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WPROWADZENIE

Gospodarka Unii Europejskiej stoi w obliczu najwigkszego w jej
historii kryzysu, ktéry wymusi w najblizszych latach restrukturyzacje
20% firm, w tym zwolnienia grupowe i wzrost bezrobocia. Czerpanie z
doswiadczen innych krajow w zakresie wprowadzania dziatan outplace-
mentowych daje wojewoddztwu podlaskiemu szanse szybszego pokona-
nia trudnosci i nadrobienia zaleglosci. Oczywiscie organizacje nie moga
bez refleksji wdraza¢ doswiadczenia innych krajow, zasadne jest raczej
wypracowanie nowych rozwigzan w zakresie wdrazania programu out-
placementu, dostosowanych do potrzeb polskich przedsigbiorstw.

Programy takie sktadaja si¢ zarowno z doradztwa zawodowego,
szkolenia czy posrednictwa pracy, jak i ze wsparcia psychologicznego.
Realizacja kompleksowych programow outplacementu zwicksza efek-
tywno$¢ wsparcia. Jednak by prawidtowo przygotowac¢ taki program,
niezb¢dne jest zrozumienie specyficznych potrzeb odbiorcy outplace-
mentu oraz dostosowanie do nich specyficznych instrumentéw, O moze
zwigkszy¢ efektywno$¢ samego outplacementu.

Jak si¢ okazuje, w warunkach polskich najczesciej dziatania out-
placementowe skierowane sg na pracownika, co zwykle prowadzi do
przesunigcia akcentu ze wsparcia firmy na profilaktyke bezrobocia, a w
zwigzku z tym niewiele maja one wspolnego ze wsparciem restruktury-
zacji firmy. Taka sytuacja sprawia, ze firmy coraz cze$ciej rozumieja
outplacement jako odprawe dla pracownika, poprawiajaca ich relacje ze
zwigzkami zawodowymi. Dorazne roztadowanie napie¢ spotecznych i
ochrona wizerunku firmy nie moze jednak by¢ celem outplacementu,
ktéry zawsze musi kreowaé dlugofalowe korzysci dla rynku pracy.

Na rynku brak ogoélnodostepnych narzedzi oceniajgcych poten-
cjal do zmiany w oparciu o istniejgce w firmie kompetencje. Dostepne
ustugi sa kosztowne, przez co pomijane w kryzysie. Podobnie, jesli cho-
dzi o ogodlnodostgpne narzedzia budowania strategii zmiany w kryzysie.
W efekcie firmy nie modernizujg sie, lecz ograniczaja swoja dziatalnosc,
zwickszajac bezrobocie i tracgc sity na pokonanie kryzysu.

W kontekscie powyzszych konieczne jest wypracowanie ogol-
nodostepnych narzedzi, ktoére pozwolilyby z jednej strony na wypraco-



Wprowadzenie

wanie przez kazda organizacje jej modelu samodzielnego uczenia sig.
Niezbedne sg narzedzia zarzadzania kompetencjami firmy w obliczu
zmiany, jak réwniez i takie, ktore pozwolilyby organizacjom na wypra-
cowanie dostepnych narzedzi ewaluacyjnych umozliwiajacych samooce-
ne i diagnozg¢ kompetencji w firmie.

Trafne rekomendacje w zakresie najbardziej wlasciwych form
narzedzi do tworzenia programow outplacementowych w wojewodztwie
podlaskim wymagaly dokonania wstepnej diagnozy aktualnego stanu
wiedzy na ten temat wsrod przedstawicieli pracodawcow, jak i pracow-
nikow. W zwigzku z powyzszym przeprowadzone zostaly badania i
opracowano niniejsza publikacje. Zostata ona przygotowana na podsta-
wie wynikow badan ilo§ciowych i jako$ciowych, ktére zostaty przepro-
wadzone od pazdziernika do grudnia 2012 r. w ramach projektu ,,PI-
PWP: INNOWACJE NA ZAKRECIE — testowanie i wdrazanie no-
wych metod outplacementu”, realizowanego na zlecenie Wojewodz-
kiego Urzedu Pracy w Biatlymstoku, w ramach dziatania 8.1 Rozwdj
pracownikow i przedsigbiorstw w regionie, poddziatanie 8.1.1 wspiera-
nie rozwoju kwalifikacji zawodowych i1 doradztwo dla przedsigbiorstw,
wspotfinansowanego ze $rodkow Unii Europejskiej w ramach Europej-
skiego Funduszu Spotecznego.

Glownym celem badan, ktorych wyniki zostaty przedstawione w
tej publikacji, byto zidentyfikowanie barier i potencjatéw rozwoju na-
rzedzi outplacementowych: diagnostycznych, szkoleniowych oraz do-
radczych, w podlaskich przedsigbiorstwach. W pierwszej kolejnosci
zostaly zrealizowane badania polegajace na analizie danych zastanych
metoda desk research. Nastepnie przeprowadzono badania iloSciowe
(metoda CATI) oraz jako ich uzupehienie badania jakosciowe z zasto-
sowaniem metody zogniskowanych wywiadow grupowych (FGI) i in-
dywidualnych wywiadow pogtebionych (IDI). W badaniach CATI wérod
przedstawicieli przedsigbiorstw wzigto udziat 200 osob, podobnie w
badaniach przy zastosowaniu tej metody, ktore zostaly przeprowadzone
wsérod pracownikéw organizacji, zostato przeprowadzone 200 wywia-
dow. Ponadto przeprowadzono 6 FGI wsrod przedstawicieli przedsie-
biorstw i 0s6b pracujacych jako psycholodzy, doradcy i trenerzy, takze
jako pracownicy firm. Zas 6 wywiadow pogtebionych (IDI) przeprowa-
dzono z przedstawicielami instytucji rynku pracy oraz przedsi¢biorcami.

Monografia sktada sie z pieciu rozdziatow. Pierwszy z nich zo-
stal pos§wiecony teoretycznym aspektom outplacementu. Zostalo w nim
zdefiniowane to pojgcie. Poza tym przedstawiono podstawowe uregulo-
wania prawne w tym zakresie, a takze ukazano przebieg procesu i narze-
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dzia, jakie mozna stosowa¢ w ramach dziatan outplacementowych. W
kolejnych dwdch rozdziatach zostaly przedstawione zagadnienia outpla-
cementu z punktu widzenia organizacji oraz jej pracownikow. W roz-
dziale drugim skupiono si¢ na tych cechach procesu outplacementu, kto-
re sg kluczowe dla przedsicbiorstw. Ukazano wptyw dziatan outplace-
mentowych na zapobieganie utracie kompetencji kluczowych oraz uka-
zano kryteria, wedlug ktorych sa najczgéciej podejmowane decyzje
zwigzane ze zwalnianiem pracownikdéw. Przedstawiono, jakiego rodzaju
korzysci moga z outplacementu uzyskac przedsigbiorcy oraz jakie prze-
szkody stoja na drodze do osiagniecia ich. W rozdziale trzecim skupiono
si¢ na outplacemencie z perspektywy pracownika organizacji. Zwrocono
uwagg na znaczenie pracy zawodowej w zyciu kazdego czlowieka.
Przedstawiono czynniki, ktore wptywaja na efektywnoS$ci zasoboéw pracy
w organizacji. Ukazano ponadto, jakie konsekwencje niesie stan bezro-
bocia zar6wno dla samych bezrobotnych, jak i spoteczenstwa. Poza tym
zaprezentowano czynniki, ktore ksztaltujg postawy osdb bezrobotnych
wobec aktywnosci zawodowej. Nastepnie wskazano korzysci, jakie w
konteks$cie sytuacji zwalniania pracownikow moze nie$¢ realizacja pro-
jektéw programow outplacementowych. W rozdziale czwartym opraco-
wania uwaga zostata poswigcona wynikom badan, jakie przeprowadzono
wsérod przedstawicieli organizacji. Przedstawiono stan wiedzy respon-
dentéw na temat outplacementu, jego form i korzysci, jakie moga ptynaé
z wdrazania go. Dokonano ponadto analizy wynikow badan na temat
barier, jakie sa dostrzegane przez podlaskich przedsigbiorcow. Nastgpnie
ukazano, jaki jest zdaniem badanych wptyw wsparcia doradczego, dzia-
fan z zakresu restrukturyzacji i potrzeb szkoleniowych, na rozwoj pro-
gramow outplacementowych. Podobnie w rozdziale ostatnim — pigtym —
przedstawiono wyniki badan ilosciowych i jakosciowych. Respondenci
bedacy pracownikami lub bytymi pracownikami przedsigbiorstw, a takze
przedstawiciele instytucji wspierajacych rynek pracy, zostali zbadani pod
katem ich stanu wiedzy na temat outplacementu oraz jego narzedzi. Py-
tano ich ponadto, podobnie jak przedstawicieli firm, o korzysSci i bariery
z wdrazania outplacementu. Natomiast w przedostatniej czesci tego roz-
dziatu skupiono si¢ na czynnikach z zakresu doradztwa zawodowego,
wsparcia psychologicznego i szkolen, ktére moglyby przyczynié si¢ do
wdrozenia programéw outplacementowych. Kazdy z podrozdziatow
koniczg wnioski oraz rekomendacje wazne z punktu widzenia specyfiki
wdrazania outplacementu.

Wnhnioski uzyskane z przeprowadzonych analiz mogg by¢ odnie-
sione do problematyki outplacementu w wojewddztwie podlaskim, jed-
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nakze znaczna ich czg$¢ takze powinna by¢ rozpatrywana z punktu wi-
dzenia problematyki rozwoju outplacementu w Polsce.

Magdalena Klimczuk-Kocharnska



ROZDZIAL 1

OUTPLACEMENT JAKO INSTRUMENT
WSPOMAGANIA FUNKCJONOWANIA RYNKU
PRACY

1.1. Istota outplacementu

Termin ,,outplacement” stanowi potaczenie dwoch angielskich
stow: out oraz placement. Pierwsze stowo — out— ttumaczone jest jako
»poza, na zewngtrz”. Stowo placement oznacza ,,umiejscowienie,
umieszczenie”. Lacznie oba oznaczajg w jezyku polskim ,,umiejscowie-
nie na zewnatrz” zwalnianych pracownikow lub ich ulokowanie na no-
wych stanowiskach pracy poza przedsigbiorstwem dotychczasowego
pracodawcy.

W literaturze przedmiotu spotka¢ si¢ mozna z takimi okresle-
niami, jak: job search counseling services, co mozna ttumaczy¢ jako
,ustugi w zakresie poszukiwania pracy”; career management counseling,
czyli ,,doradztwo z zakresu zarzadzania karierg zawodowsa”; lub career
transition services, ktore w jezyku polskim znaczy ,,zarzadzanie zmia-
nami w karierze”. Ponadto funkcjonujg pojecia: career planning — pla-
nowanie kariery, career change coaching — wspomaganie zmian w karie-
rze zawodowej. Inne terminy, ktore sg bliskie powyzszym, to executive
outplacement czy executive career coaching. Sag to dziatania outplace-
mentowe odnoszgce si¢ do kadry kierowniczej organizacji'.

W jezyku polskim najczgéciej stosuje sie¢ zamiennie pojecia
,outplacement” i ,,zwolnienia monitorowane”. Spotykane sa rowniez
nastgpujace okreslenia: ,,system tagodnych zwolnien”, ,,kompleksowa
pomoc udzielana osobom zwalnianym”, ,wsparcie pracodawcy i pra-
cownika w okresie restrukturyzacji”, ,,program adaptacji zawodowej”,
»program aktywizacji zawodowej”, ,program kontynuacji karie-

YPodrecznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Mini-
sterstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2010, s. 10.
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ry”?.Mozna tez spotka¢ si¢ z uzyciem pojecia ,,derekrutacja”, rozumia-

nym jako ,,wytrudnianie”, zamiast zwalniania pracownikow.

Podobnie jak zidentyfikowanie wtasciwego pojecia, tak i zdefi-
niowanie jego zawarto$ci okazuje si¢ by¢ nietatwym zadaniem, ze
wzgledu na liczne definicje wystgpujace w literaturze przedmiotu. W
zasadzie jednak outplacement moze by¢ rozumiany jako zwolnienia,
ktérym towarzyszy podejmowanie przez organizacje¢ dziatan stuzacych
pomoca odchodzacym pracownikom. Sa to przede wszystkim: doradz-
two, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy. Dzieki
temu mozliwe jest ztagodzenie skutkéw odejscia takich osob z pracy.

L. Konarski podkresla, ze w sytuacji koniecznos$ci przeprowa-
dzenia redukcji zatrudnienia uruchomienie programu outplacementu
zapobiega lub znacznie ogranicza niezdrowa konkurencje i konflikty
wsrod zagrozonych zwolnieniem pracownikow. Ponadto pozwala nadzo-
rowac¢ ich zachowania w trakcie trwania okresu wypowiedzenia, zmniej-
sza poczucie zagrozenia, frustracji i niepowodzenia wérdd zwalnianych.
Ze strony dotychczasowego pracodawcy zwalniany otrzymuje wsparcie
w postaci rekomendacji, dodatkowych porad i szkolen. Ma mozliwo$é
skorzystania z ustug profesjonalistow, rzetelnie przygotowanych analiz
rynku pracy, ocen rozwoju branz, sytuacji gospodarczej kraju, trendow
rozwojowych, zapotrzebowania na okreslonych specjalistow?. J. Struzy-
na i E. Madej, podobnie do powyzszego, zwracaja uwage, ze outplace-
ment to grupa zorganizowanych przez profesjonalistow dziatan, jedno-
czesnie jednak podkres$laja, ze sa one najczesciej finansowane i autory-
zowane przez firme¢ zwalniajacg pracownikow, ktora ma pomoc zwal-
Nianym w oswojeniu si¢ z nowa sytuacja i skutecznym ulokowaniu si¢ w
interesujagcym dla nich nowym miejscu pracy”.

W stowniku ,,Szczegdtowego Opisu Priorytetow Programu Ope-
racyjnego Kapitat Ludzki” outplacement zdefiniowany zostal wtasciwie
poprzez instrumenty, przy pomocy ktorych moze by¢ prowadzony, gdyz

2 A. Binda, Skqd pochodzi i jak zmienia si¢ pojecie outplacementu, L.Grant HR Consul-
ting, www.Igrant.com/skad-pochodzi-i-jak-zmienia-sie-pojecie-outplacement-
[8.08.2012].

3 J. Borkowski, M. Dyrda, L. Konarski, B. Rokicki, Czlowiek w organizacji. Podreczny
stownik psychologii, zarzqdzania i dziedzin pokrewnych, Elipsa, Warszawa 2001, s. 90,
[eyt. za:] M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a politvka personalna firmy,
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 111.

* J. Struzyna, E. Madej, B. Stoklosa, Przewodnik po outplacement, Rudzka Agencja
Rozwoju Inwestor, Ruda Slaska 1999, [cyt. za:] Podrecznik outplacementu w ramach
Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, op. Cit., s. 6.
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Outplacement jako instrument wspomagania funkcjonowania rynku pracy

sa to ,,Ushlugi rynku pracy $wiadczone na rzecz pracownika, bedacego w
okresie rozwigzania umowy o prace lub zagrozonego wypowiedzeniem.
Outplacement moze obejmowaé w szczegdlnosci: doradztwo zawodowe
i psychologiczne, pomoc w znalezieniu howego miejsca pracy, finanso-
wanie szkolen, kursow doszkalajacych, pomoc w zmianie miejsca za-

mieszkania, $rodki na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej™™.

Inne podejscie proponuje M. Armstrong, wedtug ktorego zwol-
nienia monitorowane to programy, ktore majg wspiera¢ zwalnianych
pracownikéw poprzez doradztwo, pomoc w ponownym okreslaniu moz-
liwosci rozwoju swojej kariery i celow pracy oraz zapewnienie wskazo-
wek dotyczacych osiggania tych celow®. M. Juchnowicz okre$la za$ out-
placement szerzej, bez wskazywania stosowanych instrumentow, jako
»zaplanowany program dziatan, ktorego celem jest skuteczne zarzadza-
nie programem zwolnien pracownikow oraz ograniczenie wplywu nega-
tywnych skutkow decyzji personalnych na oceng i reputacje firmy w jej

otoczeniu biznesowym’”.

Jeszcze szersza i bardziej szczegdtowa definicje proponuje K.
Makowski, twierdzac, iz outplacement to: ,system wszechstronnej i
kompleksowej opieki: menedzerskiej, organizacyjno-prawnej, instytu-
cjonalnej, psych-socjologicznej, a w razie potrzeby — rowniez medycznej
nad osobami zwalnianymi z pracy, majacy na celu ograniczanie wszel-
kiego rodzaju dolegliwych skutkéw redukcji zatrudnienia i w maksymal-
nym stopniu utatwiajgcy im przysztg aktywizacje zawodowaq™™.

Przy probach definiowania outplacementu zwraca uwage fakt, ze
dziatania te majg przede wszystkim na celu ztagodzenie skutkoéw restruk-
turyzacji zatrudnienia i zwigzanych z tym zwolnien pracownikoéw. Wy-
nika z powyzszych, ze outplacement to nowoczesny instrument, ktory
wspomaga funkcjonowanie rynku pracy. Jego rolg jest z jednej strony
pokonanie stresu wywotanego utratg lub brakiem zatrudnienia. Z drugiej

S Szczegolowy opis priorytetéw Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, Warszawa
2010, s. 346.

® M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow
2007, s. 426.

" M. Juchnowicz, Qutplacement kompetencji jako sposéb poprawy elastycznosci kapitatu
ludzkiego, [w:] M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w orga-
nizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 176.

8 K. Makowski (red.), Zarzqdzanie pracownikami. Instrumenty polityki personalnej,
Poltext, Warszawa 2001, s.167, [cyt. za:] A. Ludwiczynski, Alokacja zasobow ludzkich w
organizacji, [w:] H. Krol, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Two-
rzenie kapitatu ludzkiego organizacji, op. Cit., . 225.
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za$ — stymulowanie do sprawnego wejscia na zewnetrzny rynek pracy.
Programy outplacementowe prowadzone sg przez specjalistow z obszaru
kreowania zmiany: doradcéw zawodowych, posrednikéw pracy, psycho-
logow i innych®.

Wedhug A. Pocztowskiego istota outplacementu jest dostarczenie
przez pracodawce zwalnianym pracownikom wsparcia wykraczajacego
poza $wiadczenia wynikajace z obowigzujacego prawa pracy™. Podobnie
J. Religa i A. Kicior twierdza, iz: ,,rola outplacementu jest stymulowanie
do sprawnego wejscia na zewnetrzny rynek pracy i pokonania stresu,
wywolanego utrata badz brakiem zatrudnienia. Idea zwolnien monitoro-
wanych jest taka, ze pracodawca oferuje co$ wigcej niz standardowe,
minimalnie wymagane przez powszechnie obowigzujace przepisy prawa
pracy $wiadczenia™!. Zwolnienia monitorowane majg tagodzi¢ skutki
odejscia z pracy, aktywnie wspiera¢ zwalniane osoby oraz wywierac¢
pozytywny wptyw na pracownikéw pozostajacych w firmie. W zalezno-
$ci od wlasciwosci moga to by¢ programy dzielone np. na indywidualne
i grupowe, wewnetrzne i zewnetrzne, waskie i szerokie, akcyjne i syste-
matyczne. Zwolnienia monitorowane stanowig przyklad strategii ,,wy-
grana-wygrana”, gdyz korzysci maja z nich czerpa¢ i pracodawca, i pra-
cownik, poprzez ukierunkowanie dzialan na przysztos¢, wyeksponowa-
nie porady i pomocy, a nie roszczen oraz utatwienie odreagowania sytu-
acji kryzysowej*.

Jak zauwaza A. Ludwiczynski, outplacement ma stanowi¢ inwe-
stycje gwarantujaca porozumienie spoteczne®™. Program taki ma tagodzi¢
negatywne emocje towarzyszace zmianom organizacyjnym, zmniejszac
ryzyko powstania otwartych konfliktow, ogranicza¢ spadek wydajnosci
pracy i ryzyko odejscia z firmy najbardziej wartosciowych pracowni-
kow. Podobnie K. Schwal i K.G. Seipel podkreslaja, ze outplacement
oferuje mozliwos¢ ,,zgodnego z umowa spoteczng” zwolnienia zastuzo-
nych pracownikow, w rezultacie ktérego powinno dojs¢ do dynamiczne-

® J. Religa, A. Kicior, Outplacement jako wyspecjalizowana ustuga doradcza w kontek-
Scie polskich uwarunkowan prawnych, spolecznych i ekonomicznych, ,,Edukacja Usta-
wiczna Dorostych” 2/2010, s. 105.

0 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,
Warszawa 2007, s. 168-169.

1], Religa, A. Kicior, Outplacement jako wyspecjalizowana ustuga doradeza..., op. Cit.,
s. 105.

12 A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. Cit.,
S. 168-169.

¥ A. Ludwiczynski, dlokacja zasobéw ludzkich w organizacji, op. Cit., s. 225.
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go ,,nakrecenia rozwoju” i przedsigbiorstwa, i pracownikow™. Co za tym
idzie, nie powinno by¢ tych, ktorzy stracili, tylko wygrani.

Programy pomocy zwalnianym pracownikom majg tez sprawic,
iz — paradoksalnie — osoby te be¢da bardziej przywiazane do przedsie-
biorstwa mimo opuszczenia jego struktur. Potencjalnie outplacement
moze by¢ bowiem ksztattowany tak, by nowe miejsce pracy osoby zwal-
nianej byto powigzane z dotychczasowsa firma™. W takiej sytuacji zwol-
nienie monitorowane moze by¢ nawet traktowane jako pewnego rodzaju
awans, szansa na wieksza samodzielnos¢ 1 innowacyjnos¢ w wykonywa-
niu dotychczasowych zadan. Przyktadem moze by¢ tu tworzenie firm
satelickich $wiadczacych ustugi na rzecz firmy-matki.

1.2. Uregulowania prawne outplacementu w Polsce

Zwolnienia pracownikow wynikajace zarowno z powodu upadku
przedsiebiorstwa, jak i te odnoszace si¢ do ich restrukturyzacji, zostaty w
Polsce uregulowane prawnie. Zakres wsparcia przewidziany w tych sy-
tuacjach jest zalezny od okolicznos$ci, w jakich zachodza procesy zwol-
nienia pracownikow. By zidentyfikowa¢ formy wsparcia i odniesienia
ich do praktyki outplacementu, ponizej dokonano analizy wybranych
regulacji polskiego prawa.

W kontekscie upadtosci przedsigbiorstw wsparcie bytych pra-
cownikéw udzielane jest w ramach Kodeksu pracy, Ustawy z 13 lipca
2006 roku o ochronie roszczen pracowniczych W razie niewyptacalnosci
pracodawcy®® oraz Ustawy z 28 lutego 2003 roku, Prawo upadto$ciowe i
naprawcze'’.

Jesli chodzi o zwolnienia w wyniku upadtosci przedsigbiorstwa,
reguluje je Kodeks pracy w art. 36. Zostalo w nim zapisane, ze jezeli
wypowiedzenie pracownikowi umowy o prace zawartej na czas nieokre-
$lony nastepuje z powodu ogloszenia upadtosci lub likwidacji przedsie-
biorstwa albo z innych przyczyn niedotyczacych pracownikéw, praco-
dawca moze w celu wczesniejszego rozwigzania umowy o pracg skrocic¢
okres trzymiesiecznego wypowiedzenia, najwyzej jednak do jednego

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

% por. D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem Iudzkim w polskich przedsiebiorstwach. Me-
tody, narzedzia, mierniki, PWN, Warszawa 2010, s. 118.

16 Ustawa z 13 lipca 2006 roku o ochronie roszczef pracowniczych niewyptacalnosci
pracodawcy, Dz.U. z 2006 r. nr 158, poz. 1121.

7 Ustawa z 28 lutego 2003 roku, Prawo upadlosciowe i naprawcze, Dz.U. z 2009 r. nr
175, poz. 1361, ze zm.
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miesigca. Wowczas pracownikowi przystuguje odszkodowanie w wyso-
kos$ci wynagrodzenia za pozostala cze$¢ okresu wypowiedzenia.

Kolejnym waznym aktem prawnym jest Ustawa z 13 lipca 2006
roku o ochronie roszczen pracowniczych w razie niewyptacalnosci pra-
codawcy, ktoéra stanowi podstawe prawng Funduszu Gwarantowanych
Swiadczen Pracowniczych. Fundusz jest finansowany ze sktadek ptaco-
nych przez pracodawcow, windykacji i zwrotow srodkow od pracodaw-
cow oraz z innych dochodow. Jego gldéwnym celem jest zagwarantowa-
nie wyptaty §wiadczen dla pracownikéw w sytuacji niewyptacalnosci
pracodawcy. Ustawa wyznacza roéwniez kolejno$¢ dochodzenia roszczen
przez pracownikow. Na poczatku wyplacane sg wynagrodzenia, nastep-
nie — $wiadczenia finansowe wymienione w Kodeksie pracy, takie jak
odprawy czy wynagrodzenie za czas zwolnienia chorobowego. Roszcze-
nia te podlegaja zaspokojeniu za okres nie dluzszy niz trzy miesigce
poprzedzajace date wystapienia niewyptacalnosci pracodawcy. taczna
kwota §wiadczen za okres jednego miesigca nie moze przekraczaé prze-
cigtnego miesiecznego wynagrodzenia z poprzedniego kwartatu.

Inng regulacja, jesli chodzi o sytuacje upadtosci przedsiebior-
stwa, jest Ustawa z 28 lutego 2003 roku, czyli Prawo upadtosciowe i
naprawcze. Ustawa ta okre$la zasady wspolnego dochodzenia roszczen
wierzycieli od niewyptacalnych dluznikéw bedacych przedsiebiorcami
lub osobami fizycznymi nieprowadzacymi dziatalnosci gospodarczej,
ktorych niewyptacalno$¢ powstata wskutek wyjatkowych i niezaleznych
od nich okolicznosci. Odnosi si¢ rowniez do kwestii skutkow ogloszenia
upadtos$ci oraz zasad postgpowania naprawczego wobec przedsiebiorcow
zagrozonych niewyptacalnoscia.

Ustawa ta przewiduje dwa rodzaje procedur, ktére moga by¢ sto-
sowane w odniesieniu do niewyptacalnego pracodawcy. Sg to upadtosé
dhuznika z mozliwoscig zawarcia uktadu oraz upadtos¢ obejmujaca li-
kwidacje majatku dtuznika. Pierwsza z nich umozliwia zawarcie uktadu
z dtuznikami oraz dalsze funkcjonowanie przedsigbiorstwa pod warun-
kiem przedstawienia przez nie propozycji uktadowych wraz z propozy-
cjami finansowania postanowien zapisanych w uktadzie. Druga procedu-
ra przewiduje za$ upadlos¢ przedsigbiorstwa z przekazaniem majatku
wierzycielom. W tym przypadku definiowana jest kolejno$¢ zaspokaja-
nia wierzycieli i kategorie naleznos$ci: pierwsza kategoria obejmuje takie
naleznosci, jak koszty postgpowania upadlo$ciowego, zobowigzania
wynikajace z umow o prace, np. naleznosci alimentacyjne, renty, $wiad-
czenia chorobowe czy tez zobowigzania wzglgdem Funduszu Gwaran-
towanych Swiadczen Pracowniczych. Jak wynika z powyzszych, w
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zwigzku z upadto$ciag przedsigbiorstwa nastepuje dokonanie zaptaty od-
praw czy zaspokojenie roszczen do $wiadczen z odpowiedniego fundu-
szu. Takie dziatania jednak nie oznaczajg wsparcia pracownikéw, mimo
ze upadek podmiotu nie wynika z przyczyn zaleznych od pracownikdéw
zatrudnionych w danym podmiocie.

Inng sytuacja jest restrukturyzacja przedsigbiorstwa, w wyniku
ktorej nastepuje redukcja etatoéw. W obliczu kryzysu gospodarczego jest
to dos¢ czesta praktyka. Wynika to najczgsciej z faktu, iz redukcje eta-
tow sa najpopularniejszym w Polsce sposobem poprawiania kondycji
przedsigbiorstw. Prawo w tym przypadku podaje dwa instrumenty zarza-
dzania procesem zwolnien oraz jego kontroli: zwolnienia grupowe oraz
zwolnienia monitorowane.

Aktem prawnym stosowanym w tej sytuacji jest Ustawa z 13
marca 2003 roku o szczegolnych zasadach rozwigzywania z pracowni-
kami stosunkow pracy z przyczyn niedotyczgcych pracownikow®®. Co
wazne, jej przepisy stosuje si¢ do przedsigbiorstw zatrudniajacych co
najmniej 20 0s6b. Zwolnienia grupowe sa definiowane jako zwolnienie
w okresie 30 dni:

* 10 pracownikow, gdy pracodawca zatrudnia mniej niz 100 osob;

*  10% pracownikow, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 100,
jednakze mniej niz 300 0sob;

* 30 pracownikow, gdy pracodawca zatrudnia co najmniej 300 lub
wiecej 0sob.

