowadzenia usług 

poradnictwa zawodowego, w tym: indywidualne porady zawodowe, indywidualne informacje 

zawodowe, grupowe informacje zawodowe, grupowe poradnictwo zawodowe 

Pomoc pracodawcy w zakresie rozwoju zawodowego jest �wiadczona w formie porady 

indywidualnej. Nale�y przy tym zwróci� uwag�, �e usługi rynku pracy �wiadcz� równie� agencje 

zatrudnienia, które działaj� w sektorze prywatnym186. Ich działalno�� polega przede wszystkim na 

po�rednictwie pracy. pełni� one równie� rol� w zakresu doradztwa personalnego. Ich działania 

polegaj� w szczególno�ci na: (1) prowadzeniu analizy zatrudnienia u pracodawców, okre�laniu 

kwalifikacji pracowników i ich predyspozycji oraz innych cech niezb�dnych do wykonywania 

okre�lonej pracy; (2) wskazywaniu �ródeł i metod pozyskania kandydatów na okre�lone stanowiska 

pracy; (3) weryfikacji kandydatów pod wzgl�dem oczekiwanych kwalifikacji i predyspozycji. 
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Usługa poradnictwa zawodowego (w cało�ci lub w cz��ci) mo�e by� równie� zlecana do 

wykonania innym podmiotom187. Działania zwi�zane z realizacj� usługi poradnictwa zawodowego s� 

zorientowane na klienta, ukierunkowane na rzeczywiste potrzeby klientów oraz realizacj� ich 

oczekiwa�. Realizacji tego celu słu�y prowadzenie działa�, które polegaj� na: (1) analizie potrzeb – 

polega na okre�leniu faktycznych lub co najmniej prawdopodobnych potrzeb klienta (które nie 

zawsze pokrywaj� si� ze zgłaszanym przez niego zapotrzebowaniem). Dokonywana jest ona na 

podstawie wiedzy o kliencie, czerpanej z danych b�d�cych w posiadaniu doradcy zawodowego oraz 

na podstawie przeprowadzonych z klientem rozmów i analizy jego oczekiwa�; (2) analizie oczekiwa� 

klienta - polega na identyfikacji oczekiwa� klienta oraz ich skonfrontowaniu z jego 

prawdopodobnymi rzeczywistymi potrzebami; (3) analizie mo�liwych działa� – polega na 

identyfikacji katalogu mo�liwych do podj�cia przez doradc� działa� odnosz�cych si� do danego 

klienta, jak najpełniej odpowiadaj�cych oczekiwaniom i potrzebom klienta; (4) dostosowaniu 

mo�liwo�ci działania do oczekiwa� klienta – polega na doborze najlepszych i najwła�ciwszych z 

mo�liwych do zastosowania przez doradc� działa�, maj�cych na celu jak najpełniejsz� realizacj� 

potrzeb i oczekiwa� klienta. 

Popularn� form� wspierania zatrudnienia jest praca tymczasowa, która polega na zawarciu 

umowy z pracownikami tymczasowymi, a nast�pnie kieruje ich do wykonywania pracy tymczasowej 

na rzecz i pod kierownictwem pracodawcy u�ytkownika. Wymienione usługi s� działalno�ci� 

regulowan� w rozumieniu ustawy z dnia 2 lipca 2004 roku o swobodzie działalno�ci gospodarczej188. 

Z punktu widzenia osób bezrobotnych i poszukuj�cych pracy, poradnictwo zawodowe ma im 

pomóc w podejmowaniu racjonalnych decyzji zawodowych189. Doradca zawodowy pomaga w 

okre�leniu optymalnej relacji: własne oczekiwania – wymagania zawodu/pracy. Znajomo��, 

własnych zainteresowa� i predyspozycji zawodowych, wymaga� dotycz�cych poszczególnych 

zawodów, warunków pracy, mo�liwo�ci zdobywania kwalifikacji zawodowych i dostosowywania ich 
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Organizacja �wiadczenia usług doradztwa zawodowego, op. cit., s. 17. 
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Informacja o realizacji usług poradnictwa zawodowego w urz�dach pracy w 2008 roku, MPiPS, Warszawa 2009, s. 23-
24. 



 

 

do potrzeb rynku pracy, zwi�ksza szans� jednostki na znalezienie zatrudnienia, a tak�e umo�liwia 

planowanie indywidualnej �cie�ki rozwoju zawodowego.  

Jak mo�na dowiedzie� si� z publikacji „Aktywna polityka rynku pracy w Polsce” ka�demu 

nowo zarejestrowanemu bezrobotnemu doradca zawodowy w Polsce w 2009 roku mógłby po�wi�ci� 

�rednio około 45 minut190. Podobnie jednak jak w przypadku po�redników pracy w rzeczywisto�ci 

ten potencjalny czas jest krótszy, gdy� autorzy w rachunku nie uwzgl�dniono poszukuj�cych pracy, a 

tak�e innych zada� doradcy zawodowego. Zakres zada� doradców zawodowych obejmuje 

poradnictwo zawodowe �wiadczone w formie porad indywidualnych, grupowych i bada� testowych 

oraz informacj� zawodow� wykonywan� w formie indywidualnej lub grupowej. Usługi takie s� 

dostarczane głównie osobom bezrobotnym, którzy stanowi� około 94% korzystaj�cych z porad 

indywidualnych i grupowych, około 89% obj�tych badaniami testowymi i 89% korzystaj�cych z 

grupowej informacji zawodowej.  

Praktyka mi�dzynarodowa wskazuje, �e po�rednictwo pracy i doradztwo zawodowe s� 

najbardziej efektywnymi spo�ród wszystkich aktywnych programów zatrudnienia. Publiczne usługi 

zatrudnienia ci�gle w zbyt niskim stopniu uzupełniane s� w Polsce przez prywatne usługi 

zatrudnienia, głównie ze wzgl�du na bariery biurokratyczne, wskutek których PUP-y nie s� skłonne 

do współpracy z prywatnymi agencjami zatrudnienia191. Jest to w sprzeczno�ci z wyra�n� tendencj� 

obserwowan� w UE do poszerzania zakresu działania prywatnych agencji zatrudnienia i ich �cisłej 

współpracy z publicznymi słu�bami zatrudnienia. W niektórych przypadkach agencje prywatne 

�wiadcz� usługi po�rednictwa pracy i doradztwa zawodowego na zlecenie rz�dowe i s� finansowane 

ze �rodków publicznych (przykładem takiego podej�cia jest Wielka Brytania). W Polsce prywatne 

agencje po�rednictwa pracy ograniczaj� si� z reguły do obsługi najwy�szego segmentu rynku pracy. 

Do�wiadczenie mi�dzynarodowe wskazuje, �e mog� one bardzo skutecznie – cz�sto skuteczniej ni� 

publiczne słu�by zatrudnienia – obsługiwa� ni�szy segment rynku pracy, tj. grupy zmarginalizowane. 

Rozwój nowoczesnych usług zatrudnienia w Polsce powinien i�� w kierunku zwi�kszenia udziału i 

roli sektora prywatnego. 

                                                 
190 E. Dolny, Pomoc w poszukiwaniu pracy, op. cit., s. 42. 
191 J. Rutkowski, Priorytety reformy rynku pracy. Synteza, MPiPS, Warszawa 2008, s. 16. 



 

 

Je�li chodzi o efektywno�� poradnictwa zawodowego prowadzonego przez instytucje rynku 

pracy w Polsce, liczona ona jest odsetkiem osób, które podj�ły prac� lub skorzystały z innych form 

aktywizacji po skorzystaniu z porady indywidualnej, kształtowała si� ona ró�nie w poszczególnych 

województwach. Szczegółowe informacje o efektywno�ci działania poradnictwa zawodowego, w 

układzie województw, przedstawiono na wykresach 6 - 9. 

Tak w zakresie efektów zatrudnieniowych wska�nik dla całego kraju wynosił w 2011 roku 

17%, a najwy�sze wska�niki odnotowano dla województw: podlaskie – 21,7%, opolskie – 21,4%, 

zachodniopomorskie – 18,8%192. W zakresie udziału w szkoleniach zawodowych w skali kraju 

odnotowano wska�nik 4,7%, najwy�sze wska�niki odnotowano za� dla województw: opolskiego – 

10,2%, małopolskiego – 6,8% i podkarpackiego – 6,5%. Je�li chodzi o udział w zaj�ciach z zakresu 

aktywnego poszukiwania pracy lub szkolenia w klubie pracy wska�nik krajowy wyniósł 7,4%, 

natomiast najwy�sze wska�niki odnotowano dla województw: �wi�tokrzyskiego – 11,3%, 

małopolskiego – 9,6% i opolskiego – 9,1%. Natomiast efekt porad indywidualnych, obrazowany 

wska�nikiem skierowa� do CIiPKZ, w skali kraju był znikomy – 0,1%. Taka aktywno�� zauwa�alna 

jest wła�ciwie tylko w dwóch województwach: kujawsko – pomorskim 0,7% i mazowieckim – 0,4%.  

 

Wykres 6. Liczba osób bezrobotnych, które skorzystały z indywidualnej porady zawodowej i 

nast�pnie podj�ły prac�, według województw 

 


ródło: Informacja o realizacji usługi poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa w urz�dach 

pracy w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 31. 
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Wykres 7. Liczba osób bezrobotnych, które skorzystały z indywidualnej porady zawodowej i 

nast�pnie wzi�ły udział w szkoleniu zawodowym, według województw 

 


ródło: Informacja o realizacji usługi poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa w urz�dach 

pracy w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 31. 
 

Wykres 8. Liczba osób bezrobotnych, które skorzystały z indywidualnej porady zawodowej i 

nast�pnie wzi�ły udział w zaj�ciach w klubie pracy, według województw 

 


ródło: Informacja o realizacji usługi poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa w urz�dach 

pracy w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 32. 
 



 

 

Wykres 9. Liczba osób bezrobotnych, które skorzystały z indywidualnej porady zawodowej i 

nast�pnie skorzystały z usług CIiPKZ, według województw 

 


ródło: Informacja o realizacji usługi poradnictwo zawodowe i informacja zawodowa w urz�dach 

pracy w 2011 roku, MPiPS, Warszawa 2012, s. 32. 
 

Ponadto dane pochodz�ce z MPiPS wskazuj�, �e w�ród osób bezrobotnych, które po 

skorzystaniu z usługi poradnictwa zawodowego podj�ły prac� 55,2% stanowiły kobiety, 44% osoby 

zamieszkałe na wsi, 39,4% osoby bez wykształcenia �redniego, a 38% osoby długotrwale 

bezrobotne193. Osoby w wieku do 25 roku �ycia stanowiły 33,7% osób bezrobotnych, a osoby 

powy�ej 50 roku �ycia 16,5%.  

W�ród osób bezrobotnych, które uczestniczyły w szkoleniach zawodowych po uprzednim 

skorzystaniu z poradnictwa zawodowego kobiety stanowiły 38,5%, mieszka�cy wsi 41%, osoby 

długotrwale bezrobotne 38,5%, osoby w wieku do 25 roku �ycia 30,3%, osoby nie posiadaj�ce 

wykształcenia �redniego 28%, osoby bezrobotne nie posiadaj�ce do�wiadczenia zawodowego 28%194. 

Osoby bezrobotne bez kwalifikacji zawodowych stanowiły 12,4 %, a osoby w wieku powy�ej 50 

roku �ycia 17,5 %. Ze szkole� w zakresie umiej�tno�ci poszukiwania pracy lub z zaj�� 

aktywizacyjnych najcz��ciej korzystały kobiety - 66,3% i osoby długotrwale bezrobotne – 58,7%. 

Osoby nieposiadaj�ce wykształcenia �redniego stanowiły 54,4%, osoby bez do�wiadczenia 

zawodowego - 31,5%, bezrobotni bez kwalifikacji zawodowych - 28%, bezrobotni w wieku do 25 

roku �ycia - 23,5%, a osoby powy�ej 50 roku �ycia - 21,8%. W�ród 860 bezrobotnych skierowanych 
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przez PUP do CIiPKZ 64,1% stanowiły kobiety, 63,1% osoby długotrwale bezrobotne, a 43,6% 

stanowiły osoby bez wykształcenia �redniego.  

Podsumowuj�c stwierdzi� nale�y, �e termin „poradnictwo zawodowe” nie oznacza obecnie 

tylko pomocy innym w zakresie rozwoju kariery zawodowej. Jest du�o wi�cej wa�nych działa� w tej 

sferze - s� to m.in. tworzenie i przekazywanie informacji zawodowej, tworzenie specjalistycznych 

metod i narz�dzi, doskonalenie umiej�tno�ci w zakresie poszukiwania pracy, pisania �yciorysu, 

nabywanie umiej�tno�ci interpersonalnych oraz kompetencji zwi�zanych z zarz�dzaniem własn� 

karier�. Wszystkie te elementy s� istotne. Dopiero pełne ich uwzgl�dnienie mo�e by� podstaw� do 

wła�ciwego planowania oddziaływania na rozwój nie tylko pracowników w sytuacji wypowiedzenia 

umowy o prac�, czy osób bezrobotnych, ale powinno by� stosowane do pracowników aktualnie 

pracuj�cych w danej organizacji, a nawet i na wcze�niejszych etapach – do młodzie�y, która b�dzie 

musiała zderzy� si� z wej�ciem na rynek pracy. 

 

6.2.3. Szkolenia 

 

W wielu publikacjach podkre�la si� konieczno�� oparcia gospodarki na wiedzy, co wymaga 

ci�głego podnoszenia kwalifikacji uczestników rynku pracy tak, aby mogli oni sprosta� szybko 

zmieniaj�cemu si� zapotrzebowaniu na wiedz� i kwalifikacje. Mo�na to osi�gn�� przez ustawiczne 

doskonalenie swoich umiej�tno�ci i aktualizowanie posiadanych informacji195. Jednym z zada�, jakie 

stoj� przed polityk� zatrudnienia jest u�wiadomienie osobom obecnym na rynku pracy, zarówno 

pracownikom, jak i bezrobotnym, konieczno�ci nauki przez całe �ycie, m.in. poprzez uczestniczenie 

w szkoleniach, kursach, zdobywanie uprawnie�, uzyskiwanie licencji. Mo�e to pomóc wyj�� z 

bezrobocia, unikn�� go lub uzyska� lepsz� pozycj� na rynku pracy potwierdzon� wy�szym 

wynagrodzeniem.  

