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1. Poj�cie i istota outplacementu 

 

1.1.Przegl�d definicji 

 

Termin outplacement stanowi poł�czenie dwóch angielskich słów „out” oraz „placement”. 

Pierwsze - słowo „out” tłumaczone jest jako „poza/na zewn�trz”. Podczas gdy słowo „placement” 

oznacza „umiejscowienie/umieszczenie”. Ł�cznie oba oznaczaj� w j�zyku polskim „umiejscowienie 

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

przedsi�biorstwem dotychczasowego pracodawcy. Z uwagi na do�� nieatrakcyjne poł�czenie tych 

dwóch słów od czasu powstania terminu „outplacement” pojawiło si� wiele prób jego modyfikacji 

lub zast�powania go innymi. Pocz�tkowo usługi przypisywane do outplacementu okre�lane były jako 

„job search counseling services”, co mo�na tłumaczy� jako „usługi w zakresie poszukiwania pracy”.  

W literaturze przedmiotu spotka� si� mo�na równie� z takimi jak: „career management 

counseling” czyli „doradztwo z zakresu zarz�dzania karier� zawodow�”, lub „career transition 

services”, które w j�zyku polskim mo�na przetłumaczy� jako „zarz�dzanie zmianami w karierze”. 

Ponadto mo�na spotka� poj�cia:„career planning” – planowanie kariery, „career change coaching” – 

wspomaganie zmian w karierze zawodowej. Innym terminem, który jest bliski powy�szym jest 

„executive outplacement”, czy „executive career coaching”. S� to działania outplacementowe 

odnosz�ce si� do kadry kierowniczej organizacji
1
. 

W Polsce stosuje si� zamiennie najcz��ciej poj�cia outplacement i zwolnienia monitorowane. 

Spotykane s� równie� nast�puj�ce okre�lenia: system łagodnych zwolnie�, kompleksowa pomoc 

udzielana osobom zwalnianym, wsparcie pracodawcy i pracownika w okresie restrukturyzacji, 

program adaptacji zawodowej, program aktywizacji zawodowej, program kontynuacji 

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

Warszawa2010, s. 10. 



 

 

kariery
2
.Mo�na te� spotka� si� z u�yciem poj�cia derekrutacja, jako „wytrudniania” zamiast 

zwalniania. 

Nie tylko zidentyfikowanie wła�ciwego poj�cia, ale i zdefiniowanie jego zawarto�ci okazuje si� 

nie by� łatwym zadaniem, ze wzgl�du na liczne definicje wyst�puj�ce w literaturze przedmiotu. 

Generalnie jednak outplacement mo�e by� rozumiany, jako 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.  

W innej definicji przedstawionej przez L. Konarskiego podkre�la si�, �e w sytuacji 

konieczno�ci przeprowadzenia redukcji zatrudnienia uruchomienie programu outplacementu 

zapobiega lub znacznie ogranicza niezdrow� konkurencj� i konflikty w�ród zagro�onych 

zwolnieniem pracowników. Ponadto pozwala nadzorowa� ich zachowania w trakcie trwania okresu 

wypowiedzenia, zmniejsza poczucie zagro�enia, frustracji, niepowodzenia w�ród zwalnianych. Ze 

strony dotychczasowego pracodawcy zwalniany otrzymuje wsparcie w postaci rekomendacji, 

dodatkowych porad i szkole�. Ma mo�liwo�� skorzystania z usług profesjonalistów, rzetelnie 

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

rozwojowych, zapotrzebowania na okre�lonych specjalistów
3
. 

J. Stru�yna i E. Madej podobnie do powy�szych zwracaj� uwag�, �e outplacement to grupa 

zorganizowanych przez profesjonalistów działa�, jednocze�nie jednak podkre�laj�, �e s� one 

najcz��ciej finansowane i autoryzowane przez firm� zwalniaj�c� pracowników, która ma pomóc 

zwalnianym w oswojeniu si� z now� sytuacj� i skutecznym ulokowaniu si� w interesuj�cym dla nich, 

nowym miejscu pracy
4
. 

                                                 
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- [8.08.2012]. 
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, WoltersKluwer, 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. 



 

 

W słowniku „Szczegółowego Opisu Priorytetów Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki” 

outplacement zdefiniowany został wła�ciwie poprzez instrumenty jakimi mo�e by� prowadzony, 

gdy� s� to „Usługi rynku pracy �wiadczone na rzecz pracownika, b�d�cego w okresie rozwi�zania 

umowy o prac� lub zagro�onego wypowiedzeniem. Outplacement mo�e obejmowa� w szczególno�ci: 

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 gospodarczej”
5
. 

Inne podej�cie proponuje M. Armstrong dla którego zwolnienia monitorowane to programy, 

które maj� wspiera� zwalnianych pracowników poprzez doradztwo, pomoc w ponownym okre�laniu 

mo�liwo�ci rozwoju swojej kariery i celów pracy oraz zapewnienie wskazówek dotycz�cych 

osi�gania tych celów
6
.M. Juchnowicz okre�la za� outplacement szerzej, bez wskazywania 

stosowanych instrumentów, jako „zaplanowany program działa�, którego celem jest skuteczne 

zarz�dzanie programem zwolnie� pracowników oraz ograniczenie wpływu negatywnych skutków 

decyzji personalnych na ocen� i reputacj� firmy w jej otoczeniu biznesowym”
7
. 

Jeszcze szersz� i bardziej szczegółow� definicj� proponuje K. Makowski twierdz�c, i� 

outplacement to: „system wszechstronnej i kompleksowej opieki: mened�erskiej, organizacyjno-

prawnej, instytucjonalnej, psych-socjologicznej, a w razie potrzeby – równie� medycznej nad 

osobami zwalnianymi z pracy, maj�cy na celu ograniczanie wszelkiego rodzaju dolegliwych skutków 

redukcji zatrudnienia i w maksymalnym stopniu ułatwiaj�cy im przyszł� aktywizacj� zawodow�”8
. 

 

                                                 
5
Szczegółowy opis priorytetów Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Warszawa 2010, s. 346. 

6
 M. Armstrong, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi, Oficyna WoltersKluwer, 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, op. cit., s. 225. 



 

 

1.2.Istota outplacementu 

 

Przy próbach definiowania outplacementu zwraca uwag� fakt, �e działania te maj� przede 

wszystkim na celu złagodzenie skutków restrukturyzacji zatrudnienia i zwi�zanych z tym zwolnie� 

pracowników. Wynika z powy�szych, �e outplacement to nowoczesny instrument, który wspomaga 

funkcjonowanie rynku pracy. Jego rol� jest z jednej strony pokonanie stresu, wywołanego utrat� lub 

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

Programy outplacementowe, okre�lane równie�, jako programy adaptacji zawodowej, prowadzone s� 

przez specjalistów z obszaru kreowania zmiany: doradców zawodowych, po�redników pracy, 

psychologów i innych
9
. 

Według A. Pocztowskiego istot� outplacementu jest dostarczenie przez pracodawc� 

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

prawa pracy
10

. Podobnie J. Religa i A. Kicior twierdz�, i�: „rol� outplacementu jest stymulowanie do 

sprawnego wej�cia na zewn�trzny rynek pracy i pokonania stresu, wywołanego utrat� b�d� brakiem 

zatrudnienia. Idea zwolnie� monitorowanych jest taka, �e pracodawca oferuje co� wi�cej ni� 

standardowe, minimalnie wymagane przez powszechnie obowi�zuj�ce przepisy prawa pracy 

�wiadczenia”
11

. Zwolnienia monitorowane maj� łagodzi� skutki odej�cia z pracy, aktywnie wspiera� 

zwalniane osoby oraz wywiera� pozytywny wpływ na pracowników pozostaj�cych w firmie. W 

zale�no�ci od wła�ciwo�ci mog� to by� programy dzielone np. na indywidualne i grupowe, 

wewn�trzne i zewn�trzne, w�skie i szerokie, akcyjne i systematyczne. Zwolnienia monitorowane 

stanowi� przykład strategii „wygrana-wygrana” gdy� korzy�ci maj� z nich czerpa� i pracodawca, i 

pracownik, poprzez ukierunkowanie działa� na przyszło��, wyeksponowanie porady i pomocy, a nie 

roszcze� oraz ułatwienie odreagowania sytuacji kryzysowej
12

. 

                                                 
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

 J. Religa, A. Kicior, Outplacement jako wyspecjalizowana usługa doradcza…, op. cit., s. 105. 
12

 A. Pocztowski, Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Strategie - procesy - metody, op. cit., s. 168-169. 



 

 

Jak zauwa�a A. Ludwiczy�ski outplacement ma stanowi� inwestycj� gwarantuj�c� 

porozumienie społeczne
13

. Program taki ma łagodzi� negatywne emocje towarzysz�ce zmianom 

organizacyjnym, zmniejsza� ryzyko powstania otwartych konfliktów, ogranicza� spadek wydajno�ci 

pracy i ryzyko odej�cia z firmy najbardziej warto�ciowych pracowników. Podobnie K. Schwał i K.G. 

Seidel podkre�laj�, �e outplacement oferuje mo�liwo�� „zgodnego z umow� społeczn�” zwolnienia 

zasłu�onych pracowników w rezultacie, którego powinno doj�� do dynamicznego „nakr�cenia 

rozwoju” i przedsi�biorstwa, i pracowników
14

. Co za tym idzie nie powinno by� tych, którzy stracili, 

ale tylko wygrani.  

Programy pomocy zwalnianym pracownikom maj� te� sprawi�, i� paradoksalnie osoby te b�d� 

bardziej przywi�zane do przedsi�biorstwa mimo opuszczenia jej struktur. Potencjalnie outplacement 

mo�e by�, bowiem kształtowany tak by nowe miejsce pracy osoby zwalnianej było powi�zane z 

dotychczasow� firm�15
. W takiej sytuacji zwolnienie monitorowane mo�e by� nawet traktowane, jako 

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

dotychczasowych zada�. Przykładem mo�e by� tu tworzenie firm satelickich �wiadcz�cych usługi na 

rzecz firmy-matki.  

W�ród stosowanych form outplacementu wyró�ni� mo�na te odnosz�ce si� nie tylko do 

przyznania pracownikowi odprawy pieni��nej, ale i do ró�nego rodzaju wsparcia doradczego, 

szkoleniowego i psychologicznego. W pierwszej grupie wymieni� mo�na takie rodzaje działa� jak: 

(1) diagnoza i ocena predyspozycji i kompetencji zawodowych, (2) specjalistyczna pomoc w 

szukaniu ofert pracy, (3) dost�p do interesuj�cych ofert pracy, które nie zawsze s� ogólnodost�pne, 

(4) pomoc prawna, (5) coaching, (6) wsparcie w zakresie organizacji własnej działalno�ci 

gospodarczej. Szkolenia organizowane pracownikom obj�tych programem outplacementowym mog� 

dotyczy� m.in.: (1) metod i narz�dzi poszukiwania pracy, (2) podwy�szania kwalifikacji 

zawodowych, (3) przekwalifikowania zawodowego. Je�li chodzi o wsparcie psychologiczne mo�e 

ono polega� na indywidulanych spotkaniach pracownika z psychologiem. Mo�e tak�e dotyczy� 
                                                 
13

 A. Ludwiczy�ski, Alokacja zasobów ludzkich w organizacji, op. cit., s. 225. 
14

 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 239. 
15

 Por. D. Lewicka, Zarz�dzanie kapitałem ludzkim w polskich przedsi�biorstwach. Metody, narz�dzia, mierniki, PWN, 

Warszawa 2010, s. 118. 



 

 

takich zagadnie� z zakresu rozwoju umiej�tno�ci osobistych, jak np. trening dobrego samopoczucia, 

pokonywanie oporów wobec zmian, komunikacja. Oprócz powy�szych mo�na spotka� si� w 

literaturze przedmiotu tak�e ze wsparciem outplacementowym w postaci mo�liwo�ci dalszego 

korzystania z biura (np. sprz�tu – telefon, ksero, współpracowników) dawnego pracodawcy w czasie 

poszukiwania pracy. Organizacje chc�ce wesprze� swoich zwalnianych pracowników, mog� równie� 

zorganizowa� specjaln� wewn�trzn� komórk� organizacyjn� do obsługi zwalnianych pracowników, 

czy ofertowa� skierowanym do zwolnie� pracownikom propozycje współpracy ze „star�” firm� w 

innej formie np. samozatrudnienia.  

 

2. Zarys historii outplacementu
16

 

 

2.1.Outplacement jako pomoc w powrocie do aktywno�ci zawodowej 

 

Outplacement ma swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych. Jako wyspecjalizowana dziedzina 

konsultingu narodził si� po II wojnie �wiatowej. Pierwsze programy outplacement były projektami 

rz�dowymi, które miały pomóc byłym �ołnierzom znale�� zaj�cie w czasach pokoju
17

. Jako 

komercyjna usługa pojawił si� za� kilka lat pó�niej, gdy dostrze�ono, �e podobne problemy maj� 

osoby nagle i niespodziewanie trac�ce prac� w latach 60. XX wieku. 

Pierwsze potrzeby w zakresie doradztwa w poszukiwaniu pracy pojawiły si� w USA w 1945 

roku. Powracaj�cy do kraju po zako�czonej wojnie �ołnierze stan�li przed konieczno�ci� reintegracji 

społecznej i zawodowej. Gospodarka ameryka�ska prze�ywała wówczas okres intensywnego 

rozwoju przemysłowego i nie było problemów z prac�, jednak w ci�gu 4 lat wojennej nieobecno�ci w 

kraju, wiele dziedzin rozwin�ło si� do tego stopnia, �e kwalifikacje wi�kszo�ci powracaj�cych 

�ołnierzy wymagały znacznego uzupełnienia. Potrzeb� t� jako pierwsze dostrzegło Society for the 

Advancement of Management z Nowego Jorku. Organizacja ta zwróciła si� z pro�b� do Bernarda 

                                                 
16

 Na podst.: A. Binda, Historia i rozwój outplacementu jako wyspecjalizowanej usługi doradczej, L.Grant HR consulting, 

www.lgrant.com/historia-i-rozwoj-outplacement-u-jako-wyspecjalizowanej-uslugi-doradczej- [12.08.2012]. 
17

Ibidem. 



 

 

Haldane, jednego z członków swojej Rady Dyrektorskiej, aby spróbował opracowa� metody, jakimi 

towarzystwo mogłoby pomóc weteranom wojennym wywodz�cym si� z grona swych członków.  

Pierwszym podj�tym przez niego krokiem było przeprowadzenie rozmów z osobami 

odpowiedzialnym za rekrutacj� w najwi�kszych firmach lokalnych. W wyniku licznych rozmów B. 

Haldane ustalił, �e firmy nie posiadały, ani nawet nie usiłowały wypracowa� �adnej metody, na bazie 

której oceniałyby predyspozycje kandydatów do wykonywania wymaganej przez nie pracy. 

Rekrutacja polegała w wi�kszo�ci przypadków na ogłaszaniu wolnych miejsc pracy i przyjmowaniu 

pojawiaj�cych si� kandydatów, którzy potrafili dowie��, �e posiadaj� odpowiednie kwalifikacje do 

wykonania danej pracy. Nast�pnie B. Haldane przeprowadził rozmowy z mened�erami najwy�szego 

szczebla, do których nale�ało ostateczne zdanie w sprawie przyj�� do pracy. Równie� w tym 

przypadku zapytani odpowiadali, �e bardziej od posiadanych kwalifikacji liczyły si� odpowiednie 

znajomo�ci lub uko�czona szkoła. Po przeprowadzeniu bada� potencjalnych pracodawców 

zrealizował rozmowy z weteranami, w celu ustalenia ich oczekiwa� zawodowych. Okazało si�, �e 

wielu z nich nie chciało podj�� pracy, któr� wykonywali przed wst�pieniem do wojska. Oczekiwali 

pracy bardziej satysfakcjonuj�cej, lepiej opłacanej i daj�cej mo�liwo�ci wykorzystania umiej�tno�ci 

organizatorskich nabytych podczas działa� wojennych. Z drugiej strony jednak nie potrafili podj�� 

działa� z zakresu poszukiwania pracy, która odpowiadałaby ich oczekiwaniom. 

Na podstawie przeprowadzonych wywiadów z potencjalnymi pracodawcami i pracownikami B. 

Haldane opracował metod� „System to Identify Motivated Skills” - System Identyfikacji Umiej�tno�ci 

Motywacyjnych. Polegała ona na zidentyfikowaniu 10 najwi�kszych osi�gni�� kandydata, a 

nast�pnie ich analizie w odniesieniu do 52 czynników sukcesu pod k�tem tych, które w najwi�kszym 

stopniu przyczyniły si� do sukcesu tego przedsi�wzi�cia. Te zidentyfikowane, kluczowe czynniki 

sukcesu słu�yły w dalszej kolejno�ci do analizy umiej�tno�ci oraz predyspozycji zawodowych 

kandydata i pozwalały na dopasowanie najbardziej odpowiednich czynno�ci zawodowych. Działania 

praktyczne w jakich brali udział polegały na uczestnictwie w warsztatach pisania aplikacji, sposobów 

kontaktu z pracodawcami oraz autoprezentacji podczas rozmów kwalifikacyjnych. 



 

 

Po opracowaniu i sprawdzeniu metod towarzystwo umie�ciło w New York Times informacje o 

bezpłatnym programie dla weteranów wojennych. Zainteresowanie programem przerosło 

oczekiwania organizatorów. Okazało si�, �e potrzebni s� kolejni, przeszkoleni wolontariusze do 

prowadzenia zaj��. Wkrótce potem Fiorella Laguardia, burmistrz Nowego Jorku, zwróciła si� do B. 

Haldane z pro�b� o rozszerzenie programu dla wszystkich weteranów wojennych z Nowego Jorku. W 

efekcie, w ci�gu niecałych dwóch lat B. Haldane, wraz z 19 wolontariuszami pomogli ponad 2500 

weteranom wojennym. 

 

2.2. Urynkowienie i upowszechnienie outplacementu 

 

Ogromne powodzenie przeprowadzonych działa� sprawiło, �e B. Haldane skomercjalizował 

metod�. W 1947 roku zało�ył w Nowym Jorku firm� Executive Job Search Counselors. Usługi 

oferowane przez ni� były skierowane do szerokiego grona odbiorców indywidualnych. Ponadto w 

1948 roku B. Haldane został poproszony o przygotowanie siedmio-tygodniowego seminarium dla 

przyszłych absolwentów Harvardu na temat wykorzystania swoich motywacji oraz mocnych stron w 

zarz�dzaniu karier� zawodow�. Inn� ciekaw� propozycj� zawodow� było przeprowadzenie działa� 

outplacementowych na zamienienie administracji rz�dowej. Firma zacz�ła si� rozwija� tworz�c 

kolejne własne oddziały zamiejscowe i sprzedaj�c umowy franchisingowe na otwarcie biur w całych 

Stanach Zjednoczonych. 

Co wa�ne outplacement był usług� oferowana dla odbiorców indywidualnych i dopiero na 

zamówienie firmy HumbleOil Company, został stworzony projekt dla przedsi�biorstwa. Firma ta w 

wyniku automatyzacji jednej z rafinerii była zmuszona zwolni� grup� swoich wieloletnich 

pracowników, a poniewa� mimo prób znalezienia dla nich pracy nie poradziła sobie z prowadzonymi 

zwolnieniami, st�d te� zwróciła si� do B. Haldane o pomoc. Znacz�cym sukcesem jest, i� w efekcie 

przeprowadzonego programu, po 90 dniach wszyscy pracownicy znale�li now� prac�. Nawi�zana 

współpraca z firm� Standard Oil, wła�cicielem rafinerii Humble Oil, sprawiła �e B. Haldane 

realizował kolejne programy pomocy w poszukiwaniu pracy dla innych zwalnianych pracowników. 



 

 

Nast�pnie za� usługi �wiadczone przez jego firm� dotarły do innych krajów. W latach 1964-65 

klientem była firma Lagos Oil and Transport Company, która spotkała si� z konieczno�ci� 

oddelegowania swoich ameryka�skich pracowników z Wyspy Aruba na kontynent. Projekt ten został 

uznany za pierwszy, który obejmował równie� doradztwo dla mał�onek i mał�onków uczestników 

programu. 

W 1969 roku powstała firma �wiadcz�ca specjalistyczne usługi outplacementu korporacyjnego 

Thinc Consulting Group, Inc. Jej zało�ycielem był Saul G. Gruner, jeden z pracowników firmy B. 

Haldane, pełni�cy u niego obowi�zki dyrektora ds. doradztwa. W ramach tego podmiotu opracowano 

kompleksowy program outplacementu indywidualnego, który składał si� z trzech faz: (1)faza 

pierwsza – corporatepre-lim – obejmowała diagnoz� sytuacji oraz przyczyn, dla których firma była 

zmuszona zwolni� pracownika oraz przygotowanie bezpo�rednich przeło�onych pracownika do 

przeprowadzenia tego procesu; (2) konsultant przejmował pełn� opiek� nad zwalnianym, aby w pełni 

przygotowa� go do wej�cia na zewn�trzny rynek pracy; (3) przyst�powano do poszukiwania pracy, 

uczestnik otrzymywał pełne wsparcie administracyjno-biurowe oraz doradcze. Firma Thinc kierowała 

swoje usługi przede wszystkim do managerów najwy�szego szczebla zarz�dzania. Firma była 

powszechnie znana w bran�y jako autor programu mened�erskiego „Key Executive Program”, 

przeznaczonego dla osób zajmuj�cych kluczowe dla organizacji funkcje. Wa�nym uzupełnieniem 

oferty był pi�cioletni okres monitoringu losów uczestnika programu po zdobyciu satysfakcjonuj�cej 

pracy. Oznaczało to, �e je�li w tym czasie osoba taka straciłaby prac�, wówczas mogła si� ponownie 

zwróci� do Thinc o porad� w sprawie poszukiwania nowej pracy. 

Podsumowuj�c nale�y stwierdzi�, �e nast�powało przesuni�cie w �wiadczonych usługach 

outplacementu z oferty dla odbiorców indywidualnych do oferty dla przedsi�biorstw. Co wi�cej 

nast�piło odej�cie od usługi „dla ka�dego” do specjalistycznej usługi doradczej, przeznaczon� 

zazwyczaj dla kadry mened�erskiej. Była ona niezbyt tani� – kosztuj�c� około kilkudziesi�ciu tysi�cy 

dolarów oraz �wiadczon� przez w�sk� grup� specjalistów. Jednak wraz ze zmianami 

technologicznymi oraz coraz wi�kszym wpływem mi�dzynarodowej konkurencji na gospodarki 

poszczególnych krajów, firmy coraz cz��ciej zmuszone były do zwalniania wi�kszych grup 



 

 

pracowników. Zjawisko to nabrało szczególnego znaczenia w latach 70. XX wieku, podczas gdy w 

latach 80. grupowe zwolnienia oraz restrukturyzacja całych bran� stały si� stałym elementem �ycia 

gospodarczego krajów rozwini�tych. Na fali tych zmian pojawił si� outplacement grupowy. 

 

2.3. Ró�nicowanie modeli i typów outplacementu 

 

Jednocze�nie zachodził rozwój form �wiadczenia usług outplacementowych. Jedn� ze 

znacz�cych nowo�ci wprowadzonych do bran�y było opracowanie komputerowego banku ofert 

pracy. Ide� tak skonstruowanej bazy danych było pozyskiwanie od pracodawców jak najwi�kszej 

liczby ofert pracy oraz próba dopasowania odpowiednich kandydatów w�ród uczestników 

programów outplacementu. To pozwoliło na szybki dost�p do du�ej ilo�ci ofert pracy, a pracodawcy 

zyskali dodatkowe �ródło warto�ciowych kandydatów na wolne stanowiska. Usługa ta została 

szeroko upowszechniana w�ród przedsi�biorstw i szybko stała si� standardem w zakresie pakietu 

usług oferowanych przez firmy outplacementowe. Wprowadzenie skomputeryzowanej bazy danych 

ofert pracy tak�e wpłyn�ło na sposób postrzegania usług outplacementu przez ich uczestników. Coraz 

wi�cej osób zacz�ło postrzega� tego typu działalno��, jako swego rodzaju wyspecjalizowan� usług� 

„po�rednictwa pracy”. To w konsekwencji prowadziło do ograniczenia znaczenia procesu doradczego 

zwi�zanego z utrat� pracy oraz szukaniem nowego podej�cia do swojej kariery. Inn� zmian� 

technologiczn� jest coraz powszechniejsze u�ycie technik audio-wizualnych. Licz�ce si� na rynku 

firmy outplacementowe wprowadziły w skład swoich usług �wiczenia przygotowuj�ce do rozmów 

kwalifikacyjnych z wykorzystaniem kamer wideo. Uczestnicy programu po raz pierwszy mieli okazj� 

samodzielnie przeanalizowa� swoje bł�dy popełniane podczas specjalnie zaaran�owanej rozmowy 

kwalifikacyjnej. 

Upowszechnienie usług outplacementu sprawiło, �e coraz wi�cej przedsi�biorstw 

zainteresowanych tymi usługami, przy wyborze programu zwracało znaczn� uwag� na jego cen�. 

Zwolnienia pracowników cz�sto były bezpo�rednim skutkiem problemów finansowych firmy 

macierzystej, wobec czego przedsi�biorstwa te nie były w stanie zaproponowa� swoim pracownikom 

rozbudowanych i kosztownych programów outplacementu. Dodatkowo, zamówienie warsztatów 



 

 

grupowych było zbyt kosztowne, je�li firma zwalniała jednorazowo mniej ni� osiem osób. 

Odpowiedzi� na taka sytuacj� było wprowadzenie w latach 80. XX wieku „warsztatów otwartych”, w 

których mogli bra� udział uczestnicy z ró�nych firm. To zastosowanie tej formy równie� znacznie 

obni�ało koszty takiego szkolenia w przeliczeniu na jedn� osob� i stworzyło mo�liwo�ci skorzystania 

z usług dla jeszcze wi�kszej ilo�ci zainteresowanych. 

Do połowy lat 80. XX wieku oferowane programy outplacementu zawsze obejmowały pełen 

pakiet usług, w tym opieka firmy konsultingowej zapewniała pracownikowi wsparcie a� do momentu 

znalezienia nowej pracy, lub czasami nawet jeszcze dłu�ej. Jednak ze wzgl�du na koszty klienci 

zacz�li preferowa� ta�sze, cho� cz��ciowo ograniczone programy, które mogliby zaproponowa� 

szerszej grupie pracowników. T� sytuacj� wykorzystała jedna z wiod�cych na rynku firm proponuj�c 

ró�ne typy programów ograniczonych czasowo - dwu, trzy lub sze�ciomiesi�cznych oraz programy o 

charakterze kafeteryjnym - czyli takie, których przebieg klient mógł skomponowa� samodzielnie w 

zale�no�ci od swoich potrzeb lub mo�liwo�ci finansowych. To zwi�kszyło dost�p do usług 

outplacementu wielu małym i �rednim przedsi�biorstwom (MSP) oraz zwi�kszyło ich 

zainteresowanie ze strony du�ych korporacji. Inne firmy z bran�y zmuszone zostały tym samym do 

rozszerzenia swojej oferty i lepszego dostosowania si� do wci�� rosn�cych oczekiwa� klientów. 

Nast�pnym krokiem w rozwoju usługi było wprowadzenie na stałe programów mieszanych, 

oferuj�cych uczestnictwo w interaktywnych warsztatach grupowych poł�czonych z cyklem spotka� 

indywidualnych, podczas których koncentrowano si� na szczególnych potrzebach ka�dego 

uczestnika. 

Zło�ono�� zjawiska jakim jest outplacement sprawia, �e usługi z tego zakresu stale ewoluuj� i 

na rynku obserwuje si� coraz wi�ksz� wariantowo�� oferowanych usług oraz nowe podej�cia do 

tematu. Usługa sama w sobie jedynie w ograniczony sposób zale�y od technologii, dlatego mo�na 

powiedzie�, �e w ci�gu ostatniej dekady sam charakter �wiadczenia usług outplacementu raczej si� 

nie zmienił, jednak nast�puje coraz wi�ksze wykorzystanie szeregu narz�dzi bardziej 

zaawansowanych technologicznie.  

 



 

 

3. Zwolnienia monitorowane w kontek�cie procesów derekrutacyjnych 

 

3.1. Poj�cie i rodzaje derekrutacji 

 

Cz�sto słowo outplacement jest stosowane zamiennie z okre�leniem derekrutacji. Niemniej z 

perspektywy zarz�dzania zasobami ludzkimi derekrutacja jest poj�ciem szerszym. Derekrutacja co 

prawda jest powi�zana z przeprowadzeniem programu outplacementowego, ale nie jest z nim 

równoznaczna. Najcz��ciej bowiem to po zwolnieniu podj�tym z inicjatywy pracodawcy zaleca si� 

wprowadzenie outplacementu, czyli danie mo�liwo�ci odnalezienia nowej pracy poza strukturami 

firmy dla zwolnionego pracownika
18

. 

Bez w�tpienia derekrutacja ma du�y wpływ na postrzeganie firmy przez pracowników. To, w 

jaki sposób przeło�ony rozstaje si� z osob� zwalnian� jest odbierane i komunikowane przez otoczenie 

wewn�trzne i zewn�trzne organizacji. Przeprowadzona niewła�ciwie mo�e spowodowa� istotne 

szkody w wizerunku firmy jako pracodawcy, jak równie� zaszkodzi� morale personelu i na długi czas 

obni�y� jego motywacj�. Nieprzemy�lane zwolnienia obci��aj� bud�et, negatywnie odbijaj� si� na 

wizerunku, mog� powodowa� długotrwałe osłabienie firmy, cz�sto uniemo�liwiaj�c efektywne 

odrobienie strat w momencie polepszenia koniunktury
19

.  

Proces derekrutacji stanowi przeciwie�stwo procesu rekrutacji, czyli pozyskiwania 

pracowników przez pracodawc�. A. Pocztowski definiuje derekrutacj� jako proces, którego „celem 

jest racjonalizacja zatrudnienia w przekroju pojedynczych stanowisk pracy, poszczególnych komórek 

organizacyjnych oraz całego przedsi�biorstwa, niezale�nie od wywołuj�cych go czynników”
20

. 

Jednocze�nie odwołuje si� w swojej definicji do innego poj�cia, jakim jest racjonalizacja zatrudnienia 

polegaj�ca na ograniczeniu zatrudnienia w przedsi�biorstwie. Badacz ten proponuje tak�e 

odró�nienie procesów derekrutacji na wewn�trznym rynku pracy organizacji i derekrutacji 
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zewn�trznej, czyli redukcji zatrudnienia
21

. W pierwszym przypadku przykładem mo�e by� zmiana 

czasu pracy, jej lokalizacji lub kompetencji. Nie nast�puje wi�c rozwi�zanie stosunku pracy, lecz 

jego modyfikacja. W drugim przypadku s� to za� np. zwolnienia i naturalne formy odej�� 

pracowników, jak odej�cia na emerytury i renty. Derekrutacja zewn�trzna prowadzi zatem do 

zmniejszenia zatrudnienia. Ponadto A. Pocztowski wi��e te podej�cia z utrat� przez organizacje 

kompetencji, które mog� by� istotne dla dalszego jej rozwoju. 

Natomiast A.J. Mackiewicz opisuje derekrutacj� jako „proces racjonalizacji zatrudnienia, 

podejmowany w przypadku stwierdzenia niedopasowania kadr w ich aspekcie ilo�ciowym, ale te� 

jako�ciowym, czasowym, przestrzennym, lub kosztowym, który to proces ma prowadzi� do 

podniesienia efektywno�ci funkcjonowania organizacji i mo�e przebiega� tak w całej, jak i w cz��ci 

organizacji”
22

. Autor ten dzieli derekrutacj� na ewolucyjn� i radykaln�23
. Kryterium rozró�nienia 

stanowi czas wprowadzenia i oddziaływania procesu derekrutacji na organizacj�. Działania 

ewolucyjne stanowi� zjawiska zachodz�ce samoistnie, nie ma tu planowanej potrzeby ingerowania w 

nie. S� to np. sytuacje losowe, przechodzenie pracowników na emerytur�, indywidualne zwolnienia, 

wypowiedzenia lub dobrowolne odej�cia pracowników z zakładu pracy. Tymczasem działania 

radykalne obejmuj� rozło�one w czasie strategie – szczególnie zwolnienia grupowe nastawione na 

rozwi�zanie przez pracodawc� stosunku pracy z wi�ksz� liczb� pracowników. 

Według K. Sochackiej derekrutacja jest elementem racjonalizacji zatrudnienia, która nie opiera 

si� wył�cznie na zmniejszaniu zatrudnienia. Podstawow� przyczyn� uruchamiaj�c� omawiany proces 

stanowi niedopasowanie zatrudnienia do potrzeb zakładu pracy. Owo niedopasowanie ma kilka 

aspektów
24

: 

• ilo�ciowy, gdy liczba osób zatrudnionych w organizacji nie odpowiada rzeczywistemu 

zapotrzebowaniu organizacji;  
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• czasowy, gdy potrzeba zatrudnienia ulega zmianie w ci�gu roku, a rzeczywisty stan 

zatrudnienia nie zostanie do tego dopasowany; 

• jako�ciowy, gdy kompetencje pracowników nie odpowiadaj� potrzebom organizacji;  

• przestrzenny, gdy mamy do czynienia z organizacj�, która działa w kilku zakładach 

produkcyjnych, filiach, oddziałach i stan zatrudnienia w tych pojedynczych jednostkach nie 

odpowiada ich rzeczywistym potrzebom; 

• kosztowy, gdy dochodzi do strat finansowych organizacji spowodowanych nadmiernymi 

wydatkami na wynagrodzenia dla pracowników i inne działania zwi�zane z czynnikiem 

zatrudnienia. 

Powy�sze przyczyny sprawiaj�, i� celem derekrutacji w opinii K. Sochackiej jest podniesienie 

efektywno�ci funkcjonowania organizacji
25

. Przy czym proces ten nie ogranicza si� do samego 

rozwi�zywania stosunku pracy z pracownikami. Derekrutacja nie mo�e by� bowiem rozumiana 

równoznacznie z procesem redukcji zatrudnienia. 

 

3.2.Nadmiar zatrudnienia przyczyn� zwolnie� 

 

Pojawienie si� zjawiska niedopasowania zatrudnienia do potrzeb organizacji wynika ze 

zło�onego splotu czynników ekonomicznych, technicznych i organizacyjnych. Zdaniem K. 

Sochackiej proces derekrutacji jest podejmowany jako konieczno�� dopasowania pracodawcy do 

zmieniaj�cych si� czynników ekonomicznych, technicznych i organizacyjnych oraz likwidacji 

wyst�puj�cego w danym momencie niedopasowania zatrudnienia do potrzeb organizacji
26

. 

Podobnie nadmiar zatrudnienia stanowi�cy jedn� z głównych przyczyn jego ograniczania 

opisuje A. Pocztowski. Według tego badacza jest to sytuacja, w której zachodzi niedopasowanie 

zatrudnienia do potrzeb biznesowych organizacji w jednym z wymiarów: ilo�ciowym, jako�ciowym, 

czasowym, przestrzennym lub kosztowym
27

. Zjawisko to mo�e wynika� z czynników: (1) 
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ekonomicznych jak koniunktura gospodarcza, nieracjonalne wykorzystanie czasu, wysokie koszty 

pracy i nieodpowiednie systemy wynagradzania; (2) technicznych jak nowe technologie 

modernizuj�ce stanowiska pracy lub zmieniaj�ce popyt na prac�; oraz (3) organizacyjnych jak 

zmiany struktur organizacyjnych, procesów, pracy, fuzje i przej�cia. Redukcja zatrudnienia wi��e si� 

te� z tendencj� do zmniejszania rozmiarów i kosztów prowadzenia działalno�ci współczesnych 

organizacji. Istot� tych zmian jest ich powszechny charakter, przez co dotycz� wszystkich kategorii 

zatrudnionych wł�cznie z kadr� kierownicz�. 

Outplacement okre�lany jest niekiedy etyczn� i nowoczesn� form� prowadzenia zwolnie� 

pracowników. Za niezb�dne nale�y zatem uzna� ukazanie szerszego tła przyczyn wyst�powania 

redukcji zatrudnienia. Mo�na stwierdzi�, i� konieczno�� podejmowania zwolnie� wynika z 

zewn�trznego i wewn�trznego otoczenia organizacji. Z jednej strony s� to m.in. nacisk na 

konkurencyjno�� organizacji i podnoszenie standardów ograniczaniem tradycyjnego modelu 

zatrudnienia na czas nieokre�lony. Z drugiej strony za� ograniczanie zatrudnienia tych, którzy nie 

spełniaj� standardów oraz upowszechnianie elastycznych form zatrudnienia i organizacji czasu 

pracy
28

. 

Uwarunkowania zewn�trzne ukazuj� w swojej typologii głównie K. Schwan i K.G. Seipel
29

. 

Wskazuj� oni siedem czynników oddziałuj�cych na konieczno�� podj�cia redukcji personelu: zbyt 

wolny wzrost gospodarczy lub zastój bran�y; wprowadzenie nowych technologii do 

przedsi�biorstwa; proces koncentracji gospodarczej; wpływ koniunktury; nadmiar potencjału siły 

roboczej i wymiana personelu; przeniesienie centrum produkcji; oraz wahania sezonowe. 

W odniesieniu do wewn�trznych przyczyn redukcji zatrudnienia w przedsi�biorstwach 

pewnych wyja�nie� dostarczaj� obserwacje E. Długosz-Truszkowskiej. Autorka ta zwraca uwag� na 

przynajmniej siedem problemów organizacji, które mog� prowadzi� do nadwy�ki zatrudnienia
30

. S� 

to: (1) zatrudnianie przypadkowych osób; (2) trudno�ci w stabilizacji kadry fachowców, przy 
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równoczesnych trudno�ciach pozbycia si� gorszych pracowników; (3) szkolenie wszystkich 

pracowników, a nie wył�cznie tych, którzy s� rozwojowi i umo�liwiaj� realizowanie nowej strategii 

przedsi�biorstwa; (4) niejasne kryteria wynagradzania; (5) niskie morale zespołów pracowniczych - 

brak komunikacji mi�dzy „gór�” a „dołem”, brak wspólnego j�zyka, integracji; (6) brak jasno 

wytyczonej �cie�ki kariery; (7) brak kultury organizacyjnej wynikaj�cej z tradycji i etyki. Zbli�one 

typowe problemy polskich przedsi�biorstw w sferze zasobów ludzkich okre�laj� J. Jarczy�ski i A. 

Zakrzewska-Bielawska
31

. Ich wnioski pozwalaj� uzupełniaj�c list� o kolejne problemy: (8) 

kierowanie na szkolenia wył�cznie pracowników postrzeganych za „rozwojowych”, którzy 

umo�liwiaj� realizacje nowej strategii przedsi�biorstwa; (9) pozornie wytyczone �cie�ki kariery; oraz 

(10) nieodpowiednie dopasowanie kultury organizacyjnej. 

Przypuszcza� mo�na, i� problemy te szczególnie cechuj� małe i �rednie przedsi�biorstwa, które 

nie posiadaj� specjalnych działów odpowiedzialnych za prowadzenie zło�onej i opartej o 

innowacyjne techniki polityki personalnej. 

 

3.3. Instrumenty stabilizacji zatrudnienia i derekrutacji 

 

Jak twierdz� K. Schwan i K.G. Seipel małe i �rednie przedsi�biorstwa staraj� si� unika� 

redukcji personelu cz��ciej ni� du�e firmy
32

. Wynika to z faktu, i� w przypadku podejmowania 

zwolnie� zasadne jest przedstawienie strategii rozwoju przedsi�biorstwa a nie jedynie zamierze� i 

szans zwi�zanych z redukcj� kadr. Do tego zwolnienia prowadz� do naruszenia utrwalonych wi�zi 

mi�dzyludzkich, nara�enia przedsi�biorstwa na koszty oraz powstania ryzyka w zakresie mo�liwo�ci 

ponownego naboru pracowników. Z tych wzgl�dów wi�kszo�� przedsi�biorstw raczej d��y do 

stabilizacji zatrudnienia lub ewolucyjnej derekrutacji personelu. 

                                                 
31
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Minimalizowanie ryzyka wymuszonej redukcji zatrudnienia według A. Pocztowskiego 

powinno opiera� si� na przeciwdziałaniu powstawania nadmiaru zatrudnienia
33

. Mo�liwe jest to 

poprzez tworzenie planów działa� strategicznych, które b�d� obejmowa� zadania do wykonania w 

dłu�szej perspektywie czasu i z wyprzedzeniem oraz planów operacyjnych opisuj�cych działania w 

sytuacji bezpo�redniego zagro�enia nadmiarem zatrudnienia. Pierwsze z nich powinny obejmowa� w 

szczególno�ci prognozowanie zmian poda�y i pobytu na prac�, uwzgl�dnia� zmiany w otoczeniu 

organizacji oraz wprowadza� elastyczne formy zatrudnienia, czasu pracy i wynagradzania. Działania 

dora�ne to chocia�by m.in. sterowanie ruchliwo�ci� pracownicz�, zmiany w organizacji czasu pracy, 

ograniczanie godzin nadliczbowych, blokady etatów, ograniczenie zatrudnienia pracowników 

czasowych i zwolnienia dobrowolne. 

Podobne zalecenia i ich kolejno�� w kontek�cie restrukturyzacji formułuje A. Nalepka, który 

zwraca uwag�, i� zmiany zatrudnienia powinny wpierw dotyczy� wewn�trznych przemieszcze�, a 

dopiero w ostateczno�ci transferu pracowników na zewn�trz przedsi�biorstwa
34

. W pierwszym 

przypadku celem jest zachowanie pracowników, których trudno b�dzie pozyska� w przypadku 

poprawy koniunktury. Zaleca si� wobec tego przykładowo: zmniejszenie liczby zlece� dla firm z 

zewn�trz; czasowe zwi�kszenie produkcji na magazyn; rozszerzenie zakresu własnej oferty dla 

klientów wewn�trznych i zewn�trznych; przy�pieszenie prac remontowych; ograniczenie 

zatrudnienia pracowników czasowych; zmiany planów urlopowych oraz okresowe skrócenie czasu 

pracy. Je�eli jednak derekrutacja ma mie� charakter trwały i zmierza� do zmniejszenia rozmiarów 

organizacji to szczegółowej analizie mo�e zosta� poddane wykorzystanie nast�puj�cych działa�: 

przemieszczenia pracowników wewn�trz organizacji; zmniejszenie wymiaru i/lub organizacji czasu 

pracy; ograniczenie liczby godzin nadliczbowych; zmiana urlopów; wprowadzenie nowych form 

organizacji pracy; okresowe wstrzymanie przyj�� nowych pracowników; zmiana regulacji 

dotycz�cych przechodzenia na emerytur� i rent�; wykorzystanie naturalnej płynno�ci pracowniczej; 

nieprzedłu�anie umów na czas okre�lony; dobrowolne odej�cia pracowników; wymuszone 

zwolnienia personelu.  
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Rysunek 1. Przegl�d instrumentów przy planowej redukcji pracowników 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

	ródło: K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C.H. Beck, Warszawa 1997, s. 239. 

 

Zbli�one metody zapobiegania nadwy�ce zatrudnienia opisuje te� M. Armstrong
35

. Zdaniem 

badacza za podstawowe nale�y uzna� planowanie zatrudnienia z wyprzedzeniem, zawieszenie 

rekrutacji nowych pracowników oraz przenoszenie pracowników na inne stanowiska i 

przekwalifikowywanie ich. Inne metody dzieli za� w kolejno�ci od najmniej do najbardziej 

dotkliwych: rezygnacja z zamawiania prac na zewn�trz, zaprzestanie korzystania z usług wszystkich 

podwykonawców, ograniczenie lub nawet wyeliminowanie pracy w godzinach nadliczbowych, 
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- poszerzenie zakresu zada� 
- opracowanie koncepcji obsady 
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- wdra�anie do nowych zada� 
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wprowadzenie podziału pracy poprzez współdzielenie stanowisk pracy, zmniejszenie liczby 

pracowników zatrudnionych w niepełnym wymiarze czasu pracy, zwolnienia okresowe. 

Unikaniu lub zapobieganiu redukcji kadry pracowniczej według K. Schwan i K.G. Seipel słu�� 

m.in. takie �rodki jak: przemieszczanie na stanowiskach wewn�trz przedsi�biorstwa; zmiany czasu 

pracy; redukcja pracy w godzinach nadliczbowych; restrukturyzacja stanowisk pracy; zmniejszanie 

stanu zatrudnienia drog� naturalnych odej��; wstrzymanie przyjmowania nowych pracowników; 

stosowanie wypowiedze�36
. Rysunek 1. przybli�a podział �rodków polityki kadrowej w wymiarze 

zmian jako�ciowych i ilo�ciowych w organizacji. 

Zastosowanie podobnych �rodków zaleca si� w przypadku racjonalizacji zatrudniania w 

przedsi�biorstwach zagro�onych niewypłacalno�ci�37
. Szczególnie podkre�la si� by w planach 

naprawczych uwzgl�dni� wykorzystanie nie tylko zwolnie� i przyj�� pracowników, lecz tak�e 

stworzy� harmonogram i obliczy� koszty tych zmian. Działania na rzecz restrukturyzacji zatrudnienia 

mog� obejmowa�: czasowe przestoje produkcyjne; urlopy pracowników; okresowe obni�ki 

wynagrodze�; zawieszenie na okre�lony czas przywilejów socjalnych i dodatków do wynagrodze�; 

terminowe obni�ki wynagrodze�; wcze�niejsze oraz terminowe odej�cia emerytalne; odej�cia 

dobrowolne w wyniku wypłacania odpraw; zwolnienia indywidualne oraz grupowe. 

Jeszcze inn� typologi� instrumentów zwi�zanych unikaniem zwolnie� przedstawia A. 

Ludwiczy�ski (tabela 1). Autor ten proponuje znacznie pełniejszy podział �rodków zwi�zanych z 

ograniczaniem nadwy�ki zatrudnienia w kontek�cie budowy społecznego planu restrukturyzacji na 

takie, które maj� prowadzi� do stabilizacji zatrudnienia oraz jego okresowej lub stałej redukcji. 

Poszczególne �rodki ró�ni� si�, co do negatywnych i pozytywnych skutków ich zastosowania dla 

przedsi�biorstwa i pracowników, kosztów oraz zakresu i czasu realizacji. Ich szczegółowe omówienie 

wykracza poza ramy niniejszej publikacji. W tym miejscu jedynie warto zwróci� uwag� na ryzyka 

stosowania cz��ci z technik stałej redukcji zatrudnienia (tabela 2). 
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Tabela 1. Instrumenty stabilizacji i redukcji zatrudnienia 

Kategoria 

instrumentów 
Rodzaj instrumentów 

Instrumenty 

stabilizacji 

zatrudnienia 

• Transfer w ramach tego samego przedsi�biorstwa 

• Grupy zadaniowe do okresowych lub specjalnych zada� 
realizowanych w wielu miejscach 

• Wykonywanie pewnych prac z wyprzedzeniem, tj. napraw, 

produkcji, planowanych przedsi�wzi�� inwestycyjnych itp. 

• �wiadczenie usług wewn�trz własnego przedsi�biorstwa zamiast 

na zewn�trz 

• Zast�pienie usług �wiadczonych przez firmy zewn�trzne 

wykonywaniem takich prac przez własnych pracowników 

• Programy tworzenia nowych miejsc pracy wewn�trz 

przedsi�biorstwa 

• Przyjmowanie dodatkowych prac z zewn�trz przedsi�biorstwa w 

celu wykorzystania zb�dnego potencjału pracowniczego 

• Okresowo przyjmowanie zlece� opłacanych poni�ej kosztów 

Instrumenty 

okresowej redukcji 

zatrudnienia 

• Przekazywanie robotników na kontrakty do innych 

przedsi�biorstw 

• Wyga�ni�cie i nieodnawianie kontraktów na wynajem 

pracowników 

• Wybieranie urlopów z wyprzedzeniem 

• Przymusowe urlopy krótkoterminowe 

• Płatne urlopy szkoleniowe 

• Urlopy bezpłatne 

• Wykorzystanie z wyprzedzeniem czasu wolnego za prace w 

nadgodzinach 

• Zawieszenie (przerwanie) umów o prac� 
• Zwolnienia z gwarantowanych ponownym zatrudnieniem 

• Zwi�kszenie liczby programów szkoleniowych organizowanych w 

czasie pracy 

• Ułatwienie dodatkowego szkolenia zewn�trznego w godzinach 

pracy 

• Praca w skróconym wymiarze czasu 

Instrumenty stałej 

redukcji 

zatrudnienia 

• Wstrzymanie nowych przyj�� 
• Transfery na zewn�trz do innych zakładów 

• Lokowanie miejsc pracy w innej grupie przedsi�biorstw 

• Nieodnawianie umów o prac� na czas ograniczony 

• Dobrowolne odej�cie z pracy z rekompensat� 



 

 

• Wczesna emerytura, skorzystanie ze statutowych mo�liwo�ci 

• Wczesne emerytury w poł�czeniu z towarzysz�cymi pakietami 

socjalnymi 

• Redukcja zatrudnienia poprzez wprowadzenie mo�liwo�ci 

skrócenia wieku uprawniaj�cego do przej�cia na emerytur� przez 

pracowników zatrudnionych w wyj�tkowo uci��liwych warunkach 

pracy 

• Redukcja liczby godzin przepracowanych w roku poprzez: 

skrócony dzie� pracy, skrócony tydzie� pracy, wi�ksze potrzeby w 

zakresie wolnego czasu 

• Wspieranie przedsi�wzi�� zwi�zanych z zatrudnianiem si� na 

własn� r�k� 
• Zwolnienia, informacja o zako�czeniu stosunku pracy 

• Zaanga�owanie si� w reindustrializacj� regionu 

	ródło: A. Ludwiczy�ski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Król, A. Ludwiczy�ski 

(red.), Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 

2006, s. 188. 

 

Tabela 2. Mo�liwo�ci i ryzyka stosowania technik stałej derekrutacji pracowników 

Działania Skutki 

Zamro�enie przyj�� 
Zahamowanie dopływu „�wie�ej krwi” do 

zakładu 

Wcze�niejsze emerytury Utrata cennych fachowców 

Przej�cie cz��ci pracowników na prac� w 

niepełnym wymiarze godzin 

Osoby, których stanowiska nie zostały skre�lone 

mog� sprzeciwia� si� ograniczeniu ich zakresu 

pracy 

Zmniejszenie lub eliminacja godzin 

nadliczbowych 

Zmniejsza swobod� kierownictwa w 

manipulowaniu obsad� 
Zaprzestanie zatrudniania pracowników 

okresowych 

Zmniejsza swobod� kierownictwa w operowaniu 

obsad� stanowisk 

Zatrzymanie lub przeniesienie pracowników 

Mo�e stworzy� „luk�” w innym punkcie, je�eli 

dana osoba nie b�dzie wykonywa� obowi�zków 

na obu stanowiskach 

	ródło: K. Lanz, Zatrudnianie i zarz�dzanie personelem, PWN, Warszawa 1995, s. 119. 

 

Uporz�dkowaniu dost�pnych danemu przedsi�biorstwu instrumentów mo�e słu�y� procedura 

dotycz�ca nadwy�ki zatrudnienia, która powinna zosta� wykorzystana, gdy zaistnieje konieczno�� 



 

 

przeprowadzenia zwolnie�. Za M. Armstrongiem mo�na uzna�, i� powinna by� tworzona w trzech 

celach: (1) traktowania pracowników w jak najbardziej uczciwy sposób; (2) aby jak najbardziej 

zmniejsza� uci��liwo�ci zwi�zane ze zwolnieniem; oraz (3) aby chroni� zdolno�� kierownictwa do 

skutecznego zarz�dzania przedsi�biorstwem
38

. Zaleca si� by procedura obejmowała m.in. definicj� 

sytuacji redukcji zatrudnienia w danym przedsi�biorstwie, cele procedury, zasady stosowane w 

realizacji procedury, opis kolejnych etapów procedury np. przegl�d wymaga� wzgl�dem 

pracowników, sposoby unikania redukcji zatrudnienia, konsultacje w sprawie redukcji zatrudnienia, 

proces i kryteria wyboru pracowników do zwolnienia, mo�liwo�ci wyboru innych miejsc pracy w 

obr�bie firmy i mo�liwo�ci pomocy w szukaniu nowej pracy zwalnianym osobom
39

. 

 

3.4.Outplacement na tle innych typów zwolnie� pracowników 

 

Wyja�nienia wymaga umiejscowienie outplacementu w�ród ró�nych form zwolnie�. Za punkt 

wyj�cia posłu�y typologia zaproponowana przez A. Ludwiczy�skiego (rysunek 2). Wskazuje on na 

trzy rodzaje zwolnie� pracowników, czyli przemieszcze� ich na zewn�trz organizacji
40

. S� to: (1) 

odej�cia dobrowolne - z inicjatywy pracownika, (2) zwolnienia na zasadzie porozumienia stron oraz 

(3) zwolnienia z inicjatywy pracodawcy. 

W literaturze przedmiotu mo�na te� spotka� si� z odmiennym rozumieniem tych poj��. J. 

Sutherland i D. Canwell poprzez zwolnienia dobrowolne postrzegaj� sytuacje, w której pracodawca 

informuje wybrany dział lub załog� o zamiarze dokonania zwolnie� pozostawiaj�c pracownikom 

mo�liwo�� zgłaszania ch�ci odej�cia z organizacji, przy czym propozycje pracowników nie musz� 

zosta� przyj�te41
. Tymczasem zwolnienie przymusowe okre�laj�, jako sytuacj�, gdy pracodawca 

arbitralnie, bez konsultacji z pracownikami, wybiera osoby do zwolnienia. Ponadto zwolnienia z 
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inicjatywy pracownika niekiedy okre�lane s�, jako „konstruktywne”
42

. Dotyczy to odej�� 

pracowników, którzy uznaj�, i� s� zmuszeni zrezygnowa� z zatrudnienia w danej organizacji z uwagi 

na zachowania pracodawcy takie jak np. brak wsparcia, molestowanie i poni�anie, zmiana 

wykonywanych zada� bez uprzedniej konsultacji, zmiana miejsca pracy bez wcze�niejszego 

uprzedzenia, fałszywe oskar�enie pracownika o popełnienie przewinienia, zbytnia degradacja lub 

zbytnie dyscyplinowanie pracownika. 