W celu okreslenia catkowitego poziomu zatrudnienia w przed-
sigbiorstwie pod uwage brane sg wszystkie rodzaje umoéw o pracg: na
czas nieokre§lony, na czas okre§lony, na okres prébny i umowy na czas
wykonania okreslonej pracy. Uwzglednia si¢ przy tym osoby czasowo
nieobecne w pracy, korzystajace z réznego rodzaju urlopéw, np. urlopow
zdrowotnych, naukowych czy tez odbywajace stuzbe wojskowa, a takze
osoby bedace w okresie wypowiedzenia umowy o prace. Te same zasady
stosuje sie¢ do zwolnien grupowych, ktorych celem nie jest redukcja za-
trudnienia, lecz ktore sa zwigzane z wewnetrznymi zmianami w przed-
sigbiorstwie, zatrudnianiem nowych pracownikéw posiadajacych inne
kwalifikacje czy tez dostosowywaniem mozliwosci firmy do sytuacji
gospodarczej.

18 Ustawa z 13 marca 2003 roku o szczeg6lnych zasadach rozwigzywania z pracownika-
mi stosunkdéw pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikéw, Dz.U. z 2003 r. nr 90,
poz. 844.
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Jednak gdy zwolnienia grupowe dotycza pracownikow zatrud-
nionych na podstawie umowy o pracg na czas nieokreslony, pracodawca
musi podaé przyczyny zwolnienia. Takiej konieczno$ci nie ma, gdy
zwolnienia grupowe dotycza osob zatrudnionych na czas okreslony.
Woéwczas przyczyny zwolnienia moze zbadac sad, a jesli okaze sig, ze
byty one zwigzane z wewngtrznymi zmianami w przedsigbiorstwie, pra-
codawca jest zobowiazany wyptaci¢ takim pracownikom odprawy.

Z punktu widzenia przedsi¢gbiorstwa wazng strong takich dziatan
sg zwigzki zawodowe. Pracodawca jest zobowigzany bowiem skonsul-
towa¢ zamiar przeprowadzenia zwolnienia grupowego z zaktadowymi
organizacjami zwigzkowymi. Konsultacje dotycza w szczegdlnos$ci moz-
liwosci uniknigcia lub zmniejszenia rozmiaru zwolnienia grupowego
oraz spraw pracowniczych zwigzanych z tym zwolnieniem.

Jesli u danego pracodawcy nie dziataja zakladowe organizacje
zwigzkowe, to uprawnienie do zawarcia porozumienia przystuguje
przedstawicielom pracownikéw wylonionym w trybie przyjetym u dane-
go pracodawcy, np. tzw. radzie pracownikow. W pozostatych przypad-
kach pracodawca reguluje zasady zwolnien grupowych w regulaminie.
W sytuacji wystgpienia takich zwolnien powiatowy urzad pracy musi
zosta¢ powiadomiony o planowanych zwolnieniach oraz o wszystkich
innych kwestiach z nim zwigzanych, o ktorych pracodawca informuje
zwigzki zawodowe. Zwalnianym pracownikom przystuguje odprawa,
zwykle bedaca czes$cig wigkszego pakietu odprawowego, ktory jest ne-
gocjowany indywidualnie na poziomie przedsiebiorstwa.

Co wazne, W razie ponownego zatrudniania pracownikow w tej
samej grupie zawodowej pracodawca w pierwszej kolejnosci ma zatrud-
ni¢ pracownika, z ktorym rozwigzat stosunek pracy w ramach zwolnienia
grupowego, jezeli zwolniony pracownik zglosi zamiar podjecia zatrud-
nienia u tego pracodawcy w ciggu roku od dnia rozwigzania z nim sto-
sunku pracy. Jednak w przypadku ponownego zatrudnienia pracodawca
nie musi oferowa¢ pracownikowi takich samych warunkéw pracy, w tym
wynagrodzenia.

Z krotkiej analizy kilku uregulowan prawnych wynika, ze row-
niez w przypadku zwolnien grupowych nie ma zadnego innego — poza
finansowym — wsparcia pracownikow. Mozna stwierdzi¢, ze powyzsze
rozwigzania ustawowe wskazujg na brak odpowiedniego wsparcia dla
pracownikow, ktorzy zostaja bez pracy. Dla przedsigbiorcy rozwigzania
te i tak sa wydatkiem, ktory jest ponoszony w zwiazku z upadioscia czy
zmniejszeniem zatrudnienia. Jednak chociazby ze wzgledu na aspekty
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wizerunkowe — szczegdlnie w przypadku przedsigbiorstw, ktore pozosta-
ja na rynku — sytuacja taka wydaje si¢ nie by¢ korzystna.

Celem zmian w tym zakresie z punktu widzenia ustawodawcy
niezbgdne okazato si¢ wprowadzenie rozwigzan idacych dalej, dzieki
ktorym pracownicy nie beda pozostawieni sami sobie. Uregulowaniem
odnoszacym si¢ do powyzszych kwestii jest przyjeta w 2004 roku usta-
wa 0 promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy™. W jej tresci
mozna doszuka¢ si¢ wskazan co do tego, jak nalezy przeprowadza¢ dzia-
fania, ktore mozna okresli¢ jako ustugi okreslane mianem outplacemen-
tu. Ustawa ta wprowadzita pojecie zwolnien monitorowanych. Dotycza
one zwolnien co najmniej 50 pracownikow w okresie 3 miesigcy. W
tabeli 2. znalazty si¢ porownania zwolnien grupowych i zwolnief moni-
torowanych.

Tabela 1. Roznice pomi¢dzy zwolnieniami grupowymi i monitoro-
wanymi

Wyszczegolnie-
nie

Zwolnienia grupowe

Zwolnienia monitorowane

Podstawa prawna

Ustawa z 13 marca 2003 r.
o szczegdlnych zasadach roz-
wigzywania z pracownikami
stosunkéw pracy z przyczyn
niedotyczacych  pracownikow
(Dz.U. nr 90, poz. 844)

Ustawa z 20 kwietnia 2004 r.
0 promocji zatrudnienia
i instytucjach rynku pracy oraz
jej nowelizacja z 1 lutego 2009
r. (Dz.U. nr 69, poz. 414 z pozn.
zm.)

Liczba pracowni-
kow przewidzia-
nych do zwolnie-
nia

— 10 pracownikéw, gdy praco-
dawca zatrudnia mniej niz
100 osob

— 10% pracownikow, gdy pra-
codawca zatrudnia co naj-
mniej 100, ale mniej niz 300
0s0b

— 30 pracownikéw, gdy praco-
dawca zatrudnia co najmniej
300 lub wigcej 0sob

— zamiar zwolnienia 50 pra-
cownikow w okresie 3 mie-

sigcy

Obowiazki  pra-
codawcy wobec
pracownikow

— obowiazek podania przyczyn,
gdy dotyczy 0so6b zatrudnio-
nych na umowg o pracg na
czas nieokreslony

— obowiazek konsultacji zamia-
ru zwolnien z organizacjami
zwigzkowymi (m.in. przyczy-

— obowiazek zapewnienia ustug
rynku pracy w formie pro-
gramu (outplacement) dla
pracownikdéw przewidzianych
do zwolnienia lub zwolnio-
nych w okresie 6 miesiecy po
zwolnieniu

19 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
Dz.U. z 2004 r., nr 99 poz. 1001.
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nie
ny, propozycja kryteriow do-
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. . g1 rynku pracy to: po
- Zwalnlany.m praCOWnlkOm $rednictwo 1 doradztwo za-
przystuguje odprawa | \yodowe  wsparcie psycholo-
— pracownik ma prawo (jesli giczne, szkolenia, stypendium
zglosit che¢ ponownego za- szkoleniowe, pomoc w ak-
trudnienia u tego samego pra- tywnym poszukiwaniu pracy
codawcy) wréci¢ do pracy (instrument moze byé stoso-
przy nowym naborze. wany nie tylko wobec bezro-
— Pracodawca nie ma obowigz- botnych, ale takze wobec
ku zaoferowania tych samych 0s6b w okresie wypowiedze-
warunkow pracy i wynagro- nia)
dzenia
Obowiazek zglo- | — zakladowe organizacje | — powiatowy urzad pracy
szenia zwigzkowe
do odpowiedniej | — przedstawiciele pracownikow
instytucji — powiatowy urzad pracy

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

Jak wynika z tabeli, pracodawca przeprowadzajacy zwolnienia
monitorowane jest przede wszystkim zobowigzany uzgodni¢ z powiato-
wym urz¢dem pracy wihasciwym dla siebie zakres i formy pomocy dla
zwalnianych pracownikéw. Uzgodnienia te dotycza w szczegdlnosci
sposobu realizacji takich dziatan, jak: posrednictwo pracy; poradnictwo
zawodowe; szkolenia; oraz pomoc w aktywnym poszukiwaniu pracy. Ich
blizsze cechy zostaty przedstawione w tabeli 3.

Tabela 2. Charakterystyka ustug outplacementu

Ushuga Charakterystyka ustugi

Po$rednictwo — udzielanie pomocy bezrobotnym i poszukujgcym pracy w

pracy (art. 36, uzyskaniu odpowiedniego zatrudnienia oraz pracodawcom w

ust. 1) pozyskaniu pracownikéw o poszukiwanych kwalifikacjach za-
wodowych;

—  pozyskiwanie ofert pracy;

— upowszechnianie ofert pracy, w tym przez przekazywanie ich
do internetowej bazy ofert pracy udostepnianej przez ministra
wlasciwego do spraw pracy;

— udzielanie pracodawcom informacji o kandydatach do pracy, w
zwiazku ze zgloszong oferta pracy;

— informowanie bezrobotnych i poszukujacych pracy oraz praco-
dawcow o aktualnej sytuacji i przewidywanych zmianach na
lokalnym rynku pracy;

— inicjowanie i organizowanie kontaktow bezrobotnych i poszu-
kujacych pracy z pracodawcami;

—  wspbldziatanie powiatowych urzedéw pracy w zakresie wy-
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Ustuga

Charakterystyka ustugi

miany informacji o mozliwosciach uzyskania zatrudnienia i
szkolenia na terenie ich dziatania;

— informowanie bezrobotnych o przyshugujacych im prawach i
obowiazkach.

Poradnictwo
zawodowe
38 ust. 1)

(art.

Udzielanie bezrobotnym i poszukujagcym pracy pomocy w wyborze

odpowiedniego zawodu i miejsca zatrudnienia, w szczegdlnosci:

— udzielanie informacji o zawodach, rynku pracy oraz mozliwo-
$ciach szkolenia i ksztatcenia;

— udzielanie porad z wykorzystaniem standaryzowanych metod
utatwiajagcych wybor zawodu, zmiane kwalifikacji, podjecie lub
zmiang¢ zatrudnienia, w tym badanie zainteresowan i uzdolnien
zawodowych;

—  kierowanie na specjalistyczne badania psychologiczne i lekar-
skie umozliwiajace wydawanie opinii o przydatno$ci zawodo-
wej do pracy i zawodu albo kierunku szkolenia;

— inicjowanie, organizowanie i prowadzenie grupowych porad
zawodowych dla bezrobotnych i poszukujacych pracy.

Udzielanie pracodawcom pomocy:

— w doborze kandydatéw do pracy sposrdd bezrobotnych i po-
szukujacych pracy;

—  we wspieraniu rozwoju zawodowego pracodawcy i jego pra-
cownikdw przez udzielanie porad zawodowych.

Szkolenia (art. 2
ust. 1 pkt. 37)

Pozaszkolne zajgcia majace na celu uzyskanie, uzupelienie lub
doskonalenie umiejetnosci i kwalifikacji zawodowych lub ogdlnych,
potrzebnych do wykonywania pracy, w tym umiejetnosci poszuki-
wania zatrudnienia.

Pomoc

w aktywnym
poszukiwaniu
pracy (art. 39 ust.
1)

Przygotowywanie bezrobotnych i poszukujacych pracy do lepszego

radzenia sobie w poszukiwaniu i podejmowaniu zatrudnienia, w

szczegoblnosci przez:

—  uczestnictwo w szkoleniu z zakresu umiejetnosci poszukiwania
pracy;

—  uczestnictwo w zajeciach aktywizacyjnych;

—  dostep do informacji i elektronicznych baz danych shuizacych
uzyskaniu umiejetnosci poszukiwania pracy i samozatrudnie-
nia.

Zrodto: Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku
pracy; [cyt. za:] A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodaw-
cow, FISE, Warszawa 2010, s. 8-9.

Warto podkresli¢, ze ustawodawca nie daje szczegoétowych wy-
tycznych co do dokladnej zawartosci programéw wsparcia dla zwalnia-
nych pracownikéw oraz sposobu ich wdrazania®. Co za tym idzie, pozo-

2 A, Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, FISE,
Warszawa 2010, s. 9.
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stawia pracodawcy swobode wyboru dziatan. Oznacza to, ze programy
outplacementowe za kazdym razem powinny by¢ ,,szyte na miare” i do-
stosowane do mozliwosci finansowych i1 organizacyjnych pracodawcy,
indywidualnych potrzeb zwalnianych pracownikéw, a takze sytuacji na
lokalnym rynku pracy.

Zgodnie z ustawg pracodawca zamierzajacy dokona¢ zwolnien
monitorowanych jest zobowiazany podja¢ dziatania polegajace na za-
pewnieniu ushug rynku pracy realizowanych w formie programu pra-
cownikom przewidzianym do zwolnienia, bedacym w trakcie wypowie-
dzenia lub w okresie 6 miesigcy po rozwigzaniu stosunku pracy lub sto-
sunku stuzbowego. Program moze by¢ realizowany przez powiatowy
urzad pracy, agencje zatrudnienia lub instytucje szkoleniowa. Nalezy
zaznaczy¢, ze wlasnie w tym akcie prawnym po raz pierwszy w polskim
prawodawstwie pojawily si¢ zapisy dotyczace $wiadczenia ustug porad-
nictwa i posrednictwa zawodowego oraz szkolen dla 0s6b pracujacych —
zgodnie z zapisem ustawowym dla ,,0s6b poszukujacych pracy”, a nie
tylko bezrobotnych. Pracodawca wyptaca co miesigc zwolnionemu pra-
cownikowi, na podstawie zawartej z nim umowy, $wiadczenie szkole-
niowe. Powinno ono by¢ w wysokos$ci rownej wynagrodzeniu pracowni-
ka, nie wyzszej jednak niz 200% minimalnego wynagrodzenia za pracg®.
Powiatowy urzad pracy refunduje pracodawcy czes$¢ sktadek na ubezpie-
czenia emerytalne i rentowe finansowane ze $rodkow wiasnych praco-
dawcy. Te regulacje nie odnosza si¢ jednak do wczesniej przedstawio-
nych zwolnien grupowych.

Jak juz wcze$niej wskazano, zar6wno w przypadku zwolnien
grupowych, jak i monitorowanych, pracodawca ma obowiazek zglosze-
nia ich do urzedu pracy®. Zgodnie z zapisami Ustawy z 13 marca 2003
roku o szczegodlnych zasadach rozwiazywania z pracownikami stosun-
kéw pracy z przyczyn niedotyczacych pracownikow, pracodawca jest
zobowiazany najpierw dos$¢ ogodlnie zawiadomi¢ na pismie wlasciwy
powiatowy urzad pracy o przyjetych ustaleniach dotyczacych grupowego
zwolnienia. Nastepnie, gdy do zwolnien dochodzi, ma poda¢ szczegoto-
we dane, w tym m.in. dotyczace liczby zatrudnionych i zwalnianych,
przyczyny, okresu.

Jako przyktad przedstawiono opis zgloszen zwolnien grupowych
w wojewddztwie podlaskim. Na przestrzeni od stycznia 2007 r. do sierp-

2 |bidem, s. 21.
2 |pidem, s. 8.
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nia 2012 r. najwiecej 0sob zgloszonych do zwolnien byto w roku 2009%
— 1619, sposrod ktorych 1476 zostalo zwolnione. W roku tym rowniez
najwiecej, bo 41, zaktadow dokonato zgloszenia zwolnienia; niektore z
podmiotow zglosity si¢ wigcej niz raz do powiatowych urzedéw pracy.

W roku 2007 najwigcej zwolnionych to 170 0s6b w branzy wto-
kienniczej. Rejestracja tego zwolnienia miata miejsce w powiatowym
urzgdzie pracy (PUP) w Biatymstoku. W roku 2008 wigksze, bo wyno-
szace 264 osob, zgloszenie zwolnienia do PUP w Biatymstoku zostato
whniesione przez przedsigbiorstwo z branzy cukierniczej. Sposrod tych
0sob zwolniono 183 pracownikow. Inne duze zwolnienie miato miejsce
w branzy zwigzanej z produkcja mebli — zgtoszone zostato przez zaktad
pracy w PUP Hajnoéwka. Bylo to 184 oséb, z ktoérych 70 zwolniono.
Najwieksze odnotowane zwolnienie miato miejsce w roku 2009 do PUP
w Biatymstoku przez podmiot z branzy naprawy taboru kolejowego —
wowczas zwolniono 727 oséb. W tym roku mialo miejsce takze duze
zwolnienie pracownikéw w przedsiebiorstwie z sektora przemystu mie-
snego, ktore zostato dokonane w PUP Kolnie. Dotyczyto ono 265 oséb.
W roku 2010 mialy miejsce najmniejsze zwolnienia w wojewodztwie
podlaskim. Najwiecej, bo 98 o0so6b, zgloszono do zwolnienia w branzy
ubezpieczenia, natomiast 97 oséb — w branzy produkcji wyrobow z
drewna. Zwolnienia w shuzbie zdrowia w roku 2011 dotyczyty 164 osob.
Drugie znaczace zwolnienie miato miejsce w zakladzie pracy z branzy
budowlanej. Firma zgtosita 130 pracownikéw do zwolnienia. Oba zgto-
szenia mialy miejsce w PUP w Biatymstoku. W maju 2012 roku byty
dwa duze zgloszenia firm z ,,przemystu” — 165 0so6b i w budownictwie —
131 osob.

Wsrdd najczesciej pojawiajacych sie branz na przestrzeni anali-
zowanych lat 2007-2012 wymieni¢ mozna nastepujgce: bankowo$é, pro-
dukcja odziezy, przemyst migsny, ustugi telekomunikacyjne i transport.

Tabela 3. Zgloszenia zwolnien grupowych w wojewédztwie podla-
skim od stycznia 2007 r. do sierpnia 2012 r.

Liczba za-
. . ktadow Liczba
. Liczba pracowni-
Rok Branze . pracy zgta- zglo-
kow ; i
szajacych szen
zwolnienia

2 Informacja dotyczqca zgloszeri zwolnieri grupowych w wojewddztwie podlaskim w
2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 r., Wojewddzki Urzad Pracy w Biatymstoku,
www.up.podlasie.pl/index.php/strony/22135 [25.09.2012].
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zglo-
szonych
do
zwol-
nienia

zwol-
nionych

2007

gminna spoétdzielczos¢
komputerowa
piwowarstwo (spoza
wojewodztwa)
poligraficzna
telekomunikacyjna 2
ustugi sprzatania
wlokiennicza

378

278

2008

cukrownictwo
dziatalno$¢ ustugowa
zwiazana z lesnictwem
handel

kolportaz prasy
opieka spoteczna
produkcja mebli
produkcja obuwia
produkcja odziezy
produkcja pieczywa
przetworstwo migsne
przetworstwo ziot
udzielanie $wiadczen
zdrowotnych

ustugi

ustugi finansowe
ustugi pralnicze
ustugi telekomunika-
cyjne

ushugi zwigzane

z dystrybucja gazu

942

668

19

34

2009

bankowos¢
catodobowa opieka
wychowawcza
handel

handel detaliczny
naprawy taboru kole-
jowego

produkcja maszyn i
elementow indukceyj-
nych

produkcja pasz, dystry-
bucja karm dla zwie-
rzat

przemyst

1619

1476

41

64
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Rok

Branze

Liczba pracowni-
kow

zglo-
szonych
do
zwol-
nienia

zwol-
nionych

Liczba za-
ktadow
pracy zgla-
szajacych
zwolnienia

Liczba
zgto-
szen

—  przemyst cukrowniczy

—  przemyst migsny

—  przewoznik kolejowy
towarow

—  $wiadczenie ushug
dystrybucyjnych
i logistycznych

- telewizja

—  transport i logistyka

—  transport lotniczy

—  transport lotniczy
pasazerski

—  ushugi komunikacyjne,
pocztowe, sprzedaz de-
taliczna gazet

—  ushugi pocztowe

—  ushugi telekomunika-
cyjne

—  ushugi w zakresie do-
radztwa personalnego,
pracy tymczasowej

—  widkiennicza

—  zakwaterowanie

—  zarzadzanie sieciami
sprzedazy (saloniki
prasowe, salony mul-
timedialne)

2010

— administracja publiczna
zwigzana z gospodarka
wodna

—  bankowos$¢

—  energetyka

—  gastronomia

—  gospodarstwo pomoc-
nicze

—  media

—  obrona narodowa

—  produkcja odziezy

729

b.d.

b.d.

40




24

Rozdziat I

Rok

Branze

Liczba pracowni-
kow

zglo-
szonych
do
zwol-
nienia

zwol-
nionych

Liczba za-
ktadow
pracy zgla-
szajacych
zwolnienia

Liczba
zgto-
szen

produkcja mebli
produkcja odziezy
roboczej i ochronnej
produkcja piwa
produkcja wyrobow

z drewna

sprzedaz detaliczna
gazet i art. pi$mienni-
czych

szkolnictwo policealne
transport
ubezpieczenia

ushugi

ustugi telekomunika-
cyjne, pocztowe

2011

bankowos¢
budownictwo
dziatalno$¢ kulturalna
dziatalno$¢ pocztowa
dziatalno$¢ wydawni-
cza

handel

obrona narodowa
produkcja odziezy
roboczej i ochronnej
produkcja pieczywa
produkcja wyrobow
budowlanych z betonu
przemyst
przetworstwo migsne
stuzba zdrowia
sprzedaz prasy
teleinformatyka
transport kolejowy
ubezpieczenia

ushugi telekomunika-
cyjne

899 787

24

54
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Liczba pracowni-
kow Liczba za-
ktadow Liczba
Rok Branze pracy zgla- zglo-
zglo- szajacych szefi
szonych o
zwol- zwolnienia

do nionych
zwol- y

nienia

—  administracja

—  bankowos¢

—  budownictwo

—  handel

—  handel artykutami
farmaceutycznymi

—  o$wiata

—  produkcja i wprowa-

2012 dzanie na rynek lekow i 571 336 19 2%
wyrobow farmaceu-
tycznych

—  przemyst migsny

—  sprzedaz hurtowa
Zywnosci, napojow

- transport

—  ubezpieczenia

—  ushugi telekomunika-
cyjne

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Informacja dotyczgca zgloszer zwolnien gru-
powych w wojewddztwie podlaskim w 2007, 2008, 2009, 2010, 2011, 2012 r., Woje-
wodzki Urzad Pracy w Bialymstoku, www.up.podlasie.pl/index.php/strony/22135
[25.09.2012]

Niestety, jak wynika z powyzszych, dane prezentowane przez
Wojewodzki Urzad Pracy w Biatymstoku sg bardzo ograniczone i nie
wnoszg wiele do analiz z zakresu poziomu zwolnien w regionie.

Reasumujgc: istnieja uregulowania, ktore pozwalaja ukazac
,»ludzka twarz” pracodawcow nawet w obliczu tak trudnej decyzji, jaka
sa zwolnienia pracownikéw. Jednak jak wynika z powyzszych, mniejsze
podmioty, w przypadku ktorych nieraz zwolnienie obejmuje np. 10 pra-
cownikow, nie moga ubiegac si¢ o tego typu wsparcie, cho¢ tracg istotng
cze$¢ zasobow ludzkich. Nie oznacza to, ze nie moga realizowa¢ pro-
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gramow outplacementowych®. Co za tym idzie, mozliwe jest wspieranie
zwalnianych pracownikow niezaleznie od wielkosci redukceji zatrudnie-
nia oraz czasu trwania tego procesu. W takim wypadku do realizacji
projektu outplacementowego pracodawca moze zaprosi¢ powiatowy
urzad pracy oraz innych aktoro6w rynku pracy, m.in. organizacje poza-
rzagdowe $wiadczace ustugi rynku pracy, wyspecjalizowane firmy pry-
watne, agencje zatrudnienia czy tez firmy szkoleniowe, jednak wowczas
tak naprawde finansowanie tych zadan lezy przede wszystkim po jego
stronie.

Ponadto trzeba zwrdci¢ uwage, ze przepisy dotyczace zwolnien
monitorowanych ogrywaja istotng rolg jako motyw sktaniajgcy praco-
dawcow, wobec ktorych majg zastosowanie, do zwrocenia si¢ do powia-
towego urzedu pracy w celu uzyskania wsparcia dla zwalnianych pra-
cownikow. Za takim wnioskiem przemawia fakt, ze — zgodnie z infor-
macjami uzyskanymi w badaniu jakosciowym przeprowadzonym przez
firm¢ Dyspersja — tylko sporadycznie zdarza si¢, ze w celu uzgodnienia
pomocy dla zwalnianych pracownikéw do urzedéw pracy zglaszaja si¢
pracodawcy, ktorzy nie sg do tego zobligowani®. Jednocze$nie badania
te pokazuja, ze zainteresowanie pracodawcOw z analizowanego woje-
wodztwa kujawsko-pomorskiego ustugami z zakresu outplacementu,
$wiadczonymi przez instytucje komercyjne, jest bardzo niskie.

Praktyka jest tez, ze pracodawcy wydtuzajg proces zwolnien, by
unikna¢ koniecznosci informowania o przeprowadzanej redukcji zatrud-
nienia. Wymogi prawne nie odnoszg si¢ rowniez do sytuacji redukowa-
nia zatrudnienia poprzez nieprzedtuzanie uméw o prace zawartych na
czas okre$lony. Nie obejmujg tez rezygnacji z zawierania kolejnych
umow cywilnoprawnych oraz pomijaja sprawe przerwania kontynuacji
wspotpracy z osobami pracujacymi na zasadzie samozatrudnienia. Wy-
nika to z faktu, iz wowczas nie dochodzi do rozwigzania stosunku pracy,
ktory w sensie formalnym nie istnieje.

To moze oznaczaé, ze zwickszenie powszechnosci stosowania
outplacementu wymaga podje¢cia dziatan wptywajacych na uwarunko-
wania pozaprawne®. W szczegdlnosci na: zasob posiadanej przez praco-

2 |hidem, s. 10.

% Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instru-
mentu zwigkszajqcego potencjat adaptacyjny przedsiebiorstw w wojewodztwie kujawsko-
pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009,
www.ewaluacja.gov.pl/wyniki/documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 54.

% Ibidem, s. 53-54.


http://www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf
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dawcow wiedzy na temat zwolnien monitorowanych, poziom poczucia
odpowiedzialnosci pracodawcow za zwalnianych pracownikow oraz
znajomos¢ oferty instytucji rynku pracy w zakresie outplacementu.

1.3. Przebieg procesu outplacementu i jego instrumenty

W literaturze przedmiotu podkresla sig, ze zastosowanie metody
outplacementu do przeprowadzenia dziatan restrukturyzacyjnych $wiad-
czy o kulturze przedsigbiorstwa. Pokazuje bowiem, Ze rozstajac si¢ z
pracownikiem, dba o swoj wizerunek na rynku pracy. Szczegélnie ze
zwolnienia pracownikoéw sg kosztownym przedsiewzigciem. W zwigzku
z tym przedsigbiorstwo przed ich rozpoczeciem powinno doktadnie
przeanalizowa¢, co jest bardziej oplacalne: jednorazowe zwolnienie np.
kilkudziesigciu 0sob czy tez outplacement rozumiany jako roztozenie
procesu na kilka miesiecy i potaczenie ze szkoleniami umozliwiajgcymi
np. przekwalifikowanie.

Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze zarzadzanie jakgkolwiek
zmiang w organizacji, w tym rowniez efektywne i skuteczne prowadze-
nie restrukturyzacji zatrudnienia przedsigbiorstwa, oznacza pojawienie
si¢ wsrod pracownikoéw organizacji — zaréwno tych, ktérzy domyslaja
si¢, ze to ich beda czeka¢ zwolnienia, jak i tych, ktorzy pozostang w
organizacji — oporu wobec zmian. To oznacza, ze bez wzgledu na to, jak
taki proces outplacementu bedzie przebiegac i jakiego rodzaju dziatania
bedzie obejmowac, konieczne jest stworzenie odpowiednich warunkow,
ktére pozwola na jak najwigksze ograniczenie tego zjawiska, a co za tym
idzie — na jak najbardziej sprawne i skuteczne ich przeprowadzenie w
organizacji.

Inna wazng kwestia, ktéra nalezatoby rozwazy¢ przed podjeciem
przez podmiot dziatan outplacementowych, jest fakt, ze powinien on
mie¢ specyficzng formg, jaka jest proces. Oznacza to, ze powinien by¢
realizowany jako ,,program”. Znacznie czesciej stosowane jest okreslenie
,program outplacementu” niz ,,outplacement”. W takim ujeciu tkwi pod-
stawa outplacementu, ktora warunkuje jego skuteczno$¢. Outplacement
nie powinien by¢ rozumiany jako pojedyncze szkolenie czy ustuga do-
radcza lub przekazanie oferty pracy. Ma to by¢ zestaw wielu elementow
tworzacych okreslony ,,program”, ktéry jest rozlozony w czasie. Sku-
teczno$¢ outplacementu opiera si¢ w duzej mierze na tym, ze doradca
realizujagcy program monitoruje postgpy uczestnika i udziela mu odpo-
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wiedniego do danej sytuacji wsparcia. Zrozumienie tej cechy outplace-
mentu i zastosowanie podej$cia procesowego jest bardzo wazne dla pro-
jektowania i powodzenia programu.?’