                                                 
195 M. Fedorczuk, C. Kliszko, Czynniki wpływaj�ce na efektywno�� szkole� dla bezrobotnych, [w:] P. Bł�dowski, B. 
Błaszczyk, M. Fedorczuk, C. Kliszko, P. Kubicki, Kierunki modyfikacji rozwi�za� prawnoorganizacyjnych w celu 

zwi�kszenia efektywno�ci usług i instrumentów rynku pracy słu��cych podnoszeniu kwalifikacji bezrobotnych, SGH, 
Warszawa 2007, s. 62-63. 



 

 

Proces rozwoju gospodarek opartych na wiedzy b�dzie post�powa�. Jak wynika z praktyki 

innych krajów europejskich, szkolenia staj� si� najwa�niejszym instrumentem w polityce rynku pracy 

ze wzgl�du na zwi�kszaj�ce si� ryzyko szybkiej dezaktualizacji kwalifikacji196. Szkolenia to wraz z 

po�rednictwem pracy, doradztwem zawodowym i sta�ami, jednym z najwa�niejszych instrumentów 

aktywnej polityki rynku pracy oddziałuj�cym na poda�ow� stron� rynku pracy. Ich rola wydaje si� 

nie do przecenienia szczególnie w warunkach rozwoju gospodarek opartych na wiedzy i wysokich 

kwalifikacjach, którym zazwyczaj towarzyszy zjawisko bezrobocia strukturalnego. 

Rozpatruj�c szkolenia dla bezrobotnych, mo�na wyró�ni� zasadnicze cele, jakimi s�197: 

1) Aktywizacja – motywowanie bezrobotnego do podj�cia pracy, wskazanie na warto�� pracy i 

korzy�ci, jakie osi�ga osoba, która jest zatrudniona; 

2) Edukacja – wyposa�enie osoby bezrobotnej w niezb�dne do podj�cia pracy umiej�tno�ci i 

kwalifikacje, podniesienie poziomu wykształcenia, zdobycie formalnych kwalifikacji;  

3) Dynamizacja – wpływ na zachowania bezrobotnego, zmiana jego nawyków w kierunku 

zwi�kszenia prawdopodobie�stwa znalezienia i utrzymania pracy, przeciwdziałanie skutkom 

bezrobocia długookresowego. Wskazane jest równie�, aby szkolenia zwi�kszały mobilno�� 

przestrzenn� potencjalnych pracowników.  

Zakres i sposób realizacji szkole� przez publiczne słu�by zatrudnienia został okre�lony w 

rozporz�dzeniu Ministra Pracy i Polityki Społecznej z dnia 14 wrze�nia 2010 roku198. Obok szkole� 

ustawa przewiduje równie� inne formy wsparcia doskonalenia zawodowego, które obejmuj� m.in.: 

udzielenie po�yczki na sfinansowanie szkolenia; dofinansowanie kosztów egzaminów 

umo�liwiaj�cych uzyskanie �wiadectw, dyplomów, za�wiadcze�, okre�lonych uprawnie� 

zawodowych lub tytułów zawodowych oraz koszty uzyskania licencji; dofinansowanie kosztów 

studiów podyplomowych; przydzielanie stypendiów na kontynuowanie nauki w szkole 

                                                 
196 E. Dolny, M. Maksim, Poda�owo zorientowane instrumenty polityki rynku pracy, [w:] Z. Wi�niewski, K. Zawadzki 
(red.), Aktywna polityka rynku pracy w Polsce, op. cit., s. 56. 
197 M. Fedorczuk, C. Kliszko, Czynniki wpływaj�ce na efektywno�� szkole� dla bezrobotnych, op. cit., s. 70. 
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Rozporz�dzenie Ministra Pracy i Polityki Społecznej z dnia 14 wrze�nia 2010 r. w sprawie standardów i warunków 

prowadzenia usług ryku pracy, Dz. U. 2010, nr 177, poz. 1193.; [cyt. za:] E. Dolny, M. Maksim, Poda�owo zorientowane 

instrumenty polityki rynku pracy, op. cit., s. 53-55. 



 

 

ponadgimnazjalnej dla dorosłych lub wy�szej w trybie niestacjonarnym. Uprawnione osoby mog� 

otrzyma� po�yczk� na sfinansowanie kosztów szkolenia, umo�liwiaj�cego podj�cie zatrudnienia czy 

innej pracy zarobkowej. Jej wysoko�� nie mo�e przekroczy� 400% przeci�tnego wynagrodzenia, 

które obowi�zuje w dniu podpisania umowy. Po�yczka ta jest nieoprocentowana, a okres jej spłaty 

nie mo�e przekroczy� 18 miesi�cy od dnia zako�czenia szkolenia. Istnieje równie� mo�liwo�� 

uzyskania dofinansowania do wysoko�ci przeci�tnego wynagrodzenia kosztów egzaminów lub 

kosztów uzyskania licencji, niezb�dnych do wykonywania danego zawodu. Niezb�dne jest jednak by 

osoba wykazała, �e uzyskanie uprawnie�, tytułów zawodowych lub licencji umo�liwi podj�cie 

zatrudnienia lub działalno�ci gospodarczej.  

Warto zwróci� uwag�, �e obowi�zuj�ce przepisy umo�liwiaj� równie� wykorzystanie przez 

pracodawców instrumentu nazwanego w metodologii bazy polityk rynku pracy rotacj� pracy. 

Pracodawca, który skieruje pracownika na trwaj�ce co najmniej 22 dni szkolenie, udzielaj�c 

jednocze�nie na ten okres płatnego urlopu szkoleniowego, a na to miejsce zatrudni bezrobotnego 

otrzymuje: refundacj� kosztów szkolenia w wysoko�ci 80% przeci�tnego wynagrodzenia, na jednego 

pracownika; refundacj� wynagrodzenia osoby skierowanej przez urz�d pracy ł�cznie ze składkami na 

ubezpieczenie społeczne, w wysoko�ci do 40% przeci�tnego wynagrodzenia. Z takiej pomocy mog� 

równie� korzysta� pracodawcy, którzy nie utworzyli funduszu szkoleniowego. 

Szkolenia zawodowe s� obok sta�y najcz��ciej wykorzystywanym instrumentem aktywnej 

polityki rynku pracy. W ofercie szkoleniowej dominuj� kursy trwaj�ce nie dłu�ej ni� 3 miesi�ce, co 

nale�y oceni� pozytywnie. Jak wskazano w publikacji „Aktywna polityka rynku pracy w Polsce” 

krótsze szkolenia s� bardziej efektywne ze wzgl�du na mniejsze ryzyko wyst�pienia efektu 

zamkni�cia199.  

Efektywno�� szkolenia mo�e by� badana na czterech poziomach: (1) reakcja uczestników na 

dane szkolenie, (2) uczenie si�, czyli podnoszenie umiej�tno�ci, (3) zachowanie, czyli wpływ tre�ci 

przekazywanych na szkoleniu na zachowanie uczestnika szkolenia, (4) wyniki rozumiane jako efekty 

uczestniczenia w szkoleniu, w przypadku niniejszego badania wynikiem szkolenia b�dzie np. 

                                                 
199 E. Dolny, M. Maksim, Poda�owo zorientowane instrumenty polityki rynku pracy, op. cit., s. 56. 



 

 

znalezienie zatrudnienia lub podj�cie działalno�ci gospodarczej przez osob� bezrobotn�, która odbyła 

szkolenie200. W Wielkiej Brytanii za jeden z wymiarów efektywno�ci szkole� dla bezrobotnych 

uznaje si� „zatrudnialno��” rozumian� jako wzrost poziomu kwalifikacji przydatnych do 

poszukiwania, uzyskania i utrzymania zatrudnienia. Oznacza to, �e pozytywnym efektem szkolenia 

jest równie� samo nabycie przez osob� bezrobotn� okre�lonej wiedzy, umiej�tno�ci lub uprawnie�.  

 

Tabela 8. Szkolenia zawodowe dla bezrobotnych w latach 2005-2009 

Lata 

Liczba 

uczestni-

ków 

programu 

Liczba 

osób, 

które 

uko�cz-

yły 

program 

Liczba osób 

zatrudnio-

nych po 

uczestni-ctwie 

w programie 

Efektywno�� 

zatrudnie-

niowa w % 

Efektywno�� kosztowa w zł 

uczestni-ctwa 

w programie 

ponowne-go 

zatrudnie-

nia 

2005 150724 147622 54947 37,2 1157,0 3173,0 
2006 146907 142062 64132 45,1 1270,7 2910,8 
2007 148089 172420 76586 44,4 1495,4 3477,4 
2008 168336 163261 64048 39,2 1664,2 4373,8 
2009 168334 163741 56150 34,3 2255,5 6761,9 

ródło: E. Dolny, M. Maksym, Poda�owo zorientowane instrumenty polityki rynku pracy, [w:] Z. 
Wi�niewski, K. Zawadzki (red.), Aktywna polityka rynku pracy w Polsce, WUP, UMK, Toru� 2010, 
s. 58. 

Jak wynika ze wska�ników efektywno�ci zatrudnieniowej szkolenia s� stosunkowo mało 

efektywnym instrumentem polityki rynku pracy201. Procent zatrudnionych po przebytych szkoleniach 

w okresie 3 miesi�cy od ich zako�czenia wahał si� w latach 2005-2009 w granicach od 37,1% do 

44,4%. Trzeba jednak podkre�li�, �e wysokie efekty zatrudnieniowe innych instrumentów, 

szczególnie prac interwencyjnych, jak i �rodków na utworzenie stanowisk pracy wynikaj� z zapisów 

ustawowych. Jak pokazuj� niektóre analizy, pozytywne efekty szkole� ujawniaj� si� w perspektywie 

kilku lat. Natomiast wi�kszo�� bada� ewaluacyjnych koncentruje si� na efektach krótkookresowych 

(sytuacja uczestnika szkole� analizowana jest najcz��ciej w okresie od 3 do 6 miesi�cy od 

                                                 
200 M. Fedorczuk, C. Kliszko, Czynniki wpływaj�ce na efektywno�� szkole� dla bezrobotnych, op. cit., s. 70. 
201 E. Dolny, M. Maksym, Poda�owo zorientowane instrumenty polityki rynku pracy, op. cit., s. 57-58. 



 

 

zako�czenia kursu), a ich wyniki w du�ym stopniu odzwierciedlaj� oddziaływanie efektu zamkni�cia, 

zwi�zanego z uczestnictwem bezrobotnego w szkoleniu. 

Dost�pne i wzgl�dnie aktualne wyniki analiz efektywno�ci netto aktywnej polityki rynku pracy 

w Polsce wskazuj�, �e szkolenia wywieraj� istotny i pozytywny wpływ na szanse podj�cia 

zatrudnienia202. S� wi�c skuteczn� i jednocze�nie najta�sz� form� aktywizacji bezrobotnych. 

Jednostkowe koszty uczestnictwa w szkoleniu, jak i koszt ponownego zatrudnienia s� ni�sze od 

przeci�tnych dla wszystkich programów. Wzrost jednostkowych kosztów udziału w szkoleniu nale�y 

tłumaczy� zmianami w ustawie wprowadzaj�cymi wy�sze zach�ty finansowe w formie stypendiów 

wypłacanych dla uczestnicz�cych w szkoleniach. W zwi�zku z pogarszaj�c� si� koniunktur� 

gospodarcz� obni�yła si� równie� efektywno�� kosztowa szkole�. W badanym okresie koszt 

ponownego zatrudnienia uczestnika szkole� uległ podwojeniu. 

Wła�ciwy dobór kandydatów do ró�nych rodzajów szkole� z punktu widzenia ich umiej�tno�ci 

oraz mo�liwo�ci intelektualnych i psychofizycznych przes�dza o efektach tej formy aktywizacji203. 

Cz�sto barier� uczestnictwa w szkoleniu jest zbyt niski poziom wykształcenia (np. w przypadku 

bezrobotnych z wykształceniem gimnazjalnym lub poni�ej gimnazjalnego) lub bierno�� i brak 

motywacji do podnoszenia kwalifikacji (np. w przypadku długotrwale bezrobotnych). 

W�tpliwe efekty szkole� mog� zatem podwa�a� zasadno�� kierowania tego rodzaju 

instrumentów aktywizuj�cych do wybranych kategorii bezrobotnych204. Dlatego w niektórych krajach 

Unii Europejskiej obowi�zuje wytyczna, zgodnie z któr� finansowane s� tylko te instrumenty 

podnoszenia kwalifikacji, których prognozowana efektywno�� brutto kształtowa� si� b�dzie na 

poziomie 70%. To oznacza, �e wa�nym kryterium doboru do szkole� jest ocena prawdopodobie�stwa 

uzyskania przez potencjalnego kandydata szans uzyskania pracy po szkoleniu. Zastosowanie takich 

zalece� w praktyce spowoduje, �e w rezultacie oferta szkoleniowa b�dzie przewa�nie kierowana do 

osób dobrze rokuj�cych na rynku pracy. Dlatego najrozs�dniej byłoby, gdyby szkolenia trafiały do 

                                                 
202

Ibidem, s. 58-59. 
203

Ibidem, s. 60. 
204

Ibidem, s. 60-61. 



 

 

najbardziej potrzebuj�cych, ale jednocze�nie, dla których uzupełnienie kwalifikacji b�dzie realnym 

czynnikiem zwi�kszaj�cym szanse na powrót do zatrudnienia.  

 

Tabela 9. Wska�nik zatrudnienia w trakcie trwania szkolenia i w okresie 3 miesi�cy po jego 

uko�czeniu, w latach 2006-2010 

Wyszczególnienie 

2006 2007 2008 2009 2010 

Liczba 

osób 
% 

Liczba 

osób 
% 

Liczba 

osób 
% 

Liczba 

osób 
% 

Liczba 

osób 
% 

Ogółem bezrobotni 
zatrudnieni w trakcie lub 
po szkoleniach 

58379 43 72245 42 62242 39 52665 34 60330 35 

Zatrudnieni po szkoleniach 
indywidualnych* 

17021 55 19912 53 16311 45 13416 38 14726 38 

Zatrudnieni po szkoleniach 
grupowych* 

41358 40 50653 40 45931 38 39249 33 47407 34 

Bezrobotni 
niepełnosprawni 
zatrudnieni w trakcie lub 
po szkoleniu 

1072 30 1403 31 1483 27 1233 22 1716 24 

Osoby poszukuj�ce pracy 
zatrudnione w trakcie lub 
po szkoleniu (bez 
niepełnosprawnych) 

68 49 27 24 17 16 141 24 19 11 

Osoby pobieraj�ce rent� 
szkoleniow� zatrudnione w 
trakcie lub po szkoleniu 

25 12 23 16 18 13 11 9 6 5 

*Dane za lata 2006-2009 odnosz� si� do przeszkolonych bezrobotnych, a za 2010 rok do ogółu 
przeszkolonych. 

ródło: Szkolenia, sta�e i inne formy wspierania podnoszenia kwalifikacji bezrobotnych. Dane 

statystyczne 2006-2010, MPiPS, Warszawa 2011, s. 22. 
 