 

Rysunek 2. Odej�cia pracowników na zasadzie zwolnienia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

	ródło: 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. 222. 
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Rodzaje zwolnie� pracowników 

Zwolnienie z 

inicjatywy 

pracownika 

(odej�cie 

dobrowolne) 

Zwolnienie na 

zasadzie 

porozumienia 

stron 

Zwolnienie z 

inicjatywy 

pracodawcy 

(odej�cie 

przymusowe) 

 

Zwolnienie w wyniku 

restrukturyzacji, w tym 

redukcji zatrudnienia 

(outplacement) 

Zwolnienie w wyniku 

usprawnie� 
organizacyjnych lub 

zmian 

organizacyjnych 

 

Zwolnienie w wyniku 

negatywnej oceny 

pracownika 



 

 

Outplacement stanowi szczególny typ derekrutacji zewn�trznej podj�tej z inicjatywy 

pracodawcy. Wyró�nia si� je obok innych zwolnie� przymusowych. S� one niekiedy dzielone na
43

: 

(1) zwolnienia w wyniku negatywnej oceny pracownika – zwi�zane z obni�eniem wkładu pracy ze 

strony pracownika, niespełnianiu wymaga� regulaminowych lub jego zachowaniami i postawami; (2) 

zwolnienia indywidualne lub grupowe w wyniku usprawnie� organizacyjnych lub zmian 

organizacyjnych np. racjonalizacji struktury zatrudnienia lub sytuacji rynkowej; (3) zwolnienia w 

wyniku restrukturyzacji, w tym redukcji zatrudnienia okre�lane, jako zwolnienia monitorowane. 

Zwolnienia pracowników z inicjatywy pracodawcy mog� wynika� ponadto z: niedostosowania 

si� do procedury dyscyplinuj�cej; niedostosowania potencjału i kwalifikacji do wykonywania zada� 

wymaganych na stanowisku pracy; redukcji zatrudnienia; lub popełnienia przez pracownika 

powa�nego wykroczenia b�d� zaniedbania
44

. Te ostatnie mog� by� zwolnieniami ze skutkiem 

natychmiastowym, które s� traktowane, jako najbardziej radykalne formy zwolnie� w przypadku 

takich zachowa� jak np. kradzie�, napa�� z uszkodzeniem ciała, pija�stwo, za�ywanie narkotyków, 

grubia�skie zachowanie w stosunku do klientów lub pracowników firmy
45

. Pracodawca ma jednak 

wówczas obowi�zek dostarczenia dowodów na złamanie zasad umowy o prac�. 

Outplacement mo�na, zatem uzna� za krok, który nast�puje po decyzji o derekrutacji i polega 

na podj�ciu działa� wspieraj�cych zwalnianych pracowników, tak aby mimo �e ich kompetencje i 

kwalifikacje nie s� potrzebne ju� danemu pracodawcy, to jednak mo�liwe stało si� ich dopasowanie 

do potrzeb innych pracodawców. 

Zwolnienia monitorowane s� zatem cz�sto elementem szerszych procesów wdra�ania zmian w 

organizacji dotycz�cych ich przekształce� własno�ciowych, zmiany profilu działalno�ci, bran�y i 

sektora, struktur finansowych i organizacyjnych. K. Schwan i K.G. Seipel twierdz�, �e outplacement 

powinien by� prowadzony w szczególno�ci przy wyst�pieniu okre�lonych okoliczno�ci
46

. 

Mianowicie gdy: dochodzi do intryg, napi��, zaburzenia stosunków zaufania; zastoju zdolno�ci 

rozwojowych; spadku zdolno�ci do ponoszenia wydajno�ci pracy; wstrzymania produkcji, fuzji, 
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zmiany obszarów działalno�ci; udoskonalania struktury kadrowej; renowacji organizacji; zmian 

technologicznych; wprowadzania nowego stylu kierowania; oraz zmiany filozofii przedsi�biorstwa. 

Mo�na zaryzykowa� twierdzenie, i� we współczesnych organizacjach działaj�cych w warunkach 

globalizacji i regionalizacji sytuacje te wyst�puj� stale, cho� z ró�n� dynamik� i o ró�nej skali 

oddziaływania na konieczno�� ich elastycznego dostosowywania si� do wymogów rynku i 

konkurencji. 

W tym miejscu warto podkre�li�, i� outplacement nie stanowi jedynej metodologii łagodzenia 

negatywnych skutków restrukturyzacji zatrudnienia. Poza outplacementem wyró�nia si� te� 

koncepcj� rekonwersji zawodowej pracowników, czyli ich adaptacji do nowych warunków 

funkcjonowania przedsi�biorstw i ryku pracy. Niemniej o ile rekonwersja nie musi si� wi�za� ze 

zwolnieniami i jest elementem restrukturyzacji rozwojowej - o celach długoterminowych, to 

outplacement mie�ci si� w ramach podejmowanej dora�nie restrukturyzacji naprawczej
47

. Innymi 

słowy outplacement w odró�nieniu od rekonwersji, cho� mo�e niwelowa� negatywne skutki 

zwolnie�, to nie słu�y antycypacji restrukturyzacji. 

 

3.5. Uregulowania prawne outplacementu w Polsce 

 

Zwolnienia pracowników wynikaj�ce zarówno z powodu upadku przedsi�biorstwa, jak i te 

odnosz�ce si� do ich restrukturyzacji, zostały w Polsce uregulowane prawnie. Zakres wsparcia 

przewidziany w tych sytuacjach jest zale�y od okoliczno�ci w jakich zachodz� procesy zwolnienia 

pracowników. Celem zidentyfikowania form wsparcia i odniesienia ich do praktyki outplacementu 

poni�ej dokonano analizy wybranych regulacji polskiego prawa.  
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W kontek�cie upadło�ci przedsi�biorstw wsparcie byłych pracowników udzielane jest w ramach 

Kodeksu pracy, ustawy z 13 lipca 2006 roku o ochronie roszcze� pracowniczych niewypłacalno�ci 

pracodawcy
48

 oraz ustawy z 28 lutego 2003 roku, czyli prawo upadło�ciowe i naprawcze
49

. 

Je�li chodzi o zwolnienia w wyniku upadło�ci przedsi�biorstwa reguluje je Kodeks pracy w art. 

36. Zostało w nim zapisane, �e je�eli wypowiedzenie pracownikowi umowy o prac� zawartej na czas 

nieokre�lony nast�puje z powodu ogłoszenia upadło�ci lub likwidacji przedsi�biorstwa albo z innych 

przyczyn niedotycz�cych pracowników, pracodawca mo�e w celu wcze�niejszego rozwi�zania 

umowy o prac� skróci� okres trzymiesi�cznego wypowiedzenia, najwy�ej jednak do jednego 

miesi�ca. W takim przypadku pracownikowi przysługuje odszkodowanie w wysoko�ci 

wynagrodzenia za pozostał� cz��� okresu wypowiedzenia. 

Kolejnym wa�nym aktem prawnym jest ustawa z 13 lipca 2006 roku o ochronie roszcze� 

pracowniczych w razie niewypłacalno�ci pracodawcy, która stanowi podstaw� prawn� Funduszu 

Gwarantowanych �wiadcze� Pracowniczych. Fundusz jest finansowany ze składek płaconych przez 

pracodawców, windykacji i zwrotów �rodków od pracodawców oraz z innych dochodów. Jego 

głównym celem jest zagwarantowanie wypłaty �wiadcze� dla pracowników w sytuacji 

niewypłacalno�ci pracodawcy. W ustawie przyj�to definicj� pracownika. Jest to osoba fizyczna, która 

pozostaje z pracodawc� w stosunku pracy lub jest zatrudniona na podstawie umowy o prac� 

nakładcz� albo wykonuje prac� na podstawie umowy agencyjnej lub umowy zlecenia albo innej 

umowy o �wiadczenie usług. Wszystkie wymienione kategorie pracowników maj� prawo do 

zaspokojenia swoich roszcze� ze �rodków Funduszu. Ustawa wyznacza równie� kolejno�� 

dochodzenia roszcze� przez pracowników. Na pocz�tku wypłacane s� wynagrodzenia, nast�pnie 

�wiadczenia finansowe wymienione w kodeksie pracy, takie jak odprawy czy wynagrodzenie za czas 

zwolnienia chorobowego. Roszczenia te podlegaj� zaspokojeniu za okres nie dłu�szy ni� trzy 

miesi�ce poprzedzaj�ce dat� wyst�pienia niewypłacalno�ci pracodawcy. Ł�czna kwota �wiadcze� za 
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okres jednego miesi�ca nie mo�e przekracza� przeci�tnego miesi�cznego wynagrodzenia z 

poprzedniego kwartału. 

Inn� regulacj� je�li chodzi o sytuacj� upadło�ci przedsi�biorstwa jest ustawa z 28 lutego 2003 

roku, czyli prawo upadło�ciowe i naprawcze. Ustawa ta okre�la zasady wspólnego dochodzenia 

roszcze� wierzycieli od niewypłacalnych dłu�ników b�d�cych przedsi�biorcami lub osobami 

fizycznymi nieprowadz�cymi działalno�ci gospodarczej, których niewypłacalno�� powstała wskutek 

wyj�tkowych i niezale�nych od nich okoliczno�ci. Odnosi si� równie� do kwestii skutków ogłoszenia 

upadło�ci oraz zasad post�powania naprawczego wobec przedsi�biorców zagro�onych 

niewypłacalno�ci�. Post�powanie uregulowane ustaw� nale�y prowadzi� tak, aby roszczenia 

wierzycieli mogły zosta� zaspokojone w jak najwy�szym stopniu, a je�li racjonalne wzgl�dy na to 

pozwol� – dotychczasowe przedsi�biorstwo dłu�nika zostało zachowane. 

Ustawa przewiduje dwa rodzaje procedur, które mog� by� stosowane w odniesieniu do 

niewypłacalnego pracodawcy. S� to upadło�� dłu�nika z mo�liwo�ci� zawarcia układu oraz upadło�� 

obejmuj�c� likwidacj� maj�tku dłu�nika. Pierwsza z nich umo�liwia zawarcie układu z dłu�nikami 

oraz dalsze funkcjonowanie przedsi�biorstwa pod warunkiem przedstawienia przez nie propozycji 

układowych wraz z propozycjami finansowania postanowie� zapisanych w układzie. Druga 

procedura upadło�ciowa przewiduje za� upadło�� przedsi�biorstwa z przekazaniem maj�tku 

wierzycielom. W tym przypadku procedura definiuje kolejno�� zaspokajania wierzycieli i kategorie 

nale�no�ci: pierwsza kategoria obejmuje takie nale�no�ci jak koszty post�powania upadło�ciowego, 

zobowi�zania wynikaj�ce z umów o prac�, np. nale�no�ci alimentacyjne, renty, �wiadczenia 

chorobowe czy te� zobowi�zania wzgl�dem Funduszu Gwarantowanych �wiadcze� Pracowniczych.  

Jak wynika z powy�szych w zwi�zku z upadło�ci� przedsi�biorstwa nast�puje dokonanie 

zapłaty odpraw czy zaspokojenie roszcze� do �wiadcze� z odpowiedniego funduszu. Takie działania 

jednak nie oznaczaj� wsparcia pracowników mimo, �e upadek podmiotu nie wynika z przyczyn 

zale�nych od pracowników zatrudnionych w danym podmiocie. 

W przypadku procesu restrukturyzacji podmiotów równie� wyst�puj� odpowiednie regulacje 

prawne w których szczególnie mocno unormowane s� kwestie restrukturyzacji zatrudnienia. 



 

 

Restrukturyzacja cz�sto dotyczy redukcji etatów. W obliczu kryzysu gospodarczego jest to do�� 

cz�sta praktyka. Wynika to najcz��ciej z faktu, i� redukcje etatów s� najpopularniejszym w Polsce 

elementem poprawiania kondycji przedsi�biorstw, cz�sto nawet mimo tego, �e nie musz� by� 

pochodn� restrukturyzacji. Prawo podaje dwa instrumenty zarz�dzania procesem zwolnie� oraz jego 

kontroli: zwolnienia grupowe oraz zwolnienia monitorowane. 

Takim aktem prawnym, który nie odnosi si� do przedsi�biorstw w przypadku których nast�puje 

upadło��, jest ustawa z 13 marca 2003 roku o szczególnych zasadach rozwi�zywania z pracownikami 

stosunków pracy z przyczyn niedotycz�cych pracowników
50

. Jej przepisy stosuje si� do 

przedsi�biorstw zatrudniaj�cych co najmniej 20 osób. Zwolnienia grupowe s� definiowane jako 

zwolnienie w okresie 30 dni:  

• 10 pracowników, gdy pracodawca zatrudnia mniej ni� 100 pracowników; 

• 10% pracowników, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 100, jednak�e mniej ni� 300 

pracowników; 

• 30 pracowników, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 300 lub wi�cej pracowników. 

W celu okre�lenia całkowitego poziomu zatrudnienia w przedsi�biorstwie pod uwag� brane s� 

wszystkie rodzaje umów o prac�: na czas nieokre�lony, na czas okre�lony, na okres próbny i umowy 

na czas wykonania okre�lonej pracy. Uwzgl�dnia si� przy tym osoby czasowo nieobecne w pracy, 

korzystaj�ce z ró�nego rodzaju urlopów, np. urlopów zdrowotnych, naukowych czy te� 

odbywaj�cych słu�b� wojskow�, a tak�e osoby b�d�ce w okresie wypowiedzenia umowy o prac�. Te 

same zasady stosuje si� do zwolnie� grupowych, których celem nie jest redukcja zatrudnienia, lecz 

które s� zwi�zane z wewn�trznymi zmianami w przedsi�biorstwie, zatrudnianiem nowych 

pracowników posiadaj�cych inne kwalifikacje, czy te� dostosowywaniem mo�liwo�ci firmy do 

sytuacji gospodarczej. 

Gdy zwolnienia grupowe dotycz� pracowników zatrudnionych na podstawie umowy o prac� na 

czas nieokre�lony, pracodawca musi poda� przyczyny zwolnienia. Takiej konieczno�ci nie ma, gdy 

zwolnienia grupowe dotycz� osób zatrudnionych na czas okre�lony. Wówczas przyczyny zwolnienia 
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mo�e zbada� s�d, a je�li oka�e si�, �e były one zwi�zane z wewn�trznymi zmianami w 

przedsi�biorstwie, pracodawca jest zobowi�zany wypłaci� takim pracownikom odprawy. 

Z punktu widzenia przedsi�biorstwa wa�n� stron� takich działa� s� zwi�zki zawodowe. 

Pracodawca jest zobowi�zany skonsultowa� zamiar przeprowadzenia zwolnienia grupowego z 

zakładowymi organizacjami zwi�zkowymi. Konsultacje dotycz� w szczególno�ci mo�liwo�ci 

unikni�cia lub zmniejszenia rozmiaru zwolnienia grupowego oraz spraw pracowniczych zwi�zanych 

z tym zwolnieniem. Przygotowywana jest wi�c w sytuacji zwolnie� grupowych informacja na pi�mie 

zakładowym organizacjom zwi�zkowym, która odnosi si� do takich kwestii jak: przyczyn 

zamierzonego zwolnienia grupowego; liczby zatrudnionych pracowników i grup zawodowych, do 

których oni nale��; okresu, w ci�gu którego nast�pi zwolnienie; proponowanych kryteriów doboru 

pracowników do zwolnienia grupowego; kolejno�ci dokonywania zwolnie� pracowników; oraz 

propozycji rozstrzygni�cia spraw pracowniczych zwi�zanych z zamierzonym zwolnieniem 

grupowym, a je�eli obejmuj� one �wiadczenia pieni��ne, pracodawca jest obowi�zany dodatkowo 

przedstawi� sposób ustalania ich wysoko�ci. 

Je�li u danego pracodawcy nie działaj� zakładowe organizacje zwi�zkowe to uprawnienie do 

zawarcia porozumienia przysługuje przedstawicielom pracowników wyłonionym w trybie przyj�tym 

u danego pracodawcy, np. radzie pracowników. W pozostałych przypadkach pracodawca reguluje 

zasady zwolnie� grupowych w regulaminie. Ponadto powiatowy urz�d pracy musi zosta� 

powiadomiony o planowanych zwolnieniach oraz o wszystkich innych kwestiach z nim zwi�zanych, 

o których pracodawca informuje zwi�zki zawodowe. Zwalnianym pracownikom przysługuje 

odprawa, zwykle b�d�ca cz��ci� wi�kszego pakietu odprawowego, który jest negocjowany 

indywidualnie na poziomie przedsi�biorstwa. 

Co wa�ne w razie ponownego zatrudniania pracowników w tej samej grupie zawodowej 

pracodawca w pierwszej kolejno�ci ma zatrudni� pracownika, z którym rozwi�zał stosunek pracy w 

ramach zwolnienia grupowego, je�eli zwolniony pracownik zgłosi zamiar podj�cia zatrudnienia u 

tego pracodawcy w ci�gu roku od dnia rozwi�zania z nim stosunku pracy.  



 

 

Jednak w przypadku ponownego zatrudnienia pracodawca nie musi oferowa� pracownikowi takich 

samych warunków pracy, w tym wynagrodzenia. 

Mo�liwy i zasadny jest opis zgłosze� zwolnie� grupowych w województwie podlaskim. Na 

przestrzeni lat od stycznia 2007 r. do sierpnia 2012 r. najwi�cej zgłoszonych osób do zwolnie� było 

w roku 2009
51

. Było to 1619 osób, spo�ród których 1476 zostało zwolnione. W roku tym równie� 

najwi�cej, bo 41 zakładów dokonało zgłoszenia zwolnienia, w tym niektóre z podmiotów zgłosiły si� 

wi�cej ni� jeden raz do powiatowych urz�dów pracy. 

W roku 2007 zostało najwi�cej zwolnionych 170 osób w bran�y włókienniczej. Miało to 

miejsce w PUP w Białymstoku. W roku 2008 wi�ksze, bo wynosz�ce 264 osób, zgłoszenie 

zwolnienia do PUP w Białymstoku zostało wniesione przez przedsi�biorstwo z bran�y cukierniczej. 

Spo�ród tych pracowników 183 zostało zwolnionych. Inne du�e zwolnienie miało miejsce w bran�y 

zwi�zanej z produkcj� mebli - zgłoszone zostało przez zakład pracy 184 osób w PUP Hajnówka, z 

których 70 zostało zwolnione. Najwi�ksze odnotowane zwolnienie miało miejsce w roku 2009 do 

PUP w Białymstoku przez podmiot z bran�y naprawy taboru kolejowego zostało wówczas zwolnione 

727 osób. W tym roku miało miejsce tak�e du�e zwolnienie pracowników w przedsi�biorstwie z 

sektora przemysłu mi�snego, które zostało dokonane w PUP Kolnie. Wyniosło ono 265 osób. W roku 

2010 miały miejsce najmniejsze zwolnienia w województwie podlaskim. Najwi�cej, bo 98 osób 

zostało zgłoszone do zwolnienia w bran�y ubezpieczenia, natomiast 97 osób w bran�y produkcji 

wyrobów z drewna. Zwolnienia w słu�bie zdrowia w roku 2011 dotyczyły 164 osób. Drugie znacz�ce 

zwolnienia miało miejsce w zakładzie pracy z bran�y budowlanej. Zostało przez ten podmiot 

zgłoszone 130 pracowników do zwolnienia. Oba zgłoszenia miały miejsce w PUP w Białymstoku. W 

maju 2012 roku miało miejsce dwa du�e zgłoszenia firm z przemysłu – 165 osób i w budownictwie – 

131 osób. 

W�ród najcz��ciej pojawiaj�cych si� bran� na przestrzeni analizowanych lat wymieni� mo�na 

nast�puj�ce: bankowo��, produkcja odzie�y, przemysł mi�sny, usługi telekomunikacyjne i transport. 
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Tabela 3. Zgłoszenia zwolnie� grupowych w województwie podlaskim od stycznia 2007 r. do 

sierpnia 2012 r. 

Rok Bran�e 

Liczba pracowników 
Liczba 

zakładów 

pracy 

zgłaszaj�cych 

zwolnienia 

Liczba 

zgłosze� zgłoszonych 

do zwolnienia 
zwolnionych 

2007 

− gminna spółdzielczo�� 
− komputerowa 

− piwowarstwo (spoza województwa) 

− poligraficzna 

− telekomunikacyjna 2 

− usługi sprz�tania  

− włókiennicza 

378  278  8 8 

2008 

− cukrownictwo 

− działalno�� usługowa zwi�zana z 

le�nictwem 

− handel 

− kolporta� prasy 

− opieka społeczna 

− produkcja mebli  

− produkcja obuwia 

− produkcja odzie�y 

− produkcja pieczywa 

− przetwórstwo mi�sne 

− przetwórstwo ziół 

− udzielanie �wiadcze� zdrowotnych 

− usługi 

− usługi finansowe 

− usługi pralnicze  

− usługi telekomunikacyjne 

− usługi zwi�zane z dystrybucj� gazu 

942 668 19  34 

2009 

− bankowo�� 
− całodobowa opieka wychowawcza 

− handel 

− handel detaliczny 

− naprawy taboru kolejowego 

− produkcja maszyn i elementów 

indukcyjnych 

− produkcja pasz, dystrybucja karm dla 

zwierz�t 
− przemysł 

− przemysł cukrowniczy 

− przemysł mi�sny 

− przewo�nik kolejowy towarów 

1619 1476 41 64 



 

 

− �wiadczenie usług dystrybucyjnych i 

logistycznych 

− telewizja 

− transport i logistyka 

− transport lotniczy 

− transport lotniczy pasa�erski 

− usługi komunikacyjne, pocztowe 

sprzeda� detaliczna gazet  

− usługi pocztowe  

− usługi telekomunikacyjne 

− usługi w zakresie doradztwa 

personalnego, pracy tymczasowej 

− usługi w zakresie doradztwa 

personalnego, pracy tymczasowej 

− włókiennicza 

− zakwaterowanie 

− zarz�dzanie sieciami sprzeda�y 

(saloniki prasowe, salony 

multimedialne) 

2010 

− administracja publiczna zwi�zana z 

gospodark� wodn� 
− bankowo��  
− energetyka 

− gastronomia 

− gospodarstwo pomocnicze 

− media 

− obrona narodowa 

− produkcja odzie�y  

− produkcja mebli 

− produkcja odzie�y roboczej i 

ochronnej  

− produkcja piwa 

− produkcja wyrobów z drewna  

− sprzeda� detaliczna gazet i art. 

pi�mienniczych 

− szkolnictwo policealne 

− transport 

− ubezpieczenia 

− usługi 

− usługi telekomunikacyjne, pocztowe 

729 b.d. b.d. 40 

2011 

− bankowo�� 
− budownictwo  

− działalno�� kulturalna 

− działalno�� pocztowa 

− działalno�� wydawnicza 

− handel 

− obrona narodowa 

899 787 24 54 



 

 

− produkcja odzie�y roboczej i 

ochronnej 

− produkcja pieczywa 

− produkcja wyrobów budowlanych z 

betonu 

− przemysł 

− przetwórstwo mi�sne  

− słu�ba zdrowia 

− sprzeda� prasy 

− teleinformatyka 

− transport kolejowy 

− ubezpieczenia 

− usługi telekomunikacyjne 

2012 

− administracja 

− bankowo�� 
− budownictwo 

− handel 

− handel artykułami farmaceutycznymi 

− o�wiata 

− produkcja i wprowadzanie na rynek 

leków i wyrobów farmaceutycznych 

− przemysł mi�sny 

− sprzeda� hurtowa �ywno�ci, napojów 

− transport 

− ubezpieczenia 

− usługi telekomunikacyjne 

571 336 19  26 

	ródło: opracowanie własne na podstawie Informacja dotycz�ca zgłosze� zwolnie� grupowych w 

województwie podlaskim w 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 r., Wojewódzki Urz�d Pracy w 

Białymstoku, www.up.podlasie.pl/index.php/strony/22135 [25.09.2012] 

Podsumowuj�c nale�y stwierdzi�, �e równie� w przypadku zwolnie� grupowych nie ma 

�adnego innego –poza finansowym –wsparcia pracowników. Mo�na stwierdzi�, �e powy�sze 

rozwi�zania ustawowe wskazuj� na brak odpowiedniego wsparcia dla pracowników, którzy zostaj� 

bez pracy. Z punktu widzenia przedsi�biorcy rozwi�zania te s� dla niego i tak wydatkiem, który jest 

ponoszony w zwi�zku z upadło�ci� podmiotu, czy zmniejszeniem w nim zatrudnienia. Jednak w 

obliczu chocia�by aspektów wizerunkowych - szczególnie je�li chodzi o przedsi�biorstwa, które 

pozostaj� na rynku - sytuacja taka wydaje si� nie by� korzystna. 

Celem zmian w tym zakresie z punktu widzenia ustawodawcy niezb�dne okazało si� 

wprowadzenie rozwi�za� id�cych dalej, które dzi�ki zawartym w nich propozycjom nie pozostawiaj� 

pracowników samych sobie. Uregulowaniem odnosz�cym si� do powy�szych kwestii jest przyj�ta w 



 

 

2004 roku ustawa o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy
52

. W jej tre�ci mo�na doszuka� 

si� wskaza� co do tego jak nale�y przeprowadza� działania, które mo�na okre�li� jako usługi 

okre�lane mianem outplacementu. Ustawa ta wprowadziła poj�cie zwolnie� monitorowanych. 

Dotycz� one zwolnie� co najmniej 50 pracowników w okresie 3 miesi�cy. W tabeli 4.znalazły si� 

porównania zwolnie� grupowych i zwolnie� monitorowanych.  

 

Tabela 4. Ró�nice pomi�dzy zwolnieniami grupowymi i monitorowanymi 

Wyszczególnienie Zwolnienia grupowe Zwolnienia monitorowane 

Podstawa prawna Ustawa z 13 marca 2003 r. o 

szczególnych zasadach rozwi�zywania 

z pracownikami  

stosunków pracy z przyczyn 

niedotycz�cych pracowników (Dz. U. 

Nr 90, poz. 844) 

Ustawa z 20 kwietnia 2004 r. o 

promocji zatrudnienia i instytucjach 

rynku pracy oraz jej nowelizacja z 1 

lutego 2009 r. (Dz. U. Nr 69, poz. 414 

z pó�n. zm.) 

Liczba 

pracowników 

przewidzianych 

do zwolnienia 

- 10 pracowników, gdy pracodawca 

zatrudnia mniej ni� 100 osób 

- 10% pracowników, gdy pracodawca 

zatrudnia co najmniej 100, ale mniej 

ni� 300 pracowników 

- 30 pracowników, gdy pracodawca 

zatrudnia co najmniej 300 lub wi�cej 

pracowników 

- zamiar zwolnienia 50 pracowników 

w okresie 3 miesi�cy 

Obowi�zki 

pracodawcy 

wobec 

pracowników 

 

- obowi�zek podania przyczyn, gdy 

dotyczy osób zatrudnionych na umow� 
o prac� na czas nieokre�lony 

- obowi�zek konsultacji zamiaru 

zwolnie� z organizacjami 

zwi�zkowymi (m.in. przyczyny, 

propozycja kryteriów doboru do 

zwolnienia) 

- zwalnianym pracownikom 

przysługuje odprawa 

- pracownik ma prawo (je�li zgłosił 

ch�� ponownego zatrudnienia u tego 

samego pracodawcy) wróci� do pracy 

- obowi�zek zapewnienia usług rynku 

pracy w formie programu 

(outplacement) dla pracowników 

przewidzianych do zwolnienia lub 

zwolnionych w okresie 6 miesi�cy po 

zwolnieniu. 

 

Te usługi rynku pracy to: po�rednictwo 

i doradztwo zawodowe, wsparcie 

psychologiczne, szkolenia, stypendium 

szkoleniowe, pomoc w aktywnym 

poszukiwaniu pracy (instrument mo�e 

by� stosowany nie tylko wobec 
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przy nowym naborze. 

 

Pracodawca nie ma obowi�zku 

zaoferowania tych samych warunków 

pracy i wynagrodzenia 

bezrobotnych, ale tak�e dla osób w 

okresie wypowiedzenia) 

 

Obowi�zek  

zgłoszenia do  

odpowiedniej  

instytucji 

- zakładowe organizacje zwi�zkowe 

- przedstawiciele pracowników 

- powiatowy urz�d pracy 

- powiatowy urz�d pracy 

	ródło: M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 5. 

 

Jak wynika z tabeli przede wszystkim pracodawca przeprowadzaj�cy zwolnienia monitorowane 

jest zobowi�zany uzgodni� z powiatowym urz�dem pracy wła�ciwym dla pracodawcy zakres i formy 

pomocy zwalnianym pracownikom. Uzgodnienia te dotycz� w szczególno�ci sposobu realizacji 

takich działa� jak: po�rednictwo pracy; poradnictwo zawodowe; szkolenia; oraz pomoc w aktywnym 

poszukiwaniu pracy. Ich bli�sze cechy zostały przedstawione w tabeli 5. 

 

Tabela 5. Charakterystyka usług outplacementu 

Usługa Charakterystyka usługi 

Po�rednictwo 

pracy (art. 36, 

ust. 1) 

− udzielanie pomocy bezrobotnym i poszukuj�cym pracy w uzyskaniu 

odpowiedniego zatrudnienia oraz pracodawcom w pozyskaniu 

pracowników o poszukiwanych kwalifikacjach zawodowych; 

− pozyskiwanie ofert pracy; 

− upowszechnianie ofert pracy, w tym przez przekazywanie ofert pracy 

do internetowej bazy ofert pracy, udost�pnianej przez ministra 

wła�ciwego do spraw pracy; 

− udzielanie pracodawcom informacji o kandydatach do pracy, w 

zwi�zku ze zgłoszon� ofert� pracy; 

− informowanie bezrobotnych i poszukuj�cych pracy oraz pracodawców 

o aktualnej sytuacji i przewidywanych zmianach na lokalnym rynku 

pracy; 

− inicjowanie i organizowanie kontaktów bezrobotnych i poszukuj�cych 

pracy z pracodawcami; 

− współdziałanie powiatowych urz�dów pracy w zakresie wymiany 

informacji o mo�liwo�ciach uzyskania zatrudnienia i szkolenia na 

terenie ich działania; 



 

 

− informowanie bezrobotnych o przysługuj�cych im prawach i ich 

obowi�zkach. 

Poradnictwo 

zawodowe 

(art. 38 ust. 1) 

 

Udzielanie bezrobotnym i poszukuj�cym pracy pomocy w wyborze 

odpowiedniego zawodu i miejsca zatrudnienia, w szczególno�ci:  

− udzielanie informacji o zawodach, rynku pracy oraz mo�liwo�ciach 

szkolenia i kształcenia, 

− udzielanie porad z wykorzystaniem standaryzowanych metod 

ułatwiaj�cych wybór zawodu, zmian� kwalifikacji, podj�cie lub zmian� 
zatrudnienia, w tym badanie zainteresowa� i uzdolnie� zawodowych, 

− kierowanie na specjalistyczne badania psychologiczne i lekarskie 

umo�liwiaj�ce wydawanie opinii o przydatno�ci zawodowej do pracy i 

zawodu albo kierunku szkolenia, 

− inicjowanie, organizowanie i prowadzenie grupowych porad 

zawodowych dla bezrobotnych i poszukuj�cych pracy; 

Udzielanie pracodawcom pomocy: 

− w doborze kandydatów do pracy spo�ród bezrobotnych i poszukuj�cych 

pracy,  

− we wspieraniu rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pracowników 

przez udzielanie porad zawodowych. 

Szkolenia (art. 

2 ust. 1 pkt. 

37)  

Pozaszkolne zaj�cia maj�ce na celu uzyskanie, uzupełnienie lub 

doskonalenie umiej�tno�ci i kwalifikacji zawodowych lub ogólnych, 

potrzebnych do wykonywania pracy, w tym umiej�tno�ci poszukiwania 

zatrudnienia. 

Pomoc w 

aktywnym 

poszukiwaniu 

pracy (art. 39 

ust.1) 

 

Przygotowywanie bezrobotnych i poszukuj�cych pracy do lepszego 

radzenia sobie w poszukiwaniu i podejmowaniu zatrudnienia, w 

szczególno�ci przez: 

− uczestnictwo w szkoleniu z zakresu umiej�tno�ci poszukiwania pracy; 

− uczestnictwo w zaj�ciach aktywizacyjnych; 

− dost�p do informacji i elektronicznych baz danych słu��cych uzyskaniu 

umiej�tno�ci poszukiwania pracy i samozatrudnienia. 

	ródło: Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy; [cyt. 

za:]A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement – przewodnik dla pracodawców, FISE, Warszawa 

2010, s. 8-9. 

 

Warto podkre�li�, �e ustawodawca nie daje szczegółowych wytycznych co do dokładnej 

zawarto�ci programów wsparcia dla zwalnianych pracowników oraz sposobu ich wdra�ania
53

. Co za 

tym idzie pozostawia pracodawcy swobod� wyboru działa�. Oznacza to, �e programy 
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outplacementowe za ka�dym razem powinny by� „szyte na miar�” i dostosowane do mo�liwo�ci 

finansowych i organizacyjnych pracodawcy, indywidualnych potrzeb zwalnianych pracowników, a 

tak�e sytuacji na lokalnym rynku pracy. 

Zgodnie z ustaw� pracodawca zamierzaj�cy dokona� zwolnie� monitorowanych jest 

zobowi�zany podj�� działania polegaj�ce na zapewnieniu usług rynku pracy realizowanych w formie 

programu pracownikom przewidzianym do zwolnienia, b�d�cym w trakcie wypowiedzenia lub w 

okresie 6 miesi�cy po rozwi�zaniu stosunku pracy lub stosunku słu�bowego. Program mo�e by� 

realizowany przez powiatowy urz�d pracy, agencj� zatrudnienia lub instytucj� szkoleniow�. Nale�y 

zaznaczy�, �e po raz pierwszy w polskim prawodawstwie pojawiły si� zapisy dotycz�ce �wiadczenia 

usług poradnictwa i po�rednictwa zawodowego oraz szkole� osobom pracuj�cym – zgodnie z 

zapisem ustawowym „osobom poszukuj�cym pracy”, a nie tylko osobom bezrobotnym. Pracodawca 

wypłaca co miesi�c zwolnionemu pracownikowi, na podstawie zawartej z nim umowy, �wiadczenie 

szkoleniowe. Powinno on by� w wysoko�ci równej wynagrodzeniu pracownika, nie wy�szej jednak 

ni� 200% minimalnego wynagrodzenia za prac�54
. Powiatowy urz�d pracy refunduje pracodawcy 

cz��� składek na ubezpieczenia emerytalne i rentowe finansowane ze �rodków własnych pracodawcy. 

Te regulacje nie odnosz� si� jednak do wcze�niej przedstawionych zwolnie� grupowych. 

Jak ju� wcze�niej wskazano zarówno w przypadku zwolnie� grupowych, jak i monitorowanych 

pracodawca ma obowi�zek zgłoszenia ich do urz�du pracy
55

. Zgodnie z zapisami ustawy z 13 marca 

2003 roku o szczególnych zasadach rozwi�zywania z pracownikami stosunków pracy z przyczyn 

niedotycz�cych pracowników, pracodawca jest zobowi�zany najpierw w do�� ogólnie zawiadomi� na 

pi�mie wła�ciwy powiatowy urz�d pracy o przyj�tych ustaleniach dotycz�cych grupowego 

zwolnienia. Nast�pnie, gdy do zwolnie� dochodzi, ma poda� szczegółowe dane, w tym m.in. 

dotycz�ce liczby zatrudnionych i zwalnianych, przyczyny, okresu.  

Reasumuj�c istniej� uregulowania, które pozwalaj� ukaza� „ludzk� twarz” pracodawców nawet 

w obliczu tak trudniej decyzji jak� s� zwolnienia pracowników. Jednak jak wynika z powy�szych 

mniejsze podmioty, w przypadku których nieraz zwolnienie obejmuje mniej ni� 50 pracowników np. 
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10, nie mog� ubiega� si� o tego typu wsparcie cho� trac� istotn� cz��� zasobów ludzkich. Nie 

oznacza to, �e nie mog� realizowa� programów outplacementowych ci pracodawcy, którzy nie 

spełniaj� ustawowego wymogu, czyli nie zwalniaj� co najmniej 50 osób w przeci�gu 3 miesi�cy
56

. 

Co za tym idzie mo�liwe jest wspieranie zwalnianych pracowników niezale�nie od wielko�ci redukcji 

zatrudnienia oraz czasu trwania tego procesu. W takim wypadku do realizacji projektu 

outplacementowego pracodawca mo�e zaprosi� powiatowy urz�d pracy oraz innych aktorów rynku 

pracy, m.in. organizacje pozarz�dowe �wiadcz�ce usługi rynku pracy, wyspecjalizowane firmy 

prywatne, agencje zatrudnienia czy te� firmy szkoleniowe, jednak wówczas tak naprawd� 

finansowanie tych zada� le�y przede wszystkim po jego stronie. 

Ponadto trzeba zwróci� uwag�, �e przepisy dotycz�ce zwolnie� monitorowanych ogrywaj� 

istotn� rol� jako motyw skłaniaj�cy pracodawców, wobec których maj� zastosowanie, do zwrócenia 

si� do powiatowego urz�du pracy w celu uzyskania wsparcia dla zwalnianych pracowników. Za 

takim wnioskiem przemawia fakt, �e – zgodnie z informacjami uzyskanymi w badaniu jako�ciowym 

przeprowadzonym przez firm� Dyspersja, tylko sporadycznie zdarza si�, �e w celu uzgodnienia 

pomocy dla zwalnianych pracowników do urz�dów pracy zgłaszaj� si� pracodawcy, którzy nie s� do 

tego zobligowani
57

.Jednocze�nie badania te pokazuj�, �e zainteresowanie pracodawców z 

analizowanego województwa kujawsko-pomorskiego usługami z zakresu outplacementu, 

�wiadczonymi przez instytucje komercyjne, jest bardzo niskie. 

Praktyk� jest te�, �e pracodawcy wydłu�aj� proces zwolnie� celem unikni�cia wymogu 

informowania o przeprowadzanej redukcji zatrudnienia. Wymogi prawne nie odnosz� si� równie� do 

sytuacji redukowania zatrudnienia poprzez nieprzedłu�anie umów o prac� zawartych na czas 

okre�lony. Nie obejmuj� te� rezygnacji z zawierania kolejnych umów cywilnoprawnych oraz 

pomijaj� spraw� przerwania kontynuacji współpracy z osobami pracuj�cymi na zasadzie 

samozatrudnienia. Wynika to z faktu, i� wówczas nie dochodzi do rozwi�zania stosunku pracy, który 

w sensie formalny mnie istnieje. 
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Przedstawione wyniki bada� wskazuj�, �e zwi�kszenie powszechno�ci stosowania 

outplacementu wymaga podj�cia działa� wpływaj�cych na uwarunkowania pozaprawne
58

. W 

szczególno�ci na: zasób posiadanej przez pracodawców wiedzy na temat zwolnie� monitorowanych, 

poziom poczucia odpowiedzialno�ci pracodawców za zwalnianych pracowników oraz znajomo�� 

oferty instytucji rynku pracy w zakresie outplacementu. 

 

4. Outplacement w warunkach wzrostu ryzyka i elastyczno�ci organizacji 

 

4.1. Zapobieganie negatywnym efektom redukcji zatrudnienia 

 

W literaturze przedmiotu zwraca si� uwag�, i� cho� racjonalizacja zatrudnienia w formie 

zwolnie� jest postrzegana za najskuteczniejsz� metod� ograniczenia nadwy�ki zatrudnienia, a co za 

tym idzie dostosowania organizacji do jej otoczenia, to jednak jest to podej�cie �wiadcz�ce o jej 

zarz�dzaniu nastawionym na osi�ganie celów krótkoterminowych. W dłu�szym okresie czasu 

zwolnienia mog� pozbawi� organizacj� szans na rozwój i doprowadzi� do utraty konkurencyjno�ci. 

Wymuszona redukcja zatrudnienia mo�e prowadzi� do ujawnienia si� szeregu niepo��danych 

zjawisk. Wyró�ni� mo�na
59

: (1) zmniejszenie aktywno�ci pracowników i nieosi�ganie oczekiwanych 

wyników pracy a w konsekwencji spadek ich przydatno�ci dla firmy; (2) d��enie cz��ci pracowników 

do znalezienia pracy bardziej odpowiadaj�cej ich oczekiwaniom; oraz (3) ponowne dostrze�enie 

nadwy�ki zatrudnienia pod wzgl�dem ilo�ci personelu, jego kwalifikacji, czasu pracy i innych cech, 

co prowadzi do podj�cia kolejnej redukcji zatrudnienia.  

Perspektywa planowanyh zwolnie� mo�e te� zwi�ksza� ryzyko wyst�pienia działa� 

sabota�owych lub podejmowanie przez pracowników zatrudnienia u konkurencji. W szczególno�ci 

dotyczy to osób, które cho� zostały zwolnione lub zło�yły wymówienie, to nie zostały zwolnione z 

obowi�zku �wiadczenia pracy np. w postaci rezygnacji z ich pojawiania si� w miejscu pracy lub 
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wysłania ich na urlop w trybie natychmiastowym
60

. Z drugiej strony jednak zwolnienie z obowi�zku 

�wiadczenia pracy bywa odbierane przez zwalnianych jako osobista zniewaga i mo�e prowadzi� do 

aktów donosicielstwa np. powiadamiania organizacji zarz�dzaj�cych prawami autorskimi o 

wykorzystaniu przez pracodawc� nielegalnego oprogramowania
61

. 

Realizacja programów outplacementu wpisuje si� w szereg zalece� dla przedsi�biorców 

dotycz�cych złagodzenia negatywnych skutków zwolnie�. Zwraca si� chocia�by uwag� by w 

przypadku zwolnie� z powodu niezadowalaj�cych rezultatów pracy analizowa� czynniki maj�ce 

wpływ na organizacj� i przebieg pracy
62

. W przypadku nadwy�ek pewnych typów kategorii 

zatrudnionych nale�y za� analizowa� czy sytuacja taka ma charakter przej�ciowy czy te� wynika z 

trwałych procesów. Zwraca si� te� uwag�, i� przedsi�biorstwo powinno podj�� analiz� reakcji 

psychologicznych zwalnianych pracowników. Zasadne jest uwzgl�dnianie tendencji pracowników do 

traktowania stanowiska pracy w perspektywie długookresowej – wokół niego okre�laj� bowiem 

swoje cele i plany �yciowe. Zwolnienie mo�e wymusza�, zatem np. podj�cie migracji zarobkowej 

oraz wzbudza� negatywne odczucia jak poczucie i faktyczne wykluczenie ze społeczno�ci, utrat� 

warto�ci, smutek i inne. Zaleca si� by przedsi�biorstwo podejmuj�c zwolnienia d��yło do poprawy 

wizerunku, wzrostu efektywno�ci oraz nie dopuszczało do poczucia l�ku o zatrudnienie w�ród 

pozostaj�cych w firmie pracowników. 

D. Lewicka sformułowała pi�� zasad redukcji zatrudnienia, których kluczowym elementem jest 

tak�e outplacement
63

. S� to: (1) precyzyjne planowanie i prognozowanie zapotrzebowania na 

pracowników; (2) tworzenie sprawiedliwych, zrozumiałych i czytelnych procedur dyscyplinarnych; 

(3) minimalizowanie przymusowych odej�� z pracy przez zastosowanie metod zapobiegawczych; (4) 

szkolenie mened�erów w zakresie kierowania i motywowania podwładnych, negocjowania 

standardów wykonania, prowadzenia rozmów naprawczych, stawiania celów i przeprowadzania 
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rozmów ko�cowych ze zwalnianymi pracownikami z poszanowaniem ich godno�ci i wkładu w 

rozwój organizacji; oraz (5) wprowadzanie programów doradztwa i zwolnie� monitorowanych. 

Maj�c na uwadze negatywne efekty redukcji zatrudnienia J. Sutherland i D. Canwell zalecaj� 

si� by planuj�c j� uwzgl�dnia� przynajmniej cztery kwestie
64

. Mianowicie: (1) skutki prawne 

zwolnie� grupowych; (2) skutki wynikaj�ce dla organizacji z powodu straty kluczowych 

pracowników na rzecz konkurencji; (3) w jaki sposób zostanie zakomunikowany zamiar zwolnie�; 

(4) jakie oprócz zwolnie� grupowych s� mo�liwe rozwi�zania alternatywne np. przeszkolenie 

pracowników i ponowne ich zatrudnienie. Dla porównania według M. Sidor-Rz�dkowskiej 

przeciwdziałanie negatywnym stukom redukcji powinno obejmowa�: (1) prowadzenie otwartej 

polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednoznacznych kryteriów wyboru osób przeznaczonych 

do redukcji; (3) niezwłoczne poinformowanie wszystkich pracowników o podj�tych decyzjach; (4) 

dbało�� o odpowiedni� form� rozstania; (5) zerwanie z przekonaniem, i� dla pozostaj�cych w firmie 

fakt, i� nadal maj� prac� jest wystarczaj�cym �rodkiem motywuj�cym do najwi�kszych nawet 

wysiłków
65

. 

A. Downs proponuje uwzgl�dnianie przez przedsi�biorców przynajmniej czterech zasad, które 

maj� zwi�kszy� skuteczno�� redukcji zatrudnienia i ukaza� stosowanie kompromisowego stylu 

zarz�dzania
66

. Po pierwsze nale�y przeanalizowa� czy problemem jest faktycznie nadmierne 

zatrudnienie czy te� zbyt małe zyski. Je�li przychody s� ograniczone to zwolnienia mog� jedynie 

pogorszy� sytuacj� ograniczaj�c dost�p do kompetencji pracowników, je�li jednak faktycznie 

problem polega w nadwy�ce zatrudnienia to jej ograniczenie powinno by� realizowane, jako strategia 

dotycz�ca procesów w całej organizacji i jej otoczeniu a nie jedynie sprawach personalnych. Po 

drugie istotne jest stworzenie wizji przedsi�biorstwa po zako�czeniu redukcji zatrudnienia w 

szczególno�ci tego, jakie b�dzie posiada� cele i jakiego personelu potrzebowa�. Po trzecie powinno 

okazywa� si� godno�� dla zwalnianych pracowników, dzieli� si� z nimi informacjami, unika� 

wytwarzania obaw w�ród osób pozostaj�cych w firmie oraz potencjalnego ryzyka dobrowolnych 
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rezygnacji z pracy pracowników o istotnych kompetencjach. Po czwarte zwolnienia powinny 

odbywa� si� zgodnie z prawem, uwzgl�dnia� przepisy dotycz�ce dyskryminacji ze wzgl�du na wiek 

czy niepełnosprawno�ci, przekwalifikowania i przeszkalania. 

Znacznie szersz�, uwzgl�dniaj�c� wi�cej okoliczno�ci, list� zalece� sformułowali K. Schwan i 

K.G. Seipel
67

. Zdaniem tych badaczy redukcj� kadr powinny poprzedzi� analizy w zakresie: (1) 

powodów zmniejszenia zatrudnienia, jego przypuszczalnego okresu trwania; (2) kosztów i czasu 

ponownego zatrudnienia; (3) rozmiaru - sposobu, zakresu i struktury; (4) kosztów - wpływu redukcji 

na struktur� kosztów; (5) skutków dla wizerunku firmy i regionu; (6) mobilno�� pracowników; oraz 

(7) uzasadnienie dla pracowników i otoczenia społecznego. Ponadto proponuj� sformułowanie przez 

przedsi�biorc� zainteresowanego przeprowadzeniem redukcji zatrudnienia odpowiedzi na trzyna�cie 

pyta�68
. Mianowicie: 

1. Czy rozwi�zanie z pracownikiem umowy o prac� staje si� konieczno�ci�? 

2. Czy wszystkie mo�liwo�ci zostały wyczerpane, czy jest jaka� alternatywa? 

3. Czy mo�na znale�� zrozumiałe powody rozwi�zania stosunku pracy? 

4. Czy pracownik znajduje si� w poło�eniu umo�liwiaj�cym znalezienie zatrudnienia? 

5. Czy pracownik ma mo�liwo�� znale�� nowe stanowisko pracy w tym samym zakładzie? 

6. Czy s� inne przedsi�biorstwa, które mo�na rekomendowa� pracownikowi? 

7. Jakiej pomocy mo�na udzieli� pracownikowi? 

8. Czy jest kto� w przedsi�biorstwie, kto mógłby udzieli� wła�ciwej pomocy? 

9. Czy nale�y si� liczy� z problemami natury emocjonalnej, je�li tak to jak mo�na je obej��? 

10. Jakie osobliwo�ci (dotycz�ce zachowania pracownika) nale�y bra� pod uwag�? 

11. Jak długo trwa� b�dzie rozwi�zywanie stosunku pracy z pracownikiem? 

12. Jakich reakcji nale�y oczekiwa� wewn�trz zakładu i na zewn�trz? 

13. Czy stwarza trudno�ci rada zakładowa, publikatory lub organizacje zakładowe spoza zakładu 

pracy? 
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Podj�cie przegl�du organizacji i jej otoczenia pod wszystkimi wymienionymi wła�ciwo�ciami 

pozwala na dostrze�enie racjonalnych przesłanek zwolnie�, ich barier, mo�liwych negatywnych 

skutków oraz podj�cia poszukiwa� rozwi�za� alternatywnych. Uzyskane odpowiedzi i wnioski 

umo�liwiaj� okre�lenie �rodków koniecznych do przeprowadzenia redukcji zatrudnienia i 

uwzgl�dniania w jego ramach procesu outplacementu. 

 

4.2. Kryteria zwolnie� pracowników-wybór uczestników outplacementu 

 

Za niezb�dne nale�y uzna� przyjrzenie si� prawidłowo�ciom w zakresie wyboru osób, które s� 

kierowane do zwolnie� z inicjatywy pracodawcy w przypadku wyst�pienia nadwy�ki zatrudnienia, 

jak te� restrukturyzacji przedsi�biorstwa i racjonalizacji zatrudnienia. Tendencje te mog� słu�y� za 

rekomendacj� co do grup docelowych usług outplacementu. 

Jak twierdzi J. Szaban najcz��ciej branymi pod uwag� kryteriami zwolnie� s�: absencja i 

spó�nienia; zachowanie pracownika - zastrze�enia co do pracy i ich cz�sto��; liczba kar i 

niepowodze� w pracy zawodowej; kwalifikacje; sta� pracy w firmie; wiek; oraz płe�69
. Cechy te nie 

zawsze s� stosowane w zgodzie z regulacjami prawa pracy co prowadzi� mo�e do jawnej lub 

niejawnej dyskryminacji niektórych kategorii pracowników. Ponadto współcze�nie coraz cz��ciej 

zauwa�a si� te�, i� pracodawcy typuj� pracowników do zwolnie� w oparciu o ich aktywno�� na 

serwisach społeczno�ciowych nurtu Web 2.0 takich jak np. Facebook. Chodzi tu w szczególno�ci o 

przypadki negatywnych wypowiedzi o organizacjach niszcz�cych ich reputacj� i wizerunek oraz 

ujawniania spraw wewn�trznych. Kwestia ta nie jest jeszcze uregulowana prawnie i wystarczaj�co 

dokładnie zbadana z tego te� wzgl�du dalej omówione zostan� tylko pozostałe kryteria. 

W literaturze przedmiotu zaleca si� by w sytuacjach, gdy zwolnienia okazuj� si� niezb�dne, 

wybór osób przeznaczonych do nich był prowadzony w oparciu o uczciwe i obiektywne kryteria. J. 

Sutherland i D. Canwell zwracaj� uwag�, aby w przypadku redukcji zatrudnienia pracodawcy 

przestrzegali procedur selekcji ustalonych z przedstawicielami pracowników oraz uwzgl�dnia� czy s� 
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one jednoznacznie sprecyzowane
70

. Procedury te mog� obejmowa� takie czynniki jak chocia�by: 

długo�� pracy w danej organizacji; obowi�zkowo�� poszczególnych pracowników; warto�� 

posiadanych umiej�tno�ci; do�wiadczenie; zdolno�� do pracy; wyniki pracy, ilo�� dni nie obecnych w 

pracy; oraz rejestr ewentualnych przypadków złamania dyscypliny. 

M. Armstrong za� wskazuje na takie kryteria jak: sta� pracy, wiek, warto�� dla firmy oraz 

mo�liwo�� znalezienia pracy w innych firmach
71

. A. Downs natomiast podkre�la, i� redukcja 

zatrudnienia nie powinna w szczególno�ci opiera� si� na kryteriach wieku pracowników oraz sta�u 

pracy, lecz na selekcji kompetencji pracowników istotnych dla przedsi�biorstwa
72

. A.J. Mackiewicz 

przedstawia bli�sz� analiz� tych kryteriów i proponuje kolejno�� ich wykorzystania
73

. Za 

podstawowe uznaje kryterium przydatno�ci pracownika dla firmy, za pomocnicze za� długo�ci sta�u 

pracy i kryterium społeczne. Całkowicie neguje stosowanie kryterium wieku. Zgodzi� si� mo�na 

zatem, i� kryteria wieku i sta�u pracy s� kontrowersyjne w odniesieniu do regulacji prawa pracy i 

w�tpliwe w odniesieniu do oceny kompetencji pracowników
74

. Przegl�d wad i zalet podstawowych 

kryteriów selekcji pracowników do zwolnie� został przedstawiony w tabeli 6. 