Na tej postawie uzna¢ nalezy, ze outplacement to kompleksowy
program dziatan o charakterze doradczo-szkoleniowym, ktérego celem
jest wsparcie zwalnianych pracownikow w podjeciu nowej aktywno$ci
zawodowej, przy ograniczeniu do minimum kosztéw psychologicznych i
spolecznych, jakie pociaga za sobg taka zmiana. Osiagni¢cie tego celu
moze, lecz nie musi, zosta¢ poprzedzone zdobyciem nowych umiejetno-
$ci czy kwalifikacji zawodowych. Efektem programu moze by¢ podjecie
nowej pracy w dotychczasowym zawodzie (lub na podobnym stanowi-
sku, niewymagajacym uzupetnienia kwalifikacji zawodowych), podjecie
pracy w innym zawodzie czy na innym stanowisku lub rozpoczecie dzia-
falno$ci na wlasny rachunek (np. w formie wtasnej dziatalnosci gospo-
darczej). Reasumujac: za niezbgdne uznaje si¢ uruchomienie sekwencji
dziatan outplacementowych w chwili, kiedy podjeta zostaje przez praco-
dawce decyzja o zwolnieniach. Odraczanie rozpoczgcia programu moze
przynies¢ wiele negatywnych skutkow, takich jak np. narastajaca frustra-
cja zwalnianych pracownikéw oraz zmniejszenie ich gotowosci do
udzialu w programie, co ostatecznie moze obnizy¢ skutecznos¢ podje-
tych dziatan.

Jednoczesnie w literaturze przedmiotu mozna spotkaé si¢ ze
wskazaniem, ze dzialania outplacementowe nalezy przeprowadzaé, sto-
sujac si¢ do kilku istotnych zasad, ktore pozwolg na osiggnigcie celu nie
tylko w postaci wsparcia zwalnianych pracownikow, lecz takze zadowo-
lenia tych, ktorzy pozostaja w organizacji. Dotrzymanie pewnych zato-
zen, ktore wydaja sie by¢ kluczowe dla prawidtowego przebiegu calego
procesu, jest wazne rowniez bez wzgledu na to, jakiego rodzaju dziatania
i w jakim zakresie zostang przeprowadzone w ramach programu outpla-
cementu. Zatem, aby program dal jak najlepsze pozytywne rezultaty,
nalezy uwzgledni¢ takie zasady jego wprowadzania, jak®:

« Kompleksowo$¢ — program powinien obejmowac zarowno szkole-
nia, jak i doradztwo oraz wsparcie zawodowe, a niejednokrotnie
rowniez doradztwo prawne. Wazne, aby tematyka zostata poruszo-

2 Podrecznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, op. cit.,
s. 12.

% K. Wojtkowska, Outplacement szansq na zlagodzenie skutkéw zwolnier, ,Treco”
20.03.2012, www.treco.pl/wiedza/artykuly-szczegoly/id/1022 [12.08.2012].
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na wieloaspektowo, poniewaz nie kazdy odnajdzie swoja Sciezke
kariery po jednorazowym szkoleniu.

«  Obiektywno$¢ — szkolenia tego typu winny by¢ prowadzone przez
podmiot zewnetrzny. Zapewni to bardziej intymng atmosfere szko-
lenia, gdyz otwieranie si¢ przed kim$ niezaangazowanym w zycie
organizacji przyjdzie tatwiej niz przed kim$, kto moze mie¢ juz
pewne zalozenia na temat pracownikéw. Dodatkowo, osoba bez-
stronna bedzie miata mozliwo$¢ skupienia uczestnikow na dziata-
niu, a nie na zarzadzaniu negatywnymi emocjami.

« Indywidualno$¢ — charakteryzuje ja wicksza elastyczno$¢, zard6wno
Czasowa, jak i tresciowa szkolenia oraz indywidualnie dopasowany
program powrotu na rynek pracy. Bedzie to najlepsza forma do-
radztwa dla osob, ktore opiekuja si¢ cztonkiem rodziny, czy takich,
ktorych sytuacja zyciowa sprawia, ze krepuja si¢ poruszaé pewne
sprawy na forum grupy. Poniewaz odejsécie z pracy wigze si¢ z du-
zym stresem, warto zapewni¢ wsparcie zaréwno doradcze, jak i
psychologiczne.

« Profesjonalizm — do zorganizowania szkolen outplacementowych
warto wybra¢ podmiot z duzym doswiadczeniem i sporymi sukce-
sami na rynku. Nalezy poréwnac rozne dostepne oferty i wybraé
taki podmiot, ktérego program nie zamknie si¢ w krotkim szkole-
niu.

+  Dobrowolno$¢ — pracownicy przystepujag do programu dobrowol-
nie i samodzielnie wybierajg odpowiedni rodzaj wsparcia.

«  Samodzielno$¢ — profesjonalisci zajmujacy si¢ outplacementem nie
zajmujg si¢ wyreczaniem pracownika w dziataniach dazacych do
stabilizacji zawodowej, a pokazuja mu $ciezki, ktérymi winien sam
podazaé. Dzigki temu pracownicy ucza si¢ aktywnej postawy w
czasie szukania pracy, a ewentualna powtorka takiej sytuacji w
przysztosci bedzie stanowi¢ juz stosunkowo mniejszy problem.

Oczywiscie spetnienie powyzszych kryteridw oznacza, ze reali-
zacja programu outplacementowego to dziatanie $wiadome ze strony
przedsigbiorstw, a osoby wdrazajace go wiedza, na czym polega, jakie
cele chcg osiggnaé, a co za tym idzie — jakiego wysitku musza dokonac,
by proces ten przebiegat wlasciwie. Przy czym najwazniejszymi czynni-
kami wptywajacymi na skuteczno$¢ projektow outplacementowych sa®:

2, Gosk, Finansowanie outplacementu ze srodkéow POKL, FISE, Warszawa 2009,
http://bezrobocie.org.pl/files/1bezrobocie.org.pl/public/raporty/090316_outplacement_w
_pokl.pdf [12.08.2012], s. 6.


http://bezrobocie.org.pl/files/1bezrobocie.org.pl/public/Raporty/090316_outplacement_w_POKL.pdf
http://bezrobocie.org.pl/files/1bezrobocie.org.pl/public/Raporty/090316_outplacement_w_POKL.pdf
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a)

b)

d)

Przeprowadzenie analizy lokalnego rynku pracy. Analiza powinna
obejmowac oczekiwania pracodawcow w stosunku do pracownikow,
ich kondycje oraz plany co do zwalniania czy zatrudniania. W sytu-
acji matego zapotrzebowania na prace analiza powinna by¢ uzupet-
niona przeglagdem mozliwosci kreowania miejsc pracy, wynikaja-
cych z planow inwestycyjnych samorzadow, realizacji projektow
unijnych, dostepnej oferty urzedow pracy w zakresie instrumentow
rynku pracy, mozliwosci zatrudnienia w sgsiednich regionach. Ana-
liza pozwala formulowa¢ skuteczniejsze programy, prowadzace do
rzeczywistego zatrudnienia.

Objecie zwalnianych osob zindywidualizowanymi, kompleksowymi
programami dzialan, obejmujacymi wsparcie psychologiczne, do-
radztwo, posrednictwo pracy, szkolenia zawodowe i biznesowe. Po-
trzeby zwalnianych oso6b sa bardzo zr6znicowane, stad tez niezbedne
jest indywidualne dobieranie do nich ustug. Wazne jest réwniez
wsparcie tych osob, ktore maja odpowiednie warunki i predyspozy-
cje do rozpoczecia wlasnej dziatalnosci gospodarcze;.

Kreowanie miejsc pracy poprzez wsparcie przedsigbiorcow, uru-
chomienie programéw inwestycyjnych, wspotpraca z administracja
publiczna, w tym ze stuzbami zatrudnienia, budowanie porozumien
lokalnych na rzecz zatrudnienia. W sytuacji, kiedy rynek nie generu-
je miejsc pracy, potrzebne sg inicjatywy pobudzajace lokalng spo-
tecznos¢ do kreowania tych miejsc poprzez pozyskiwanie Ssrodkow
na inwestycje, tworzenie programow interwencyjnych, wspieranie
lokalnego biznesu. Rozwigzaniem moze by¢ réwniez przekwalifi-
kowanie cze$ci pracownikow, tak aby mogli oni obja¢ inne stanowi-
ska w tym samym zakladzie pracy. Wymaga to wsparcia samego
pracodawcy w obszarze modernizacji przedsigbiorstwa.

Budowanie alternatywnych form aktywnosci dla osob, ktorych nie
uda sie ulokowa¢ na rynku pracy. Z perspektywy osoby zwalnianej
wydluzajacy si¢ okres pozostawania bez pracy prowadzi do stop-
niowego popadania w biernos¢ zawodowa oraz deprecjacj¢ potencja-
i zawodowego. Dlatego w przypadku, kiedy nie jest mozliwe ulo-
kowanie danej osoby w nowym miejscu pracy, konieczne staje si¢
poszukiwanie alternatyw pozwalajacych na podtrzymanie aktywno-
$ci spotecznej tych oséb, co zwigksza ich szanse na powr6t na rynek
pracy. Do takich alternatyw zaliczy¢ mozna podjecie edukacji czy
wolontariat.



31

Outplacement jako instrument wspomagania funkcjonowania rynku pracy

Sukces dziatan outplacementowych w czasie dekoniunktury za-
lezy od wszystkich wymienionych powyzej czynnikow®. Projekty out-
placementowe sg ztozone, a to oznacza, ze wymagaja wysokich kompe-
tencji od realizujacych je podmiotow.

Zgodnie z powyzszymi niezbg¢dne jest, by program taki byt reali-
zowany wedhug nastepujacych po sobie etapow. Z jednej strony pozwa-
laja one na uniknigcie lub przynajmniej zminimalizowanie niechgci pra-
cownikéw wobec planowanych dziatan. Z drugiej za§ wazne jest, by
miaty charakter programu sktadajacego sie z pakietu lub pakietow naste-
pujacych po sobie dziatan. Trzeba przy tym zauwazyc¢, ze w literaturze
przedmiotu wystepuja liczne podziaty tych etapéw. Trudno zatem o jed-
ng konkretng metodologi¢ wprowadzania dziatan outplacementowych w
organizacji. Brak standaryzacji w tym zakresie, a kazda firma dazy do
tego, aby wypracowa¢ i wdrozy¢ wilasne sposoby i techniki. To zrozu-
miate, chocby ze wzgledu na fakt, ze wszystkie przedsiebiorstwa, w
ktérych jest on wprowadzany, to zupetnie odmienne podmioty, dziataja-
ce w rdéznym otoczeniu, z pewnych powodow decydujace si¢ na zasto-
sowanie programu.

Niemniej nalezy uznaé, iz zarys procedury outplacementu jest
dosy¢ podobny w kazdym przypadku. Programy pomocy dla zwalnia-
nych pracownikéw zazwyczaj obejmujg przynajmniej kilka elementow*:.
Sa to: (1) cele programu i zasady wspotpracy uczestniczacych w nim
podmiotow; (2) system komunikowania si¢; (3) analiza rynku pracy; (4)
analiza potencjalu pracownikéw i ich oczekiwan wobec pracy; (5) cen-
trum doradztwa; szkolenia ogdlne; (6) szkolenia specjalistyczne; oraz (7)
monitoring efektow programu®. Wedlug jeszcze innej typologii proces
outplacementu powinien si¢ sktada¢ z nastepujacych etapow: (1) przygo-
towanie programu, wstepne negocjacje z Kkierownictwem firmy; (2)
wprowadzenie zewnetrznych partnerow programu do firmy, pierwsze
spotkania ze spotecznoscia firmy; (3) indywidualne lub grupowe wspo-
maganie pracowniczych karier realizowanych poza firma; (4) wlaczenie

% Ibidem.

3L A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, 0p. Cit.,
s. 168-170.

%2 W literaturze przedmiotu proponuje si¢ tez inne sposoby uporzadkowania etapéw
procedury outplacementu réznigce si¢ co do zakresu pomocy i kontaktow restrukturyzo-
wanej firmy z otoczeniem. Zob. M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako sposob
poprawy elastycznosci kapitatu ludzkiego, op. cit., s. 180; J. Kope¢, J. Piwowarczyk,
Outplacement w procesie racjonalizacji zatrudnienia w firmie. Pomocnicze materialy
dydaktyczne, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2004, s. 18-20.
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doswiadczen i wiedzy nabytej w procesach wspomagania kariery pra-
cownikéw poza firmg do systemu zarzadzania zasobami ludzkimi; (5)
wyprowadzenie zewnetrznych partnerdw programu poza firme. Powyz-
sze schematy podstepowania dotycza sytuacji, gdy dane przedsigbior-
stwo bedzie w ramach dziatan outplacementowych wspdtpracowaé z
podmiotami zewnetrznymi. Ponadto w Polsce w przypadku programow
dofinansowanych ze $rodkéw Europejskiego Funduszu Spotecznego
typowymi elementami sa kolejno: (1) projektowanie i przygotowanie
programu outplacementu; (2) opracowanie gldéwnych zalozen programu;
(3) opracowanie harmonogramu; (4) pierwsze dziatania organizacyjne —
biuro projektu, organizacja zespotu realizujacego projekt, przygotowanie
podstawowej dokumentacji i informacji o programie, rekrutacja uczest-
nikéw programu; oraz (5) realizacja ustugi programu — praca indywidu-
alna i grupowa z uczestnikami, posrednictwo pracy i pomoc w aktyw-
nym poszukiwaniu pracy*®.

Inne etapy procesu outplacementu zostaty przedstawione w pu-
blikacji Outplacement krok po kroku — podrecznik dla przedsiebior-
cow®. Wyrdzniono ich pigé. Sa to: (1) diagnoza sytuacji; (2) opracowa-
nie strategii; (3) zapoznanie odchodzacych pracownikow z programem
outplacementowym; (4) przebieg programu outplacementowego; (5)
ocena rezultatow podjetych dziatan.

Jak opisujg autorzy tego opracowania, krok pierwszy — diagnoza
sytuacji — ma polega¢ przede wszystkim na zapoznaniu si¢ z aktualnymi
uregulowaniami prawnymi. Jest to niezbedne wowczas, gdy decyzja o
zapewnieniu wsparcia outplacementowego moze zosta¢ podjeta w opar-
ciu o obowigzujace akty prawne, regulujace postgpowanie pracodawcy w
momencie przeprowadzania zwolnien grupowych. W przypadku jednak,
kiedy redukcja zatrudnienia nie pociaga za sobg obowiazku zapewnienia
programu zwolnien monitorowanych, decyzja o realizacji programu out-
placementowego nie wigze si¢ z konieczno$cig przeprowadzenia ustalen
z Powiatowym Urzedem Pracy oraz pracownikami. Sposob, w jaki pod-
miot chce pomdc zwalnianym pracownikom, zalezy od: $rodkow, jakie
moze przeznaczy¢ na pomoc, charakterystyki zwalnianych oraz od sytu-
acji na lokalnym rynku pracy.

® Podrecznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, op. cit.,
s. 22-37.
* Outplacement krok po kroku — podrecznik dla przedsiebiorcéw, op. cit., . 37-47.
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Nastegpnie niezbedne jest opracowanie strategii, czyli ustalenie
sposobu realizacji programu. Przede wszystkim konieczne jest stwier-
dzenie, czy bedzie podjeta wspotpraca z zewnetrzng agencja doradcza
zajmujaca si¢ przeprowadzaniem programow outplacementowych, czy
tez program bedzie realizowany wlasnymi sitami, w oparciu o wiedzg
dziatu kadr.

Warto takze wiedzie¢, jakiego rodzaju rezultatow oczekuje
przedsiebiorstwo zwalniajgce pracownikow od projektu outplacemento-
Wego — czy ma to by¢ znalezienie pracy przez okreslong czes$¢ 0sob obje-
tych wsparciem, czy tez kluczowy jest sam proces i wzrost kompetencji
zwigzanych z poruszaniem si¢ na rynku pracy. Okreslenie rezultatow
pomaga monitorowa¢ skuteczno$¢ podejmowanych dzialan oraz umoz-
liwia rozliczenie podwykonawcy z osigganych wynikow. Niestety, pro-
gramy outplacementowe zazwyczaj majg kompleksowy charakter, stad
tez trwaja dos¢ dlugo i sa kosztowne.

Etap trzeci polega na zapoznaniu odchodzacych pracownikoéw z
programem outplacementu. W przypadku realizacji programu przez
agencje zewnetrzng, najlepiej, jezeli jej przedstawiciele zostana wpro-
wadzeni przez zarzad — dyrektora firmy badz dyrektora personalnego.
Do nich bedzie nalezato przedstawienie szczegdtow programu oraz za-
checenie pracownikow do udziatu. Podczas takich spotkan pracownicy
powinni mie¢ mozliwo$¢ zadawania pytan osobom odpowiedzialnym za
przebieg outplacementu. W trakcie spotkania powinny zosta¢ tez okre-
$lone sposoby zglaszania si¢ do programu — lista w dziale kadr, numer
telefonu, e-mail, oraz termin, do kiedy nalezy si¢ zglaszac.

Kolejnym — przedostatnim krokiem jest realizacja programu out-
placementowego. W zalezno$ci od stopnia jego rozbudowania oraz licz-
by 0sdéb objetych wsparciem pracodawca powinien liczy¢ si¢ z koniecz-
noscig wygospodarowania pomieszczenia, w ktorym beda mogty odby-
wac si¢ konsultacje. Niektore programy outplacementowe zakltadaja
utworzenie tzw. centrow kariery — miejsc, gdzie mozna skorzysta¢ z
internetu, drukarki badz ksero. Jezeli program outplacementowy bedzie
realizowany gtownie przez wlasne zasoby, czyli dziat kadr, warto zadbaé
o0 to, aby rozmowy mogly przebiega¢ w spokojniej atmosferze. Wazna
decyzja, jaka musi zosta¢ podjeta przez pracodawce, dotyczy godzin, w
ktorych pracownicy beda mogli korzystaé z wsparcia. Umozliwienie im
uczeszczania na spotkania czy szkolenia w czasie godzin pracy korzyst-
nie wptynie na frekwencje i zainteresowanie programem, jednak moze
si¢ odbi¢ na przebiegu pracy zaktadu.
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Ostatni etap to ocena rezultatow podjetych dziatan. Celem pro-
gramow outplacementowych nie jest znalezienie nowej pracy dla odcho-
dzacego pracownika, stad zasadne jest pytanie o sposob oceny rezulta-
tow podjetych dziatan. W przypadku projektéw realizowanych przez
firmg¢ zewnetrzng, ktora w umowie zobligowana zostala do osiggnigcia
rezultatu w postaci okreslnej liczby osob, ktore w danym czasie znajda
prace, weryfikacja nie stanowi problemu. Jezeli takiej umowy nie ma,
warto pamigta¢ o: (1) przygotowaniu zestawienia rodzajow udzielnego
wsparcia oraz liczby uczestnikow; (2) przeprowadzeniu ankiet wsrod
uczestnikow programu majacych na celu diagnoz¢ m.in. tego, w jakim
stopniu pomoc byta przydatna, w jaki sposob przyczynita si¢ do oceny
wizerunku pracodawcy; (3) przeprowadzeniu ankiet wsréd pracowni-
kow, ktorzy nie utracili swoich miejsc pracy, by uzyska¢ wiedzg o tym,
w jaki sposob postrzegaja takie dziatania ze strony pracodawcy. Zebrane
informacje zwrotne moga postuzy¢ przygotowaniu stalej strategii outpla-
cementu w firmie oraz zosta¢ wykorzystane do ksztattowania pozytyw-
nego wizerunku pracodawcy.

Przedstawione powyzej etapy sa dos¢ rozbudowane i co istotne,
podkreslaja znaczenie tworzenia catego programu outplacementowego
jako waznego elementu strategii prowadzenia nie tylko doraznych dzia-
fan, lecz takze stalego monitorowania i wspierania pracownikoéw, bez
wzgledu na to, kiedy i czy w ogole zapadnie decyzja o zwolnieniu pra-
cownikdéw. Uwzglednia ona rowniez fakt, ze kazde zwolnienie niesie ze
soba wazne konsekwencje dla przedsigbiorstwa.

Podsumowujac: zgodnie z ponizszym rysunkiem na proces out-
placementu sktada¢ si¢ powinny trzy zasadnicze etapy: (1) przygotowa-
nie zmian, (2) wprowadzenie zmiany — przeprowadzenie zwolnief i (3)
zarzadzanie zmiang w organizacji (rysunek 1.)

Inni autorzy sktaniaja si¢ jednak do wskazywania — bez wzgledu
na to, kto bedzie realizatorem programu outplacementowego, innych
trzech kluczowych etapow®: (1) analiza zasobéw ludzkich pod katem
zintensyfikowania rodzajow stanowisk i kategorii pracownikow, ktore
zostang objete procesem redukcji zatrudnienia; (2) zakomunikowanie
decyzji o redukcji zatrudnienia zarowno w skali przedsigbiorstwa i jego
bezposredniego otoczenia (np. miejscowos¢, region), a takze — CO jest
kluczem do catego procesu — bezposrednie przekazanie konkretnych

% J. Kopeé, J. Piwowarczyk, Outplacement w procesie racjonalizacji zatrudnienia w
firmie. Pomocnicze materialy dydaktyczne, op. cit., s. 18.
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decyzji konkretnym pracownikom; (3) udzielanie zwalnianym pracowni-
kom maksymalnego wsparcia w zakresie przystosowania si¢ do nowej
sytuacji w celu zwielokrotnienia ich szans na skuteczne rozwigzanie ich
problemu. Takie podejscie jest swego rodzaju skumulowaniem wcze$niej
opisanych etapow. Jest ono zgodne z sygnalizowanymi juz zatozeniami,
ktore powinny zosta¢ spetione, zeby dany rodzaj wsparcia moc okresli¢
mianem outplacementu. Realizacja dziatan wedlug wskazanej kolejnosci
sprawia, ze wzro$nie szansa, by planowane zwolnienia monitorowane
stanowily sposob na tagodzenie nastrojow zwalnianych pracownikow.
Wskazane na rysunku 1 rézne typologie etapow procedury out-
placementu obejmujg wykorzystanie zréznicowanych instrumentow w
zaleznos$ci od tresci, celu 1 adresatow programu. Do klasycznych ustug
wykorzystywanych w ramach outplacementu zaliczy¢ nalezy przede
wszystkim kilka ich grup®. Sa to:
Rysunek 1. Przyklad modelu efektywnej realizacji procesu outpla-
cementu

Zarzadzanie
zmiang
W organizacji

Przygotowanie
zZmian

Przeprowadzenie
zwolnien

* Wsparcie PR - - Outplacement * Zarzadzanie zmiang
komunikacja ze- indywidualny — warsztat dla pra-
wnetrzna | cownikow pozosta-

i wewnetrzna + Outplacement jacych

« Szkolenie dla mene- grupow ) w firmie
dzerow « Komunikacja « Liderowanie
z komunikowania wewnetrzna W zmianie — warsztat
zwolniefi i zewnetrzna dla przetozonych

« Doradztwo w zapla- tych, ktorzy zostaja
nowaniu procesu * Proaktywna komuni-

 Przygotowanie mene- l_<ac1a wewngtrzna
dzerow: pytania 1 zewngtrzna
i odpowiedzi

Zrodio: A. Jagietka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzedzie PR, referat z konfe-
rencji International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008,
http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.08.2012].

% por. Podrecznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, op.
cit., s. 11-12.
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. Doradztwo zawodowe i personalne, na ktore sktada sie:

wsparcie psychologiczne — ukierunkowane zazwyczaj na uspokoje-
nie negatywnych emocji zwigzanych z utrata pracy oraz odbudowe
poczucia wilasnej wartosci;

pomoc w przekwalifikowaniu si¢ 1 zdobywaniu nowych umiejgtnosci
— tutaj takze bardzo wazny jest udzial psychologa; nalezy okresli¢
profil danej osoby — jej stabe i mocne strony, cechy i predyspozycje
zawodowe, ktore ulatwia jej wybdr najodpowiedniejszych zawodow
i specjalizacji;

doradztwo personalne, ktorego celem jest dokonanie wlasciwej ana-
lizy mozliwo$ci zawodowych uczestnika (bilans kompetencji, ocena
predyspozycji i potencjatu zawodowego, etc.), opracowanie planu
dalszych dziatan w obszarze rozwoju zawodowego i wsparcie w jego
wdrozeniu i realizacji zamierzonych dziatan (tu mozemy si¢ spotkaé
z bardzo zr6znicowanym i szerokim wachlarzem ustug);

pomoc prawna — dotyczy najcze$ciej zawierania nowych uméw o
prace oraz wsparcie w zakresie organizacji wilasnej dziatalnosci go-
spodarczej — dla uczestnikow, ktorzy zainteresowani sg tg formg dal-
szego rozwoju zawodowego.

. Rozwoj umiejetnosci osobistych, w ktorego sktad wchodza:

warsztaty 1 treningi grupowe dotyczace np. treningu dobrego samo-
poczucia, pokonywania oporow wobec zmian, treningu z zakresu
komunikacji interpersonalnej, warsztatow dotyczacych umiejgtnego
uczestnictwa w rozmowie kwalifikacyjnej;

warsztaty 1 szkolenie z zakresu umiejgtnosci potrzebnych na rynku
pracy — dzigki ktorym uczestnicy programu moga naby¢ umiejetno-
$ci skutecznego poruszania si¢ po rynku pracy, np. zdobywanie wie-
dzy, jak konstruowaé CV i list motywacyjny czy jak zachowywac sie
podczas rozmowy kwalifikacyjnej.

3. Aktywne poszukiwanie ofert pracy — pomoc w dotarciu do pracodaw-
cow, wyszukiwanie i analiza ofert pracy pod katem mozliwosci i zainte-
resowan uczestnikow oraz pomoc w nawigzaniu kontaktu pomig¢dzy
uczestnikiem programu a nowym pracodawcg. Bedzie wigc to wyszuki-
wanie ofert pracy z mediow, wyszukiwanie ofert pracy z ,,ukrytego ryn-
ku”, analiza inwestycji lokalnych i regionalnych, spotkania z pracodaw-
cami, a takze weryfikacja ofert pod katem profilu zawodowego osoby
zwalnianej.
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4. Wsparcie w zakresie organizacji wiasnej dziatalno$ci gospodarczej —
dla uczestnikow, ktérzy zainteresowani s3 ta forma dalszego rozwoju
zawodowego.

Oczywiscie wyszczegolnione powyzej elementy nie wyczerpuja
wszystkich dzialan oferowanych w ramach programu outplacementu,
jednak naleza do najcze$ciej spotykanych. Inne narzedzia przedstawia D.
Lewicka®. Zdaniem tej badaczki proces outplacementu powinien by¢
realizowany m.in. poprzez: udzielenie informacji na temat rynku pracy;
szkolenia z zakresu autoprezentacji, przedsigbiorczosci, przekwalifiko-
wania i poszukiwania pracy; pomoc prawng w zawieraniu nowych umow
o prace i rejestrowaniu dziatalnosci gospodarczej; pomoc psycholo-
giczng. K. Schwan i K.G. Seipel wskazuja dodatkowo: pomoc w zakresie
okreslania kwalifikacji i celéw zwolnionych pracownikéw; przeprowa-
dzenie lub ustalenie odpowiednich przedsigwzi¢¢ dotyczacych rozwoju;
wsparcie przy wdrazaniu do nowych zadan®. Przy czym zauwaza sie, ze
czes¢ tych dziatan jest tozsama z tymi, ktore stuza rekrutacji, wprowa-
dzaniu pracownika do przedsigbiorstwa.

A. Flis, M. Mos i A. Zacharzewski wskazuja za$, iz outplace-
ment obejmuje takie dziatania, jak: pomoc psychologiczna; zdobywanie
wiedzy o rynku pracy; zdobywanie umiejetnosci niezbednych do poszu-
kiwania pracy; pomoc w ewentualnym przekwalifikowaniu; identyfiko-
wanie ,,ukrytego rynku pracy”’; pomoc organizacyjna i doradztwo zawo0-
dowe; nawigzywanie kontaktow z pracodawcami; doradztwo finansowe i
ubezpieczeniowe; oraz pomoc w rozpoczgciu dziatalnosci gospodar-
czej*. Wspdlczesnie liste ustug poszerza sie o bardziej osobiste porad-
nictwo w formie coachingu® oraz programy komputerowe typu ,,wirtu-
alny konsultant”, za posrednictwem ktorych moga by¢ prowadzone szko-
lenia i kursy, techniki samooceny i bazy ofert pracy dostepne w za-
mknietych platformach internetowych*.

3 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach..., op. cit.,
s. 118.

% K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 240.