Wska�niki zatrudnienia osób uczestnicz�cych w szkoleniach wskazuj�, �e w latach 2006-2010 

nast�pił spadek udziału osób bezrobotnych, którzy zostali zatrudnieni jeszcze w trakcie szkolenia lub 



 

 

tu� po nim z 43% do 35% (tabela 9)205. Utrzymuje si� natomiast tendencja pokazuj�ca, �e szczególnie 

du�y odsetek osób bezrobotnych, które s� zatrudniane po szkoleniach, to osoby bior�ce udział w 

szkoleniach indywidualnych. Efektywno�� szkole� grupowych jest ni�sza i w roku 2010 wynosiła 

34%. Szczególnie jednak w kontek�cie outplacementu zwróci� nale�y uwag� na spadaj�cy odsetek 

osób poszukuj�cych pracy206, które zostałyby zatrudnione w trakcie lub po odbytym szkoleniu. 

Jeszcze w roku 2006 niemal połowa uczestników szkole� z tej grupy znajdowała prac� w trakcie lub 

tu� po zako�czeniu szkolenia, za� w roku 2010 udział takich osób wyniósł ju� tylko 11%.  

Zakładanym celem uczestnictwa w szkoleniu osoby bezrobotnej jest znalezienie przez 

bezrobotnego legalnego, stałego zatrudnienia zgodnego z jego kwalifikacjami. Przeprowadzone 

w�ród pracowników powiatowych urz�dów pracy badania wskazuj�, �e w pomiarze efektywno�ci 

szkole� dla osób bezrobotnych panuje do�� du�a dowolno�� zarówno, co do wybieranych mierników 

efektywno�ci, jak i czasu dokonywania pomiaru. Zdaniem pracowników powiatowych urz�dów 

pracy, spo�ród usług maj�cych na celu podniesienie kwalifikacji bezrobotnych, najbardziej efektywne 

s� szkolenia indywidualne207. Na drugim miejscu pod wzgl�dem efektywno�ci plasuj� si� sta�e 

zawodowe, a na trzecim – szkolenia grupowe i przygotowanie zawodowe w miejscu pracy.  

Wyniki badania opinii pracowników PUP obejmowały równie� kwestie szkole� 

organizowanych na podstawie zapotrzebowania zgłoszonego przez konkretnego pracodawc�. 

Rozwi�zanie to polega na finansowaniu przez powiatowy urz�d pracy szkole� przygotowuj�cych 

osoby bezrobotne do pracy w konkretnym zakładzie pracy na okre�lonym stanowisku208. Wydawa� 

by si� mogło, �e skuteczno�� zatrudnieniowa tego typu szkole� powinna by� bardzo wysoka, 

si�gaj�ca niemal 100%. Okazuje si� jednak, �e rzeczywisto�� do�� mocno odbiega od wyobra�e�. 

Zdaniem pracowników PUP, przedsi�biorcy raczej wywi�zuj� si� z deklaracji zatrudnienia osoby 
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Szkolenia, sta�e i inne formy wspierania podnoszenia kwalifikacji bezrobotnych. Dane statystyczne 2006-2010, MPiPS, 
Warszawa 2011, s. 22. 
206 Osoba poszukuj�ca pracy nie spełnia warunków niezb�dnych do nabycia statusu osoby bezrobotnej. Poszukuj�cym 
pracy jest ten kto poszukuje zatrudnienia, innej pracy zarobkowej lub chce skorzysta� z innej formy pomocy okre�lonej w 
ustawie, zarejestrowana w powiatowym urz�dzie pracy. Zob. Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i 

instytucjach rynku pracy, Dz. U. z 2004 r., nr 99 poz. 1001. 
207 M. Fedorczuk, C. Kliszko, Czynniki wpływaj�ce na efektywno�� szkole� dla bezrobotnych, op. cit., s. 77. 
208 M. Fedorczuk, C. Kliszko, Czynniki wpływaj�ce na efektywno�� szkole� dla bezrobotnych, op. cit., s. 88-89. 



 

 

bezrobotnej po odbyciu przez ni� przeszkolenia. 43,1% badanych pracowników PUP uwa�a, �e 

sytuacje, w których pracodawcy nie zatrudniaj� przeszkolonego bezrobotnego zdarzaj� si� rzadko, a 

35,6% respondentów uwa�a, �e takie przypadki s� bardzo rzadkie Przeciwnego zdania jest 13,4% 

pytanych respondentów, przy czym 10,3% pracowników PUP prezentuje opini�, �e pracodawcy 

cz�sto nie wywi�zuj� si� ze swoich deklaracji, a 3,1% uwa�a, �e tego typu sytuacje s� bardzo cz�ste.  

Istotna jest sprawa najcz�stszych przyczyn niewywi�zywania si� pracodawcy z wcze�niej 

podj�tych zobowi�za� jest. Dominuj�cym powodem – zdaniem 58,9% pracowników PUP – jest 

niech�� lub brak mo�liwo�ci podj�cia pracy przez osob� bezrobotn�209. Wyniki badania potwierdzaj� 

opini�, �e w zdecydowanej przewadze przypadków – wbrew obiegowym opiniom – brak zatrudnienia 

osoby bezrobotnej po szkoleniu jest spowodowane przez samego bezrobotnego. Taki rozkład 

odpowiedzi stawia pod znakiem zapytania poprawno�� prowadzonej selekcji uczestników szkolenia, 

a w szczególno�ci oceny dotycz�cej motywacji osób bezrobotnych do podj�cia pracy. Nale�y 

podkre�li�, �e sytuacja, w której osoba nie zamierzaj�ca podj�� pracy u konkretnego pracodawcy, na 

potrzeby którego jest organizowane szkolenie mo�e mie� negatywne konsekwencje z jednej strony w 

postaci niskiej motywacji takiej osoby do udziela si� pozostałym członkom szkolenia, co w 

konsekwencji prowadzi do obni�enia ch�ci do dalszego zdobywania/podnoszenia kwalifikacji. Z 

drugiej strony za� pracodawca, który nie uzyska spodziewanych po tego typu szkoleniu efektów 

zrezygnuje z dalszej współpracy z powiatowym urz�dem pracy, co spowoduje w dalszej kolejno�ci 

spadek liczby miejsc i szkole�, jak� pracownicy PUP mog� zaoferowa� bezrobotnym. 

 

6.2.4. Odprawy 

 

Wykorzystanie instrumentu wparcia dla zwalnianych pracowników, jakim s� odprawy zostanie 

omówione na przykładzie sektora górniczego. W połowie lat 90. XX wieku sytuacja polskiego 

górnictwa nie była dobra. Problemem był zbyt du�e zatrudnienie i zadłu�enie, co w poł�czeniu z 

problemami ze sprzeda�� w�gla bardzo pogł�biało sytuacj�. Ówczesny rz�d podj�ł si� reformy tego 
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sektora. Przyj�to trzy główne zało�enia prowadzonych działa�: zamykanie starych kopalni, zwolni� 

znaczn� cz��� górników, pomóc im znale�� now� prac� poza górnictwem. Po latach mo�na 

stwierdzi�, �e o ile z dwoma pierwszymi zadaniami udało si� upora�, trzeci cel nie został osi�gni�ty. 

Przez cztery lata – od 1998 do 2001 roku – nast�piło zmniejszenie zatrudnienia w tym sektorze o 100 

tysi�cy osób. W�ród osób zwalnianych znalazło si� 37 tysi�cy ludzi w sile wieku, którzy 

przepracowali pod ziemi�, co najmniej pi�� lat, ale byli zbyt młodzi, �eby przej�� na emerytur�. 

Celem Górniczego Pakietu Socjalnego było wsparcie restrukturyzacji zatrudnienia w 

kopalniach w�gla kamiennego210. Jako wiod�ce instrumenty aktywizuj�ce miały zosta� zastosowane 

zasiłek socjalny i jednorazowa odprawa pieni��na. Jak wynika z do�wiadcze� pierwszy z tych 

instrumentów nie odegrał praktycznie �adnej roli w restrukturyzowaniu zatrudnienia w górnictwie. 

Najpopularniejszym instrumentem łagodzenia skutków restrukturyzacji, jaki został 

zaoferowany zwalnianym pracownikom były indywidualne pakiety odprawowe211. Były to 

dodatkowe �wiadczenie ponad ustawowo obowi�zuj�c� odpraw�. W ramach tych pakietów 

zwalnianemu pracownikowi przysługiwało praktycznie jedno �wiadczenie – rekompensata finansowa. 

W rzeczywisto�ci tylko nielicznym zwalnianym górnikom zapewniano pomoc w szukaniu nowego 

miejsca pracy poza bran��, a za ewentualne szkolenia zawodowe wi�kszo�� z nich musiała płaci� 

sama.  

Jednorazowa odprawa pieni��na bezwarunkowa była �wiadczeniem wprowadzonym od 1 

stycznia 1998 roku212. Przysługiwała ona pracownikom zatrudnionym pod ziemi�, za� od 1 stycznia 

1999 roku tak�e zatrudnionym na powierzchni przy mechanicznej przeróbce w�gla, z którymi została 

rozwi�zana umowa o prac� na ich wniosek. Wysoko�� odprawy do ko�ca 1999 roku wynosi 24-

krotn� kwot� przeci�tnego wynagrodzenia w kopalniach z trzeciego kwartału roku poprzedzaj�cego.  
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Badania ankietowe górników, którzy skorzystali z oferty górniczego pakietu socjalnego, Instytut Górnictwa w 
Katowicach, Katowice 2002, www.mg.gov.pl/NR/rdonlyres/44E57212-C872-4B99-8BF4-
BE6EB00EBE61/2529/Badania_ankietowe_gornikow_reforma_wegla_kamienneg.doc [25.09.2012], s. 6. 
211 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement – przewodnik dla pracodawców, FISE, Warszawa 2010, s. 7. 
212 T. Stalewski, A. Szpak, Likwidowanie kopalni w�gla w małym mie�cie górniczym, „Studia Regionalne i Lokalne” 
4/2000, s. 82. 



 

 

Poniewa� odprawy cieszyły si� du�� popularno�ci�, liczba ch�tnych do skorzystania z tej formy 

odej�cia z górnictwa przekraczała mo�liwo�ci bud�etu pa�stwa i z tego powodu nie ka�dy ch�tny 

mo�e otrzyma� odpraw�. Zaledwie w jednym roku – 1998 – z pakietu socjalnego, na który składały 

si� urlopy górnicze, odprawy bezwarunkowe, zasiłki socjalne, skorzystało 25,8 tysi�cy pracowników 

kopal�213. Kosztowało to bud�et pa�stwa 755 milionów zł, a w 1999 roku zainteresowanie górników 

osłonami jeszcze wzrosło. Na ten cel w bud�ecie 1999 roku przeznaczono 953 milionów, a ju� w 

połowie tego roku okazało si�, �e jest to kwota niewystarczaj�ca.  

Osoby zwalniane otrzymały odprawy, których wysoko�� wynosiła od 44,4 tysi�cy zł na 

pocz�tku reformy do 55 tysi�cy zł brutto pod koniec214. Pieni�dze miały im pomóc w znalezieniu 

nowej pracy. Z jednej strony były to jednak pieni�dze za małe na uruchomienie własnej działalno�ci 

gospodarczej, z drugiej odpowiednio wydłu�ały czas poszukania nowego miejsca pracy. Z punktu 

widzenia kopalni były korzystne - zacz�ły bowiem zarabia� na jego wydobyciu. Wszystko udało si� 

przeprowadzi� w warunkach pokoju społecznego. 

Jednak z punktu widzenia górników sytuacja nie była ju� tak korzystna. Znacz�ca cz��� osób, 

które otrzymały oprawy, w tym szczególne grupy - młodzi, kawalerowie wydali odpraw� szybko. 

Kupowano wakacje w egzotycznym kraju, samochód, nowe meble. Rozs�dni próbowali odpraw� 

zainwestowa�. Jak wynika z danych z roku 2009 zaledwie co dziesi�temu z tych, którzy zało�yli 

firm� z odpraw, udało si� j� utrzyma�215. Du�o wi�cej byłych górników pracuje w zawodzie, ale w 

czeskich i hiszpa�skich kopalniach. 

Jak wskazuj� wyniki bada� przeprowadzonych przez T. Stalewskiego i A. Szpaka w Kopalni 

W�gła Kamiennego „Nowa Ruda”, spo�ród osłon socjalnych najwi�ksz� popularno�ci� cieszyły si� 

jednorazowe odprawy pieni��ne, za� zasiłkiem socjalnym górnicy nie interesowano si� wcale216. Z 

jednorazowej bezwarunkowej odprawy pieni��nej, wprowadzonej na pocz�tku 1998 roku, 

skorzystało do ko�ca 1998 roku 326 pracowników badanej kopalni. Podobnie jak w przypadku 
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korzystaj�cych z zasiłku socjalnego byli to głównie ludzie młodzi: w wieku do 35 lat – 71%, 36–40 

lat – około 20%, pozostali stanowi� około 9%. W kopalni tej z ogólnej liczby byłych górników 

kopalni, którzy skorzystali z jednorazowej odprawy, zbadano losy zawodowe 199 osób (tj. 61% 

ogółu korzystaj�cych z odprawy), b�d�cych mieszka�cami gminy Nowa Ruda. W momencie 

prowadzenia bada�, tj. w maju 1999 roku, w tej grupie 40% pobierało zasiłki dla bezrobotnych, 

pozostali podj�li prac�, wyemigrowali z Nowej Rudy albo nie zgłosili si� do urz�du pracy po zasiłek 

dla bezrobotnych. Zwraca uwag� niewielki odsetek byłych górników zakładaj�cych własne firmy 

(tylko 6,5%).  