 

Tabela 6. Kryteria wyboru osób przeznaczonych do zwolnienia 

Kryterium podziału Zalety Wady 

Kryterium sta�u pracy 

- Korzystne dla kształtowania poczucia 

identyfikacji pracownika z firm� 
- Zgodno�� z powszechnym poczuciem 

sprawiedliwo�ci 

- Powodowanie odej�cia pracowników z 

krótkim sta�em pracy, posiadaj�cych 

najbardziej warto�ciowe kwalifikacje 

Kryterium społeczne 

- Obj�cie ochron� pracowników, dla których 

odej�cie z pracy miałoby najbardziej 

dramatyczne skutki 

- Stawianie pracodawcy w roli instytucji 

pomocy społecznej 

Kryterium 

efektywno�ciowe 

- Podej�cie racjonalne, bior�ce pod uwag� 
wył�cznie kwestie merytoryczne 

- Zakwestionowanie funkcji rozwojowej 

systemu ocen; trudno�ci z przeprowadzeniem 

ocen w przyszło�ci 

	ródło: M. Sidor-Rz�dkowska, Zwolnienia pracowników a polityka personalna firmy, 

WoltersKluwer, Warszawa 2010, s. 98. 
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Jak wynika z powy�szych kryterium efektywno�ciowe zwolnie� nale�y uzna� zatem za 

najbardziej racjonalne, cho� niepozbawione wad. W literaturze przedmiotu zwraca si� ponadto 

uwag�, i� restrukturyzacja przedsi�biorstwa jest dobrym momentem na wprowadzenie systemu ocen 

pracowniczych, je�li jeszcze nie był stosowany lub te� usprawnienie istniej�cego
75

. W szczególno�ci 

istotny jest dobór technik oceniania pracowników, które mog� te� słu�y� selekcji osób wybieranych 

do przekwalifikowania, b�d� zwolnie�. S� to m.in. takie techniki jak: ocena opisowa, krytyczne 

wydarzenia, rangowanie, porównywanie parami, porównywanie ze standardami, listy kontrolne, 

model 360 stopni, assessment center, zarz�dzanie przez cele. 

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego jak powinien przebiega� proces 

racjonalizacji zatrudnienia w przedsi�biorstwach poddawanych restrukturyzacji i jakie instrumenty 

powinny zosta� wykorzystane. Cz��� badaczy zaw��a j� do stosowania mało zło�onych, dora�nie 

konstruowanych programów
76

. Zakłada si� np. �e powinna ona obejmowa� raczej nie zwolnienia 

grupowe, które s� obarczone specjalnym regulacjami prawnymi, lecz programy dobrowolnych odej�� 

lub innych rozwi�za� pozwalaj�cych na osi�gni�cie obni�enia funduszu płac bez napi�� społecznych 

i przy ni�szych kosztach. Ewentualnie zaleca si� podj�cie procedury zwolnienia grupowego 

obejmuj�cego wszystkich pracowników posiadaj�cych uprawnienia do przej�cia na emerytur� w 

zamian za odszkodowania i odprawy. Jako przykład podaje si� program dobrowolnych odej�� 

opracowany w Zakładach Chemicznych „Police” S.A., który obejmował trzy kategorie pracowników: 

(1) osoby mog�ce przej�� na emerytur�, które zło�yły stosown� deklaracj� oraz wskazały termin 

rozwi�zania umowy o prac�; (2) osoby mog�ce przej�� na zasiłek przedemerytalny; oraz (3) 

pozostałe osoby wyra�aj�ce ch�� rozwi�zania umowy o prac� z przyczyn dotycz�cych zakładu pracy. 

Z drugiej strony cz��� badaczy zakłada, �e restrukturyzacja powinna stanowi� znacznie bardziej 

strategiczny proces uwzgl�dniaj�cy plan społeczny dotycz�cy adaptacji zawodowej zarówno 
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pracowników pozostaj�cych w przedsi�biorstwie, jak i odchodz�cych z niego
77

. W przypadku 

pierwszej grupy powinny to by� metody, �rodki i warunki adaptacji takie jak przegrupowania, 

przeszeregowania i rekonwersja zawodowa. Odchodz�cy pracownicy powinni za� otrzyma� pomoc w 

ramach outplacementu. Społeczny plan restrukturyzacji powinien si� ponadto składa� z czterech 

planów cz�stkowych: potrzeb kadrowych, pozyskiwania i zwolnie� pracowników, adaptacji 

zawodowej oraz szkole� i przekwalifikowa� pracowników
78

. Ich opracowanie powinna za� 

poprzedzi� diagnoza przedsi�biorstwa, jego zasobów ludzkich i otoczenia. Do tego istotne jest 

konsultowanie i negocjowanie tych planów z przedstawicielami pracowników, kadr� kierownicz�, 

pracownikami oraz organizacjami zewn�trznymi wł�czonymi w restrukturyzacj�. 

W pierwszym uj�ciu zwolnienia stanowi� do�� arbitraln� decyzj� pracodawcy a negocjacje z 

pracownikami sprowadza si� do minimum. W drugim za� dobór kryteriów zwolnie� i konstrukcja 

programu outplacementu staje si� nie tylko du�o bardziej zło�onym procesem, ale te� wyra�niej 

gwarantuje uzyskanie porozumienia społecznego i korzy�ci przez wszystkie dotkni�te skutkami 

restrukturyzacji podmioty. 

Za stosowaniem kryteriów efektywno�ciowych zwolnie� i ł�czenia ich z programami 

outplacement przemawiaj� te� negatywne do�wiadczenia z ko�ca XX wieku. Dotyczy to stosowania 

najbardziej znanych metod i sposobów redukcji zatrudnienia, jak np. wcze�niejsze emerytury i 

odej�cia dobrowolne, zamiast projektowania bardziej zło�onych i długoterminowych instrumentów 

kierowania zatrudnieniem. Działania te uznaje si� za jeden z najcz��ciej popełnianych bł�dów w 

realizacji restrukturyzacji zatrudnienia
79

. Zalecenia dotycz�ce zwalniania starszych pracowników 
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stoj� bowiem w sprzeczno�ci z uwarunkowaniami demograficznymi zwi�zanymi ze starzeniem si� 

społecze�stwa, w tym ze zmniejszaniem si� zasobów siły roboczej. 

Zwolnienia oparte na kryteriach wieku i sta�u pracy mog� by� zatem traktowane jako pozorne 

działania na rzecz odpowiedzialno�ci społecznej przedsi�biorstw za los młodszych osób na rynku 

pracy, podczas gdy faktycznie wi��� si� z przenoszeniem kosztów restrukturyzacji na byłych 

pracowników, społeczno�ci lokalne i system zabezpieczenia społecznego. Mo�na zaryzykowa� 

twierdzenie, i� zwalnianie starszych pracowników stosowane w Polsce powszechnie na pocz�tku lat 

90. XX wieku doprowadziło do wykształcenia w przypadku wielu przedsi�biorstw ich wizerunku 

jako nieodpowiedzialnych, �le zarz�dzanych, stosuj�cych technokratyczne metody podejmowania 

decyzji, dopuszczaj�cych si� dyskryminacji ze wzgl�du na wiek
80

. W skali makrostrukturalnej 

podwy�szyło te� koszty potencjalnego powrotu bezrobotnych na rynek pracy z uwagi na zwi�kszenie 

ich wymaga� wobec pracodawców
81

. Za� poprzez wywołanie strukturalnego i długotrwałego 

bezrobocia doprowadziło do zmniejszenia ochrony zatrudnionych pracowników, wzrostu konkurencji 

o miejsca pracy, osłabienia pozycji pracowników wobec pracodawców oraz rozszerzania si� sfery 

ubóstwa i nasilania nierówno�ci społecznych
82

. Ponadto wbrew pogl�dom z lat 90. XX wieku 

zwalnianie starszych pracowników nie prowadzi do tworzenia nowych miejsc pracy dla młodszych 

pracowników oraz ogranicza pokoleniowy przekaz kompetencji w podmiotach gospodarczych
83

. 

Z bada� polskich przedsi�biorstw poddanych restrukturyzacji w latach 1996-2000 wynika, �e 

zwolnienia dotkn�ły głównie pracowników produkcyjnych oraz na administracyjnych i biurowych 

stanowiskach nie kierowniczych
84

. Wynikało to głównie ze wzrostu automatyzacji i ograniczenia 

biurokracji organizacji. Do tego zwolnienia głównie dotyczyły osób z wykształceniem podstawowym 

i zawodowym oraz w wieku po 55. roku �ycia, którzy mogli skorzysta� z wcze�niejszego przej�cia na 
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emerytur�. Z drugiej strony zwalniano te� osoby do 40. roku �ycia, jako te które mog� łatwiej si� 

przekwalifikowa� i znale�� inn� prac�. Podobne wnioski płyn� z bada� T. Rachwała nad 

przedsi�biorstwami restrukturyzowanymi w Polsce Południowo-Wschodniej
85

. Zauwa�ono 

wyst�pienie trzech faz redukcji zatrudnienia - dwóch o du�ym spadku zatrudnienia w latach 1989-

1992 i 1998-2001 oraz jednej o wzgl�dnej stabilizacji lub małym spadku zatrudnienia w latach 1993-

1997. Redukcje dotyczyły głównie pracowników stanowisk robotniczych, osób z wykształceniem 

podstawowym, kobiet oraz starszych pracowników, cho� w kilku przedsi�biorstwach pa�stwowych 

zaobserwowano wzrost �redniej wieku i sta�u pracy zatrudnionych. 

Mo�na zaryzykowa� twierdzenie, i� stosowanie powy�szych kryteriów w pewnej mierze 

znajduje odzwierciedlenie w opisie kategorii osób o szczególnej sytuacji na rynku pracy 

przedstawionym w przepisach ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i 

instytucjach rynku pracy
86

. Do kategorii tej w art. 49 zalicza si�: osoby do 25. roku �ycia; osoby 

powy�ej 50. roku �ycia; bezrobotnych długotrwale pozbawionych zatrudnienia; osoby bez 

kwalifikacji zawodowych; osoby samotnie wychowuj�ce co najmniej jedno dziecko do 7 roku �ycia; 

oraz osoby niepełnosprawne. W przypadku zwolnie� pracowników osoby z tych grup powinny zosta� 

obj�te szczególnym wsparciem w ramach programów outplacement. 

 

4.3.Outplacementelementem ochrony kompetencji istotnych przedsi�biorstwa 

 

Podj�cie restrukturyzacji zatrudnienia a w szczególno�ci derekrutacji zewn�trznej cz�sto 

prowadzi cz�sto do utraty zdolno�ci firm do ich odbudowy i dalszego rozwoju. Zmiany, które miały 

zniwelowa� lub całkowicie usun�� bariery do utrzymania si� na rynku lub poprawy pozycji 

przedsi�biorstwa okazuj� si� niekiedy by� kolejn�, nieprzewidzian� wcze�niej przeszkod� do 

pokonania. A. Downs wskazuje, i� redukcja zatrudnienia cz�sto wi��e si� z decyzjami prowadz�cymi 
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do ograniczenia ryzyka wyst�pienia spraw s�dowych wnoszonych przez zwalnianych pracowników a 

jednocze�nie z całkowitym pomini�ciem ochrony morale pozostaj�cych w firmie pracowników oraz 

kapitału intelektualnego organizacji
87

.Outplacement mo�e słu�y� do ograniczenia skali tych 

negatywnych dla przedsi�biorstw procesów. 

Najogólniej uznaje si�, i� kapitał intelektualny to kapitał niefinansowy odzwierciedlaj�cy luk� 

pomi�dzy warto�ci� rynkow� i ksi�gow� firmy. M. Porada-Rocho� twierdzi, i� kluczowym 

problemem współczesnych przedsi�biorstw s� systemy zarz�dzania kapitałem intelektualnym i ich 

doskonalenie
88

. Jednocze�nie sprawno�� tych systemów oddziałuje na podnoszenie konkurencyjno�ci 

firm poprzez wykorzystanie przynajmniej pi�ciu czynników: (1) zewn�trznej �wiadomo�ci 

informacji, czyli wiedzy o otoczeniu przedsi�biorstwa; (2) zewn�trznej dystrybucji wiedzy, czyli 

udost�pniania jej i czerpania korzy�ci z jej modyfikowania; (3) koncentracji na rdzeniu działalno�ci, 

czyli weryfikacji w jakim stopniu firma rozwija zadania i procesy stanowi�ce jej kluczow� 

działalno�� oraz czy jej działy i pracownicy uto�samiaj� si� ze strategi� firmy; (4) procesów 

innowacyjnych, czyli tworzenia i wdra�ania nowych technologii, metod organizacji pracy, zachowa� 

i warto�ci; oraz (5) kultury organizacji, czyli norm, warto�ci, zwyczajów, zachowa� i celów 

utrwalonych w danym zespole ludzi. Szczegółowa analiza wła�ciwo�ci ka�dej z tych cech powinna 

by� regularnie prowadzona przez kadr� zarz�dzaj�c� przedsi�biorstwem. 

Niekiedy poj�cie kapitału intelektualnego jest stosowane zamiennie z poj�ciem kapitału 

ludzkiego w dowód uznania go za najbardziej istotne z aktyw firmy. Przyjmuje si� te�, �e kapitał 

ludzki obok kapitału relacji zewn�trznych i kapitału strukturalnego stanowi cz��� szerszego kapitału 

intelektualnego
89

. Ponadto kapitał ludzki jest poj�ciem zbli�onym do kompetencji, ale szerszym od 

nich – dotycz�cy bowiem nie tylko cech jednostek, a tak�e całych organizacji i szerszych 
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zbiorowo�ci
90

. Za istotny nale�y uzna� fakt, i� elementy tego kapitału s� zawsze unikalne i trudne do 

na�ladowania przez konkurencj� – stanowi� zatem o obecnej lub potencjalnej pozycji rynkowej 

przedsi�biorstw. 

Zarz�dzanie kompetencjami uznawane jest za jedno z podej�� w ramach zarz�dzania zasobami 

ludzkimi
91

. Dotyczy zagwarantowania organizacji odpowiednich zasobów kompetencji na rzecz 

osi�gania jej strategicznych celów. Pod poj�ciem kompetencji mo�na za A. Pocztowskim rozumie� 

cechy szersze ni� kwalifikacje, „obejmuj�ce swoim zakresem ogół trwałych wła�ciwo�ci człowieka, 

tworz�cych zwi�zek przyczynowo-skutkowy z osi�ganymi przez niego wysokimi i/lub 

ponadprzeci�tnymi efektami pracy, które maj� swój mierzalny wymiar”
92

. W warstwie widocznej 

tworz� je wiedza i umiej�tno�ci, niewidocznej za� motywy, cechy, warto�ci i postawy
93

. Mo�na je 

równie� dzieli� na: podstawowe – zasadnicze dla danego stanowiska pracy, ale nieodró�niaj�ce 

efektywnego pracownika od innych jak wiedza i umiej�tno�ci; oraz kompetencje wyró�niaj�ce, czyli 

postawy, motywy i warto�ci. Inna typologia zakłada podział kompetencji na zwi�zane z procesem 

my�lenia (np. analizowanie, uczenie si�), odczuwania (np. wywieranie wpływu, umiej�tno�ci 

interpersonalne) oraz działania (np. planowanie, organizowanie, d��enie do osi�gni��)94
. 

Warto w tym miejscu zauwa�y�, i� powy�sze podziały kompetencji zbli�one s� do szerszej 

typologii rodzajów inteligencji zaproponowanej przez C. Handy’ego
95

. Zwraca si� przez to uwag�, i� 

ka�dy człowiek posiada jakie� wrodzone umiej�tno�ci, które rozwija szybciej, ale mo�e te� posiada� 

inne wa�ne na innych etapach �ycia i kariery zawodowej. Do tego poszczególne typy inteligencji nie 

musz� by� wzajemnie od siebie zale�ne. Wyró�nia si� jedena�cie form inteligencji: (1) faktualn� – 

dotycz�c� ogólnej, encyklopedycznej zdolno�ci poznawczej; (2) analityczn� – zdolno�� rozumowania 

i tworzenia poj��; (3) numeryczn� – łatwo�� operowani liczbami; (4) lingwistyczn� – łatwo�� 
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posługiwania si� j�zykiem własnym i obcymi i przyswajania ich sobie; (5) przestrzenn� – zdolno�� 

widzenia we wszystkich zjawiskach wzoru; (6) sportow� – sprawno�ci psychofizycznej i koordynacji 

ruchowej; (7) intuicyjn� – wyczuwania i widzenia tego co nie jest bezpo�rednio zauwa�alne; (8) 

emocjonaln� – samo�wiadomo��, samokontrola, wytrwało��, �arliwo�� i samomotywacja; (9) 

praktyczn� – okre�lana te� zdrowym rozs�dkiem zdolno�� podejmowania decyzji odpowiednich do 

zaistniałych okoliczno�ci; (10) interpersonaln� – działania z innymi i przez innych; (11) muzyczn� – 

rozpoznawania rytmu, układania piosenek, gry na instrumentach. Przy czym trzy pierwsze typy 

inteligencji s� najcz��ciej uwzgl�dniane w tradycyjnych testach i egzaminach szkolnych, a nie 

koniecznie maj� zastosowanie do ró�nych ról społecznych i zawodowych. 

Outplacement według M. Juchnowicz odbywa si� w kontek�cie współdziałania indywidualnego 

profilu kompetencji pracownika i dynamicznego profilu danej organizacji
96

. Z jednej strony zauwa�a 

si� d��enie do sukcesu w karierze zawodowej, z drugiej do sukcesu gospodarczego. Maksymalnemu 

wykorzystaniu potencjału obu podmiotów ma słu�y� efektywne zarz�dzanie nim w procesie zmiany. 

Wska�nikiem sukcesu w pierwszym przypadku ma by� wzrost zatrudnialno�ci pracownika 

(employability), w drugim za� rozwój i stworzenie wizerunku odpowiedzialnego pracodawcy. 

Przetarg społeczny mi�dzy pracodawc� i pracownikiem dotyczy zatem kompetencji i gotowo�ci do 

ich wykorzystania tak�e podczas programów outplacementu. Zwolnienie monitorowane ma 

prowadzi� do „budowania innej �wiadomo�ci sytuacji zatrudnienia i dojrzalszego rozumienia 

wzajemnej odpowiedzialno�ci i pracowników i przedsi�biorców” a celem strategicznym ma by� 

„podniesienie warto�ci kapitału ludzkiego, a tym samym wzrostu konkurencyjno�ci przedsi�biorstwa 

w wymiarze ekonomicznym i społecznym”
97

. Innymi słowy efektem outplacementu ma by� 

kształtowanie przedsi�biorstwa odpowiedzialnego społecznie. 

Przykładem utraty przez przedsi�biorstwa istotnych zasobów kapitału ludzkiego mo�e by� 

zwalnianie starszych pracowników lub kierowanie ich na wcze�niejsze i zwykłe emerytury. Z 

perspektywy polskich przedsi�biorców oferowany przez pa�stwo system �wiadcze� 

przedemerytalnych zach�ca do odsuni�cia starszych pracowników na wcze�niejsze emerytury, a 
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przez to zmniejszenia wysoko�ci kosztów ponoszonych przez przedsi�biorstwa w zwi�zku z ich 

zwalnianiem
98

. 

Tymczasem jak zauwa�a A. Nalepka restrukturyzacja zatrudnienia je�li ju� wymaga takich 

działa� to nie powinna by� podejmowana drog� działa� radykalnych, lecz złagodzonych, 

ewolucyjnych
99

. Ponadto powinno si� uwzgl�dnia� tworzenie warunków sprzyjaj�cych 

przekazywaniu wiedzy, umiej�tno�ci i do�wiadcze� nabytych przez zwalnianych fachowców 

młodszym pracownikom i uczniom – w przeciwnym wypadku zachodzi marnotrawstwo potencjału 

pracy. Okazuje si�, �e w warunkach starzenia si� społecze�stwa w niektórych sektorach gospodarki 

oraz w pewnych formach zatrudnienia i organizacji czasu pracy zasadne jest dalsze zatrudnianie 

starszych pracowników
100

. Przede wszystkim s� oni bardziej aktywni przy czynno�ciach 

koncepcyjnych, lojalni, punktualni, rzetelni i mniej mobilni ni� młodsi pracownicy wobec czego jest 

mniejsze ryzyko, i� dobrowolnie zrezygnuj� z pracy. Zaleca si� te� by wykonywali m.in. prac� w 

niepełnym wymiarze czasu, na podstawie umów terminowych, na wezwanie, w domu i teleprac�. 

Ponadto z analiz mi�dzynarodowych wynika, i� starsi pracownicy stanowi� istotn� cz��� struktury 

zatrudnienia w rolnictwie i sektorze spo�ywczym, a ich zatrudnienie ro�nie w sektorach zwi�zanych z 

ochron� zdrowia, usługami, edukacj�, prac� socjaln� i rynkiem nieruchomo�ci
101

. Wyst�puj� te� 

tendencje do ich elastycznego zatrudniania i stosowania stopniowych emerytur, czyli jednoczesnego 

wykonywania pracy, pobierania �wiadcze� emerytalnych i opłacania składek emerytalnych. 

Outplacement jest zalecany w odniesieniu do ko�czenia zatrudnienia i przechodzenia na 

emerytur�, tak�e w małych i �rednich przedsi�biorstwach
102

. W tym miejscu nale�y jedynie zwróci� 

uwag�, i� praktyki ukierunkowane na utrzymanie zasobów kapitału ludzkiego starszych pracowników 

s� okre�lane jako zarz�dzanie wiekiem. Ich stosowanie ma na celu nie tylko dostosowanie stanowisk 
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pracy do wymogów i mo�liwo�ci poszczególnych grup wieku obecnych w organizacji, ale te� 

usprawnienie przekazywania wiedzy i umiej�tno�ci mi�dzy starszymi i młodszymi pracownikami. 

Powy�sze przykłady wskazuj� na to jak istotne znaczenie dla zachowania kompetencji 

kluczowych przedsi�biorstw ma podnoszenie elastyczno�ci zatrudnienia pracowników. Zakłada si�, 

�e zapobieganiu utracie kompetencji i zasobów kapitału ludzkiego ma słu�y� strategiczna redukcja 

kosztów zatrudnienia i zwi�kszenie elastyczno�ci organizacji w dostosowywaniu si� do jej 

zmiennego poziomu aktywno�ci
103

. S� to w szczególno�ci kroki zmierzaj�ce do zmniejszania liczby 

pracowników zatrudnionych na stałe, pozostawiania stanowisk kluczowych, korzystania z 

pracowników peryferyjnych, zlecania pewnych zada� innym firmom, a nast�pnie tworzenia struktur 

organizacji wirtualnych opartych w wi�kszej mierze na szerokim zastosowaniu nowych technologii 

informatycznych i telekomunikacyjnych, gdzie du�a cz��� pracowników pracuje w domu oraz 

po�wi�ca wi�cej czasu klientom
104

. 

Outplacement mo�e by� rozumiany jako dora�na, lecz mniej dotkliwa dla pracowników ni� 

inne typy zwolnie�, metoda dostosowywania organizacji do elastycznego modelu zatrudnienia 

obejmuj�cego docelowo podział pracowników przedsi�biorstwa na trzy grupy
105

. S� to: (1) trzon, 

rdze� załogi (core group), czyli pracownicy o najwy�szych kwalifikacjach, dobrze opłacani, 

zatrudnieni na stałe w pełnym wymiarze czasu pracy; (2) pracownicy peryferyjni (peripherialgroup), 

którzy stosunkowo łatwo mog� zosta� zast�pieni przez innych i wykonuj�cy mniej istotne prace, 

gorzej opłacani, pracuj�cy w niepełnym wymiarze godzin pracy, o mniej stałych zwi�zkach z 

pracodawc�; oraz (3) pracownicy bez umowy o prac�, pracuj�cy na własny rachunek (biznesing; 
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dostaw „dokładnie na czas” (just in time), ustalanie kosztów docelowych (target costing), kanban, kaizen, zob. A. 

Nalepka, Restrukturyzacja przedsi�biorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 113-147. Działania restrukturyzacyjne 

zwi�zane z redukcj� zatrudnienia s� okre�lane m.in. Jako: refocusing- przywracanie kierunku, delayering- redukcja liczby 

poziomów hierarchii organizacyjnej; declustering- eliminowanie przyrostów organizacyjnych; right-sizing - 

racjonalizacja skali działalno�ci; downsizing - zmniejszenie rozmiarów. Zob. J. Jarczy�ski, A. Zakrzewska-Bielawska, 

Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsi�biorstwie, op. cit., s. 225. 
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układ business to business
106

) i wykonuj�cy zlecenia firmy lub zatrudnieni przez inne firmy pracuj�ce 

na rzecz przedsi�biorstwa w ramach outsourcingu. 

Te ostatnie funkcj� mog� pełni� te� „wolni strzelcy” (freelancerzy), pracownicy udost�pniani 

przez agencje pracy tymczasowej na okre�lony czas oraz bezrobotni przyjmowani do pracy w ramach 

prac interwencyjnych. W konsekwencji takiego rozumowania niekiedy pracowników zewn�trznych 

dodatkowo dzieli si� na trzy grupy
107

. Mianowicie: (1) zatrudnianych do prac szczególnych, gdy inni 

pracownicy nie posiadaj� odpowiednich kwalifikacji (np. bhp, usprawnianie procesów 

technologicznych); (2) uzupełniaj�cych zmienne zapotrzebowanie na prac� z powodu np. szczytu w 

sezonie; s� to np. zatrudnieni w ramach leasingu pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej; 

dorywczej; temp-system; oraz (3) zatrudniani na szczególnych zasadach do wykonania wycinków 

prac zwi�zanych z podstawow� działalno�ci� firmy, jak np. praca nakładcza, prace ksi�gowe, 

serwisowe. 

W tym miejscu zasadne jest stwierdzenie, i� upowszechnianie wdra�ania przybli�onego modelu 

podziału pracowników w przedsi�biorstwach prowadzi do przemian w stratyfikacji społecznej w skali 

makro. Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania nowych technologii 

informatycznych i telekomunikacyjnych opisuj� przede wszystkim koncepcje „netokracji-

konsumtariatu” autorstwa A. Barda i J. Söderqvista oraz „klasy kreatywnej-klasy usługowej” w 

uj�ciu R. Floridy
108

. Oba te uj�cia pozwalaj� przypuszcza� jednak, i� profesjonalnie zarz�dzane 

organizacje, które skoncentruj� swoj� uwag� na zatrudnianiu ekspertów nie musz� si� raczej obawia� 

o utrat� kompetencji w przypadku zwalniania pozostałych pracowników. Istotne jest jednak, aby 

stanowili reklam� tych firm nawet, gdy s� ju� poza nimi. Ponadto podmioty takie musz� si� liczy� z 

dobrowolnymi odej�ciami pracowników rdzenia załogi w przypadku mo�liwego pogorszenia si� 

atmosfery pracy po zwolnieniach ich kolegów oraz z ch�ci� ich przej�cia przez inne organizacje 
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poszukuj�ce specjalistów poprzez stosowanie usług „łowców głów” (headhunting;„podkupywanie 

pracowników”; „kłusownictwo pracownicze”
109

). 

Co istotne organizacje, które doskonal� swoj� struktur� zatrudnienia nie musz� by� 

motywowane do tego z uwagi na potrzeb� restrukturyzacji zwi�zanej z problemami finansowymi, ze 

zmian� profilu produkcji lub obszaru rynku. Programy outplacement nakierowane na redukcj� 

niepokoju pracowników, ich osobist� transformacj� i popraw� wizerunku organizacji maj� jeszcze 

wi�ksze znaczenie w sytuacji, gdy organizacje te dokonuj� zwolnie� pracowników celem 

poszukiwania nowych talentów, kompetencji i ukierunkowania na wdra�anie innowacyjnych 

rozwi�za�110
. Sytuacja tak uwarunkowanych zwolnie� mo�e bowiem znacz�co godzi� w samoocen� 

zwalnianych pracowników daj�c im do zrozumienia, �e ich potencjał intelektualny i kreatywny jest 

niewystarczaj�cy. W rezultacie zdarza si�, �e w krajach wysokorozwini�tych niekiedy informacja o 

prowadzonych przez firm� programach outplacementowych jest udzielana ju� na etapie rozmowy 

kwalifikacyjnej oraz w formie klauzul w umowach o prac� zawieraj�cych obietnic� realizacji usługi 

outplacementu w przypadku tak�e samodzielnej decyzji o dobrowolnym odej�ciu z 

przedsi�biorstwa
111

. 

 

5. Outplacementnarz�dziemspołecznej odpowiedzialno�ci biznesu i ekonomii społecznej 

 

5.1.Ł�czenie warto�ci społecznych i ekonomicznych 

 

Podejmowanie zwolnie� przez pracodawców zawsze spotyka si� z reakcj� ich otoczenia oraz 

oddziałuje na pozycj� ekonomiczn� przedsi�biorstwa. Istotnym ryzykiem jest utrata kształtowanego 

dotychczas wizerunku firmy oraz marek jej produktów i usług. Redukcja zatrudnienia mo�e 

prowadzi� do utraty zaufania pracowników, klientów, dostawców oraz innych partnerów 

biznesowych. Zwolnienia mog� by� odbierane jako sygnał, i� firma prze�ywa trudno�ci finansowe, 
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organizacyjne, b�d� techniczne. Outplacement jest strategi� zminimalizowana ryzyka wyst�pienia 

takich negatywnych skutków utrata zaufania do firmy jak np. poziom sprzeda�y, wiarygodno�� 

kredytowa, mo�liwo�� pozyskania nowych dostawców, elastyczno�� w okre�laniu warunków 

współpracy, zaliczki
112

. 

Zwolnienia monitorowane maj� pozytywnie wpływa� na postrzeganie przedsi�biorstwa, jako 

odpowiedzialnego społecznie i godnego zaufania. Pomoc zwalnianym pracownikom ma przynosi� 

m.in. takie korzy�ci jak: poprawa wizerunku organizacji, pozytywny klimat w organizacji oraz 

ograniczenie kosztów ewentualnych procesów s�dowych
113

. Zaleca si� te� by ka�da redukcja 

zatrudnienia została poprzedzona analiz� dotycz�c� skutków nie tylko dla wizerunku firmy, ale i 

regionu oraz uzasadnienia zwolnie� dla pracowników i otoczenia społecznego
114

. 

Powy�sze uwagi prowadz� do wniosku, i� restrukturyzacja przedsi�biorstw, w tym ich 

zatrudnienia, wymaga uwzgl�dniania nie tylko norm, warto�ci, postaw i celów jego wła�cicieli, ale 

te� innych podmiotów zaanga�owanych w jego zadania i sytuacje kryzysowe. Programy 

outplacementu mo�na zatem rozpatrywa� w odniesieniu do dwóch koncepcji: społecznej 

odpowiedzialno�ci biznesu oraz gospodarki (ekonomii) społecznej. 

Cho� podej�cia te wywodz� si� z odmiennych tradycji teoretycznych to jednak z perspektywy 

współczesnej polityki społecznej s� ze sob� �ci�le powi�zane. Obserwuje si� bowiem mieszanie cech 

tradycyjnych podmiotów komercyjnych i pozarz�dowych w ramach organizacji hybrydowych. 

Organizacjami takimi według K. Altera s� w szczególno�ci: organizacje działaj�ce nie dla zysku 

prowadz�ce działalno�� gospodarcz�; przedsi�biorstwa społeczne (w Polsce s� to np. spółdzielnie 

socjalne); firmy odpowiedzialne społecznie; oraz firmy stosuj�ce zasady odpowiedzialno�ci 

społecznej
115

. 
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Przybli�one zró�nicowanie przedstawia rysunek 3. Po lewej stronie znajduj� si� organizacje 

pozarz�dowe niedziałaj�ce dla zysku, które mog� prowadzi� działalno�� gospodarcz� celem 

finansowania programów społecznych. Po prawej stronie spektrum hybrydowego znajduj� si� 

podmioty nastawione na generowanie zysku, które mog� dodatkowo tworzy� warto�� społeczn� 

poprzez stosowanie zasad odpowiedzialnego biznesu.  

 

Rysunek 3. Podmioty gospodarki społecznej i społecznej odpowiedzialno�ci biznesu 

 

	ródło: K. Alter, Przedsi�biorstwo społeczne w szerszym kontek�cie, [w:] J.J. Wygna�ski (red.), 

Przedsi�biorstwo społeczne. Antologia kluczowych tekstów, FISE, Warszawa 2008, s. 146. 

 

Z jednej strony obserwowane jest d��enie do stabilnego funkcjonowania poprzez stosowanie 

metod komercyjnych. Z drugiej za� firmy komercyjne poprzez realizacj� programów społecznych 

d��� do osi�gania swoich celów w zakresie generowania zysku. Podmioty poło�one najbli�ej �rodka 

spektrum, czyli przedsi�biorstwa społeczne i firmy odpowiedzialne społecznie, s� tymi które 

naj�ci�lej d��� do zrównowa�enia swojej działalno�ci poprzez jednoczesne wytwarzanie „podwójnej 

warto�ci” – ekonomicznej i społecznej, a niekiedy „warto�ci mieszanej” obejmuj�cej dodatkowo 

generowanie korzy�ci �rodowiskowych. 

 



 

 

Rysunek 4. Systemowe usytuowanie gospodarki (ekonomii) społecznej 

 

	ródło: J. Hausner, Ekonomia społeczna jako kategoria rozwoju, [w:] J. Hausner (red.), Ekonomia 

społeczna a rozwój, Małopolska Szkoła Administracji Publicznej, Kraków 2007, s. 13. 

 

Dotychczasowe rozwa�ania nale�y uzupełni� o schemat przedstawiaj�cy poło�enie 

wspomnianych organizacji hybrydowych w szerszym otoczeniu podmiotów pa�stwowych, 

komercyjnych i pozarz�dowych. Rysunek 4 zaproponowany przez J. Hausnera pozwala zauwa�y�, i� 

gospodarka społeczna to obszar, w którym przenikaj� si� cechy wszystkich tych systemów. Mieszaj� 

si� tu, bowiem nie tylko działania podmiotów społecze�stwa obywatelskiego zaliczanych do 

trzeciego sektora, ale tak�e działania sektora publicznego, jak polityka zatrudnienia i integracji 

społecznej oraz sektora prywatnego, jak społeczna odpowiedzialno�� biznesu. 

 



 

 

5.2.Outplacementdobr� praktyk� społecznej odpowiedzialno�ci biznesu 

 

Outplacement mie�ci si� w�ród narz�dzi budowania społecznie odpowiedzialnego 

przedsi�biorstwa
116

. Pod poj�ciem społecznej odpowiedzialno�ci biznesu zgodnie z klasyczn� 

definicj� K. Davisa i R. Blomstrom rozumie� mo�na „obowi�zek wyboru przez kierownictwo takich 

decyzji i działa�, które przyczyniaj� si� zarówno do dbało�ci o interes własny (pomna�anie zysku 

przedsi�biorstwa), jak i do ochrony oraz pomna�ania dobrobytu społecznego”
117

. W praktyce istotne 

jest zatem by podczas podejmowania decyzji i prowadzenia działalno�ci d��y� do równowa�enia 

korzy�ci własnych organizacji z korzy�ciami społecznymi. 

Definicja społecznej odpowiedzialno�ci biznesu wskazuje, i� przedsi�biorstwo ma moralne i 

społeczne zobowi�zania wobec swoich interesariuszy jako nosicieli ryzyka. Interesariuszami według 

klasycznej definicji R.E. Freemana okre�la si� „jak�kolwiek grup� (lub jednostk�), która mo�e 

oddziaływa� lub by� przedmiotem oddziaływania w d��eniu do realizacji celów przedsi�biorstwa”
118

. 

Niekiedy uznaje si� nawet, �e restrukturyzacja nie mo�e zako�czy� si� sukcesem je�eli odb�dzie si� 

bez zaanga�owania interesariuszy
119

.  

Zaleca si�, by zmiany w organizacji były kompatybilne z celami i oczekiwaniami 

interesariuszy, przy czym trudno�� ich negocjacji zale�y od liczby tych podmiotów i wyst�powania 

sprzeczno�ci mi�dzy ich celami. Interesariusze powinni bra� udział w planowaniu, przygotowywaniu 

oraz wdra�aniu planów naprawczych. Bł�dna identyfikacja interesów ró�nych podmiotów i niech�� 

do współpracy mo�e znacznie opó�nia� poszczególne działania naprawcze i wywoływa� niepo��dane 

efekty. Przykładowo w przypadku restrukturyzacji zatrudnienia pracownicy mog� stawia� opór 

wobec redukcji kadr, wierzyciele domaga� si� zobowi�za�, za� dostawcy oferowa� wy�sze ceny. 
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Kluczowe znaczenie ma zatem prowadzenie systematycznej i precyzyjnej komunikacji
120

.Niezb�dne 

jest: wykorzystanie zalece� z zakresu marketingu personalnego, ujawnienie skali problemów 

przedsi�biorstwa oraz okre�lenie mo�liwo�ci jego wsparcia przez interesariuszy celem poprawy i 

utrzymania dobrych kontaktów z nimi w przyszło�ci.  

Uogólniaj�c współpraca z interesariuszami w restrukturyzacji przedsi�biorstwa mo�e 

obejmowa� cztery kolejne etapy
121

. S� to: (1) identyfikacja wewn�trznych i zewn�trznych 

interesariuszy o kluczowym znaczeniu dla procesu restrukturyzacji; (2) analiza i diagnoza 

interesariuszy - odpowied� na pytania w jaki sposób zyskaj� lub strac� na restrukturyzacji oraz jak 

mog� zareagowa� na jej realizacj�; (3) sformułowanie strategii post�powania wobec poszczególnych 

interesariuszy z uwzgl�dnieniem ich pozytywnych i negatywnych reakcji; (4) wdro�enie strategii 

post�powania z istotnymi grupami interesariuszy. Pozytywne przeprowadzanie tych etapów ma 

prowadzi� nie tylko do rozwoju przedsi�biorstwa, ale równie� jego otoczenia oraz sytuacji w której 

„wszyscy wygrywaj�”. 

W literaturze przedmiotu zaleca si� równie� by poszczególne cz��ci społecznego planu 

restrukturyzacji przedsi�biorstwa były konsultowanie i negocjowanie z organizacjami 

reprezentuj�cymi pracowników np. zwi�zkami zawodowymi, kadr� kierownicz�, samymi 

pracownikami oraz organizacjami zewn�trznymi wł�czonymi w restrukturyzacj� jak np. urz�dy 

pracy, komisje przewidziane w zbiorowych umowach pracy, administracja publiczna
122

. Podobnie 

programy outplacementu powinny polega� na współpracy: osób odchodz�cych z firmy, kierowników 

linowych, specjalistów z działów kadrowych, zwi�zków zawodowych oraz partnerów zewn�trznych, 

jak np. urz�d pracy i doradcy personalni
123

.  
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Tabela 7 zawiera dostosowan� do polskich warunków typologi� głównych podmiotów procesu 

restrukturyzacji zatrudnienia i ról jakie mog� w nim odgrywa�124
. Nale�y przy tym doda� jakie 

korzy�ci z uczestnictwa w programach outplacement mog� uzyska� partnerzy zewn�trzni 

przedsi�biorstw
125

. Władze lokalne dzi�ki działaniom outplacementowym unikaj� napi�� społecznych 

oraz zachowuj� wpływy podatkowe od ponownie zatrudnionych osób. Publiczne słu�y zatrudnienia 

wywi�zuj� si� z realizacji celów statutowych poprzez współprac� z pracodawc� oraz zdobywaj� 

do�wiadczenie w realizacji programów outplacement.  

 

Tabela 7. Role podmiotów uczestnicz�cych w procesie restrukturyzacji zatrudnienia 

Podmiot Rola 

Administracja publiczna Pracodawca, wła�ciciel lub współwła�ciciel zakładu pracy 

Pracodawca 
Negocjowanie ze zwi�zkami, finansowanie lub 

współfinansowanie usług outplacementowych 

Przedstawiciele pracowników, 

zwi�zki zawodowe 

Negocjowanie umów z pracodawcami m.in. odprawy, 

pakiet outplacementowy 

Urz�dy marszałkowskie Działania zwi�zane z przyci�ganiem kapitału, inwestorów 

Wojewódzkie Komisje 

Dialogu Społecznego 
Forum dialogu pomi�dzy partnerami społecznymi 

Publiczne słu�by zatrudnienia 
Monitoring, finansowanie lub współfinansowanie usług dla 

osób zwalnianych 

Niepubliczne instytucje rynku 

pracy 

Komercyjne: przeprowadzanie lub współrealizacja 

programów outplacementowych, szczególnie tych 

wymagaj�cych du�ej siły organizacyjnej 

Organizacje pozarz�dowe: przeprowadzanie lub 

współrealizacja programów outplacementowych, 

szczególnie skierowanych do grup osób najbardziej 

zagro�onych trudno�ciami w ponownym znalezieniu 

zatrudnienia 

	ródło: opracowanie własne na podstawie M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, 

Warszawa 2009, s. 7. 
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Organizacje pracodawców i pracodawcy rekrutuj� poszukiwanych pracowników i nawi�zuj� 

kontakty biznesowe. Prywatne firmy doradcze, szkoleniowe i agencje zatrudnienia zdobywaj� 

klientów i rozbudowuj� katalog oferowanych usług. Organizacje pozarz�dowe natomiast zdobywaj� 

do�wiadczenie w realizacji działa� na rzecz osób w trudnej sytuacji, wiarygodno��, referencje, 

wsparcie finansowe oraz mo�liwo�ci rozwoju organizacji i pozyskania lub wzmocnienia kadry. 

 

5.3.Rola podmiotów gospodarki społecznej w outplacemencie 

 

Uzasadnienia zaanga�owania podmiotów ekonomii społecznej w programy outplacementu 

dostarcza gło�na ksi��ka „Koniec pracy” J. Rifkina. Ekonomista ten przedstawił w niej analiz� 

procesów zanikania pracy z uwagi na restrukturyzacj� organizacji oraz automatyzacj� i 

informatyzacj� wielu czynno�ci roboczych
126

. Badacz dochodz�c do wniosku, i� masowe bezrobocie 

technologiczne stanowi�c problem globalny współcze�nie przyczynia si� w krajach 

wysokorozwini�tych do m.in. gwałtownego wzrostu przest�pczo�ci, l�ku przed imigrantami jako 

ta�szymi pracownikami oraz popularno�ci partii i ruchów populistycznych. Zdaniem J. Rifkina 

rozwi�zaniem tej sytuacji ma by�: (1) stworzenie nowych form zapewnienia ludziom dochodów i siły 

nabywczej oraz (2) alternatywnych form pracy, które pozwol� na twórcze zaanga�owanie 

umiej�tno�ci i energii przyszłych pokole�127
. W pierwszym przypadku ma to by� współudział w 

zyskach z technologii oszcz�dzaj�cych prac� ludzk� i czas przy jednoczesnym skracaniu czasu pracy 

oraz wzro�cie płac i wynagrodze�. Alternatywne formy pracy maj� za� powstawa� w ramach 

trzeciego sektora, który okre�la te� nieformaln� gospodark� społeczn�, gdzie ma dochodzi� do 

zaspokojenia potrzeb osobistych i społecznych. Istot� wykonywanej tu pracy jest wolontariat czyli 

ofiarowanie innym swojego czasu podczas �wiadczenia usług np. z zakresu opieki, zdrowia, edukacji, 

nauki, sztuki, religii, obrony praw i innych. 
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W pó�niejszej ksi��ce „Wiek dost�pu” J. Rifkin analizował rozwój w pewnej mierze 

odpowiedzialnej za zanikanie miejsc pracy - gospodarki niematerialnej opartej na szerokim 

wykorzystaniu nowych technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych, w szczególno�ci 

Internetu
128

. Badacz uznał, �e technologie te pozwalaj� na udost�pnianie tre�ci, dóbr i pomysłów a 

przez to sprawiaj�, i� posiadanie ich na własno�� traci znaczenie. Twierdzenie to jest kontrowersyjne 

gdy� serwisy nurtu Web 2.0 i dost�pne w sieciach bazy danych opieraj� si� głównie na gromadzeniu i 

kumulowaniu tre�ci, przy czym wcale nie musz� by� szeroko dost�pne
129

. Ponadto J. Rifkin w 

omawianej ksi��ce zrównuje trzeci sektor z kultur�, któr� przeciwstawia kapitalizmowi 

konsumpcyjnemu
130

. Zakłada, i� wła�nie w gospodarce społecznej mo�e doj�� do odnowy zaufania 

mi�dzy lud�mi a w konsekwencji te� mi�dzy innymi podmiotami �ycia publicznego. W trzecim 

sektorze powstaj� bowiem nowe idee, symbole i zwyczaje, które s� pó�niej wykorzystywane przez 

podmioty komercyjne. 

Obserwacje te zdaj� si� potwierdza� koncepcje zakładaj�ce wyłanianie si� ze społecze�stw i 

gospodarek informacyjnych, b�d� opartych na wiedzy i sieciach, takich które bazuj� na kreatywno�ci 

i m�dro�ci
131

. Na pocz�tku XXI wieku główne obszary wzrostu gospodarczego i generowania 

zatrudnienia stanowi� bowiem przemysły kreatywne, które obejmuj� produkcj� oraz dystrybucj� dóbr 

i usług kulturalnych, jak równie� m.in. sztuki wizualne, performatywne i audiowizualne, mod�, 

działalno�� wydawnicz�, wzornictwo, usługi architektoniczne, reklam� i turystyk�. Przemiany te - 

obok globalizacji, mo�liwego dalszego poszerzania Unii Europejskiej oraz zmian klimatycznych i 

upowszechniania zielonych miejsc pracy - mog� by� wskazywane za główne przesłanki do dalszych 

procesów restrukturyzacji, które bez w�tpienia b�d� poci�ga� za sob� tak�e redukcje nadwy�ek 

zatrudnienia
132

. W omawianym kontek�cie uwagi te pozwalaj� twierdzi�, i� w interesie 
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przedsi�biorstw przeprowadzaj�cych restrukturyzacj� jest zarówno prowadzenie programów 

outplacementu w zgodzie z koncepcj� społecznej odpowiedzialno�ci biznesu, jak te� współpraca w 

tym zakresie z organizacjami trzeciego sektora.  

Podmioty ekonomii społecznej mog� by� organizatorami, liderami i partnerami w programach 

outplacementowych. Pod tym wzgl�dem w polskich uwarunkowaniach prawnych s� traktowane na 

równi z pozostałymi organizacjami z którymi w realizacji swoich zada� mog� współpracowa� 

publiczne słu�by zatrudnienia, czyli z jednostkami samorz�du terytorialnego, instytucjami 

szkoleniowymi, zwi�zkami zawodowymi i komercyjnymi agencjami zatrudnienia
133

. Mo�na jednak 

zaryzykowa� twierdzenie, i� organizacje pozarz�dowe raczej nie s� traktowane jako liderzy procesu 

outplacementu na równi z firmami doradczymi. Przeszkod� mo�e by� nie tylko dost�p do zasobów 

finansowych czy ludzkich, ale tak�e fakt, i� dost�pne w literaturze przedmiotu opisy procedur 

outplacementu zalecaj� b�d� sugeruj� głównie korzystanie z usług komercyjnych firm 

konsultingowych, nie wspominaj�c zupełnie o organizacjach pozarz�dowych realizuj�cych zadania w 

obszarze rynku pracy. 

Według A. Sienickiej i J. Tyrowicz w Polsce podmioty trzeciego sektora mog� by� okre�lane 

podmiotami rynku pracy gdy realizuj� zadania jednej z czterech instytucji
134

. S� to: (1) agencje 

zatrudnienia – niepubliczne podmioty �wiadcz�ce usługi w zakresie po�rednictwa pracy, 

po�rednictwa do pracy zagranic�, poradnictwa zawodowego, doradztwa personalnego i pracy 

tymczasowej; (2) instytucje szkoleniowe – publiczne i niepubliczne podmioty prowadz�ce edukacj� 

pozaszkoln�; (3) instytucje dialogu społecznego – podmioty zajmuj�ce si� problematyk� rynku pracy, 

współpracuj�ce z publicznymi słu�bami zatrudnienia i Ochotniczymi Hufcami Pracy; oraz (4) 

instytucje partnerstwa lokalnego – podmioty realizuj�ce inicjatywy partnerów rynku pracy i 

wspierane przez jednostki samorz�du terytorialnego. 
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Odmienn� typologi� proponuj� I. Gosk, M. Huszcza, M. Klaus i K. Likhtarovich
135

. Według 

tych badaczek podmioty ekonomii społecznej mog� pełni� na rynku pracy cztery funkcje: (1) 

usługodawców rynku pracy – �wiadczenia usług, jak szkolenia, poradnictwo, po�rednictwo; (2) 

pracodawców – tworzenia miejsc pracy dla grup wykluczonych; (3) instytucji wspieraj�cych 

zatrudnienie – inkubatorów przedsi�wzi�� zatrudnieniowych, pomocy w tworzeniu miejsc pracy; oraz 

(4) rzeczników – wyst�powa� w imieniu grup wykluczonych. Na granicy funkcji pracodawcy i 

instytucji wspieraj�cej zatrudnienie znajduje si� obszar zatrudnienia w przedsi�biorstwach 

społecznych jakimi s� np. spółdzielnie socjalne. 

Je�li chodzi o formy współpracy organizacji pozarz�dowych z publicznymi słu�bami 

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

rynku pracy
136

 przewiduj� cztery jej formy: (1) działalno�� rad zatrudnienia;(2) partnerstwa 

lokalne;(3) zlecanie zada�; oraz (4) uzupełnianie i rozszerzanie oferty usług publicznych słu�b 

zatrudnienia
137

. Ponadto starosta w ramach �rodków własnych samorz�du mo�e zleca� realizacj� 

usług rynku pracy organizacjom pozarz�dowym statutowo zajmuj�cym si� problematyk� 

zatrudnienia. Mo�e te� organizowa� otwarte konkursy ofert dost�pne dla podmiotów, które nie 

prowadz� działalno�ci gospodarczej ani odpłatnej działalno�ci po�ytku publicznego, czyli nie mog� 

ubiega� si� o realizacj� zamówienia publicznego
138

. Mo�liwo�ci te mog� by� wykorzystywane w 

planowaniu i realizacji programów outplacement. 
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5.4. Główni interesariusze programów zwolnień monitorowanych 

 

W Polsce mo�na wyró�ni� pi�� ich kategorii. S� to: pracodawcy, przedstawiciele pracowników 

(zwi�zki zawodowe), administracja publiczna, władze regionalne oraz konsultanci zewn�trzni
139

. 

To pracodawcy podejmuj� decyzj� o przeprowadzeniu zwolnie�. Rola pracodawców polega 

przede wszystkim na informowaniu i konsultowaniu planów zwolnie�, w tym m.in. pakietów 

odprawowych. Kwestie takie s� uzgadniane z przedstawicielami pracowników – najcz��ciej 

zwi�zków zawodowych. Jak ju� zostało to wcze�niej wspomniane, pracodawcy s� ustawowo 

zobowi�zani do informowania powiatowego urz�du pracy o planowanych zwolnieniach grupowych 

oraz o zwolnieniach monitorowanych. Rola przedsi�biorstwa oprócz powy�szych to równie� 

wdro�enie procesu restrukturyzacji w porozumieniu z organizacjami zwi�zkowymi lub 

przedstawicielami pracowników oraz innymi podmiotami zaanga�owanymi w restrukturyzacj�. 

Pracodawca jest te� pierwszym ogniwem w systemie ostrzegania o ewentualnych problemach 

ekonomicznych, które mogłyby zako�czy� si� redukcj� zatrudnienia. Obowi�zki pracodawcy 

zwi�zane ze zwolnieniami w procesach restrukturyzacyjnych, w tym w ramach zwolnie� 

monitorowanych, s� opisane w odpowiednich ustawach.  

W�ród przedstawicieli pracowników wyró�ni� mo�na zwi�zki zawodowe i rady zakładowe. Ich 

podstawow� rol� w trakcie procesów restrukturyzacyjnych jest negocjowanie z pracodawc� pakietów 

odprawowych. Jak pokazuj� do�wiadczenia ostatnich lat – pocz�tkowo walczyły one o gwarancje 

zatrudnienia dla pracowników w razie zmiany wła�ciciela firmy oraz o zabezpieczenie finansowych 

pakietów odprawowych w przypadku wdra�ania programu dobrowolnych odej��. W ostatnim okresie 

jednak zmieniły swój punkt widzenia i stopniowo odchodz� od samej walki o gwarancje zatrudnienia. 

Cho� wci�� pozostaje to najwa�niejszym elementem negocjacji w procesie restrukturyzacji to 

zmierzaj� do zabezpieczenia efektywnych programów outplacementowych i wsparcia dla mobilno�ci 

zawodowej. Bardziej interesuje je, aby zakład pracy wprowadzał zmiany zawodu w�ród zwalnianych 

pracowników poprzez przekwalifikowanie lub zakładanie własnej działalno�ci gospodarczej. Jest to 
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wa�nym sygnałem pokazuj�cym, �e coraz wa�niejsze jest, aby zwalniani pracownicy mieli dost�p do 

takich form wsparcia, które pozwalaj� im na kontynuacj� kariery zawodowej, z minimalizowaniem 

przerw na okresy bycia bezrobotnym.  

Je�li chodzi o administracj� rz�dow�, to jej zakres oddziaływania na zmiany zwi�zane ze 

zwolnieniami pracowników jest ró�ny w zale�no�ci od poziomu na którym podejmowane s� 

działania. Je�li chodzi o najwy�szy szczebel władzy jakim jest szeroko rozumiane pa�stwo, jego 

wpływ na zmiany restrukturyzacyjne w przedsi�biorstwach przejawia si� przede wszystkim w fakcie 

bycia ustawodawc�. To pa�stwo wyznacza prawne ramy procesów, które obowi�zuj� podmioty 

podejmuj�ce si� zwolnie� pracowników. Jednocze�nie pa�stwo ma udziały i jest pracodawc�-

wła�cicielem wielu przedsi�biorstw przechodz�cych proces restrukturyzacji. Wówczas ma takie same 

obowi�zki wzgl�dem zwalnianych pracowników, jak inni pracodawcy. 

Na poziomie tym wyró�ni� mo�na tak�e publiczne słu�by zatrudnienia, czyli Wojewódzkie 

Urz�dy Pracy (WUP) i Powiatowe Urz�dy Pracy (PUP). Do ich głównych zada� nale�y przede 

wszystkim okre�lanie i koordynowanie polityki rynku pracy na poziomie regionalnym, a co za tym 

idzie kształtowanie polityki rozwoju zasobów ludzkich. W realizacji tych polityk pomaga im 

korzystanie ze �rodków Europejskiego Funduszu Społecznego. Znaczna cz��� pochodz�cych z nich 

�rodków finansowych została przeznaczona na realizacj� celów statutowych i rozwój słu�b 

zatrudnienia. W odniesieniu do działa� restrukturyzacyjnych publiczne słu�by zatrudnienia statutowo 

zajmuj� si� inicjowaniem i realizowaniem przedsi�wzi�� maj�cych na celu rozwi�zanie lub 

złagodzenie problemów zwi�zanych z planowanymi zwolnieniami grup pracowników z przyczyn 

dotycz�cych zakładu pracy. W praktyce jednak oznacza to najcz��ciej, �e s� pozyskiwane informacje 

na temat planowanych zwolnie�. Zarówno w przypadku zwolnie� grupowych, jak i monitorowanych, 

pracodawca ma obowi�zek zgłoszenia ich do urz�du pracy zgodnie z zapisami ustawy z 13 marca 

2003 roku o szczególnych zasadach rozwi�zywania z pracownikami stosunków pracy z przyczyn 

niedotycz�cych pracowników. Informacja ta dotyczy jednak tylko osób zwalnianych na terenie 

danego powiatu. Nie ma obowi�zku wymiany informacji na temat zwalnianych pracowników 

pomi�dzy powiatowymi urz�dami pracy. 