% A. Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ulatwiania zmiany pracy
dla zwalnianych pracownikow, Akade, Krakow 2002, s. 59-63, 159-166.
“0p_Gniazdowski, Coaching menedzerski, ,,Personel i Zarzadzanie” 6/2003, s. 32-34.

1 M. Krajewska, 1. Michaliszyn, Osobisty wirtualny konsultant, , Personel i Zarzadzanie”
6/2003, s. 34-35.
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Nieco inng liste¢ instrumentéw outplacementu przedstawil M.
Eggert*. Ustugi doradcze wykorzystywane w tych programach to: do-
radztwo wstepne — pozyskiwanie danych biograficznych i omawianie
kwestii doraznych; lista osiagnig¢ — wypisywanie wszystkich sukcesow
zawodowych; spis umiejegtnosci zwigzanych z osiagnigciami; indywidu-
alne o$wiadczenie profesjonalne — przygotowywanie krotkiej deklaracji,
co dana osoba ma do zaoferowania na rynku pracy; spis sukcesow indy-
widualnych — z niedawnej przesztosci lub takich, ktore moga zwigkszaé
szanse na znalezienie zatrudnienia; trzy stanowiska pracy — okreslenie
mozliwych stanowisk pracy do poszukiwan; ocena psychologiczna —
stworzenie profilu osobowosci; pisanie zyciorysu; okreslenie szans na
rynku pracy; prébna rozmowa kwalifikacyjna; oraz planowanie kampanii
poszukiwania pracy.

M. Armstrong natomiast za podstawowe w zakresie outplace-
mentu uznaje organizacje warsztatow pracy, ushugi doradcze i pomoC W
pisaniu zyciorysoOw®. Zadania te prowadzone przez dzial personalny lub
zewnetrznych konsultantow moga obejmowaé poszukiwanie pracy dla
zwalnianych pracownikoéw, doradzanie im co do odpowiednich dla nich
stanowisk, organizowanie rozmow kwalifikacyjnych, szkolenia z przy-
gotowywania zycioryséw i technik prowadzenia rozméw kwalifikacyj-
nych. Za istotna uznaje tez nauke pisania ,,zyciorysow osiagniec”, ktore
majg na celu ukazanie w formie pozytywnych stwierdzen cech, umiejet-
nosci i wiedzy danej osoby, czyli zdobytego dos§wiadczenia zawodowe-
go.

Oprocz powyzszych w ramach outplacementu moze by¢ §wiad-
czone zwalnianym pracownikom dodatkowe wsparcie o charakterze
bardziej ,.technicznym”, polegajace na pomocy poprzez udostepnienie
np. kserokopiarki, komputera i drukarki, czy tez odnoszace si¢ do bezpo-
srednich korzysci finansowych w postaci dodatkéw pienigznych dla
zwalnianych i przemieszczanych pracownikéw w formie doptat np. do
kosztow dojazdu do bardziej oddalonego nowego zaktadu pracy, do roz-
nicy w poziomie plac wynikajacej z nizszej pensji u nowego pracodaw-
cy.

2 M. Eggert, Outplacement: a guide to management and delivery, IPD, London 1991;
[cyt. za:] M. Armstrong, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 427.
M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 426.
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Rysunek 2. Model dzialalnos$ci o$rodka outplacementu
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Zrodto: A. Ludwiczynski, Alokacja zasobéw ludzkich w organizacji, [w:] H. Krol, A.
Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, PWN, Warszawa 2006, s. 224.

Jednym z rodzajow wsparcia jest organizowanie wewnetrznego
osrodka, centrum aktywizacji, karier lub doradztwa — dzialu zajmujace-
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go si¢ procesem outplacementu w firmie*. Przyktad sekwencji dziatan
aktywizujgcych uruchamianych przez takie centrum wobec zwalnianego
pracownika w Kierunku uzyskania nowej pracy pokazuje rysunek 2. Re-
alizacja tego modelu wymaga powotania dziatu, ktérego nazwa nawiazu-
je niekiedy do dzialow urzedow pracy realizujacych zadania w zakresie
swiadczenia ustug rynku pracy, jak posrednictwo pracy, poradnictwo
zawodowe i informacja zawodowa, pomoc w aktywnym poszukiwaniu
pracy oraz organizacja szkolen. Cho¢ samg propozycje uporzadkowania
dzialan nalezy uzna¢ za istotna, to jednak powotanie takiego osrodka
wlasciwie moze nie mie¢ uzasadnienia w matych i $rednich przedsie-
biorstwach, ktére raczej nie dokonuja zwolnien grupowych badz nie
maja srodkéw na powotanie w tym celu odrgbnego dziatu.

Doradcy realizujacy program outplacementu dobierajg okreslony
zestaw narzgdzi pod katem oczekiwan i sytuacji konkretnej osoby. Do-
stosowujg w ten sposob program do indywidualnych potrzeb. Inng prak-
tyka jest przedstawienie programu szeregu dziatan, a uczestnik w poro-
zumieniu z doradcg wybiera te, ktore w swojej sytuacji uznaje za najbar-
dziej korzystne i potrzebne. Dlatego przy definiowaniu outplacementu
bardziej wlasciwe wydaje si¢ akcentowanie celu, jakiemu stuzy ten pro-
gram, niz koncentracja na ustugach i dziataniach, jakie wchodza w jego
sktad. Dziatania te mogg si¢ rozni¢, jesli jednak beda prowadzity do
podobnego celu, jakim jest pomoc pracownikowi w podj¢ciu nowej ak-
tywnosci zawodowej, wowczas nadal bedzie mozna nazywac je outpla-
cementem.

* Zob. J. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s.
179-206.
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OUTPLACEMENT DLA FIRM

— OUTPLACEMENT W WARUNKACH
WZROSTU RYZYKA I ELASTYCZNOSCI
ORGANIZACJI

2.1. Zapobieganie negatywnym efektom redukcji zatrudnienia
W przedsi¢biorstwach

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwagg, iz cho¢ racjonaliza-
cja zatrudnienia w formie zwolnien jest postrzegana za najskuteczniejsza
metode ograniczenia nadwyzki zatrudnienia, a co za tym idzie, dostoso-
wania organizacji do jej otoczenia, to jednak jest to podejscie Swiadczace
0 jej zarzadzaniu nastawionym na osigganie celow krotkoterminowych.
W dluzszym okresie zwolnienia moga pozbawi¢ organizacj¢ szans na
rozwoj 1 doprowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci.

Wymuszona redukcja zatrudnienia moze prowadzi¢ do ujawnie-
nia si¢ szeregu niepozadanych zjawisk. Wyrdézni¢ tu mozna®: (1)
zmniejszenie aktywno$ci pracownikow i nieosigganie oczekiwanych
wynikow pracy, a W konsekwencji — spadek ich przydatnosci dla firmy;
(2) dazenie czgséci pracownikow do znalezienia pracy bardziej odpowia-
dajacej ich oczekiwaniom; oraz (3) ponowne dostrzezenie nadwyzki
zatrudnienia pod wzgledem liczebnosci personelu, jego kwalifikacji,
czasu pracy i innych cech, co prowadzi do podjecia kolejnej redukcji
zatrudnienia.

Perspektywa planowanych zwolnien moze tez zwigkszaé ryzyko
wystgpienia dziatan sabotazowych lub podejmowania przez pracowni-

* Por. D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach...., op.
cit., s. 117.



42
Rozdziatl 11

kéw zatrudnienia u konkurencji. W szczego6lnosci dotyczy to osob, ktore,
cho¢ zostaly zwolnione lub ztozyly wymowienie, to nie zostaty zwolnio-
ne z obowigzku §wiadczenia pracy, np. W postaci rezygnacji z ich poja-
wiania si¢ w miejscu pracy lub wystania ich na urlop w trybie natych-
miastowym?*. Z drugiej strony jednak zwolnienie z obowiazku $wiad-
czenia pracy bywa odbierane przez zwalnianych jako osobista zniewaga
i moze prowadzi¢ do aktéw donosicielstwa, np. powiadamiania organi-
zacji zarzadzajacych prawami autorskimi o wykorzystaniu przez praco-
dawce nielegalnego oprogramowania®’.

Realizacja programéw outplacementu wpisuje si¢ w szereg zale-
cen dla przedsiebiorcow dotyczacych ztagodzenia negatywnych skutkdéw
zwolnien. Zwraca si¢ chociazby uwage, by w przypadku zwolnien z
powodu niezadowalajacych rezultatow pracy analizowaé czynniki maja-
ce wplyw na organizacje i przebieg pracy®. W przypadku nadwyzek
pewnych typow kategorii zatrudnionych nalezy za$ analizowac, czy Sy-
tuacja taka ma charakter przejsciowy, czy tez wynika z trwatych proce-
sOw. Zauwaza si¢ tez, ze przedsigbiorstwo powinno podjac analizg reak-
cji psychologicznych zwalnianych pracownikow. Zasadne jest uwzgled-
nianie tendencji pracownikow do traktowania stanowiska pracy w per-
spektywie dlugookresowej — wokot niego okreslaja bowiem swoje cele i
plany zyciowe. Zwolnienie moze zatem wymusza¢ np. podjecie migracji
zarobkowej oraz wzbudza¢ negatywne odczucia, jak poczucie wyklucze-
nia — i faktyczne wykluczenie ze spolecznosci, utrate wartosci, smutek i
inne. Zaleca sie¢, by przedsiebiorstwo, podejmujgc zwolnienia, dazyto do
poprawy wizerunku, wzrostu efektywnos$ci oraz nie dopuszczato do po-
czucia lgku o zatrudnienie wsérdd pozostajacych w firmie pracownikow.

D. Lewicka sformutowata pie¢ zasad redukcji zatrudnienia, kto-
rych kluczowym elementem jest takze outplacement®. Sg to: (1) precy-
zyjne planowanie i prognozowanie zapotrzebowania na pracownikow;
(2) tworzenie sprawiedliwych, zrozumiatych i czytelnych procedur dys-
cyplinarnych; (3) minimalizowanie przymusowych odej$¢ z pracy przez
zastosowanie metod zapobiegawczych; (4) szkolenie menedzeréw w

46 3. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi..., 0p. Cit., s. 267.
47p, Janik, Outplacement jako narzedzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ,,Ze-
szyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2/2009, s.
393.

® D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach..., op. Cit.,
s. 117.

“ Ibidem, s. 117-118.
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zakresie kierowania i motywowania podwtadnych, negocjowania stan-
dardow wykonania, prowadzenia rozmoéw naprawczych, stawiania celow
i przeprowadzania rozmow koncowych ze zwalnianymi pracownikami z
poszanowaniem ich godnos$ci i wktadu w rozwoj organizacji; oraz (5)
wprowadzanie programow doradztwa i zwolnien monitorowanych.

Majac na uwadze negatywne efekty redukcji zatrudnienia, J. Su-
therland i D. Canwell zalecaja, by planujac ja, uwzglednia¢ przynajmniej
cztery kwestie*, mianowicie: (1) skutki prawne zwolnien grupowych;
(2) skutki dla organizacji z powodu straty kluczowych pracownikoéw na
rzecz konkurencji; (3) w jaki sposob zostanie zakomunikowany zamiar
zwolnien; (4) jakie, oprocz zwolnien grupowych, sa mozliwe rozwigza-
nia alternatywne, np. przeszkolenie pracownikow i ponowne ich zatrud-
nienie. Dla poréwnania wedlug M. Sidor-Rzadkowskiej przeciwdziatanie
negatywnym stukom redukcji powinno obejmowac: (1) prowadzenie
otwartej polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednoznacznych kry-
teriow wyboru 0s6b przeznaczonych do redukcji; (3) niezwloczne poin-
formowanie wszystkich pracownikéw o podjetych decyzjach; (4) dba-
10$¢ o odpowiednig forme rozstania; (5) zerwanie z przekonaniem, iz dla
pozostajacych w firmie fakt, iz nadal maja prace, jest wystarczajacym
srodkiem motywujgcym do najwickszych nawet wysitkow®.

A. Downs proponuje uwzglednianie przez przedsigbiorcow
przynajmniej czterech zasad, ktore majg zwigkszy¢ skutecznosé redukcji
zatrudnienia i ukaza¢ stosowanie kompromisowego stylu zarzadzania®.
Po pierwsze, nalezy przeanalizowaé, czy problemem jest faktycznie
nadmierne zatrudnienie, czy tez zbyt mate zyski. Jesli przychody sa
ograniczone, to zwolnienia moga jedynie pogorszy¢ sytuacjg, bo ograni-
czaja dostep do kompetencji pracownikow; jesli jednak faktycznie pro-
blem lezy w nadwyzce zatrudnienia, t0 jego ograniczenie powinno by¢
realizowane jako strategia dotyczaca procesow w calej organizacji i jej
otoczeniu, a nie jedynie w sprawach personalnych. Po drugie, istotne jest
stworzenie wizji przedsigbiorstwa po zakonczeniu redukcji zatrudnienia,
w szczegblnosci tego, jakie bedzie posiadaé cele i jakiego personelu
bedzie potrzebowaé. Po trzecie, powinno sie okazywaé szacunek zwal-
nianym pracownikom, dzieli¢ si¢ z nimi informacjami, unika¢ wywoty-

%0 3. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi..., 0p. Cit., s. 164.
5L M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,
s. 74-77.

%2 A. Downs, Jak ograniczy¢ zatrudnienie w dobrym stylu?, [w:] K. Szczepaniak (red.),
Biznes. Tom V, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PIWN, Warszawa 2007, s. 25.
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wania obaw wsrod osob pozostajacych w firmie oraz potencjalnego ry-
zyka dobrowolnych rezygnacji z pracy pracownikéw o istotnych kompe-
tencjach. Po czwarte, zwolnienia powinny odbywaé si¢ zgodnie z pra-
wem, uwzglednia¢ przepisy dotyczace dyskryminacji ze wzgledu na
wiek czy niepetnosprawno$é¢ oraz mozliwos¢ przekwalifikowania i prze-
szkalania.

Znacznie szersza, zawierajagcg wiecej okolicznosci, liste zalecen
sformutowali K. Schwan i K.G. Seipel®. Zdaniem tych badaczy redukcje
kadr powinny poprzedzi¢ analizy w zakresie: (1) powodow zmniejszenia
zatrudnienia, jego przypuszczalnego okresu trwania; (2) kosztow i czasu
ponownego zatrudnienia; (3) rozmiaru — sposobu, zakresu i struktury;
(4) kosztow — wptywu redukcji na strukture kosztow; (5) skutkow dla
wizerunku firmy i regionu; (6) mobilnosci pracownikow; oraz (7) uza-
sadnienie dla pracownikdéw i otoczenia spolecznego. Ponadto proponuja
sformutowanie przez przedsigbiorce zainteresowanego przeprowadze-
niem redukcji zatrudnienia odpowiedzi na trzynascie nastgpujacych py-
tan®:

1. Czy rozwigzanie z pracownikiem umowy o pracg staje si¢ ko-
niecznoscig?

2. Czy wszystkie mozliwos$ci zostaly wyczerpane, czy jest jakas$ al-
ternatywa?

3. Czy mozna znalez¢ zrozumiate powody rozwigzania stosunku
pracy?

4. Czy pracownik znajduje si¢ w potozeniu umozliwiajgcym znale-
zienie zatrudnienia?

5. Czy pracownik ma mozliwo$¢ znalez¢é nowe stanowisko pracy w
tym samym zaktadzie?

6. Czy sa inne przedsigbiorstwa, ktore mozna rekomendowaé pra-
cownikowi?

7. Jakiej pomocy mozna udzieli¢ pracownikowi?

8. Czy jest w przedsigbiorstwie kto$, kto mogltby udzieli¢ wlasciwej
pomocy?

9. Czy nalezy sie liczy¢ z problemami natury emocjonalnej, jesli tak,

to jak mozna je obej$c?
10. Jakie osobliwosci (dotyczace zachowania pracownika) nalezy bra¢
pod uwage?

%3 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 238.
% Ibidem, s. 241-424,
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11. Jak dlugo bedzie trwac rozwigzywanie stosunku pracy z pracow-
nikiem?

12.  Jakich reakcji nalezy oczekiwaé wewnatrz i na zewnatrz zaktadu?

13.  Czy rada zaktadowa, publikatory lub organizacje zaktadowe spoza
zaktadu pracy stwarzajg trudnosci?

Przeglad organizacji i jej otoczenia pod wszystkimi wymienio-
nymi wzglgdami pozwala na dostrzezenie racjonalnych przestanek zwol-
nien, ich barier, mozliwych negatywnych skutkow oraz podjecia poszu-
kiwan alternatywnych rozwigzan. Uzyskane odpowiedzi i wnioski umoz-
liwiajg okres$lenie $rodkow koniecznych do przeprowadzenia redukcji
zatrudnienia i uwzglgdniania w jego ramach procesu outplacementu.

2.2. Ochrona istotnych kompetencji przedsi¢biorstwa w ra-
mach outplacementu

Podj¢cie restrukturyzacji zatrudnienia, a w szczegdlnosci dere-
krutacji zewngtrznej, czegsto prowadzi do utraty zdolnosci firm do ich
odbudowy i dalszego rozwoju. Zmiany, ktéore miaty zniwelowac lub
catkowicie usuna¢ bariery do utrzymania si¢ na rynku lub poprawy po-
zycji przedsigbiorstwa, okazuja sie¢ niekiedy by¢ kolejna, nieprzewidzia-
ng wczesniej przeszkoda do pokonania. A. Downs wskazuje, iz redukcja
zatrudnienia czgsto wigze sie z decyzjami prowadzacymi do ogranicze-
nia ryzyka wystapienia spraw sagdowych wnoszonych przez zwalnianych
pracownikéw, a jednoczesnie — z catkowitym pominigciem ochrony
morale pozostajacych w firmie pracownikow oraz kapitatu intelektual-
nego organizacji*. Outplacement moze stuzy¢ do ograniczenia skali tych
negatywnych dla przedsiebiorstw procesow.

Najogoélniej uznaje sie, iz kapitat intelektualny to kapitat niefi-
nansowy odzwierciedlajacy luke pomiedzy wartoscia rynkowa i ksiego-
wg firmy. M. Porada-Rochon twierdzi, iz kluczowym problemem wspot-
czesnych przedsiebiorstw sg systemy zarzadzania kapitatem intelektual-
nym i ich doskonalenie®. Jednoczesnie sprawno$¢ tych systemow od-
dziatuje na podnoszenie konkurencyjnosci firm poprzez wykorzystanie
przynajmniej pigciu czynnikow: (1) zewnetrznej $wiadomos$ci informa-
cji, czyli wiedzy o otoczeniu przedsigbiorstwa; (2) zewnetrznej dystry-

% A. Downs, Jak ograniczy¢ zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 24.

% M. Porada-Rochon, Rola kapitatu intelektualnego w procesie zmian, [w:] M. Porada-
Rochon (red.), Restrukturyzacja przedsiebiorstw w procesie adaptacji do wspolczesnego
otoczenia. Perspektywa migdzynarodowa, Difin, Warszawa 2009, s. 43-61.
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bucji wiedzy, czyli udostepniania jej i czerpania korzysci z jej modyfi-
kowania; (3) koncentracji na rdzeniu dziatalnosci, czyli weryfikacji, w
jakim stopniu firma rozwija zadania i procesy stanowiace jej kluczowa
dziatalnos$¢ oraz czy jej dziaty i pracownicy utozsamiaja si¢ z jej Strate-
gig; (4) procesow innowacyjnych, czyli tworzenia i wdrazania nowych
technologii, metod organizacji pracy, zachowan i wartosci; oraz (5) kul-
tury organizacji, czyli norm, warto$ci, zwyczajow, zachowan i celéw
utrwalonych w danym zespole ludzi. Szczegotowa analiza wlasciwosci
kazdej z tych cech powinna by¢ regularnie prowadzona przez kadre za-
rzadzajaca przedsigbiorstwem.

Niekiedy pojecie kapitatu intelektualnego jest stosowane za-
miennie z pojeciem kapitatu ludzkiego, w dowdd uznania go za najbar-
dziej istotny aktyw firmy. Przyjmuje si¢ tez, ze kapitat ludzki obok kapi-
talu relacji zewnetrznych i kapitatu strukturalnego stanowi czes$¢ szer-
szego kapitatu intelektualnego®. Ponadto kapital ludzki jest pojeciem
zblizonym do kompetencji, ale szerszym od nich — dotyczy bowiem nie
tylko cech jednostek, a takze catych organizacji i szerszych zbiorowo-
§ci®. Za istotny nalezy uznaé fakt, iz elementy tego kapitatu s zawsze
unikalne i trudne do nasladowania przez konkurencj¢ — stanowia zatem o
obecnej lub potencjalnej pozycji rynkowej przedsigbiorstw.

Zarzadzanie kompetencjami uznawane jest za jedno z podejs¢ w
ramach zarzadzania zasobami ludzkimi*. Dotyczy zagwarantowania
organizacji odpowiednich zasobdéw kompetencji na rzecz osiggania jej
strategicznych celéw. Pod pojeciem kompetencji mozna za A. Pocztow-
skim rozumie¢ cechy szersze niz kwalifikacje, ,,obejmujace swoim za-
kresem ogot trwatych wlasciwosci cztowieka, tworzacych zwigzek przy-
czynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponad-
przecietnymi efektami pracy, ktére majg swoj mierzalny wymiar”®. W
warstwie widocznej tworzg je wiedza 1 umiej¢tnosci, W niewidocznej za$

S H. Krdl, Kapital ludzki organizacji, [w:] H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitafu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006, s.
94-98.

8 A, Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, 0p. Cit.,
s. 41; H. Kr6l, Kapitat ludzki organizacji, op. Cit., s. 110-118.

% H. Kr6l, Podstawy koncepcji zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Krol, A. Ludwi-
czynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
cji, op. cit., s. 81-83.

8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. Cit.,
s. 117.
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— motywy, cechy, wartosci i postawy®. Mozna je rowniez dzieli¢ na:
podstawowe — zasadnicze dla danego stanowiska pracy, ale nieodrdznia-
jace efektywnego pracownika od innych, jak wiedza i umiejetnos$ci; oraz
kompetencje wyrozniajace, czyli postawy, motywy i wartosci. Inna typo-
logia zaktada podziat kompetencji na zwigzane z procesem myslenia (np.
analizowanie, uczenie si¢), odczuwania (np. wywieranie wpltywu, umie-
jetnosci interpersonalne) oraz dziatania (np. planowanie, organizowanie,
dazenie do osiggnie¢)®.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, iz powyzsze podziaty kompe-
tencji zblizone sa do szerszej typologii rodzajow inteligencji zapropono-
wanej przez C. Handy’ego®. Zwraca si¢ przez to uwagg, iz kazdy czto-
wiek posiada jakies wrodzone umiejgtnosci, ktore rozwija szybciej, ale
moze tez posiada¢ inne, wazne na Kolejnych etapach zycia i kariery za-
wodowej. Do tego poszczegolne typy inteligencji nie musza by¢ wza-
jemnie od siebie zalezne. Wyrdznia sie jedenascie form inteligencji: (1)
faktualng — dotyczaca ogodlnej, encyklopedycznej zdolnosci poznawcze;j;
(2) analityczng — zdolno$¢ rozumowania i tworzenia poje¢c; (3) nume-
ryczng — tatwo$¢ operowani liczbami; (4) lingwistyczng — tatwos$¢ postu-
giwania si¢ jezykiem wiasnym i obcymi i przyswajania ich sobie; (5)
przestrzenng — zdolno$¢ widzenia we wszystkich zjawiskach wzoru; (6)
sportowa — sprawnosci psychofizycznej i koordynacji ruchowej; (7) intu-
icyjng — wyczuwania i widzenia tego, co nie jest bezposrednio zauwa-
zalne; (8) emocjonalng — samoswiadomos¢, samokontrola, wytrwatosc,
zarliwos$¢ i samomotywacja; (9) praktyczng — jest to okreslana tez zdro-
wym rozsadkiem zdolno$¢ podejmowania decyzji odpowiednich do za-
istniatych okoliczno$ci; (10) interpersonalng — dziatania z innymi i przez
innych; (11) muzyczng — rozpoznawania rytmu, uktadania piosenek, gry
na instrumentach. Przy czym trzy pierwsze typy inteligencji sa najczg-
$ciej uwzgledniane w tradycyjnych testach i egzaminach szkolnych, a
niekoniecznie majg zastosowanie w réznych rolach spotecznych i zawo-
dowych.

Outplacement wedtug M. Juchnowicz odbywa si¢ w kontekscie
wspoltdziatania indywidualnego profilu kompetencji pracownika i dyna-

®L Ibidem, s. 118.

%2 Ibidem, s. 119.

8 C. Handy, Gf6d ducha. Poza kapitalizm — poszukiwanie sensu w nowoczesnym $wie-
cie, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 169-171.
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micznego profilu danej organizacji®. Z jednej strony zauwaza si¢ daze-
nie do sukcesu w karierze zawodowej, z drugiej — do sukcesu gospo-
darczego. Maksymalnemu wykorzystaniu potencjatu obu podmiotéw ma
shuzy¢ efektywne zarzadzanie nim w procesie zmiany. Wskaznikiem
sukcesu w pierwszym przypadku ma by¢ wzrost zatrudnialnos$ci pracow-
nika (employability), w drugim za§ — rozwdj i stworzenie wizerunku
odpowiedzialnego pracodawcy. Przetarg spoleczny miedzy pracodawca i
pracownikiem dotyczy zatem kompetencji i gotowosci do ich wykorzy-
stania takze podczas programéw outplacementu. Zwolnienie monitoro-
wane ma prowadzi¢ do ,,budowania innej $wiadomosci sytuacji zatrud-
nienia i dojrzalszego rozumienia wzajemnej odpowiedzialnosci i pra-
cownikow, i przedsigbiorcow”, a celem strategicznym ma by¢ ,,podnie-
sienie wartosci kapitatu ludzkiego, a tym samym wzrost konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa w wymiarze ekonomicznym i spotecznym”®. Inny-
mi stowy efektem outplacementu ma by¢ ksztattowanie przedsiebiorstwa
odpowiedzialnego spotecznie.

Przyktadem utraty przez przedsigbiorstwa istotnych zasobow ka-
pitatu ludzkiego moze by¢ zwalnianie starszych pracownikow lub kiero-
wanie ich na wczesniejsze 1 zwykte emerytury. Z perspektywy polskich
przedsigbiorcow oferowany przez panstwo system $wiadczen przedeme-
rytalnych zachgca do odsunigcia starszych pracownikow na wczesniejsze
emerytury, a przez to do zmniejszenia wysokosci kosztow ponoszonych
przez przedsigbiorstwa w zwigzku z ich zwalnianiem®.

Tymczasem, jak zauwaza A. Nalepka, restrukturyzacja zatrud-
nienia, jesli juz wymaga takich dziatan, to nie powinna by¢ podejmowa-
na drogg dziatan radykalnych, lecz ztagodzonych, ewolucyjnych®. Po-
nadto powinno si¢ uwzglednia¢ tworzenie warunkow sprzyjajacych
przekazywaniu wiedzy, umiejetno$ci i doswiadczen nabytych przez
zwalnianych fachowcoéw mtodszym pracownikom i uczniom — w prze-
ciwnym wypadku zachodzi marnotrawstwo potencjatu pracy. Okazuje
sie, ze w warunkach starzenia si¢ spoleczenstwa w niektorych sektorach
gospodarki oraz w pewnych formach zatrudnienia i organizacji czasu

8 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako sposob poprawy elastycznosci kapita-
tu ludzkiego, op. cit., s. 173.

% Ibidem, s. 192.

8 A. Rzonca, W. Wojciechowski, Ile kosztujg nas wezesniejsze emerytury?, FOR, War-
szawa 2008, s. 17.

87 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 78-79.
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pracy zasadne jest dalsze zatrudnianie starszych pracownikéw®. Przede
wszystkim sg oni bardziej aktywni przy czynno$ciach koncepcyjnych,
lojalni, punktualni, rzetelni i mniej mobilni niz mtodsi pracownicy, wo-
bec czego jest mniejsze ryzyko, iz dobrowolnie zrezygnuja z pracy. Za-
leca sig tez, by wykonywali m.in. pracg w niepelnym wymiarze czasu, na
podstawie umoéw terminowych, na wezwanie, w domu oraz telepracg.
Ponadto z analiz miedzynarodowych wynika, iz starsi pracownicy sta-
nowig istotng cze$¢ struktury zatrudnienia w rolnictwie i sektorze spo-
zywczym, a ich zatrudnienie ro$nie w sektorach zwigzanych z ochrong
zdrowia, ustugami, edukacja, praca socjalng i rynkiem nieruchomosci®.
Wystepuja tez tendencje do ich elastycznego zatrudniania i stosowania
stopniowych emerytur, czyli jednoczesnego wykonywania pracy, pobie-
rania $wiadczen emerytalnych i optacania sktadek emerytalnych.

Outplacement jest zalecany w odniesieniu do konczenia zatrud-
nienia i przechodzenia na emeryturg takze w matych i §rednich przedsig-
biorstwach™. W tym miejscu nalezy jedynie zwroci¢ uwagg, iz praktyki
ukierunkowane na utrzymanie zasobow kapitatu ludzkiego starszych
pracownikow sg okreslane jako zarzadzanie wiekiem. Ich stosowanie ma
na celu nie tylko dostosowanie stanowisk pracy do wymogow i mozli-
wosci poszczegdlnych grup wiekowych obecnych w organizacji, lecz
takze usprawnienie przekazywania wiedzy i umiejetnosci migdzy star-
szymi i mlodszymi pracownikami.