Jak zauwa�yli autorzy bada�, nie było istotnej zale�no�ci mi�dzy wiekiem byłych górników a 

ich zatrudnieniem217. Bez pracy pozostawali równie cz�sto ludzie bardzo młodzi, w �rednim wieku, 

jak i najstarsi, w wieku powy�ej 40 lat. To oznacza, �e wbrew powszechnym przekonaniom w 

przypadku zbadanej grupy byłych górników, wiek nie jest istotnym czynnikiem wpływaj�cym na 

szans� znalezienia pracy. Inny istotny wniosek z bada� to fakt, �e ankietowanych przede wszystkim 

cechowała bierna postawa wobec poszukiwania nowej pracy. Przede wszystkim czekali na 

propozycj� urz�du pracy, cz��� za� działaj�c na własn� r�k�. Ponadto a� dwie trzecie spo�ród nich 

nie starało si� zdoby� nowego zawodu. Tymczasem praca w górnictwie bez wzgl�du na posiadany 

zawód wyuczony jest inna ni� poza górnictwem i dlatego niemal ka�dy były górnik musi naby� 

nowych umiej�tno�ci. 

Innym ciekawym wnioskiem z bada� przeprowadzonych przez T. Stablewskiego i A. Szpaka 

jest stwierdzenie, �e według przebadanych górników, których dotkn�ły zwolnienia dobrowolne 

zwolnienie si� z pracy w kopalni w zamian za odpraw� pieni��n� zostało uznane, jako sytuacja 

niekorzystna218. Górnicy godzili si� na ni�, a nawet sami nalegali na władze kopalni o jak najszybsze 

przyznanie odpraw nie dlatego, �e s� one dla nich atrakcyjne, lecz dlatego, �e utrata pracy w kopalni 

jest nieuchronna. Gdyby nie likwidacja kopalni, to około 70% górników wolałoby pozosta� w swoim 

zawodzie. Nawet w�ród tych byłych górników, którym udało si� znale�� now� prac� jeszcze niemal 

połowa, tj. 46,4%, my�lała o powrocie do pracy w kopalni. W sumie z rozkładu odpowiedzi 
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respondentów wynika, �e badani górnicy nie byli zadowoleni z odpraw pieni��nych. Odprawy nie 

rekompensowały bowiem strat zarówno materialnych, jak i stresów i innych trudno�ci zwi�zanych ze 

zmian� zawodu. Nie oznacza to oczywi�cie, �e badani górnicy kwestionowali celowo�� wypłacania 

im odpraw pieni��nych, ale wi�kszo�� z nich zamiast odpraw i zmiany zawodu wolałaby nadal prac� 

w górnictwie219. Odprawy pieni��ne w �wiadomo�ci górników istniej� raczej jako �wiadczenia 

socjalne, a nie kapitał inwestycyjny, jako rekompensaty za utracone zdrowie i prac� zawodow�, a nie 

zach�ta do wzmo�onego wysiłku w celu stworzenia sobie nowego miejsca pracy w innym zakładzie 

lub we własnej firmie. 

Taka sytuacja �wiadczy tylko o tym, �e w Górniczym Pakiecie Socjalnym nie wykorzystano 

tkwi�cych w nim mo�liwo�ci outplacementowych. Wyniki bada� zleconych przez Ministerstwo 

Gospodarki w 2002 roku pokazuj�, �e �rednio rzecz bior�c co drugi pracuj�cy beneficjent GPS na 

ró�ny sposób si� przekwalifikowywał220. Wynika st�d, �e wielu byłych górników doceniło szanse 

jak� na rynku pracy daj� inne kwalifikacje, które trzeba posi���. Rzecz w tym jednak, �e ludzie ci 

sami musieli zadba� o zmian� swoich kwalifikacji i ponie�� tego koszty. Wydaje si� jednak, �e gdyby 

wszystkim beneficjentom Górniczego Pakietu Socjalnego – przed zwolnieniem z kopalni – 

zapewniono profesjonaln� pomoc w poszukiwaniu nowego miejsca pracy, w powi�zaniu z 

przedstawieniem mo�liwo�ci rozwoju zawodowego, to GPS zyskałby charakter zbli�ony do 

outplacementu i zwi�kszyłaby si� skuteczno�� zatrudnienia górników poza bran��. To dawałoby 

szanse na skrócenie okresu pozostawania bez pracy. Mo�na powiedzie�, �e funkcj� tak� spełniali 

doradcy zawodowi Górniczej Agencji Pracy, jednak jak pokazuj� to wyniki naszych bada�, tylko 

niecałe 7% pracuj�cych beneficjentów GPS wskazało na Biura Pomocy Zawodowej GAP, jako 

�ródło informacji przydatne w poszukiwaniu pracy. Po zatem wynika z powy�szych tylko nielicznym 

górnikom przed zwolnieniem zapewniono pomoc w szukaniu nowego miejsca poza bran��. Jednym z 

głównych powodów tego, �e Górniczy Pakiet Socjalny nie odniósł sukcesu to fakt, �e uwzgl�dniono 

w całym procesie zmian aprobaty �rodowisk opiniotwórczych, zarówno tych pochodz�cych z bran�y, 

jak i spoza niej, jak np. samorz�dów lokalnych. W tym celu nale�ałoby przygotowa� i wdro�y� 
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program informacyjno-przystosowawczy, którego zadaniem byłoby pozyskanie wsparcia tych 

�rodowisk dla programu outplacementu w przyszło�ci. 

Z drugiej strony trudno�ci w całym procesie dopatrywano si� tak�e w postawach górnikach221. 

Powodem była tez niska kultura prawna i ich słabe wykształcenie. Nie wskazano miejsc i kierunków, 

w których górnicy mog� pracowa� po odej�ciu z bran�y. Odprawy były szybkie – w ten sposób 

pozbyto si� wielu specjalistów, których nie dało si� w krótkim czasie zast�pi�. Do tego doszło 

prze�wiadczenie - nie tylko górników, ale i lokalnych urz�dników oraz polityków zwi�zanych w 

ró�nym stopniu z górnictwem - �e „Polska na w�glu stoi”, wi�c zwolnieni pó�niej wróc� do zawodu. 

Wnioskiem z przedstawionego przykładu jest, �e odprawy górnicze okazały si� nieefektywnym 

instrumentem wsparcia. �rodki te mogły został przeznaczone na inwestycje produkcyjne 

wspomagane kapitałem prywatnym. Górnikom potrzebne były raczej nowe miejsca pracy, a nie 

osłony socjalne. Polityka polegaj�ca na daniu �wiadcze� socjalnych w postaci płatnych urlopów, 

zasiłków górniczych i odpraw pieni��nych, w du�ej mierze była wymuszona protestami górników. 

Nie przyniosła jednak w wi�kszo�ci przypadków korzy�ci w postaci zadowolenia byłych górników, 

nie przyczynia si� tak�e do tworzenia nowych miejsc pracy, nie pobudza do wysiłku i aktywno�ci 

zawodowej222. Co wi�cej jak si� okazuje, takie pakiety wsparcia które były wówczas oferowane 

doprowadziły do bierno�ci, wyuczonej bezradno�ci, roszczeniowe postawy wobec pracodawców i 

pa�stwa. Wydawanie pieni�dzy na osłony socjalne i wczesne emerytury by� mo�e rozwi�zuje 

problemy bytowe odchodz�cego pokolenia górników, a przynajmniej dora�nie uspokaja ich nastroje 

polityczne, ale nie stwarza perspektyw zawodowych na przyszło�� dla młodego pokolenia w regionie. 

Z punktu widzenia outplacementu przykład działa� w sektorze górniczym pokazuje, �e 

odprawy s� nieskuteczne. Zwalnianym pracownikom bardziej atrakcyjne jest wsparcie w postaci 

przeszkolenia, przekwalifikowania, a w konsekwencji znalezienia nowego miejsca pracy.  
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6.2.5. Efektywno�� wybranych narz�dzi wsparcia w województwie podlaskim 

 

W statystyce publicznej przyjmuje si� analiz� efektywno�ci poszczególnych instrumentów 

aktywnych rynku pracy pod k�tem ich efektywno�ci zatrudnieniowej i kosztowej. Pierwszy z tych 

wska�ników pozwala na okre�lenie, jaki procent osób ko�cz�cych udział w danej formie wsparcia 

podj�ł prac� w trakcie lub po zako�czeniu uczestnictwa, tj. na ile dany instrument rynku pracy jest 

skuteczny w poprawie sytuacji osoby bezrobotnej lub poszukuj�cej pracy. Przyjmuje si�, �e osoba 

podj�ła zatrudnienie, je�eli w trakcie trwania lub w okresie do 3 miesi�cy od czasu zako�czenia 

udziału w programie wyrejestrowała si� z ewidencji powiatowego urz�du pracy (np. w przypadku 

szkole�) lub je�eli w okresie do 3 miesi�cy od czasu zako�czenia udziału w programie nie 

zarejestrowała si� ponownie w powiatowym urz�dzie pracy (np. w przypadku prac interwencyjnych). 

W województwie podlaskim w 2008 roku najwi�ksz� efektywno�� zatrudnieniow�, czyli 

procent osób, które uzyskały zatrudnienie po zako�czeniu uczestnictwa w programie w okresie 3 

miesi�cy b�d� z innych powodów nie wróciły do rejestrów urz�dów pracy, osi�gn�ły nast�puj�ce 

programy aktywnego przeciwdziałania bezrobociu: prace interwencyjne – 73,9% uczestników (w 

2007 roku – 77,5%); sta� u pracodawcy – 57,9% uczestników (w 2007 roku – 55,7%); roboty 

publiczne - 53,3% (w 2007 roku – 53,0%); przygotowanie zawodowe w miejscu pracy - 52,6% 

uczestników (w 2007 roku – 55,0%); usługi poradnictwa zawodowego – 43,7% (w 2007 roku – 

36,0%)223. W 2009 roku najwi�ksz� efektywno�� osi�gn�ły równie� te same kategorie wsparcia. 

Podobnie na pierwszym miejscu znalazły si� prace interwencyjne – 74,2% uczestników, drugie w 

kolejno�ci były roboty publiczne – 52,2%, za� sta�e u pracodawcy znalazły si� na trzecim miejscu z 

wynikiem 48,8% uczestników224. Podobnie jak rok wcze�niej na miejscu czwartym było 

przygotowanie zawodowe w miejscu pracy – za� na pi�tym usługi poradnictwa zawodowego. W tym 

przypadku jednak osi�gn�ły one ni�sze ni� rok wcze�niej warto�ci wynosz�ce odpowiednio 46,2% 

uczestników i 36,3% uczestników. W 2010 roku w�ród tych programów, które cechowały si� 

najwi�ksz� efektywno�� obok pojawiaj�cych si� na 5 najwy�szym miejscach prac interwencyjnych – 
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68,4% uczestników, robot publicznych – 48,1% i sta�y u pracodawcy – 45,9% uczestników, znalazły 

si� szkolenia – 39,62% uczestników225. Usługi poradnictwa zawodowego zaj�ły podobnie jak w 

latach wcze�niejszych pi�te miejsce pod wzgl�dem efektywno�ci zatrudnieniowej na poziomie 

36,0%. Tak�e w 2011 roku szkolenia wykazywały si� wysok� efektywno�ci� na poziomie 45,5% 

uczestników. Jednak najwy�szy poziom tego wska�nika w województwie podlaskim osi�gn�ły prace 

interwencyjne – na poziomie 73,7% uczestników226. Natomiast sta�e u pracodawcy uzyskały 

efektywno�� na poziomie 50,5% uczestników. Prawie połowa, bo 45,1% osób uczestnicz�cych w 

robotach publicznych znalazło zatrudnienie, za� w przypadku kolejnego instrumentu, jakim jest 

przygotowanie zawodowe dorosłych poziom osób, które zostały zatrudnione po udziale w programie 

wyniósł 37,0%. 

Jak wynika z danych dotycz�cych szkole� w województwie podlaskim ich efektywno�� 

zatrudnieniowa analizowanych w tym raporcie szkole� i usług po nie kształtowała si� na wysokim 

poziomie w latach 2008-2010. W przypadku szkole� na przestrzeni analizowanych czterech lat 

nale�y zauwa�y� wzrost tej efektywno�ci do poziomu 45,5% w 2011 roku. Jednocze�nie jednak 

nale�y zwróci� uwag�, �e najwi�cej szkole� było realizowane w roku 2010 – uczestniczyły w nich 

5050 osób, za� w roku 2009 – 4388 osób. Co za tym idzie nale�y stwierdzi�, �e szczególnie wa�na 

jest liczba bezwzgl�dna uczestników w porównaniu do podj�� pracy w trakcie lub po uko�czeniu 

programu. Ta za� okazała si� by� na szczególnie wysokim poziomie w roku 2008. Dla porównaniu w 

roku, 2011 przy co prawda wy�szej efektywno�ci zatrudnieniowej jednak bezwzgl�dna liczba osób, 

które wzi�ły udział w szkoleniach była prawie 3 razy mniejsza ni� w roku 2008.  

Je�li za� chodzi o efektywno�� zatrudnieniow� zwi�zan� z usługami z zakresu poradnictwa 

zawodowego, zauwa�y� nale�y powi�kszaj�c� si� liczb� uczestników tej formy programów 

wspieraj�cych. W roku 2008 z poradnictwa skorzystało 8451 osób, gdy w roku 2011 było to niemal 2 

razy tyle osób – 19 008 uczestników. Jednocze�nie jednak nast�piło prawie dwukrotne zmniejszenie 

efektywno�ci zatrudnieniowej. 
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Tabela 10. Efektywno�� szkole� i usług poradnictwa zawodowego realizowanych przez powiatowe 

urz�dy pracy województwa podlaskiego w latach 2008-2011 

Rok 

Liczba osób, które 
w programach rynku pracy: 

Efektywno�� 

zatrudnieniowa 
uczestniczyły 

zako�czyły 

uczestnictwo 

podj�ły prac� w 

trakcie lub po 

uko�czeniu 

programu*) 

Szkolenia 

2008 4352 4295 1727 40,21% 

2009 4388 4306 1430 33,2% 

2010 5050 4990 1976 39,6% 

2011 1522 1492 679 45,5% 
Usługi poradnictwa zawodowego 

2008 8451 x 3689 43,7% 
2009 9355 x 3397 36,3% 
2010 10892 x 3917 36,0% 
2011 19008 x 4269 22,5% 

*) zalicza si� tu osoby, które w trakcie lub w okresie do 3 miesi�cy po zako�czeniu udziału w programie podj�ły 
zatrudnienie.  

ródło: opracowanie własne na podstawie Sytuacja na rynku pracy w województwie podlaskim w 2008 roku, 
WUP w Białymstoku, Białystok 2009, s. 161; Sytuacja na rynku pracy w województwie podlaskim w 2009 

roku, WUP w Białymstoku, Białystok 2010, s. 155; Sytuacja na rynku pracy w województwie podlaskim w 

2010 roku, WUP w Białymstoku, Białystok 2011, s. 158; Sytuacja na rynku pracy w województwie podlaskim 

w 2011 roku, WUP w Białymstoku, Białystok 2012, s. 158. 
 