 

 

Powiatowe urz�dy pracy zbieraj� informacje na temat zwolnie� grupowych i monitorowanych 

w danym miesi�cu i przekazuj� je w formie zestawienia danych – wojewódzkiemu urz�dowi pracy. 

Do decyzji WUP-ów nale�y sposób wykorzystania zgromadzonych informacji. Najcz��ciej jednak 

ograniczaj� swoje działania opublikowania zestawie� danych na swoich stronach internetowych. 

WUP przekazuje Ministerstwu Pracy i Polityki Społecznej (MPiPS) wszelkie dane zgromadzone 

przez PUP-y, a Ministerstwo na ich podstawie publikuje miesi�czne statystyki na temat zwolnie� 

grupowych i monitorowanych. Podobnie jak w przypadku WUP, dane te prezentowane s� jedynie w 

formie zestawie� i nie przygotowuje si� na ich podstawie pogł�bionych analiz. 

WUP-y realizuj� programy maj�ce na celu tworzenie nowych miejsc pracy oraz łagodzenie 

negatywnych skutków bezrobocia, a tak�e oferuj� programy wsparcia dla pracowników zwalnianych 

z przyczyn le��cych po stronie pracodawcy. Z praktyki wynika, �e usługi po�rednictwa pracy i 

doradztwa pracy �wiadczone przez WUP-y charakteryzuj� si� do�� nisk� efektywno�ci�, a �rodki 

przeznaczone na ich finansowanie s� cz�sto transferowane do Funduszu Pracy. Problemem jest, �e 

szkolenia podlegaj� cz�sto tzw. creamingu, czyli s� oferowane w du�ej mierze ci�gle tej samej grupie 

beneficjentów
140

. 

Trzeba jednak zwróci� uwag� na fakt, �e z punktu widzenia firmy dobrze byłoby, aby 

partnerem przy realizacji programów outplacementowych był urz�d pracy. Zapewne du�ej cz��ci 

osób nie uda si� unikn�� okresu bezrobocia, st�d warto zorganizowa� spotkanie z przedstawicielami 

urz�du pracy. Dzi�ki takiemu spotkaniu osoby zainteresowane mog� si� dowiedzie� o rodzajach 

wsparcia oferowanego bezrobotnym przez urz�d pracy i formalno�ciach zwi�zanych z rejestracj� 

osoby bezrobotnej. Mo�na te� rozprowadzi� formularze, tak, �eby móc je wypełni� w domu. 

Powiatowy Urz�d Pracy mo�e tak�e wyznaczy� konkretne godziny spotkania dla osób korzystaj�cych 

ze wsparcia. Takie działanie jest bardzo dobrze widziane, poniewa� pozwala unikn�� cz�sto 

kr�puj�cego oczekiwania w kolejce przed urz�dem w oczekiwaniu na rejestracj�141
. 

Na podstawie powy�szych mo�na zaryzykowa� stwierdzenie, �e polskie słu�by zatrudnienia nie 

s� partnerem przedsi�biorstw w radzeniu sobie ze zwolnieniami wynikaj�cymi z zachodz�cych 
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procesów restrukturyzacji. W polu ich zainteresowania byli jak dot�d wył�cznie bezrobotni, podczas 

gdy osoby, które s� zagro�one utrat� pracy znajdowały si� niejako poza systemem lub były okre�lane 

jako zatrudnione osoby „poszukuj�ce pracy”, co jednak nie dawało dost�pu do wi�kszo�ci z form 

wsparcia. 

Je�li chodzi o aktorów regionalnych Urz�dy Marszałkowskie zwykle nie bior� udziału w 

procesach restrukturyzacji. Wł�czaj� si� wtedy, gdy dane przedsi�biorstwo jest wa�nym pracodawc� 

na regionalnym rynku pracy. Wówczas jednak ich zaanga�owanie ogranicza si� do inicjatyw 

maj�cych na celu przyci�gni�cie nowych inwestorów do regionu. W niektórych przypadkach 

restrukturyzacji to ustawodawstwo unijne obliguje władze regionalne do monitorowania 

restrukturyzacji i wi�kszego zaanga�owania w te kwestie, jak np. w sprawie restrukturyzacji 

Krajowej Spółki Cukrowej. Ponadto roli ich w tym procesie doszuka� si� mo�na przede wszystkim w 

dostarczeniu �rodków na sfinansowanie działa� outplacementowych. W ramach Europejskiego 

Funduszu Społecznego wiele �rodków przeznaczonych jest na działania zwi�zane z zarz�dzaniem 

procesami restrukturyzacji, np. programów szkoleniowych i przekwalifikowania, które s� wdra�ane 

na poziomie regionalnym. Jednocze�nie znowelizowana ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji 

zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, wzmocniła rol� władz regionalnych we wspieraniu 

pracodawców przy wdra�aniu przez nich strategii rozwoju zasobów ludzkich. Tak wi�c władze 

regionalne - nawet je�li same niech�tnie anga�uj� si� w procesy restrukturyzacji - to prawdopodobnie 

z czasem b�d� powoli stawały si� coraz wa�niejszymi interesariuszami tych procesów. 

Oprócz Urz�dów Marszałkowskich, w�ród autorów regionalnych wskaza� nale�y Wojewódzkie 

Komisje Dialogu Społecznego (WKSD). W ich skład wchodz� przedstawiciele pracodawców, władz 

regionalnych i zwi�zków zawodowych. Swoj� rol� odgrywaj� w sytuacjach, gdy prowadzony jest 

dialog prywatno-społeczny, na ich forum dyskutowane s� najwa�niejsze kwestie w regionie 

dotycz�ce rynku pracy. WKDS-y to struktury ułatwiaj�ce dialog w odniesieniu do najistotniejszych 

spraw społeczno-ekonomicznych na szczeblu województwa. St�d przypadki wnoszenia na ich forum 

kwestii dotycz�cych restrukturyzacji przedsi�biorstw w regionie. WKDS-y niejednokrotnie anga�uj� 

si� w rozwi�zywanie regionalnych i lokalnych konfliktów społecznych mi�dzy pracownikami i 



 

 

pracodawcami. W tych sprawach Komisja wyra�a opini� lub podejmuje uchwał� o konieczno�ci 

wyznaczenia osoby z misj� dobrej woli z listy mediatorów. Przewodnicz�cy WKDS w wyj�tkowych 

przypadkach, mo�e samodzielnie podj�� decyzj� o konieczno�ci wyznaczenia osoby z misj� dobrej 

woli. 

Ostatnia grupa, któr� mo�na wymieni� to konsultanci zewn�trzni. Ich rola w przypadku 

realizacji w przedsi�biorstwach działa� outplacementowych jest znacz�ca. Zadaniem konsultantów 

zewn�trznych jest najcz��ciej przeprowadzanie programów szkoleniowych i audytu kompetencji, 

poradnictwa indywidualnego lub zespołowego, doradztwa zawodowego (np. techniki szukania pracy, 

przygotowania biznesplanu), a tak�e wspieranie pracowników zamierzaj�cych otworzy� własn� 

działalno�� gospodarcz�. Usługi konsultantów s� zwykle finansowane ze �rodków własnych 

pracodawcy. Rol� konsultantów zewn�trznych mog� pełni� zarówno firmy prywatne, jak i 

organizacje pozarz�dowe.  

Współpraca z konsultantami zewn�trznymi to najbardziej komfortowe i skuteczne rozwi�zanie. 

W takiej sytuacji dział kadr przedsi�biorstwa odpowiada za wprowadzenie konsultantów 

zewn�trznych, pomoc w nawi�zaniu kontaktu z pracownikami obj�tymi zwolnieniami, przede 

wszystkim za� pozwala na dostosowanie oferty firmy zewn�trznej dokładnie do potrzeb nie tylko 

przedsi�biorstwa, lecz przede wszystkim konkretnych pracowników. Powód dla którego 

przedsi�biorcy decyduj� si� na pomoc konsultantów zewn�trznych, to oprócz braku do�wiadczenia w 

realizacji takich programów, tak�e zbyt małe zasoby własnego działu kadr. Nało�enie nowych 

obowi�zków mo�e w takiej sytuacji zakłóci� jego bie��c� prac�. Takie rozwi�zanie ma tak�e swoj� 

dobr� stron� w postaci łatwiejszego otwierania si� zwalnianych pracowników przed osobami 

nieznanymi, których zadaniem jest pomoc w znalezieniu pracy. Negatywne emocje, których 

adresatem jest głównie zarz�d firmy, nie zakłócaj� pracy merytorycznej w takim stopniu, jak 

mogłoby to mie� miejsce, gdyby doradca zawodowy b�d� psycholog był pracownikiem zwalniaj�cej 

firmy. 

Inn� zalet� zlecenia usługi outplacementu podmiotowi zewn�trznemu s� jego kompetencje i 

do�wiadczenie zdobyte w realizowanych wcze�niej zleceniach. Przyst�puj�c do negocjacji z 



 

 

konsultantami zewn�trznymi firma powinna przygotowa� ogóln� charakterystyk� osób zwalnianych 

pod k�tem cech, które s� istotne z punktu widzenia rynku pracy, czyli płci, wieku, rodzaju 

wykonywanej pracy i sta�u pracy. Poniewa� outplacement niesie pozytywne skutki nie tylko dla osób 

obj�tych bezpo�rednim wsparciem, zaleca si� by przedsi�biorcy okre�lili jakie jeszcze korzy�ci mog� 

osi�gn�� np. dla osób pozostaj�cych w firmie lub te� dla samego przedsi�biorstwa
142

. 

Reasumuj�c w polskich warunkach - szczególnie w przypadku, gdy przedsi�biorstwo nie 

spełnia kryteriów zgodnych z ustaw� -stronami zainteresowanymi wsparciem procesu outplacementu 

s� wła�ciwie tylko przedsi�biorca i jego słu�by wewn�trze odpowiedzialne za realizacj� działa� 

kadrowych, a w niektórych przypadkach tak�e konsultanci zewn�trzni. Warto przy tym zwróci� 

uwag�, �e w praktyce najcz��ciej korzystaj� z usług outplacementu �wiadczonych przez 

konsultantów zewn�trznych przedsi�biorstwa z Warszawy. To tutaj ma swoje siedziby najwi�cej 

du�ych firm i korporacji mi�dzynarodowych, które s� bardziej skłonne decydowa� si� na t� usług�. 

Jednak, jak pokazuj� wyniki bada� przeprowadzonych w pierwszym kwartale 2011 roku na zlecenie 

DBM Polska przez firm� Syntetos New Market Research, inne regiony systematycznie doganiaj� 

stolic�. W szczególno�ci s� to województwa: �l�skie, dolno�l�skie, pomorskie, zachodniopomorskie, 

małopolskie, wielkopolskie i łódzkie. Z outplacementu korzystaj� firmy z ró�nych bran�143
. Z bada� 

wynika ponadto, �e w 2011 roku w porównaniu do roku 2005, wzrosła dwukrotnie liczba firm 

korzystaj�cych z usług outplacement
144

. 

Na podstawie powy�szych mo�na stwierdzi�, �e nie do��, �e przepisy prawa nie odnosz� si� do 

małych podmiotów, to programy outplacementu dotycz� przede wszystkim du�ych przedsi�biorstw, 

które najch�tniej z nich korzystaj�. Je�li chodzi o realizatorów outplacementu okazuje si�, �e 

wyst�puje tu problem rozdrobnionego rynku
145

. Z bada� wynika, �e odpowiadaj�c na pytanie, z kim 

współpracowali przy realizacji usługi outplacement, ankietowani oprócz specjalistycznych firm 
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�wiadcz�cych taki serwis wskazali tak�e 13 firm doradztwa personalnego (wymienionych tylko przez 

dwóch respondentów) oraz 31 firm doradczych, głównie rekrutacyjnych i szkoleniowych 

(wymienionych tylko przez jednego respondenta). Takie dane okazuj� si� zaskakuj�ce, gdy� w Polsce 

realnie istnieje – jak wskazuj� autorzy raportu – od 3 do 5 firm, które �wiadcz� profesjonalny 

outplacement. Co zatem idzie cz�sto usługi, które mo�na traktowa�, jako elementy programu 

outplacementu realizowane s� przez firmy rekrutacyjne, które w pojedynczych przypadkach proszone 

s� o wsparcie dla odchodz�cego pracownika: o korekt� �yciorysu, umieszczenie we własnej bazie, 

wł�czenie w swoje projekty czy rekomendacje do swoich klientów. 

Podsumowuj�c stwierdzi� mo�na, �e korzystaj�ce z usługi outplacementu du�e firmy i 

korporacje realizuj� w ten sposób wymóg ustawowy. Przedstawiciele sektora MSP równie� wykazuj� 

zainteresowanie outplacementem, jednak rzadziej decyduj� si� na tego typu usługi. Małe firmy maj� 

przede wszystkim ograniczenia bud�etowe, które utrudniaj� podj�cie decyzji o wsparciu zwalnianych 

pracowników. Zdarza si� równie�, �e nie wierz�, i� outplacement przyniesie wymierne korzy�ci 

zarówno firmie, jak i pracownikom. Brak �wiadomo�ci pozytywnych stron cz�sto le�y tak�e po 

stronie samych pracowników, którzy rozstaj�c si� z firm�, wybieraj� odpraw� zamiast pakietu 

outplacementowego
146

. 

 

6. Praktyka stosowania outplacementu w Polsce 

 

6.1.Zarys polskich do�wiadcze� w realizacji programów outplacementu 

 

W Polsce outplacement pojawił si� na pocz�tku lat 90. XX wieku wraz z rozpocz�ciem procesu 

prywatyzacji oraz pojawieniem si� na rynku mi�dzynarodowych koncernów. Wówczas po raz 

pierwszy pojawiła si� wyra�na gro�ba grupowych zwolnie� pracowników. Jedn� z pierwszych firm, 

która w Polsce wdro�yła program outplacementowy był Philip Morris Polska S.A. w O�wi�cimiu. Od 

tego momentu outplacement zyskuje w Polsce coraz wi�ksz� popularno�� i jest stosowany w ró�nych 
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firmach pomimo, �e pocz�tkowo nic nie wskazywało na to, �e usługa ta znajdzie swoje miejsce na 

polskim rynku. Jednak zmiany gospodarcze, adaptacja nowych metod zarz�dzania, a przede 

wszystkim rozwój w dziedzinie zarz�dzania zasobami ludzkimi spowodował, �e w ostatnich latach 

zacz�to obserwowa� rosn�c� popularno�� outplacementu w Polsce
147

. 

Pierwsze znane programy outplacementu najcz��ciej miały form� du�ych programów 

grupowych obejmuj�cych kilkaset, a nawet kilka tysi�cy osób. Były one realizowane na zlecenie firm 

mi�dzynarodowych restrukturyzuj�cych prywatyzowane zakłady. Od tamtej pory usługa 

outplacementu dla wielu przedsi�biorstw stała si� trwałym elementem strategii zarz�dzania zasobami 

ludzkimi. Stosowana jest przy zwolnieniach grupowych, jak i indywidualnych, zarówno dla 

pracowników wykonawczych, jak i mened�erów najwy�szego szczebla zarz�dzania. Efektem tego 

jest rosn�ca ró�norodno�� realizowanych obecnie programów. Składaj� si� najcz��ciej z kilku 

jednodniowych szkole� kształc�cych umiej�tno�ci poruszania si� po rynku pracy. S� tak�e oferty 

dłu�szych np. półrocznych programów obejmuj�cych konsultacje indywidualne, pełne zaplecze 

administracyjne (usługi biurowe, dost�p do Internetu itp.) oraz aktywne poszukiwanie pracy. Wzrasta 

tak�e zainteresowanie programami kafeteryjnymi, w których poszczególne narz�dzia programu 

dobierane s� w zale�no�ci od oczekiwa� uczestników programu lub preferencji firmy funduj�cej 

program
148

. 

Trzeba zauwa�y�, �e pierwsze programy outplacement w Polsce za priorytet miały znalezienie 

jak najwi�cej ofert pracy dla zwalnianych pracowników. Poniewa� obecnie rynek pracy jest znacznie 

bardziej rozwini�ty, a pracownicy poruszaj� si� na nim do�� sprawnie, st�d te� obecnie doradcy 

zawodowi skupiaj� si� przede wszystkim na wyposa�eniu pracowników w nowe umiej�tno�ci i 

przygotowanie do aktywnego samodzielnego poszukiwania pracy.  

W Polsce wida� tak�e rozwój outplacementu opartego na wykorzystaniu nowoczesnych 

technologii. Poszczególne serwisy s� prowadzone w formie elektronicznej, za po�rednictwem 

Internetu. Zamiast seminariów organizowane s� tzw. „webinaria”, czaty z konsultantami, platformy 
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e-learningowe, specjalne internetowe portale wiedzy i bazy danych. Outplacement jest te� 

dostosowywany do zmieniaj�cych si� procesów rekrutacyjnych opartych w znacznej mierze na 

usługach internetowych. To mo�e oznacza�, �e o powodzeniu kandydata w procesie mo�e zatem 

zadecydowa� jego skuteczno�� w poruszaniu si� po sieci i szybkim wyszukiwaniu informacji, a tak�e 

umiej�tno�� odnalezienia si� w rozmowie rekrutacyjnej z wykorzystaniem kamer komputerowych
149

. 

Podsumowuj�c mo�na stwierdzi�, �e stopniowo wzrasta popularno�� outplacementu w Polsce, 

a niebagatelne znaczenie maj� w tym wypadku scharakteryzowane wcze�niej regulacje prawne. 

Niemniej jednak zarówno outplacement w rozumieniu �cisłym, jak te� i szeroko rozumiane działania 

maj�ce na celu udzielanie pomocy zwalnianym pracownikom, pozostaj� w warunkach polskich 

wykorzystane w stopniu niedostatecznym. Sytuacja ta wynika z szeregu ró�norodnych czynników i 

okoliczno�ci, jednak kluczowe znaczenie ma brak �wiadomo�ci wyst�powania okre�lonych 

instrumentów wsparcia, który w równym stopniu dotyczy pracowników i pracodawców. Potwierdzaj� 

to równie� wyniki, co prawda nielicznych i cz�sto do�� dawno przeprowadzonych, jednak mimo 

wszystko warto�ciowych, bada� które dotyczyły m.in. znajomo�ci wiedzy z zakresu outplacementu 

przez pracodawców, jak i pracowników
150

. 

Mimo �e programy outplacementowe pojawiły si� w Polsce ju� wiele lat temu to znajomo�� 

tego poj�cia jest nadal niska. Tak wskazuj� wyniki bada� jako�ciowych, które zostały 

przeprowadzone we wrze�niu 2010 roku w ramach projektu „Wsparcie dla pracodawców i 

pracowników pomorskich firm przechodz�cych procesy adaptacyjne i modernizacyjne” przez agencj� 

badawcz� PBS
151

. Dotyczyły one wiedzy oraz postaw pracodawców województwa pomorskiego 

wobec rozwi�za� z zakresu outplacementu jako systemu łagodnych zwolnie�. Badanie obejmowało 

przeprowadzenie 50 indywidualnych wywiadów pogł�bionych z osobami odpowiedzialnymi w 
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firmach za polityk� personaln� oraz działania kadrowe. W�ród badanych przedsi�biorstw istotn� 

grup� stanowiły te, w których w ostatnich miesi�cach odbyły si� zwolnienia grupowe. 

Z przeprowadzonego badania wyra�nie wynika, �e pracodawcy maj� niewielk� wiedz�, nie 

tylko na temat przebiegu i wyników działa� z zakresu łagodnych zwolnie�, ale nawet samego poj�cia 

outplacementu. Wielu badanych mylnie definiowało ten termin. Pozostali mieli bardzo ograniczon� 

wiedz� na temat szczegółów procesu. Poziom informacji na temat outplacementu był zwykle 

proporcjonalny do wielko�ci przedsi�biorstwa, co najcz��ciej wi�zało si� z istnieniem 

wyspecjalizowanego działu personalnego w strukturze firmy. Lepsz� znajomo�ci� tematu 

wykazywali si� ponadto przedstawiciele przedsi�biorstw z kapitałem zagranicznym. 

Inne badania dotycz�ce outplacementu zostały przeprowadzone przez Powiatowy Urz�d Pracy 

w Malborku w ramach projektu „Platforma Nadziei II. Przeciwdziałanie wykluczeniu i marginalizacji 

społecznej”, w kwietniu 2006 roku. Uczestnikami byli przedsi�biorcy, urz�dy pracy i jednostki 

edukacyjne - szkoły wy�sze oraz firmy szkoleniowe, uczestnicy II Malborskiej Giełdy Pracy. 

Respondenci którzy znali poj�cie outplacementu stanowili 62% badanych. Jednocze�nie niepokoj�ca 

była nieznajomo�� tematyki przez 38% respondentów
152

. Jak zauwa�yła autorka raportu wyniki 

bada� pokazuj� jak du�a jest nisza za zagospodarowanie, której powinny by� odpowiedzialne urz�dy 

pracy. Ich zadanie to docieranie z informacj� do parterów ryku pracy, w tym przede wszystkim 

przedsi�biorców. Dlatego te� niezb�dne jest podejmowanie aktywnych działa�, takich jak: kampanie 

poszerzaj�ce zasób wiedzy, publikacje na ten temat, organizowanie spotka� z pracodawcami, 

przygotowanie i rozsyłanie newslettera. Szczególnie, �e je�li nie zajmie si� tym sektor administracji 

publicznej, uczyni� to prywatne firmy konsultingowe. Jednocze�nie jednak trzeba stwierdzi�, �e taki 

wysoki poziom osób znaj�cych problematyk� outplacementu mo�e wynika� z faktu, �e w 

powy�szych badaniach respondentami byli nie tylko przedstawiciele przedsi�biorstw, ale i 

przedstawiciele firm szkoleniowych doradczych oraz instytucji rynku pracy. 
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Powiatowy Urz�d Pracy w Malborku od marca 2007 roku do czerwca 2008 roku realizował 

projekt „Kobiety - kształtujmy własn� przyszło��”153
. Był on skierowany do grupy bezrobotnych 

kobiet zarejestrowanych w PUP. Jak zauwa�yli sami autorzy badania w�ród przedsi�biorców - 

kwestionariusz badania został przygotowany w taki sposób, aby nawet osoba niemaj�ca wcze�niej 

wiedzy z zakresu outplacementu mogła zrozumie� tematyk� badania w stopniu pozwalaj�cym na 

udzielenie odpowiedzi. 

Na jedno z pyta� dotycz�cych oceny przez respondentów ich znajomo�ci tematyki 

outplacementu najcz��ciej wybieranymi odpowiedziami były: „wiem, �e to poj�cie wi��e si� z 

rynkiem pracy i z zarz�dzaniem zasobami ludzkimi” oraz „jest to dla mnie zupełnie nowe poj�cie” 

(po 47,1% uczestników bada�). Taka struktura odpowiedzi wskazuje, �e dla zdecydowanej 

wi�kszo�ci przedsi�biorców jest to albo poj�cie zupełnie nowe, albo te� jedynie powi�zane z 

szerszym obszarem zagadnie� dotycz�cych zarz�dzania zasobami ludzkimi. Co szczególnie wa�ne, 

spo�ród badanych nie znalazł si� �aden, który miałby jakiekolwiek praktyczne do�wiadczenia 

zwi�zane z outplacementem. Natomiast 5,8% badanych wskazało, �e posiada teoretyczn� wiedz� na 

temat samego poj�cia outplacementu, jak i ogólnych zasad przeprowadzania go. 

Na inne pytanie dotycz�ce definicji outplacementu uzyskano skojarzenia:  

• „pomoc w uzyskaniu pracy i przygotowanie pracownika do zada� nowego pracodawcy, 

nastawienie psychologiczne”, 

• „korzystanie z pomocy zewn�trznych firm w momencie zwalniania pracowników”, 

• „program pomocy dla pracowników b�d�cych w stanie rozwi�zania umowy o prac� lub 

zagro�onych wypowiedzeniem”, 

• „usługi oferowane przez Urz�d Pracy skierowane do osób, którym wypowiedziano prac� 

maj�ce na celu np. pomoc w znalezieniu pracy, pomoc psychologiczn� itp.”, 

• „kontrolowane zwolnienie z pracy”, 
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• „jest to ‘instrument’, który wspomaga funkcjonowanie rynku pracy, s� to tzw. programy 

adaptacji zawodowej”, 

• „zwolnienie z przyczyn zakładu pracy”, 

• „program pomocy dla zwalnianych pracowników z przyczyn pracodawcy oraz osób 

bezrobotnych”, 

• „ogólnie to program polegaj�cy na udzielaniu pomocy oraz wsparcia zwalnianym 

pracownikom”. 

Odpowiedzi, które si� znalazły na powy�szej li�cie w bardzo ró�nym stopniu odnosz� si� do tematyki 

i dobrze ilustruj�, jak niski jest poziom znajomo�ci tematyki outplacementu w�ród pracodawców. Z 

tych odpowiedzi wynika, �e respondenci s� w stanie powi�za� poj�cie outplacement z zasobami 

ludzkimi oraz z problematyk� zwolnie�, jednak cz�sto na tym poziomie ich wiedza si� ko�czy. 

W kolejnym pytaniu respondenci mieli za zadanie zadeklarowa� swój poziom znajomo�ci 

ró�nych form pomocy, za które badacze uznali outplacement: klasyczny, zaadoptowany, 

�rodowiskowy, indywidualny, grupowy i mieszany. Odpowiedzi mo�na było udzieli� w skali: 

„zupełna nowo��”, „wiedza teoretyczna” i „wiedza praktyczna”. Zgodnie z wcze�niej udzielanymi 

odpowiedziami, tak�e tu zdecydowana wi�kszo�� odpowiedzi była wybierana z grupy „zupełna 

nowo��”. Jednak przy formach outplacementu klasycznego i mieszanego zdarzały si� pojedyncze 

odpowiedzi deklaruj�ce zwi�zane z nimi praktyczne do�wiadczenia (wykres 1).  

 



 

 

Wykres 1. Znajomo�� ró�nych form outplacementu w�ród przedsi�biorców 

 

	ródło: B. Jarosik, Raport z bada� dotycz�cych jako�ci usług outplacementu według uczestników 

projektu oraz znajomo�ci tematyki outplacementu w�ród pracodawców przeprowadzonych na 

potrzeby realizacji projektu numer DWF_2_1.6_524 pn. „Kobiety – kształtujmy własn� przyszło��”, 

Powiatowy Urz�d Pracy w Malborku, Malbork 2008, 

www.pup.malbork.pl/joomla/dmdocuments/efs/sporzl/16/outplacement/raport.pdf [12.08.2012], s. 

35. 

 

Inne wyniki bada�, którymi mo�na si� posłu�y� na potrzeby niniejszego opracowania desk 

research zostały uzyskane w ramach projektu badawczego „Analiza skutków restrukturyzacji i 

modernizacji bran� dla rynku pracy w Wielkopolsce” realizowanego w ramach poddziałania 8.1.2 

Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki na zlecenie Wojewódzkiego Urz�du Pracy w Poznaniu. 

Projekt był prowadzony w okresie od listopada 2010 roku do pa�dziernika 2011 roku przez Instytut 

Zachodni – Instytut Naukowo-Badawczy im. Zygmunta Wojciechowskiego w partnerstwie z 

Centrum Bada� Społecznych „Ultex Ankieter”
154

. Badaniami zostało obj�tych osiem bran�: 

budownictwo; handel hurtowy i detaliczny; poligrafia; działalno�� profesjonalna, naukowa i 

techniczna; chemiczna; przetwórstwo przemysłowe; transport i magazynowanie; oraz kultura, 

rozrywka i rekreacja. 

Jak wskazuj� wyniki przeprowadzonych bada� kadry zarz�dzaj�cej, ze wzgl�du na niewielk� 

liczb� zwolnie� monitorowanych w skali wielkopolskiej gospodarki, liczebno�� przedsi�biorstw z 
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wybranych o�miu bran� obj�tych badaniami, które deklarowały przeprowadzenie szeroko 

rozumianych procedur outplacementowych, była nieznaczna. Mniej ni� 5% przedsi�biorstw, w 

których miały miejsce zwolnienia, deklarowało obj�cie zwalnianych pracowników procedurami 

outplacementu, przy czym dalej okazywało si�, �e niewiele wi�cej stwierdzało, �e zwalnianym 

pracownikom udzielono jakiejkolwiek pomocy. W�ród głównych wskaza�, oprócz ogólnego 

zdziwienia sugesti�, �e zwalnianemu pracownikowi mo�na czy nale�y pomaga�, pojawiało si� przede 

wszystkim stwierdzenie, i� takiej pomocy zwalniany pracownik nie potrzebował. Jednocze�nie 

jednak 50% respondentów deklarowało, �e w zasadzie byliby otwarci na zastosowanie technik 

wspomagaj�cych zwalnianych pracowników. 

 

Tabela 8. Znajomo�� poj�cia zwolnie� monitorowanych a zastosowanie w praktyce – badanie firm z 

ła�cucha warto�ci dodanej 

Kooperanci 
Znajomo�� poj�cia 

[%] 

Stosowanie we własnym 

przedsi�biorstwie [%] 

Stosowanie w znanych 

respondentowi 
przedsi�biorstwach [%] 

C: ogółem 

(przetwórstwo przemysłowe) 
19,7 5,5 24,7 

C: dział 18 (przemysł 

poligraficzny) 
22,6 12,5 25,0 

C: działy 20, 21, 22 

(przemysł chemiczny) 
17,6 0,0 16,7 

Sekcja F (budownictwo) 15,9 2,8 30,6 

Sekcja G (handel hurt. i 

detal.) 
16,1 5,3 24,0 

Sekcja H (trans. i gosp. 

magazyn.) 
20,9 8,3 37,5 

Sekcja M (działalno�� 
profesjonalna, naukowa i 

techniczna) 

18,5 3,7 29,6 

Sekcja R (działalno�� 
zwi�zana z kultur�, rozrywk� 
i rekreacj�) 

18,0 0,0 38,9 

	ródło: P. Cichocki, M. Goetz, Wielkopolska: społeczny kontekst przemian regionalnej gospodarki, 

Wydawnictwo UAM, Pozna� 2011, s. 65. 

 



 

 

Dodatkowo istotne wydaje si� zestawienie tych wyników z odpowiedziami uzyskanymi w ramach 

bada� prowadzonych w�ród przedsi�biorstw kooperuj�cych z badanymi bran�ami. Zastosowane tam 

narz�dzie badawcze w mniejszym stopniu koncentrowało si� na faktach dotycz�cych zwolnie�, a 

dotyczyło bardziej opinii i skojarze� zwi�zanych z procesami zwolnie� monitorowanych. Okazuje 

si�, �e cho� rzadko, który respondent z firm ła�cucha warto�ci do danej analizowanych bran� 

stosował outplacement w swoim przedsi�biorstwie, a jedynie co czwarty słyszał o takim procesie 

przeprowadzanym w innych firmach. Ponadto okazało si� jednocze�nie, �e wyst�puje silna i istotna 

ró�nica mi�dzy przedsi�biorstwami małymi, gdzie znajomo�� pozostaje przewa�nie zdecydowanie 

ni�sza, a przedsi�biorstwami �rednimi i du�ymi. Innymi słowy, koncentracja kompetencji wyst�puje 

w wi�kszych przedsi�biorstwach funkcjonuj�cych w regionalnym centrum.  

Według bada� przeprowadzonych przez firm� Dyspersja na zlecenie Urz�du Marszałkowskiego 

Województwa Kujawsko-Pomorskiego w Toruniu, w okresie od 10 kwietnia do 19 czerwca 2009 

roku, równie� poziom znajomo�ci tematyki outplacementu jest niski. Jak zauwa�yli autorzy raportu w 

literaturze wskazuje si�, �e upowszechnienie wiedzy o outplacemencie jest koniecznym warunkiem 

stosowania go na wi�ksz� ni� dot�d skal�: „To czy outplacement stanie si� powszechnie stosowany, 

zale�y od dostarczania informacji na jego temat, słu��cych propagowaniu wiedzy o tym, czym on 

jest, kto go u siebie zastosował, jakie rezultaty uzyskali dzi�ki niemu zwalniani pracownicy i same 

przedsi�biorstwa”
155

. Niestety wyniki przeprowadzonego sonda�u wskazuj�, �e w�ród przedstawicieli 

przedsi�biorstw z województwa kujawsko-pomorskiego, zwłaszcza z sektora MSP, poziom wiedzy 

na temat outplacementu jest niski (wykres 2). Godne uwagi jest, �e realizatorzy badania dokonali 

podziału odpowiedzi według wielko�ci badanych podmiotów. Jak si� okazuje poprawne znaczenie 

terminu „outplacement” lub „zwolnienia monitorowane” byli w stanie poda� respondenci z zaledwie 

8% firm małych i 15% �rednich, natomiast w przypadku du�ych przedsi�biorstw odsetek ten był 

znacz�co wy�szy i wynosił 42%. 
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Wykres 2. Skojarzenia pracodawców z poj�ciem „outplacement”, czyli „zwolnienia monitorowane” 

 

	ródło: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instrumentu 

zwi�kszaj�cego potencjał adaptacyjny przedsi�biorstw w województwie kujawsko-pomorskim. Raport 

z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf 

[12.08.2012], s. 39. 

 

Równie� na podstawie dost�pnych danych w zakresie wprowadzania działania 8.1.2 POKL 

jako jeden z istotnych problemów wprowadzania outplacementu wskazywano na słab� znajomo�� 

programów i narz�dzi outplacementowych w�ród wła�cicieli i zarz�dów małych i �rednich firm. 

Dostrze�ono ponadto, �e najwi�ksze zainteresowanie tego typu rozwi�zaniami wyst�puje w firmach 

du�ych (powy�ej 250 pracowników) z kapitałem zagranicznym oraz w bran�y farmaceutycznej i 

FMCG. Outplacement najcz��ciej upowszechniony jest w firmach, które ten proces maj� wpisany w 

kultur� organizacyjn�, czyli b�d�cych oddziałami, czy filiami korporacji ponadnarodowych
156

. 
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6.2. Przebieg procesu outplacementu 

 

W sytuacji zwolnie� w organizacji pracodawcy cz�sto daj� zwalnianym pracownikom 

mo�liwo�� wyboru: sfinansowanie programu outplacement lub wypłacenie dodatkowej odprawy 

pieni��nej. To drugie rozwi�zanie wydaje si� by� bardziej rozs�dnym rozwi�zaniem, jednak jest 

obarczone ryzykiem. Prowadzi bowiem do sytuacji, i� pracodawca traci kontrol� nad swoimi 

pieni�dzmi. Tymczasem wi�cej gotówki w r�kach pracownika znajduj�cego si� na zawodowym 

rozdro�u nie spowoduje lepszego podejmowania decyzji czy bardziej efektywnego poszukiwania 

pracy. Trzeba przy tym zwróci� uwag� na jedna kluczow� kwesti� – w interesie pracodawcy jest 

szybka reorientacja pracownika, aby zamiast rozpami�tywa� swoj� krzywd� skupił si� na przyszło�ci 

i jak najszybciej znalazł satysfakcjonuj�c� prac�. Je�li tak b�dzie rozumiane dobro firmy to niezb�dna 

jest fachowa pomoc konsultantów.  

W literaturze przedmiotu podkre�la si�, �e zastosowanie metody outplacementu do 

przeprowadzenia działa� restrukturyzacyjnych �wiadczy o kulturze przedsi�biorstwa. Pokazuje 

bowiem, �e rozstaj�c si� z pracownikiem dba o swój wizerunek na rynku pracy. Szczególnie, �e 

zwolnienia pracowników s� kosztownym przedsi�wzi�ciem, gdy� wymagaj� du�ych nakładów na 

odprawy. W zwi�zku z tym przedsi�biorstwo przed ich rozpocz�ciem powinno dokładnie 

przeanalizowa�, co jest bardziej opłacalne: jednorazowe zwolnienie np. kilkudziesi�ciu osób czy te� 

outplacement tj. rozło�enie procesu na kilka miesi�cy i poł�czenie ze szkoleniami umo�liwiaj�cymi 

np. przekwalifikowanie. 

Trzeba jednak mie� na uwadze, �e zarz�dzanie jak�kolwiek zmian� w organizacji, w tym 

równie� efektywne i skuteczne prowadzenie restrukturyzacji zatrudnienia przedsi�biorstwa, oznacza 

pojawienie si� w�ród pracowników organizacji - zarówno tych, którzy domy�laj� si�, �e to ich b�d� 

czeka� zwolnienia, jak i tych który pozostan� w organizacji–oporu wobec zmian. To oznacza, �e bez 

wzgl�du na to jak taki proces outplacementu b�dzie przebiega� i jakiego rodzaju działania b�dzie 

obejmowa�, konieczne jest stworzenie odpowiednich warunków, które pozwol� na jak najwi�ksze 

ograniczenie tego zjawiska, a co za tym idzie na jak najbardziej sprawne i skuteczne ich 



 

 

przeprowadzenie w organizacji. W kontek�cie powy�szych w�ród warunków jakie powinny by� 

spełnione wyró�nia si� nast�puj�ce: 

• zrozumienie przez ogół pracowników przedsi�biorstwa istoty nowych koncepcji zarz�dzania i 

restrukturyzacji; 

• zapewnienie, mo�liwo�ci rozwoju i podnoszenia kwalifikacji pracowników oraz kadry 

kierowniczej poprzez ci�głe szkolenia i doskonalenia zawodowe; 

• zapewnienie współdecydowania pracowników w zarz�dzaniu przedsi�biorstwem; 

• zapewnienie wła�ciwej atmosfery w pracy (z ergonomicznego i motywacyjnego punktu 

widzenia); 

• zapewnienie ka�demu dost�pu do informacji ukierunkowanej na konkretne, indywidualne cele 

jego pracy oraz wymiany informacji mi�dzy poszczególnymi stanowiskami; 

• umiej�tno�� unikania konfliktów oraz usuwania ich �ródeł; 

• zapewnienie kreatywno�ci i gotowo�ci ka�dego stanowiska do pracy twórczej. 

Inn� wa�n� kwesti�, któr� nale�ałoby rozwa�y� przed podj�ciem przez podmiot działa� 

outplacementowych jest fakt, �e powinien on mie� specyficzn� form� jak� jest proces. Oznacza to, �e 

powinien by� realizowany w formie „programu”. Znacznie cz��ciej stosowane jest okre�lenie 

„program outplacementu” ni� „outplacement”. W takim uj�ciu tkwi podstawa outplacementu, które 

warunkuje jego skuteczno��. Outplacement nie powinien by� rozumiany jako pojedyncze szkolenie, 

czy usługa doradcza lub przekazanie oferty pracy. Mato by� zestaw wielu elementów tworz�cych 

okre�lony „program”, który jest rozło�ony w czasie. Skuteczno�� outplacementu opiera si� w du�ej 

mierze na tym, �e doradca realizuj�cy program monitoruje post�py uczestnika udzielaj�c 

odpowiedniego do danej sytuacji wsparcia. Zrozumienie tej cechy outplacementu i zastosowanie 

podej�cia procesowego jest bardzo wa�ne dla projektowania i powodzenia programu
157

. 

Na tej postawie uzna� nale�y, �e outplacement to kompleksowy program działa� o charakterze 

doradczo-szkoleniowym, którego celem jest wsparcie zwalnianych pracowników w podj�ciu nowej 

aktywno�ci zawodowej, przy ograniczeniu do minimum kosztów psychologicznych i społecznych, 
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jakie poci�ga za sob� taka zmiana. Osi�gni�cie tego celu mo�e, lecz nie musi, zosta� poprzedzone 

zdobyciem nowych umiej�tno�ci, czy kwalifikacji zawodowych. Efektem programu mo�e by� 

podj�cie nowej pracy w dotychczasowym zawodzie (lub na podobnym stanowisku, niewymagaj�cym 

uzupełnienia kwalifikacji zawodowych), podj�cie pracy w innym zawodzie, czy na innym stanowisku 

pracy lub rozpocz�cie działalno�ci na własny rachunek (np. w formie własnej działalno�ci 

gospodarczej). Reasumuj�c za niezb�dne uznaje si� uruchomienie sekwencji działa� 

outplacementowych w chwili, kiedy podj�ta zostaje przez pracodawc� decyzja o zwolnieniach. 

Odraczanie rozpocz�cia programu mo�e przynie�� wiele negatywnych skutków, takich jak np. 

narastaj�ca frustracja zwalnianych pracowników oraz zmniejszenie ich gotowo�ci do udziału w 

programie, co ostatecznie mo�e obni�y� skuteczno�� podj�tych działa�.  

Jednocze�nie w literaturze przedmiotu mo�na spotka� si� ze wskazaniem, �e nale�y działania 

outplacementowe przeprowadza� stosuj�c si� do kilku innych, jak si� wydaje, istotnych zasad, które 

pozwol� na osi�gni�cie nie tylko celu w postaci wsparcia zwalnianych pracowników, ale i 

zadowolenia dla tych którzy pozostaj� w organizacji. Dotrzymanie pewnych zało�e�, które wydaj� 

si� by� kluczowe dla prawidłowego przebiegu całego procesu jest wa�ne równie� bez wzgl�du na to 

jakiego rodzaju działania i w jakim zakresie zostan� przeprowadzone w ramach programu 

outplacementu. Aby program dał jak najlepsze pozytywne rezultaty, nale�y uwzgl�dni� takie zasady 

jego wprowadzania jak
158

:  

• Kompleksowo�� - program powinien obejmowa� zarówno szkolenia, jak i doradztwo oraz 

wsparcie zawodowe, a niejednokrotnie równie� doradztwo prawne. Wa�ne, aby tematyka 

została poruszona wieloaspektowo, poniewa� nie ka�dy odnajdzie swoj� �cie�k� kariery po 

jednorazowym szkoleniu. 

• Obiektywno�� - szkolenia tego typu winny by� prowadzone przez podmiot zewn�trzny. 

Zapewni to bardziej intymn� atmosfer� szkolenia, gdy� otwieranie si� przed kim� 

niezaanga�owanym w �ycie organizacji przyjdzie łatwiej ani�eli przed kim�, kto mo�e mie� ju� 
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pewne zało�enia na temat pracowników. Dodatkowo, osoba bezstronna b�dzie miała mo�liwo�� 

skupienia uczestników na działaniu ani�eli na zarz�dzaniu negatywnymi emocjami. 

• Indywidualno�� - charakteryzuje j� wi�ksza elastyczno��, zarówno czasowa, jak i tre�ciowa 

szkolenia oraz indywidualnie dopasowany program powrotu na rynek pracy. B�dzie to 

najlepsza forma doradztwa dla osób, które opiekuj� si� członkiem rodziny, czy takich, których 

sytuacja �yciowa sprawia, �e kr�puj� si� porusza� pewne sprawy na forum grupy. Poniewa� 

odej�cie z pracy wi��e si� z du�ym stresem, warto zapewni� wsparcie zarówno doradcze, jak 

i psychologiczne. 

• Profesjonalizm - do zorganizowania szkole� outplacementowych warto wybra� podmiot 

z du�ym do�wiadczeniem i sporymi sukcesami na rynku. Nale�y porówna� ró�ne dost�pne 

oferty i wybra� taki podmiot, którego program nie zamknie si� w krótkim szkoleniu. 

• Dobrowolno�� - pracownicy przyst�puj� do programu dobrowolnie i samodzielnie wybieraj� 

odpowiedni rodzaj wsparcia. 

• Samodzielno�� - profesjonali�ci zajmuj�cy si� outplacementem nie zajmuj� si� wyr�czaniem 

pracownika w działaniach d���cych do stabilizacji zawodowej, a pokazuj� mu �cie�ki, którymi 

winien sam pod��a�. Dzi�ki temu pracownicy ucz� si� aktywnej postawy w czasie szukania 

pracy i ewentualna powtórka takiej sytuacji w przyszło�ci b�dzie stanowi� ju� stosunkowo 

mniejszy problem. 

Oczywi�cie spełnienie powy�szych kryteriów oznacza, �e realizacja działa� 

outplacementowych to działanie �wiadome ze strony przedsi�biorstw, a osoby je wdra�aj�ce wiedz� 

na czym polega, jakie cele chc� osi�gn��, a co za tym idzie jakiego wysiłku musz� dokona�, by 

proces ten przebiegał wła�ciwie.  

Najwa�niejszymi czynnikami wpływaj�cymi na skuteczno�� projektów outplacementowych 

s�159
:  

a) Przeprowadzenie analizy lokalnego rynku pracy. Analiza powinna obejmowa� oczekiwania 

pracodawców w stosunku do pracowników, ich kondycj� oraz plany co do zwalniania czy 
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zatrudniania pracowników. W sytuacji małego zapotrzebowania na prac� analiza powinna by� 

uzupełniona przegl�dem mo�liwo�ci kreowania miejsc pracy, wynikaj�cych z planów 

inwestycyjnych samorz�dów, realizacji projektów unijnych, dost�pnej oferty urz�dów pracy w 

zakresie instrumentów rynku pracy, mo�liwo�ci zatrudnienia w s�siednich regionach. Analiza 

pozwala formułowa� skuteczniejsze programy, prowadz�ce do rzeczywistego zatrudnienia.  

b) Obj�cie zwalnianych osób zindywidualizowanymi, kompleksowymi programami działa�, 

obejmuj�cymi wsparcie psychologiczne, doradztwo, po�rednictwo pracy, szkolenia zawodowe i 

biznesowe. Potrzeby zwalnianych osób s� bardzo zró�nicowane, st�d te� niezb�dne jest 

indywidualne dobieranie do nich usług. Wa�ne jest równie� wsparcie tych osób, które maj� 

odpowiednie warunki i predyspozycje do rozpocz�cia własnej działalno�ci gospodarczej. 

c) Kreowanie miejsc pracy poprzez wsparcie przedsi�biorców, uruchomienie programów 

inwestycyjnych, współpraca z administracj� publiczn�, w tym słu�bami zatrudnienia, budowanie 

porozumie� lokalnych na rzecz zatrudnienia. W sytuacji, kiedy rynek nie generuje miejsc pracy, 

potrzebne s� inicjatywy pobudzaj�ce lokaln� społeczno�� do kreowania tych miejsc poprzez 

pozyskiwanie �rodków na inwestycje, tworzenie programów interwencyjnych, wspieranie 

lokalnego biznesu. Rozwi�zaniem mo�e by� równie� przekwalifikowanie cz��ci pracowników, 

tak aby mogli oni obj�� inne stanowiska w tym samym zakładzie pracy. Wymaga to wsparcia 

samego pracodawcy w obszarze modernizacji przedsi�biorstwa.  

d) Budowanie alternatywnych form aktywno�ci dla osób, których nie uda si� ulokowa� na rynku 

pracy. Z perspektywy osoby zwalnianej wydłu�aj�cy si� okres pozostawiania bez pracy prowadzi 

do stopniowego popadania w bierno�� zawodow� oraz deprecjacj� potencjału zawodowego. 

Dlatego w przypadku, kiedy nie jest mo�liwe ulokowanie danej osoby w nowym miejscu pracy, 

konieczne staje si� poszukiwanie alternatyw pozwalaj�cych na podtrzymanie aktywno�ci 

społecznej tych osób, co zwi�ksza ich szanse na powrót na rynek pracy. Do takich alternatyw 

zaliczy� mo�na podj�cie edukacji czy wolontariat.  



 

 

Sukces działa� outplacementowych w czasie dekoniunktury zale�y od wszystkich 

wymienionych powy�ej czynników
160

. Projekty outplacementowe s� zło�one, a to oznacza, �e 

wymagaj� wysokich kompetencji od realizuj�cych je podmiotów. 

Zgodnie z powy�szymi niezb�dne jest by program taki był realizowany według etapów. Z 

jednej strony pozwalaj� one na unikni�cie czy przynajmniej zminimalizowanie niech�ci 

pracowników wobec planowanych działa�. Z drugiej za� wa�ne jest by miały charakter programu 

składaj�cego si� z pakietu lub pakietów nast�puj�cych po sobie działa�. Trzeba przy tym zauwa�y�, 

�e w literaturze przedmiotu wyst�puj� liczne podziały tych etapów. Trudno zatem o jedn� konkretn� 

metodologi� wprowadzania działa� outplacementowych w organizacji. Programy outplacementu nie 

doczekały si� jeszcze standaryzacji. Wr�cz przeciwnie– ka�da firma d��y do tego, aby wypracowa� i 

wdro�y� własne sposoby i techniki. Ponadto wszystkie przedsi�biorstwa, w których jest on 

wprowadzany, to zupełnie odmienne podmioty, działaj�ce w ró�nym otoczeniu, z odmiennych 

powodów decyduj�ce si� na zastosowanie programu. Wymusza to cz�sto podej�cie indywidualne do 

ka�dego z nich i dostosowanie sposobów jego realizacji do konkretnych, zastanych warunków. 

Szczególnie, �e ka�da firma ma swoj� specyfik� – jest innej wielko�ci, działa w innej bran�y i 

dysponuje ró�nymi zasobami. 

Niemniej nale�y uzna�, i� zarys procedury outplacementu jest dosy� podobny w ka�dym 

przypadku. Programy pomocy zwalnianym pracownikom zazwyczaj obejmuj� przynajmniej kilka 

elementów
161

. S� to: (1) cele programu i zasady współpracy uczestnicz�cych w nim podmiotów; (2) 

system komunikowania si�; (3) analiza rynku pracy;(4) analiza potencjału pracowników i ich 

oczekiwa� wobec pracy;(5) centrum doradztwa; szkolenia ogólne;(6) szkolenia specjalistyczne; oraz 

(7) monitoring efektów programu
162

. Według jeszcze innej typologii proces outplacementu składa� 

powinien si� z nast�puj�cych etapów: (1) przygotowanie programu, negocjacje wst�pne z 
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kierownictwem firmy; (2) wprowadzenie zewn�trznych partnerów programu do firmy, pierwsze 

spotkania ze społeczno�ci� firmy; (3) wspomaganie indywidualne lub grupowe pracowniczych karier 

realizowanych poza firm�; (4) wł�czenie do�wiadcze� i wiedzy nabytej w procesach wspomagania 

kariery pracowników poza firm� do systemu zarz�dzania zasobami ludzkimi; (5) wyprowadzenie 

zewn�trznych partnerów programu poza firm�. Powy�sze schematy podst�powania dotycz� sytuacji 

gdy dane przedsi�biorstwo b�dzie w ramach działa� outplacementowych współpracowa� z 

podmiotami zewn�trznymi. Ponadto w Polsce w przypadku programów dofinansowanych ze �rodków 

Europejskiego Funduszu Społecznego typowymi elementami s� za� kolejno: (1) projektowanie i 

przygotowanie programu outplacementu; (2) opracowanie głównych zało�e� programu; (3) 

opracowanie harmonogramu; (4) pierwsze działania organizacyjne - biuro projektu, organizacja 

zespołu realizuj�cego projekt, przygotowanie podstawowej dokumentacji i informacji o programie, 

rekrutacja uczestników programu; oraz (5) realizacja usługi programu - praca indywidualna i 

grupowa z uczestnikami, po�rednictwo pracy i pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy
163

. 

Inne etapy procesu outplacementu zostały przedstawione w publikacji „Outplacement krok po 

kroku - podr�cznik dla przedsi�biorców”
164

. Wyró�niono ich pi��. S� to: 

Etap I. Diagnoza sytuacji, 

Etap II. Opracowanie strategii, 

Etap III. Zapoznanie odchodz�cych pracowników z programem outplacementowym, 

Etap IV. Przebieg programu outplacementowego, 

Etap V. Ocena rezultatów podj�tych działa�. 

Jak opisuj� autorzy tego opracowania krok pierwszy – diagnoza sytuacji – ma polega� przede 

wszystkim na zapoznaniu si� z aktualnymi uregulowaniami prawnymi. Jest to niezb�dne wówczas, 

gdy decyzja o zapewnieniu wsparcia outplacementowego mo�e zosta� podj�ta w oparciu o 

obowi�zuj�ce akty prawne, reguluj�ce post�powanie pracodawcy w momencie przeprowadzania 

zwolnie� grupowych. W przypadku jednak, kiedy redukcja zatrudnienia nie poci�ga za sob� 

obowi�zku zapewnienia programu zwolnie� monitorowanych, decyzja o realizacji programu 
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outplacementowego nie wi��e si� z konieczno�ci� przeprowadzenia ustale� z Powiatowym Urz�dem 

Pracy oraz pracownikami. Sposób, w jaki podmiot chce pomóc zwalnianym pracownikom zale�y od: 

�rodków jakie mo�e przeznaczy� na pomoc, charakterystyki zwalnianych oraz od sytuacji na 

lokalnym rynku pracy. 

Nast�pnie niezb�dne jest opracowanie strategii, czyli ustalenie sposobu realizacji programu. 

Przede wszystkim konieczne jest stwierdzenie czy b�dzie podj�ta współpraca z zewn�trzn� agencj� 

doradcz� zajmuj�c� si� przeprowadzaniem programów outplacementowych czy te� program b�dzie 

realizowany własnymi siłami, w oparciu o wiedz� działu kadr. 

Warto tak�e wiedzie�, jakiego rodzaju rezultatów oczekuje przedsi�biorstwo zwalniaj�ce 

pracowników od projektu outplacementowego – czy rezultatem ma by� znalezienie pracy przez 

okre�lon� cz��� osób obj�tych wsparciem, czy te� kluczowy jest sam proces i wzrost kompetencji 

zwi�zanych z poruszaniem si� na rynku pracy. Ustalenie rezultatów pomaga monitorowa� 

skuteczno�� podejmowanych działa� oraz rozliczy� podwykonawc� z osi�ganych wyników. Niestety, 

takie programy outplacementowe zazwyczaj maj� kompleksowy charakter, st�d te� trwaj� do�� długo 

i s� kosztowne. 