Powyzsze przyktady wskazuja na to, jak istotne znaczenie dla
zachowania kompetencji kluczowych przedsiebiorstw ma podnoszenie
elastycznosci zatrudnienia pracownikow. Zaktada si¢, ze zapobieganiu
utracie kompetencji i zasoboéw kapitatu ludzkiego ma stuzy¢ strategiczna
redukcja kosztow zatrudnienia i zwigkszenie elastycznosci organizacji w
dostosowywaniu si¢ do jej zmiennego poziomu aktywnosci. Sa to w
szczegolnosci kroki zmierzajagce do zmniejszania liczby pracownikow
zatrudnionych na stale, pozostawiania stanowisk kluczowych, korzysta-
nia z pracownikow peryferyjnych, zlecania pewnych zadan innym fir-
mom, a nastepnie tworzenia struktur organizacji wirtualnych opartych w

88 A. Klimczuk, Kapital spoleczny ludzi starych na przykladzie mieszkahicow miasta
Bialystok, op. cit., s. 100.

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

™ J. Liwinski, U. Sztanderska, Wstepne standardy zarzqdzania wiekiem w przedsiebior-
stwach, PARP, Warszawa 2010, s. 70, 87.

™ M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 423.



50
Rozdziatl 11

wiekszej mierze na szerokim zastosowaniu nowych technologii informa-
tycznych i telekomunikacyjnych, gdzie duza cz¢$¢ pracownikoéw pracuje
w domu oraz poswigca wigcej czasu klientom™.

Outplacement moze by¢ rozumiany jako dorazna, lecz mniej do-
tkliwa dla pracownikoéw niz inne typy zwolnien metoda dostosowywania
organizacji do elastycznego modelu zatrudnienia obejmujacego docelo-
wo podziat pracownikow przedsigbiorstwa na trzy grupy”. Sa to: (1)
trzon, rdzen zatogi (core group), czyli pracownicy o najwyzszych kwali-
fikacjach, dobrze oplacani, zatrudnieni na stale w pelnym wymiarze
czasu pracy; (2) pracownicy peryferyjni (peripherial group), ktorzy sto-
sunkowo tatwo mogg zosta¢ zastgpieni przez innych i wykonujacy mniej
istotne prace, gorzej oplacani, pracujacy w niepelnym wymiarze godzin
pracy, o mniej statych zwigzkach z pracodawca; oraz (3) pracownicy bez
umowy o praceg, pracujacy na wiasny rachunek (biznesing; uktad busi-
ness to business™) i wykonujacy zlecenia firmy lub zatrudnieni przez
inne firmy pracujace na rzecz przedsigbiorstwa w ramach outsourcingu.

Te ostatnie funkcje moga pehnié tez ,,wolni strzelcy” (freelance-
rzy), pracownicy udostepniani przez agencje pracy tymczasowej na okre-
slony czas oraz bezrobotni przyjmowani do pracy w ramach prac inter-
wencyjnych. W konsekwencji takiego rozumowania niekiedy pracowni-
kow zewnetrznych dodatkowo dzieli si¢ na trzy grupy’, mianowicie: (1)

2 W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji zarzadzania organizacjami, ktére
stuza restrukturyzacji. Sa to m.in. segmentacja przedsigbiorstwa i wydzielanie jednostek
biznesu (spin off), przeprojektowywanie proceséw organizacyjnych (reengineering),
wyszczuplanie systemu produkcyjnego i sytemu zarzadzania (lean management), podej-
mowanie kooperacji zewnetrznej (outsourcing), system zapewnienia jakosci (total quali-
ty management), system dostaw ,,doktadnie na czas” (just in time), ustalanie kosztow
docelowych (target costing), kanban, kaizen, zob. A. Nalepka, Restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 113-147. Dzialania restrukturyzacyjne zwig-
zane z redukcja zatrudnienia sg okre§lane m.in. jako: refocusing — przywracanie Kierun-
ku, delayering — redukcja liczby poziomdéw hierarchii organizacyjnej; declustering —
eliminowanie przyrostow organizacyjnych; right-sizing — racjonalizacja skali dziatalno-
sci; downsizing — zmniejszenie rozmiaréw. Zob. J. Jarczynski, A. Zakrzewska-
Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, 0p. Cit., S. 225.

8 7. Jasinski, Restrukturyzacja systemu zarzqdzania przedsiebiorstwem, ,Ekonomika i
Organizacja Przedsigbiorstwa” 8/1992; [cyt. za:] A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsie-
biorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 84.

™ Wiecej o koncepcji biznesingu zob. S. Lipski, Nowe trendy w stosunkach pomiedzy
pracodawcq a pracobiorcami, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa” 10/2001, s.
30-31.

8 7. Antczak, Outplacement: nowe postrzeganie zagadnienia odejs¢ pracownikéw, [w:]
M. Przybyla (red.), Nowe podejscia do zarzqdzania, Wyd. AE, Wroctaw 2002, s. 43.
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zatrudnianych do prac szczegdlnych, gdy inni pracownicy nie posiadaja
odpowiednich kwalifikacji (np. bhp, usprawnianie proceséw technolo-
gicznych); (2) uzupelniajacych zmienne zapotrzebowanie na prace z
powodu np. szczytu w sezonie; sg to np. zatrudnieni w ramach leasingu
pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej; dorywczej; temp-
system; oraz (3) zatrudniani na szczeg6élnych zasadach do wykonania
wycinkéw prac zwigzanych z podstawowga dziatalno$cig firmy, jak np.
praca naktadcza, prace ksiggowe, serwisowe.

W tym miejscu zasadne jest stwierdzenie, iz upowszechnianie
wdrazania przyblizonego modelu podziatu pracownikéw w przedsigbior-
stwach prowadzi do przemian w stratyfikacji spotecznej w skali makro.
Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania nowych
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych opisuja przede
wszystkim koncepcje ,,netokracji — konsumtariatu” autorstwa A. Barda i
J. Soderqvista oraz ,klasy kreatywnej — klasy ustugowej” w ujeciu R.
Floridy™. Oba te uj¢cia pozwalaja jednak przypuszczaé, iz profesjonalnie
zarzadzane organizacje, ktore skoncentruja swoja uwage na zatrudnianiu
ekspertow, nie musza si¢ raczej obawia¢ o utrate kompetencji w przy-
padku zwalniania pozostatych pracownikow. Istotne jest jednak, aby
stanowili reklame tych firm, nawet gdy sg juz poza nimi. Ponadto pod-
mioty takie muszg si¢ liczy¢ z dobrowolnymi odej$ciami pracownikow
rdzenia zatogi w przypadku mozliwego pogorszenia si¢ atmosfery pracy
po zwolnieniach ich kolegéw oraz z checig ich przejgcia przez inne or-
ganizacje poszukujace specjalistow poprzez stosowanie ustug ,fowcow
gtow” (headhunting; ,,podkupywanie pracownikéw”; ,klusownictwo
pracownicze””).

Co istotne, organizacje, ktore doskonalg swoja strukture zatrud-
nienia, nie musza by¢ motywowane do tego z uwagi na potrzebg restruk-
turyzacji zwigzanej z problemami finansowymi, ze zmiang profilu pro-
dukcji lub obszaru rynku. Programy outplacementowe nakierowane na
redukcje niepokoju pracownikow, ich osobista transformacje i poprawe
wizerunku organizacji majg jeszcze wigksze znaczenie w sytuacji, gdy
organizacje te dokonujg zwolnien pracownikow, by moc poszukiwacé
nowych talentow, kompetencji i ukierunkowania na wdrazanie innowa-

® A Klimczuk, Eksperci i narcyzm kulturowy — préba analizy wzajemnych relacji, [W:]
J. Sieradzan (red.), Narcyzm: jednostka — spoleczenstwo — kultura, UwB, Biatystok
2011, s. 238-244.

"), Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publiczne...,
op. cit., s. 346.
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cyjnych rozwigzan’. Sytuacja tak uwarunkowanych zwolnien moze bo-
wiem znaczgco godzi¢ w samoocen¢ zwalnianych pracownikow, bo daje
im do zrozumienia, ze ich potencjal intelektualny i kreatywny jest nie-
wystarczajacy. W rezultacie zdarza si¢, ze w krajach wysokorozwinie-
tych informacja o prowadzonych przez firme¢ programach outplacemen-
towych jest niekiedy udzielana juz na etapie rozmowy kwalifikacyjnej
oraz w formie klauzul w umowach o pracg¢ zawierajacych obietnicg re-
alizacji ustugi outplacementu takze w przypadku samodzielnej decyzji o
dobrowolnym odejsciu z przedsigbiorstwa’.

2.3. Kryteria zwolnien pracownikow przez organizacje

Za niezbg¢dne przy omawianiu zagadnienia outplacementu nalezy
uznaé przyjrzenie si¢ prawidtowosciom w zakresie wyboru osob, ktore
sg kierowane do zwolnien z inicjatywy pracodawcy w przypadku wysta-
pienia nadwyzki zatrudnienia, jak tez restrukturyzacji przedsigbiorstwa i
racjonalizacji zatrudnienia. Tendencje te moga stuzy¢ za rekomendacje
co do grup docelowych ustug outplacementu.

Jak twierdzi J. Szaban, najczesciej branymi pod uwage kryteria-
mi zwolnien sg: absencja i spdznienia; zachowanie pracownika — za-
strzezenia co do pracy i ich czestos¢; liczba kar i niepowodzen w pracy
zawodowej; kwalifikacje; staz pracy w firmie; wiek; oraz pte¢®. Cechy
te nie zawsze sa stosowane w zgodzie z regulacjami prawa pracy, CO
moze prowadzi¢ do jawnej lub niejawnej dyskryminacji niektorych kate-
gorii pracownikéw. Ponadto wspolczesnie coraz czesciej zauwaza sie
tez, iz pracodawcy typuja pracownikow do zwolnien w oparciu o ich
aktywno$¢ na serwisach spoteczno$ciowych nurtu Web 2.0, takich jak
np. Facebook. Chodzi tu w szczeg6lnosci o przypadki negatywnych wy-
powiedzi o organizacjach, niszczacych ich reputacj¢ i wizerunek, oraz
ujawniania spraw wewnetrznych. Kwestia ta nie jest jeszcze uregulowa-
na prawnie ani wystarczajgco doktadnie zbadana, z tego tez wzgledu
dalej omowione zostang tylko pozostate kryteria.

8 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako sposob poprawy elastycznosci kapita-
tu ludzkiego, op. cit., s. 177-178.

™ Ibidem, s. 179.

8 3. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej.
Rynek pracy, dobor, ocena, rozwdj i kariera, odejscia z pracy, Difin, Warszawa 2011, s.
335, 345-346.
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W literaturze przedmiotu zaleca sie, by w sytuacjach, gdy zwol-
nienia okazuja si¢ niezbedne, wybor osob przeznaczonych do nich byt
prowadzony w oparciu 0 uczciwe i obiektywne kryteria. J. Sutherland i
D. Canwell zwracaja uwageg, aby w przypadku redukcji zatrudnienia
pracodawcy przestrzegali procedur selekcji ustalonych z przedstawicie-
lami pracownikéw, nalezy tez uwzglednié, czy sg one jednoznacznie
sprecyzowane®’. Procedury te moga obejmowac takie czynniki, jak cho-
ciazby: dlugos¢ pracy w danej organizacji; obowigzkowos¢ poszczegol-
nych pracownikow; warto$¢ posiadanych umiejetnosci; doswiadczenie;
zdolnos$¢ do pracy; wyniki pracy, liczba dni nieobecnosci w pracy; oraz
rejestr ewentualnych przypadkow ztamania dyscypliny.

M. Armstrong za$ wskazuje na takie kryteria, jak: staz pracy,
wiek, warto$¢ dla firmy oraz mozliwo$¢ znalezienia pracy w innych
firmach®. A. Downs natomiast podkre$la, iz redukcja zatrudnienia w
szczegblnosci nie powinna opiera¢ si¢ na kryteriach wieku oraz stazu
pracy pracownikow, lecz na selekcji kompetencji pracownikow istotnych
dla przedsigbiorstwa®. A.J. Mackiewicz przedstawia blizsza analiz¢ tych
kryteriow i proponuje kolejno$¢ ich wykorzystania®. Za podstawowe
uznaje kryterium przydatnos$ci pracownika dla firmy, za pomocnicze za$
— dtugosci stazu pracy i kryterium spoleczne. Calkowicie neguje stoso-
wanie kryterium wieku. Zgodzi¢ si¢ mozna zatem, iz kryteria wieku i
stazu pracy s3 kontrowersyjne w odniesieniu do regulacji prawa pracy i
watpliwe w odniesieniu do oceny kompetencji pracownikow®. Przeglad
wad i zalet podstawowych kryteriow selekcji pracownikéw do zwolnien
zostat przedstawiony w tabeli 4.

Tabela 4. Kryteria wyboru oséb przeznaczonych do zwolnienia

Krytgzr;gkrﬂ po Zalety Wady
Kryterium stazu | — Korzystne dla ksztattowania | — Powodowanie odejscia pra-
pracy poczucia identyfikacji pracow- | cownikow z krotkim stazem
nika z firma pracy, posiadajacych najbar-
—Zgodno$¢ z powszechnym | dziej wartoSciowe kwalifikacje
poczuciem sprawiedliwos$ci

81 3. Sutherland, D. Canwell, Kiucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi..., 0p. Cit., s. 269.
82 M, Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. Cit., s. 772.

8 A, Downs, Jak ograniczy¢ zatrudnienie w dobrym stylu?, op. Cit., s. 25.

8 A.J. Mackiewicz, Psychologia zwolnien. Jak wilasciwie prowadzi¢ dzialania derekru-
tacyjne, op. cit., s. 82-89.

8 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,
s. 92-99.
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Kiyterum po Zalty Wady
Kryterium spo- | — Objecie ochrong pracownikéw, | — Stawianie pracodawcy w roli
teczne dla ktoérych odejscie z pracy instytucji pomocy spotecznej
miatoby najbardziej drama-
tyczne skutki
Kryterium efek- | — Podejscie racjonalne, biorace — Zakwestionowanie funkcji
tywnosciowe pod uwage wytacznie kwestie rozwojowej systemu ocen;
merytoryczne trudnosci z przeprowadzeniem
ocen w przysztosci

Zrédto: M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy,
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 98.

Jak wynika z powyzszych, kryterium efektywnosciowe zwolnien
nalezy uzna¢ zatem za najbardziej racjonalne, cho¢ niepozbawione wad.
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ ponadto uwage, iz restrukturyzacja
przedsiebiorstwa jest dobrym momentem na wprowadzenie systemu
ocen pracowniczych, jesli jeszcze nie byt stosowany, lub tez usprawnie-
nie istniejacego®. W szczegolnoscei istotny jest dobor technik oceniania
pracownikow, ktore moga tez stuzy¢ do selekcji os6b wybieranych do
przekwalifikowania badz zwolnien. Sg to m.in. takie techniki, jak: ocena
opisowa, krytyczne wydarzenia, rangowanie, porownywanie parami,
porownywanie ze standardami, listy kontrolne, model 360 stopni, as-
sessment center, zarzadzanie przez cele.

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego, jak
powinien przebiega¢ proces racjonalizacji zatrudnienia w przedsigbior-
stwach poddawanych restrukturyzacji i jakie instrumenty powinny zostac¢
wykorzystane. Cze$¢ badaczy zaweza jg do stosowania mato ztozonych,
doraznie konstruowanych programéw?®. Zaktada si¢ np., ze powinna ona
obejmowac raczej nie zwolnienia grupowe, ktore sg obarczone specjal-
nym regulacjami prawnymi, lecz programy dobrowolnych odejs¢ lub
innych rozwigzan pozwalajacych na osiagnigcie obnizenia funduszu plac
bez napig¢ spotecznych i przy nizszych kosztach. Ewentualnie zaleca sig¢
podjecie procedury zwolnienia grupowego obejmujacego wszystkich
pracownikéw posiadajacych uprawnienia do przejscia na emerytur¢ w
zamian za odszkodowania i odprawy. Jako przyktad podaje si¢ program
dobrowolnych odejs¢ opracowany w Zaktadach Chemicznych ,,Police”

8 J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja w sferze zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi, [w:] S. Lachiewicz, A. Zakrzewska (red.), Restrukturyzacja organizacji i
zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, Oficyna EKonomiczna, Krakéw 20035, s. 197-99.
8 G. Dorozik, Restrukturyzacja zatrudnienia, op. cit., s. 96-97.
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SA, ktory obejmowat trzy kategorie pracownikow: (1) osoby mogace
przej$¢ na emeryturg, ktore ztozyly stosowng deklaracje oraz wskazaty
termin rozwigzania umowy o prace; (2) osoby mogace przejs¢ na zasitek
przedemerytalny; oraz (3) pozostalte osoby wyrazajace cheé rozwigzania
umowy o pracg z przyczyn dotyczacych zaktadu pracy.

Z drugiej strony czg$¢ badaczy zaktada, ze restrukturyzacja po-
winna stanowi¢ znacznie bardziej strategiczny proces uwzgledniajacy
plan spoteczny dotyczacy adaptacji zawodowej zaréwno pracownikow
pozostajacych w przedsigbiorstwie, jak i odchodzacych z niego®. W
przypadku pierwszej grupy powinny to by¢ metody, srodki i warunki
adaptacji, takie jak przegrupowania, przeszeregowania i rekonwersja
zawodowa. Odchodzacy pracownicy powinni za$ otrzymaé pomoc w
ramach outplacementu. Spoteczny plan restrukturyzacji powinien si¢
ponadto sktadaé¢ z czterech planow czastkowych: potrzeb kadrowych,
pozyskiwania i zwolnien pracownikow, adaptacji zawodowej oraz szko-
len i przekwalifikowan pracownikow®. Ich opracowanie powinna po-
przedzi¢ diagnoza przedsigbiorstwa, jego zasobow ludzkich i otoczenia.
Do tego istotne jest konsultowanie i negocjowanie tych planow z organi-
zacjami przedstawicielskimi pracownikow, kadrg kierowniczg, samymi
pracownikami oraz organizacjami zewnetrznymi wiaczonymi w restruk-
turyzacje.

W pierwszym ujeciu zwolnienia stanowig do$¢ arbitralng decy-
zje pracodawcy, a negocjacje z pracownikami sprowadza si¢ do mini-
mum. W drugim za$ dobor kryteriow zwolnien i konstrukcja programu
outplacementu staje si¢ nie tylko duzo bardziej ztozonym procesem, lecz
takze wyrazniej gwarantuje uzyskanie porozumienia spotecznego i ko-
rzys$ci przez wszystkie dotknigte skutkami restrukturyzacji podmioty.

8 por. A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Krol, A.
Ludwiczynski (red.), Zarzgdzanie zasobami Iludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, op. cit., s. 185-187; T. Oleksyn, Restrukturyzacja zatrudnienia. Cele, formy,
procesy, kontrowersje, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” 7-8/2000, s. 2-8; B. Jamka,
Restrukturyzacja przedsigbiorstw a bezrobocie, [w:] K. Kucinski (red.), Przedsigbiorstwo
wobec bezrobocia, SGH, Warszawa 2002, s. 23-30; T. Sapeta, Restrukturyzacja zatrud-
nienia jako przykiad zmiany organizacyjnej, [w:] Z. Dach (red.), Prace z zakresu zarzg-
dzania personelem, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakéw 2002, s. 29-43; H.
Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, op. cit., s. 115-116;
M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikoéw a polityka personalna firmy, op. cit., s.
65—69.

8 A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 185-186.
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Za stosowaniem kryteriow efektywno$ciowych zwolnien i tacze-
nia ich z programami outplacementowymi przemawiaja tez negatywne
doswiadczenia z konca XX wieku. Dotyczy to stosowania najbardziej
znanych metod i sposoboéw redukcji zatrudnienia, jak np. wcze$niejsze
emerytury i odej$cia dobrowolne zamiast projektowania bardziej ztozo-
nych i dlugoterminowych instrumentéw kierowania zatrudnieniem.
Dziatania te uznaje si¢ za jeden z najczesciej popelianych bledow w
realizacji restrukturyzacji zatrudnienia®. Zalecenia dotyczace zwalniania
starszych pracownikéw stoja bowiem w sprzecznosci z uwarunkowa-
niami demograficznymi zwigzanymi ze starzeniem si¢ spoteczenstwa, w
tym ze zmniejszaniem si¢ zasobow sity robocze;j.

Zwolnienia oparte na kryteriach wieku i stazu pracy moga by¢
zatem traktowane jako pozorne dziatania na rzecz odpowiedzialnosci
spotecznej przedsigbiorstw za los mlodszych oséb na rynku pracy, pod-
czas gdy faktycznie wigza si¢ z przenoszeniem kosztow restrukturyzacji
na bytych pracownikéw, spotecznosci lokalne i system zabezpieczenia
spolecznego. Mozna zaryzykowa¢ twierdzenie, iz zwalnianie starszych
pracownikoéw stosowane w Polsce powszechnie na poczatku lat 90. XX
wieku doprowadzilo do wyksztalcenia w przypadku wielu przedsie-
biorstw ich wizerunku jako nieodpowiedzialnych, Zle zarzadzanych,
stosujacych technokratyczne metody podejmowania decyzji, dopuszcza-
jacych sie dyskryminacji ze wzglgdu na wiek®. W skali makrostruktural-
nej podwyzszyto tez koszty potencjalnego powrotu bezrobotnych na
rynek pracy z uwagi na zwigkszenie ich wymagan wobec pracodaw-
cow®. Za$ poprzez wywotanie strukturalnego i dlugotrwatego bezrobo-
cia doprowadzito do zmniejszenia ochrony zatrudnionych pracownikéw,
wzrostu konkurencji o miejsca pracy, ostabienia pozycji pracownikoéw
wobec pracodawcOw oraz rozszerzania sie sfery ubostwa i nasilania nie-
rownosci spotecznych®. Ponadto wbrew pogladom z lat 90. XX wieku
zwalnianie starszych pracownikow nie prowadzi do tworzenia nowych

% A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 189; A. Nalep-
ka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 78; H. Branden-
burg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, op. cit., s. 116-117.

%t A Klimezuk, Kapital spoleczny ludzi starych na przykladzie mieszkancow miasta
Bialystok, Wiedza i Edukacja, Lublin 2012, s. 46-47.

% Ibidem, s. 96-97.

% M. Szylko-Skoczny, Wphw bezrobocia na rozszerzanie sie sfery ubéstwa, [w:] R.
Szarfenberg, C. Zotedowski, M. Theiss (red.), Ubdstwo i wykluczenie spoteczne — per-
spektywa poznawcza, Elipsa, Warszawa 2010, s.268-269.
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miejsc pracy dla mtodszych pracownikow, natomiast ogranicza pokole-
niowy przekaz kompetencji w podmiotach gospodarczych®.

Z badan polskich przedsigbiorstw poddanych restrukturyzacji w
latach 1996-2000 wynika, ze zwolnienia dotknely gtownie pracownikow
produkcyjnych oraz zajmujacych administracyjnych i biurowych stano-
wiska, nie kierownicze®. Wynikato to przede wszystkim ze wzrostu
automatyzacji i ograniczenia biurokracji organizacji. Do tego zwolnienia
glownie dotyczyly 0sob z wyksztalceniem podstawowym i zawodowym
oraz tych po 55. roku zycia, ktorzy mogli skorzystaé z wczesniejszego
przejscia na emeryture. Z drugiej strony zwalniano tez osoby do 40. roku
zycia, jako te, ktore moga tatwiej si¢ przekwalifikowaé i znalez¢ inng
prace. Podobne wnioski ptyna z badan T. Rachwata nad przedsiebior-
stwami restrukturyzowanymi w Polsce potudniowo-wschodniej®. Za-
uwazono wystapienie trzech faz redukcji zatrudnienia — dwdch o duzym
spadku zatrudnienia w latach 1989-1992 i 1998-2001 oraz jednej o
wzglednej stabilizacji lub matym spadku zatrudnienia w latach 1993-
1997. Redukcje dotyczyly gtéwnie pracownikow stanowisk robotni-
czych, 0sob z wyksztatceniem podstawowym, kobiet oraz starszych pra-
cownikow, cho¢ w kilku przedsiebiorstwach panstwowych zaobserwo-
wano wzrost $redniej wieku i stazu pracy zatrudnionych.

Mozna zaryzykowa¢ twierdzenie, iz stosowanie powyzszych
kryteriow w pewnej mierze znajduje odzwierciedlenie w opisie kategorii
0s0b o szczegdlnej sytuacji na rynku pracy przedstawionym w przepi-
sach Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i insty-
tucjach rynku pracy”’. Do kategorii tej w art. 49 zalicza sie: osoby do 25.
roku zycia; osoby powyzej 50. roku zycia; bezrobotnych dtugotrwale
pozbawionych zatrudnienia; osoby bez kwalifikacji zawodowych; osoby

% por. A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoznosé znalezienia zatrudnienia,
[w:] W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa
1998, s. 42; Pensions at a Glance 2011. Retirement-income Systems in OECD and G20
Countries, OECD, Paris 2011, s. 76-78.

% J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsie-
biorstwie, op. cit., s. 223-24.

% T. Rachwal, Efekty restrukturyzacji wybranych przedsiebiorstw przemystowych Polski
potudniowo-wschodniej, [w:] Z. Zioto, T. Rachwat (red.), Efekty restrukturyzacji polskiej
przestrzeni przemystowej, ,,Prace Komisji Geografii Przemyshi Polskiego Towarzystwa
Geograficznego”, nr 9, Zaklad Przedsigbiorczosci i Gospodarki Przestrzennej IG AP,
Wydawnictwo Naukowe AP w Krakowie, Warszawa-Krakow, s. 106.

97 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
Dz.U. z 2004 r., nr 99 poz. 1001.
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samotnie wychowujace co najmniej jedno dziecko do 7. roku zycia; oraz
osoby niepetnosprawne. W przypadku zwolnien pracownikéw osoby z
tych grup powinny zosta¢ objete szczegdlnym wsparciem w ramach
programoéw outplacementowych.

2.4. Wybor narzedzi outplacementu przez przedsi¢biorcow

Nieliczne wyniki badah na temat outplacementu wskazujg na
bardzo ograniczong list¢ dziatan, ktére sa najczesciej realizowane przez
firmy. Z wynikéw badan przeprowadzonych przez Instytut Zachodni,
ktére miaty miejsce w Wielkopolsce, wynika, ze w sektorze przetwor-
stwa przemystowego w przedsigbiorstwach, ktore zapewnialy zwalnia-
nym pracownikom wsparcie, najczgsciej przyjmowato ono forme¢ pomo-
cy w poszukiwaniu ofert pracy. Rzadziej pracodawcy pomagali zwalnia-
nym pracownikom w pisaniu zyciorysow i listow motywacyjnych, za-
pewniali kursy przekwalifikowujace i wsparcie finansowe. Dziatania
majace na celu pomoc byly prowadzone przede wszystkim przez dele-
gowanych do tego pracownikéw firmy®. Przedstawiciele przedsig-
biorstw budowlanych co prawda najczgsciej wskazywali, ze nie stosowa-
li outplacementu, jednak te firmy, ktore stosowaty techniki pomocy
zwalnianym pracownikom, wymieniaty wsrod nich takze pomoc w po-
szukiwaniu ofert pracy, a kolejnymi wskazywanymi technikami byty:
pomoc w pisaniu CV i listdw motywacyjnych, pomoc w zatozeniu wta-
snej dziatalnosci gospodarczej, a takze wsparcie finansowe. Firmy z
sektora zwigzanego z kultura, rozrywka i sportem wskazaty na forme
udzielonej pomocy, jaka sa odprawy, oraz ,,$§wiadczong przez pracodaw-
ce opieke”. Podobnie firmy z sektora transportu — stosowaly pomoc w
poszukiwaniu ofert pracy oraz pomoc w zatozeniu wiasnej dziatalnosci
gospodarczej. Generalnie, jak wynika z powyzszych przyktadow, techni-
kami stosowanymi najrzadziej byly spotkania z psychologiem oraz zaj¢-
cia aktywizacyjne odbywajace si¢ w urzedzie pracy. Natomiast wedtug
deklaracji przedstawicieli z publicznych stuzb zatrudnienia, ktorzy row-
niez zostali poddani badaniom, technikami preferowanymi przez praco-
biorcow byty: indywidualne konsultacje z doradcg zawodowym, zajgcia
z autoprezentacji oraz pozyskanie dotacji na zatozenie wtasnej dziatalno-

$ci®,

% p. Cichocki, M. Goetz, Wielkopolska: spoleczny kontekst przemian regionalnej gospo-
darki, op. cit., s. 68.
% Ibidem, s. 77.
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Ponadto badani przedsigbiorcy wsrod deklaracji co do tego, ja-
kiego rodzaju techniki pomocy zwalnianym pracownikom byliby sktonni
wprowadzi¢ w razie takiej potrzeby, wskazywali na kilka instrumentow.
Wedhug przedstawicieli firm sektora budowalnego do najczesciej stoso-
wanych technik pomocy nalezatyby: pomoc w poszukiwaniu ofert pracy
(ta technika jest rowniez najczeSciej stosowana w badanych przedsie-
biorstwach), pomoc w organizacji kurséw przekwalifikowujacych, po-
moc w zatozeniu wilasnej dzialalno$ci gospodarczej, a takze pomoc w
pisaniu listow motywacyjnych i CV. Przedstawiciele sektora chemiczne-
go zapytani o potencjalne formy pomocy zwalnianym pracownikom
najczescie] wskazywali na poszukiwanie ofert pracy, a takze pisanie
listbw motywacyjnych i CV oraz zajecia z doradca zawodowym. Ponad
polowa wspartaby takze pracownikow poprzez kursy przekwalifikowu-
jace.