Tabela 11. Efektywno�� szkole� realizowanych przez powiatowe urz�dy pracy województwa 

podlaskiego w latach 2008-2011 

Wydatki na programy promocji 
zatrudnienia ogółem, w tym 

koszty szkole� 

Wydatki na 
realizacj� programu 

w tys. zł 

Koszt uczestnictwa w 
programie 1 osoby w zł 

Efektywno�� kosztowa – 
koszt ponownego 

zatrudnienia w zł 

2008 6057,2 1391,82 3507,35 

2009 8909,7 2030,50 6230,60 

2010 7524,7 1490,04 3808,05 

2011 3650,8 2398,69 5376,76 


ródło: opracowanie własne na podstawie Analiza efektywno�ci podstawowych form promocji zatrudnienia i 

aktywizacji zawodowej bezrobotnych finansowanych z Funduszu Pracy w woj. podlaskim w 2008 roku i w 

2009 roku, WUP w Białymstoku, Białystok 2010, s. 1, 4; Sytuacja na rynku pracy w województwie podlaskim 

w 2010 roku, WUP w Białymstoku, Białystok 2011, s. 158; Sytuacja na rynku pracy w województwie 

podlaskim w 2011 roku, WUP w Białymstoku, Białystok 2012, s. 158. 
 



 

 

Je�li chodzi o drugi z analizowanych wska�ników efektywno�ci - efektywno�� kosztow�, jest 

ona rozumiana, jako iloraz kosztów danej formy aktywizacji i liczby osób, które podj�ły zatrudnienie 

w trakcie lub w okresie do 3 miesi�cy od uko�czenia programu.  

Najwi�cej �rodków na szkolenia zostało przeznaczone w analizowanym okresie w 

województwie podlaskim, w roku 2009, najmniej za� w roku 2011. W zasadzie trudno na przestrzeni 

4 analizowanych lat stwierdzi�, jaki jest kierunek zmian w zakresie kosztów ponownego 

zatrudnienia. Stwierdzi� jednak nale�y, �e w roku 2011 Jednocze�nie jednak w roku 2011 koszt 

ponownego zatrudnienia mimo zmniejszonych znacz�co w porównaniu do lat poprzednich poziomu 

wydatków, nie uległ spadkowi, a wr�cz mo�na dostrzec wzrost tych kosztów w porównaniu do roku 

2008 czy 2010.  

 

6.3. Praca tymczasowa jako element polityki aktywizacji zwalnianych pracowników 

 

Z jednej strony zatrudnienie tymczasowe jest jedn� z technik restrukturyzacji i optymalizacji 

zatrudnienia. Dotyczy bowiem wyboru przez pracodawców stosowania elastycznych form 

zatrudnienia obok takich rozwi�za� jak outsourcing, umowy sta�owe, telepraca, dzielenie pracy - job 

sharing oraz praca na wezwanie227. Z drugiej jednak praca tymczasowa jest coraz cz��ciej traktowana 

jako narz�dzie polityki rynku pracy gdy� pozwala na zwi�kszanie aktywno�ci zawodowej 

bezrobotnych oraz kształtowanie płynnego przej�cia mi�dzy jednym a drugim stałym miejscem 

zatrudnienia w przypadku osób zwalnianych. 

Za H. Królem poprzez prac� tymczasow� mo�na rozumie� „wykonywanie ró�nych zada� przez 

pracownika zatrudnionego w agencji pracy tymczasowej na rzecz i pod kierownictwem pracodawcy 

u�ytkownika (tzw. leasing pracowniczy) przez okres nie dłu�szy ni� wskazany w Ustawie”228. 
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228 H. Król, Transformacja pracy i funkcji personalnej, [w:] H. Król, A. Ludwiczy�ski (red.), Zarz�dzanie zasobami 

ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 29. 



 

 

Regulacj� obowi�zuj�c� w polskim prawie jest Ustawa z 9 lipca 2003 roku o zatrudnianiu 

pracowników tymczasowych (Dz. U. z 2004r., Nr 166 poz. 1608)229.  

Praca tymczasowa dotyczy wykonywania zada� sezonowych, okresowych lub dora�nych, 

których wykonanie w terminie nie byłoby mo�liwe przez pracowników zatrudnionych przez 

pracodawc� u�ytkownika oraz zada�, które nale�� do obowi�zków nieobecnego pracownika 

zatrudnionego przez pracodawc� u�ytkownika230. S� to np. prace w wytwórniach produktów 

garma�eryjnych czy przetworów rybnych oraz sytuacje, w których niezb�dne jest wykonanie 

pewnego zadania w krótkim czasie np. wprowadzenie danych do systemu informatycznego, 

sporz�dzenie bilansu rocznego. 

G. Spytek-Bandurska i M. Szylko-Skoczny okre�laj� za� prac� tymczasow� jako form� usługi 

�wiadczonej na rynku pracy, w której uczestnicz�ce podmioty charakteryzuj� si� specyficzn� pozycj� 

prawn�. Jej istot� jest „zatrudnianie przez agencj� pracy tymczasowej pracowników, którzy s� 

wynajmowani innym pracodawcom w celu �wiadczenia u nich pracy”231. Osoby takie staj� si� 

poprzez agencje pracy kooperantami przedsi�biorstw stosuj�cych mniej lub bardziej �wiadomie 

outsourcing. Model zatrudnienia tymczasowego obejmuje trzy podmioty powi�zane z sob� dwoma 

umowami: pomi�dzy agencj� a osob� �wiadcz�c� prac� oraz pomi�dzy agencj� a podmiotem 

korzystaj�cym z tej pracy232. Nie zachodzi zatem do zawarcia bezpo�redniej umowy mi�dzy 

pracownikiem i podmiotem dla którego �wiadczy prac�. 

W Polsce według H. Króla wyró�ni� mo�na trzy grupy osób zainteresowanych prac� 

tymczasow�233. S� to: osoby młode wchodz�ce na rynek pracy, specjali�ci wykonuj�cy wolne 

zawody oraz bezrobotni i pozostaj�cy bez pracy na skutek np. zwolnie� grupowych. Zauwa�a si� 

równie�, �e praca tymczasowa ma na celu ułatwienie zmiany pozycji zawodowej dla kilku grup 

pracowników234: 
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• studentów; 

• debiutantów wkraczaj�cych na rynek pracy; 

• do�wiadczonych pracowników chc�cych pracowa� w elastycznej formie zatrudnienia i 

poprawi� swoje warunki bytowe; 

• pracowników zwolnionych, którzy mog� wykorzysta� prace tymczasow�, jako ułatwienie 

przej�cia od jednego stanowiska do drugiego w ramach programów outplacementu; 

• rencistów i emerytów chc�cych uzyska� dodatkowe przychody i poprawi� relacj� �ycia 

zawodowego z rodzinnym. 

Zatrudnienie tymczasowe cechuje szereg wad i zalet zarówno po stronie pracodawców, jak i 

pracowników. 

Do zalet dla pracodawców korzystaj�cych z pracy tymczasowej zaliczy� mo�na: mo�liwo�� 

szybkiego znalezienia i zwolnienia pracownika; rekrutacja i praca administracyjna jest prowadzona 

przez agencj� pracy tymczasowej; agencja mo�e podpisywa� nieograniczon� liczb� umów na czas 

okre�lony, normalny pracodawca tylko trzy; pracownicy tymczasowi nie s� chronieni przepisami o 

zwolnieniach grupowych235. 

Wady dla pracodawców to za� np. brak pełnej identyfikacji pracowników tymczasowych z 

przedsi�biorstwem; ograniczenie współpracy do 12 miesi�cy w okresie 3 lat lub 36 miesi�cy w 

przypadku zast�powania nieobecnego pracownika; niemo�liwo�� zatrudnienia pracownika 

tymczasowego przed upływem 6 miesi�cy od dokonanego zwolnienia grupowego. 

Po stronie pracowników dostrzega si� takie zalety pracy tymczasowej jak: mo�liwo�� 

szybkiego otrzymania pracy; czas pracy tymczasowej jest zaliczany przy ustalaniu emerytury; 

agencja opłaca ubezpieczanie emerytalne, rentowe, chorobowe i wypadkowe; pracownik uzyskuje 

warunki pracy zbli�one do zwykłych pracowników w danym przedsi�biorstwie; czas pracy 

tymczasowej słu�y gromadzeniu do�wiadczenia zawodowego; osoba pracuj�ca tymczasowo ma 

szanse otrzymania stałego zatrudnienia236. 

                                                 
235 H. Król, Transformacja pracy i funkcji personalnej, op. cit., s. 30. 
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Ibidem, s. 30-31. 



 

 

Wady pracy tymczasowej dla pracowników to: ci�gła obserwacja i ocena, presja na 

wykazywanie si� efektywno�ci�; ograniczenie czasu pracy tymczasowej do 12 lub 36 miesi�cy; 

niepewno�� zwi�zana z mo�liwo�ci� szybkiego zwolnienia przed terminem bez podania przyczyny. 

Ponadto zatrudnienie tymczasowe jest coraz cz��ciej wykorzystywane, jako instrument polityki 

rynku pracy gdy� umo�liwia aktywizacj� zawodow� bezrobotnych, wprowadzenie ich na rynek 

pracy, rekrutacj� nowych pracowników, sprawdzenie ich umiej�tno�ci i przydatno�ci237. Niemniej 

jednak zatrudnienie tymczasowe coraz cz��ciej te� zast�puje zatrudnienie stałe, wobec czego jego 

upowszechnianie nie musi by� równoznaczne z ogólnym wzrostem zatrudnienia. Zauwa�a si� 

chocia�by, �e zatrudnienie pracowników tymczasowych mo�e słu�y� unikaniu kosztów zwi�zanych 

ze zwolnieniami grupowymi238. Wa�ne jest, zatem aby praca taka była traktowana, jako tylko etap 

przej�ciowy w karierze zawodowej a nie marginalizacji społecznej pracowników. Ograniczeniu 

negatywnych konsekwencji zatrudnienia na czas okre�lony, takich jak np. odczuwanie przez 

pracowników stanu braku perspektyw, powinny słu�y� aktywne spotkania z mentorami 

ukierunkowuj�cymi ich dalsz� karier�, które prowadz� do poprawy ich aspiracji i potwierdzenia 

swojej warto�ci239. 

Z bada� przeprowadzonych przez G. Spytek-Bandursk� i M. Szylko-Skoczny w latach 2006-

2007 w�ród agencji pracy tymczasowej zrzeszonych w Zwi�zku Agencji Pracy Tymczasowej, 

zatrudnionych przez nie pracowników tymczasowych oraz współpracuj�cych z nimi pracodawców 

u�ytkowników nie mo�na wysnu� jednoznacznych wniosków, i� słu�� one pomoc� osobom 

zwolnionym z pracy. Z usług tych agencji korzystaj� głownie podmioty zatrudniaj�ce od 50 do 249 

pracowników (39,5% oraz od 250 do 1000 pracowników (27,6%)240. Przedsi�biorstwa korzystaj�ce z 

osób zatrudnionych tymczasowo reprezentuj� głównie przemysł przetwórczy (53,9%), handel i 

naprawy (14,5%) oraz transport i ł�czno�� (9,2%)241. 

                                                 
237 G. Spytek-Bandurska, M. Szylko-Skoczny, Praca tymczasowa - szanse i zagro�enia, op. cit., s. 44-45. 
238 A. Kwiatkiewicz, Antycypacja i zarz�dzanie procesami restrukturyzacji w Polsce, op. cit., s. 22. 
239 E.L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej. Cz��� II, op. cit., s. 28-29. 
240 G. Spytek-Bandurska, M. Szylko-Skoczny, Praca tymczasowa - szanse i zagro�enia, op. cit., s. 237. 
241

Ibidem, s. 238. 



 

 

Według pracowników tymczasowych – którzy jako respondenci mogli wskaza� na wi�cej ni� 

jedn� odpowied� - osoby zgłaszaj�ce si� do agencji s� najcz��ciej: „młode, zazwyczaj studenci” 

(70,6%, przy czym respondenci mogli wskaza� na wi�cej ni� jedn� odpowied�), „podejmuj�ce ka�d� 

prac�” (45,7%), „b�d�ce długi czas (co najmniej rok) bez pracy” (38,5%), „bez kwalifikacji, 

szukaj�ce prac prostych” (27,2%), „kobiety, głównie z dzie�mi na wychowaniu” (14,7%) oraz 

„szukaj�ce nietypowych form zatrudnienia” (14,3%)242. 

Je�li chodzi o powody zgłaszania si� pracowników tymczasowych do agencji to najcz��ciej 

wskazywano, i� „trzeba szuka� pracy na ró�ne sposoby” (37,6%), „jest to sposób na znalezienie 

stałego zatrudnienia” (30,2%), „musze szybko znale�� jak�kolwiek prac� i intensywnie jej 

poszukuj�” (28,7%), „agencja stwarza szanse zdobycia ciekawej pracy” (28,7%), „chc� zdoby� 

do�wiadczenie zawodowe” (25,7%) oraz „agencja działa skuteczniej ni� urz�d pracy” (21,9%)243. 

Powy�sze wniosku pozwalaj� twierdzi�, i� oferowanie zatrudnienia tymczasowego i podj�cie 

współpracy z agencjami oferuj�cymi tak� form� pracy mo�e zatem stanowi� element programów 

outplacementu. 