Etap trzeci polega na zapoznaniu odchodz�cych pracowników z programem outplacementu. W 

przypadku realizacji programu przez agencj� zewn�trzn� najlepiej, je�eli jej przedstawiciele zostan� 

wprowadzeni przez zarz�d – dyrektora firmy b�d� dyrektora personalnego. Do nich b�dzie nale�ało 

przedstawienie szczegółów programu oraz zach�cenie pracowników do udziału w programie. 

Podczas takich spotka� pracownicy powinni mie� mo�liwo�� zadawania pyta� osobom 

odpowiedzialnym za przebieg outplacementu. W trakcie takiego spotkania powinny zosta� te� 

okre�lone sposoby zgłaszania si� do programu – lista w dziale kadr, numer telefonu, e-mail, termin, 

do kiedy nale�y si� zgłasza�. 

Kolejnym – przedostatnim krokiem jest realizacja programu outplacementowego. W zale�no�ci 

od stopnia rozbudowania programu outplacementowego oraz liczby osób obj�tych wsparciem 

pracodawca powinien liczy� si� z konieczno�ci� wygospodarowania pomieszczenia, w którym b�d� 

mogły odbywa� si� konsultacje. Niektóre programy outplacementowe zakładaj� utworzenie tzw. 



 

 

centrów kariery – miejsc, gdzie mo�na skorzysta� z internetu, drukarki b�d� ksero. Je�eli program 

outplacementowy b�dzie realizowany głównie przez własne zasoby, czyli dział kadr, warto zadba� o 

to, aby rozmowy mogły przebiega� w spokojniej atmosferze. Wa�n� decyzj�, jaka musi zosta� 

podj�ta przez pracodawc�, dotyczy godzin, w których pracownicy b�d� mogli korzysta� z wsparcia. 

Umo�liwienie pracownikom ucz�szczania na spotkania czy szkolenia w czasie godzin pracy 

korzystnie wpłynie na frekwencj� i zainteresowanie programem, jednak mo�e mie� swoje 

konsekwencje w przebiegu pracy zakładu. 

Ostatni etap to ocena rezultatów podj�tych działa�. Celem programów outplacementowych nie 

jest znalezienie nowej pracy dla odchodz�cego pracownika, st�d zasadne jest pytanie o sposób oceny 

rezultatów podj�tych działa�. W przypadku projektów realizowanych przez firm� zewn�trzn�, która 

w umowie zobligowana została do osi�gni�cia rezultatu w postaci okre�lnej liczby osób, które w 

danym czasie znajd� prac�, weryfikacja stopnia osi�gni�cia rezultatu nie stanowi problemu. Je�eli 

takiej umowy nie ma, warto pami�ta� o: (1) przygotowaniu zestawienia rodzajów udzielnego 

wsparcia oraz liczby uczestników; (2) przeprowadzeniu ankiet w�ród uczestników programu 

maj�cych na celu diagnoz� m.in. tego w jakim stopniu pomoc była przydatna, w jaki sposób 

przyczyniła si� do oceny wizerunku pracodawcy; (3) przeprowadzeniu ankiet w�ród pracowników, 

którzy nie utracili swoich miejsc pracy, celem uzyskania wiedzy o tym w jaki sposób postrzegaj� 

takie działania ze strony pracodawcy. Zebrane informacje zwrotne mog� posłu�y� przygotowaniu 

stałej strategii outplacementu w firmie oraz zosta� wykorzystane do kształtowania pozytywnego 

wizerunku pracodawcy. 

Przedstawione powy�ej etapy s� do�� rozbudowane i co istotne podkre�laj� znaczenie 

tworzenia całego programu outplacementowego, jako wa�nego elementu strategii prowadzenia nie 

tylko dora�nych działa�, ale te� stałego monitorowania i wspierania pracowników, bez wzgl�du na 

to, kiedy i czy zapadnie decyzja o zwolnieniu pracowników. Uwzgl�dnia ona równie� fakt, �e ka�de 

zwolnienie niesie ze sob� wa�ne konsekwencje dla przedsi�biorstwa. 



 

 

Podsumowuj�c zgodnie z poni�szym rysunkiem na proces outplacementu składa� si� powinny 

trzy zasadnicze etapy: (1) przygotowanie zmian, (2) wprowadzenie zmiany - przeprowadzenie 

zwolnie� i (3) zarz�dzanie zmian� w organizacji (rysunek 5.) 

 

Rysunek 5. Przykład modelu efektywnej realizacji procesu outplacementu 

 

	ródło: A. Jagiełka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narz�dzie PR, referat z konferencji 

International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf 

[12.08.2012]. 

 

Inni autorzy skłaniaj� si� jednak do wskazywania – bez wzgl�du na to, kto b�dzie realizatorem 

programu outplacement, jedynie trzech kluczowych etapów, które s� nast�puj�ce
165

: (1) analiza 

zasobów ludzkich pod k�tem zintensyfikowania rodzajów stanowisk i kategorii pracowników, które 

zostan� obj�te procesem redukcji zatrudnienia; (2)komunikacja decyzji o redukcji zatrudnienia 

zarówno w skali przedsi�biorstwa i jego bezpo�redniego otoczenia (miejscowo��, region itp.), a tak�e 

– co jest kluczem do całego procesu – bezpo�rednia komunikacja konkretnych decyzji konkretnym 

pracownikom; (3) udzielanie zwalnianym pracownikom maksymalnego wsparcia w zakresie 
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przystosowania si� do nowej sytuacji w celu zwielokrotnienia ich szans na skuteczne rozwi�zanie ich 

problemu. Takie podej�cie jest swego rodzaju skumulowaniem wcze�niej opisanych etapów. Jest ono 

zgodne z sygnalizowanymi wcze�niej zało�eniami, które powinny zosta� spełnione, �eby dany rodzaj 

wsparcia móc okre�li� mianem outplacementu. Realizacja działa� według wskazanej kolejno�ci 

sprawia, �e wzro�nie szansa by planowane zwolnienia monitorowane stanowiły sposób na łagodzenie 

nastrojów zwalnianych pracowników.  

 

6.3. Instrumenty outplacementu 

 

Wskazane powy�ej ró�ne typologie etapów procedury outplacementu obejmuj� wykorzystanie 

zró�nicowanych instrumentów w zale�no�ci od tre�ci, celu i adresatów programu. Do klasycznych 

usług wykorzystywanych w ramach outplacementu zaliczy� nale�y przede wszystkim kilka ich 

grup
166

. S� to: 

1. Doradztwo zawodowe i personalne 

• wsparcie psychologiczne - ukierunkowane zazwyczaj na uspokojenie negatywnych emocji 

zwi�zanych z utrat� pracy oraz odbudow� poczucia własnej warto�ci, 

• pomoc w przekwalifikowaniu si� i zdobywaniu nowych umiej�tno�ci - tutaj tak�e bardzo 

wa�ny jest udział psychologa; nale�y okre�li� profil danej osoby - jej słabe i mocne strony, 

cechy i predyspozycje zawodowe, które ułatwia wybór zawodów i specjalizacji 

najodpowiedniejszych dla danej osoby; 

• doradztwo personalne, którego celem jest dokonanie wła�ciwej analizy mo�liwo�ci 

zawodowych uczestnika (bilans kompetencji, ocena predyspozycji i potencjału zawodowego, 

etc.), opracowanie planu dalszych działa� w obszarze rozwoju zawodowego i wsparcie we 

wdro�eniu tego planu i realizacji zamierzonych działa� (tu mo�emy si� spotka� z bardzo 

zró�nicowanym i szerokim wachlarzem usług); 
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• pomoc prawna - dotyczy najcz��ciej zawierania nowych umów o prac� oraz wsparcie w 

zakresie organizacji własnej działalno�ci gospodarczej - dla uczestników, którzy 

zainteresowani s� t� form� dalszego rozwoju zawodowego. 

2. Rozwój umiej�tno�ci osobistych 

• warsztaty i treningi grupowe dotycz�ce np. treningu dobrego samopoczucia, pokonywania 

oporów wobec zmian, treningu z zakresu komunikacji interpersonalnej, warsztatów 

dotycz�cych umiej�tnego uczestnictwa w rozmowie kwalifikacyjnej. 

• warsztaty i szkolenie z zakresu umiej�tno�ci potrzebnych na rynku pracy - dzi�ki którym 

uczestnicy programu mog� naby� umiej�tno�ci skutecznego poruszania si� po rynku pracy np. 

zdobywanie wiedzy jak konstruowa� CV i list motywacyjny czy jak zachowywa� si� podczas 

rozmowy kwalifikacyjnej, 

3. Aktywne poszukiwanie ofert pracy - pomoc w dotarciu do pracodawców, wyszukiwanie i analiza 

ofert pracy pod k�tem mo�liwo�ci i zainteresowa� uczestników oraz pomoc w nawi�zaniu kontaktu 

pomi�dzy uczestnikiem programu a nowym pracodawc�. B�dzie wi�c to wyszukiwanie ofert pracy z 

mediów, wyszukiwanie ofert pracy z „ukrytego rynku”, analiza inwestycji lokalnych i regionalnych, 

spotkania z pracodawcami a tak�e weryfikacja ofert pod k�tem profilu zawodowego osoby 

zwalnianej, 

4. Wsparcie w zakresie organizacji własnej działalno�ci gospodarczej – dla uczestników, którzy 

zainteresowani s� t� form� dalszego rozwoju zawodowego. 

Oczywi�cie wyszczególnione powy�ej elementy nie wyczerpuj� wszystkich działa� 

oferowanych w ramach programu outplacementu, jednak nale�� do najcz��ciej spotykanych. Inne 

narz�dzia przedstawia D. Lewicka
167

. Zdaniem tej badaczki proces outplacementu powinien by� 

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

autoprezentacji, przedsi�biorczo�ci, przekwalifikowania i poszukiwania pracy; pomoc prawn� w 

zawieraniu nowych umów o prac� i rejestrowaniu działalno�ci gospodarczej; pomoc psychologiczn�. 

K. Schwan i K.G. Seipel wskazuj� dodatkowo: pomoc w zakresie okre�lania kwalifikacji i celów 
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zwolnionych pracowników; przeprowadzenie lub ustalenie odpowiednich przedsi�wzi�� dotycz�cych 

rozwoju; wsparcie przy wdra�aniu do nowych zada�168
. Przy czym zauwa�a si�, �e cz��� z tych 

działa� jest to�sama z tymi które słu�� rekrutacji, wprowadzaniu pracownika do przedsi�biorstwa. 

A. Flis, M. Mos i A. Zacharzewski wskazuj� za�, i� outplacement obejmuje takie działania jak: 

pomoc psychologiczna; zdobywanie wiedzy o rynku pracy; zdobywanie umiej�tno�ci niezb�dnych do 

poszukiwania pracy; pomoc w ewentualnym przekwalifikowaniu; identyfikowanie „ukrytego rynku 

pracy”; pomoc organizacyjna i doradztwo zawodowe; nawi�zywanie kontaktów z pracodawcami; 

doradztwo finansowe i ubezpieczeniowe; oraz pomoc w rozpocz�ciu działalno�ci gospodarczej
169

. 

Współcze�nie list� usług poszerza si� o bardziej osobiste poradnictwo w formie coachingu
170

 oraz 

programy komputerowe typu „wirtualny konsultant” za po�rednictwem, których mog� by� 

prowadzone szkolenia i kursy, techniki samooceny i bazy ofert pracy dost�pne w zamkni�tych 

platformach internetowych
171

. 

Nieco inn� list� instrumentów outplacementu przedstawił M. Eggert
172

. Usług doradcze 

wykorzystywane w tych programach to: doradztwo wst�pne – pozyskiwanie danych biograficznych i 

omawianie kwestii dora�nych; lista osi�gni�� – wypisywanie wszystkich sukcesów zawodowych; 

spis umiej�tno�ci zwi�zanych z osi�gni�ciami; indywidualne o�wiadczenie profesjonalne – 

przygotowywanie krótkiej deklaracji co dana osoba ma do zaoferowania na rynku pracy; spis 

sukcesów indywidualnych – z niedawnej przeszło�ci lub które mog� zwi�ksza� szanse na znalezienie 

zatrudnienia; trzy stanowiska pracy – okre�lenie mo�liwych stanowisk pracy do poszukiwa�; ocena 

psychologiczna – stworzenie profilu osobowo�ci; pisanie �yciorysu; okre�lenie szans na rynku pracy; 

próbna rozmowa kwalifikacyjna; oraz planowanie kampanii poszukiwania pracy. 
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M. Armstrong natomiast za podstawow� w zakresie outplacementu uznaje organizacj� 

warsztatów pracy, usługi doradcze i pomoc w pisaniu �yciorysów
173

. Zadania te prowadzone przez 

dział personalny lub zewn�trznych konsultantów mog� obejmowa� poszukiwanie pracy dla 

zwalnianych pracowników, doradzanie im co do odpowiednich dla nich stanowisk, organizowanie 

rozmów kwalifikacyjnych, szkolenia z przygotowywania �yciorysów i technik prowadzenia rozmów 

kwalifikacyjnych. Za istotne uznaje te� nauk� pisania „�yciorysów osi�gni��”, które maj� na celu 

ukazanie w formie pozytywnych stwierdze� cech, umiej�tno�ci i wiedzy danej osoby, czyli 

zdobytego do�wiadczenia zawodowego.  

Oprócz powy�szych w ramach outplacementu mo�e by� �wiadczone zwalnianym pracownikom 

dodatkowe wsparcie o charakterze bardziej „technicznym” polegaj�ce na pomocy poprzez 

udost�pnienie np. kserokopiarki, komputera i drukarki, czy te� odnosz�ce si� do bezpo�rednich 

korzy�ci finansowych w postaci dodatków pieni��nych dla zwalnianych i przemieszczanych 

pracowników w formie dopłat np. do kosztów dojazdu do bardziej oddalonego nowego zakładu 

pracy, do ró�nicy w poziomie płac wynikaj�cej z ni�szej pensji u nowego pracodawcy. 

Jednym z rodzajów wsparcia jest organizowanie wewn�trznego o�rodka, centrum aktywizacji, 

karier lub doradztwa - działu zajmuj�cego si� procesem outplacementu w firmie
174

. Przykład 

sekwencji działa� aktywizuj�cych uruchamianych przez takie centrum wobec zwalnianego 

pracownika w kierunku uzyskania nowej pracy pokazuje rysunek 6. Realizacja tego modelu wymaga 

powołania działu, którego nazwa nawi�zuje niekiedy do działów urz�dów pracy realizuj�cych 

zadania w zakresie �wiadczenia usług rynku pracy jak po�rednictwo pracy, poradnictwo zawodowe i 

informacja zawodowa, pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy oraz organizacja szkole�. Cho� sam� 

propozycj� uporz�dkowania działa� nale�y uzna� za istotn�, to jednak powołanie takiego o�rodka 

wła�ciwie mo�e nie mie� uzasadnienia w małych i �rednich przedsi�biorstwach, które raczej nie 

dokonuj� zwolnie� grupowych, b�d� nie maj� �rodków na powołanie w tym celu odr�bnego działu. 
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Rysunek 6. Model działalno�ci o�rodka outplacementu 
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(red.), Zarz�dzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitału ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 

2006, s. 224. 

 

Doradcy realizuj�cy program outplacementu dobieraj� okre�lony zestaw narz�dzi pod k�tem 

oczekiwa� i sytuacji konkretnej osoby, dostosowuj�c w ten sposób program do indywidualnych 

potrzeb. Inn� praktyk� jest przedstawienie do wyboru uczestnikowi programu szeregu działa�, z 

których uczestnik w porozumieniu z doradc� wybiera te, które w swojej sytuacji uznaje za najbardziej 

Spotkania informacyjne 

Spotkania indywidualne 

Indywidualna diagnoza zawodowa 

Stały dy�ur konsultanta 

Kontakty z 

urz�dami pracy, 

targi pracy, itp. 

Dy�ur 

prawnika 

Szkolenia 

podstawowe „A” 
Dy�ur 

psychologa 

Bank ofert 

pracy 

Szkolenia 

zawodowe „B” 

 

Aktywizacja pracownika 

Konsultacje przed 

rozmow� z 

pracodawc� 

Spotkania z 

pracodawc� 

Konsultacje po 

rozmowie z 

pracodawc� 

Spotkania informacyjne 



 

 

korzystne i potrzebne. Dlatego definiuj�c outplacement bardziej wła�ciwe wydaje si� 

akcentowanie celu, jakiemu słu�y ten program ni� koncentracja na usługach i działaniach, jakie 

wchodz� w jego skład. Działania te mog� si� ró�ni�, je�li jednak b�d� prowadziły do podobnego 

celu, jakim jest pomoc pracownikowi w podj�ciu nowej aktywno�ci zawodowej, wówczas nadal 

b�dzie mo�na nazywa� je outplacementem. 

 

6.4.Rodzaje i modele outplacementu 

 

Dobór narz�dzi jakie b�d� stosowane w programie zwolnie� monitorowanych zale�y od wielu 

ju� wielokrotnie wymienianych kwestii, w tym tego jakimi �rodkami – przede wszystkim – 

finansowymi dysponuje dana organizacja oraz jakiego rodzaju wsparcie mog� zaoferowa� podmioty 

zewn�trzne np. urz�dy pracy. Rodzaj działa� uwzgl�dnionych w programie outplacementu wynika� 

te� b�dzie z rodzaju outplacementu. 

A. Binda dokonał analizy ofert firm doradczych co pozwoliło na wyró�nienie kilku rodzajów 

proponowanych programów (tabela 9)usystematyzowanych ze wzgl�du na cztery kryteria, jakimi s�: 

(1) zleceniodawca usługi; (2) charakter grupy odbiorców; (3) zakres �wiadczonych usług; (4) 

ukierunkowanie usługi. 

 

Tabela 9. Podział i rodzaje usług outplacementowych 

Kryterium 

podziału 
Rodzaje outplacementu Cechy charakterystyczne 

Zleceniodawca 

usługi 

Korporacyjny 

Zamawiany i opłacany przez firm� zwalniaj�c�, 
czasami w wyborze doradcy uczestniczy tak�e 

bezpo�redni zainteresowany. 

Prywatny / detaliczny 
Zamawiany i opłacany bezpo�rednio przez osob� 
prywatn�. 

Charakter grupy 

odbiorców 

Indywidualny 
Skierowany do jednej osoby, praca indywidualna 

z uczestnikiem. 

Executive 

Przygotowany specjalnie z my�l� oraz pod k�tem 

potrzeb mened�erów najwy�szego szczebla 

zarz�dzania. 



 

 

Grupowy 

 Przeznaczony dla jednorodnych grup 

zawodowych pracowników zwalnianych z jednej 

firmy kluczowym elementem s� warsztaty i 

zaj�cia grupowe przygotowuj�ce do wej�cia na 

rynek pracy. 

Mieszany  
Podział całego procesu na zaj�cia organizowane 

w grupach oraz cykle spotka� indywidualnych. 

Grupowy publiczny 

Zaj�cia grupowe dla pracowników pochodz�cych 

z ró�nych firm i reprezentuj�cych ró�ne 

specjalno�ci, na zasadzie grup otwartych. 

Zakres 

�wiadczonych usług 

Pełny 

Obejmuj�cy kompleksowy zestaw usług 

oferowany przez doradc� w ramach swojego 

autorskiego programu, nielimitowany czasowo - 

trwaj�cy a� do momentu uzyskania ponownego 

zatrudnienia przez uczestnika, a cz�sto 

obejmuj�cy nawet monitoring post�pów w nowej 

organizacji. 

Ograniczony czasowo 

Przygotowany na zasadzie programu trwaj�cego 

2, 3, 6 miesi�cy, lub inny z góry okre�lony 

zamkni�ty przedział czasowy. 

Kafeteryjny 

Oferowany klientowi zamawiaj�cemu jako 

zestaw usług do wyboru, z których klient wybiera 

tylko te elementy, które uwa�a za konieczne. 

Just-in-time 

Konsultacje z doradc� s� inicjowane przez 

samego uczestnika, w nagłych przypadkach lub 

na miar� potrzeb. 

Ze wsparciem 

administracyjnym 

Oprócz cyklicznych spotka� z doradc� 
uczestnikowi oferuje si� pełne wsparcie 

administracyjne w postaci osobnego biura oraz 

obsługi sekretarskiej. 

Ukierunkowanie 

usługi 

Pełny 

Obejmuje pełny proces wsparcia uczestnika, od 

oceny umiej�tno�ci i predyspozycji, szkolenia i 

warsztaty z zakresu rynku pracy po konieczne 

uzupełnienie kwalifikacji formalnych 

potrzebnych do podj�cia nowej pracy i 

intensywne poszukiwanie ofert pracy. 

Zorientowany na zmian� 
postaw i rozwój 

umiej�tno�ci 

Główny nacisk kładzie si� na zmian� postawy 

uczestnika, z pasywnej na aktywn�, 
wykształcenie motywacji do działania oraz 

rozwój potrzebnych do tego umiej�tno�ci 

pozostawiaj�c poszukiwanie ofert pracy ju� 



 

 

samemu pracownikowi. 

Zorientowany na rynek 

pracy 

Główny nacisk na ukierunkowanie strategii 

poszukiwania pracy, oferty pracy, rozmowy z 

pracodawcami, cz�sto przy wsparciu bazy danych 

ofert pracy, tzw. „job bank”. 

Zorientowany na 

przekwalifikowanie 

zawodowe 

Stosowany w przypadku konieczno�ci zupełnej 

zmiany zawodu - koncentruje si� na okre�leniu 

predyspozycji i motywacji uczestnika, a 

nast�pnie wyborze i kształceniu do nowego 

zawodu 

Zorientowany na rozwój 

przedsi�biorczo�ci 

Praca z uczestnikiem przy zało�eniu swojej 

własnej, małej firmy. 

Skoncentrowany na 

planowaniu przej�cia na 

emerytur�  

Cz�sto w poł�czeniu z Senior Executive Program 

- przygotowuje starszych mened�erów do 

zako�czenia aktywnego �ycia zawodowego i 

transformacje zaj�� w poł�czeniu z przej�ciem na 

emerytur�. 
	ródło: A. Binda, Podział i rodzaje outplacementu, www.lgrant.com/czytelnia.php [20.08.2012]. 

 

Ze wzgl�du na charakter grupy odbiorców zostały wyró�nione takie rodzaje outplacementu jak: 

indywidulany, executive, grupowy, mieszany i grupowy publiczny. Pierwszy z nich kierowany jest 

do pojedynczej osoby, działania podejmuje si� indywidualnie z zainteresowanym. Outplacement 

executive jest to specjalnie przygotowany program dla pracowników szczebli zarz�dzaj�cych. 

Grupowy jest kierowany do danej grupy zawodowej, grupy pracowników, która jest zwalniana z 

jednej firmy. Mieszany to program przeprowadzany poprzez organizacj� zaj�� grupowych oraz 

indywidualnych spotka�. Natomiast outplacement grupowy publiczny polega na organizowaniu zaj�� 

grupowych zewn�trznie dla pracowników z ró�nych firm i o ró�nych specjalizacjach. 

Szczególnie godnym uwagi jest dokonanie analizy ró�nic pomi�dzy outplacementem 

indywidualnym i grupowym. Pierwszy z nich jest usług� zaadresowan� do osób zajmuj�cych 



 

 

kluczowe stanowiska w firmach
175

. Stosowany jest zazwyczaj w przypadku specjalistów oraz 

mened�erów �redniego i wy�szego szczebla. S� to osoby, które opuszczaj� swoje organizacje cz�sto 

po długoletniej pracy, w zwi�zku z czym potrzebuj� wsparcia, by przystosowa� si� do nowej sytuacji. 

Usługa ma im pomóc jak najszybciej odzyska� równowag� emocjonaln�, zapewni� profesjonalne 

wsparcie w procesie doboru charakteru pracy i stanowiska, tak aby optymalnie wykorzysta� tkwi�cy 

w danej osobie potencjał. 

W trakcie programu outplacementu indywidualnego konsultant pomaga w znalezieniu 

zatrudnienia członkom kadry kierowniczej, którzy zwykle nie z własnej woli rozstali si� z 

przedsi�biorstwem. Konsultant postrzega siebie jako opiekuna, którego zadaniem jest wspieranie 

samodzielnej działalno�ci klienta, bez ingerowania w prowadzone przez niego poszukiwania pracy. 

W programie �wiadczonym bezterminowo, dopóki zwalniani pracownicy nie przejd� pomy�lnie 

okresu próbnego w nowym przedsi�biorstwie, czas konsultacji zale�y od decyzji pracodawcy. Je�li 

po okresie próbnym pracownik nie otrzyma propozycji stałego zatrudnienia, program outplacementu 

trwa nadal a� do znalezienia przez podopiecznego nowego zaj�cia. W przypadku programu 

�wiadczonego terminowo doradca pozostaje do dyspozycji klienta przez okre�lon� liczb� godzin w 

ci�gu ustalonego czasu. 

Typowe składowe programu outplacementu indywidualnego to
176

: 

1. Wsparcie psychologiczne nakierowane na pomoc w przystosowaniu si� do nowej sytuacji, jaka 

powstała po stracie pracy; 

2. Analizowanie umiej�tno�ci, potencjału, kompetencji, zalet i preferowanych przez zwolnionych 

mened�erów kierunków zawodowych za pomoc� narz�dzi, takich jak np. testy psychometryczne; 

3. Dokonanie samooceny i optymalnego wyboru dalszej kariery; 

4. Indywidualny program szkoleniowy, ucz�cy profesjonalnych metod poszukiwania ofert i 

prezentacji własnych osi�gni�� i atutów; 
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5. Zespół czynno�ci maj�cych na celu pomoc w znalezieniu nowego miejsca pracy, obejmuj�cy 

m.in.: przygotowanie wysokiej jako�ci dokumentów aplikacyjnych, wsparcie ekspertów 

znaj�cych uwarunkowania rynku pracy, tak by skuteczniej dotrze� do wła�ciwych informacjii 

miejsc, nawi�zywanie kontaktów na „ukrytym rynku pracy”, przechodzenie przez symulacje 

rozmowy kwalifikacyjnej, doskonalenie wizerunku, dost�p do przestrzeni i sprz�tu biurowego 

podczas całego procesu poszukiwa� nowej posady. 

Jak wida�, program taki jest nie tylko wszechstronny, ale mo�e mie� form� szczegółowo 

rozpisanych działa� pomagaj�cych w pozyskaniu nowych miejsc pracy dla zwalnianego pracownika i 

o zapewnieniu mu mo�liwie bezproblemowego przej�cia na nowe miejsce pracy. S� to działania 

kosztowne, szacowane na kilka do kilkudziesi�ciu tysi�cy złotych
177

.  

Outplacement grupowy za� przeprowadza si� w razie likwidacji całych działów b�d� cz��ci 

przedsi�biorstwa
178

. Przybiera on form� szkolenia, st�d te� oferuje si� go w okre�lonym czasie 

pracownikom wszystkich szczebli hierarchii zawodowej. Outplacement grupowy ró�ni si� od 

indywidualnego zarówno słabszym dostosowaniem konsultacji do indywidualnych potrzeb klienta, 

jak i ograniczeniami czasowymi. Szkolenia w ramach programu outplacementu trwaj� od dwóch do 

pi�ciu dni. Organizuje je dział szkole� przedsi�biorstwa zlecaj�cego wykonanie usługi, a zaj�cia 

przeprowadzaj� zewn�trzni konsultanci lub te� cało�ci� zajmuje si� zewn�trzna firma doradcza. Jest 

on skierowany jest do jednorodnych grup zawodowych, a „kluczowym elementem s� warsztaty i 

zaj�cia grupowe przygotowuj�ce do wej�cia na rynek pracy”. Outplacement grupowy mo�e mie� 

tak�e form� zło�onych oddziaływa� i obejmowa� m.in. po wydzieleniu w miar� jednorodnych grup 

pracowników
179

: 

1. Przeprowadzenie konsultacji z psychologiem, nakierowanych na zniwelowanie negatywnych 

skutków zwolnie� i wsparcie emocjonalne; 

2. Przygotowanie specjalnych warsztatów daj�cych uczestnikom wskazówki dotycz�ce radzenia 

sobie na rynku pracy; 
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3. Analiz� predyspozycji zawodowych i potencjału danej osoby w celu stworzenia profilu 

osobowo�ciowego i zawodowego; 

4. Zaj�cia przygotowuj�ce do pisania CV i listu motywacyjnego, informuj�ce o rynku pracy oraz 

szkol�ce w zakresie rozmowy kwalifikacyjnej – odpowiedzi na trudne pytania, sztuki prezentacji i 

komunikacji oraz podobne; 

5. Okre�lenie indywidualnych osi�gni��, zainteresowa� i kwalifikacji, aby skutecznie zaplanowa� 

cele i proces poszukiwania nowej posady i wykorzystania predyspozycji zwalnianych osób; 

6. Przedstawienie uczestnikom istniej�cych w regionie ofert pracy, przy wskazaniu jednocze�nie 

metody docierania do potencjalnych pracodawców; 

7. Propozycje dobrowolnego udziału w kursach; 

8. Ewentualne konsultacje indywidualne, maj�ce na celu poruszenie tematów, z którymi osoba ma 

najwi�ksze trudno�ci.  

Poniewa� usługi outplacement mog� by� �wiadczone w ró�ny sposób, w zwi�zku z tym mo�na 

podzieli� je na nast�puj�ce
180

: 

• Zakres pełny – obejmuje cały pakiet usług, jest to zazwyczaj nielimitowany w czasie i trwa do 

momentu uzyskania ponownego zatrudnienia przez uczestnika. 

• Zakres ograniczony w czasie – program jest okre�lony przez zamkni�ty przedział czasowy. 

• Kafeteryjny – zainteresowany otrzymuje zestaw usług do wyboru, nast�pnie wybiera tylko te, 

z których chce skorzysta�. 

• Just-in-time – konsultacje przeprowadzane na zasadzie nagłej potrzeby, w takim przypadku 

jest to inicjowane przez uczestnika 

• Ze wsparciem administracyjnym – w ofercie oprócz spotka� jako dodatkowa usługa w 

pakiecie mo�e wyst�powa� wsparcie administracyjne, obsługa sekretarska lub osobne biuro. 

Przy analizie rodzajów outplacementu trzeba zwróci� uwag�, równie� na fakt, �e wsparcie 

outplacement mo�e przebiega� w ró�nych kierunkach i zawiera� szereg opcji
181

. Rozpatruj�c pełne 

wsparcie, usługa zawiera mi�dzy innymi takie działania jak: ocena umiej�tno�ci i predyspozycji, 
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szkolenia maj�ce na celu przekazania sytuacji na rynku pracy i uzupełniaj�ce kwalifikacje formalne 

niezb�dne do podj�cia nowej pracy. W skład usługi wchodzi równie� intensywne poszukiwanie ofert 

pracy. 

Analizuj�c wsparcie pod k�tem zmiany lub rozwoju umiej�tno�ci uczestnika, głównie nastawia 

si� na zmian� postawy z pasywnej na aktywn�. W programie zawarta jest równie� nauka motywacji 

do działania, rozwój umiej�tno�ci pozostawiaj�c poszukiwanie ofert pracy uczestnikowi. 

Outplacement mo�e by� ukierunkowany na rynek pracy. Głównym zadaniem realizacji usługi 

jest poszukiwanie pracy i rozmowy z pracodawcami. W przypadku gdy zachodzi potrzeba zupełnej 

zmiany zawodu stosuje si� usług� ukierunkowan� na okre�lanie predyspozycji i motywacji uczestnika 

oraz wyborze i kształceniu do nowego zawodu. Usługi mog� by� równie� �wiadczone osobom 

zorientowanym na rozwój przedsi�biorczo�ci, polegaj� one na pracy z uczestnikiem przy zało�eniu 

własnej firmy. 

Ostatnim kierunkiem �wiadczenia usług outplacement jest praca z odbiorc� - seniorem, 

skoncentrowanym na planie przej�cia na emerytur�. Jest to program przygotowuj�cy starszych 

mened�erów do zako�czenia aktywno�ci zawodowej. 

Bior�c pod uwag� zakres u�ytych narz�dzi oraz adresatów, wyró�ni� mo�na równie� 

outplacement klasyczny i zaadaptowany. Klasyczna forma outplacementu obejmuje „ocen� 

potencjału i motywacji osoby zwalnianej, wsparcie psychologiczne, po�rednictwo pracy oraz 

przygotowanie jej do samodzielnego funkcjonowania na rynku pracy”
182

. Istotny jest te� fakt,�e 

klasyczny outplacement ma charakter działa� dora�nych i krótkotrwałych (zazwyczaj od 1 do 3, 

rzadziej 6 miesi�cy). Proces realizacji outplacementu klasycznego mo�na rozpisa� na nast�puj�ce 

działania
183

: 

1. Pracodawca, który zdecydował si� na wsparcie pracowników w formie outplacementu, 

przygotowuje regulamin zwolnie� i list� pracowników do zwolnienia. 
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2. Firma realizuj�ca outplacement dla pracodawcy (mo�e to by� wyspecjalizowana firma 

doradcza czy organizacja pozarz�dowa �wiadcz�ca usługi na rynku pracy) przygotowuje 

zespół, który b�dzie wdra�ał program. 

3. Podczas pierwszego kontaktu ze zwalnianymi pracownikami zostaj� okre�lone ich mo�liwo�ci 

i predyspozycje. Jednocze�nie bada si� sytuacj� na rynku pracy (na tej podstawie powstaje 

baza przedsi�biorców, bank ofert pracy, bank ofert szkoleniowych, a wi�c baza potencjalnych 

pracodawców z ich zidentyfikowanymi oczekiwaniami, baza miejsc pracy oraz placówek 

doskonalenia zawodowego zgodnego z oczekiwaniami przyszłego pracodawcy). 

4. Psycholog przeprowadza pogł�biony, jednogodzinny wywiad kwestionariuszowy z ka�dym z 

uczestników programu.  

5. W oparciu o zdobyt� o pracownikach wiedz� firma realizuj�ca outplacement podejmuje 

działania w dwóch segmentach: „pracownik do nowego pracodawcy” oraz „zosta� 

przedsi�biorc�”. Segment pierwszy adresowany jest do tych uczestników programu, o których 

wiadomo, �e predyspozycje psychiczne i zawodowe kwalifikuj� ich raczej do zatrudnienia si� 

u nowego pracodawcy ni� do uruchomienia własnej działalno�ci gospodarczej. Działania w 

tym segmencie obejmuj�: warsztaty psychologiczne, doradztwo zawodowe i szkolenia 

zawodowe, ułatwiaj�ce zatrudnienie u nowego pracodawcy. Segment drugi jest przeznaczony 

dla tych osób, u których wywiad kwestionariuszowy ujawnił cechy osobowo�ci i 

kompetencje, umo�liwiaj�ce im otworzenie własnego biznesu. Działania w tym segmencie 

obejmuj�: ocen� kompetencji w zakresie prowadzenia własnej firmy, specjalistyczne 

szkolenia biznesowe, weryfikacj� wykonalno�ci zaplanowanego biznesu, wreszcie 

organizacj� i rejestracj� działalno�ci. 

Do�wiadczenia z outplacementem klasycznym pokazuj�, �e w sytuacji polskiego rynku pracy 

samozatrudnienie sprawdza si� tylko wtedy, gdy osoba poszukuj�ca dla siebie odpowiedniego 

sposobu aktywno�ci zawodowej ma spójn�, dopasowan� do własnych mo�liwo�ci i specyfiki 

otoczenia koncepcj� atrakcyjnego biznesu. Poza tym musi ona posiada� jakiekolwiek do�wiadczenie 

mened�erskie oraz tzw. „postaw� przedsi�biorcy”. St�d te� w polskiej literaturze przedmiotu mo�na 



 

 

znale�� stwierdzenie, �e model outplacementu klasycznego nie sprawdzał si� w warunkach 

krajowych, zwolnienia dotycz� najcz��ciej osób z niskimi kwalifikacjami, na obszarach o małym 

popycie na prac� oraz w okresach dekoniunktury, w ramach programu „Bezrobocie – co robi�?” 

grupa ekspertów z udziałem M. Boniego opracowała dwa modele odpowiadaj�ce na potrzeby 

polskich rynków pracy: outplacement zaadaptowany oraz outplacement �rodowiskowy
184

. 

Program „Bezrobocie – co robi�?” w latach 2001-2003 na zlecenie Polsko-Ameryka�skiej 

Fundacji Wolno�ci realizowała Fundacja Rozwoju Przedsi�biorczo�ci z Suwałk
185

. Skuteczno�� 

nowych modeli outplacementu została sprawdzona w ramach projektów pilota�owych prowadzonych 

przez organizacje pozarz�dowe. Po raz pierwszy działaniami outplacementowym obj�to, oprócz 

zwalnianych pracowników, tak�e inne grupy odbiorców: dotychczas niepracuj�c� młodzie�, osoby 

pozostaj�ce przez długi czas bez pracy, a tak�e �rodowiska, w których znalezienie pracy zarobkowej 

jest bardzo trudne lub niemo�liwe.  

W latach 2004-2006 program „Bezrobocie – co robi�?” Polsko-Ameryka�skiej Fundacji 

Wolno�ci realizowany był przez Fundacj� Inicjatyw Społeczno-Ekonomicznych (FISE), która w 

ramach swoich działa� kontynuowała upowszechnianie zdobytej wiedzy, organizowała szkolenia dla 

specjalistów realizuj�cych outplacement pn. „Akademia Outplacementu” oraz przyznawała granty 

organizacjom pozarz�dowym na realizacj� niekomercyjnych projektów outplacementowych. 

Dorobek tego programu został wykorzystany do przeformułowania w 2009 roku wytycznych PO KL 

w zakresie realizacji projektów outplacementowych. Zmiany, w przygotowywaniu których 

uczestniczyła FISE, przyj�te zostały w formie tzw. rozwi�za� antykryzysowych w PO KL przyj�tych 

do realizacji w 2010 roku
186

. 
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Wykres 3. Outplacement klasyczny 

 

	ródło: J. Koral, Outplacement – sposób na bezrobocie, FISE, Warszawa 2009, s. 6. 

 

Outplacement zaadaptowany „charakteryzuje si� (…) potrzeb� wykreowania silnego 

społecznego wsparcia dla realizowanych działa� outplacementowych oraz konieczno�ci� 

wielokierunkowego pobudzania aktywno�ci lokalnej w tworzeniu i rozwoju przedsi�biorczo�ci”
187

. 

Ten typ outplacementu jest w zasadzie rozszerzonym wariantem modelu klasycznego. W odró�nieniu 

od outplacementu klasycznego, programy outplacementu zaadaptowanego s� realizowane przy 

społecznym wsparciu ze strony samorz�dów, administracji rz�dowej, lokalnego biznesu i organizacji 

pozarz�dowych.  

Chodzi o to, by outplacement był cz��ci� zintegrowanych działa�, aktywizuj�cych rynek pracy 

i wspieraj�cych lokaln� przedsi�biorczo��188
. Wsparcie programów outplacementu zaadaptowanego 

mo�na realizowa� poprzez tworzenie paktów lokalnych wspieraj�cych przedsi�biorczo�� (samorz�dy, 

organizacje pozarz�dowe, bran�owe, lokalny biznes, publiczne słu�by zatrudnienia). Strony 

zawieraj�ce pakt mog� tworzy� programy rozwoju przedsi�biorczo�ci. W ramach takiego programu 

lokalne władze maj� mo�liwo�� nie tylko uruchamiania prac interwencyjnych, robót publicznych, 

sta�y czy ró�nych form zatrudnienia okresowego, ale tak�e osi�gn�� inne korzy�ci jakimi s�: 

• aktywizowania lokalnej przedsi�biorczo�ci, np. poprzez zwalnianie z podatków lokalnych; 

• wspierania powstawania inkubatorów przedsi�biorczo�ci; 

• organizowania targów inwestycyjnych czy targów pracy; 

• wspierania rozwoju lokalnych instytucji finansowych – funduszy por�cze� czy funduszy 

inwestycyjnych.  
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Aktywno�� organizacji pozarz�dowych powinna i�� w kierunku nie tylko usług rynku pracy 

(szkolenia, warsztaty, po�rednictwo pracy, agencje zatrudnienia), lecz tak�e działa� zapobiegaj�cych 

marginalizacji i wykluczeniu najsłabszych grup. 

Podsumowanie ró�nic mi�dzy outplacementem klasycznym i zaadoptowanym stanowi tabela 

10. 

 

Tabela10.Outplacement klasyczny i outplacement zaadoptowany 

Obszar interwencji Outplacement klasyczny Outplacement zaadaptowany 

Sekwencja „zosta� 
przedsi�biorc�” 

Proponowana wszystkim 

uczestnikom programu 

outplacementowego jako jedna z 

mo�liwo�ci do wyboru 

Proponowana tylko tym uczestnikom 

programu outplacementowego, 

którzy zaprezentowali wiarygodny i 

rokuj�cy powodzenie biznesplan 

oraz którzy ju� zdobyli 

do�wiadczenie mened�erskie lub te� 
zademonstrowali „postaw� 
przedsi�biorcy” 

Sekwencja 

„pracownik do 

nowego pracodawcy” 

Skupia si� na wyposa�eniu 

uczestnika programu 

outplacementowego w kwalifikacje, 

na które zgłasza zapotrzebowanie 

nowy pracodawca 

Oprócz wyposa�enia pracownika w 

potrzebne kwalifikacje zawodowe, 

du�� wag� przywi�zuje si� do 

zapewnienia uczestnikom programu 

odpowiedniego wsparcia 

psychologicznego 

Szkolenia 

Głównie wyposa�aj�ce pracownika 

w te kwalifikacje, na które zgłasza 

zapotrzebowanie rynek pracy i/lub 

nowy pracodawca 

Zwi�kszony wymiar i zakres szkole� 
nastawionych na wzmacnianie 

„zdolno�ci do zatrudnienia” oraz 

wsparcie psychologiczne dla 

uczestników programu 

Projektowanie 

programu 

outplacementowego 

Pracodawca zleca firmie zewn�trznej 

przygotowanie oferty na usługi, 

ewentualnie współpracuje z firm� 
zewn�trzn� 

Pracodawca jest aktywnie 

zaanga�owany w projektowanie 

programu outplacementowego dla 

swoich pracowników, konsultuje go 

lub wr�cz opracowuje z partnerami 

społecznymi, czasami konsultacje 

przeprowadzane s� tak�e z innymi 

interesariuszami, np. władzami 

lokalnymi 

Działania dodatkowe Zwykle nie le�� w sferze Pracodawca anga�uje si� lub co 



 

 

zainteresowania pracodawcy najmniej „�yczliwie wspiera” 

dodatkowe działania, takie jak np. 

analiza klimatu otoczenia po to, by 

ewentualnie zaproponowa� działania 

wzmacniaj�ce efekty usług 

outplacementowych 

Długo�� trwania 

programu 

outplacementowego 

Przeci�tnie 1-3 miesi�ce 

Programy s� dłu�sze, trwaj� od 3 do 

9 miesi�cy, a czasem nawet 12 

miesi�cy 

	ródło: A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement – przewodnik dla pracodawców, FISE, Warszawa 

2010, s. 14-15. 

 

Jeszcze innym rodzajem outplacementu, który został wyró�niony w literaturze, jak i odnajduje 

swoje zastosowanie w praktyce polskiej, jest outplacement �rodowiskowy. W outplacemencie 

�rodowiskowym znalezienie pracy przyjmuje si� jako cel długookresowy. Ta forma działa� 

szczególnie sprawdza si� przy zapobieganiu skutkom długotrwałego bezrobocia w sytuacji załamania 

si� lokalnego rynku pracy
189

. 

W tym modelu outplacementu w porównaniu z klasycznym i zaadaptowanym inna jest grupa 

odbiorców i cel działania. Jak wynika z praktyki mo�na go stosowa� np. wobec osób, które długo 

pozostaj� bez pracy lub młodych osób, które po zako�czeniu kształcenia nie mog� podj�� pierwszej 

pracy. W outplacemencie �rodowiskowym istotne jest poł�czenie wzajemnego wsparcia uczestników 

programu w grupie i aktywizacja indywidualna z wykorzystaniem typowych narz�dzi 

outplacementowych, jakimi s� szkolenia, doradztwo, po�rednictwo. Nawet je�eli po zrealizowaniu 

programu jego uczestnik nie znajdzie zatrudnienia, zdobywa nowe umiej�tno�ci, które mu ułatwi� 

znalezienie pracy: aktywno��, komunikatywno�� i asertywno��, zwi�kszone poczucie własnej 

warto�ci. Kluczow� rol� w budowaniu grupy i jej wsparcia dla poszczególnych uczestników odgrywa 

animator grupy. 
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Wykres 4. Outplacement �rodowiskowy 

 

	ródło: J. Koral, Outplacement – sposób na bezrobocie, FISE, Warszawa 2009, s. 13. 

 

Jak podaje autorka publikacji „Outplacement – sposób na bezrobocie”
190

, tworzenie grup 

uczestników (około 15 osób) powinno nast�powa� według kryterium terytorialnego – miejsca 

zamieszkania lub łatwego dojazdu grupy. W pierwszym etapie programu poza animatorem w grupie 

powinien by� tak�e psycholog-trener. Grupa winna mie� zapewniony kontakt, wsparcie i pomoc ze 

strony Regionalnych Centrów Aktywizacji. Centra powinny mie� zabezpieczone materialne warunki 

funkcjonowania, finanse i odpowiednio przygotowan� kadr�. Podstaw� funkcjonowania centrum 

stanowi zespół doradczo-treningowy: doradca zawodowy, po�rednik pracy, rejestrator, psycholog lub 

socjolog, trener przedsi�biorczo�ci, animatorzy grup. 

Je�li za� chodzi o etapy outplacementu �rodowiskowego, s� one nast�puj�ce
191

: 

1. Integracja uczestników z grup�, rozpoznanie własnych potrzeb, rozpoznanie słabych i 

mocnych stron, ustalenie własnej hierarchii warto�ci, zmiana sposobu my�lenia, okre�lanie 

celów; 

2. Przej�cie do indywidualnych zaj�� aktywizuj�cych, które maj� rozwija� aktywno��, w tym: 

nabycie umiej�tno�ci i poznanie sposobów poszukiwania pracy, ocena własnych mo�liwo�ci, 

przygotowywanie dokumentów aplikacyjnych, przygotowanie do rozmowy kwalifikacyjnej z 

pracodawc�; 

3. Przy wsparciu grupy uczestnicy wykonuj� indywidualne zadania aktywizuj�ce: pisanie CV, 

autoprezentacja – rozmowa z pracodawc�, poszukiwanie ofert przez telefon. Dla tych, którzy 
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s� gotowi do podj�cia pracy, zorganizowany jest w oparciu o Regionalne Centra Aktywizacji, 

klasyczny cykl działa� outplacementowych: szkolenia, doradztwo, po�rednictwo. Uczestnicy, 

którzy po zako�czeniu programu klasycznego nie znale�li zatrudnienia, wracaj� do grupy; 

4. Grupowe zaj�cia aktywizuj�ce – obejmuj� one na pierwszym etapie treningi zadaniowe, w 

tym: pisanie dokumentów, gry symulacyjne – scenki, testy, autokorekt� zachowa� poprzez 

analiz� zapisów wideo. W etapie drugim grupy przy wsparciu animatorów, trenerów i 

doradców przygotowuj� i realizuj� działania na rzecz �rodowiska; 

5. W efekcie zdobywanych nowych umiej�tno�ci i do�wiadcze�, �rodowiskowe grupy wsparcia i 

samopomocy uzyskuj� status grup samosterownych. S� one w stanie, oprócz pomocy swoim 

członkom w znalezieniu zatrudnienia, generowa� nowe formy organizacyjne: stowarzyszenia, 

programy celowe, inicjatywy �rodowiskowe, wsparcie działa� przez wolontariat itp. Grupy 

samosterowne s� w stanie jako organizacje pozarz�dowe aplikowa� o �rodki pomocowe i 

celowe oraz wyst�powa� i realizowa� projekty �rodowiskowe finansowane np. ze �rodków 

UE.  

Po zrealizowaniu programu Regionalne Centrum Aktywizacji ulega rozwi�zaniu. Jego funkcj�, 

wyposa�enie, technologi� i wiedz� na temat organizacji działalno�ci przejmuj� funkcjonuj�ce na 

danym terenie �rodowiskowe Grupy Wsparcia i Samopomocy. Grupy te, po zrealizowaniu pełnego 

zakresu działa� w ramach projektu, s� w stanie samodzielnie inicjowa�, realizowa� i efektywnie 

wykorzystywa� uzyskane zasoby dla realizacji inicjatyw �rodowiskowych. W takich grupach mog� 

działa� ró�ne osoby – tak�e bezrobotni. 

6.5.Outplacement w ofercie agencji doradczych 

 

Celem pogł�bienia wiedzy na temat rodzajów narz�dzi stosowanych przy przeprowadzaniu 

outplacementu dokonano analizy ofert firm, które zajmuj� si� profesjonalnie usługami outplacementu 

dla przedsi�biorstw. Analiza wskazuje, �e rzeczywi�cie lista proponowanych w nich działa� bardzo 

cz�sto jest ró�norodna i uwzgl�dnia wiele ró�nych działa� stanowi�cych odr�bne „pakiety”. 



 

 

Program outplacementu oferowany przez firm� BC Systems składa si� z kilku pakietów
192

. Na 

stronie www podmiotu znajduje si� informacja podkre�laj�ca fakt, �e zakres procesu outplacementu 

jest uzale�niony od rodzaju stanowiska zajmowanego przez danego pracownika lub grup� 

pracowników i ka�dorazowo jest opracowywany indywidualnie.  

Program STANDARD składa si� z 1 spotkania grupowego oraz 1-2 spotka� indywidualnych. 

Przykładowy pakiet programu STANDARD zawiera w ramach spotkania grupowego wyja�nienie 

programu outplacementu oraz szkolenie „ABC rekrutacji” (pisanie CV i listu motywacyjnego, jak i 

gdzie szuka� pracy, jak czyta� ogłoszenia, jak si� najlepiej zaprezentowa� podczas spotkania, jak 

udziela� odpowiedzi na trudne pytania, itp.). Natomiast spotkania indywidualne polegaj� na 

dostarczeniu zwalnianym pracownikom: 

• pomocy w okre�leniu mo�liwo�ci dalszego rozwoju własnej kariery, 

• okre�lenia mo�liwych do obj�cia przez pracownika stanowisk pracy, 

• pomocy w napisaniu CV, listu motywacyjnego, 

• oceny szans na rynku pracy, 

• przeprowadzenia próbnych rozmów kwalifikacyjnych, odpowiedzi na trudne pytania wraz z 

interpretacj�, 

• planowania poszukiwania pracy, 

• rejestracji osób w bazach ogólnodost�pnych i innych doradztw personalnych, 

• pomocy w znalezieniu ogłosze� z ofertami pracy i wspólne aplikowanie. 

Drugi pakiet nasi nazw� Program SILVER, w porównaniu do poprzedniego jest to 1 grupowe 

spotkanie oraz 2-3 spotkania indywidualne. Spotkanie grupowe ma taki sam zakres jak w poprzednim 

programie. Natomiast spotkania indywidualne zawieraj� dodatkowo zaprezentowanie osób u 

potencjalnych pracodawców, firm doradztw personalnych specjalizuj�cych si� w danej bran�y, b�d� 

prowadz�cych nabór na podobne stanowisko. 

Trzeci z proponowanych to Program GOLD – jest to 1 grupowe spotkanie i do 5 spotka� 

indywidualnych. W ramach spotkania grupowego jest on poszerzony o analiz� obecnej sytuacji 
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rynkowej z uwzgl�dnieniem interesuj�cej uczestników bran�y. Natomiast spotkania indywidualne 

obejmuj�: ocen� psychologiczn� kandydata – przeprowadzenie testów, zaprezentowanie osób u 

potencjalnych pracodawców; przeszukiwanie odpowiednich ofert pracy i wysyłanie dokumentów 

wraz z kandydatem; przygotowanie kandydata przed ka�dym spotkaniem u potencjalnego 

pracodawcy; wsparcie administracyjne: uczestnicy programu mog� w wyznaczonych godzinach 

korzysta� z Internetu oraz sprz�tu komputerowego w firmie doradczej (druk, fax, xero, obsługa 

poczty). 

Inna znajduj�ca si� w sieci Internet propozycja usług outplacementowych pt. „Program 

Mobilizacji Aktywno�ci Zawodowej” jest oferowana przez firm� HR Business Partners
193

. Składa si� 

on z: sesji indywidualnych, grupowych i mieszanych. Indywidualne sesje z konsultantem koncentruj� 

si� na pomocy w sprecyzowaniu najlepszej dla kandydata �cie�ki kariery i wyznaczeniu na tej drodze 

kolejnych celów. Stosowane s� zwykle w przypadku mened�erów oraz kadry zarz�dzaj�cej i 

ukierunkowane s� na indywidualne i konkretne potrzeby uczestników. Grupowy program 

prowadzony jest zwykle w kilkunastoosobowym zespole, ma charakter wykładów, czasem 

warsztatów poł�czonych z odgrywaniem ról, podczas których pracownicy pod okiem konsultanta 

zyskuj� wiedz� niezb�dn� w procesie poszukiwania pracy. Z do�wiadczenia firmy wynika, �e 

Program Mobilizacji Aktywno�ci Zawodowej najcz��ciej przyjmuje posta� mieszan� - s� to grupowe 

programy outplacementowe o poszerzonym charakterze. W takim przypadku na rzecz całej grupy 

prowadzone s� pocz�tkowo zaj�cia dotycz�ce wiedzy ogólnej z zakresu poszukiwania pracy, a 

nast�pnie wszyscy (lub cz��� uczestników) kontynuuje prac� z konsultantami w oparciu o schemat 

spotka� indywidualnych. 