Jak wynika z badan na temat znajomosci tematyki outplacement,
ktére zostaty przeprowadzone w ramach projektu pt. ,,Platforma Nadziei
II. Przeciwdziatanie wykluczeniu i marginalizacji spotecznej” w Mal-
borku, wérod rodzajow pomocy, ktére zaoferowaliby respondenci zwal-
nianym pracownikom, jako najczesciej wskazywane byto doradztwo
biznesowe w celu zatozenia wlasnej dziatalnoSci gospodarczej
(35,0%)'®. Co czwarty badany wskazat na zatrudnienie posrednika pra-
cy, ktoéry pomoze znalez¢ zatrudnienie zwalnianemu pracownikowi lub
grupie pracownikow. Na trzecim miejscu znalazto si¢ zatrudnienie do-
radcy zawodowego, wskazane przez jedng pigta badanych. Zdecydowa-
nie mniej, bo 11,7% respondentow stwierdzito, ze dobrym sposobem na
wsparcie pracownikéw mogloby by¢ sfinansowanie kosztoéw szkolenia
zawodowego umozliwiajacego przekwalifikowanie. Tylko 3,3% bada-
nych wskazato na propozycje objecia innych stanowisk w tym samym
zakladzie pracy, a 1,7% respondentéw — na informowanie o dostgpnych
ofertach pracy.

Natomiast w badaniach, jakie zostaly przeprowadzone w przez
firmg Dyspersja w wojewodztwie kujawsko-pomorskim, jako czesto
stosowana forma wsparcia byla wskazywana pomoc zwalnianym pra-
cownikom w znalezieniu nowego pracodawcy. Takiego wsparcia udzie-
lato, w zaleznosci od wielkos$ci firmy, od przeszto jednej czwartej (26%)
do blisko jednej trzeciej (32%) przedsiebiorstw z wojewddztwa kujaw-

100 N1, Sasin, Raport z badania nt. Znajomosci tematyki outplacementu, op. cit., s. 8.
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sko-pomorskiego'™. Na pytanie odpowiadali wytacznie respondenci re-
prezentujacy przedsiebiorstwa, ktére zwalniaty pracownikow z przyczyn
lezacych po stronie zakladu pracy. Respondenci mogli wybra¢ kilka
odpowiedzi (wykres 1.).

Wykres 1. Rodzaje wsparcia stosowane przez pracodawcéw udziela-
jacych pomocy zwalnianym pracownikom

. przygotowanie zwalnianych pracownikéw do poszukiwania pracy
. ocena predyspozycji zawodowych zwalnianych pracownikdw
. wsparcie motywacji zwalnianych pracownikow

. szkolenia podnoszace kwalifikacje zwalnianych pracownikdw
. szkolenia przekwalifikowujace zwalnianych pracownikow
pomoc zwalnianym pracownikom w znalezieniu pracodawcy
pomoc zwalnianym pracownikom w zatozeniu wlasnej firmy
. odprawa przekraczajaca wymagania ustawowe

9. inne

10. nie byl stosowany zaden rodzaj wsparcia

11. trudno powiedziec

-
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Zrodlo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako
instrumentu zwigkszajgcego potencjal adaptacyjny przedsiebiorstw w wojewodztwie
kujawsko-pomorskim.  Raport z  badania, Dyspersja, = Warszawa 2009,
www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 20.

Jednocze$nie wywiady jakosciowe przeprowadzone w ramach
tego badania z pracodawcami wskazuja, ze wystepuje wsrod nich prze-
konanie o relatywnie niewielkiej przydatnosci wsparcia innego niz zna-
lezienie dla zwalnianego pracownika konkretnej oferty pracy. Firmy
zatrudniajgce co najmniej 250 0sob relatywnie czgsto stosowaty rowniez
odprawy przekraczajace wymogi ustawowe. Takie odprawy wyptacato
co trzecie (33,0%) sposrod duzych przedsigbiorstw, ktore zwalniaty pra-
cownikow z przyczyn lezacych po stronie zaktadu pracy. Warto zazna-

101 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu..., Op. Cit., S.
19.
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czy¢, ze powyzsze wyniki odnosza si¢ do form wsparcia udzielonych
kiedykolwiek, przynajmniej niektorym ze zwalnianych pracownikow.

Z praktyki gospodarczej wynika, ze najczgsciej programy out-
placementowe trwajg co najmniej 3 miesigce i obejmujg dwa etapy:
konsultacje z doradca zawodowym uzupetnione réznymi testami i ¢wi-
czeniami majacymi na celu diagnoze potencjatu i preferencji zawodo-
wych pracownika; oraz wspieranie pracownikow w procesie aktywnego
poszukiwania pracy poprzez konsultacje telefoniczne i mailowe®.

Trzeba mie¢ na uwadze, ze agencje prowadzace outplacement
nie stuza ,,zatatwianiu” pracy, cho¢ pomoc w wyszukiwaniu ofert staje
si¢ waznym elementem tej ustugi'®. Program outplacementowy, ktory
ma szans¢ przynie$¢ korzys¢ uczestnikom, powinien takze zawieraé
rzetelne doradztwo zwigzane z planowaniem dalszej kariery, wygrywa-
niem ofert, czyli profesjonalnej prezentacji swoich kwalifikacji, docie-
raniem do decydentow i instytucji pomocnych w poszukiwaniach, nego-
cjowaniem wynagrodzen. Im wyzsze aspiracje karierowe uczestnika,
tym bardziej to skomplikowane, tym wiecej specyficznych umiejetnosci
wymaga. Dla powodzenia programu wazne jest rOwniez nastawienie
samego uczestnika — im szybciej zrozumie, ze jesli maksymalnie wyko-
rzysta konkretng pomoc, i nie bedzie unikat wlozenia wtasnego wysitku
i inicjatywy w poszukiwania, tym lepszg prac¢ lub inny pomyst na dal-
szg kariere znajdzie.

2.5. Korzysci stosowania outplacementu z perspektywy przed-
siebiorstw

Dziatania outplacementowe przynosza liczne korzysci, ktore
sprawiaja, ze przedsi¢biorstwa decydujg si¢ na ich zastosowanie. W za-
sadzie mozna stwierdzi¢, ze pozytywne efekty z realizacji dzialan out-
placementowych osiggaja glownie trzy grupy podmiotéw: (1) przedsig-
biorstwa, w ktorych sg wprowadzane; (2) pozostajacy w przedsigbior-
stwie pracownicy; oraz (3) zwalniani pracownicy. Powyzsza kolejnos¢
nie jest przypadkowa. Jak wskazuje literatura przedmiotu, dziatania out-
placementowe przede wszystkim dajg korzysci firmom i na nie wiasnie
zwrocona zostanie uwaga w tym rozdziale.

02 Zarzqdzanie zmiang, TGC 2009, www.tgc.eu/pliki/zarzadzanie zmiana.pdf

[12.08.2012].
103 p_ Gniazdowski, Outplacement — troska czy PR?, Portal Hrstandard.pl, 14.04.2011,
http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/ [12.08.2012].
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J. Berg-Peer, pokrotce analizujac to zagadnienie, wskazuje na
nastepujace korzysci z outplacementu dla przedsigbiorstw: (1) zmniej-
szenie liczby ewentualnych proceséw sadowych; (2) minimalizacja
szkod dla wizerunku; (3) redukcja strat wydajno$ci; oraz (4) pomoc dzia-
towi personalnemu®. Tymczasem K. Schwan i K.G. Seipel wymieniaja
bardziej rozbudowana liste¢ — o§miu korzysci z wykorzystania zwolnien
monitorowanych z perspektywy firm'®. Sg to:

1. Unikanie strat wynikajacych z zaburzen zwigzanych ze strategiami
zmniejszania zatrudnienia;

2. Ewentualna redukcja kosztow zwalniania, np. przez unikanie dro-
giego procesu sadowego;

3. Kadra kierownicza nie zmienia ,.taktyki emigracji wewnetrznej” —
przesunie¢ wewnatrzorganizacyjnych pracownikoéw;

4. Oferta jako taka poprawia wewngtrzny i zewngtrzny wizerunek
personelu;

5. Relatywna sterowno$¢ zaangazowania kadry kierowniczej przez
konkurencje;

6. Uniknigcie problemow zwigzanych z prawem pracy, gdyz przedsie-
biorcy i kadra kierownicza, wzglgdnie pracownicy — zgadzaja si¢;

7. Rozpowszechnianie ztych opinii w branzy nie istnieje lub jest zre-
dukowane, a zatem nowy nabor pracownikow staje si¢ tatwiejszy;

8. Pozytywny wplyw na klimat w przedsigbiorstwie.

Inne korzysci dla pracodawcow wyroznione przez A. Kwiatkie-
wicz i K. Hernik to: zachowanie dobrej atmosfery w organizacji; zacho-
wanie dobrej opinii o pracodawcy przez odchodzacych i pozostajagcych
w firmie; okazanie zrozumienia sytuacji i odpowiedzialno$ci za dalsze
losy zwalnianych osob; utrzymanie dobrego wizerunku na zewnatrz;
unikniecie kosztow konfliktow i sporéw sagdowych'®. Ponadto w literatu-
rze przedmiotu zwraca si¢ uwage na takie pozytywne efekty dla firm,
jak: zainteresowanie lokalnych mediow — bezptatna reklama firmy jako
odpowiedzialnej i przyjaznej otoczeniu; wsparcie ze strony wiadz lokal-
nych i otoczenia gospodarczego i zachowanie reputacji; poprawa relacji
z przedstawicielami pracownikoéw i zwigzkami zawodowymi; opracowa-
nie procedur na wypadek redukcji zatrudnienia na przyszitos¢; wzmoc-
nienie wizerunku i1 wiarygodno$ci organizacji wobec potencjalnych in-

104 3. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, op. cit., s. 25-28.

105 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 240-241.

106 A, Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, op. cCit.,
s. 31.
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westorow 1 partnerdw; ograniczenie kosztow wynikajacych ze spadku
efektywnosci pracy pozostajacych pracownikow oraz ewentualnych akcji

protestacyjnych i przestojow'”’.

Wsrdd przytoczonych znajduja si¢ korzysci, ktore mozna okre-
$li¢ jako bezposrednie o charakterze formalnym. Wskaza¢ tu mozna
miedzy innymi mozliwos$¢ otrzymania zwrotu sktadek na ubezpieczenia
emerytalne i rentowe od wyptaconych $wiadczen szkoleniowych. Ponad-
to pracodawcy, ktorzy utworzyli fundusz szkoleniowy, w ramach pro-
gramu moga na wniosek pracownika finansowa¢ szkolenia ze §rodkow
funduszu szkoleniowego. Swiadczenia te — o czym zresztg juz byta mo-
wa W niniejszym raporcie — przyznawane s3 po rozwigzaniu stosunku
pracy lub stosunku stuzbowego na czas udzialu pracownika w szkole-
niach, przez okres nie dtuzszy niz 6 miesiecy. W tym czasie, gdy zwol-
niony pracownik korzysta ze $wiadczenia szkoleniowego, przystuguje
MU pomoc w zakresie poradnictwa zawodowego. Pracownik ten moze
by¢ skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane
przez powiatowy urzad pracy. Jest to niewatpliwie korzy$¢ w pierwszej
kolejnosci dla przedsigbiorcy, gdyz ogranicza koszty prowadzenia tych
dziatan. Jednoczesnie pracodawca wyptaca co miesigc zwolnionemu
pracownikowi na podstawie zawartej z nim umowy, poczawszy od mie-
sigca, w ktorym pracownik rozpoczat szkolenie, swiadczenie szkolenio-
we w wysoko$ci rownej jego wynagrodzeniu, obliczanemu jak za urlop
wypoczynkowy, nie wyzszej jednak niz 200% minimalnego wynagro-
dzenia za prace. Naturalnie wigkszo$¢ z powyzszych korzysci odnosi si¢
do odpowiednich, opisanych wczesniej uregulowan prawnych, jesli dane
przedsiebiorstwo spetnia kryteria pozwalajace mu uzyskaé wsparcie w
zakresie zwolnien monitorowanych.

Teoria i praktyka zarzadzania pokazuja, ze czgsto ciecie kosztow
w firmach oznacza przede wszystkim redukcj¢ zatrudnienia'®. Jednak
kiedy menedzerowie patrza szerzej i dalej, okazuje si¢, ze koszty takiej
decyzji — i te natychmiastowe finansowe, i dlugofalowe — sg bardzo
duze. W niektorych przypadkach zdecydowanie lepiej zwrdcic si¢ o po-
moc do zewnetrznego konsultanta i poszuka¢ oszczednosci gdzie indziej

107 7ob. A. Ledwon, Outplacement — przewodnik dla organizacji pozarzqgdowych, op. Cit.,
s. 19; W. Matachowski, Outplacement jako narzedzie zarzqdzania zasobami ludzkimi,
op. cit., s. 162-193.

108 K. Krawczyk-Szczepanek, Zalety outplacementu, Portal Jobexpress.pl,
www.jobexpress.pl/artykul/104/zalety-outplacementu [12.08.2012].
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— w strukturach, zarzadzaniu, modyfikacji produktu. Koszty zwolnien sa
duze z kilku powodow:

Przede wszystkim, na mocy Kodeksu pracy osobom zwalnianym
czesto przystuguja odprawy siegajace — w przypadku pracownikoéw
o najdtuzszym stazu pracy — nawet trzymiesi¢cznego wynagrodze-
nia. Niektore firmy, podejmujac restrukturyzacje, decyduja sie na
zachgcenie pracownikow do odejscia przez wyptate znacznie wyz-
szych sum. Jesli firma redukuje zatrudnienie ze wzgledow ekono-
micznych — wydatek na odprawy moze by¢ naprawdg¢ bardzo ktopo-
tliwy.

Pracodawca nieuchronnie popada w konflikt z pracownikami — im
jest ich wigcej, im sa silniej zorganizowani, tym konflikt moze oka-
za¢ si¢ wyrazniejszy i trzeba bedzie si¢ z nim zmierzy¢. Na pewno
na korzy$¢ menedzeré6w przemowi tu historia pozytywnych kontak-
tow z zatoga.

Bardzo powaznym zrodtem strat dla firmy sg dziatania sfrustrowa-
nych pracownikéw. Osoby przeznaczone do zwolnienia nie czuja juz
konieczno$ci bycia lojalnymi, zaczynaja wywozi¢ do domu to, co
uwazaja za swoje — poczawszy od bazy klientow i innego rodzaju
danych oraz tajemnic stuzbowych, skonczywszy na padach i dtugo-
pisach. Korzystaja bez ograniczen ze wszystkiego, za co firma ptaci
— telefonu, ksero, drukarki, taczy internetowych. Spedzaja czas na
plotkach lub szukaniu nowej pracy. Donosza ,,odpowiednim instan-
cjom” o m.in. nielegalnym oprogramowaniu, uchybieniach w bhp.
Niektorzy pracodawcy wykorzystuja tu furtke zwolnienia pracowni-
ka z obowigzku $wiadczenia pracy w okresie wypowiedzenia. Nie-
stety, jest to bron obosieczna. Osoba, ktéra w piatek si¢ dowiaduje,
ze ma natychmiast spakowaé przystowiowy kartonik, zda¢ identyfi-
kator, telefon i kluczyki do stuzbowego auta, bo w poniedziatek nie
ma juz wstepu do biura, czuje si¢ oszukana i zniewazona. Jest po-
stawiona w sposob bardzo gwaltowny wobec rzeczywistosci utraty
zatrudnienia, zawstydzona i upokorzona. Nie omieszka oczywiscie
opowiedzie¢ o tym, jak zostata potraktowana, wszystkim krewnym i
znajomym — a to nie wptynie pozytywnie na wizerunek firmy.

Kiedy w firmie psuje si¢ klimat, a wszyscy my$lg i rozmawiajg tylko
0 zwolnieniach — drastycznie spada wydajnos$¢ pracy. Zatrudnieni
muszg czgsto poradzi¢ sobie rowniez z nowymi zasadami organizacji
pracy, nowymi relacjami, zostajg rozbite dotychczasowe zespoty.
Dotychczasowi wspotpracownicy stajg si¢ konkurentami do utrzy-
mania stanowiska pracy. Zmian¢ podejscia do pracy dostrzegaja,
niestety, rowniez osoby z zewnatrz.
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» Zwykle wérdd zwalnianych znajdzie si¢ kilka osob, ktére uwazaja,
ze zwolnienie bylo bezzasadne i begda chciaty dochodzi¢ swoich
praw w sadzie. Powddztwo takie stosunkowo tatwo ztozy¢, tym bar-
dziej ze dla pracownika jest bezptatne. Pracodawca musi mie¢ na-
prawdg bardzo silne argumenty, aby udowodnic¢, ze zwolnienie kon-
kretnej osoby nie byto dyskryminujace i niesprawiedliwe. Nawet je-
$li wyrok bedzie korzystny dla firmy — zwykle i tak zostanie obcig-
zona wszelkimi kosztami procesowymi — sad jest poblazliwy dla te-
g0, kto prace traci.

* Kiedy w firmie pojawia si¢ informacja, ze zblizaja si¢ zwolnienia —
najlepsi pracownicy sami zaczynaja szuka¢ nowego pracodawcy.
Skutkiem tego zostajg przede wszystkim ci, ktorzy stabo oceniaja
swoje szanse na rynku pracy, ci, ktorym nie zalezy, albo ci, ktorzy
nie mogg ryzykowa¢ nawet krotkiego pozostawania bez statych do-
chodow.

* Informacje o zwolnieniach nie wptywaja tez korzystnie na wizeru-
nek firmy — zwlaszcza kiedy zbiega si¢ to z wieSciami o ktopotach
finansowych. Bezwzglednie nalezy wigc zadba¢ o przemyslane in-
formowanie na ten temat, o spotkania z mediami i przygotowanie
jednolitej informacji. Niedopuszczalne jest mowienie czego innego
pracownikom i czego innego mediom. Naiwne bytoby bowiem prze-
konanie, ze osoby zwalniane nie opowiedzg nikomu tego, co usty-
szaty od swoich kierownikow.

« Kontrahenci firmy na pewno zwrdcg uwage na informacje o zwol-
nieniach — bedzie to dla nich sygnat o mozliwych klopotéw finan-
sowych — a wiec rowniez zwigzanych z wyptacalno$cig, terminowo-
Scig itp.

* Nalezyta dbato$¢ o zwalnianych pracownikéw, a co za tym idzie —
dobra opinia na rynku pracy bedzie bardzo istotna, kiedy zte czasy
ming i firma bedzie chciala znéw zatrudnia¢ nowe osoby. To aspekt
redukcji zatrudnienia, o ktérym rzadko kiedy si¢ mysli.

Reasumujac: nie warto sigga¢ do redukcji zatrudnienia od razu —
ale najpozniej jak tylko si¢ da, i to raczej wtedy, kiedy jest ona konse-
kwencja dobrze przemyslanej restrukturyzacji, niz gdy jest bezposrednio
wymuszona przez widmo bankructwa. W kazdym jednak przypadku
warto zadba¢ o zwalnianych pracownikow. Jest to nie tylko wyraz spo-
tecznej odpowiedzialnosci firmy, lecz takze przejaw dbatosci o jej eko-
nomiczny interes. Swiadomy menedzer to ten, ktéry planuje nie tylko do
jutra, nie tylko do nastgpnego miesigca i roku, ale na nastgpnych 3, 5, 10
lat; wie i widzi, jakie mechanizmy rzadza gospodarka i potrafi je anali-
zowaé, nie tylko pod katem wskaznikdw ujetych w tabele, lecz takze
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jako funkcjonowanie zywego organizmu. Mato tego — potrafi t¢ wiedze i
doswiadczenie wykorzysta¢ dla dobra firmy, majac rownocze$nie na
wzgledzie ludzi.

Oprocz powyzszych wsrod bardzo waznych zalet zastosowania
dziatan outplacementowych zidentyfikowa¢ mozna korzys$¢, jaka zyskuje
firma z poprawy swojego wizerunku. Dotychczas programy outplace-
mentu, czyli zwolnien monitorowanych, byly traktowane raczej jako
jedno z narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi'®. Nacisk ktadziono na
ztagodzenie reperkusji zwolnien dla pracownikow — znalezienie nowej
pracy, ewentualnie wczesniejsze podniesienie ich kwalifikacji zawodo-
wych. Obecnie coraz czgsciej podnosi si¢ réwniez aspekt niwelowania
negatywnych skutkéw wizerunkowych, czgsto bedacych dla firm konse-
kwencja zwolnien. Dla osob zajmujacych si¢ public relations (PR) temat
jest na tyle wazny, ze to przyklad dziatania z zakresu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi majacego na celu wspieranie rowniez dziatan komunika-
cyjnych 1 budowanie pozytywnego wizerunku wsrod pracownikéw, part-
nerow, inwestorow oraz w srodowisku lokalnym.

Niezaleznie od stosowanych metod i narzedzi public relations
komunikat dla ogbtu pracownikoéw jest zawsze ten sam: firma znajduje
si¢ w momencie restrukturyzacji i bolesnym, acz niezbednym jej kosz-
tem jest redukcja zatrudnienia. Pracodawca szanuje swoich pracownikéw
i dba o nich, program outplacementu jest tym, co w danej sytuacji moze
zrobi¢, aby pomodc osobom zwalnianym. Przekaz ten oddziatuje takze na
pracownikow pozostajacych w firmie, dajac im poczucie, ze w przypad-
ku ewentualnego przysziego zwolnienia nie bedg pozostawieni sami
sobie.

Sposoby komunikowania zmian bywaja rozne — zalezne od
wielkos$ci firmy, stopnia integracji zatogi oraz dotychczasowych praktyk
w zakresie komunikacji. Gtéwng role¢ w programie zawsze powinien
odgrywa¢ jednak pracodawca, a wszelkie dzialania firmy doradczej po-
winny akcentowac jego role i wol¢ pomocy zwalnianym pracownikom.
Kolejny przekaz jest wigc taki, ze konsultanci sa wynajetymi ekspertami,
dziatajagcymi w konkretnych obszarach na zyczenie pracodawcy, realizu-
jacymi jego polityke czy strategie.

Warto przy tym zauwazy¢, ze pomimo ze outplacement §wiad-
czy o firmie pozytywnie, te niezbyt czesto cheg sie nim chwali¢ publicz-

1097 Gawlikowski, Na oucie, 13.03.2007, www.twoja-firma.pl/wiadomosc/
16799583,na-oucie.html [12.08.2012].
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nie, jesli nie zajdzie taka potrzeba. Zawsze wigze si¢ on jednak ze zwol-
nieniami pracownikow, a te z kolei odbierane sg bez wzgledu na oko-
liczno$ci negatywnie. Szczegdlnym rodzajem programu outplacementu,
ktérym firmy jednak chcg si¢ chwali¢, jest outplacement menedzerski.
Zwalniany menedzer ma swojego doradcg personalnego, ktory wspiera
go w poszukiwaniu nowego zatrudnienia, a czesto takze reprezentuje
podczas rozmoéw z potencjalnym pracodawcg. Objecie jednego lub kilku
pracownikoéw takim programem moze by¢ dla otoczenia firmy sygnatem,
7e s to pracownicy szczego6lnie wazni i cenieni. Pracownicy o wysokich
kwalifikacjach moga trafi¢ do waznych dla firmy klientow, inwestoréw
lub dostawcow. W tej sytuacji sposob rozstania si¢ z pracownikiem mo-
ze mie¢ bezposredni wptyw na dalszg wspdlpracg z tymi firmami, a
przez to — na los samej firmy, z ktérej zwolniony zostal pracownik.

Outplacement nigdy nie zmienil swoich celow, sensu stricto
praktycznych. Jednak dzieki zwigkszeniu si¢ znaczenia, jakie firmy na-
daja dziatom public relations, obecnie jego walory postrzegane sa bar-
dziej interdyscyplinarnie niz do tej pory. Aktualnie programy zwolnien
monitorowanych dzialaja na pograniczu spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu, ochrony wizerunku firmy oraz minimalizowania strat we-
wnetrznych, takich jak spadek morale i motywacji pracownikow nieobje-
tych procesem zwolnien. Przy prawidtowo przeprowadzanych progra-
mach z powodzeniem wspoélpracuja ze soba: specjalisci PR firmy (spo-
sob komunikowania zmian), psycholog (wsparcie emocjonalne, szkole-
nia), posrednicy pracy i specjalisci rynku pracy, takze z organizacji rza-
dowych lub samorzadowych, czesto tez lokalne lub ogo6lnokrajowe me-
dia.

W konsekwencji powyzszych nastepuje odpowiednie uksztatto-
wanie wizerunku pracodawcy odbieranego przez spotecznos$¢ lokalng
jako postgpujacy etycznie i spotecznie odpowiedzialnie. Taki wizerunek
bedzie procentowal w dlugim terminie: firma nie bedzie musiata martwi¢
si¢ 0 pozyskanie nowych pracownikow w sytuacji, gdy bedzie ich po-
nownie potrzebowata’. Jasne jest przeciez, ze ,przedsiebiorstwom,
ktore maja opini¢ organizacji pozbywajacych si¢ bez skruputéw oséb w
danym momencie niepotrzebnych, coraz trudniej bedzie przyciagnaé
warto$ciowych kandydatow do pracy”™*.

110 A Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, op. cit.,
s. 31.
111 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,
s. 77.
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W omawianym kontek$cie warto zwroci¢ uwage na fakt, ze pro-
ces outplacementu powinien by¢ przeprowadzany zgodnie z pewnymi
wczesniej opisanymi zalozeniami. Bo jak wskazuje A.J. Mackiewicz, W
niektorych firmach nie przyktada si¢ zadnej wagi do tego, by procedury
derekrutacyjne byly zaplanowane i przeprowadzone w odpowiedni spo-
sob, z szacunkiem wobec odchodzacych i troska wobec pozostajacych™?.
Kierownictwa takich firm wychodza z zalozenia, Ze nie warto si¢ starac,
bo przeciez najgorsze, co ich moze spotkac, to objawy buntu ze strony
odchodzacych. A odchodzacy, jak sama nazwa wskazuje, w koncu odej-
dzie, sprawa umrze $miercig naturalng i bedzie po ktopocie. Tymczasem
skutki zle przygotowanej derekrutacji mogg by¢ znacznie powazniejsze i
dhugotrwate. Wowczas mozna mowi¢ o negatywnych stronach outpla-
cementu, a nie korzysciach z niego wynikajacych. Wsrdd nich wymienia
sie m.in.'®3;

» Utrate potencjalnych korzysci i mozliwosci, jakie niesie ze soba
zwalnianie cennych dla organizacji pracownikow. Dzigje si¢ tak,
gdy typowanie do zwolnienia nie jest przeprowadzane z glows i
nagle okazuje si¢, ze wsrod osob opuszczajacych firme sg pra-
cownicy, ktorych wiedza jest dla firmy szczegdlnie cenna, a
umiejetnosei — trudne do zastgpienia.

» Zwigkszenie obcigzenia pracg oséb w firmie pozostajacych. Ten
negatywny skutek derekrutacji jest szczego6lnie zle przyjmowany
przez pracownikow i stanowi jedna z gtownych przyczyn oporu i
buntu wobec dziatan kierownictwa. Szczegdlnie jesli dodatkowe
zadania s3 naktadane na pozostajacych pracownikéw bez
uwzglednienia rozszerzajacego si¢ zakresu obowigzkow w po-
ziomie wynagrodzenia.

* Ponoszenie znacznych kosztow dziatan derekrutacyjnych. Z za-
lozenia dziatania derekrutacyjne podejmowane sa po to, by
przynies¢ obnizke kosztow funkcjonowania firmy. Nie mozna
jednak zapomnie¢, ze samo ich prowadzenie wymaga poniesie-
nia pewnych nakladéw. Jednak bilans naktadow i korzysci musi
by¢ zawsze dodatni. Tymczasem przy zle przygotowanej dere-
krutacji czesto w koncowej fazie dzialan okazuje si¢, ze nie

12 AJ. Mackiewicz, Kosztowne bledy, czyli skutki Zle przygotowanej derekrutacji,
04.09.2009,
http://derekrutacja.bblog.pl/wpis,kosztowne;bledy;czyli;skutki;zle;przygotowanej;derekr
utacji,34730.html [12.08.2012].

113 Ibidem.
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przyniosty one zadnych wymiernych efektow, a jedynie pocia-
gnety za sobg znaczne wydatki.