 

6.4.Animacja lokalnej współpracy na rzecz zwolnionych pracowników 

 

Innym wymagaj�cym podkre�lenia rozwi�zaniem stosowanym w ramach programów 

outplacementu a ukierunkowanym na zwi�kszenie z uczestnictwa w nim korzy�ci nie tylko 

pracodawcy, lecz równie� zwalnianych pracowników s� techniki coachingu i mentoringu. Techniki te 

wykorzystywane w ramach doradztwa i udzielenia pomocy osobom zmieniaj�cym prac� mog� by� 

kształtowane tak by równie� kształtowa� wsparcie społeczne dla osób dotkni�tych problemem 

zwolnie�. W szczególno�ci mog� one prowadzi� do animacji pomocy uwzgl�dniaj�cej przekraczanie 

granic sektorowych – współdziałania podmiotów komercyjnych, publicznych i pozarz�dowych. 
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W literaturze przedmiot zwraca si� uwag�, i� coaching mo�e by� jedn� technik pomocy 

indywidualnej w ramach procesu outplacementu244. Tradycyjnie jednak podej�cie to jest uznawane 

raczej za jedn� z form szkole� i rozwoju zasobów ludzkich w firmie, ni� pomocy osobom 

odchodz�cym w firmie. Technika ta polega na kształtowaniu takich relacji mi�dzy przeło�onym a 

podwładnym, i� d��y si� do wspólnego ustalania celów i sposobów ich osi�gania, anga�owaniu si� 

przeło�onego w prac� podwładnego i wspierania go rad� i pomoc�. Coaching ma zastosowanie w 

rozwi�zywaniu problemów komunikacji mi�dzy pracownikami, z samoocen� pracowników, ich 

planami osobistymi, planowaniem karier zawodowych i problemów zwi�zanych z odchodzeniem z 

organizacji. 

Przeło�ony odgrywa tutaj rol� nauczyciela, patrona, trenera i opiekuna. Zakłada si�, i� 

powinien posiada� m.in. nast�puj�ce cechy: znajomo�� ogólnych zało�e�, strategii i instrumentów 

rozwoju personelu; znajomo�� przyszłych profili osobowych; ograniczenie autorytetu formalnego na 

korzy�� osobistego; umiej�tno�� diagnozowania potencjału pracy podwładnych; szeroka wiedza na 

temat sposób sterowania zachowaniami; gotowo�� spełniania roli patrona; wyczucie przy poruszaniu 

aspektów �ycia prywatnego; zdolno�ci negocjacyjne; koncentrowanie si� na zachowaniu, a nie na 

osobie; umiej�tno�� samooceny; dokonywanie sprz��enia zwrotnego. 

Proces coachingu w ramach outplacementu mo�e składa� si� z czterech etapów245. S� to: (1) 

odkrywanie – około miesi�czna samoocena osoby zwolnionej; (2) ukierunkowanie – dobieranie 

metod działania do osi�gni�cia ustalonego celu zawodowego m.in. opracowywanie �yciorysu; (3) 

dyskusja – przygotowanie do rozmowy z przyszłym pracodawc�; oraz (4) decyzja – podejmowanie 

wła�ciwych decyzji, wybór oferty pracy, poprawa samoorganizacji i planowania.  

Innego przykładu dostarcza mi�dzynarodowy projekt „Wsparcie dla osób poszukuj�cych lub 

zmieniaj�cych zatrudnienie”. Jego ide� przewodni� przy tworzeniu europejskich ram outplacementu 

było wsparcie i przeszkolenie tutorów i mentorów246. Z jednej strony tutorami byli pracownicy 

instytucji szkoleniowych: trenerzy, doradcy zawodowi pracuj�cy z osobami bezrobotnymi i 
                                                 
244 A. Pocztowski, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, op. cit., s. 295-296. 
245 P. Gniazdowski, Coaching mened�erski, „Personel i Zarz�dzanie” 6/2003, s. 32-34. 
246 J. Religa, S. Ippavitz, Outplacement jako proces wspieraj�cy wł�czenie społeczne, „Edukacja ustawiczna dorosłych” 
3/2011, s. 68-72. 



 

 

zagro�onymi bezrobociem; pracownicy działów rozwoju zasobów ludzkich; pracownicy instytucji 

rynku pracy. Z drugiej strony za� mentorami - wzorami do na�ladowania dla nowych pracowników - 

byli pracownicy przedsi�biorstw zaanga�owanych w procesy szkolenia na stanowisku pracy nowych 

pracowników, praktykantów, sta�ystów – przyszłych pracowników. 

 

Rysunek 4. Współpraca tutora i mentora w procesie outplacementu 

 

ródło: J. Religa (red.), Przewodnik Metodologiczny dla Mentorów i Tutorów, ITeE-PIB, Radom 
2011, s. 23. 
 

Ogólny model współpracy tutora i mentora w procesie outplacementu przedstawia schemat XX. 

W projekcie zało�ono, �e tutorzy i mentorzy powinni samodzielnie zdefiniowa� swoje osobiste 



 

 

relacje i przebieg współdziałania247. Niemniej sformułowano szereg zalece� co do mo�liwych do 

zastosowania zasad. Mianowicie: tworzenie bliskich i serdecznych stosunków opartych na empatii, 

zaufaniu, dost�pno�ci dla wymiany do�wiadcze� i współpracy; otwarto�� na współprac� w sytuacjach 

problematycznych; regularne kontakty telefoniczne lub spotkania bezpo�rednie z udziałem osoby 

szkolonej; praktyczne wsparcie osoby szkolonej porad�, zach�t�, informacj�; okazywanie empatii w 

stosunku do osoby szkolonej oraz podj�cie próby pełnego zrozumienia zaistniałej sytuacji z jej 

perspektywy; codzienna pomoc osobie szkolonej poprzez wspóln� prac� i działania obu stron: 

mentora i tutora; ocenianie predyspozycji i zdolno�ci osoby szkolonej, obserwacja jej post�pów w 

trakcie nauki, praktyki zawodowej; regularne dostarczanie osobie szkolonej uczciwej i 

konstruktywnej informacji zwrotnej na temat jej post�pów, w formie ustnej i pisemnej. Ponadto 

zaleca si� by współpraca pomi�dzy tutorem a mentorem pozwalała osobie szkolonej: spojrze� „od 

wewn�trz” na dany obszar pracy i na oczekiwania firmy; dostrzec, jakich umiej�tno�ci, kwalifikacji i 

do�wiadczenia oczekuje si� w firmie; rozwin�� pewno�� siebie i podnie�� poczucie własnej warto�ci; 

oraz skoncentrowa� si� na rozwijaniu i osi�ganiu postawionych sobie celów. Docelowo zwi�kszanie 

samodzielno�ci osoby szkolonej ma prowadzi� do stopniowego ograniczania pomocy przez mentora i 

tutora oraz zwi�kszania niezale�no�ci osoby szkolonej w działaniu i podejmowaniu decyzji. 

Zbli�one do coachingu formy pomocy opracowano w ramach projektu „Partnerstwo i 

współpraca na rzecz budowy nowoczesnego rynku pracy”. Zaproponowano w nim metodologi� 

szybkiego reagowania opart� na modelu pomocy �rodowiskowej248. Zało�ono w nim, i� kluczowe 

znaczenie ma wsparcie �rodowiskowe – okazywane sobie nawzajem przez ludzi, które jest 

szczególnie istotne w sytuacji zmian �yciowych i zawodowych dotykaj�cych osoby bezrobotne, 

poszukuj�ce zatrudnienia i zagro�one zwolnieniami. Metodologia ta zakłada dwie formy pomocy: 

Zespoły Przystosowania Zawodowego i Wsparcie Kole�e�skie. W pierwszym przypadku jest to 

dora�nie stworzona grupa składaj�ca si� np. z pracowników, przedstawicieli samorz�du, instytucji 

rynku pracy i agencji pomocowych. Celem grupy jest stworzenie planu przej�cia przygotowuj�cego 
                                                 
247 J. Religa (red.), Przewodnik Metodologiczny dla Mentorów i Tutorów, ITeE-PIB, Radom 2011, s. 21-22. 
248 J. Olszowska-Urban, A. Rabiej, I. Pacholska, D. Borkowska, E. Roszczak, Partnerstwo lokalne. Szybkie reagowanie i 

wsparcie kole�e�skie dla osób zwalnianych, zagro�onych zwolnieniami i bezrobotnych, Społeczna Wy�sza Szkoła 
Przedsi�biorczo�ci i Zarz�dzania, Łód� 2008, s. 92-113. 



 

 

pracowników do osobistego podj�cia zmian pracy. Kluczow� rol� odgrywaj� tu „koledzy doradcy” - 

wyszkolone osoby rozpoznaj�ce potrzeby współpracowników i metody ich zaspokojenia, ł�cz� ludzi 

z niezb�dnymi usługami socjalnymi. Wsparcie Kole�e�skie za� to metoda pracy z osobami 

znajduj�cymi si� w trudnej sytuacji zawodowej prowadzona przez ludzi z najbli�szego �rodowiska 

zawodowego. 

 

6.5. Outplacement jako zadanie partnerstw i paktów lokalnych 

 

Polskie i zagraniczne do�wiadczenia w realizacji programów outplacementu szczególnie wobec 

osób długotrwale bezrobotnych wskazuj� na nieskuteczno�� stosowania metod outplacementu 

klasycznego249. Okazuje si�, �e programy tego typu s� za krótkie, zbyt dora�ne, sprowadzaj� si� do 

wybiórczego a nie kompleksowego przygotowania osób zwalnianych do nowej sytuacji na rynku 

pracy oraz do kierowania takich osób do potencjalnych pracodawców lub oferowania im mo�liwo�ci 

samodzielnego rozpocz�cia działalno�ci gospodarczej. 

Z tego wzgl�du zaleca si� stosowanie outplacementu zaadaptowanego i �rodowiskowego 

opartych na dłu�szej pomocy i anga�uj�cej wi�cej podmiotów lokalnego i regionalnego rynku pracy. 

W tym miejscu nale�y zwróci� uwag�, i� programy te mog� by� realizowane w ramach partnerstw 

lokalnych. Z perspektywy teoretycznej partnerstwa te mo�na uzna� za podmioty hybrydowe z 

obszaru gospodarki społecznej, które stanowi� trudne do jednoznacznej klasyfikacji przykłady 

przełamywania ró�nic mi�dzysektorowych – granic pomi�dzy sektorem komercyjnym, publicznych i 

pozarz�dowym250. Partnerstwami lokalnymi mog� by� chocia�by przedsi�biorstwa społeczne 

tworzone jako odr�bne podmioty prawne w formie zwi�zków stowarzysze� czy spółdzielni osób 

prawnych. Partnerstwa lokalne to tak�e inicjatywy oparte na mniej lub bardziej sformalizowanych 

porozumieniach stanowi�cych lokalne umowy społeczne mi�dzy ró�nymi instytucjami. 

                                                 
249 J. Tyrowicz, Ewaluacja i efektywno�� programów społecznych w Polsce, [w:] M. Grewi�ski, J. Tyrowicz (red.), 
Aktywizacja, partnerstwo, partycypacja - o odpowiedzialnej polityce społecznej, Mazowieckie Centrum Polityki 
Społecznej, Warszawa 2007, s. 139. 
250 P. Fr�czak, J.J. Wygna�ski (red.), Polski model ekonomii społecznej - rekomendacje dla rozwoju, FISE, Warszawa 
2008, s. 21. 



 

 

Partnerstwa lokalne mog� by� mniej lub bardziej sformalizowanymi forum współpracy 

partnerów reprezentuj�cych tematycznie takie sfery działalno�ci jak gospodarka, rynek pracy, kultura, 

edukacja i opieka społeczna251. Zaleca si� jednak by ich współpraca była prowadzona 

systematycznie, trwale, z wykorzystaniem innowacyjnych metod i �rodków oraz dotyczyła 

planowania, projektowania, wdra�ania i realizacji okre�lonych działa� i inicjatywy prowadz�cych do 

rozwoju lokalnego i budowy to�samo�ci lokalnej w danej społeczno�ci252. 

Przykładami istniej�cych w Polsce form partnerstwa mog� by�: (1) Model Partnerstwa 

Lokalnego opracowany przez Departament Pracy Stanów Zjednoczonych i zaadaptowany do polskich 

warunków przez Instytut Współpracy i Partnerstwa Lokalnego z Katowic, który 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 Działania 

inicjowane w ramach programu Leader+; oraz (3) klastry gospodarcze253. 

Ró�nego rodzaju formy współpracy mi�dzysektorowej maj� zastosowanie szczególnie w 

przypadku outplacementu zaadaptowanego gdzie przedsi�biorcy realizuj�c program korzystaj� z 

wsparcia samorz�dów, administracji rz�dowej, lokalnego biznesu i organizacji pozarz�dowych254. 

Jeszcze silniej partnerstwa lokalne s� akcentowane w przypadku outplacementu �rodowiskowego w 

którym partnerzy tworz�c regionalne centra aktywizacji d��� do zapobiegania skutkom 

długotrwałego bezrobocia w sytuacji załamania si� lokalnego rynku pracy255. Centra takie mog� 

słu�y� nie tylko aktywizacji zawodowej, ale te� szerzej – społecznej. Mog� powstawa� przy 

współpracy organizacji pozarz�dowych, Centrów Aktywno�ci Lokalnej, Klubów i Centrów Integracji 

Społecznej, klubów pracy, parafii, Gminnych Centrów Informacji oraz innych podmiotów. 

                                                 
251 A. Sobolewski, R. Krzewicka, G. Och, J. Olszowska-Urban, J. Piekutowski, G. Podławiak, T. Sobolewski, Przez 

współprac� do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy, MPiPS, Warszawa 2007, s. 10. 
252

Ibidem, s. 10. 
253

Ibidem, s. 11-15. 
254 Zob. M. Boni, E. 	ak-Rosiak (red.), Bezrobocie – co robi�? Poradnik outplacementu, Fundacja Rozwoju 
Przedsi�biorczo�ci w Suwałkach, Suwałki 2002, s. 66-84; J. Koral, Outplacement – sposób na bezrobocie, FISE, 
Warszawa 2009, s. 9-12; B. Piotrowski, Outplacement – Podstawowy Pakiet Informacji, FISE, Warszawa 2010, s. 14-16; 
J. Tyrowicz, Ewaluacja i efektywno�� programów społecznych w Polsce, op. cit., s. 140-141. 
255 Zob. M. Boni, E. 	ak-Rosiak (red.), Bezrobocie – co robi�? Poradnik outplacementu, op. cit., s. 85-93; J. Koral, 
Outplacement – sposób na bezrobocie, op. cit., s. 12-15; B. Piotrowski, Outplacement – Podstawowy Pakiet Informacji, 
op. cit., s. 17; J. Tyrowicz, Ewaluacja i efektywno�� programów społecznych w Polsce, op. cit., s. 142-145. 