W skład indywidualnych sesji wchodz� mi�dzy innymi takie działania jak:  

• identyfikacja przyszłych celów zawodowych i kierunków dalszego rozwoju kariery, ocena 

własnych atutów i mo�liwo�ci; 
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• wzmacnianie niezb�dnych kompetencji i przygotowanie u�ytecznych narz�dzi wspieraj�cych 

proces poszukiwania pracy (np. CV, list motywacyjny, autoprezentacja, przygotowanie do 

rozmowy kwalifikacyjnej); 

• diagnoza kompetencji zawodowych, predyspozycji i atutów, które mog� by� pomocne w dalszej 

karierze - profile Master Person Analysis (MPA) oraz Master Competence Analysis (MCA); 

• planowanie konkretnej strategii poszukiwania pracy; 

• dostarczenie profesjonalnych porad dotycz�cych zmiany zawodu, przekwalifikowania; 

• ułatwienie adaptacji emocjonalnej do trudnego okresu zmian. 

Grupowe sesje składaj� si� ze szkolenia pt. „Abecadło Kandydata” obejmuj�ce: 

• wiedz� i wsparcie dotycz�ce emocjonalnego aspektu utraty pracy (stresuj�ca sytuacja); 

• zasady tworzenia dokumentów aplikacyjnych (CV, list motywacyjny); 

• rozmowa kwalifikacyjna – trudne pytania i odpowiedzi; 

• sposób autoprezentacji podczas rozmowy kwalifikacyjnej; 

• efektywne kanały i metody poszukiwania pracy; 

• informacje dotycz�ce bie��cej sytuacji na rynku pracy, w bran�y. 

Oprócz szkolenia przewidziane s� warsztaty z odgrywaniem ról z zakresu prowadzenia rozmów 

rekrutacyjnych (wykorzystanie technik stosowanych przez działy rekrutacji i selekcji). 

Ponadto firma proponuje: 

• profile MPA i MCA (sesje diagnozy kompetencji kandydata wspieraj�ce wybór �cie�ki kariery 

zawodowej); 

• profil Master Person Analysis (MPA) – test osobowo�ci zawodowej; 

• profil Master Competence Analysis (MCA) – test oceny umiej�tno�ci rozumowania analityczno-

logicznego; 

• Centrum Aktywizacji Zawodowej (dy�ury konsultanta w firmie klienta). W ramach Centrum 

Aktywizacji Zawodowej firma �wiadczy usługi pomocy w organizacji Centrum (w miejscu 

wskazanym przez klienta), zajmuj�cego si� łagodzeniem skutków zwolnie� grupowych i 

udzielaniem wsparcia w przygotowaniach do poszukiwania pracy odchodz�cym pracownikom. 



 

 

Usługi te to: (a) przygotowanie komunikacji dotycz�cej działalno�ci centrum;(b) zdiagnozowanie 

potrzeb pracowników w zakresie wsparcia w przygotowaniach do poszukiwania pracy;(c) 

opracowanie programu działania centrum; (d) przeszkolenie osób współpracuj�cych z 

konsultantem w ramach centrum outplacementu;(e) dy�ury lub stała opieka konsultanta w ramach 

centrum outplacementu. 

Firma ponadto proponuje działania na poziomie organizacji zamawiaj�cej usługi 

outplacementowe maj�ce na celu wsparcie w planowaniu i przygotowaniu procesu zwolnie�. 

Składaj� si� na nie: 

• komunikacja procesu (Plan Komunikacji, zgodno�� procesu z Prawem Pracy); 

• prowadzenie negocjacji z partnerami społecznymi (zwi�zki zawodowe, rada pracownicza); 

• przeprowadzenie zwolnie� grupowych; 

• wdro�enie uzgodnionych działa� osłonowych; 

• wdro�enie programu retencyjnego (zatrzymanie kluczowych pracowników); 

• wsparcie dla mened�erów (warsztaty); 

• wzmocnienie kompetencji zwi�zanych z przeprowadzaniem rozmów ze zwalnianymi 

pracownikami; 

• wspieranie pozostaj�cych pracowników w sytuacji zmiany (warsztaty): 

• zmniejszanie niepokoju w�ród załogi; 

• strategia i cele po zmianie (sytuacja finansowa). 

Jeszcze inny przykład propozycji programu outplacementu stanowi oferta firmy HR Internal 

Consultants (HRIC)
194

. Proponuje ona dwa moduły: indywidulany i zbiorowy. Podczas gdy 

outplacement indywidualny skupia si� na pomocy pojedynczym pracownikom zwalnianym z firmy, 

outplacement grupowy warto jest przygotowa�, kiedy konieczne jest jednorazowe zwolnienie grupy 

pracowników. Programy outplacementu opieraj� si� na czterech filarach. 

Pierwszy z nich to „informacja”. Jak podano na stronie www HRIC dba o to, by ka�da ze stron 

uczestnicz�cych w projekcie posiadała informacje na temat post�pów w realizacji outplacementu. 
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Uczestnik projektu uzyskuje kompletne informacje na temat realizacji projektu, harmonogramu prac, 

celu programu. Otrzymuje tak�e komplet opracowanych przez HR Internal Consultants materiałów 

pomocnych przy tworzeniu profesjonalnego dossier. Pracodawca zlecaj�cy realizacj� outplacementu 

otrzymuje cotygodniowe raporty od Konsultanta HRIC na temat bie��cego stanu projektu. HRIC z 

kolei monitoruje działania uczestnika projektu na podstawie telefonicznych konsultacji z osob� obj�t� 

outplacementem, wymaganych od tej osoby cotygodniowych raportów oraz osobistych kontaktów z 

potencjalnymi pracodawcami po spotkaniu z podopiecznym HRIC. Konsultant ma tak�e wgl�d do 

zało�onej na potrzeby projektu skrzynki mailowej (to z niej osoba obj�ta outplacementem wysyła 

aplikacje). Korzystaj�c z tych �ródeł, doradca jest w stanie �ledzi� liczb� spotka� z potencjalnymi 

pracodawcami oraz etap danej rekrutacji i na tej podstawie przesyła� byłemu pracodawcy 

cotygodniowe kompletne raporty z informacjami na temat post�pu projektu. 

Drugim filarem jest „doradztwo”. Ka�dy uczestnik projektu bierze udział w indywidualnych 

konsultacjach z profesjonalnym doradc� zawodowym. Pierwsze spotkanie ma form� wywiadu 

pogł�bionego z kandydatem i dotyczy jego dotychczasowej �cie�ki kariery. Ma na celu 

przeprowadzenie oceny predyspozycji kandydata do wykonywania okre�lonego zawodu. Zostaje 

stworzony profil zawodowy danej osoby, na podstawie którego przygotowuje si� strategi� 

post�powania wobec uczestnika projektu. Na kolejnych spotkaniach uczestnik projektu wraz z 

doradc� wspólnie analizuj� wcze�niej przygotowane dokumenty aplikacyjne. W opracowanie 

profesjonalnego dossier uczestnik projektu jest zaanga�owany osobi�cie. Program outplacementu ma 

na celu wzbudzenie motywacji w zwalnianym pracowniku. Doradca udziela uczestnikowi projektu 

porad z zakresu podstawowych technik poszukiwania pracy, wspólnie ustalaj� tak�e bran�e 

wchodz�ce w zakres kompetencji i zainteresowa� kandydata. Kolejne konsultacje zawsze 

dostosowane s� do potrzeb osoby obj�tej outplacementem, maj� przebieg indywidualny. 

Kolejny filar to „wsparcie psychologiczne”. Słu�y zaktywizowaniu osób zwalnianych, 

podniesieniu ich samooceny oraz rozwini�ciu tych obszarów interpersonalnych, które słu�� 

efektywnej komunikacji, czyli tak�e efektywnej autoprezentacji przed potencjalnym pracodawc�. 



 

 

Czwarty filar to „praktyka”. Uczestnik projektu uzyskuje praktyczne wsparcie w zakresie 

poszukiwania pracy. Konsultant HRIC dokonuje selekcji spo�ród 100-150 firm i tworzy ostateczn� 

list� potencjalnych pracodawców, do których zostan� przesłane dokumenty uczestników projektu. 

Konsultant HRIC prowadz�cy projekt na bie��co analizuje rynek pod k�tem ofert pracy zbie�nych z 

kompetencjami i zainteresowaniami uczestnika projektu. Dossier osoby obj�tej outplacementem 

przesyłane jest do 150-200 potencjalnych pracodawców le��cych w obszarze jej zainteresowa� oraz 

do firm doradztwa personalnego działaj�cych na rynku w danych bran�ach. Jednocze�nie konsultanci 

HRIC przeprowadzaj� analiz� ogłosze� rekrutacyjnych w prasie oraz analiz� ogłosze� na portalach 

internetowych pod k�tem profilu zawodowego uczestnika projektu, gdzie zostan� przesłane jego 

aplikacje zawodowe. 

 

Tabela 11. Przykładowy harmonogram działa� realizowanych w ramach outplacementu na 

przykładzie firmy HR Internal Consultants 

Czas Opis działa� 

1-3 

tydzie� 

- Podpisanie umowy o współprac� i przesłanie dokumentów uczestnika 

- Opracowanie materiałów dla uczestnika projektu przedstawienie firmy HRIC, jak 

równie� celu projektu outplacementu, poszczególnych jego faz, harmonogramu działa� 
- Przesłanie dokumentów uczestnika projektu HRIC 

- Zorganizowanie spotkania kandydata z konsultantem HRIC prowadz�cym projekt 

- Opracowanie profilu zawodowego, pomoc w przygotowaniu profesjonalnego dossier 

zawodowego uczestnika 

- Selekcja firm - potencjalnych pracodawców, do których zostanie skierowana oferta 

ogólna 

- Opracowanie listu wysyłanego do klientów 

- Raporty cotygodniowe do byłego pracodawcy- klienta HRIC 

4-6 

tydzie� 

- Monitorowanie działa� uczestnika 

- Wysyłanie ofert do potencjalnych pracodawców 

- Wyszukiwanie ofert pracy we wszelkich dost�pnych �ródłach (prasa, Internet, własne 

kontakty) 

- Raporty cotygodniowe do byłego pracodawcy- klienta HRIC 

7-9 

tydzie� 

- Konsultacje telefoniczne uczestnika z konsultantem prowadz�cym 

- Kontakt z firmami, do których została wysłana informacja 

- Dalszy ci�g wysyłania ofert do kolejnej grupy klientów oraz analiza rynku pracy pod 

k�tem ofert (Internet, prasa, własne kontakty) 

- Raporty cotygodniowe do byłego pracodawcy- klienta HRIC 



 

 

9-12 

tydzie� 

- Dalsza wysyłka dokumentów uczestnika oraz analiza rynku pracy pod k�tem ofert 

(Internet, prasa, własne kontakty) 

- Omówienie z konsultantem HRIC dotychczasowych działa� uczestnika projektu 

- Podsumowanie projektu 

	ródło: HRIC Outplacement, HR Internal Consultants, 2003, www.hric.pl/hrhtp/pl/outplacement.html 

[12.08.2012]. 

 

Na odr�bn� uwag� zasługuj� projekty realizowane przy udziale �rodków Europejskiego 

Funduszu Społecznego. Autorzy „Podr�cznika  outplacementu w ramach Programu Operacyjnego 

Kapitał Ludzki” podkre�laj�, �e programy outplacementu dynamicznie rozwijaj� si�, co wynika z 

konieczno�ci indywidualnego dopasowywania programów do potrzeb klienta komercyjnego, jak 

równie� odnosi si� do zmiany strategii wdra�ania Poddziałania 8.1.2, która dopuszcza coraz szersze 

mo�liwo�ci wsparcia finansowego dalszej aktywno�ci zawodowej osób na rynku pracy
195

.Trzy 

podstawowe etapy wyłaniaj�ce si� w tym opracowaniu to: (1) praca indywidualna, (2) szkolenia i 

warsztaty grupowe, (3) po�rednictwo pracy i pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy. 

Pierwszy z nich, czyli praca indywidualna z uczestnikiem programu outplacementu mo�e 

obejmowa� nast�puj�ce zagadnienia
196

: 

• wsparcie emocjonalne/psychologiczne, wzbudzenie motywacji do działania i osobistego 

zaanga�owania uczestnika w rozwój swojej kariery, wykształcenie postaw zorientowanych na 

działanie; 

• analiza potencjału zawodowego oraz osobistego uczestnika programu. Wykorzystanie ró�nych 

technik oceny (wywiad kompetencyjny, studia przypadków, formularze sytuacyjne, testy 

psychometryczne, kwestionariusze osobowo�ci, testy kompetencyjne i analityczne, etc.) – 

wskazanie na mocne i słabe strony danej osoby pod k�tem jej zainteresowa� zawodowych; 

• okre�lenie głównych kierunków dalszego rozwoju zawodowego na podstawie sporz�dzonego 

bilansu kompetencji; 
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• opracowanie strategii działa� na rynku pracy – techniki kontaktu i docierania do 

potencjalnych pracodawców, autoprezentacja, orientacja zawodowa pod k�tem 

poszczególnych firm, techniki podnoszenia skuteczno�ci kontaktów z pracodawcami; 

• konsultacje i wsparcie w zakresie przygotowania zindywidualizowanych dokumentów 

aplikacyjnych (np. CV, list motywacyjne, referencje); 

• konsultacje dotycz�ce dokumentów aplikacyjnych z uwzgl�dnieniem ró�nych grup 

odbiorców, firm, bran� oraz osób pierwszego kontaktu; 

• przygotowanie do rozmów kwalifikacyjnych i nawi�zywania kontaktów z pracodawcami, 

opracowanie indywidualnych sposobów prezentacji; 

• opracowanie listy potencjalnych pracodawców oraz bran� b�d�cych w kr�gu zainteresowa� 

uczestnika programu; 

• opracowanie bazy dost�pnych szkole� zawodowych oraz oferty edukacyjnej pod k�tem 

potrzeb uczestników; 

• wsparcie w zakresie kontaktów z urz�dami pracy, ZUS i innymi instytucjami, doradztwo w 

zakresie wykorzystania �rodków Unii Europejskiej na podniesienie kwalifikacji lub 

rozpocz�cie działalno�ci gospodarczej; 

• bie��ce konsultacje w zakresie podnoszenia zdolno�ci komunikacyjnych, umiej�tno�ci 

negocjacyjnych w kontakcie z pracodawc�, odpowiedzi na tzw. „pytania ukryte”, reakcji w 

sytuacjach stresowych; 

• pełne wsparcie w zakresie elementów prawa pracy, ubezpiecze� społecznych, organizacji 

własnej działalno�ci gospodarczej oraz innych kwestii formalnych dotycz�cych zmiany pracy; 

• indywidualny trening dotycz�cy wykorzystania �ródeł informacji o wolnych miejscach pracy 

(np. media, Internet, kontakty osobiste). 

Je�li za� chodzi o szkolenia i warsztaty grupowe w ramach outplacementu w Programie Operacyjnym 

Kapitał Ludzki to mog� one obejmowa�197
: (1) warsztaty psychologiczne, (2) warsztaty z zakresu 
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umiej�tno�ci poruszania si� po rynku pracy, (3) szkolenia i spotkania informacyjne, (4) szkolenia 

zawodowe. 

6.6. Wybór narz�dzi outplacementu przez przedsi�biorców 

 

Nieliczne wyniki bada� na temat outplacementu wskazuj� na bardzo ograniczon� list� działa�, 

które s� najcz��ciej realizowane przez firmy. Z wyników bada� przeprowadzonych przez Instytut 

Zachodni, które miały miejsce w Wielkopolsce wynika, �e w sektorze przetwórstwa przemysłowego 

w przedsi�biorstwach, które zapewniały zwalnianym pracownikom wsparcie, najcz��ciej 

przyjmowało ono form� pomocy w poszukiwaniu ofert pracy. Rzadziej pracodawcy pomagali 

zwalnianym pracownikom w pisaniu �yciorysów i listów motywacyjnych, zapewniali kursy 

przekwalifikowuj�ce i wsparcie finansowe. Działania maj�ce na celu pomoc były prowadzone przede 

wszystkim przez delegowanych do tego pracowników firmy
198

. Przedstawiciele przedsi�biorstw 

budowlanych co prawda najcz��ciej wskazywali, �e nie stosowali outplacementu, jednak te firmy, 

które stosowały techniki pomocy pracownikom zwalnianym wymieniały w�ród nich tak�e pomoc w 

poszukiwaniu ofert pracy, a kolejnymi technikami wskazywanymi były: pomoc w pisaniu CV i listów 

motywacyjnych, pomoc w zało�eniu własnej działalno�ci gospodarczej, a tak�e wsparcie finansowe. 

Firmy z sektora zwi�zanego z kultur�, rozrywka i sportem wskazały na form� udzielonej pomocy 

jak� s� odprawy oraz „�wiadczon� przez pracodawc� opiek�”. Podobnie firmy z sektora transportu 

stosowały pomoc w poszukiwaniu ofert pracy oraz pomoc w zało�eniu własnej działalno�ci 

gospodarczej. Generalnie jak wynika z powy�szych przykładów technikami stosowanymi najrzadziej 

były spotkania z psychologiem oraz zaj�cia aktywizacyjne odbywaj�ce si� w urz�dzie pracy. 

Natomiast według deklaracji przedstawicieli z publicznych słu�b zatrudnienia, którzy równie� zostali 

poddani badaniom, technikami preferowanymi przez pracobiorców były: indywidualne konsultacje z 

doradc� zawodowym, zaj�cia z autoprezentacji oraz pozyskanie dotacji na zało�enie własnej 

działalno�ci
199

. 
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Ponadto badani przedsi�biorcy w�ród deklaracji o to jakiego rodzaju techniki pomocy 

pracownikom zwalnianym byliby skłonni wprowadzi� w razie takiej potrzeby wskazywali na kilka 

instrumentów. Według przedstawicieli firm sektora budowalnego do najcz��ciej stosowanych technik 

pomocy nale�ałyby: pomoc w poszukiwaniu ofert pracy (ta technika jest równie� najcz��ciej 

stosowana w badanych przedsi�biorstwach), pomoc w organizacji kursów przekwalifikowuj�cych, 

pomoc w zało�eniu własnej działalno�ci gospodarczej, a tak�e pomoc w pisaniu listów 

motywacyjnych i CV. Przedstawiciele sektora chemicznego zapytani o potencjalne formy pomocy 

zwalnianym pracownikom, najcz��ciej wskazywali poszukiwanie ofert pracy, a tak�e pisanie listów 

motywacyjnych i CV oraz zaj�cia z doradc� zawodowym. Ponad połowa wsparłaby tak�e 

pracowników poprzez kursy przekwalifikowuj�ce. 

Jak wynika z bada� na temat znajomo�ci tematyki outplacement, które zostały przeprowadzone 

w ramach projektu pt. „Platforma Nadziei II. Przeciwdziałanie wykluczeniu i marginalizacji 

społecznej” w Malborku, w�ród rodzajów pomocy, które zaoferowaliby respondenci zwalnianym 

pracownikom jako najcz��ciej wskazywane znalazło si� doradztwo biznesowe w celu zało�enia 

własnej działalno�ci gospodarczej (35%)
200

. Co czwarty badany wskazał na zatrudnienie po�rednika 

pracy, który pomo�e znale�� zatrudnienie zwalnianemu pracownikowi lub grupie pracowników. Na 

trzecim miejscu znalazło si� zatrudnienie doradcy zawodowego, wskazane przez jedn� pi�t� 

badanych. Zdecydowanie mniej, bo 11,7% respondentów stwierdziło, �e dobrym sposobem na 

wsparcie pracowników mogłoby by� sfinansowanie kosztów szkolenia zawodowego 

umo�liwiaj�cego przekwalifikowanie. Tylko 3,3% badanych wskazało na propozycje obj�cia innych 

stanowisk w tym samym zakładzie pracy, a 1,7% respondentów na informowanie o dost�pnych 

ofertach pracy.  

Natomiast w badaniach, jakie zostały przeprowadzone w przez firm� Dyspersja w 

województwie kujawsko-pomorskim, jako cz�sto stosowana forma wsparcia, była wskazywana 

pomoc zwalnianym pracownikom w znalezieniu nowego pracodawcy. Takiego wsparcia udzielało, w 

zale�no�ci od wielko�ci firmy, od przeszło jednej czwartej (26%) do blisko jednej trzeciej (32%) 
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przedsi�biorstw z województwa kujawsko-pomorskiego
201

. Na pytanie odpowiadali wył�cznie 

respondenci reprezentuj�cy przedsi�biorstwa, które zwalniały pracowników z przyczyn le��cych po 

stronie zakładu pracy. Respondenci mogli wybra� kilka odpowiedzi (wykres 5). 

 

Wykres5. Rodzaje wsparcia stosowane przez pracodawców obejmuj�cych udzielaj�cych pomocy 

zwalnianym pracownikom 

 

	ródło: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instrumentu 

zwi�kszaj�cego potencjał adaptacyjny przedsi�biorstw w województwie kujawsko-pomorskim. Raport 

z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf 

[12.08.2012], s. 20. 
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Jednocze�nie przeprowadzone z pracodawcami wywiady jako�ciowe wskazuj�, �e wyst�puje 

w�ród nich przekonanie o relatywnie niewielkiej przydatno�ci wsparcia innego, ni� znalezienie dla 

zwalnianego pracownika konkretnej oferty pracy. Firmy zatrudniaj�ce, co najmniej 250 osób 

relatywnie cz�sto stosowały równie� odprawy przekraczaj�ce wymogi ustawowe. Takie odprawy 

wypłacało, co trzecie (33%) spo�ród du�ych przedsi�biorstw, które zwalniały pracowników z 

przyczyn le��cych po stronie zakładu pracy. Warto zaznaczy�, �e powy�sze wyniki odnosz� si� do 

form wsparcia udzielonych kiedykolwiek, przynajmniej niektórym ze zwalnianych pracowników. 

Podsumowuj�c powy�sze rozwa�ania, nale�y stwierdzi�, �e o powodzeniu outplacementu 

zawa�y� mo�e przede wszystkim
202

: 

• planowanie długookresowe procesu outplacementu, 

• otwarta komunikacja pomi�dzy stronami outplacementu, 

• anga�owanie profesjonalnych, wyspecjalizowanych firm doradczych, 

• zabezpieczenia finansowe uwzgl�dniaj�ce zaplanowane wydatki, 

• dokonanie outplacementu i redukcji pracowników odpowiednim czasie, 

• dostosowanie programu outplacementu do specyfiki firmy i bran�y oraz zwalnianych osób, 

• monitorowanie pracy konsultantów, doradców zewn�trznych, 

• unikanie publicznych rozpraw s�dowych, polemiki na łamach prasy i dyskusji w obliczu 

podmiotów niezaanga�owanych w formalny proces outplacement. 

Z praktyki gospodarczej wynika, �e najcz��ciej programy outplacement trwaj� co najmniej 3 

miesi�ce i obejmuj� dwa etapy: konsultacje z doradc� zawodowym uzupełnione ró�nymi testami i 

�wiczeniami maj�cymi na celu diagnoz� potencjału i preferencji zawodowych pracownika; oraz 

wspieranie pracowników w procesie aktywnego poszukiwania pracy poprzez konsultacje telefoniczne 

i mailowe
203
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Trzeba mie� na uwadze, �e agencje prowadz�ce outplacement nie słu�� „załatwianiu” pracy, 

cho� pomoc w wyszukiwaniu ofert staje si� wa�nym elementem tej usługi
204

. Program 

outplacementowy, który ma szans� przynie�� warto�� uczestnikom powinien tak�e zawiera� rzetelne 

doradztwo zwi�zane z planowaniem dalszej kariery, wygrywaniem ofert, czyli profesjonalnej 

prezentacji swoich kwalifikacji, docieraniem do decydentów i instytucji pomocnych w 

poszukiwaniach, negocjowaniem wynagrodze�. Im wy�sze aspiracje karierowe uczestnika, tym 

bardziej to skomplikowane, tym wi�cej specyficznych umiej�tno�ci wymaga. Przy powodzeniu 

programu wa�ne jest równie� nastawienie samego uczestnika – im szybciej zrozumie, �e 

maksymalnie wykorzystuj�c konkretn� pomoc, nie uniknie on wło�enia własnego wysiłku i 

inicjatywy w poszukiwania, tym lepsz� prac� lub inny pomysł na dalsz� karier� znajdzie. 

6.7.Finansowanie outplacementu 

 

Mo�na wskaza� na kilka �ródeł finansowania działa� outplacementowych. S� to: Fundusz 

Pracy, pracodawca i �rodki Europejskiego Funduszu Społecznego. 

Oferuj�c usługi outplacementowe zwalnianym pracownikom pracodawca mo�e skorzysta� ze 

�rodków Funduszu Pracy. Ma tak� mo�liwo�� w przypadku zgłoszenia do PUP zamiaru zwolnie� 

monitorowanych i uzgodnienia wsparcia dla osób zwalnianych. Pracodawca, który zamierza zwolni� 

co najmniej 50 osób w okresie 3 miesi�cy powinien uzgodni� z urz�dem pracy wła�ciwym dla 

siedziby tego pracodawcy lub ze wzgl�du na miejsce wykonywania pracy zakres i formy pomocy dla 

zwalnianych pracowników. Urz�d pracy, agencja zatrudnienia lub instytucja szkoleniowa mog� by� 

realizatorem programu outplacementowego dla pracodawcy, który przeprowadza zwolnienie 

monitorowane poprzez �wiadczenie usług w zakresie: po�rednictwa pracy, poradnictwa zawodowego, 

szkole�, pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.  

Pracodawcy, w ramach programu mog� na wniosek pracownika finansowa� �wiadczenie 

szkoleniowe. �wiadczenie szkoleniowe jest przyznawane przez pracodawc� na wniosek pracownika i 

przysługuje po rozwi�zaniu stosunku pracy lub stosunku słu�bowego na czas udziału pracownika w 
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szkoleniach, w okresie nie dłu�szym ni� 6 miesi�cy. W okresie korzystania ze �wiadczenia 

szkoleniowego zwolnionemu pracownikowi przysługuje pomoc w zakresie poradnictwa zawodowego 

udzielana przez wła�ciwy dla zwolnionego pracownika powiatowy urz�d pracy. Pracownik ten mo�e 

by� skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane przez powiatowy urz�d 

pracy, na zasadach okre�lonych w ustawie. 

Warunkiem podstawowym skorzystania z dofinansowania jest posiadanie przez 

przedsi�biorstwo funduszu szkoleniowego, z którego wypłacane jest �wiadczenie szkoleniowe. Na 

mocy decyzji starosty �wiadczenie to mo�e by� refundowane z Funduszu Pracy. Pracodawca wypłaca 

zwolnionemu pracownikowi (co miesi�c, na podstawie zawartej z nim umowy, pocz�wszy od 

miesi�ca, w którym pracownik rozpocz�ł szkolenie), �wiadczenie szkoleniowe. Jest ono na poziomie 

wynagrodzenia pracownika, obliczanego jak za urlop, nie wy�szej jednak, ni� 200% minimalnego 

wynagrodzenia za prac�. Powiatowy urz�d pracy refunduje pracodawcy składki na ubezpieczenia 

emerytalne i rentowe od wypłaconych �wiadcze� szkoleniowych. Dodatkowo zwalniany pracownik 

mo�e skorzysta� z usług doradztwa zawodowego �wiadczonego przez PUP oraz wzi�� udział w 

jednorazowym szkoleniu organizowanym i finansowanym przez PUP. Jest to niebezpo�redni udział 

PUP w finansowaniu programu outplacementowego. 

W przypadku pracodawców, którzy chc� wdro�y� program outplacement, lecz nie podlegaj� 

zapisom ustawy zadanie finansowania w zasadzie pozostaje po ich stronie. Działania 

outplacementowe jak cz�sto zwracaj� uwag� przedsi�biorcy z sektora MSP s� drogie. Ceny usług 

outplacement cz�sto bywaj� podawane przez firmy jako powód odrzucenia konkretnej oferty lub 

rezygnacji z realizacji w ogóle
205

. Przy du�ych projektach dla kilkuset osób koszty ł�czne mog� by� 

znacz�ce. Tyle, �e jak wskazuj� realizatorzy tego tupu projektów, prawie nigdy nie przekraczaj� one 

5% cało�ciowych kosztów restrukturyzacji, w tym najwi�kszych kosztów odpraw pracowniczych. 

Koszt programu outplacementowego na osob� wynosi �rednio od 5000 do 7000 PLN. Usługi 

outplacementowe oferowane pracownikom produkcyjnym s� du�o ta�sze, ni� te oferowane 

pracownikom ze szczebla mened�erskiego, a ich koszt waha si� w granicach 1000-2500 PLN. Koszty 
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te mog� wydawa� si� do�� wysokie. Nale�y jednak pami�ta�, �e program outplacementowy to nie 

tylko szkolenia zawodowe, ale te� usługi dodatkowe �wiadczone długoterminowo, takie jak np. 

diagnoza kompetencji zawodowych, opracowanie indywidualnego planu działania, sesje doradztwa 

zawodowego i wsparcia psychologicznego, doradztwo biznesowe w przypadku zakładania własnego 

biznesu (dost�pne na pocz�tku oraz podczas prowadzenia firmy). 

W przypadku zwolnie� grupowych lub rozwi�zania stosunku pracy w przedsi�biorstwie, w 

którym funkcjonuje zbiorowy układ pracy, zwalnianym pracownikom przysługuj� odprawy b�d�ce 

wielokrotno�ci� ich wynagrodzenia. Przy czym wysoko�� odpraw jest oddolnie regulowana przez 

prawo i firma ma obowi�zek ich wypłaty. W przypadku firm ceni�cych sobie dobre stosunki z 

pracownikami i/lub w przypadku zwolnie� grupowych pracodawcy cz�sto decyduj� si� wzbogaci� 

ustawowe odprawy o dodatkowe �wiadczenia w ramach indywidualnego pakietu odprawowego. 

Pakiety te s� zwykle dost�pne dla pracowników, którzy zdecyduj� si� skorzysta� z tzw. Programu 

Dobrowolnych Odej�� (PDO)
206

. Indywidualne pakiety odprawowe składaj� si� z dwóch 

zasadniczych cz��ci: rekompensaty finansowej i usług outplacementowych. W tym przypadku 

pracodawca pokrywa cało�� kosztów zwi�zanych z finansowaniem pakietów odprawowych. 

Trzeba jednak mie� �wiadomo��, �e tak naprawd� wła�ciwie przeprowadzony outplacement 

jest usług� dodatkow�, której zakup zale�y od dojrzało�ci organizacji oraz �wiadomo�ci znaczenia 

tego wsparcia dla zarz�du
207

. Z kolei w przypadku outplacementu indywidualnego dla pojedynczych 

pracowników, cz�sto punktem odniesienia jest wynagrodzenie mened�era lub koszty rekrutacji. 

Statystycznie koszt outplacementu indywidualnego jest istotnie ni�szy ni� cena rekrutacji osoby na 

dane stanowisko. Mimo to zdarzaj� si� sytuacje, kiedy agencja outplacementowa powinna sama 

doradzi� klientowi, aby nie kupował programu w ogóle. Dotyczyło to przypadków, kiedy �rodki, 

jakie firma chce przeznaczy�, były niewystarczaj�ce do realizacji wsparcia cho�by w podstawowym 
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zakresie. Dzieje si� tak dlatego, �e osoby, które korzystaj� ze wsparcia outplacement, maj� dokładnie 

takie same oczekiwania co do jego warto�ci i efektów, niezale�nie, czy to program rozbudowany i 

drogi, czy skrócony i ta�szy. Dojrzało�ci� i miar� klasy firmy outplacementowej powinna by� ocena, 

czy w ramach sprzedanego serwisu s� w stanie na te oczekiwania odpowiedzie�.  

Bardzo istotnym �ródłem finansowania programów outplacementowych jest Europejski 

Fundusz Społeczny. Dost�pno�� w Polsce �rodków z tego funduszu wyra�nie wpłyn�ła na wzrost 

popularno�ci programów outplacementowych. Mog� z nich korzysta� zarówno pracodawcy, jak i 

instytucje �wiadcz�ce usługi outplacementowe. W aktualnym okresie programowania lat 2007-2013 

mo�liwe jest uzyskanie wsparcia finansowego ze �rodków PO KL na realizowanie usługi 

outplacementu w ramach Poddziałania 8.1.2 Wsparcie procesów adaptacyjnych i modernizacyjnych 

w regionie
208

. Wsparcie udzielone z tych �rodków mo�e dofinansowa� projekt nawet do wysoko�ci 

100% jego warto�ci. Warunkiem uzyskania dofinansowania jest odpowiednia warto�� projektu – 

musi ona przekroczy� 50 tys. PLN. W aktualnych zapisach PO KL zmieniono definicj� 

outplacementu tak, by uwzgl�dniała ona mo�liwo�� oferowania szkole� prowadz�cych do 

rozpoczynania działalno�ci gospodarczej oraz finansowania dodatków relokacyjnych i 

motywacyjnych. Wprowadzono równie� „szybk� �cie�k�” wyboru projektu i projekty systemowe 

„szybkiego reagowania”. „Szybka �cie�ka” wyboru projektów oznacza, �e po ogłoszeniu konkursu 

otwartego na projekty, Instytucja Po�rednicz�ca ma do 30 dni na przyznanie, b�d� nie, grantu
209

. 

Wnioskodawca realizuje program outplacementowy, w wyniku którego osoby zwalniane z przyczyn 

zakładu pracy podejmuj� zatrudnienie u innego pracodawcy, zakładaj� własn� działalno�� 

gospodarcz� lub podejmuj� inn� aktywno��. 

Projekty systemowe „szybkiego reagowania” to takie projekty, które umo�liwiaj� oferowanie 

usług outplacementowych pojedynczym osobom odchodz�cym z firm – pracodawca zgłasza takie 

zapotrzebowanie od Instytucji Po�rednicz�cej, która w drodze przetargu wybiera realizatora usług 

outplacementowych dla osób zwalnianych z ró�nych firm
210

. Podpisywane s� trójstronne umowy 
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pomi�dzy Instytucj� Po�rednicz�c�, realizatorem i osob� zwalnian� z przyczyn zakładu pracy na 

program outplacementowy. Wówczas realizator diagnozuje zgłoszone do programu osoby i oferuje 

im dopasowane usługi maj�ce doprowadzi� do podj�cia przez nie zatrudnienia. Intencj� 

pomysłodawców tego narz�dzia było dostarczenie wsparcia wszystkim zwalnianym osobom, a nie 

tylko tym, które utraciły prac� w ramach zwolnie� monitorowanych. Dzi�ki temu wsparcie otrzyma� 

miały przede wszystkim małe i �rednie przedsi�biorstwa, d�wigaj�ce najwi�kszy ci��ar kryzysu. W 

modelu tym instytucje wdra�aj�ce PO KL w regionach, dokonuj� wyboru podmiotów �wiadcz�cych 

usługi outplacementowe na podstawie umów ramowych. Wybrane podmioty maj� �wiadczy� usługi 

wobec wszystkich zwalnianych osób. 

Dla pracodawców powy�sze zmiany s� istotne i powinny zach�ca� do si�gania po �rodki 

europejskie na finansowanie usług outplacementowych
211

. Pracodawca nie jest ograniczony 

wył�cznie do oferowania pracownikom programów szkoleniowych, lecz mo�e tak�e wspomóc 

pracownika zmieniaj�cego miejsce zamieszkania. Dodatkowo, mo�e finansowa� przygotowanie 

zwalnianego pracownika do rozpocz�cia działalno�ci gospodarczej, jak te� ma mo�liwo�� 

zaproponowania wsparcia indywidualnemu pracownikowi. Jest ono mo�liwe dzi�ki projektom 

„szybkiego reagowania”, które pozwalaj� pomóc indywidualnemu pracownikowi bez konieczno�ci 

czekania na moment, kiedy zbierze si� wi�ksza grupa, dla której projektowanie programu 

outplacementowego byłoby ekonomicznie uzasadnione. 

�rodki te s� dystrybuowane regionalnie w otwartych konkursach. Ł�czna kwota przeznaczona 

na Poddziałanie 8.1.2 na okres 2007-2015 to blisko 318 mln euro. Jak wyliczył M. Korsak przy 

zało�eniu, �e koszt programu outplacementowego na osob� wynosi 5000-7000 zł, kwota taka (je�li 

przyj�� zało�enie, �e w 100% wykorzystana jest na działania outplacementowe) mo�e zapewni� 

wsparcie dla około 212 tysi�cy osób
212

. Dane Ministerstwa Pracy i Polityki Społecznej wskazuj�, �e 

du�a cz��� nowo zarejestrowanych bezrobotnych utraciła prac� w wyniku pogarszaj�cej si� sytuacji 

pracodawców. Przede wszystkim s� to małe i �rednie przedsi�biorstwa, którym – ze wzgl�du na 
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posiadane zasoby czy ograniczone rynki, na których operuj� – najci��ej poradzi� sobie z kryzysem, a 

przecie� 95% firm w Polsce nale�y wła�nie do grupy mikro-, małych i �rednich przedsi�biorstw. 

Zgodnie z zapisami Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, �rodki na realizacj� działa� 

outplacementowych mo�na pozyska� przede wszystkim Poddziałanie 8.1.2 oraz z: Podziałania 2.1.3, 

Poddziałania 6.1.1, Działania 6.2, Podziałania 8.1.1, Poddziałania 8.1.3.  

Poddziałanie 8.1.2 „Wsparcie procesów adaptacyjnych i modernizacyjnych w regionie” 

pozwala wspiera� osoby zwolnione, przewidziane do zwolnienia lub zagro�one zwolnieniem z pracy 

z przyczyn dotycz�cych zakładu pracy, zatrudnionych u pracodawców przechodz�cych procesy 

adaptacyjne i modernizacyjne, realizowane w formie tworzenia i wdra�ania programów typu 

outplacement oraz osoby odchodz�ce z rolnictwa lub rybołówstwa z własnej inicjatywy, a tak�e 

pracowników delegowanych z inicjatywy pracodawcy
213

. W jego ramach dost�pne s� szkolenia 

przekwalifikowuj�ce i usługi doradcze w zakresie wyboru nowego zawodu i zdobycia nowych 

umiej�tno�ci zawodowych. Trzeba zwróci� uwag�, �e poj�cie osób zwolnionych jest traktowane do�� 

szeroko. S� to zarówno osoby bez zatrudnienia, które utraciły prac� z przyczyn dotycz�cych zakładu 

pracy w okresie nie dłu�szym ni� 6 miesi�cy przed dniem przyst�pienia do projektu.  

Działania outplacementowe, które mog� zosta� obj�te w ramach podziałania 8.1.2 odnosz�ce 

si� do osób zatrudnionych u pracodawców przechodz�cych procesy adaptacyjne i modernizacyjne, 

realizowane w formie tworzenia i wdra�ania programów typu outplacement, to:  

a) szkolenia i poradnictwo zawodowe, 

b) poradnictwo psychologiczne,  

c) pomoc w zmianie miejsca pracy - jedn� z form tej pomocy mo�e by� jednorazowy dodatek 

relokacyjny-mobilno�ciowy dla osoby, która uzyskała zatrudnienie w odległo�ci powy�ej 50 

km od miejsca zamieszkania. Jego wysoko�� to 6-krotno�� kwoty zasiłku dla bezrobotnych,  

d) pomoc w znalezieniu nowej pracy. Jedn� z form jest jednorazowy dodatek motywacyjny dla 

osoby, która uzyskała zatrudnienie w nowym miejscu pracy za wynagrodzeniem ni�szym ni� 

u dotychczasowego pracodawcy. Wypłacany jest w wysoko�ci równej trzykrotno�ci ró�nicy 
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pomi�dzy dotychczasowym (tj. wy�szym), a nowym (tj. ni�szym) wynagrodzeniem brutto, 

lecz maksymalnie w wysoko�ci 4500 PLN, 

e) sta�e i praktyki zawodowe przygotowuj�ce do podj�cia pracy w nowym zawodzie, 

f) subsydiowanie zatrudnienia uczestnika projektu u nowego pracodawcy, 

g) wsparcie dla osób zamierzaj�cych podj�� działalno�� gospodarcz� poprzez zastosowanie co 

najmniej jednego z nast�puj�cych instrumentów: 

− doradztwo (indywidualne i grupowe) oraz szkolenia umo�liwiaj�ce uzyskanie wiedzy i 

umiej�tno�ci potrzebnych do zało�enia i prowadzenia działalno�ci gospodarczej,  

− przyznanie �rodków finansowych na rozwój przedsi�biorczo�ci, do wysoko�ci 40 tys. PLN 

na osob�, 

− wsparcie pomostowe w okresie do 6-12 miesi�cy od zawarcia umowy o udzielenie 

wsparcia pomostowego, obejmuj�ce finansowe wsparcie pomostowe wypłacane 

miesi�cznie w kwocie nie wy�szej ni� równowarto�� minimalnego wynagrodzenia 

obowi�zuj�cego w dniu wypłacenia dotacji, poł�czone z doradztwem oraz pomoc� w 

efektywnym wykorzystaniu dotacji (wył�cznie dla osób, które rozpocz�ły działalno�� w 

ramach danego projektu). 

W tym przypadku pracodawca b�d�cy przedsi�biorc�, kieruj�cy pracownika na szkolenie jest 

beneficjentem pomocy publicznej. Nale�y mie� na uwadze, �e zgodnie z tre�ci� „Szczegółowego 

opisu priorytetów PO KL”, wsparcie w ramach typu operacji obejmuj�cego outplacement mog� 

otrzyma�214
: 

• osoby zwolnione z pracy z przyczyn dotycz�cych zakładu pracy, które dotychczas były 

zatrudnione u pracodawców przechodz�cych procesy adaptacyjne i modernizacyjne; 

• osoby przewidziane do zwolnienia (tj. znajduj�ce si� w okresie wypowiedzenia) z przyczyn 

dotycz�cych zakładu pracy, zatrudnione u pracodawców przechodz�cych procesy adaptacyjne 

i modernizacyjne; 
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• osoby zagro�one zwolnieniem z pracy z przyczyn dotycz�cych zakładu pracy, zatrudnione u 

pracodawców przechodz�cych procesy adaptacyjne i modernizacyjne. 

Wsparcie w typie projektu obejmuj�cym outplacement mog� zatem otrzyma� osoby, które były 

lub s� zatrudnione zarówno u przedsi�biorców, jak i w sektorze publicznym, o ile pracodawcy ci 

przechodz� procesy adaptacyjne i modernizacyjne.  

Z procesami adaptacyjnymi i modernizacyjnymi przedsi�biorstwo ma do czynienia np. 

wówczas, gdy zmienia swój profil działalno�ci (np. poprzez zmian� bran�y, w której działa), 

rozpoczyna prowadzenie działalno�ci eksportowej, zasadniczo zmienia struktur� organizacyjn�, 

przechodzi proces prywatyzacji, dokonuje outsourcingu znacz�cej cz��ci dotychczasowej 

działalno�ci, czy wreszcie dokonuje zwolnie� grupowych pracowników
215

. Przedstawione przejawy 

procesów modernizacyjnych i adaptacyjnych nale�y traktowa� jako przykładowe – powinny by� one 

ka�dorazowo analizowane przez członków Komisji Oceny Projektów podczas oceny zło�onych 

wniosków o dofinansowanie, a tak�e przez beneficjentów �wiadcz�cych wsparcie na rzecz 

przedsi�biorców i ich pracowników. 

Za osob� zagro�on� zwolnieniem na potrzeby projektu outplacementowego w Poddziałaniu 

8.1.2 PO KL uznaje si� ka�d� osob� zatrudnion� u pracodawcy, który prowadzi działalno�� w bran�y 

przechodz�cej procesy adaptacyjne i modernizacyjne o znacznym nasileniu w danym 

województwie
216

. Bran�e te powinny zosta� zidentyfikowane przez Instytucj� Po�rednicz�c� i 

wskazane w Planie działania dla Priorytetu VIII, przy wykorzystaniu tre�ci odpowiednich kryteriów 

szczegółowych wyboru projektów. W przypadku gdy Instytucja Po�rednicz�ca nie zdecydowała si� 

na wskazanie ww. bran� w Planie działania, obowi�zek przedstawienia przekonuj�cego uzasadnienia, 

�e dany pracodawca lub cała bran�a do�wiadcza takich procesów, spoczywa na wnioskodawcy, a 

analiza zasadno�ci udziału pracowników takiego pracodawcy w projekcie – na członkach Komisji 

Oceny Projektów dokonuj�cych oceny zło�onego wniosku o dofinansowanie. 

W projekcie obejmuj�cym outplacement mog� bra� udział zarówno osoby, które były, jak i s� 

zatrudnione na podstawie umowy o prac� zawartej na czas nieokre�lony, jak i te, których umowy o 
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prac� na czas okre�lony zostały rozwi�zane wraz z upływem terminu, na jaki były zawarte lub przed 

upływem tego terminu
217

. Jednocze�nie nale�y mie� na uwadze, �e osoby, które zako�czyły 

wykonywanie pracy na podstawie umów cywilnoprawnych nie mog� bra� udziału w zamkni�tych 

projektach outplacementowych, adresowanych do zwalnianych pracowników pracodawcy 

wskazanego we wniosku o dofinansowanie. Osoby takie mog� jednak by� uczestnikami projektu 

outplacementowego o charakterze otwartym. 

Uczestnikiem projektu outplacementowego w ramach Poddziałania 8.1.2 PO KL mo�e by� 

równie� osoba, która pracowała poza granicami Polski na terenie UE i została zwolniona z przyczyn 

dotycz�cych zakładu pracy, je�eli posiada dokument potwierdzaj�cy legalne zatrudnienie oraz 

dokument, z którego wynika, �e rozwi�zanie stosunku pracy nast�piło z inicjatywy pracodawcy
218

. 

W Priorytecie II PO KL istnieje mo�liwo�� finansowania programów outplacementowych w 

ramach Poddziałania 2.1.3 PO KL Wsparcie systemowe na rzecz zwi�kszania zdolno�ci 

adaptacyjnych pracowników i przedsi�biorstw
219

. W ramach powy�szego mo�liwa jest realizacja 

projektów systemowych wpisuj�cych si� w nast�puj�ce typy operacji: 

• projekty o charakterze analityczno-badawczym, promocyjnym, szkoleniowym i doradczym w 

zakresie standardów działania wykorzystywanych w procesie restrukturyzacji 

przedsi�biorstw, 

• ponadregionalne projekty szkoleniowe i doradcze, maj�ce na celu złagodzenie negatywnych 

skutków restrukturyzacji. 

Inne działanie w ramach, którego mo�na doszuka� si� wsparcia na rzecz osób i podmiotów w 

ramach outplacementu to Poddziałanie 6.1.1 „Wsparcie dla osób pozostaj�cych bez zatrudnienia na 

regionalnym rynku pracy”
220

. W tym przypadku jest to wsparcie: 

• wolontariatu jako etapu przygotowuj�cego do podj�cia zatrudnienia;  

• inicjatywy na rzecz podnoszenia mobilno�ci geograficznej;  
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• upowszechnianie i promocja alternatywnych i elastycznych form zatrudnienia (dla osób ju� 

bezrobotnych, a nie w okresie wypowiedzenia);  

• opracowanie i rozpowszechnianie informacji o ofertach rynku pracy; 

• rozwój dialogu, partnerstwa publiczno-społecznego i współpracy na rzecz rozwoju zasobów 

ludzkich na poziomie regionalnym i lokalnym;  

• prowadzenie, publikowanie i upowszechnianie bada� i analiz dotycz�cych sytuacji na rynku 

pracy. 

Kolejne to Działanie 6.2. „Wsparcie oraz promocja przedsi�biorczo�ci i samozatrudnienia”
221

. 

Obejmuje ono pomoc (w tym dotacje na uruchomienie działalno�ci) dla osób zamierzaj�cych 

rozpocz�� działalno�� gospodarcz�, w tym w formie spółdzielni lub spółdzielni socjalnej. Działanie 

kierowane jest do osób bezrobotnych oraz pracuj�cych. Mo�e ono przyjmowa� form� zastosowania 

ró�norodnych instrumentów, w tym dotacji na uruchomienie działalno�ci.  

Kolejne z działa�, w których mo�na doszuka� si� mo�liwo�ci wsparcia działa� 

outplacementowych to Poddziałanie 8.1.1 „Wspieranie rozwoju kwalifikacji zawodowych i 

doradztwo dla przedsi�biorstw”
222

. Polega ono na finansowaniu doradztwa dla mikro-, małych i 

�rednich przedsi�biorstw (MM�P), w tym dla osób fizycznych prowadz�cych działalno�� 

gospodarcz�, przede wszystkim w zakresie ekonomii, finansów, zarz�dzania zasobami ludzkimi lub 

rachunkowo�ci. O powy�sze �rodki w trybie konkursowym mo�e stara� si� zarówno pracodawca, jak 

i instytucje oraz firmy zajmuj�ce si� programami outplacementu. 

Poddziałanie 8.1.3 „Wzmocnienie lokalnego partnerstwa na rzecz adaptacyjno�ci” (konkurs 

otwarty dla partnerów społecznych) pozwala finansowa� powstawanie sieci współpracy (w tym 

partnerstw) w zakresie inicjatyw podejmowanych wspólnie na poziomie regionalnym i lokalnym, 

maj�cych na celu zwi�kszenie zdolno�ci adaptacyjnych pracowników i przedsi�biorców
223

. 

Niestety w odniesieniu do �rodków pochodz�cych z Unii Europejskiej dostrzega si� liczne 

ograniczenia utrudniaj�ce realizacj� programów outplacementowych. Jak zauwa�ono w „Podr�czniku 

                                                 
221

Ibidem, s. 21. 
222

Ibidem, s. 21. 
223

 I. Gosk, Finansowanie outplacementu ze �rodków POKL, op. cit., s. 8. 



 

 

outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki” trzeba zwróci� przy tej okazji 

uwag�, na fakt, �e wyst�puj� ró�nice pomi�dzy klasycznymi projektami outplacementu, 

finansowanymi ze �rodków własnych firm a projektami dofinansowanymi ze �rodków realizacji 

projektów outplacementu w ramach PO KL
224

. Kluczow� jest rozd�wi�k czasowy pomi�dzy 

momentem zło�enia wniosku o dofinansowanie projektu a realnym czasem realizacji pierwszych 

działa�. Co prawda okoliczno�� t� znacznie poprawia wdro�enie tzw. „szybkiej �cie�ki” oceny 

projektów outplacementu w ramach Poddziałania 8.1.2. Jednak nawet tak krótki okres mo�e 

spowodowa�, �e zało�enia poczynione na etapie formułowania wniosku, w momencie przyst�pienia 

do realizacji mog� ju� cz��ciowo rozmija� si� ze stanem faktycznym. Dlatego wła�nie ju� na etapie 

projektowania programu warto zachowa� pewn� ostro�no�� i zastanowi� si�, jakie podejmiemy 

działania, je�li za 2-3 miesi�ce pojawi� si� okoliczno�ci utrudniaj�ce realizacj� projektu (np. cz��� 

potencjalnych uczestników programu zrezygnuje z uczestnictwa).  

Ró�nica ta jest jak si� wydaje kluczowa dla działa� outplacementowych. W wypowiedziach 

przedsi�biorców i przedstawicieli instytucji doradczych cz�sto pojawia si� stwierdzenie sugeruj�ce, 

�e niezb�dny był wydatek własnych �rodków, ze wzgl�du na długie procedury pozyskania 

finansowania z funduszy unijnych.  

Ró�nice oczywi�cie odnosz� si� tak�e do pewnych aspektów dotycz�cych warstwy 

organizacyjnej projektu oraz obszaru relacji pomi�dzy jednostk� realizuj�c� program a uczestnikami 

programu. Poni�ej przedstawiono zestawienie najwa�niejszych ró�nic pomi�dzy programami 

„komercyjnymi” a programami finansowanymi ze �rodków EFS, które warto wzi�� pod uwag� ju� na 

etapie projektowania programu. 

 

Tabela 12. Ró�nice mi�dzy realizacj� komercyjnych i finansowanych w ramach POKL programów 

outplacementowych 

Zagadnienia Programy komercyjne Programy w ramach PO KL 

Rekrutacja 

uczestników 

Program skierowany do konkretnej 

grupy pracowników jednej firmy, 

W przypadku projektów otwartych 

nale�y liczy� si� z konieczno�ci� 
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program rekrutacja ogranicza si� zazwyczaj do 

spotka� informacyjnych 

organizowanych na terenie firmy 

redukuj�cej zatrudnienie 

podejmowania aktywnych działa� 
promocyjnych i rekrutacyjnych 

 

Analiza potrzeb 

grupy docelowej 

 

Grupa docelowa znana jeszcze przed 

rozpocz�ciem projektu, mo�liwo�� 
przeprowadzenia wst�pnych analiz 

zawodowych 

 

Program realizowany według 

schematu zapisanego we wniosku o 

dofinansowanie.  

Warto zaprojektowa� program na tyle 

elastycznie, aby w przypadku 

konieczno�ci zmiany grupy 

docelowej zrealizowa� zało�enia 

programu 

Dobór usług w 

ramach programu 

 

Mo�e zosta� zindywidualizowany 

pod k�tem potrzeb uczestników i 

modyfikowany w trakcie realizacji 

programu je�eli zajdzie taka 

potrzeba, uczestnicy mog� korzysta� 
z usług i rozwi�za� cz��ciowych 

 

Program realizowany według 

schematu zapisanego we wniosku o 

dofinansowanie.  

Warto zaprojektowa� program na tyle 

elastycznie, aby w przypadku 

konieczno�ci zmiany grupy 

docelowej zrealizowa� zało�enia 

programu 

Analiza lokalnego 

rynku pracy 

 

Mo�liwa jeszcze przed rozpocz�ciem 

programu pod k�tem profilu 

zawodowego  

grupy zwalnianej 

Konieczna szeroka analiza 

regionalnego rynku pracy pod k�tem 

ró�nych grup zawodowych 

uczestników 

Miejsce realizacji 

programu 

Zazwyczaj na terenie zakładu 

redukuj�cego zatrudnienie (tworzone 

jest tam Centrum Aktywizacji 

Zawodowej) 

 

W zale�no�ci od grupy docelowej i 

sposobu rekrutacji uczestników – w 

biurze programu lub na terenach 

zakładów redukuj�cych zatrudnienie 

je�eli jest taka mo�liwo�� 

Frekwencja i 

korzystanie z usług 

 

Uczestnicy maj� znaczn� dowolno�� 
w korzystaniu z usług realizowanych 

w ramach programu, cho� zach�ca si� 
ich do pełnego uczestnictwa 

 

Uczestnicy zobowi�zuj� si� 
zazwyczaj w formularzach 

zgłoszeniowych wzi�� udział we 

wszystkich działaniach 

przewidzianych w programie. Warto 

na etapie projektowania programu 

wykorzysta� jak najwi�cej rozwi�za� 
uelastyczniaj�cych realizacj� 
poszczególnych usług �wiadczonych 

w ramach programu. 

	ródło: Podr�cznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Ministerstwo 

Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2010, s. 18-19. 