Negatywne psychologiczne skutki derekrutacji. Przy czym, jak
juz doskonale wiadomo, te negatywne skutki moga dotyczy¢
wszystkich grup bioracych udziat w procedurach derekrutacyj-
nych — zwalnianych, zwalniajacych i pozostajacych w organiza-
cji. Co jednak wazne, fakt, ze maja one charakter psychologicz-
Ny, nie oznacza, ze s3 mniej istotne. Wrecz przeciwnie, maja
swoje przelozenie na kwestie wydajnosci czy zaangazowania w
prace.

Spadek sity i jakosci wiezi pomiedzy pracownikami a organiza-
cja. Ten skutek pojawia si¢ najczesciej wtedy, gdy derekrutacja
przeprowadzana jest bez zachowania elementarnych zasad sza-
cunku, bez zwracania uwagi na psychologiczne aspekty dziatan.
Pracownicy tracg zaufanie. Zniszczony zostaje obraz firmy, jaki
do tej pory mieli w swoich umystach. Pojawia si¢ strach, ze oni
moga kiedy$ tez zosta¢ potraktowani podobnie. Spada zatem lo-
jalno$¢ i1 zaangazowanie, przy czym nie tylko wobec przetozo-
nych, lecz takze wobec wspotpracownikow.

Spadajaca wydajnos¢ pracy, ktora czesciowo wynika z omowio-
nej wczesniej pogarszajacej si¢ jakosci wiezi pomigdzy pracow-
nikami a firma. Ale ma tez swoja przyczyng w tym, iz pracowni-
cy coraz wigcej czasu zaczynajg spedzac¢ na aktywnym poszuki-
waniu i wymienianiu informacji na temat tego, co si¢ w firmie
dzieje. Im gorzej przygotowana polityka informacyjna i komuni-
kacyjna, tym wiecej czasu pracownicy poswiecajg na nieformal-
ne spotkania i wymiang informacji lub cho¢by na plotkowanie.
Koncentracj¢ kadry kierowniczej na przeprowadzanej derekruta-
cji i utrate z zasiegu wzroku planéw dlugoterminowych. Plano-
wanie i wdrazanie dziatan derekrutacyjnych staje si¢ dla kierow-
nictwa ogromnym obcigzeniem, nie tylko o charakterze admini-
stracyjnym, lecz takze psychologicznym. Poswigcaja im znaczne
iloci czasu 1 energii, a przez to zaniedbujg nadzoér nad codzien-
nym funkcjonowaniem firmy. Przyjmuja oni postawg — najpierw
derekrutacja, a po jej zakonczeniu firma wroci do normalnego
funkcjonowania. Tymczasem jedyna mozliwg do zaakceptowa-
nia strategia dziatania jest jednoczesne przeprowadzanie dziatan
derekrutacyjnych i dbato§¢ o zachowanie normalnego lub jak
najbardziej zblizonego do normalnego funkcjonowania calosci
firmy.
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By potwierdzi¢ powyzsze, warto wskaza¢ na odpowiednie dane
statystyczne dotyczace outplacementu. Analizy przedstawione przez A.
Jagietke 1 P. Gniazdowskiego w trakcie Miedzynarodowego Kongresu

114.

Kadry w 2008 roku pokazuja, ze'":

1. W obszarze pozwoéw i spraw sadowych wystepuja takie korzysci jak:

— Firmy, ktore korzystaja z outplacementu, majg prawie dwu-
krotnie mniej pozwoéw sadowych.

— Koszty: minimalnie 3-krotne wynagrodzenie i $rednio 10-15
tysigcy za ewentualne szkody moralne oraz 4-6 tysigce honora-
rium prawnikow.

2. W obszarze produktywnosci:

— Firmy z outplacementem: 20% odnotowuje wzrost podczas
zmiany.

— Firmy bez outplacementu: 10% wzrost produktywno$ci.

3. W obszarze zyskownosci:

— Wazrost zyskownosci po zmianach odnotowuje 60% firm z out-
placementem.

— Wozrost zyskownosci po zmianach odnotowuje 40% firm bez
outplacementu.

4. Rotacja po zmianie (kolejne 12 miesiecy):

— Firmy z outplacementem: poziom staty przez kolejne 12 mie-
siecy.

— Firmy bez outplacementu: wzrost rotacji o 15%.

5. Satysfakcja pracownikdéw po zmianie:

— Firmy z outplacementem: 44% utrzymuje poziom satysfakcji
lub odnotowuije jej wzrost.

— Firmy bez outplacementu: 11% utrzymuje poziom satysfakcji
lub odnotowuije jej wzrost.

Warto réwniez przyjrzeé si¢ wynikom badan, ktore zostaty prze-
prowadzone przez Linkage wsréd 1200 respondentéw bedacych mene-
dzerami dziatow HR w duzych miedzynarodowych organizacjach i ma-
tych firmach*™. Jak sie okazuje, podstawowym powodem przeprowadza-
nia outplacementu jest poprawa wizerunku przedsi¢biorstw. Wyniki tych
badan sg tym bardziej znaczace, ze zostaly przeprowadzone w kilku

14 A, Jagietka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzedzie PR, referat z konferencji
International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/
537_1.pdf [12.08.2012].

" Ibidem.
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krajach na $wiecie. Kolejnym bardzo czgsto wskazywanym powodem
jest korzy$¢ wynikajaca z redukcji liczby pozwow i roszczen zwolnio-
nych pracownikow wobec bytego pracodawcy. Na pigtym miejscu znaj-
dowato si¢ wskazanie na wptyw outplacementu na podniesienie moty-
wacji do pracy pracownikow, ktorzy pozostaja w organizacji.

Podobnie z badan ankietowych przeprowadzonych przez Pra-
cuj.pl i wirtualne centrum doradztwa w karierze — serwis ArchitekciKa-
riery.pl wynika, ze pracodawcy udzielaja zwalnianym pracownikom
dodatkowej pomocy przede wszystkim w trosce o wizerunek firmy™®,
Odpowiedzi takich udzielito 67% oséb. Ponad potowa jest zdania, Ze
przyczyng wprowadzania programow outplacementowych w firmach jest
strach pracodawcow przed negatywnymi opiniami zwalnianych pracow-
nikow.

Wykres 2. Korzysci z outplacementu dla firm

08
0.8 78,10%
TL 87,60%
07 = 84,10%
0.6 58,70%
0.5
04
Tak
0.3 uNie
0.2
N
o = . [ =
Polepsza Pomaga Redukuje stres Zapewniazwrotz Podnesi morale
wizerunek  redukowadliczbe menedzerow inwestycji tych ktérzy
organizacji pozwoéwi wdrazajacych 2ostaja
zewnetrzny | roszczen zmiane

wewnetrzny

Zrodlo: A. Jagietka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzedzie PR, referat z konfe-
rencji International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008,
http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.08.2012].

Mniejszos¢ ankietowanych wskazuje na inne motywy wprowa-
dzania programéw ochronnych dla zwalnianych. Co trzeci pytany sadzi,

Y8 pracodawcy zwalniajg, ale rzadko pomagajg, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009,
http://cdn2.netpr.pl/getfile.pressrelease.124226.po?0id=168221 [12.08.2012].
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ze pracodawca dzigkuje w ten sposob pracownikowi za dotychczasowa
pracg. Co pigta osoba jest przekonana, ze pracodawca chce w ten sposob
poprawi¢ motywacje pracownikow, ktorych ominety zwolnienia. Niekto-
rzy (16,5%) postrzegaja outplacement jako nowa modg.

Wisréd innych powoddw najczesciej wskazywano na dwie zu-
petie odmienne przyczyny: che¢ pomocy i szacunek wobec zwalniane-
go pracownika oraz strach przed doniesieniami do Panstwowej Inspekcji
Pracy lub Urzgdu Skarbowego, roszczeniami pracownikéw 1 presja
zwigzkéw zawodowych'’. Niektorzy z ankietowanych wymieniali tez
bardzo osobiste powody pracodawcow, jak che¢ uspokojenia wlasnego
sumienia.

Wykres 3. Wyjasnienia udzielania pracownikom dodatkowej pomo-
cy w przypadku zwolnienia przez pracodawcow

m Dbaja o wizerunek, mimo
koniecznosci redukcji zatrudnienia
66,93%

M Boja sie negatywnych opinii
zwalnianych pracownikdw

m Dziekuja w ten sposob
30,16% zwalnianym pracownikom za
dotychczasowg prace

m Chca poprawic¢ w ten sposob
motywacje pracownikdw, ktérych
ominety zwolnienia

16,59% B To nowa moda

3,98%

Z innych powodow

|
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Zrédlo:  Pracodawcy zwalniajg, ale rzadko pomagajg, Grupa Pracuj, Warszawa
03.09.20009, http://cdn2.netpr.pl/getFile.PressRelease.124226.p0?0id=168221
[12.08.2012].

Natomiast w badaniu zrealizowanym w ramach projektu ,,Plat-
forma Nadziei II. Przeciwdziatanie wykluczeniu i marginalizacji spo-
tecznej” w 2006 roku probowano ustali¢, czy zdaniem respondentéw
pomoc zwalnianym pracownikom pozytywnie wplywa na wizerunek
firmy. Wszyscy byli jednomyslni i na to pytanie udzielili pozytywnej
odpowiedzi**®, uznano bowiem, ze obecnie pomoc zwalnianym pracow-

"7 1bidem.
Y8 M. Sasin, Raport z badania nt. znajomosci tematyki outplacementu, op. Cit., s. 10.
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nikom zaczyna by¢ ,,modna”, gdyz to dobrze $swiadczy o osobach zarza-
dzajacych przedsiebiorstwem, jesli troszczg si¢ o losy swoich pracowni-
kow.

Jesli za$ chodzi o wyniki badan prowadzonych przez firm¢ Dys-
persja, ich realizatorzy, wychodzac z zalozenia, ze wptyw outplacementu
na zewnetrzny wizerunek przedsiebiorstwa powinien by¢ rozpatrywany
w perspektywie dlugookresowej, a oszacowanie faktycznych efektow
wizerunkowych przeprowadzonego outplacementu jest trudne, podjeli
si¢ trudu weryfikacji zatozenia o korzystnych wizerunkowych efektach
outplacementu.

Wykres 4. Oddzialywanie wykorzystania outplacementu na opini¢ o
kontrahencie

1. korzystny wplyw 3. niekorzystny wplyw
2. brak wplywu 4. trudno powiedzied
10 do 49 oséb [N=75] 50 do 249 osob [N=100] powyzej 250 osob [N=50]
1 61 1 70 1 72
2 29 2 23 2 26
3tz 3 Ha 3r0
4 {13 478 + 12

% wskazan

[Zrédio: sandaz CATI z pracodawcami]

Zrédlo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako
instrumentu zwigkszajgcego potencjal adaptacyjny przedsigbiorstw w wojewddztwie
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 pracodawcom pytanie o wptyw, jaki na po-
strzeganie przez nich kontrahenta zwalniajacego pracownikéw miataby
informacja, Ze objal ich tego rodzaju wsparciem. Uzyskane wyniki po-
zwalaja pracodawcy restrukturyzujgcemu zatrudnienie spodziewaé sie,
ze informacja o zastosowaniu outplacementu wywrze pozytywny wpltyw
na opinie przedstawicieli wigkszosci firm, do ktérych dotrze (61% ma-
tych, 70% srednich i 72% duzych).

Skala dotychczasowych efektow wizerunkowych projektow out-
placementowych przeprowadzonych w wojewodztwie kujawsko-

Y dnaliza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu..., 0p. Cit., S.
43
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pomorskim byta ograniczona ze wzgledu na mata popularno$¢ stosowa-
nia tego narzedzia. Udzial przedstawicieli przedsigbiorstw, ktorzy sty-
szeli o przypadkach przeprowadzenia outplacementu w tym regionie, nie
przekroczyt jednej piatej w zadnej grupie respondentéw (wyniost 15%
wsrod firm matych, 18% wsrdd srednich 1 20% wsrod duzych). Respon-
denci, ktérzy, co prawda, styszeli o przypadkach outplacementu ocenio-
nych negatywnie, stanowili grupe bardzo nieliczng, jednak ich opinie
potwierdzaja, zdaniem autordw badaf, informacje uzyskane w badaniu
jakosciowym o przypadkach przeprowadzania przez niektorych praco-
dawcow dziatan pozornych, psujacych opinie o outplacemencie poprzez
wywolywanie wrazenia, ze narzedzie to stuzy wylacznie uchronieniu
pracodawcy przed efektami frustracji zwalnianych pracownikow, bez
udzielenia im rzeczywistego wsparcia. Przedstawiciel sSrodowiska przed-
siebiorcoOw stwierdzit: ,,Najprosciej przyprowadzi¢ psychologa i tego, co
podania pisze. Ale jak to jest tylko taka oferta, to ludzie to traktujg jako
igraszki, mysla: ‘co oni z nas tutaj robig glupkéw’. Nie ta forma. (...)
Ludzie to bardzo o$mieszali, irytowato ich i denerwowalo, ze $miechy
sobie z ludzi robig”'®. Rozmowca ten powiedzial réwniez, ze wsrod
zatog duzych zakladow pracy, ktore w przesztosci przeprowadzaty
zwolnienia grupowe i w odpowiedzi na protesty zatogi udzielity zwal-
nianym pracownikom wsparcia ograniczonego do nauki pisania CV i
skutecznej autoprezentacji, do dzi§ moze utrzymywac si¢ niech¢¢ do
outplacementu. Rowniez przedstawiciele prywatnych instytucji rynku
pracy tlumaczyli podobnymi przypadkami pojawiajace si¢ niekiedy bar-
dzo negatywne obiegowe opinie zard6wno na temat samego outplacemen-
tu — postrzeganego jako ,,zwalnianie w bialych rekawiczkach”, jak i firm,

ktore $wiadczg odptatnie ustugi z tego zakresu'?'.

Przypadki niewlasciwego zastosowania narzgdzi wspierajacych
nie musza by¢ wynikiem cynicznej checi uspokojenia nastrojow w za-
ktadzie pracy, mogg wynika¢ rowniez z niewiedzy lub braku zasobdéw
potrzebnych do udzielenia prawdziwej pomocy'?. Niezaleznie od przy-
czyn, zdaniem przedstawiciela organizacji pracodawcow, dziatajace na
terenie wojewodztwa kujawsko-pomorskiego instytucje rynku pracy,
ktore dotychczas zajmowaty si¢ outplacementem, oferowaty raczej na-
miastke tej ustugi: ,,Outplacement to jest dziedzina, ktora musi si¢ roz-
powszechni¢. Ona dotychczas nie byta oferowana w jakim$ wigkszym

20)hidem, s. 44.
2l|bidem, s. 44-45.
122 |pidem, s. 45.
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pakiecie, to byly namiastki: psycholog i uczacy pisania podan. To byta
karykatura”. Jak jednak zauwazyli autorzy badania, w niektorych przy-
padkach krytyczna ocena outplacementu moze wynika¢ z niedoceniania
znaczenia ,,migkkich” umiejetnosci, przydatnych na rynku pracy*®.
Wykres 5. Ocena przypadkéw przeprowadzenia outplacementu w

wojewodztwie kujawsko-pomorskim

Respondenci mogli wymienic kilka odpowiedzi, dlatego wskazania nie sumujg sie do 100%.

1. pozytywnie 3. nie slyszal(a) o zadnych
2. negatywnie 4. trudno powiedzied
10 do 49 osob [N=75] 50 do 249 os6b [N=100] powyzej 250 osdb [N=50]
1 112 1 114 1 18
2 13 2 14 2 2
3 84 3 80 3 72
4 13 413 ‘18

% wskazan

[Zrédio: sondaz CATI z pracodawcami]

Zrédlo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako
instrumentu zwigkszajqcego potencjal adaptacyjny przedsiebiorstw w wojewodztwie
kujawsko-pomorskim.  Raport z  badania,  Dyspersja, = Warszawa 2009,
www.ewaluacja.gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 45.

Jak si¢ okazato, zrodtami, w ktorych starali si¢ uzyskac informa-
cje o mozliwosci objecia pracownikow zwolnieniami monitorowanymi,
byty instytucje rynku pracy, zaréwno PUP, jak i agencje zatrudnienia.
Czgs¢ pracodawcow dopiero skonfrontowana z konieczno$cig restruktu-
ryzacji firmy zaczeta dowiadywaé si¢ w urzedach pracy, jakie wsparcie
moga zapewni¢ zwalnianym pracownikom, ale nie wszyscy mieli $wia-
domos¢, ze istnieja narzgdzia w postaci outplacementu, dlatego tez ich
poszukiwania nie byly w sposob wyrazny ukierunkowane'®. Nierzadko
chodzilo raczej o probe ,ratowania” zakladu pracy, a niekoniecznie za-
pewnienia wsparcia pracownikom, cho¢, jak podkreslit jeden z bada-
nych, stan zaktadu pracy bezposrednio przektada si¢ na kondycj¢ pracu-
jacych tam osob. Informacji na temat mozliwosci wsparcia przedsigbior-
stwa skonfrontowanego ze skutkami kryzysu gospodarczego poszukiwa-
no nie tylko w instytucjach wchodzacych w sktad publicznych stuzb
zatrudnienia, lecz takze u wtadz samorzadowych oraz w organizacjach

123 |pidem, s. 45.
124 Ipidem, s. 46.
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zrzeszajacych pracodawcow. Jeden z respondentow relacjonowat, ze
dowiadywat si¢ w réznych instytucjach na temat ewentualnej pomocy
dla zaktadu pracy, cho¢ nie dotyczylo to bezposrednio pracownikow: ,,Ja
nie szukatem informacji o pomocy dla pracownikow, tylko ogolnie szu-
katem pomocy dla zaktadu. Bylem u prezydenta miasta, u wojewody i
p6zniej w instytucjach WUP, czy [nazwa organizacji pracodawcow].
Pytatem, czy nie wiedzg o instytucjach lub $rodkach, ktére moga wes-
prze¢ zaktad pracy. Wtedy bylaby to posrednia pomoc dla pracowni-
kow”.

Na podstawie powyzszych mozna wyciagna¢ wniosek, ze gdyby
poziom wiedzy na temat outplacementu byt wyzszy, pracodawcy mogli-
by juz wczesniej, nim jeszcze dojdzie do zwolnien, wzigé to rozwigzanie
pod uwage, przez co sam proces zwalniania mogtby mie¢ mniej drama-
tyczny przebieg, a pracownicy we wiasciwym momencie otrzymaliby
wsparcie'®,

Nawet przedsigbiorcy, ktorzy deklarowali che¢ udzielenia zwal-
nianym pracownikom jak najwigkszej pomocy, przyznawali, ze przed
naglym pogorszeniem si¢ sytuacji firmy nie poszukiwali informacji o
sposobach wspierania zwalnianych pracownikéw i wsparciu ze srodkoéw
publicznych, ktore mozna uzyskaé na ten cel”®. Wskazali rowniez, ze
gdyby takie informacje do nich dotarly, to w czasach dobrej koniunktury
prawdopodobnie zostatyby zignorowane ze wzgledu na inne priorytety.

Podsumowujac: wérdd kluczowych korzysci, jakie niesie wpro-
wadzenie programu outplacementowego w organizacji, wymieni¢ moz-
na: (1) zwiekszenie prawdopodobienstwa zachowania spokoju w firmie
mimo przeprowadzanej restrukturyzacji zatrudnienia; (2) poprawe wize-
runku firmy na rynku; (3) marketing kadrowy; (4) tworzenie dobrej at-
mosfery dla dalszych dziatan restrukturyzacyjnych wsroéd pracownikéw;
(5) zmniejszenie prawdopodobienstwa strajkow wsrod zatogi; (6) po-
prawe relacji z partnerami spotecznymi, a zwlaszcza z dzialajagcymi na
terenie firmy zwigzkami zawodowymi; (7) bezkosztowag obecnos¢ w
mediach informujacych o zachodzacym w organizacji procesie restruktu-
ryzacji; (8) zmniejszenie kosztow zatrudnienia, co pozwala organizacji
osiggna¢ znaczace oszczednosci; (9) utrzymanie motywacji i efektywno-
$ci pracy wsrod pracownikéw pozostajacych w organizacji; (10) opra-
cowanie wytycznych dla polityki personalnej firmy na przysztos¢.

125 |hidem, s. 46.
126 |hidem, s. 46.
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2.6. Kluczowe bariery w przedsiebiorstwach w zakresie wdra-
zania outplacementu

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na szereg barier we
wdrazaniu outplacementu w firmach, wynikajacych z mozliwo$ci, po-
staw oraz ze stereotypowych pogladow przedsigbiorcow.

A. Pocztowski wskazuje, iz barierami w stosowaniu outplace-
mentu w polskich firmach sg glownie: wysokie koszty takich progra-
moéw; nieche¢ kierownictwa wynikajaca z niedoinformowania i leku
przed zmianami; nieufno$¢ pracownikoéw wobec takich przedsigwzigc
oraz brak ich przekonania o pozytku takich programéw'?. T. Nowo-
grodzka za§ dodaje nastgpujace bariery: czasochtonnos$¢ przygotowania i
realizacji; niezgodno$§¢ pomiedzy potrzebami poszczegdlnych osob a
standardowymi procesami; uznanie zréznicowania oferty jako niespra-
wiedliwe; problemy organizacyjne; zbyt matg aktywno$¢ pracownikow
w realizacji projektu oraz postawe roszczeniowa z ich strony zwigzang z
cigglym domaganiem si¢ nowych szkolen'”. Wedlug M. Sidor-
Rzadkowskiej barierami po stronie firm sg takze: zbyt péZne rozpoczecie
programu; brak komunikacji w procesie przeksztalcen przedsigbiorstwa;
niedopasowanie programu do specyfiki osob nim objetych; oraz trudno-
sci w kontaktach miedzy prowadzacymi outplacement i zwalnianymi
pracownikami®®.

W uzyskaniu korzysci z outplacementu moze pomagaé lub prze-
szkadza¢ skorzystanie z ustug zewnetrznej firmy doradczej, ktéra moze
przygotowac i przeprowadzi¢ proces outplacementu'®. Do zalet takiego
rozwigzania naleza: z reguly latwiejszy kontakt oséb z zewnatrz ze
zwalnianymi pracownikami; specjalistyczne kompetencje i doswiadcze-
nia konsultantéw; posiadanie przez firme¢ doradcza bazy informacyjne;j
dotyczacej specyficznych kwestii outplacementu. Wady i ryzyko wyni-
kaja za$ z: powstawania wrazenia, ze kierownictwo przedsigbiorstwa
uchyla si¢ od odpowiedzialno$ci; ryzyka niewystarczajacych kompeten-
cji firmy doradczej; braku wiedzy o specyfice kultury organizacyjnej

121 A Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, 0.
cit., s. 168-171.

128 T Nowogrodzka, Outplacement w marketingu personalnym, ,Zeszyty Naukowe
Akademii Podlaskiej. Administracja i Zarzadzanie” 10/2009, s. 92-93.

129 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,
s. 112.

B0 A, Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op.
cit., s. 170-171.
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przedsiebiorstwa ograniczajgcego zatrudnienie; oraz dostgpu osob z ze-
wnatrz do poufnych informacji.

Ponadto trudnosci w osiagnigciu korzysci z outplacementu dla
przedsiebiorstwa moga wynikac¢ z popetnienia wielu mozliwych btedow
w procesie budowy spotecznego planu restrukturyzacji. A. Ludwiczynski
przybliza dziewig¢ ich typow™":

1. Brak dostatecznej diagnozy organizacji i jej zasobow ludzkich, a
nastepnie podejmowanie dziatan w oparciu o niedostateczng liczbe
informacji niezbednych do prawidtowego opracowania planu spo-
fecznego restrukturyzacji;

2. Podjecie budowy planu spotecznego restrukturyzacji bez jasnego
planu strategicznego restrukturyzacji, ktory powinien tworzy¢ zato-
zenia dla wyboru i stosowania pewnych metod i §rodkéw wspoma-
gania pracownikow;

3. Niewlaczenie w proces budowy planu kadry kierowniczej, w szcze-
golnosci bezposrednich przetozonych pracownikow;

4. Brak wspolpracy i negocjacji planu z partnerami spolecznymi,
szczegoOlnie w pierwszym etapie jego tworzenia;

5. Niepelne rozeznanie potrzeb i mozliwosci pracownikéw, a w konse-
kwencji proponowanie rozwigzan niedostatecznie wykorzystujacych
ich potencjal i aktywnos¢;

6. Ograniczenie racjonalizacji do ,liczby miejsc do zlikwidowania”
zamiast pozadanej struktury zatrudnienia uwzgledniajacej niezbedne
kompetencje przysztych pracownikow;

7. Stosowanie znanych metod redukcji zatrudnienia, jak np. wcze$niej-
sze emerytury, a nie metod zlozonych i bardziej optacalnych w diu-
gim okresie;

8. Nieodpowiednie kompetencje cztonkow zespotow tworzacych spo-
teczny plan restrukturyzacji,

9. Nieuwzglednienie lub nieprecyzyjne obliczenie kosztow adaptacji
zawodowe] pracownikow pozostajacych w przedsigbiorstwie i od-
chodzacych z niego.

Podsumowujac: wdrozenie programu outplacementowego moze
natrafia¢ na bariery zarbwno po stronie samego pracodawcy, jak i pra-
cownikow. Wsérod czynnikoéw, ktdre mogg ogranicza¢ stosowanie dzia-
tan outplacementowych przez przedsigbiorstwa, a z drugiej utrudnia¢ ich
realizacje, jesli juz dana firma zdecyduje si¢ na ich przeprowadzenie,

181 A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 187.
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wymieni¢ mozna m.in.: (1) brak §rodkéw finansowych na pokrycie kosz-
tow outplacementu; (2) nieodpowiednio przeprowadzong kampani¢ in-
formacyjna nt. outplacementu w firmie — niedoinformowanie pracowni-
kéw na temat powodoéw i1 sposobu wprowadzania outplacementu; (3)
brak wybranego przez pracownikow przedstawiciela zatogi oddelegowa-
nego do kontaktow z zarzadem przedsigbiorstwa; (4) niedostateczne
poinformowanie pracownikow o mozliwosciach uzyskania wsparcia; (5)
nieprzeprowadzenie rozmow przez kadr¢ kierowniczg z pracownikiem,
ktoéry ma odej$¢ z pracy; (6) niedostateczng znajomos¢ dostgpnych roz-
wigzan w zakresie adaptacyjnosci przedsigbiorstw; (7) brak umiejetnosci
i praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe
dziatu kadr w firmie; (9) brak do$wiadczenia w pozyskiwaniu srodkoéw z
UE przez firmg; (9) pogarszanie si¢ kondycji przedsicbiorstwa; (10) brak
zastepstwa dla pracownika korzystajacego ze wsparcia (np. szkolacego
si¢); (11) udziat w dziataniach outplacementowych koliduje z praca,
gdyz sg one prowadzone w godzinach pracy.

Przedsi¢biorstwo podejmujgce si¢ przeprowadzenia dziatan out-
placementowych winno liczy¢ si¢ z faktem, iz moga wystapi¢ rowniez
bariery w ich wdrazaniu, ktére zwigzane sa z postawami pracownikow
organizacji. Wsrdd barier, ktore mozna wskazac po stronie pracownikow
firmy, wymieni¢ mozna przede wszystkim bierng postawe os6b zwalnia-
nych, co oznacza, ze zwalniani pracownicy mogg przejawia¢ niskie zain-
teresowanie oferowanymi formami wsparcia, ktore wymagaja ich ak-
tywnosci. Innym problemem moze by¢ niedostateczna §wiadomos¢ ko-
rzysci ptynacych z przeprowadzenia outplacementu. Pracownicy moga
wykazywaé niskie zainteresowanie mozliwosciami przekwalifikowania
si¢, co wiaze si¢ z innym problemem, jakim jest niski potencjal adapta-
cyjny pracownikoéw zagrozonych zwolnieniem — znaczna czg¢$¢ zwolnien
dotyczy zawodow podstawowych.

Dziatania outplacementowe, jakie podejmuja przedsiebiorstwa,
moga by¢ wspierane przez instytucje rynku pracy. Czesto jednak utrud-
nieniem jest fakt, ze w regionie wystepuje zbyt mata liczba podmiotéw
zarejestrowanych jako agencje zatrudnienia. Ponadto nawet te istniejace
podmioty rynku pracy czesto maja niewielkie doswiadczenie w prowa-
dzaniu projektow outplacementowych. Mozna réwniez wskaza¢ na brak
dostepu do specjalistow, ograniczenia kadrowe powiatowych urzedow
pracy i innych instytucji rynku pracy. Innym powaznym problemem jest
brak standardow stosowanych w procesach outplacementu. Ponadto na-
lezy dostrzec problem, jakim moze by¢ brak wspotpracy réznych insty-
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tucji dzialajacych w obszarze wspierania os6b bezrobotnych i rozwoju
przedsiebiorczosci.

Wsrdd innych barier, ktére moga napotka¢ podmioty decydujace
si¢ na wprowadzenie dziatan outplacementowych, a ktore nie sa zalezne
ani od przedsiebiorstwa, ani od jego pracownikdéw czy instytucji rynku
pracy, moze by¢ niski poziom §wiadomosci spotecznej nt. korzysci z
outplacementu. Mozna tez wskaza¢ na zlg opini¢ na temat wynikoéw
stosowania outplacementu czy tez przepisy prawne utrudniajace agen-
cjom zatrudnienia udziat w projektach dofinansowanych ze §rodkéw UE
polegajacych na doradztwie zawodowym.