 

 

Poza partnerstwami lokalnymi obserwuje si� tak�e tworzenie lokalnych paktów na rzecz 

rozwoju, b�d� zatrudnienia. S� to narz�dzia realizacji długofalowej strategii prorozwojowej, struktury 

szersze ni� partnerstwa lokalne, niekiedy obejmuj�ce po kilka takich partnerstw i koordynuj�ce ich 

działania256. 

Pakty wpisuj� si� w zadania podmiotów polityki rynku pracy okre�lone w Ustawie z dnia 20 

kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy257. Zgodnie z ni� samorz�d 

powiatu opracowuje i realizuje programy promocji zatrudnienia oraz aktywizacji lokalnego rynku 

pracy stanowi�cego cz��� powiatowej strategii rozwi�zywania problemów społecznych. Dokumenty 

te mog� uwzgl�dnia� współprac� partnerów z ró�nych sektorów szczególnie w formie paktów i 

partnerstw lokalnych oraz kształtowa� i wspiera� realizowane przez nie programy outplacementu. 

Komisja Europejska uznaj�c partnerstwa za najwa�niejszy instrument lokalnej polityki rynku 

pracy zaleca by takie dokumenty były tworzone z zaanga�owaniem wszystkich istotnych na danym 

terenie interesariuszy i dotyczyły wszystkich zamieszkuj�cych go obywateli258. 

 

7. Korzy�ci i bariery stosowania outplacementu z perspektywy pracowników 

 

7.1.Korzy�ci ze zwolnie� monitorowanych dla pracowników 

 

W literaturze przedmiotu zwraca si� uwag�, i� korzy�ci z programów outplacementu czerpi� 

głownie: (1) przedsi�biorstwa w których s� wprowadzane; (2) pozostaj�cy w przedsi�biorstwie 

pracownicy; oraz (3) zwalniani pracownicy. W tym miejscu omówione zostan� przede wszystkim 

pozytywne efekty jakie zwolnienia monitorowane mog� przynosi� pracownikom jako podmiotom o 

słabszej pozycji na rynku pracy. 

                                                 
256 A. Sobolewski, R. Krzewicka, G. Och, J. Olszowska-Urban, J. Piekutowski, G. Podławiak, T. Sobolewski, Przez 

współprac� do sukcesu. Partnerstwo lokalne na rynku pracy, op. cit., s. 18. 
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Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, Dz. U. z 2004 r., nr 99 poz. 1001. 
258
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Z punktu widzenia pracowników, którzy podlegaj� procesowi redukcji zatrudnienia 

nadrz�dnym celem outplacementu jest z reguły ustanowienie dobrych relacji pomi�dzy rozstaj�cymi 

si� stronami umowy o prac�. Istot� tego rozwi�zania jest zachowanie dobrych kontaktów z byłym ju� 

pracodawc� oraz łagodniejsze przej�cie przez trudny okres w �yciu259. 

J. Berg-Peer wskazuje na cztery główne typy korzy�ci z outplacementu dla pracowników260. S� 

to: (1) współpraca z przedsi�biorstwem co do okre�lania warunków zwolnie�; (2) wparcie po 

otrzymaniu wypowiedzenia; (3) pomoc w poszukiwaniu pracy; oraz (4) zapocz�tkowanie 

nieformalnych procesów nauki. Innymi słowy w interesie pracowników jest wykorzystanie 

outplacementu jako szansy na negocjowanie warunków odej�cia z firmy, zdobycie pomocy 

ułatwiaj�cej adaptacj� do nowych warunków rynku pracy oraz uzyskanie wsparcia w zakresie 

kształcenia si� przez całe �ycie. 

K. Schwan i K.G. Seipel proponuj� bardziej rozbudowan� list� obejmuj�c� osiem wymiarów 

�wiadcz�cych o tym, i� proces outplacementu przynosi pozytywne skutki z perspektywy 

pracowników261. Zalety te to: 

1. Pracownik ponownie poszukuj�cy pracy czyni to z pozycji osoby, której „nie 

wypowiedziano” ostatniego stanowiska; 

2. Doradztwo pomaga u�wiadomi� alternatyw� zatrudnienia; 

3. Opieka psychologiczna zapobiega niekorzystnym, dora�nym reakcjom zwolnionego; 

4. Ponownie zostaje wzbudzona mobilno�� zawodowa byłych pracowników; 

5. Nast�puje finansowe zabezpieczenie przed „ofert�” przyszłego zwolnienia; 

6. Zaplanowanie kariery zawodowej oraz doradztwo odbywaj� si� na koszt dotychczasowego 

pracodawcy; 

7. Nie ma mo�liwo�ci rozwi�zania umowy z dotychczasowym pracodawc� bez szans robienia 

kariery w innym miejscu; 

8. Pracownik unika statusu bezrobotnego. 
                                                 
259 K. Krawczyk–Szczepanek, Zalety outplacementu, Jobexpress.pl, www.jobexpress.pl/artykul/104/Zalety-outplacementu 
[12.08.2012]. 
260 J. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Kraków 2004, s. 28-31. 
261 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 241. 



 

 

Niezb�dne jest takie promowanie zwolnie� monitorowanych, które b�dzie okre�lało powy�sze cechy 

jako szans� na popraw� statusu zawodowego i społecznego zwalnianych osób i ich szybki powrót do 

pracy. 

J. Stru�yna przedstawił jeszcze dłu�� list� przyczyn wykorzystywania outplacementu z 

uwzgl�dnieniem perspektywy odchodz�cych z organizacji pracowników262. Istotne korzy�ci na jakie 

wskazał to: 

• osłabienie poczucia zagro�enia, frustracji, niepowodzenia; 

• pozostawanie ci�gle w sytuacji osoby zatrudnionej (wszystkie �wiadczenia nadal 

otrzymywane, mo�liwo�� korzystania z potencjału firmy); 

• poszukiwanie pracy z pozycji osoby posiadaj�cej prac� i pełni�cej rol� zawodow�; 

• mo�liwo�� otrzymania wła�ciwego wsparcia ze strony kierownictwa firmy (np. rekomendacje, 

szkolenia itd.); 

• poznanie samego siebie i ocena swojego potencjału; 

• mo�liwo�� skorzystania z usług profesjonalistów, kompetentnych analiz rynku pracy, ocen 

rozwoju bran�, sytuacji gospodarczej kraju; 

• pomoc w podj�ciu trafnej decyzji o zatrudnieniu; 

• pomoc w przygotowaniu do aktywnego poszukiwania pracy; 

• funkcjonowanie w klimacie odwzajemnionego zainteresowania własnych losem; 

• wykreowanie programu zmian i bardzo cz�sto opracowanie osobistej �cie�ki kariery; 

• zmniejszenie ewentualnego okresu pozostawania bez pracy; 

• finansowe zabezpieczenie krótszego lub dłu�szego okresu zmian; 

• pomoc w kierowaniu finansami podczas zmian; 

• oszcz�dno�ci na przeprowadzeniu s�dowego i społecznego procesu dochodzenia swoich racji; 

• zbudowanie „wiary w ludzi” i społeczne oblicze biznesu; 

• zrozumienie przyczyn post�powania kierownictwa i oddalenie my�li o politycznej lub 

osobistej przyczynie wymówienia; 
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• podtrzymanie gotowo�ci do pracy i anga�owanie si� w ni�; 

• pomoc dla rodziny. 

Niemniej nie wszystkie programy outplacementu s� zorientowane na pobudzenie wszystkich z 

tych korzy�ci gdy� mog� si� ró�nic celami, działaniami oraz czasem trwania. 

Inne korzy�ci dla pracowników to m.in. zmniejszenie stresu zwi�zanego z zwolnieniem, 

zwi�kszenie szybko�ci podj�cia nowego zatrudnienia, wła�ciwie uzyskanie wi�kszej odprawy, 

zagwarantowanie dłu�szego czasu na przygotowanie si� do zmiany i przemy�lenia dalszej kariery 

zawodowej263. Ponadto zauwa�a si�, �e poprzez outplacement pracownicy: zdobywaj� wiedz� na 

temat zasad panuj�cych na rynku pracy, metod i technik poszukiwania pracy, nabywaj� pewno�ci 

siebie, ustalaj� cele zawodowe i plan działania, opracowuj� strategie na potrzeby rozmowy 

kwalifikacyjnej oraz wiedz� o prowadzeniu działalno�ci gospodarczej264. 

Outplacement mo�e te� by� korzystny z perspektywy dynamiki kariery zawodowej. Pod 

poj�ciem tym rozumie si� zmiany stanowisk przez pracownika w ramach organizacji lub w ci�gu 

całego �ycia265. Wsparcie dla odchodz�cych pracowników mo�e ułatwia� i przyzwyczaja� ich do 

podejmowania nowych zawodów, wykorzystywania nowych mo�liwo�ci rozwoju oraz zwi�ksza� ich 

samodzielno�� i podmiotowo��, wł�cznie z odpowiedzialno�ci� i konieczno�ci� podejmowania 

ryzyka. 

W�ród zalet outplacementu nale�y równie� wskaza� korzy�ci dla pracowników, którzy 

pozostaj� w przedsi�biorstwie prowadz�cym redukcj� zatrudnienia. Nie s� oni cz�sto jedynie 

biernymi obserwatorami działa� i z tego wzgl�du działania te powinny te� wskazywa� na okre�lone 

korzy�ci dla nich z ich zaanga�owania w proces zmian. Takie podej�cie przede wszystkim sprawia, 

�e nast�puje poprawa morale oraz lojalno�ci pozostaj�cych w firmie pracowników, którzy znaj�c 

trudn� sytuacj� firmy doceniaj� inicjatyw� zarz�du w zakresie pomocy zwalnianym osobom266. 

Ponadto nast�puje poprawa produktywno�ci - pracownicy zostaj�cy w firmie dostrzegaj� działania 

                                                 
263 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement – przewodnik dla pracodawców, op. cit., s. 32. 
264 A. Ledwo�, Outplacement – przewodnik dla organizacji pozarz�dowych, FISE, Warszawa 2010, s. 19-20. 
265 M. Armstrong, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 423. 
266 M. Ignaczak, Organizacja pracy słu�by personalnej, www.pwsb.pl/images/stories/przedmioty/org_pracy.pdf 
[12.08.2012], s. 33. 



 

 

zarz�du i rozumiej�, �e je�eli zajdzie taka potrzeba oni równie� zostan� obj�ci tego typu programem - 

to poprawia ogóln� atmosfer� pracy oraz stosunków wewn�trznych w firmie.  

Dzi�ki usługom outplacementu dobra atmosfera w firmie mo�e zosta� zachowana w długim 

terminie: w trakcie trwania procesu restrukturyzacji klimat jest wyra�nie lepszy, odchodz�cy 

pracownicy zachowuj� dobr� opini� o pracodawcy, a pozostaj�cy – czuj� si� bezpiecznie267. 

Pracodawca pokazuje załodze, �e o ni� dba i, �e osób zwolnionych nie pozostawia samych sobie. W 

ten sposób pokazuje, �e mimo redukcji zatrudnienia pracownicy s� wa�nym dobrem firmy.  

Osoby pozostaj�ce w firmie musz� by� tak�e brane pod uwag� w procesie przeprowadzania 

zwolnie�268. Dzi�ki outplacementowi utrzymuje si� motywacj� osób pozostaj�cych w firmie, 

zmniejsza si� ich niepokój i frustracj� oraz zapobiega si� spadkowi wydajno�ci. Ponadto 

zaproponowanie takiego programu ułatwia osi�gni�cie porozumienia ze zwi�zkami zawodowymi, a 

przez to pozwala unikn�� sporów i strajków, które wi��� si� z przestojami, dezorganizacj� w firmie i 

spadkiem motywacji do działania.  

Reasumuj�c w literaturze przedmiotu wskazuje si� na liczne pozytywne strony outplacementu 

dla pracowników i to zarówno tych uczestnicz�cych w procesie bezpo�rednia, jak i tych którym nadal 

pozostaj� w miejscu pracy. Poza finansow� korzy�ci� w postaci otrzymania odpraw, czy mo�liwo�ci 

korzystania z ró�nych programów wspieraj�cych, w tym szkoleniowych, nieraz nawet do roku czasu 

od momentu zwolnienia z pracy, mo�na wskaza� inne benefity jakie czerpi� pracownicy organizacji 

wprowadzaj�cej outplacement. Zasadniczo korzy�ci pracowników wynikaj�ce z dostarczenia im 

przez przedsi�biorstwo programu outplacementu mo�na podzieli� na taki które zwi�zane s�: ze 

zmian� sytuacji osoby na rynku pracy; z kwalifikacjami i kompetencjami osoby oraz z motywacj� 

pracownika do aktywno�ci na rynku pracy. Z punktu widzenia pierwszej grupy korzy�ci 

outplacement daje szanse mi�dzy innymi na szybsze ponowne zatrudnienie, sprzyja zapewnieniu 

dost�pu do aktualnych informacji dotycz�cych sytuacji na rynku pracy, prowadzi do wzrost 

motywacji do aktywnego działania w �rodowisku lokalnym oraz sprzyja oszcz�dno�� czasu w 
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poszukiwaniu pracy, czyli skróceniu czasu pozostawania bez pracy. W�ród korzy�ci zwi�zanych z 

kwalifikacjami i kompetencjami pracownika mo�na wskaza� takie korzy�ci jak: uzyskanie nowych 

kwalifikacji dzi�ki kursom i szkoleniom; uzyskanie informacji o mo�liwo�ciach rozwoju 

zawodowego; poznanie aktywnych metod i sposobów poszukiwania pracy; pomoc w przygotowaniu 

do procesu rekrutacji - konsultacja dokumentów aplikacyjnych np. CV. 