 

 

Powy�sze zagadnienia z pewno�ci� nie wyczerpuj� pełnego katalogu ró�nic pomi�dzy 

projektami typowo komercyjnymi a tymi finansowanymi w ramach POKL. Nie bez znaczenia jest 

równie� fakt, �e zakres wsparcia dla uczestników programów, które mo�e zosta� obecnie 

sfinansowane w ramach projektów PO KL znacznie przewy�sza ofert� zdecydowanej wi�kszo�ci 

programów komercyjnych.  

Rozproszenie �rodków pomi�dzy działania oraz ograniczenia w zakresie podmiotów mog�cych 

ubiega� si� o dofinansowanie i beneficjentów ich działa�, utrudnia zrealizowanie kompleksowego 

programu outplacementowego. Dodatkowo sytuacj� pogarsza fakt, �e konkursy ogłaszane s� w 

ró�nym czasie, niejednokrotnie przez ró�ne podmioty, a prawdopodobie�stwo, �e uda si� pozyska� 

dotacje dla wszystkich wniosków składaj�cych si� na jeden projekt outplacementowy jest nikłe
225

.  

Jednocze�nie barier� w wykorzystaniu �rodków na outplacement stanowi te� fakt, �e w 

dotychczasowej praktyce okres od zało�enia wniosku w konkursie do podj�cia decyzji o 

dofinansowanie projektów trwał od 6 do 12 miesi�cy (a przekazanie �rodków jeszcze dłu�ej). 

Tymczasem pracodawcy w sytuacji kryzysu nie mog� sobie pozwoli� na tak długie odraczanie 

zwolnie�.  

Kolejny problem dotyczy procedur rozliczania i opieszało�ci w przekazywaniu �rodków na 

realizacj� projektów. Pracodawca zwykle podejmuje decyzj� o zwolnieniach w sytuacji pogarszaj�cej 

si� kondycji przedsi�biorstwa. Zło�one procedury rozliczeniowe i sprawozdawcze poł�czone z 

konieczno�ci� kredytowania projektu, wynikaj�c� z opó�nie� w przekazywaniu �rodków mog� 

okaza� si� zbyt obci��aj�ce dla pracodawców. 

Według bada� DBM Polska30% ankietowanych firm korzystało z programów outplacement 

realizowanych w ramach programów unijnych. Dla cz��ci organizacji, które b�d�c w trudnej sytuacji 

finansowej i staraj� si� minimalizowa� koszty restrukturyzacji jest to szansa
226

. Jednak jak podkre�la 

A. Jagiełka programy unijne maj� jednak swoje ograniczenia, a ostatnie nowelizacje sposobów ich 

rozliczania wprowadzone w styczniu 2011 roku mog� powa�nie zaszkodzi� samej usłudze i 
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paradoksalnie zmniejszy� liczb� realizowanych projektów. Samodzielne pozyskanie pieni�dzy 

unijnych na realizacj� programu outplacementu wi��e si� z du�ym wyzwaniem dla firmy. Najcz��ciej 

wymaga zaanga�owania specjalistów, którzy przygotuj� wniosek aplikacyjny, a nast�pnie b�d� 

wspiera� firm� w wywi�zywaniu si� z obowi�zków zwi�zanych z prawidłowym prowadzeniem 

projektu - zwłaszcza w zakresie dokumentowania prowadzonych działa� i prawidłowo�ci rozlicze� 

finansowych. Jednym z kluczowych czynników utrudniaj�cych wdro�enie tego typu programów jest 

nadal długi czas, jaki mija od podj�cia decyzji o realizacji projektu, do chwili rozpocz�cia działa� 

wspieraj�cych odchodz�cych pracowników. Nawet w przypadku tzw. szybkiej �cie�ki oceny wniosku 

s� to co najmniej, dwa, trzy miesi�ce. Do�wiadczenia w realizacji projektów finansowanych ze 

�rodków europejskich ujawniaj� równie� mechanizmy, które mog� znacz�co utrudnia� osi�gni�cie 

zadeklarowanych we wniosku aplikacyjnym wska�ników efektywno�ci zatrudnienia. Nasycenie 

programów finansowanych z Europejskiego Funduszu Społecznego du�� liczb� szkole� zawodowych 

powoduje, �e uczestnicy odkładaj� na pó�niej decyzj� o podj�ciu pracy. w tych warunkach jak si� 

okazuje szeroka oferta projektów finansowanych z funduszy europejskich, w poł�czeniu z wysokimi 

odprawami dla zwalnianych osób powoduj� zatem finalnie, �e główne cele projektów 

outplacementowych s� osi�gane, lecz w du�o dłu�szej perspektywie ni� w analogicznych projektach 

komercyjnych. 

W zwi�zku z powy�szymi mo�na spotka� si� w literaturze przedmiotu z rekomendacjami dla 

lepszego wykorzystania �rodków PO KL na rzecz zwolnie� monitorowanych, które pozwoliłyby na 

lepsze wykorzystanie tych �rodków
227

. S� to na przykład: 

1. Rozszerzenie definicji outplacementu w słowniku „Szczegółowego Opisu Priorytetów Programu 

Kapitał Ludzki” o działania zwi�zane ze wsparciem w zakresie prowadzenia działalno�ci 

gospodarczej, prowadzenia działa� na rzecz tworzenia miejsc pracy i podtrzymywania aktywno�ci 

społecznej. 

2. Rozszerzenie typów realizowanych operacji w Poddziałaniu 8.1.2 o:  

• badania i analizy dotycz�ce sytuacji na rynku pracy,  
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• opracowanie i rozpowszechnianie informacji o ofertach rynku pracy,  

• wsparcie dla lokalnych przedsi�biorstw w zakresie tworzenia nowych miejsc pracy,  

• upowszechnianie i promocj� alternatywnych i elastycznych form zatrudnienia,  

• wsparcie dla osób zamierzaj�cych rozpocz�� działalno�� gospodarcz�,  

• inicjatywy na rzecz podnoszenia mobilno�ci geograficznej,  

• wsparcie wolontariatu jako etapu przygotowuj�cego do podj�cia zatrudnienia.  

3. Prowadzenie konkursów w Poddziałaniu 8.1.2 w trybie otwartym, tak aby dost�p do �rodków był 

stały.  

4. Skrócenie okresu od zło�enia wniosku o dofinansowanie do podj�cia decyzji o przyznaniu 

dofinansowania na projekt outplacementowy do maksimum 1 miesi�ca, a okresu podpisania umowy i 

przelania zaliczki do kolejnego 1 miesi�ca (cała procedura od zło�enia wniosku do przelania zaliczki 

powinna trwa� maksimum 2 miesi�ce). 

5. Uproszczenie procedur sprawozdawczych i rozliczeniowych poprzez wprowadzenie systemu 

opieraj�cego si� o ryczałty przypadaj�ce na jednego uczestnika programu rozumiane jako koszt 

przypadaj�cy na jednego uczestnika wyliczony we wniosku o dofinansowanie.  

6. Zwi�kszenie alokacji na działania outplacementowe do 1 miliarda złotych.  

Niezale�nie od powy�szych postulatów niezb�dne jest mo�liwie szybkie uruchomienie �rodków 

Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego, pozwalaj�ce na rozwój inwestycji, a wraz z nim 

wzrost miejsc pracy, który warunkuje powodzenie działa� outplacementowych. 

Ponadto bardzo wa�n� – z punktu widzenia małych przedsi�biorstw – kwesti� jest, �e ze 

�rodków, które mo�na pozyska� z Poddziałania 8.1.2 nie jest mo�liwe udzielenie wsparcia dla 

pracowników – w ramach reorganizacji zakładu i systemu pracy – zostan� zatrudnieni w innym 

dziale w ramach nowej struktury firmy
228

. W przypadku gdy projekt zakłada wsparcie pracowników 

zakładu bez wskazania konkretnych osób, co do których podj�to decyzj� o planowanych 

zwolnieniach, czyli wsparciem obejmowane b�d� wszystkie osoby potencjalnie zagro�one utrat� 
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pracy, udzielane wsparcie nie mo�e wi�za� si� ze specyfik� pracy danego zakładu i aktualnie 

�wiadczonej pracy. Generalnie na przykład szkolenia oferowane grupom docelowym winny przede 

wszystkim umo�liwi� uzyskanie nowego zawodu zgodnie z potrzebami rynku pracy. W rezultacie 

udział w szkoleniu powinien nada� uprawnienia do wykonywania nowego zawodu (dla przykładu – 

udział w 60 godzinach szkolenia z zakresu obsługi komputera i informatyki nie daje uprawnie� do 

otrzymania statusu informatyka). Realizacja szkolenia dotycz�cego podstawowej działalno�ci 

biurowej jest uzasadnione wył�cznie je�li uczestnikami szkolenia b�d� osoby, które w 

dotychczasowej pracy zawodowej nie były zatrudnione na stanowiskach administracyjnych 

zwi�zanych z prac� biurow�, a tym samym mo�na b�dzie uzna� �e szkolenie, o którym mowa, b�dzie 

stanowiło dla tych osób zdobywanie kwalifikacji zwi�zanych z nowym zawodem. Zgodnie 

z powy�sz� zasad�, szkolenie dla ksi�gowych MSP z obsług� komputera i modułem j�zykowym nie 

powinno by� skierowane do osób, które aktualnie wykonuj� prace ksi�gowe. 

Podsumowuj�c �rodki unijne nie s� cz�sto dost�pne bezpo�rednio w momencie 

przeprowadzanych zwolnie�. Poza tym nigdy nie ma pewno�ci, �e przygotowany wniosek 

aplikacyjny zostanie przyj�ty przez instytucj� zarz�dzaj�c� a przedsi�biorca pozyska �rodki.  

Ponadto programy outplacementowe zarówno w rozumieniu ustawy, jak i dost�pnych �rodków 

finansowych z przedstawionych powy�ej działa� POKL pozwalaj� na ich zastosowanie je�li 

przedsi�biorstwo w ramach działa� restrukturyzacyjnych zamierza nie tyle zwolni� pracowników, co 

przekwalifikowa� ich i przesun�� na inne stanowiska w ramach tej samej organizacji. 

6.8. Przykłady projektów dotycz�cych outplacementu zrealizowanych  

w województwie podlaskim 

 

W województwie podlaskim mo�na zidentyfikowa� kilka przykładów projektów 

outplacementowych, które zostały przeprowadzone w przewa�aj�cej wi�kszo�ci w ramach 

dofinansowania ze �rodków Unii Europejskiej. Poni�ej opisano pokrótce nast�puj�ce: 

1. Projekt „Ja – lider na wsi – nowe podej�cie do rzeczywisto�ci gospodarczej” był realizowany w 

latach 2001-2002, realizator: Fundacja Mi�dzynarodowego Centrum Kształcenia i Rozwoju 



 

 

Gospodarczego Mielec i Stowarzyszenie Kulturalne Teatr Efemeryczny z Suwałk; 

dofinansowanie w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego. 

2. Program „Bezrobocie – co robi�?” był realizowany w latach 2001-2003 przez Fundacj� Rozwoju 

Przedsi�biorczo�ci w Suwałkach; dofinansowanie ze �rodków Polsko-Ameryka�skiej Fundacji 

Wolno�ci. 

3. Projekt „Młodzie� na start” był realizowany w 2005 roku, realizator: Towarzystwo Naukowe 

Organizacji i Kierownictwa, oddział w Białymstoku; dofinansowanie w ramach PHARE 2002. 

4. Projekt „Mój zawód – mój wybór” był realizowany od 02.10.2006 roku do 30.09.2007 roku, 

dofinansowanie w ramach Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, 

Priorytetu 2. Wzmocnienie rozwoju zasobów ludzkich w regionach, Działanie 2.4 - Reorientacja 

zawodowa osób zagro�onych procesami restrukturyzacyjnymi. 

5. Projekt „Outplacement - monitorowany powrót do aktywno�ci zawodowej” był realizowany w 

okresie od 10.2009 roku do 01.2011 roku, realizator: Łom�y�ska Rada Federacji Stowarzysze� 

Naukowo-Technicznych NOT w Łom�y; dofinansowany w ramach Programu Operacyjnego 

Kapitał Ludzki, Działanie 8.1 Rozwój pracowników i przedsi�biorstw w regionie, Poddziałanie 

8.1.2. Wsparcie procesów adaptacyjnych i modernizacyjnych w regionie. 

6. Projekt „Kompleksowe wsparcie adaptacyjne dla osób zagro�onych utrat� pracy lub 

zwolnionych” był realizowany od 06.10.2009 roku do 31.03.2011 roku, realizator: Zakład 

Doskonalenia Zawodowego w Białymstoku; dofinansowany w ramach Programu Operacyjnego 

Kapitał Ludzki, Działanie 8.1 Rozwój pracowników i przedsi�biorstw w regionie, Poddziałanie 

8.1.2 Wsparcie procesów adaptacyjnych i modernizacyjnych w regionie. 

7. Projekt ”Pomagamy zwalnianym - kompleksowe wsparcie adaptacyjne” jest realizowany 

od01.07.2011 do 31.03.2013, realizator: Zakład Doskonalenia Zawodowego w Białymstoku, 

dofinansowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki, Działanie 8.1 Rozwój 

pracowników i przedsi�biorstw w regionie, Poddziałanie 8.1.2. Wsparcie procesów adaptacyjnych 

i modernizacyjnych w regionie. 



 

 

Ponadto pokrótce opisano przykład działa� outplacementowych, jakie zostały przeprowadzone przez 

Krajow� Spółk� Cukrow� w oddziale w Łapach. 

Projekt „Ja – lider na wsi – nowe podej�cie do rzeczywisto�ci gospodarczej”
229

 to przykład 

projektu, który przeprowadzono metod� outplacementu �rodowiskowego. Był on realizowany w 

latach 2001-2002, przez dwa o�rodki - Fundacj� Mi�dzynarodowe Centrum Kształcenia i Rozwoju 

Gospodarczego z Mielca i Stowarzyszenie Kulturalne Teatr Efemeryczny z Suwałk. Projekt był 

realizowany na rzecz młodzie�y z terenów niezurbanizowanych, nale��cych do dwóch powiatów 

województwa podkarpackiego, czterech woj. podlaskiego oraz jednego woj. warmi�sko-

mazurskiego. Przy jego wdra�aniu udział brali tak�e liczni partnerzy lokalni, którymi byli: 

przedstawiciele samorz�dów, urz�dów pracy w Mielcu, Kro�nie, Sejnach, Augustowie i Olecku oraz 

Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej w Suwałkach. Ponadto miała miejsce 

współpraca z poradniami pedagogiczno-psychologicznymi w Olecku, Grajewie i Lipsku oraz 

gminnymi o�rodkami kultury w Grajewie i Lipsku.  

W ramach projektu wypracowano innowacyjny system współpracy z pracodawcami, polegaj�cy 

na utworzeniu „punktów brokerskich”. Ich zadaniem było zbieranie informacji o potrzebach 

pracodawców. Jednocze�nie wspomagały one pracodawców w rozwi�zywaniu ich problemów. 

Powy�sze działania miały na celu przełamanie niech�ci pracodawców i pozyskanie dodatkowych 

ofert pracy. 

W projekcie wzi�ło udział 240 młodych osób. Pracowała z nimi grupa specjalistów zło�ona z 

koordynatora projektu, doradców zawodowych, biznesowych i psychologów. Ze wzgl�du na do�� 

du�y zasi�g terytorialny projektu, niezwykle wa�nym komponentem w realizacji działa� było 

stworzenie systemu współpracy organizacji i instytucji, które zajmuj� si� przeciwdziałaniem 

bezrobociu oraz rozwojem gospodarczym i sektorem małych i �rednich przedsi�biorstw. Stworzenie 

sieci współpracuj�cych instytucji miało na celu wykorzystanie istniej�cych zasobów organizacyjnych 

i kadrowych oraz prawidłow� organizacj� współdziałania z urz�dami pracy w Mielcu, Kro�nie, 
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Sejnach, Augustowie, Olecku oraz z Centrum Informacji i Planowania Kariery Zawodowej w 

Suwałkach, poradniami pedagogiczno-psychologicznymi w Olecku, Grajewie i Lipsku.  

Na projekt składały si� nast�puj�ce rodzaje działa�: (1) konsultacje indywidualne: 

psychologiczne, zawodowe, biznesowe, prawne, po�rednictwa pracy; (2) grupy wsparcia 

organizuj�ce: treningi psychologiczne nastawione na osłabianie poczucia zagro�enia, frustracji i 

niepowodzenia; zaj�cia aktywizuj�ce młodego człowieka w jego poszukiwaniach miejsca pracy 

(pomoc w podj�ciu trafnej decyzji o zatrudnieniu lub współdziałaniu, pisanie CV, listu 

motywacyjnego, rozmowy z pracodawcami, techniki poszukiwania pracy, zasady autoprezentacji) 

oraz wspieranie w budowaniu czy wzmacnianiu wiary w ludzi i społeczne oblicze biznesu poprzez 

zaznajamianie z technikami i procedurami zakładania własnej działalno�ci gospodarczej; praca w 

grupie – budowanie wi�zi społecznych i poczucia przynale�no�ci do grupy: �wiczenia integruj�ce, 

wspólne prezentacje, zaj�cia warsztatowe ukierunkowane na poznanie samego siebie i ocen� swojego 

potencjału, wzmocnienie pozytywne oraz pobudzanie umiej�tno�ci interpersonalnych istotnych dla 

osobowo�ci przywódczych, budowanie poczucia zaufania do partnerów bior�cych udział w 

programie – wykorzystanie solidarno�ci grupowej, np. poprzez wzajemne informowanie o miejscach 

pracy; heureza (proces dydaktyczny nakierowany na samodzielne wyci�ganie wniosków przez 

młodzie�), zmierzaj�ca do werbalizacji potrzeb, celów i zasad współdziałania, a w rezultacie 

prowadz�ca do powstania grup samosterownych – funkcjonuj�cych samodzielnie (niezale�nie od 

realizacji programu) wokół wyłonionych liderów; (3) szkolenia (wykłady i warsztaty) z zakresu: 

podstaw przedsi�biorczo�ci, prawnych i finansowych aspektów zakładania i funkcjonowania 

organizacji pozarz�dowych, pozyskiwania �rodków z dotacji celowych, w tym z ró�nych programów 

unijnych (w tym wypełnianie formularzy aplikacji), j�zyków obcych, ksi�gowo�ci komputerowej; 

kursy wychowawcy kolonijnego, kursy dla liderów rozwoju regionalnego EPEC; (4) targi pracy w 

Mielcu; (5) udział w ponadlokalnych spotkaniach młodzie�owych: promowanie idei wolontariatu 

poprzez spotkania z wolontariuszami z ró�nych krajów Europy, poprzez uczestnictwo w 

mi�dzynarodowym work campie w Mi�dzylesiu czy sta�e wolontariackie w organizacjach 

pozarz�dowych, placówkach opieku�czo-wychowawczych itp.; seminarium Instytutu TROP pt. 



 

 

„Aktywizacja” w Warszawie; konferencja pn. „KLUCZ” w Warszawie – pod hasłem 

„Przedsi�biorczo�� w działalno�ci społecznej”; Forum Młodzie�y Warmii, Mazur i Podlasia w 

Olsztynie; (6) wsparcie prawne i organizacyjne grup nieformalnych realizuj�cych swoje projekty oraz 

inicjatyw młodzie�owych, aplikuj�cych o dofinansowanie do unijnego programu „Młodzie�”, 

ACCES, Fundacji im. St. Batorego, Ambasady USA. 

Efektem realizacji projektu było przede wszystkim znalezienie pracy przez 128 osób, 

rozpocz�cie kształcenia przez 12 osób oraz podj�cie działalno�ci wolontariackiej przez 139 osób. W 

bazie danych o wolnych miejscach pracy zgromadzono 134 oferty pracy. 

Program „Bezrobocie – co robi�?”
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 był realizowany w latach 2001-2003przez Fundacj� 

Rozwoju Przedsi�biorczo�ci w Suwałkach; dofinansowanie ze �rodków Polsko-Ameryka�skiej 

Fundacji Wolno�ci. Jego celem jest wspieranie organizacji pozarz�dowych w realizacji projektów na 

rzecz osób zwalnianych i bezrobotnych. Innym celem programu było promowanie nowoczesnych 

metod działania na krajowym rynku pracy. Fundacja zorganizowała 5 konferencji i 10 seminariów na 

terenie kraju, w których wzi�ło udział 824 osób. Przeprowadziła tak�e 3 edycje szkole� 5 dniowych, 

w ramach których swoje umiej�tno�ci w zakresie organizacji i realizacji przedsi�wzi�� 

outplacementowych uzyskały 92 osoby. Ponadto Fundacja wsparła opracowanie i przygotowanie 

przez uczestników szkole� przy asy�cie trenerów 24 projekty outplacementowe. 

Celem pierwszej edycji programu przypadaj�cej na lata 2001-2002 było: pobudzenie inicjatyw 

lokalnych na rzecz zwalczania bezrobocia i jego skutków oraz wypracowanie modeli outplacementu 

mo�liwych do zastosowania przez organizacje pozarz�dowe i lokalnych partnerów społecznych. 

Do�wiadczenia z pierwszej edycji programu wykorzystano projektuj�c edycj� na rok 2003. W 

drugiej edycji zorganizowano 10 seminariów promuj�cych koncepcj� outplacementu. Ł�cznie, wzi�ło 

w nich udział 442 osób. Jednocze�nie 92 specjalistów rynku pracy uko�czyło „Akademi� 

Outplacementu”, podnosz�c swoje kwalifikacje w zakresie prowadzenia programów outplacementu.  
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Edycje 2001-2002 i 2003 realizowała Fundacja Rozwoju Przedsi�biorczo�ci z Suwałk. 

Natomiast od marca 2004 roku podmiotem odpowiedzialnym za wdro�enie działa� była Fundacja 

Inicjatyw Społeczno-Ekonomicznych.  

Celem edycji 2004-2005 było: upowszechnianie informacji o metodzie outplacementu, 

stymulowanie kontaktów i współpracy osób zainteresowanych jej wykorzystywaniem poprzez 

organizacj� seminariów i konferencji dla 600 osób; rozwijanie kompetencji specjalistów mog�cych 

projektowa� i wdra�a� programy outplacementu, poprzez organizacj� czterech edycji „Akademii 

Outplacementu” dla 100 osób. Jednocze�nie program wsparcia dla organizacji pozarz�dowych, które 

zdecyduj� si� przygotowa� i wdro�y� lokalne niekomercyjne projekty outplacementu (w oparciu o 

zasoby dost�pne w ramach funduszy unijnych) poprzez nieodpłatne doradztwo na witrynie 

internetowej oraz konkursy grantowe, które ogłoszone zostały pod koniec 2004 roku.  

Projekt „Młodzie� na start”
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 był realizowany w okresie od 02.01.2005 do 31.08.2005 roku w 

województwie podlaskim. Obj�ł on powiat białostocki, zambrowski, wysokomazowiecki i 

augustowski. W ramach projektu Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa, oddział w 

Białymstoku współpracowało z lokalnymi powiatowymi urz�dami pracy. Projekt współfinansowany 

ze �rodków programu Unii Europejskiej PHARE 2002. Był on adresowany do 50 młodych osób do 

25 roku �ycia, które nie mog� znale�� pracy, poniewa� ich umiej�tno�ci interpersonalne oraz 

zawodowe s� niedostosowane do potrzeb zmieniaj�cego rynku pracy oraz zwi�kszaj�cych si� 

wymaga� pracodawców. Przy zdobywaniu tych umiej�tno�ci przez beneficjentów były wykorzystane 

metody outplacementu. 

Cel ten został zrealizowany poprzez opracowywanie i wdra�anie indywidualnych planów 

działa� (wsparcie psychologiczne, poradnictwo zawodowe, informacja zawodowa, po�rednictwo 

zawodowe – pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy), organizowanie pod potrzeby beneficjentów 

szkole� (zawodowe podstawowe i uzupełniaj�ce), a tak�e umo�liwienie młodym ludziom zdobycia 

praktycznego do�wiadczenia zawodowego (szkolenie w miejscu pracy – sta�e). Ponadto dodatkowe 

wsparcie psychologiczne i poradnictwo psychologiczne, organizacja i wykorzystanie grup wsparcia i 
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samopomocy przygotowały beneficjentów do aktywno�ci i samodzielno�ci na rynku pracy. 

W�ród działa� jakie zostały przeprowadzone w ramach projektu znalazły si�: stworzenie 

indywidualnych planów działania dla 50 osób; szkolenia zawodowe podstawowe i uzupełniaj�ce; 

przeprowadzenie sta�y szkoleniowych; uzyskanie zatrudnienia (w tym samozatrudnienia) przez 16 

osób; przekształcenie grup wsparcia w 2 grupy samosterowne, w których beneficjenci nadal b�d� si� 

wspiera� w zakresie podwy�szania kompetencji i poszukiwania pracy. 

Indywidualne plany działa�, od przygotowania których rozpoczynano program, pełniły kilka 

funkcji w programie. Tworzenie ich obejmowało proces doradczy, w wyniku którego identyfikowano 

oczekiwania uczestnika projektu oraz okre�lano jego cele zawodowe, punktowano mocne i słabe 

strony beneficjenta, na koniec wyznaczano zadania do realizacji w ramach programu. Cały proces 

doradczy był długi i miał form� pi�ciu spotka� - sesji indywidualnych i grupowych.  

Podwy�szanie kwalifikacji i umiej�tno�ci zawodowych beneficjentów projektu poprzez 

szkolenia dotyczyło takiej tematyki szkole� jak: obsługa komputera, pakietu MS Office, finanse i 

rachunkowo��, obsługa kas fiskalnych i fakturowanie komputerowe, grafika komputerowa, 

magazynier hurtowni z zastosowaniem komputera, pracownik administracyjno-biurowo-personalny. 

Ponadto elastyczne dostosowywano sta�e do beneficjentów. Nieformalne kontakty z 

przedsi�biorcami pozwoliły przygotowa� interesuj�c� ofert� praktyk. W przygotowaniu sta�y w 

maksymalnym stopniu uwzgl�dniano oczekiwania beneficjentów. 

Projekt „Mój zawód – mój wybór”
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 był realizowany w okresie od 02.10.2006 roku do 

30.09.2007 roku przez Fundacj� Rozwoju Przedsi�biorczo�ci w Suwałkach w partnerstwie z 

Towarzystwem Naukowym Organizacji i Kierownictwa Oddział w Białymstoku. Był on finansowany 

ze �rodków Zintegrowanego Programu Operacyjnego Rozwoju Regionalnego, Priorytetu 2. 

Wzmocnienie rozwoju zasobów ludzkich w regionach, Działanie 2.4 - Reorientacja zawodowa osób 

zagro�onych procesami restrukturyzacyjnymi. 
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Celem jego realizacji było podniesienie poziomu kwalifikacji i umiej�tno�ci zawodowych 

pracowników sektora o�wiaty z obszaru powiatów augustowskiego, suwalskiego i białostockiego 

oraz wyłonienie spo�ród nich liderów, gotowych do współdziałania z Fundacj� w kolejnych 

projektach i programach. Projekt był realizowany metod� outplacementu. 

Miał on za zadanie przełama� barier� mentalno�ci zwi�zan� z niech�ci� do zmiany zawodu z 

powodu korzystnych przywilejów wynikaj�cych z karty nauczyciela. Jest to niew�tpliwie du�a szansa 

zawodowa, pozwalaj�ca na zdobycie nowych kwalifikacji i zdywersyfikowanie �ródeł dochodów. W 

ramach projektu realizowane były nast�puj�ce działania: seminaria promuj�ce program; szkolenia z 

zakresu: umiej�tno�ci komputerowych umo�liwiaj�cych zdanie ECDL (Europejski Certyfikat 

Umiej�tno�ci Komputerowych), j�zyka angielskiego, j�zyka niemieckiego, przedsi�biorczo�ci, 

szkolenie z zakresu zarz�dzania projektami oraz zakładania i funkcjonowania organizacji 

pozarz�dowych, indywidualne sesje doradcze. 

Projekt „Outplacement - monitorowany powrót do aktywno�ci zawodowej”
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 był realizowany 

w okresie od 10.2009 roku do 01.2011 roku przez Łom�y�sk� Rad� Federacji Stowarzysze� 

Naukowo-Technicznych NOT w Łom�y, w partnerstwie z Powiatowym Urz�dem Pracy w Łom�y, 

Powiatowym Urz�dem Pracy w Kolnie, Miastem Kolno, Gmin� Kolno, Gmin� Turo�l i Gmin� 

Zbójna. Projekt był skierowany do 30 kobiet i 40 m��czyzn zamieszkuj�cych na terenie 

województwa podlaskiego, zwolnionych w okresie ostatnich sze�ciu miesi�cy z zakładów mi�snych 

JBB w Łysych.  

Działania w ramach projektu przewidywały kompleksowe wsparcie dla konkretnych osób w 

zwi�zku z restrukturyzacj� firmy JBB w Łysych i zwi�zan� z tym redukcj� zatrudnienia. Partnerstwo 

realizuj�ce projekt zaproponowało wdro�enie programu outplacement, które przewidywał 

przygotowanie 30 kobiet do samodzielnego działania na rynku pracy, w szczególno�ci do rozpocz�cia 

i prowadzenia działalno�ci gospodarczej oraz podwy�szenie lub nabycie kwalifikacji zawodowych 
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Na podst.: Projekt„Outplacement – monitorowany powrót do aktywno�ci zawodowej”, Łom�y�ska Rada Federacji 

Stowarzysze� Naukowo-Technicznych NOT, http://notlomza.pl/index_pliki/Page1029.htm [27.08.2012]; Broszura 

informacyjna z realizacji projektu: Kompleksowe wsparcie adaptacyjne dla osób zagro�onych utrat� pracy lub 

zwolnionych, Białystok, marzec 2011, http://projekty.zdz.bialystok.pl/images/stories/pomagamy11/broszura.pdf 

[28.08.2012]. 



 

 

przez 40 m��czyzn. Panie szkolone były w zakresie: rozpocz�cia i prowadzenia własnej działalno�ci 

gospodarczej. Odbywały si� zaj�cia dydaktyczne w nast�puj�cych blokach tematycznych jak: ABC 

prowadzenia działalno�ci gospodarczej, marketing w firmie, mała ksi�gowo�� i biznesplan. W 

ramach projektu 20 najlepszych ekonomicznie pomysłów na firm� otrzymało wsparcie finansowe w 

postaci dotacji inwestycyjnej – 22 tys. zł i wsparcia pomostowego w wysoko�ci600 zł miesi�cznie 

przez rok. Natomiast m��czy�ni przeszli szkolenia zawodowe z zakresu: kierowca kat. C - z 

uprawnieniami do przewozu rzeczy, kierowca kat. C+E (dla tych, którzy ju� posiadaj� prawo jazdy 

kat. C), kierowca kat. D z uprawnieniami do przewozu osób i operator sprz�tu ci��kiego 

(koparki/spycharki, walce drogowe, wózki widłowe). Ponadto osoby prowadz�ce działalno�� 

gospodarcz� otrzymały wsparcie specjalistyczne prowadzone przez zawodowych doradców w okresie 

12 miesi�cy monitorowania programu. 

Projekt „Kompleksowe wsparcie adaptacyjne dla osób zagro�onych utrat� pracy lub 

zwolnionych”
234

 był realizowany w okresie od 06.10.2009 roku do 31.03.2011 roku przez Zakład 

Doskonalenia Zawodowego w Białymstoku. Ogólnym celem projektu było podtrzymanie aktywno�ci 

zawodowej w regionie, poprzez wsparcie osób zwolnionych, przewidzianych do zwolnienia lub 

zagro�onych zwolnieniem z pracy z przyczyn dotycz�cych zakładu pracy, realizowane w formie 

tworzenia i wdra�ania programów typu outplacement. 

Powy�szy cel został osi�gni�ty w wyniku działa� projektowych skoncentrowanych na 

zorganizowaniu i realizacji kompleksowego wsparcia doradczo-szkoleniowego, dzi�ki któremu 

uczestnicy projektu dostosowali swoje umiej�tno�ci zawodowe oraz otrzymali pomoc w efektywnym 

poszukiwaniu nowego miejsca pracy.  

Uczestnikami projektu byli doro�li mieszka�cy województwa podlaskiego (65% z Łap i 

okolic): (a) zatrudnieni na podstawie umowy o prac� u pracodawcy maj�cego siedzib� lub oddział na 

teranie woj. podlaskiego; b() których stosunek pracy wygasł lub został rozwi�zany z przyczyn 

niedotycz�cych pracownika w okresie nie dłu�szym ni� 6 miesi�cy przed dniem przyst�pienia do 
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Na podst.: Łom�y�ski NOT podsumowuje projekt dla pracowników z zakładu mi�snego w Łysych, Portal 

SuperŁom�a.pl, 25.03.2011, http://superlomza.pl/Community/Blog.aspx?BlogEntryId=67715 [28.08.2012]. 



 

 

projektu lub osoby przewidziane do zwolnienia lub zagro�one zwolnieniem z pracy z przyczyn nie 

dotycz�cych pracowników, głównie z bran�y naprawy taboru kolejowego. 

Ł�cznie w projekcie wzi�ło udział 116 osób, w tym 35 kobiet i 81 m��czyzn. w ramach 

projektu: zdiagnozowano i zrealizowano 116 indywidualnych �cie�ek szkoleniowych, zawieraj�cych 

doradztwo zawodowe, warsztaty psychologiczne oraz szkolenia zawodowe; przeprowadzono 270 

godzin doradztwa zawodowego, 13 sesji grupowych i 154 sesje indywidualne; przeprowadzono 13 

sesji warsztatów psychologicznych, z czego 8 wyjazdowych, co stanowi ł�cznie 184 godzin 

warsztatów psychologicznych; zrealizowano 65 szkole� zawodowych, z czego zlecono 20 szkole�. 

Stanowi to ł�cznie realizacj� 5184 godzin szkoleniowych, �rednio na 1 uczestnika przypadało 119 

godzin szkolenia; 6 osób otrzymało wsparcie finansowe na rozpocz�cie działalno�ci gospodarczej w 

wysoko�ci do 40 000 zł. Ponad 60% beneficjentów w pierwszym roku realizacji projektu znalazło 

zatrudnienie. 

Zorganizowano tak�e warsztaty stacjonarne, w szczególno�ci dla osób, które nie mogły 

wyjecha� (np. z uwagi na opiek� nad dzie�mi). W ramach projektu zrealizowano 60 szkole�. 

Szkolenia realizowane były w Białymstoku, Łapach, Suwałkach, a tak�e w Poznaniu, Radomiu i 

Gliwicach.  

Szkolenia, które zrealizowano zostały podzielone na 5 kategorii. Kategoria II: Umiej�tno�ci 

niezb�dne w budownictwie to szkolenia: glazurnik – malarz (1 edycja szkolenia, 150 godzin 

szkolenia, uczestniczyły 2 osoby); monter stolarki meblowej (1 edycja szkolenia indywidualne 

zaj�cia praktyczne zorganizowane w miejscu pracy, 120 godzin, uczestniczyła 1 osoba); Auto CAD 

zaawansowany (1 edycja szkolenia, 32 godziny, uczestniczyła 2 osoby); obsługa programu Norma 

PRO (1 edycja szkolenia, 20 godzin, uczestniczyła 1 osoba). Kategoria II: Obsługa maszyn i 

urz�dze�: spawanie metod� MAG-135 (2 edycje szkolenia, 146 godzin szkolenia, uczestniczyły 2 

osoby); spawanie metod� TIG-141 (2 edycje szkolenia, 103 godziny szkolenia, uczestniczyły 2 

osoby); urz�dzenia, instalacje i sieci elektroenergetyczne o napi�ciu do 1 kV - obsługa, konserwacja, 

remonty i monta� (2 edycje szkolenia, 70 godzin szkolenia, uczestniczyły 3 osoby); palacz kotłów 

wodnych i parowych opalanych w�glem, koksem, olejem, gazem (1 edycja szkolenia, 85 godzin 



 

 

szkolenia, uczestniczyło 5 osób); kierowca wózków jezdniowych z nap�dem silnikowym (3 edycje 

szkolenia, 67 godzin szkolenia, uczestniczyło 15 osób); operator tokarek i pionowych centrów 

obróbkowych CNC (1 edycja szkolenia, 50 godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba); napełnianie 

zbiorników pojazdów samochodowych zasilanych gazem skroplonym (LPG) (1 edycja szkolenia, 20 

godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba); przewóz towarów niebezpiecznych w transporcie 

drogowym - przewóz towarów niebezpiecznych wszystkich klas (ADR) (1 edycja szkolenia, 30 

godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba). Kategoria III: Wykonywanie pracy w handlu i usługach: 

kucharz (1 edycja szkolenia, 240 godzin szkolenia, uczestniczyły 3 osoby); organizacja przyj�� 

gastronomicznych, catering (2 edycje szkolenia, 60 godzin szkolenia, uczestniczyło 5 osób); masa� 

sportowo-leczniczy (2 edycje szkolenia, 100 godzin szkolenia, uczestniczyły 4 osoby); zasady prac 

magazynowych z fakturowaniem (1 edycja szkolenia, 40 godzin szkolenia, uczestniczyły 3 osoby); 

bukieciarz (1 edycja szkolenia, 82 godziny szkolenia, uczestniczyły 2 osoby); obsługa kas fiskalnych 

(1 edycja szkolenia, 10 godzin szkolenia, uczestniczyły 3 osoby); sprzedawca (1 edycja szkolenia, 50 

godzin szkolenia, uczestniczyły 3 osoby); podstawy programowania w j�zyku Java (1 edycja 

szkolenia, 40 godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba); wiza� i stylizacja fryzury i ubioru (1 edycja 

szkolenia, 40 godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba); stylizacja paznokci (1 edycja szkolenia, 24 

godziny szkolenia, uczestniczyły 3 osoby); usługi fryzjerskie (1 edycja szkolenia, 60 godzin 

szkolenia, uczestniczyła 1 osoba). Kategoria IV: Prowadzenie firmy: przedsi�biorczo�� dla osób 

zamierzaj�cych otworzy� własn� działalno�� gospodarcz�(1 edycja szkolenia, 67 godzin szkolenia, 

uczestniczyło 12 osób); ABC Przedsi�biorczo�ci (1 edycja szkolenia, 40 godzin szkolenia, 

uczestniczyły 4 osoby); pozyskiwanie zewn�trznych �ródeł finansowania rozwoju firmy (1 edycja 

szkolenia, 40 godzin szkolenia, 4 osoby); ksi�gowo�� komputerowa (1 edycja szkolenia, 25 godzin 

szkolenia, uczestniczyło 6 osób); ksi�gowo�� małej firmy (1 edycja szkolenia, 40 godzin szkolenia, 

uczestniczyły 3 osoby); kadry i płace (1 edycja szkolenia, 90 godzin szkolenia, uczestniczyły 3 

osoby). Kategoria V: Umiej�tno�ci ogólne: obsługa komputera z elementami Internetu (1 edycja 

szkolenia, 50 godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba); Europejski Certyfikat Umiej�tno�ci 

Komputerowych ECDL (1 edycja szkolenia, 76 godzin szkolenia, uczestniczyły 4 osoby); j�zyk 



 

 

rosyjski (1 edycja szkolenia, 60 godzin szkolenia, uczestniczyła 1 osoba); prawo jazdy kategoria B (4 

edycje szkolenia, 60 godzin szkolenia, uczestniczyło 9 osób). 

Ponadto na zlecenie ZDZ były realizowane szkolenia specjalistyczne: projektowanie 3D Solid 

Works, prawo jazdy kat. C, prawo jazdy kat. D, kwalifikacja wst�pna na przewóz osób, kwalifikacja 

wst�pna przyspieszona uzupełniaj�ca, instruktor ochrony przeciwpo�arowej, operator koparko-

ładowarki kl. III, operator walca drogowego kl. III, asystent rachunkowo�ci, przygotowanie i 

zarz�dzanie projektami unijnymi, kurs barma�ski I stopnia, bezpiecze�stwo imprez masowych - 

członek słu�by informacyjnej, spawanie blach i rur spoinami pachwinowymi metod� TIG, spawanie 

blach spoinami czołowymi metod� TIG, spawanie rur spoinami czołowymi metod� TIG, 

mi�dzynarodowy instruktor spawalnictwa, monta� rusztowa� budowlanych.  

W ramach projektu oferowano tak�e osobom z predyspozycjami przedsi�biorczymi zało�enie 

własnej działalno�ci gospodarczej. Udzielono im wsparcia szkoleniowego, zwłaszcza jak napisa� 

biznes plan oraz przyznano dotacj� inwestycyjn� na rozpocz�cie działalno�ci 6 uczestnikom projektu. 

Ł�cznie przekazali�my pomoc publiczn� w kwocie 215 742,00 złotych. 

Projekt ”Pomagamy zwalnianym - kompleksowe wsparcie adaptacyjne”
235

 jest realizowany 

przez Zakład Doskonalenia Zawodowego w Białymstoku. Okres jego realizacji: 01.07.2011 roku - 

31.03.2013 roku.  

Celem projektu jest podtrzymanie aktywno�ci zawodowej osób zagro�onych utrat� pracy lub 

zwolnionych z przyczyn zakładu pracy 50 kobiet i 50 m��czyzn z województwa podlaskiego poprzez 

kompleksowe wsparcie. 

Powy�szy cel zostanie osi�gni�ty poprzez zorganizowanie i realizacj� kompleksowego 

wsparcia doradczo-szkoleniowego, sta�y i dotacji na zało�enie działalno�ci gospodarczych, dzi�ki 

któremu uczestnicy dostosuj� swoje umiej�tno�ci zawodowe oraz otrzymaj� pomoc w efektywnym 

poszukiwaniu nowego miejsca pracy. 
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 Na podst.: Projekt „POMAGAMY zwalnianym - kompleksowe wsparcie adaptacyjne (woj. podlaskie)”, Zakład 

Doskonalenia Zawodowego w Białymstoku, http://projekty.zdz.bialystok.pl/index.php?option=com_ 

content&view=category&id=38&layout=blog&Itemid=92 [25.08.2012]. 



 

 

Osobom zainteresowanym i spełniaj�cym kryteria rekrutacji zaoferowano jedn� z dwóch 

mo�liwych �cie�ek uczestnictwa w projekcie. W przypadku pierwszej �cie�ki uczestnictwa – sta�e – 

dost�pne s�: 1) wsparcie psychologiczno-doradcze, w tym: doradztwo grupowe (3godz.) i 

indywidualne (3 godz.) – maj�ce na celu zidentyfikowanie potrzeb szkoleniowych i okre�lenie IPD; 

warsztaty psychologiczne (16 - godz. 2 – dniowe wyjazdowe): maj�ce na celu popraw� samooceny i 

motywacji uczestników; warsztaty autoprezentacja (8 godz. stacjonarne); 2) szkolenia zawodowe: 

indywidualne szkolenia dopasowane przez doradc� zgodnie z predyspozycjami i wymaganiami rynku 

pracy. (�rednio 100 godz./osoba); 3) sta�e: 3-miesi�czne sta�e w podlaskich przedsi�biorstwach. 

Druga �cie�ka uczestnictwa – przedsi�biorcza – składa si� z: 1) wsparcia psychologiczno-

doradczego: doradztwo grupowe (3godz.) i indywidualne (3 godz.) – maj�ce na celu 

zidentyfikowanie potrzeb szkoleniowych i okre�lenie IPD; warsztatów psychologicznych (16 - godz. 

2 – dniowe wyjazdowe): maj�ce na celu popraw� samooceny i motywacji uczestników; warsztatów 

autoprezentacji (8 godz. stacjonarne); b) szkole� zawodowych: indywidualne szkolenia dopasowane 

przez doradc� zgodnie z predyspozycjami i wymaganiami rynku pracy. (do 100 godz./osoba); c) 

wsparcie na zało�enie działalno�ci gospodarczej (tylko dla osób zwolnionych b�d� na 

wypowiedzeniu umowy o prac�): szkolenia z zakresu przedsi�biorczo�ci (30 godz.), doradztwo 

biznesowe (3 godz./ osoba), dotacje do 40 tys. zł na zało�enie działalno�ci gospodarczych udzielone 

10 beneficjentom, wsparcie pomostowe (1100 zł/mies.) przez okres do 12 miesi�cy. Ponadto 

przewidziano tzw. wsparcie towarzysz�ce, czyli: dodatki szkoleniowe – 4 zł brutto za ka�d� 

faktycznie sp�dzona na szkoleniu godzin�, stypendium sta�owe, zwrot kosztów dojazdu na szkolenie/ 

doradztwo/ egzamin.  

Szeroko rozpoznana jest w województwie podlaskim sprawa działa�, jakie były podejmowane 

w ramach Krajowej Spółki Cukrowej w odniesieniu do kilku zakładów produkcyjnych, w tym w 

Łapach. Jednocze�nie trzeba zauwa�y�, �e to jeden z nielicznych programów outplacementowych, 

jakie były podejmowane w województwie w odniesieniu do konkretnych przedsi�biorstw. St�d 

przykład ten warto przeanalizowa�. 



 

 

Krajowa Spółka Cukrowa (KSC)
236

 od wrze�nia 2003 roku działa jako jednolity koncern (w 

formie spółki akcyjnej). Powstała ona w wyniku konsolidacji 26 cukrowni, które wcze�niej były 

odr�bnymi spółkami. Obecnie KSC jest najwi�kszym producentem cukru i jednocze�nie 

najwi�kszym przedsi�biorstwem rolno-spo�ywczym w Polsce. Firma posiada akcjonariat 

pracowniczo-plantatorski, jednak wi�kszo�ciowe udziały nale�� do Skarbu Pa�stwa. 

W 2003 roku podpisany został pakiet socjalny, w którym zawarto podstawowe gwarancje 

socjalne oraz zasady post�powania w przypadku restrukturyzacji zatrudnienia. Ograniczanie 

zatrudnienia w spółce zwi�zane było z konieczno�ci� zaprzestania produkcji w wybranych 

cukrowniach oraz z przerostami zatrudnienia. W wyniku wdra�anego procesu konsolidacji produkcji 

do ko�ca 2005 roku zaprzestano produkcji w dziewi�ciu cukrowniach.  

W lipcu 2005 roku zarz�d KSC podj�ł decyzj� o wył�czeniu z produkcji kolejnych pi�ciu 

cukrowni. Planowane ograniczenie zatrudnienia miało obj�� około 700 osób. Realizacja takiego 

planu wi�zała si� z silnymi wewn�trznymi oraz zewn�trznymi napi�ciami społecznymi. W efekcie 

licznych konsultacji społecznych postanowiono utrzyma� produkcj� w tych cukrowniach do ko�ca 

2005 roku.  

Z uwagi istotn� rol�, jak� poszczególne cukrownie odgrywaj� na lokalnych rynkach pracy w 

całym kraju, postanowiono podj�� działania, które w maksymalny sposób mogłyby złagodzi� 

społeczne skutki procesu restrukturyzacji. 

Pierwszym krokiem było odpowiednie przygotowanie kadry kierowniczej oraz słu�b 

kadrowych spółki do planowanych działa�. W tym celu w lutym i marcu 2006 roku zorganizowano 

specjalne szkolenia wyjazdowe dla wszystkich dyrektorów oraz słu�b personalnych oddziałów. 

Szkolenia, prowadzone przez doradców, po�wi�cone były tematyce zwi�zanej ze społecznymi 

aspektami restrukturyzacji zatrudnienia, organizacj� i zarz�dzaniem kolejnymi etapami tego procesu, 

komunikacj�, reakcjami na zmiany oraz metodami łagodzenia negatywnych skutków restrukturyzacji. 

Efektem kilkumiesi�cznych przygotowa� i konsultacji było opracowanie rozbudowanego Programu 

Dobrowolnych Odej�� (PDO) skierowanego do wszystkich pracowników w oddziałach spółki. PDO 
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wzbogacono o wiele działa� ułatwiaj�cych wej�cie na zewn�trzny rynek pracy, które oferowane były 

w ramach projektu „Usługi zwi�zane ze wsparciem zwolnie� monitorowanych”, został on 

dofinansowany ze �rodków programu PHARE 2003.  

Program Dobrowolnych Odej�� wszedł w �ycie 22.05.2006 roku i oferował pracownikom: 

• odprawy pieni��ne uzale�nione od zakładowego sta�u pracy; 

• nieograniczon� mo�liwo�� korzystania z pomocy doradców zawodowych; 

• bezpłatny udział w szkoleniach zawodowych podnosz�cych kwalifikacje; 

• pomoc w poszukiwaniu nowej pracy; 

• wsparcie finansowe i organizacyjne dla zakładaj�cych działalno�� gospodarcz�; 

• wsparcie dla członków rodzin pozostaj�cych bez pracy; 

• mo�liwo�� skorzystania z ofert pracy w innych fabrykach KSC. 

Istotnym elementem programu była akcja informacyjna dotycz�ca sytuacji na rynku pracy oraz 

mo�liwo�ci zdobycia nowych kwalifikacji zawodowych i nowej pracy w ramach programu 

doradczego. W realizacj� programu zaanga�owano 16 doradców zawodowych, którzy pomagali 

zainteresowanym pracownikom podj�� now� prac� po odej�ciu ze spółki. W efekcie z pomocy 

doradców skorzystało 719 pracowników, z czego 415 zdecydowało si� odej�� z firmy. Zarz�d KSC 

uznał, �e dzi�ki pracy doradców znaczna cz��� pracowników zagro�onych restrukturyzacj� nabrała 

przekonania o mo�liwo�ci podj�cia nowej pracy oraz zasadno�ci dalszego kształcenia zawodowego. 

Dzi�ki podj�tym działaniom zarz�d KSC zrealizował istotn� cz��� zało�onych planów 

restrukturyzacyjnych, nie powoduj�c negatywnych skutków społecznych tych działa�. 

Wa�nym efektem zrealizowanego programu była zmiana społecznego nastawienia do kwestii 

restrukturyzacji zatrudnienia w�ród załogi, kadry kierowniczej oraz przedstawicieli zwi�zków 

zawodowych. Pozytywna ocena efektów utwierdziła nas w przekonaniu o zasadno�ci podejmowania 

działa� outplacementowych. 

Wnioski z programu przeprowadzonego w 2006 roku pozwoliły na jeszcze lepsze 

przygotowanie Programu Dobrowolnych Odej�� w 2008 r., kiedy w efekcie reformy unijnego rynku 

cukru przedsi�biorstwo zmuszone było do zamkni�cia kolejnych trzech du�ych cukrowni. Negocjacje 



 

 

społeczne były bardzo trudne, jednak tym razem strona zwi�zkowa przekonana była o zasadno�ci 

przeprowadzenia kompleksowego programu outplacementu równolegle z planowanym Programem 

Dobrowolnych Odej��. Na wykonawc� programu outplacementu dla odchodz�cych pracowników 

wybrano firm� L.Grant specjalizuj�c� si� we wsparciu działa� restrukturyzacyjnych przedsi�biorstw. 

W ka�dej obj�tej programem cukrowni (Brze�� Kujawski, Łapy oraz Lublin) utworzono centra 

aktywizacji zawodowej, w których zespoły zewn�trznych doradców codziennie (od czerwca do 

wrze�nia 2008 r.) �wiadczyły kompleksow� pomoc dla odchodz�cych pracowników. Program 

rozpocz�ł si� kampani� informacyjn� skierowan� do osób uprawnionych do skorzystania z PDO (708 

osób). Do współpracy zaanga�owano przedstawicieli powiatowych urz�dów pracy oraz władz 

samorz�dowych. Pracownicy mogli korzysta� z oferty doradztwa, szkole� zawodowych, spotka� z 

pracodawcami, po�rednictwa pracy i pomocy w organizacji własnej działalno�ci gospodarczej. W 

efekcie wnioski o przyst�pienie do PDO zło�yło 685 pracowników, z czego 545 osób odeszło ze 

spółki. Z pomocy doradców skorzystało 518 pracowników, 474 osoby podniosły kwalifikacje na 

szkoleniach zawodowych. Dzi�ki pozyskaniu prawie 800 ofert pracy wi�kszo�� pracowników 

znalazła nowe zatrudnienie tu� po zako�czeniu szkole� i odej�ciu z KSC
237

. 

W ramach oddziału w Łapach w okresie od 02.06.2008 roku do 30.09.2008 roku liczba 

pracowników uprawnionych do POD wyniosła 261 osób. Ze szkole� zawodowych skorzystało 133 

osoby. Ze szkole� adaptacyjnych skorzystało 107 osób, w spotkaniach z doradc� zawodowym wzi�ło 

udział 183 osób, w tym na jednego uczestnika przypadło 2,6 spotkania. Inn� form� wsparcia była 

pomoc w pozyskaniu ofert pracy. Spo�ród 162 osób uprawnionych do PDO 190 pozyskało oferty 

pracy, za� 3 osoby uruchomiły własn� działalno�� gospodarcz�.  
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7. Korzy�ci i bariery stosowania outplacementu z perspektywy przedsi�biorstw 

7.1. Główne pozytywne efekty zwolnie� monitorowanych dla firm 

 

Działania outplacementowe przynosz� liczne korzy�ci, które sprawiaj�, �e przedsi�biorstwa 

decyduj� si� na ich zastosowanie. W zasadzie mo�na stwierdzi�, �e pozytywne efekty z realizacji 

działa� outplacementowych osi�gaj� głównie trzy grupy podmiotów: (1) przedsi�biorstwa w których 

s� wprowadzane;(2) pozostaj�cy w przedsi�biorstwie pracownicy; oraz (3) zwalniani pracownicy. 

Powy�sza kolejno�� nie jest przypadkowa. Jak wskazuje literatura przedmiotu działania 

outplacementowe przede wszystkim daj� korzy�ci firmom i na nie zwrócona zostanie uwaga w tym 

rozdziale. 