Jednocze�nie w literaturze przedmiotu zwraca si� uwag� na liczne korzy�ci wynikaj�ce z 

prowadzeniu wsparcia wobec osób b�d�cych w okresie wypowiedzenia, które polegaj� na zmianie 

postaw zwi�zanych z aktywno�ci� na rynku pracy. Jak wielokrotnie podkre�lano w niniejszym 

opracowaniu, wraz w wydłu�aniem si� czasu pozostawania bez pracy dochodzi do coraz silniejszego 

ograniczania aktywno�ci przez osoby bezrobotne na rynku pracy. Outplacement sprzyja 

przeciwdziałaniu takim sytuacjom. Przede wszystkim otrzymywane w jego ramach wsparcie pozwala 

pracownikom na zrozumienie nowej sytuacji i łagodzenie skutków zmian (obni�enie stresu, 

wygaszenie agresji, wskazanie szans). Współpraca z doradcami zawodowymi, spotkania z 

psychologiem, czy szkolenia zwi�kszaj� samo�wiadomo�� osobist�, jak i zawodow�, poprzez analiz� 

własnych atutów i słabszych stron. Ponadto osoby b�d�ce w okresie wypowiedzenia dzi�ki wsparciu 

maj� wi�ksze poczucie kontroli nad sytuacj� oraz pewno�ci siebie. To za� w konsekwencji sprzyja 

wzrostowi samooceny i motywacji do aktywnego działania w zakresie poszukiwania pracy.  

 

7.2.Ograniczenia w osi�ganiu korzy�ci z outplacementu dla pracowników 

 

Istnieje szereg ryzyk, które nale�y uwzgl�dni� w realizacji programów outplacement, aby 

mogły przynie�� pozytywne efekty dla uczestników – zarówno dla zwalnianych, jak i pozostaj�cych 

w firmie pracowników. Z do�wiadcze� realizowanych projektów nale�y wnioskowa�, �e bariery w 

generowaniu korzy�ci dla uczestników zale�ne s� głównie od bł�dów popełnianych przez 

przedsi�biorców realizuj�cych program, potencjalnych pracodawców oraz osób wybranych do 

udziału w programie. 



 

 

Według A. Downsa istotne s� przynajmniej trzy główne bł�dy popełniane przez 

przedsi�biorców podczas redukcji zatrudnienia269. Mo�na je potraktowa�, jako bariery w stosowaniu i 

czerpaniu korzy�ci z outplacementu przez pracowników.  

Po pierwsze dopuszcza si� do ograniczenia my�lenia o zwolnieniach pracowników w 

kategoriach prawnych. Prowadzi to np. do sytuacji, kiedy zwolnienie grupowe dotyczy tylko 

odpowiedniej liczby starszych pracowników z poszczególnych działów w odpowiednich proporcjach 

aby np. spełni� wymogi prawne zwolnie� grupowych, co uniemo�liwia zaskar�enie decyzji jako np. 

osobistej dyskryminacji ze wzgl�du na wiek. Prawnicy odradzaj� te� mówienie odchodz�cym i 

pozostaj�cym wi�cej ni� jest to absolutnie konieczne celem ograniczenia składania obietnic, które 

mog� pó�niej nie zosta� dotrzymane. Decyzje takie nie s� oparte na analizie zasobów i potrzeb 

przedsi�biorstwa. 

Po drugie powszechnie zakłada si�, i� wypowiedzenia powinny by� wr�czane jak najpó�niej. 

Bł�d ten motywowany jest unikaniem poczucia strachu i winy przez osoby podejmuj�ce decyzj� o 

redukcji zatrudnienia, obaw� przez demoralizacj� i spadkiem wydajno�ci pracowników oraz 

sabotowaniem przedsi�biorstwa. W konsekwencji pó�niejsze przekazanie wypowiedzenia prowadzi 

jednak do wzrostu nieufno�ci do kadry kierowniczej zwłaszcza w�ród pracowników, którzy dalej 

pozostaj� w przedsi�biorstwie gdy� uczucie, i� jako nast�pni mog� zosta� tak potraktowani utrudnia 

zarówno planowanie ich własnego �ycia, jak i dalsz� prac� w organizacji. 

Trzecim bł�dem przedsi�biorców jest post�powanie po redukcji zatrudnienia „jak gdyby nic si� 

nie wydarzyło”. Zakłada si�, �e unikanie rozmów o zwolnieniach sprawi, i� szybciej zostan� 

zapomniane i nie b�d� utrudnia� dalszej realizacji zada� organizacji. Tłumienie dyskusji prowadzi 

za� do podejrze� i obaw, i� kierownictwo ukrywa jeszcze plany innych negatywnych zmian. 

Z perspektywy potencjalnych pracodawców zwolnionych osób zauwa�a si� kilka typowych 

postaw i stereotypowych opinii, które s� cz�sto wewn�trznie sprzeczne270. S� to: przekonanie, i� 

zwalniani s� najsłabsi pracownicy; osoby zwolnione b�d� pracownikami zmotywowanymi; zwalniani 
                                                 
269 A. Downs, Jak ograniczy� zatrudnienie w dobrym stylu?, [w:] K. Szczepaniak (red.), Biznes. Tom V. Zarz�dzanie 

zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 25. 
270 A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ułatwiania zmiany pracy dla zwalnianych pracowników, 
op. cit., s. 48-55. 



 

 

maj� nieadekwatne ��dania płacowe; zwalnianych korzystnie lub niekorzystnie ukształtowała 

poprzednia firma; uczenie osób zwalnianych autoprezentacji jest uczeniem fałszerstwa; oraz uznanie, 

i� konsultantom prowadz�cym program outplacementu zale�y na liczbie, a nie jako�ci „sprzedanych” 

osób. 

W literaturze przedmiotu zdecydowanie najwi�cej miejsca po�wi�ca si� barierom w 

uczestnictwie w programach outplacementu wynikaj�cych z aktywno�ci pracowników. Według M. 

Sidor-Rz�dkowskiej s� to przewa�nie: (1) nierealistyczne oczekiwania finansowe lub roszczenia 

zwi�zane z uzyskaniem gwarancji warunków zatrudnienia oraz ��dania negocjacji i wysoko�ci 

otrzymywanych �wiadcze�; (2) niech�� do uczestnictwa, przekonanie o doskonałych umiej�tno�ciach 

zawodowych, zbyt zaawansowanego wieku na rozpoczynanie edukacji; (3) przyzwyczajenie do 

stabilizacji i zainteresowanie tylko ofertami pracy gwarantuj�cymi poczucie bezpiecze�stwa i 

niewymagaj�cymi mobilno�ci271. 

Jak wskazuje A. Pocztowski do�wiadczenia programów outplacementu w Polsce pozwalaj� 

s�dzi�, i� niezwykle trudne jest zaanga�owanie odchodz�cych pracowników do udzielenia im 

pomocy272. Wynika to z: (1) ich nieufno�ci wobec takich inicjatyw;(2) braku przekonania o 

płyn�cych z nich korzy�ciach; (3) przekonania o mo�liwo�ci skorzystania z wysokich odpraw, które 

umo�liwiaj� przerw� w karierze; (4) braku zainteresowania aktywnym poszukiwaniem pracy; (5) 

wygórowanymi oczekiwaniami dotycz�cymi nowej pracy a szczególnie jej wynagrodzenia; oraz (6) 

rezygnowania z nowych miejsc pracy pozyskanych dla nich w ramach programów pomocy. 

Równie� E.J. Biesaga-Słomczewska wskazuje na szereg barier zwi�zanych z zachowaniami 

pracowników273. S� to:(1) postawy roszczeniowe wzmacniane przez zwi�zki zawodowe; (2) 

koncentrowanie si� na rozwi�zaniu problemy firmy a nie pracownika; (3) pomoc udzielana jest na 

ogół konkretnej grupie zawodowej (np. górnikom) a nie konkretnej osobie; oraz (4) zało�enie, �e 
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programy outplacementu nie maj� charakteru kompleksowego – jedynie odnosz� si� do wybranych 

instrumentów – głównie pomocy finansowej a nie np. szkole� czy pomocy psychologicznej. 

Jeszcze bardziej szczegółowe wyja�nienia wskazuje J. Meller odno�nie niskiej skuteczno�ci 

outplacementu w Polsce274. Wynika ona z kilku powodów: 

• zewn�trzny rynek pracy oferuje bardzo ograniczon� ofert� wolnych miejsc pracy dla osób 

zwalnianych; 

• postawa zwalnianych jest bierna, pozbawiona my�lenia perspektywicznego, oparta na 

przekonaniu „�e jako� sobie poradz�”;  

• zwalniani s� przesadnie zainteresowani wysoko�ci� odpraw; 

• okres odprawy jest traktowany jako zasłu�ony odpoczynek; 

• profil zawodowo-kwalifikacyjny zwalnianych nie stwarza szans na uzyskanie nowego 

zatrudnienia (m.in. pochodzenie z tradycyjnych dziedzin przemysłu, w�skie i 

zdeprecjonowane kwalifikacje, s� w wieku niemobilnym - po 45. roku �ycia i słabo podatni na 

rekonwersj� zawodow�, przyzwyczajeni do wysokich wynagrodze�, �wiadcze� socjalnych i 

przekonani o wysokim presti�u zawodu np. górnicy); 

• zauwa�a si� niekonsekwentny i niejednoznaczny stosunek zwi�zków zawodowych do 

outplacementu np. pocz�tkowy brak akceptacji zwolnie�, negocjowanie minimalnej skali 

zwolnie� i ich wydłu�enia w czasie, negocjowanie wysoko�ci odpraw, dopiero na koniec 

akceptacja procedur outplacementu; 

• w przypadku wi�kszo�ci firm do redukcji zatrudnienia dochodzi zbyt pó�no, gdy kondycja 

finansowa firmy uległa pogorszeniu i outplacement jest zbyt kosztownym zabiegiem. 

Inne problemy wskazywane w literaturze przedmiotu to: małe zainteresowanie pracowników 

programem zwi�zane z jego niskim upowszechnieniem; trudno�ci w dotarciu do potencjalnych 

uczestników; mała �wiadomo�� w�ród pracowników na temat korzy�ci, jakie mo�e przynie�� udział 
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w programie; zniech�cenie osób zwalnianych do jakichkolwiek działa� podejmowanych przez 

pracodawc�; oraz zbyt du�e obci��enie czasowe, niech�� do po�wi�cenia czasu wolnego275. 

Zasadne jest twierdzenie, i� wszystkie wskazane bariery mo�liwe s� do ograniczenia gdy 

zachowane zostan� zasady rzetelnego komunikowania zwolnie� oraz celów, warunków i zasad 

udziału w programie outplacementu zarówno pracowników, jak i potencjalnych pracodawców. 

 

8. Wnioski – bariery, potrzeby, czynniki rozwoju 

 

Przeprowadzone analizy zastanych danych ze �ródeł wtórnych pozwalaj� na sformułowanie 

nast�puj�cych wniosków co do barier, potrzeb i czynników wdra�ania działa� outplacementowych w 

odniesieniu do pracowników przedsi�biorstw. 

 

8.1. Bariery wdra�ania outplacementu 

 

1. Obserwowane w Polsce bezrobocie w znacznej mierze ma charakter strukturalny - zwi�zany z 

restrukturyzacj� całych bran� oraz długoterminowy - zwi�zany z rezygnacj� z poszukiwania 

pracy, bierno�ci� zawodow� i trudno�ci� aktywizacji zawodowej osób zmarginalizowanych i 

wykluczonych społecznie. Ponadto dotyczy głównie kobiet oraz najstarszych i najmłodszych 

pracowników. 

 

2. Outplacement mo�e by� rozpatrywany jako narz�dzie restrukturyzacji, ale niesłu��ce jej 

antycypacji. W tym celu zaleca si� podejmowanie szeregu prognostyczno-zapobiegawczych 

działa� ograniczaj�cych skal� derekrtuacji oraz korzystanie z programów wsparcia 

pracowniczego. 
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8.2. Potrzeby wdra�ania outplacementu 

 

1. Programy outplacement powinny uwzgl�dnia� dobre praktyki w komunikowaniu zwolnie� 

przez pracodawców. Zasadne jest te� wcze�niejsze przygotowywanie pracowników do 

utrzymywania własnej zatrudnialno�ci i pozostawania w stanie gotowo�ci do mo�liwo�ci 

wyst�pienia zwolnie�. 

 

2. Istotnym wyzwaniem jest uwzgl�dnianie w programach outplacement działa� nie tylko wobec 

pracowników zwalnianych, ale równie� pozostaj�cych w firmie. W szczególno�ci istotne jest 

unikanie tworzenia si� podziałów prowadz�cych do silnych konfliktów oraz stosowanie 

interwencji zorientowanych na zmian� form kontraktów, umów o zatrudnieniu celem 

dostosowania pracowników i organizacji do zmiennych warunków gospodarczych. 

 

3. Za niezb�dne nale�y uzna� promowanie dobrych praktyk w zakresie zachowa� i postaw 

pracowników w sytuacjach zagro�enia zwolnieniami, w okresie wypowiedzenia oraz w 

przypadku powrotu do pracy. 

 

4. Z korzy�ci� dla zwalnianych pracowników mo�e by� uwzgl�dnianie w programach 

outplacementu form zatrudnienia tymczasowego oraz ich koordynowanie we współpracy z 

oferuj�cymi je agencjami. 

 

5. Outplacement poprzez uwzgl�dnianie technik coachingu i mentoringu mo�e słu�y� nie tylko 

poprawie kompetencji zwalnianych i pozostaj�cych w firmach pracowników, ale te� animacji 

współpracy lokalnych instytucji rynku pracy. Zasadne jest te� promowanie i wzmacnianie 

partnerstw lokalnych jako podmiotów, które mog� słu�y� realizacji outplacementu 

zaadaptowanego i �rodowiskowego, a przez to usprawnia� te� strategiczne zarz�dzanie 

polityk� rynku pracy na poziomie lokalnym i regionalnym. 



 

 

8.3. Czynniki rozwoju outplacementu 

 

1. Praca stanowi istotn� warto�� społeczn� i ekonomiczn�, która ulega stałym przemianom w 

zwi�zku z wyst�powaniem nowych uwarunkowa� technologicznych, społecznych, 

ekonomicznych i politycznych. Znane tendencje rozwoju społeczno-gospodarczego pozwalaj� 

s�dzi�, i� restrukturyzacja całych bran� i sektorów jest ju� zjawiskiem stałym a co za tym 

idzie programy zwolnie� monitorowanych i rekonwersji zawodowej staj� si� konieczno�ci� 

adaptacji pracowników do zmian. 

 

2. Du�e znaczenie w adaptacji do zmian na rynku pracy ma samodzielna aktywno��, 

podmiotowo�� i kultura pracy osób zarówno zwalnianych, jak i pozostaj�cych w 

organizacjach. Postawa wobec pracy i odpowiedzialno�� za ni� maj� odzwierciedlenie w 

pozycji na rynku pracy i społecze�stwie, oddziałuj� na utrzymanie własnej zatrudnialno�ci 

oraz efektywno�� przedsi�biorstw. 
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