J. Berg-Peer pokrótce analizuj�c to zagadnienie wskazuje na nast�puj�ce korzy�ci z 

outplacementu dla przedsi�biorstw: (1) zmniejszenie liczby ewentualnych procesów s�dowych; (2) 

minimalizacja szkód dla wizerunku; (3) redukcja strat wydajno�ci; oraz (4) pomoc działowi 

personalnemu
238

. Tymczasem K. Schwan i K.G. Seipel wskazuj� na bardziej rozbudowan� list� – 

o�miu korzy�ci z wykorzystania zwolnie� monitorowanych z perspektywy firm
239

. S� to: 

1. Unikanie strat wynikaj�cych z zaburze� zwi�zanych ze strategiami zmniejszania zatrudnienia; 

2. Ewentualna redukcja kosztów zwalniania, np. przez unikanie drogiego procesu s�dowego; 

3. Kadra kierownicza nie zmienia „taktyki emigracji wewn�trznej” – przesuni�� 

wewn�trzorganizacyjnych pracowników; 

4. Oferta, jako taka poprawia wewn�trzny i zewn�trzny wizerunek personelu; 

5. Relatywna sterowno�� zaanga�owania kadry kierowniczej przez konkurencj�; 

6. Unikni�cie problemów zwi�zanych z prawem pracy, gdy� przedsi�biorcy i kadra kierownicza, 

wzgl�dnie pracownicy – zgadzaj� si�; 

7. Rozpowszechnianie złych opinii w bran�y nie istnieje lub jest zredukowane, a zatem nowy 

nabór pracowników staje si� łatwiejszy; 

8. Pozytywny wpływ na klimat w przedsi�biorstwie. 
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Inne korzy�ci dla pracodawców wyró�nione przez A. Kwiatkiewicz i K. Hernik stanowi�: 

zachowanie dobrej atmosfery w organizacji; zachowanie dobrej opinii o pracodawcy przez 

odchodz�cych i pozostaj�cych w firmie; ukazanie zrozumienia sytuacji i odpowiedzialno�ci za dalsze 

losy zwalnianych osób; utrzymanie dobrego wizerunku na zewn�trz; unikni�cie kosztów konfliktów i 

sporów s�dowych
240

. Ponadto w literaturze przedmiotu zwraca si� uwag� na takie pozytywne efekty 

dla firm jak: zainteresowanie lokalnych mediów - bezpłatna reklama firmy, jako odpowiedzialnej i 

przyjaznej otoczeniu; wsparcie i reputacja ze strony władz lokalnych i otoczenia gospodarczego; 

poprawa relacji z przedstawicielami pracowników i zwi�zkami zawodowymi; opracowanie procedur 

na wypadek redukcji zatrudnienia na przyszło��; wzmocnienie wizerunku i wiarygodno�ci 

organizacji wobec potencjalnych inwestorów i partnerów; ograniczenie kosztów wynikaj�cych ze 

spadku efektywno�ci pracy pozostaj�cych pracowników oraz ewentualnych akcji protestacyjnych i 

przestojów
241

. 

W�ród przytoczonych znajduj� si� korzy�ci, które mo�na okre�li� jako bezpo�rednie o 

charakterze formalnym. Wskaza� tu mo�na mi�dzy innymi mo�liwo�� otrzymania zwrotu składek na 

ubezpieczenia emerytalne i rentowe od wypłaconych �wiadcze� szkoleniowych. Ponadto 

pracodawcy, którzy utworzyli fundusz szkoleniowy, w ramach programu mog� na wniosek 

pracownika finansowa� szkolenia ze �rodków funduszu szkoleniowego. �wiadczenia te – o czym 

zreszt� ju� była mowa w niniejszym raporcie – przyznawane s� po rozwi�zaniu stosunku pracy lub 

stosunku słu�bowego na czas udziału pracownika w szkoleniach, w okresie nie dłu�szym ni� 6 

miesi�cy. W tym okresie gdy pracownik korzysta ze �wiadczenia szkoleniowego zwolnionemu 

pracownikowi przysługuje pomoc w zakresie poradnictwa zawodowego. Pracownik ten mo�e by� 

skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane przez powiatowy urz�d pracy. 

Jest to niew�tpliwie korzy�ci� w pierwszej kolejno�ci dla przedsi�biorcy, gdy� ogranicza koszty 

prowadzenia tych działa�. Jednocze�nie pracodawca wypłaca co miesi�c zwolnionemu pracownikowi 

na podstawie zawartej z nim umowy, pocz�wszy od miesi�ca, w którym pracownik rozpocz�ł 
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szkolenie, �wiadczenie szkoleniowe w wysoko�ci równej wynagrodzeniu pracownika, obliczanemu 

jak za urlop wypoczynkowy, nie wy�szej jednak ni� 200% minimalnego wynagrodzenia za prac�. 

Naturalnie wi�kszo�� z powy�szych korzy�ci odnosi si� do odpowiednich, opisanych wcze�niej 

uregulowa� prawnych, je�li dane przedsi�biorstwo spełnia kryteria pozwalaj�ce mu uzyska� wsparcie 

w zakresie zwolnie� monitorowanych.  

Teoria i praktyka zarz�dzania pokazuje, �e cz�sto ci�cie kosztów w firmach oznacza przede 

wszystkim redukcj� zatrudnienia
242

. Jednak kiedy mened�erowie patrz� szerzej i dalej, okazuje si�, �e 

koszty takiej decyzji - i te natychmiastowe finansowe, i długofalowe - s� bardzo du�e. W niektórych 

przypadkach zdecydowanie lepiej zwróci� si� o pomoc do zewn�trznego konsultanta i poszuka� 

oszcz�dno�ci gdzie indziej - w strukturach, zarz�dzaniu, modyfikacji produktu. Koszty zwolnie� s� 

du�e z kilku powodów: 

• Przede wszystkim, na mocy kodeksu pracy, osobom zwalnianym cz�sto przysługuj� 

odprawy, si�gaj�ce - w przypadku osób o najdłu�szym sta�u pracy nawet trzymiesi�cznego 

wynagrodzenia. Niektóre firmy podejmuj�c restrukturyzacje decyduj� si� na zach�cenie 

pracowników do odej�cia przez wypłat� znacznie wy�szych sum. Je�li firma redukuje 

zatrudnienie ze wzgl�dów ekonomicznych - wydatek na odprawy mo�e by� naprawd� 

bardzo kłopotliwy. 

• Pracodawca nieuchronnie popada w konflikt z pracownikami - im jest ich wi�cej, im s� 

silniej zorganizowani, tym konflikt mo�e okaza� si� wyra�niejszy i trzeba b�dzie si� z nim 

zmierzy�. Na pewno na korzy�� mened�erów przemówi tu historia pozytywnych kontaktów 

z załog�. 

• Bardzo powa�nym �ródłem strat dla firmy s� działania sfrustrowanych pracowników. 

Osoby przeznaczone do zwolnienia nie czuj� ju� konieczno�ci bycia lojalnymi, zaczynaj� 

wywozi� do domu to, co uwa�aj� za swoje - pocz�wszy od bazy klientów i innego rodzaju 

danych oraz tajemnic słu�bowych, sko�czywszy na padach i długopisach. Korzystaj� bez 

ogranicze� ze wszystkiego, za co firma płaci - telefonu, ksero, drukarki, ł�czy 
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internetowych. Sp�dzaj� czas na plotkach lub szukaniu nowej pracy. Donosz� 

„odpowiednim instancjom” o m.in. nielegalnym oprogramowaniu, uchybieniach w BHP. 

• Niektórzy pracodawcy wykorzystuj� tu furtk� zwolnienia pracownika z obowi�zku 

�wiadczenia pracy w okresie wypowiedzenia. Niestety, jest to bro� obosieczna. Osoba, 

która w pi�tek si� dowiaduje, �e ma natychmiast spakowa� przysłowiowy kartonik, zda� 

identyfikator, telefon i kluczyki do słu�bowego auta, bo w poniedziałek nie ma ju� wst�pu 

do biura, czuje si� oszukana i zniewa�ona. Jest postawiona w sposób bardzo nagły wobec 

rzeczywisto�ci utraty zatrudnienia, zawstydzona i upokorzona. Nie omieszka oczywi�cie 

opowiedzie� o tym, jak została potraktowana wszystkim krewnym i znajomym - a to nie 

wpłynie pozytywnie na wizerunek firmy. 

• Kiedy w firmie psuje si� klimat, a wszyscy my�l� i rozmawiaj� tylko o zwolnieniach - 

drastycznie spada wydajno�� pracy. Zatrudnieni musz� cz�sto poradzi� sobie równie� z 

nowymi zasadami organizacji pracy, nowymi relacjami, zostaj� rozbite dotychczasowe 

zespoły. Dotychczasowi współpracownicy staj� si� konkurentami do utrzymania stanowiska 

pracy. Zmian� podej�cia do pracy dostrzegaj� niestety równie� osoby z zewn�trz. 

• Zwykle w�ród zwalnianych znajdzie si� kilka osób, które uwa�aj�, �e zwolnienie było 

bezzasadne i b�d� chciały dochodzi� swoich praw w s�dzie. Powództwo takie stosunkowo 

łatwo zło�y�, tym bardziej, �e dla pracownika jest bezpłatne. Pracodawca musi mie� 

naprawd� bardzo silne argumenty, aby udowodni�, �e zwolnienie konkretnej osoby nie było 

dyskryminuj�ce i niesprawiedliwe. Nawet, je�li wyrok b�dzie korzystny dla firmy - zwykle 

i tak zostanie obci��ona wszelkimi kosztami procesowymi - s�d jest pobła�liwy dla tego, 

kto prac� traci. 

• Kiedy w firmie pojawia si� informacja, �e zbli�aj� si� zwolnienia - najlepsi pracownicy 

sami zaczynaj� szuka� nowego pracodawcy. Skutkiem tego, zostaj� przede wszystkim ci, 

którzy słabo oceniaj� swoje szanse na rynku pracy, ci, którym nie zale�y, albo ci, którzy nie 

mog� ryzykowa� nawet krótkiego pozostawania bez stałych dochodów. 



 

 

• Informacje o zwolnieniach nie wpływaj� te� korzystnie na wizerunek firmy - zwłaszcza, 

kiedy zbiega si� to z wie�ciami o kłopotach finansowych. Bezwzgl�dnie nale�y wi�c zadba� 

o przemy�lane informowanie na ten temat, o spotkania z mediami i przygotowanie 

jednolitej informacji. Niedopuszczalne jest mówienie czego innego pracownikom i czego 

innego mediom. Naiwne było by bowiem przekonanie, �e osoby zwalniane nie opowiedz� 

nikomu tego, co usłyszały od swoich kierowników. 

• Kontrahenci firmy na pewno zwróc� uwag� na informacje o zwolnieniach - b�dzie to dla 

nich sygnał o mo�liwych kłopotów finansowych - a wi�c równie� zwi�zanych z 

wypłacalno�ci�, terminowo�ci� itp. 

• Nale�yta dbało�� o zwalnianych pracowników, a co za tym idzie - dobra opinia na rynku 

pracy - b�dzie bardzo istotna, kiedy złe czasy min� i firma b�dzie chciała znów zatrudnia� 

nowe osoby. To aspekt redukcji zatrudnienia, o którym rzadko kiedy si� my�li. 

Reasumuj�c, nie warto si�ga� do redukcji zatrudnienia od razu - ale najpó�niej jak tylko si� da i 

to raczej wtedy, kiedy jest ona konsekwencj� dobrze przemy�lanej restrukturyzacji, ni� gdy jest 

bezpo�rednio wymuszona przez widmo bankructwa. W ka�dym jednak przypadku warto zadba� o 

zwalnianych pracowników. Jest to nie tylko wyraz społecznej odpowiedzialno�ci firmy, ale równie�, 

przejaw dbało�ci o jej ekonomiczny interes. �wiadomy mened�er to ten, który planuje nie tylko do 

jutra, nie tylko do nast�pnego miesi�ca i roku, ale na nast�pnych 3, 5, 10 lat, wie i widzi, jakie 

mechanizmy rz�dz� gospodark� i potrafi je analizowa�, nie tylko pod k�tem wska�ników uj�tych w 

tabele, ale równie� jako funkcjonowanie �ywego organizmu. Mało tego - potrafi wiedz� t� i 

do�wiadczenie wykorzysta� dla dobra firmy, maj�c równocze�nie na wzgl�dzie ludzi. 

Oprócz powy�szych w�ród bardzo wa�nych zalet zastosowania działa� outplacementowych, 

zidentyfikowa� mo�na korzy�� jak� uzyskuje firma z poprawy swojego wizerunku. Dotychczas 

programy outplacementu, czyli zwolnie� monitorowanych, były traktowane raczej jako jedno z 

narz�dzi zarz�dzania zasobami ludzkimi
243

.Nacisk kładziono na złagodzenie reperkusji zwolnie� dla 

pracowników ‑ znalezienie nowej pracy, ewentualnie wcze�niejsze podniesienie ich kwalifikacji 
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zawodowych. Obecnie coraz cz��ciej podnosi si� równie� aspekt niwelowania negatywnych skutków 

wizerunkowych, cz�sto b�d�cych dla firm konsekwencj� zwolnie�. Dla osób zajmuj�cych si� public 

relations (PR) temat jest na tyle wa�ny, �e to przykład działania z zakresu zarz�dzania zasobami 

ludzkimi maj�cego na celu wspieranie równie� działa� komunikacyjnych i budowanie pozytywnego 

wizerunku w�ród pracowników, partnerów, inwestorów oraz w �rodowisku lokalnym. 

Niezale�nie od stosowanych metod i narz�dzi public relations komunikat dla ogółu 

pracowników jest zawsze ten sam: firma znajduje si� w momencie restrukturyzacji i bolesnym, acz 

niezb�dnym jej kosztem jest redukcja zatrudnienia. Pracodawca szanuje swoich pracowników i dba o 

nich, program outplacementu jest tym, co w danej sytuacji mo�e zrobi�, aby pomóc osobom 

zwalnianym. Przekaz ten oddziałuje tak�e na pracowników pozostaj�cych w firmie, daj�c im 

poczucie, �e w przypadku ewentualnego przyszłego zwolnienia nie b�d� pozostawieni samym sobie. 

Sposoby komunikowania zmian bywaj� ró�ne ‑ zale�ne od wielko�ci firmy, stopnia integracji 

załogi oraz dotychczasowych praktyk w zakresie komunikacji. Główn� rol� w programie zawsze 

powinien odgrywa� jednak pracodawca, a wszelkie działania firmy doradczej powinny akcentowa� 

jego rol� i wol� pomocy zwalnianym pracownikom. Kolejny przekaz jest wi�c taki, �e konsultanci s� 

wynaj�tymi ekspertami, działaj�cymi w konkretnych obszarach na �yczenie pracodawcy, realizuj�c 

jego polityk� czy strategi�. 

Warto przy tym zauwa�y�, �e pomimo �e outplacement �wiadczy o firmie pozytywnie, te 

niezbyt cz�sto chc� si� nim chwali� publicznie, je�li nie zajdzie taka potrzeba. Zawsze wi��e si� on 

jednak ze zwolnieniami pracowników, a te z kolei odbierane s� bez wzgl�du na okoliczno�ci 

negatywnie. Szczególnym rodzajem programu outplacementu, którym firmy jednak chc� si� chwali� 

jest outplacement mened�erski. Zwalniany mened�er ma swojego doradc� personalnego, który 

wspiera go w poszukiwaniu nowego zatrudnienia, a cz�sto tak�e reprezentuje podczas rozmów z 

potencjalnym pracodawc�. Obj�cie jednego lub kilku pracowników takim programem mo�e by� dla 

otoczenia firmy sygnałem, �e s� to pracownicy szczególnie wa�ni i cenieni. Pracownicy o wysokich 

kwalifikacjach mog� trafi� do wa�nych dla firmy klientów, inwestorów lub dostawców. W tej 



 

 

sytuacji sposób rozstania si� z pracownikiem mo�e mie� bezpo�redni wpływ na dalsz� współprac� z 

tymi firmami, a przez to na los samej firmy, z której zwolniony został pracownik. 

Outplacement nigdy nie zmienił swoich celów, sensu stricto praktycznych. Jednak dzi�ki 

zwi�kszeniu si� znaczenia, jakie firmy nadaj� działom public relations obecnie jego walory 

postrzegane s� bardziej interdyscyplinarnie, ni� to było do tej pory. Obecnie programy zwolnie� 

monitorowanych działaj� na pograniczu społecznej odpowiedzialno�ci biznesu, ochrony wizerunku 

firmy oraz minimalizowania strat wewn�trznych, takich jak spadek morale i motywacji pracowników 

nieobj�tych procesem zwolnie�. Przy prawidłowo przeprowadzanych programach z powodzeniem 

współpracuj� ze sob�: specjali�ci PR firmy (sposób komunikowania zmian), psycholog (wsparcie 

emocjonalne, szkolenia), po�rednicy pracy i specjali�ci rynku pracy, tak�e z organizacji rz�dowych 

lub samorz�dowych, cz�sto te� lokalne lub ogólnokrajowe media. 

W konsekwencji powy�szych nast�puje odpowiednie ukształtowanie wizerunku pracodawcy 

odbieranego przez społeczno�� lokaln� jako post�puj�cy etycznie i społecznie odpowiedzialnie. Taki 

wizerunek b�dzie procentował w długim terminie: firma nie b�dzie musiała martwi� si� o pozyskanie 

nowych pracowników w sytuacji, gdy b�dzie ich ponownie potrzebowała
244

. Jasne jest przecie�, �e 

„przedsi�biorstwom, które maja opini� organizacji pozbywaj�cych si� bez skrupułów osób w danym 

momencie niepotrzebnych, coraz trudniej b�dzie przyci�gn�� warto�ciowych kandydatów do 

pracy”
245

. 

W omawianym kontek�cie warto zwróci� uwag�, na fakt, �e w proces outplacementu powinien 

by� przeprowadzany z pewnymi wcze�niej opisanymi w raporcie zało�eniami. Bo jak wskazuje A.J. 

Mackiewicz w niektórych firmach nie przykłada si� �adnej wagi do tego, by procedury 

derekrutacyjne były zaplanowane i przeprowadzone w odpowiedni sposób, z szacunkiem wobec 

odchodz�cych i trosk� wobec pozostaj�cych
246

. Kierownictwa takich firm wychodz� z zało�enia, �e 

nie warto si� stara�, bo przecie� najgorsze, co ich mo�e spotka�, to objawy buntu ze strony 

odchodz�cych. A odchodz�cy, jak sama nazwa wskazuje, w ko�cu odejdzie i sprawa umrze �mierci� 
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naturaln� i b�dzie po kłopocie. Tymczasem skutki �le przygotowanej derekrutacji mog� by� znacznie 

powa�niejsze i długotrwałe. Wówczas mo�na mówi� o negatywnych stronach outplacementu, a nie 

korzy�ciach z niego wynikaj�cych. W�ród nich wymienia si� m.in.
247

: 

• Utrat� potencjalnych korzy�ci i mo�liwo�ci, jakie niesie ze sob� zwalnianie cennych dla 

organizacji pracowników. Dzieje si� tak, gdy typowanie do zwolnienia nie jest 

przeprowadzane z głow� i nagle okazuje si�, �e w�ród osób opuszczaj�cych firm� s� 

pracownicy, których wiedza jest dla firmy szczególnie cenna, a umiej�tno�ci trudne do 

zast�pienia. 

• Zwi�kszenie obci��enia prac� osób w firmie pozostaj�cych. Ten negatywny skutek 

derekrutacji jest szczególnie �le przyjmowany przez pracowników i stanowi jedn� z głównych 

przyczyn oporu i buntu wobec działa� kierownictwa. Szczególnie, je�li dodatkowe zadania s� 

nakładane na pozostaj�cych pracowników bez uwzgl�dnienia rozszerzaj�cego si� zakresu 

obowi�zków w poziomie wynagrodzenia. 

• Ponoszenie znacznych kosztów działa� derekrutacyjnych. Z zało�enia działania 

derekrutacyjne podejmowane s� po to, by przynie�� obni�k� kosztów funkcjonowania firmy. 

Nie mo�na jednak zapomnie�, �e samo ich prowadzenie wymaga poniesienia pewnych 

nakładów. Jednak bilans nakładów i korzy�ci musi by� zawsze dodatni. Tymczasem przy �le 

przygotowanej derekrutacji, cz�sto w ko�cowej fazie działa� okazuje si�, �e nie przyniosły 

one �adnych wymiernych efektów, a jedynie poci�gn�ły za sob� znaczne wydatki. 

• Negatywne psychologicznych skutkach derekrutacji. Przy czym, jak ju� doskonale wiadomo, 

te negatywne skutki mog� dotyczy� wszystkich grup bior�cych udział w procedurach 

derekrutacyjnych - zwalnianych, zwalniaj�cych i pozostaj�cych w organizacji. Co jednak 

wa�ne, fakt, �e maj� one charakter psychologiczny nie oznacza, �e s� one mniej istotne. 

Wr�cz przeciwnie, maj� one swoje przeło�enie na kwestie wydajno�ci czy zaanga�owania w 

prac�. 
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• Spadek siły i jako�ci wi�zi pomi�dzy pracownikami a organizacj�. Ten skutek pojawia si� 

najcz��ciej wtedy, gdy derekrutacja przeprowadzana jest bez zachowania elementarnych 

zasad szacunku, bez zwracania uwagi na psychologiczne aspekty działa�. Pracownicy trac� 

zaufanie. Zniszczony zostaje obraz firmy, jaki do tej pory mieli w swoich umysłach. Pojawia 

si� strach, �e oni mog� kiedy� te� zosta� potraktowani podobnie. Spada zatem lojalno�� i 

zaanga�owanie, przy czym nie tylko wobec przeło�onych, ale równie� wobec 

współpracowników. 

• Spadaj�c� wydajno�� pracy. Co cz��ciowo wynika z omówionej wcze�niej pogarszaj�cej si� 

jako�ci wi�zi pomi�dzy pracownikami a firm�. Ale ma te� swoj� przyczyn� w tym, i� 

pracownicy coraz wi�cej czasu zaczynaj� sp�dza� na aktywnym poszukiwaniu i wymienianiu 

informacji na temat tego, co si� w firmie dzieje. Im gorzej przygotowana polityka 

informacyjna i komunikacyjna, tym wi�cej czasu pracownicy zaczynaj� sp�dza� na 

nieformalnych spotkaniach i wymianie informacji lub cho�by na plotkowaniu. 

• Koncentracj� kadry kierowniczej na przeprowadzanej derekrutacji i utrat� z zasi�gu wzroku 

planów długoterminowych. Planowanie i wdra�anie działa� derekrutacyjnych staje si� dla 

kierownictwa ogromnym obci��eniem, nie tylko o charakterze administracyjnym, ale te� 

psychologicznym. Po�wi�caj� im znaczne ilo�ci czasu i energii, a przez to zaniedbuj� nadzór 

nad codziennym funkcjonowaniem firmy. Przyjmuj� oni postaw� - najpierw derekrutacja, a 

po jej zako�czeniu firma wróci do normalnego funkcjonowania. Tymczasem jedyn� mo�liw� 

do zaakceptowania strategi� działania jest jednoczesne przeprowadzanie działa� 

derekrutacyjnych i dbało�� o zachowanie normalnego lub jak najbardziej zbli�onego do 

normalnego funkcjonowania cało�ci firmy. 

Celem potwierdzenia powy�szych warto wskaza� na odpowiednie dane statystyczne dotycz�ce 

outplacementu. Analizy przedstawione przez A. Jagiełk� i P. Gniazdowskiego w trakcie 

Mi�dzynarodowego Kongresu Kadry w 2008 roku pokazuj�, �e248
: 

1. W obszarze pozwy i spraw s�dowych wyst�puj� takie korzy�ci jak: 
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− Firmy, które korzystaj� z outplacementu, maj� prawie dwukrotnie mniej pozwów s�dowych. 

− Koszty: minimalnie3-krotne wynagrodzenie i �rednio 10-15 tysi�cy za ewentualne szkody 

moralne oraz 4-6 tysi�ce honorarium prawników. 

2. W obszarze produktywno�ci 

− Firmy z outplacementem: 20% odnotowuje wzrost podczas zmiany. 

− Firmy bez outplacementu: 10% wzrost produktywno�ci. 

3. W obszarze zyskowno�ci 

− Wzrost zyskowno�ci po zmianach 60% firm z outplacementem. 

− 40% bez outplacementu. 

4. Rotacja po zmianie (kolejne 12 miesi�cy) 

− Firmy z outplacementem: poziom stały przez kolejne 12 miesi�cy. 

− Firmy bez outplacementu: wzrost rotacji o 15%. 

5. Satysfakcja pracowników po zmianie 

− Firmy z outplacementem: 44% utrzymuje poziom satysfakcji lub odnotowuje jej wzrost. 

− Firmy bez outplacementu: 11% utrzymuje poziom satysfakcji lub odnotowuje jej wzrost. 

Warto równie� przyjrze� si� wynikom bada�, które zostały przeprowadzone przez Linkage 

w�ród 1200 respondentów, b�d�cych mened�erami działów HR w du�ych mi�dzynarodowych 

organizacjach i małych firm
249

. Podstawowym powodem przeprowadzania outplacementu jest 

poprawa wizerunku przedsi�biorstw. Wyniki tych bada� s� tym bardziej znacz�ce, �e zostały 

przeprowadzone w kilku krajach na �wiecie. Kolejnym bardzo cz�sto wskazywanym powodem jest 

korzy�� wynikaj�ca z redukcji liczby pozwów i roszcze� zwolnionych pracowników wobec byłego 

pracodawcy. Na pi�tym miejscu znajdowało si� wskazanie na wpływ outplacementu na podniesienie 

motywacji do pracy pracowników którzy pozostaj� w organizacji.  
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Wykres 6. Korzy�ci z outplacementu dla firm 

 

	ródło: A. Jagiełka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narz�dzie PR, referat z konferencji 

International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf 

[12.08.2012]. 

 

Podobnie z bada� ankietowych przeprowadzonych przez Pracuj.pl i wirtualne centrum 

doradztwa w karierze – serwis ArchitekciKariery.pl, wynika �e pracodawcy udzielaj� zwalnianym 

pracownikom dodatkowej pomocy przede wszystkim w trosce o wizerunek firmy
250

. Odpowiedzi 

takich udzieliło 67% osób. Ponad połowa jest zdania, �e przyczyn� wprowadzania programów 

outplacementowych w firmach jest strach pracodawców przed negatywnymi opiniami zwalnianych 

pracowników. 

Mniejszo�� ankietowanych wskazuje na inne motywy wprowadzania programów ochronnych 

dla zwalnianych. Co trzeci pytany s�dzi, �e pracodawca dzi�kuje w ten sposób pracownikowi za 

dotychczasow� prac�. Co pi�ta osoba jest przekonana, �e pracodawca chce w ten sposób poprawi� 

motywacj� pracowników, których omin�ły zwolnienia. Niektórzy (16,5%) postrzegaj� outplacement 

jako now� mod�. 
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Wykres 7. Wyja�nienia udzielania pracownikom dodatkowej pomocy w przypadku zwolnienia przez 

pracodawców 
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	ródło: Pracodawcy zwalniaj�, ale rzadko pomagaj�, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009, 

http://cdn2.netpr.pl/getFile.PressRelease.124226.po?oid=168221 [12.08.2012]. 

 

W�ród innych powodów najcz��ciej wskazywano na dwie, zupełnie odmienne przyczyny: ch�� 

pomocyi szacunek wobec zwalnianego pracownika oraz strach przed doniesieniami do Pa�stwowej 

Inspekcji Pracy lub Urz�du Skarbowego, roszczeniami pracowników i presj� zwi�zków 

zawodowych
251

. Niektórzy z ankietowanych wymieniali te� na bardzo osobiste powody 

pracodawców, jak ch�� uspokojenia własnego sumienia. 

Natomiast w badaniu zrealizowanym w ramach projektu „Platforma Nadziei II. 

Przeciwdziałanie wykluczeniu i marginalizacji społecznej” w 2006 roku próbowano ustali�, czy 

zdaniem respondentów pomoc zwalnianym pracownikom pozytywnie wpływa na wizerunek firmy. 

Wszyscy byli jednomy�lni i na to pytanie udzielili pozytywnej odpowiedzi
252

, uznano bowiem �e 

obecnie zaczyna by� „modna” pomoc zwalnianym pracownikom, gdy� to dobrze �wiadczy o osobach 

zarz�dzaj�cych przedsi�biorstwem, je�li troszcz� si� o losy swoich pracowników. 
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Je�li za� chodzi o wyniki bada� prowadzonych przez firm� Dyspersja, realizatorzy bada� 

wychodz�c z zało�enia, �e wpływ outplacementu na zewn�trzny wizerunek przedsi�biorstwa 

powinien by� rozpatrywany w perspektywie długookresowej, a oszacowanie faktycznych efektów 

wizerunkowych przeprowadzonego outplacementu jest trudne, podj�li si� trudu weryfikacji zało�enia 

o korzystnych wizerunkowych efektach outplacementu
253

. 

 

Wykres 8. Oddziaływanie wykorzystania outplacementu na opini� o kontrahencie 

 

	ródło: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instrumentu 

zwi�kszaj�cego potencjał adaptacyjny przedsi�biorstw w województwie kujawsko-pomorskim. Raport 

z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf 

[12.08.2012], s. 44. 

 

Zadali w tym celu pytanie skierowane do pracodawców o wpływ, jaki na postrzeganie przez 

nich kontrahenta zwalniaj�cego pracowników miałaby informacja, �e obj�ł ich tego rodzaju 

wsparciem. Uzyskane wyniki pozwalaj� pracodawcy restrukturyzuj�cemu zatrudnienie spodziewa� 

si�, �e informacja o zastosowaniu outplacementu wywrze pozytywny wpływ na opinie 

przedstawicieli wi�kszo�ci firm, do których dotrze (61% małych, 70% �rednich i 72% du�ych). 
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Skala dotychczasowych efektów wizerunkowych projektów outplacementowych 

przeprowadzonych w województwie kujawsko-pomorskim była ograniczona, ze wzgl�du na mał� 

popularno�� stosowania tego narz�dzia. Udział przedstawicieli przedsi�biorstw, którzy słyszeli o 

przypadkach przeprowadzenia outplacementu w tym regionie, nie przekroczył jednej pi�tej w �adnej 

grupie respondentów (wyniósł 15% w�ród firm małych, 18% w�ród �rednich i 20% w�ród du�ych). 

Respondenci, którzy co prawda słyszeli o przypadkach outplacementu ocenionych negatywnie, 

stanowili grup� bardzo nieliczn�, jednak ich opinie potwierdzaj�, zdaniem autorów bada�, informacje 

uzyskane w badaniu jako�ciowym, o przypadkach przeprowadzania przez niektórych pracodawców 

działa� pozornych, psuj�cych opini� o outplacemencie poprzez wywoływanie wra�enia, �e narz�dzie 

to słu�y wył�cznie uchronieniu pracodawcy przed efektami frustracji zwalnianych pracowników, bez 

udzielenia im rzeczywistego wsparcia. Przedstawiciel �rodowiska przedsi�biorców stwierdził: 

„Najpro�ciej przyprowadzi� psychologa i tego, co podania pisze. Ale jak to jest tylko taka oferta, to 

ludzie to traktuj� jako igraszki, my�l�: ‘co oni z nas tutaj robi� głupków’. Nie ta forma. (...) Ludzie to 

bardzo o�mieszali, irytowało ich i denerwowało, �e �miechy sobie z ludzi robi�”254
. Rozmówca ten 

powiedział równie�, �e w�ród załóg du�ych zakładów pracy, które w przeszło�ci przeprowadzały 

zwolnienia grupowe i w odpowiedzi na protesty załogi udzieliły zwalnianym pracownikom wsparcia 

ograniczonego do nauki pisania CV i skutecznej autoprezentacji, do dzi� mo�e utrzymywa� si� 

niech�� do outplacementu. Równie� przedstawiciele prywatnych instytucji rynku pracy tłumaczyli 

podobnymi przypadkami pojawiaj�ce si� niekiedy bardzo negatywne obiegowe opinie zarówno na 

temat samego outplacementu– postrzeganego jako „zwalnianie w białych r�kawiczkach”, jak i firm, 

które �wiadcz� odpłatnie usługi z tego zakresu
255

. 
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Wykres 9. Ocena przypadków przeprowadzenia outplacementu w województwie kujawsko-

pomorskim 

 

	ródło: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instrumentu 

zwi�kszaj�cego potencjał adaptacyjny przedsi�biorstw w województwie kujawsko-pomorskim. Raport 

z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf 

[12.08.2012], s. 45. 

 

Przypadki niewła�ciwego zastosowania narz�dzi wspieraj�cych nie musz� by� wynikiem 

cynicznej ch�ci uspokojenia nastrojów w zakładzie pracy, ale i mog� wynika� równie� z niewiedzy 

lub braku zasobów potrzebnych do udzielenia prawdziwej pomocy
256

. Niezale�nie od przyczyn, 

zdaniem przedstawiciela organizacji pracodawców, działaj�ce na terenie województwa kujawsko-

pomorskiego instytucje rynku pracy, które dotychczas zajmowały si� outplacementem, oferowały 

raczej namiastk� tej usługi: „Outplacement to jest dziedzina, która musi si� rozpowszechni�. Ona 

dotychczas nie była oferowana w jakim� wi�kszym pakiecie, to były namiastki: psycholog i ucz�cy 

pisania poda�. To była karykatura”. Jak jednak zauwa�yli autorzy badania w niektórych przypadkach 

krytyczna ocena outplacementu mo�e wynika� z niedoceniania znaczenia „mi�kkich” umiej�tno�ci, 

przydatnych na rynku pracy
257
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Jak si� okazało �ródłami, w których starali si� uzyska� informacje o mo�liwo�ci obj�cia 

pracowników zwolnieniami monitorowanymi, były instytucje rynku pracy, zarówno PUP, jak i 

agencje zatrudnienia. Cz��� pracodawców dopiero skonfrontowana z konieczno�ci� restrukturyzacji 

firmy zacz�ła dowiadywa� si� w urz�dach pracy, jakie wsparcie mog� zapewni� zwalnianym 

pracownikom, ale nie wszyscy mieli �wiadomo��, �e istniej� narz�dzia w postaci outplacementu, 

dlatego te� ich poszukiwania nie były w sposób wyra�ny ukierunkowane
258

. Nierzadko chodziło 

raczej o prób� „ratowania” zakładu pracy, a niekoniecznie zapewnienia wsparcia pracownikom, cho� 

jak podkre�lił jeden z badanych, stan zakładu pracy bezpo�rednio przekłada si� na kondycj� 

pracuj�cych tam osób. Informacji na temat mo�liwo�ci wsparcia przedsi�biorstwa, skonfrontowanego 

ze skutkami kryzysu gospodarczego, poszukiwano nie tylko w instytucjach wchodz�cych w skład 

publicznych słu�b zatrudnienia, ale tak�e u władz samorz�dowych oraz w organizacjach 

zrzeszaj�cych pracodawców. Jeden z respondentów relacjonował, �e dowiadywał si� w ró�nych 

instytucjach na temat ewentualnej pomocy dla zakładu pracy, cho� nie dotyczyło to bezpo�rednio 

pracowników: „Ja nie szukałem informacji o pomocy dla pracowników, tylko ogólnie szukałem 

pomocy dla zakładu. Byłem u Prezydenta Miasta, u Wojewody i pó�niej w instytucjach WUP, czy 

[nazwa organizacji pracodawców]. Pytałem, czy nie wiedz� o instytucjach lub �rodkach, które mog� 

wesprze� zakład pracy. Wtedy byłaby to po�rednia pomoc dla pracowników”. 

Na podstawie powy�szych mo�na wyci�gn�� wniosek, �e gdyby poziom wiedzy na temat 

outplacementu był wy�szy, pracodawcy mogliby ju� wcze�niej, nim dojdzie jeszcze do zwolnie�, 

wzi�� to rozwi�zanie pod uwag�, przez co sam proces zwalniania mógłby mie� mniej dramatyczny 

przebieg, a pracownicy we wła�ciwym momencie otrzymaliby wsparcie
259

. 

Nawet przedsi�biorcy, którzy deklarowali ch�� udzielenia zwalnianym pracownikom jak 

najwi�kszej pomocy, przyznawali, �e przed nagłym pogorszeniem si� sytuacji firmy nie poszukiwali 

informacji o sposobach wspierania zwalnianych pracowników i wsparciu ze �rodków publicznych, 
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które mo�na uzyska� na ten cel
260

. Wskazali równie�, �e gdyby takie informacje do nich dotarły, to w 

czasach dobrej koniunktury prawdopodobnie zostałyby zignorowane ze wzgl�du na inne priorytety. 

Podsumowuj�c w�ród kluczowych korzy�ci jakie niesie wprowadzenie programu 

outplacementowego w organizacji wymieni� mo�na: (1) zwi�kszenie prawdopodobie�stwa 

zachowania spokoju w firmie mimo przeprowadzanej restrukturyzacji zatrudnienia, (2) popraw� 

wizerunku firmy na rynku, (3) marketing kadrowy, (4) tworzenie dobrej atmosfery dla dalszych 

działa� restrukturyzacyjnych w�ród pracowników, (5) zmniejszenie prawdopodobie�stwa strajków 

w�ród załogi, (6) popraw� relacji z partnerami społecznymi, a zwłaszcza z działaj�cymi na terenie 

firmy zwi�zkami zawodowymi, (7) bezkosztow� obecno�� w mediach informuj�cych o zachodz�cym 

w organizacji procesie restrukturyzacji, (8) zmniejszenie kosztów zatrudnienia co pozwala 

organizacji osi�gn�� znacz�ce oszcz�dno�ci, (9) utrzymanie motywacji i efektywno�ci pracy w�ród 

pracowników pozostaj�cych w organizacji, (10) opracowanie wytycznych dla polityki personalnej 

firmy na przyszło��. 

7.2.Kluczowe wyzwania firm w realizacji outplacementu 

 

W literaturze przedmiotu zwraca si� uwag� na szereg barier we wdra�aniu outplacementu w 

firmach wynikaj�cych z mo�liwo�ci, postaw oraz ze stereotypowych pogl�dów przedsi�biorców. 

A. Pocztowski wskazuje, i� barierami w stosowaniu outplacementu w polskich firmach s� 

głównie: wysokie koszty takich programów; niech�� kierownictwa wynikaj�ca z niedoinformowania 

i l�ku przed zmianami; nieufno�� pracowników wobec takich przedsi�wzi�� oraz brak ich 

przekonania o po�ytku takich programów
261

. T. Nowogródzka za� dodaje nast�puj�ce bariery: 

czasochłonno�� przygotowania i realizacji; niezgodno�� pomi�dzy potrzebami poszczególnych osób, 

a standardowymi procesami; uznanie zró�nicowania oferty jako niesprawiedliwe; problemy 

organizacyjne; zbyt mał� aktywno�� pracowników w realizacji projektu oraz postaw� roszczeniowa z 
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ich strony zwi�zan� z ci�głym domaganiem si� nowych szkole�262
. Według M. Sidor-Rz�dkowskiej 

barierami po stronie firm s� tak�e: zbyt pó�ne rozpocz�cie programu; brak komunikacji w procesie 

przekształce� przedsi�biorstwa; niedopasowanie programu do specyfiki osób nim obj�tych; oraz 

trudno�ci w kontaktach mi�dzy prowadz�cymi outplacement i zwalnianymi pracownikami
263

. 

W uzyskaniu korzy�ci z outplacementu mo�e pomaga� lub przeszkadza� skorzystanie z usług 

zewn�trznej firmy doradczej, która mo�e przygotowa� i przeprowadzi� proces outplacementu
264

. Do 

zalet takiego rozwi�zania nale�y: z reguły łatwiejszy kontakt osób z zewn�trz ze zwalnianymi 

pracownikami; posiadanie specjalistycznych kompetencji i do�wiadcze� w�ród konsultantów; 

posiadanie przez firm� doradcz� bazy informacyjnej dotycz�cej specyficznych kwestii 

outplacementu. Wady i ryzyka wynikaj� za� z: powstawania wra�enia, �e kierownictwo 

przedsi�biorstwa uchyla si� od odpowiedzialno�ci; ryzyka niewystarczaj�cych kompetencji firmy 

doradczej; braku wiedzy o specyfice kultury organizacyjnej przedsi�biorstwa ograniczaj�cego 

zatrudnienie; oraz dost�pu osób z zewn�trz do poufnych informacji. 

Ponadto trudno�ci w osi�gni�ciu korzy�ci z outplacementu dla przedsi�biorstwa mog� wynika� 

z popełnienia wielu mo�liwych bł�dów w procesie budowy społecznego planu restrukturyzacji. A. 

Ludwiczy�ski przybli�a dziewi�� ich typów
265

:  

1. Brak dostatecznej diagnozy organizacji i jej zasobów ludzkich a nast�pnie podejmowanie działa� 

w oparciu o niedostateczn� liczb� informacji niezb�dnych do prawidłowego opracowania planu 

społecznego restrukturyzacji; 

2. Podj�cie budowy planu społecznego restrukturyzacji bez jasnego planu strategicznego 

restrukturyzacji, który powinien tworzy zało�enia dla wyboru i stosowania pewnych metod i 

�rodków wspomagania pracowników; 

3. Niewł�czenie w proces budowy planu kadry kierowniczej, w szczególno�ci bezpo�rednich 

przeło�onych pracowników; 
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4. Brak współpracy i negocjacji planu z partnerami społecznymi szczególnie w pierwszym etapie 

jego tworzenia; 

5. Niepełne rozeznanie potrzeb i mo�liwo�ci pracowników a w konsekwencji proponowanie 

rozwi�za� niedostatecznie wykorzystuj�cych ich potencjał i aktywno��; 

6. Ograniczenie racjonalizacji do „liczby miejsc do zlikwidowania” zamiast po��danej struktury 

zatrudnienia uwzgl�dniaj�cej niezb�dne kompetencje przyszłych pracowników; 

7. Stosowanie znanych metod redukcji zatrudnienia jak np. Wcze�niejsze emerytury a nie metod 

zło�onych i bardziej opłacalnych w długim okresie; 

8. Nieodpowiednie kompetencje członków zespołów tworz�cych społeczny plan restrukturyzacji; 

9. Nieuwzgl�dnienie lub nieprecyzyjne obliczenie kosztów adaptacji zawodowej pracowników 

pozostaj�cych w przedsi�biorstwie i odchodz�cych z niego. 

Podsumowuj�c wdro�enie programu outplacementowego mo�e natrafia� na bariery zarówno po 

stronie samego pracodawcy, jak i pracowników. W�ród czynników, które mog� ogranicza� 

stosowanie działa� outplacementowych przez przedsi�biorstwa, a z drugiej utrudnia� ich realizacj�, 

je�li ju� dana firma zdecyduje si� na ich przeprowadzenie, wymieni� mo�na m.in.: (1) brak �rodków 

finansowych na pokrycie kosztów outplacementu; (2) nieodpowiednio przeprowadzon� kampani� 

informacyjn� nt. outplacementu w firmie - niedoinformowanie pracowników na temat powodów i 

sposobu wprowadzania outplacementu; (3) brak wybranego przez pracowników przedstawiciela 

załogi oddelegowanego do kontaktów z zarz�dem przedsi�biorstwa; (4) niedostateczne 

poinformowanie pracowników o mo�liwo�ciach uzyskania wsparcia; (5) nieprzeprowadzenie 

rozmów przez kadr� kierownicz� z pracownikiem, który ma odej�� z pracy; (6) niedostateczn� 

znajomo�� dost�pnych rozwi�za� w zakresie adaptacyjno�ci przedsi�biorstw; (7) brak umiej�tno�ci i 

praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe działu kadr w firmie; (9) brak 

do�wiadczenia w pozyskiwaniu �rodków z UE przez firm�; (9) pogarszanie si� kondycji 

przedsi�biorstwa; (10) brak zast�pstwa dla pracownika korzystaj�cego ze wsparcia (np. szkol�cego 

si�); (11) udział w działaniach outplacementowych koliguje z prac�, gdy� s� one prowadzone w 

godzinach pracy. 



 

 

Przedsi�biorstwo podejmuj�ce si� przeprowadzenia działa� outplacementowych winno liczy� 

si� z faktem, i� mog� wyst�pi� równie� bariery w ich wdra�aniu, które zwi�zane s� z postawami 

pracowników organizacji. W�ród barier, które mo�na wskaza� po stronie pracowników firmy 

wskaza� mo�na przede wszystkim biern� postaw� osób zwalnianych, co oznacza, �e zwalniani 

pracownicy mog� przejawia� niskie zainteresowanie oferowanymi formami wsparcia, które ich 

aktywno�ci. Innym problemem mo�e by� niedostateczna �wiadomo�� korzy�ci płyn�cych z 

przeprowadzenia outplacementu. Pracownicy mog� wykazywa� niskie zainteresowanie 

mo�liwo�ciami przekwalifikowania si�, co wi��e si� z innym problemem jakim jest niski potencjał 

adaptacyjny pracowników zagro�onych zwolnieniem - znaczna cz��� zwolnie� dotyczy zawodów 

podstawowych. 

Działania outplacementowe jakie podejmuj� przedsi�biorstwa mog� by� wspierane przez 

instytucje rynku pracy. Cz�sto jednak utrudnieniem jest fakt, �e w regionie wyst�puje zbyt mała 

liczba podmiotów zarejestrowanych w regionie jako agencje zatrudnienia. Ponadto nawet te istniej�ce 

podmioty rynku pracy cz�sto maj� niewielkie do�wiadczenie we prowadzaniu projektów 

outplacementowych. Cz�sto równie� mo�na wskaza� na brak dost�pu do specjalistów, ograniczenia 

kadrowe powiatowych urz�dów pracy i innych instytucji rynku pracy. Innym powa�nym problemem 

jest brak standardów stosowanych w procesach outplacementu. Ponadto nale�y dostrzec problem 

jakim mo�e by� brak współpracy ró�nych instytucji działaj�cych w obszarze wspierania osób 

bezrobotnych i rozwoju przedsi�biorczo�ci.  

W�ród innych barier na które mog� napotka� podmioty decyduj�ce si� na wprowadzenie 

działa� outplacementowych, a które nie s� zale�ne ani od przedsi�biorstwa, ani od jego 

pracowników, czy instytucji rynku pracy, mo�e by� niski poziom �wiadomo�ci społecznej nt. 

korzy�ci z outplacementu. Mo�na te� wskaza� na zł� opini� na temat wyników stosowania 

outplacementu, czy te� przepisy prawne utrudniaj�ce agencjom zatrudnienia udział w projektach 

dofinansowanych ze �rodków UE polegaj�cych na doradztwie zawodowym.  

Zasadne jest przypuszczenie, i� w przypadku małych i �rednich przedsi�biorstw mog� nie 

wyst�powa� bł�dy zwi�zane z konsultowaniem planów ze zwi�zkami zawodowymi. Niemniej jednak 



 

 

wydaje si�, �e s� bardziej nara�one na wyst�pienie wszystkich pozostałych bł�dów z uwagi na brak 

lub zaw��enie zada� działów personalnych oraz cz�sto ograniczony i mniej strategicznie pojmowany 

proces zarz�dzania rozwojem przedsi�biorstwa, w tym dost�pem do wył�cznie rynku lokalnego lub 

regionalnego. 

 

8. Wnioski – bariery, potrzeby, czynniki rozwoju 

 

Na podstawie przeprowadzonych analiz zastanych danych ze �ródeł wtórnych płyn� nast�puj�ce 

wnioski co do barier, potrzeb i czynników wdra�ania działa� outplacementowych w 

przedsi�biorstwach. 

 

8.1. Bariery wdra�ania outplacementu 

 

1. Istotn� barier� rozwoju działa� o charakterze outplacementowym jest bardzo ograniczona 

znajomo�� zagadnienia w�ród przedsi�biorców. 

 

2. Brak wiedzy na temat rodzajów narz�dzi outplacementu zniech�ca podmioty do stosowania 

programów outplacementowych, szczególnie �e najcz��ciej s� one kojarzone z wysokimi 

kosztami realizacji.  

 

3. Przedsi�biorstwa bardzo cz�sto jako podstawowy sposób radzenia sobie w sytuacji 

kryzysowej w pierwszej kolejno�ci stosuj� metod� jak� jest redukcja zatrudnienia. Niestety 

działania tego typu, szczególnie je�li chodzi o małe podmioty, s� realizowane w trybie 

natychmiastowym i nie przekładaj� si� na �adn� długoterminow� strategi� działania. W 

konsekwencji brak strategii, a co za tym idzie przeanalizowania nast�pstw zwolnie�, prowadzi 

do rozstania z pracownikiem w atmosferze konfliktu, a takie nieprzemy�lane decyzje 

prowadz� do utraty dobrych relacji zarówno z odchodz�cym pracownikiem, jak i nadal 

zatrudnionymi. 



 

 

 

4. Przedsi�biorstwa cz�sto podejmuj� decyzj� o zwolnieniach, gdy ich sytuacja finansowa 

utrudnia lub uniemo�liwia ju� wykorzystanie programów outplacementu. Zauwa�a si� tak�e 

niedostatek podejmowania analiz mo�liwo�ci wykorzystania szeregu instrumentów 

stabilizacji zatrudnienia lub jego okresowej redukcji. 

 

5. Przeszkod� w stosowaniu outplacementu jest posługiwanie si� przez przedsi�biorców głównie 

takimi kryteriami wyboru pracowników do zwolnie� jak ich wiek i sta� pracy. Wi��e si� je ze 

stosowaniem sprawdzonych i najbardziej znanych technik redukcji zatrudnienia takich jak 

wcze�niejsze emerytury, odej�cia dobrowolne i zwolnienia przed okresem ochronnym. 

Wykorzystuj�c te kryteria i techniki pracodawcy ignoruj� racjonalne kryteria 

efektywno�ciowe i stosowanie systemów ocen pracowniczych. 

 

6. Outplacement rzadko jest postrzegany, jako element strategii zwi�kszania elastyczno�ci 

organizacji oraz jej dostosowywania do utrzymywania konkurencyjno�ci w warunkach ryzyka 

i niepewno�ci w jej otoczeniu. Przedsi�biorcy nie dostrzegaj�c korzy�ci z outplacementu i 

jego powi�zania z mo�liwo�ci� modelowania całej struktury zatrudnienia oraz stosuj�c 

tradycyjne techniki zwolnie� cz�sto sprawiaj�, �e te działania nie przynosz� pozytywnych 

efektów i staj� si� nowymi barierami w rozwoju przedsi�biorstwa. 

 

7. Szybkie rozstania z pracownikami bardzo cz�sto prowadz� do sytuacji utraty kompetencji 

pracowników – zarówno zwalnianych, jak i pozostaj�cych w firmie. Rozwi�zanie umowy w 

nieprzemy�lany i dora�ny sposób sprawia, �e pracodawca zamyka sobie mo�liwo�� 

ponownego nawi�zania współpracy z dan� osob� – specjalist� w konkretnej dziedzinie, w 

sytuacji poprawy sytuacji przedsi�biorstwa.  

 



 

 

8. Barier� w stosowaniu outplacementu mo�e by� brak specjalnych działów odpowiedzialnych 

za prowadzenie polityki personalnej w organizacjach. Dotyczy do głównie małych i �rednich 

przedsi�biorstw. 

 

9. Uregulowania prawne nie bior� pod uwag� małych przedsi�biorstw, które w razie zwolnienia 

pracowników najcz��ciej nie otrzymuj� wsparcia w ich „łagodnych zwolnieniach”. 

 

8.2. Potrzeby wdra�ania outplacementu 

 

1. Outplacement jest traktowany jako zadanie dla komercyjnych firm konsultingowych. Rzadko 

podkre�la si� mo�liwo�� współpracy mi�dzysektorowej z partnerami z sektorów publicznego i 

pozarz�dowego. Za zasadne uznaje si� zatem szczególnie wspieranie realizacji programów 

outplacementu nie tylko przez podmioty komercyjne, ale równie� w oparciu o potencjał 

organizacji pozarz�dowych. Istotne jest w szczególno�ci wykorzystanie mo�liwo�ci 

podmiotów gospodarki (ekonomii) społecznej, które mog� m.in. oferowa� zaj�cia na czas 

znalezienia nowej pracy, pomaga� w jej poszukiwaniach i przekwalifikowaniu pracowników 

oraz tworzy� nowe miejsca pracy zorientowane na realizacj� celów społecznych. 

 

2. Rzadko podkre�la si�, �e outplacement stanowi niewykorzystan� cz��� koncepcji społecznej 

odpowiedzialno�ci biznesu. Poprzez jego stosowanie przedsi�biorstwa mog� przyczyni� si� 

do tworzenia warto�ci i ekonomicznej, i społecznej a przez to by� lepiej postrzegane przez 

klientów i kontrahentów. Nieuwzgl�dnianie tej perspektywy sprawia, i� zwolnienia 

pracowników s� traktowane jako sprawa wewn�trzna firmy, podczas gdy dotycz� tak�e jej 

otoczenia i działa� jej interesariuszy. 

 

3. Brakuje przykładów dobrych praktyk stosowania programów outplacementu w małych i 

�rednich przedsi�biorstwach. W dost�pnych badaniach i literaturze przedmiotu zwolnienia 

monitorowane s� opisywane głównie na przykładzie działalno�ci du�ych przedsi�biorstw 



 

 

 

8.3. Czynniki rozwoju outplacementu 

 

1. Istotnym czynnikiem rozwoju usług outplacementu jest wprowadzanie przez podmioty 

�wiadcz�ce tego typu usługi szeregu narz�dzi, które bazuj� na technologiach 

informatycznych. W ten sposób dzi�ki realizacji wielu usług zdalnie mo�liwe jest obni�enie 

kosztów realizacji cz��ci usług outplacementowych.  

 

2. Istnieje wiele instrumentów i modeli outplacementu, które mog� by� dostosowywane do 

mo�liwo�ci i celów poszczególnych podmiotów gospodarczych. Istotne jest ograniczanie 

nieufno�ci, co do outplacementu poprzez przyst�pne promowanie jego mo�liwo�ci i 

wynikaj�cych z niego korzy�ci oraz sposobów finansowania. 

 

3. Coraz wi�cej działa� w ramach Europejskiego Funduszu Społecznego jest po�wi�cone takim 

projektom, których celem miałoby by� wspieranie osób nie tylko bezrobotnych, ale te� 

zagro�onych bezrobociem, ubóstwem i wykluczeniem społecznym. To sprawia, �e 

przedsi�biorstwa mog� finansowa� działania outplacementowe ze �rodków unijnych.  
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