Zasadne jest przypuszczenie, iz w przypadku matych i $rednich
przedsicbiorstw moga nie wystepowac bledy zwiazane z konsultowa-
niem planow ze zwigzkami zawodowymi. Niemniej jednak wydaje sie,
ze s bardziej narazone na wystapienie wszystkich pozostatych bledow z
uwagi na brak lub zawegzenie zadan dzialow personalnych oraz czgsto
ograniczony i mniej strategicznie pojmowany proces zarzadzania rozwo-
jem przedsigbiorstwa, w tym dost¢p wytacznie do rynku lokalnego lub
regionalnego.

2.7. Wnioski — bariery, potrzeby, czynniki rozwoju outplace-
mentu z punktu widzenia organizacji

Na podstawie przeprowadzonych analiz zastanych danych ze
zrodet wtornych plyng nastepujace wnioski co do barier, potrzeb i czyn-
nikow wdrazania dziatan outplacementowych w przedsiebiorstwach.

Nalezy stwierdzi¢, ze bariery wdrazania outplacementu maja
rozny charakter. Przede wszystkim jednak:

1. Istotng bariera rozwoju dziatan o charakterze outplacemento-
wym jest bardzo ograniczona znajomos$¢ zagadnienia wsrdd
przedsicbiorcow.

2. Brak wiedzy na temat rodzajow narzedzi outplacementu znie-
checa podmioty do stosowania programow outplacementowych,
szczegolnie ze najczesciej sa one kojarzone z wysokimi koszta-
mi realizacji.

3. Przedsiebiorstwa bardzo czgsto jako podstawowy sposob radze-
nia sobie w sytuacji kryzysowej w pierwszej kolejnosci stosuja
metodg, jaka jest redukcja zatrudnienia. Niestety, dziatania tego
typu, szczegdlnie jesli chodzi o mate podmioty, sa realizowane
w trybie natychmiastowym i nie przektadaja si¢ na zadng dtugo-
terminowg strategi¢ dzialania. W konsekwencji brak strategii, a



81

Outplacement dla firm — outplacement w warunkach wzrostu...

€O za tym idzie — przeanalizowania nastepstw zwolnien, prowa-
dzi do rozstania z pracownikiem w atmosferze konfliktu, a takie
nieprzemys$lane decyzje prowadza do utraty dobrych relacji za-
rowno z odchodzacym pracownikiem, jak i z pracownikami
nadal zatrudnionymi.

Przedsi¢biorstwa czesto podejmuja decyzje o zwolnieniach, gdy
ich sytuacja finansowa utrudnia lub uniemozliwia juz wykorzy-
stanie programéw outplacementu. Zauwaza si¢ takze niedostatek
podejmowania analiz mozliwosci wykorzystania szeregu instru-
mentoOw stabilizacji zatrudnienia lub jego okresowej redukcji.
Przeszkoda w stosowaniu outplacementu jest postugiwanie si¢
przez przedsigbiorcow gltownie takimi kryteriami wyboru pra-
cownikéw do zwolnien, jak ich wiek i staz pracy. Wiaze si¢ je ze
stosowaniem sprawdzonych i najbardziej znanych technik re-
dukcji zatrudnienia, takich jak wczeSniejsze emerytury, odejscia
dobrowolne i zwolnienia przed okresem ochronnym. Wykorzy-
stujac te kryteria i techniki, pracodawcy ignoruja racjonalne kry-
teria efektywno$ciowe i stosowanie systemoéw ocen pracowni-
czych.

Outplacement rzadko jest postrzegany jako element strategii
zwigkszania elastyczno$ci organizacji oraz jej dostosowywania
do utrzymywania konkurencyjnosci w warunkach ryzyka i nie-
pewnos$ci w jej otoczeniu. Przedsiebiorcy nie dostrzegaja korzy-
$ci z outplacementu i jego powigzania z mozliwoscig modelo-
wania calej struktury zatrudnienia oraz stosujg tradycyjne tech-
niki zwolnien, CO czgsto sprawia, ze te dziatania nie przynosza
pozytywnych efektow i staja si¢ nowymi barierami w rozwoju
przedsigbiorstwa.

Szybkie rozstania z pracownikami bardzo czg¢sto prowadza do
sytuacji utraty kompetencji pracownikow — zaréwno zwalnia-
nych, jak i pozostajacych w firmie. Rozwigzanie umowy w nie-
przemyslany i dorazny sposob sprawia, ze pracodawca zamyka
sobie mozliwo$¢ ponownego nawigzania wspOlpracy z dang
osoba — specjalista w konkretnej dziedzinie, w sytuacji poprawy
sytuacji przedsiebiorstwa.

Barierg w stosowaniu outplacementu moze by¢ brak specjalnych
dziatow odpowiedzialnych za prowadzenie polityki personalnej
w organizacjach. Dotyczy do glownie matych i $rednich przed-
sigbiorstw.
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9.

Uregulowania prawne nie biora pod uwage matych przedsie-
biorstw, ktore w razie zwolnienia pracownikow najczesciej nie
otrzymujg wsparcia w ich ,tagodnych zwolnieniach”.

W odpowiedzi na powyzsze wydaje si¢, ze wsrod szczegdlnie

waznych potrzeb w zakresie wdrazania outplacementu nalezy wskazaé¢
na nastepujace:

1.

Outplacement jest traktowany jako zadanie dla komercyjnych
firm konsultingowych. Rzadko podkresla si¢ mozliwo$¢ wspot-
pracy migdzysektorowej z partnerami z sektorow publicznego i
pozarzadowego. Za zasadne uznaje si¢ zatem szczegolnie wspie-
ranie realizacji programéw outplacementu nie tylko przez pod-
mioty komercyjne, lecz takze w oparciu o potencjat organizacji
pozarzadowych. Istotne jest w szczegolnosci wykorzystanie
mozliwosci podmiotéw gospodarki (ekonomii) spotecznej, ktore
moga m.in. oferowaé zajecia na czas znalezienia nowej pracy,
pomagaé w jej poszukiwaniach i przekwalifikowaniu pracowni-
kéw oraz tworzy¢ nowe miejsca pracy zorientowane na realiza-
cje celow spotecznych.

Rzadko podkresla si¢, ze outplacement stanowi niewykorzystang
czes¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Poprzez
jego stosowanie przedsigbiorstwa moga przyczyni¢ si¢ do two-
rzenia warto$ci i ekonomicznej, i spolecznej, a przez to by¢ le-
piej postrzegane przez klientow i kontrahentow. Nieuwzglednia-
nie tej perspektywy sprawia, iz zwolnienia pracownikow sg trak-
towane jako sprawa wewngtrzna firmy, podczas gdy dotycza
takze jej otoczenia i dziatan jej interesariuszy.

Brakuje przyktadéw dobrych praktyk stosowania programéw
outplacementu w malych i $rednich przedsigbiorstwach. W do-
stepnych badaniach i literaturze przedmiotu zwolnienia monito-
rowane sg opisywane gtownie na przyktadzie dziatalnosci du-
zych przedsiebiorstw.

Wsrdd czynnikéw, ktore przyczynityby si¢ do rozwoju dziatal-

nosci outplacementowej, mozna wskazac:

1.

Istotnym czynnikiem rozwoju ustug outplacementu jest wpro-
wadzanie przez podmioty $wiadczace tego typu ustugi szeregu
narzedzi, ktore bazujg na technologiach informatycznych. W ten
sposob dzigki realizacji wielu ustug zdalnie mozliwe jest obni-
zenie kosztow realizacji czesci ustug outplacementowych.

Istnieje wiele instrumentéw 1 modeli outplacementu, ktore moga
by¢ dostosowywane do mozliwosci i celow poszczegdlnych
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podmiotow gospodarczych. Istotne jest ograniczanie nieufnosci
do outplacementu poprzez przystgpne promowanie jego mozli-
wosci 1 wynikajacych z niego korzysci oraz sposobow finanso-
wania.

Coraz wigcej dziatan w ramach Europejskiego Funduszu Spo-
tecznego jest poswieconych takim projektom, ktorych celem
miatoby by¢ wspieranie os6b nie tylko bezrobotnych, lecz takze
zagrozonych bezrobociem, ubdstwem i wykluczeniem spotecz-
nym. To sprawia, ze przedsigbiorstwa moga finansowa¢ dziala-
nia outplacementowe ze srodkéw unijnych.
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OUTPLACEMENT DLA PRACOWNIKOW

— OUTPLACEMENT JAKO FORMA WSPARCIA
PRACOWNIKOW PRZEDSIEBIORSTWA

3.1. Znaczenie pracy zawodowej w zyciu czlowieka

Praca jest przedmiotem analiz ekonomicznych, filozoficznych,
socjologicznych, psychologicznych i ergonomicznych. Poszczegodlne
nauki zajmuja si¢ zarOwno poszukiwaniem znaczenia pracy w zyciu
jednostek i spoleczenstw, jak tez badaniem grup zawodowych i zaklta-
dow pracy, podczas gdy inne koncentrujg si¢ na analizach samego proce-
su pracy lub stosunku cztowicka do swojej pracy i zawodu.

Praca jest forma aktywnosci zawodowej realizowana glownie w
okresie dorostosci, gdy cztowiek cechuje si¢ najwicksza sprawnoscia i
mozliwo$ciami dziatania. Praca w najprostszym tego stowa znaczeniu
jest dziatalnoscig produkcyjng cztowieka. Jednakze na wyzszych szcze-
blach rozwoju spotecznego nie sprowadza si¢ wylacznie do produkcji
dobr materialnych, lecz takze odnosi si¢ do prac niematerialnych i abs-

trakcyjnych polegajacych na operowaniu symbolami i ideami®®.

Nieco szerzej pojecie pracy mozna zdefiniowaé jako zespodt
czynno$ci wewnetrznie spojnych, ktére prowadza do wytworzenia dobr
lub ustug zaspokajajacych potrzeby ludzi. Specyficzne cechy pracy za-
wodowej polegaja na tym, ze opiera si¢ ona na okreslonych kwalifika-
cjach, jest wykonywana stale lub systematycznie, stanowi podstawe
utrzymania i pozycji spotecznej jednostki'®,

Wykonywanie pracy $wiadczy o tworczym i aktywnym charak-
terze cztowieka. Aktywno$¢ emocjonalna, fizyczna i umystowa stanowi

182 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpieczerstwa dla 0séb niepetnosprawnych, [w:]
M. Gawronska-Garstka (red.), Edukacja dla bezpieczenstwa. Bezpieczenstwo intelektual-
ne Polakow, Wyd. Wyzszej Szkoly Bezpieczenstwa, Poznan 2009, s. 109.

" Ibidem, s. 112.
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warunek zaspokojenia potrzeb'. Pracujac, ludzie wytwarzaja dobra
materialne lub kulturalne, z ktoérych korzystaja w roznej mierze zar6wno
oni, jak i przyszite pokolenia. Stad tez praca jest niekiedy postrzegana
jako zrddlo poczucia sensu zycia, satysfakcji, realizacji i zadowolenia. W
wymiarze ekonomicznym praca stanowi zrodto dochodow i podstawe
utrzymania. Zaré6wno jej utrata, jak i brak mozliwosci jej uzyskania,
oddzialuje na zamiany systemu warto$ci jednostki. Praca jest zatem row-
niez przestrzenig ksztaltowania si¢ podmiotowosci i socjalizacji, uspo-
tecznienia cztowieka.

Praca petni wiele funkcji w zyciu jednostki. Przede wszystkim
oddziatuje pozytywnie lub negatywnie na zdrowie fizyczne i psychicz-
ne'*. Wykonywana w sprzyjajacych warunkach, zgodnie z zamitowa-
niami i mozliwo$ciami, wptywa pozytywnie na samopoczucie. W prze-
ciwnym wypadku stanowi zrédlo frustracji, standw depresji i chordb.
Zawdd 1 stanowisko pracy stanowia tez istotne wskazniki pozycji spo-
lecznej oraz wplywaja na mobilno$¢ przestrzenng danej osoby. Rodzaj
wykonywanej pracy okresla tez budzet czasu wolnego jednostki, jej styl
zycia, kontakty spoteczne, $wiatopoglad oraz cele Zyciowe i aspiracje.

Czlowiek w pracy dostrzega nie tylko czynno$ci i umiejetnosci
zapewniajace $rodki utrzymania, lecz takze zrédto satysfakcji, obowia-
zek spoteczny i warunek wiasnego rozwoju®. Praca to gtowny czynnik
decydujacy o wykorzystaniu mozliwosci zyciowych cztowieka i jego
rozwoju. Poprzez pracg ludzie uczestniczg w zyciu spotecznym i zalez-
nos$ciach miedzyludzkich, ucza si¢ szacunku do efektow pracy oraz
przekonania, iz stanowi moralng powinnosc¢ i zrédto wartosci spolecznej
kazdego czlowieka.

Praca to srodek do zapewnienia egzystencji, osiggania prestizu,
szacunku i powazania®. Umozliwia realizacje planow krétko- i dhugo-
terminowych. Oddziatuje na rozwoj osobowosci cztowieka, jego postaw
wobec roznych zjawisk i zachowan spolecznych®®. Praca moze tez do-
starcza¢ zrddia inicjatywy, aktywnosci tworczej, przezy¢ estetycznych,
satysfakcji, jak rowniez trudnosci, zmartwien i niepowodzen. Szczegdl-
nie wazna jest forma aktywnos$ci ludzkiej okreslana jako praca zawodo-
wa. Jest to ,,dziatalnos$¢ cztowieka zorganizowana spotecznie w taki spo-

134 |bidem, s. 109.
135 |bidem, s. 112.
1% 1hidem, s. 112.
137 |bidem, s. 112.
138 |bidem, s. 112-113.
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sob, aby prowadzita do wynikéw spotecznie wartosciowych i do podno-
szenia jakosci zycia wykonujacych jg jednostek™*. Systematycznie wy-
konywana praca oddziatuje na sposob organizacji i wartosci poszczeg6l-
nych spoteczenstw i ich gospodarek, jak rowniez na rozwoj osobowosci i
bieg zycia jednostek. Jednocze$nie we wspotczesnych warunkach
oznacza to wymog stalego doksztatcania si¢ 1 wykazywania si¢ inicjaty-
wa.

Na podstawie powyzszych stwierdzi¢ mozna, ze z punktu wi-
dzenia piramidy potrzeb A. Maslowa praca zawodowa daje cztowiekowi
mozliwo$¢ zaspokojenia potrzeb zaréwno nizszego, jak 1 wyzszego rze-
du. Z jednej strony pozwala na pozyskanie $rodkéw na zaspokojenie
potrzeb fizjologicznych, bezpieczenstwa i przynaleznosci, z drugiej zas
umozliwia zdobycie szacunku, samorealizacje i daje satysfakcii.

Stosunek do pracy ksztaltuje si¢ wraz ze zmianami cywilizacyj-
nymi. Coraz cze$ciej zauwaza si¢ przewartoSciowanie pracy**. Mozna
przede wszystkim zauwazy¢, ze nastgpuje: (1) przejscie od pojecia za-
ktadu pracy, w ktérym musi si¢ pracowac, do zaktadu, w ktorym chce sie
pracowac; (2) przejécie od zarzadzania biurokratycznego i dogmatycz-
nego do zarzadzania uczestniczacego; (3) przejscie od rozdrabniania
zadan do ich scalania; (4) przej$cie od traktowania ludzi jak zwyklych
wykonawcow zadan do traktowania ludzi jak dojrzale osoby, ktore sg
samodzielne i odpowiedzialne; (5) przejscie od ostrych podzialow mie-
dzy specjalno$ciami do myslenia w kategoriach celéow jednoczacych
pracownikéw roznych specjalnosci; (6) przejscie od waskiej perspekty-
wy zainteresowania miejscem pracy do szerszej perspektywy ksztatto-
wania jakosci zycia. Przemiany te sluzg humanizacji stosunkow pracy,
uwzglednianiu potencjatu i opinii pracownikdéw w organizacjach oraz
ksztattowaniu si¢ systemu demokracji zawodowe;j.

1% T Tomaszewski, Slady i wzorce, WSiP, Warszawa 1984; [cyt. za:] H. Jarosiewicz,
Aktywizacja zawodowa 0sob z zaburzeniami psychicznymi, Fundacja Akademia Rozwoju
i Przedsigbiorczosci, Wroctaw 2011, http://arip-fundacja.pl/wp-
content/uploads/2012/02/Aktywizacja-zawodowa-0s%C3%B3b-z-zaburzeniami-
psychicznymi-PDF.pdf [12.08.2012].

140 B.M. Turczak, Praca jako forma bezpieczenstwa dla osob niepelnosprawnych, op.
cit., s. 112.

Y1 K. Atamanczuk, Humanizacja stosunkéw pracy — idea czy rzeczywisto$é? Ce. I,
~Edukator Zawodowy” 12.05.2010, www.koweziu.edu.pl/edukator/index.php?option=
com_content&view=article&id=500:humanizacja-stosunkow-pracy-idea-czy-
rzeczywisto-cz-iii-dr-kazimiera-atamaczuk&catid=1:artykuy-archiwalne [12.08.2012].
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Podobnie zauwazaja H. Bednarczyk, J. Figurski i M. Mazur'*.
Autorzy ci przedstawiaja analizg literatury przedmiotu dotyczacag prze-
mian znaczenia pracy w zyciu czlowieka od czasow antycznych do
wspotczesnych. Odwotuja si¢ przy tym do opisow zmian przedstawio-
nych w glosnych ksigzkach autorstwa A. Tofflera, J. Rifkina i J. Naisbit-
ta. Praca wedlug A. Tofflera ulega ciggtym przeobrazeniom, mamy
obecnie do czynienia z ,,trzecig falg”*®. Gospodarki pierwszej fali cywi-
lizacyjnej — agrarnej, sg stopniowo zastepowane przez cechy gospodarek
fali drugiej — przemystowej oraz trzeciej — poprzemystowej, gospodarki
opartej na wiedzy, ustugach oraz robotyzacji i automatyzacji pracy. J.
Rifkin przedstawit natomiast analize zagrozen postgpu naukowo-
technicznego w sferze proceséw pracy*. Zdaniem badacza powyzsze
przemiany pracy prowadza do masowego bezrobocia i koniecznoS$ci
poszukiwania nowych miejsc pracy oraz zaje¢ zastepujacych prace w
ramach organizacji trzeciego sektora, gospodarki (ekonomii) spotecznej,
opartej na tworzeniu dobr kultury i samopomocy. J. Naisbitt natomiast
podkresla znaczenie megatrendow, takich jak decentralizacja wtadzy,
rozwoj demokracji bezposredniej, globalizacja oraz komputeryzacja'®.
W tych warunkach ksztattuja si¢ nowe modele zatrudnienia, jak telepraca
czy praca w domu, a wiele czynnosci jest zastepowanych przez roboty i
maszyny. Niemniej prowadzi¢ to moze do dehumanizacji pracy, pozba-
wienia wielu zadan cech ludzkich, utraty poczucia odpowiedzialnos$ci, a
w konsekwencji takze ogranicza¢ samodzielno§¢ myslenia i prowadzi¢
do dezintegracji spoteczne;.

Na poczatku XXI wieku zwraca si¢ uwage na przejscie od spote-
czenstw i gospodarek informacyjnych, poprzez oparte na wiedzy i sie-
ciach, po oparte na kreatywnosci i madro$ci**®. Coraz wiekszego znacze-

nia nabiera juz nie tylko produkcja, przetwarzanie, magazynowanie,

142 4. Bednarczyk, J. Figurski, M. Mazur, Kultura pracy — kultura ksztalcenia, [w:] S.
Kaczor (red.), Pedagogika Pracy. Nr 42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003,
S. 26.

Y3 A, Toffler, Szok przysziosci, Wyd. Kurpisz, Poznan 2007; A. Toffler, Trzecia fala,
Wyd. Kurpisz, Poznan 2006.

144), Rifkin, Koniec pracy. Schyfek sily roboczej na $wiecie i poczqtek ery postrynkowej,
Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw 2001.

145 ), Naisbitt, Megatrendy. Dziesie¢ nowych kierunkow zmieniajgcych nasze zycie, Zysk,
Poznaf 1997.

146 B. Plawgo, A. Grabska, M. Klimczuk-Kochanska, A. Klimezuk, J. Kierklo, J. Zynel-
Etel, Startery podlaskiej gospodarki. Analiza gospodarczych obszarow wzrostu i innowa-
¢ji wojewodztwa podlaskiego: sektor produkcji oprogramowania komputerowego, Wo-
jewodzki Urzad Pracy w Bialymstoku, Bialystok 2011, s. 47-49.
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przekazywanie i stosowanie informacji, lecz takze umiejetnosé¢ ich ta-
czenia w wiedze stanowigcg czg$¢ kapitatu ludzkiego, czyli wszystkich
cech jednostek i grup, ktére moga by¢ istotne na rynku pracy i w ré6znych
obszarach zycia spolecznego. Kapitat ten obejmuje m.in. wyksztatcenie,
pte¢, wiek, pochodzenie spoteczne, miejsce zamieszkania, wyznanie,
zachowania kulturalne, umiejgtnosci zawodowe, stan zdrowia, znajo-
mos$¢ jezykow obcych, obstugi komputera, gotowo§¢ do kontaktéw z
innymi oraz aspiracje. Cechg coraz wigkszej liczby sektoréw gospodar-
czych jest tez praca niematerialna i kreatywna, ktorej efekty dostgpne sa
w znacznej mierze w formie dobr i ustug elektronicznych lub projektow i
koncepcji opartych na réznych konfiguracjach symboli i idei. Jest ona
czesto oparta na zdalnym wykonywaniu czynnos$ci roboczych, z wyko-
rzystaniem elastycznych form zatrudnienia, jak telepraca, i organizacji
czasu pracy, jak organizacje wirtualne.

Powyzsze rozwigzania sprzyjaja zanikaniu tradycyjnych podzia-
tow miedzy czasem pracy i czasem wolnym, a w konsekwencji — granic
miedzy konsumpcjg i produkcjg oraz pracg i zabawa, gdyz czynnosci te
sg coraz czgsciej wykonywane jednocze$nie®’. Za A. Tofflerem pracow-
nikow i1 konsumentéow wiasciwych dla cywilizacji ,trzeciej fali” mozna
okresla¢ mianem prosumentéw'*, Poprzez to pojecie badacz ten zwraca
uwagg na stopniowy powr6t do faczenia tych rdl, tak jak to miato miej-
sce w cywilizacji agrarnej. Model ten w ,,drugiej fali” zostat wyparty
przez masowg produkcje i wymiane dobr i ustug na rynku, podczas gdy
produkcja dobr na wiasny uzytek popadata w zapomnienie badZz byta
uznawana za przejaw gospodarki nieoficjalnej lub szarej strefy. W spote-
czenstwach i gospodarkach ,,trzeciej fali” prosumpcja powraca w no-
wych formach jako wyraz delegowania cze$ci czynno$ci pracy przez
producentdw na konsumentow lub ustalania migdzy nimi wspotpracy
poprzez np. rézne rozwigzania samoobslugowe, systemy obstugi klienta
udzielajgce porad co do naprawy i konserwacji przedmiotow.

Powyzsze rozwazania prowadza do stwierdzenia, ze praca jest
kluczowa dziatalnoscig ludzkg, a obawy przed jej niedoborem staja si¢
waznym tematem do dyskusji nad sposobem funkcjonowania przysztych
spoteczenstw i gospodarek. Reasumujgc: mozna dokona¢ wyrdznienia
nastgpujacych funkcji realizowanych przez prace zawodowa. Sa to: (1)
wyznaczenie poziomu i wiasciwosci aktywnosci cztowieka; (2) wyzna-

Y7 Ibidem, s. 39-42.
148 A, Toffler, Trzecia fala, op. cit., s. 305-329.
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czanie jego pozycji zawodowej i spotecznej; (3) stanowienie zrodia do-
chodéw umozliwiajacych realizacje i rozwdj potrzeb; (4) stanowienie
zrodta satysfakcji i podmiotowosci; (5) sprzyjanie rozwojowi osobowo-
$ci we wszystkich jej sferach; (6) umozliwianie realizacji zainteresowan
I aspiracji.

3.2. Czynniki oddzialujace na efektywnos$¢ pracy

Wsrod istotnych elementow, ktore sktadajg sie na wlasciwe re-
alizowanie przez pracownika pracy zawodowej, wyr6zni¢ mozna cechy
jego osobistej kultury pracy, czyli cechy oddziatujace na sposéb jej re-
alizacji oraz jej efektywnos¢. Za Z. Wotkiem omdwione zostang trzy jej
cechy: wiedza, umiejetnosci i postawa wobec pracy™.

Wiedza jest podstawa umiejetnosci. Stanowi bowiem o znajo-
mosci praw i1 zasad rzadzacych okreslonymi zdarzeniami i czynno$cia-
mi**°, Wspotczesnie coraz wigcej zadan roboczych wymaga polegania na
swiadomych czynnos$ciach, a nie na intuicji. Niemniej prowadzi to do
przedmiotowego traktowania pracownika, zawezania specjalizacji zawo-
dowych oraz bezradno$ci w przypadku konieczno$ci zmiany miejsca lub
charakteru pracy. Ponadto wspotczesna praca wymaga ciggltego zaanga-
zowania procesOw mysSlowych, przywolywania znanych informacji,
przetwarzania ich na potrzeby aktualnych, szybko zmieniajacych sie
warunkow™'. Pracownicy muszg systematycznie uaktualnia¢ swojg wie-
dz¢ ogdlng i specjalistyczng poprzez szkolenia w zakladzie pracy i edu-
kacje we wlasnym zakresie, by podnosi¢ poziom wiasnych kompetencji
zawodowych.

Umiejetnosci pracownicze to drugi komponent oddzialujagcy na
efektywnos¢ pracy'. Zdobywa si¢ je poprzez doswiadczenie w danym
zawodzie. Co za tym idzie, umiejgtnosci te sg na niskim poziomie wsrod
absolwentow, ktorzy sg wyposazeni gtownie w wiedzg. Zdobycie umie-
jetno$ci wymaga treningu, ¢wiczen i praktyki. Biegtos¢ w ich wykorzy-
stywaniu jest doskonalona z czasem. Zaktada si¢ przy tym, ze umiejetno-

¥ 7. Wolk, Zadania pedagogiki pracy wobec zmian wspélczesnego swiata, [w:] S.
Kaczor (red.), Pedagogika Pracy. Nr 42, Instytut Technologii Eksploatacji, Radom 2003,
s. 62-64.

150 |hidem, s. 62.

"% Ibidem, s. 62-63.

152 |idem, s. 63.
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$ci sg zdobywane w zaleznosci od indywidualnych warunkéw stworzo-
nych przez zaktad pracy.

Postawa wobec pracy to ostatni z gtownych czynnikow kultury
pracy®*®. Nie dotyczy ona np. prostej oceny, czy praca jest sensem zycia,
czy tez ztem koniecznym. Dotyczy odpowiedzialnosci pracownika za
skutki prowadzonej dziatalno$ci zawodowej — oceny efektow wilasnych
dziatan dla innych ludzi — wspotpracownikow, siebie samego i Srodowi-
ska naturalnego. W szczeg6Inosci chodzi tu o: troske 0 wtasne zdrowie
w Srodowisku pracy, podejmowanie niepotrzebnego ryzyka pracy na
niesprawnym sprzgcie, przecigzenie pracg, nieumiejetnosé dystansowa-
nia si¢ od problemow klientéw, napi¢cia w relacjach interpersonalnych,
zkg organizacj¢ pracy, mobbing, rywalizacj¢ z innymi pracownikami.

Wiasciwg postawa wobec pracy jest odpowiedzialno$¢ za wyko-
nywane wytwory i ich jako$¢™. Wspoétczes$nie prowadzi do samodyscy-
plinowania si¢ pracownikow, samodzielnego regulowania tempa pracy,
samokontroli pracy, rzetelnosci stosowania dyscypliny technologicznej.
Postawa wobec pracy pracownikow jest SciSle powigzana z konkuren-
cyjnoscig organizacji i gospodarek™®. Osoby odpowiedzialne i zaanga-
zowane majg wicksze szanse na lepszg jakos¢ produktow i ustug i sku-
teczne konkurowanie na rynku.

Na efektywnos¢ przedsiebiorstw przektada si¢ tez inny element
postawy wobec pracy, jakim jest gotowo$¢ do stosowania nowosci w
pracy i do dziatalno$ci innowacyjnej**®. Dotyczy to w szczegdlnosci po-
prawiania, udoskonalania proceséw roboczych. Pracownicy powinni
zatem posiada¢ biezacg wiedze o zmianach zachodzacych w danym ob-
szarze zawodowym 1 je wdraza¢ w praktyce. W rzeczywistosci jednak
innowacje sg przedmiotem oporu pracownikoéw i konfrontacji z zacho-
waniami rutynowymi. Dziatania innowacyjne wymagaja statego uczenia
i doskonalenia sie.

Omowione elementy — wiedza, umiejgtnosci i postawa wobec
pracy — okreslaja pozycje jednostek i grup na rynku pracy oraz przekta-
dajg sie na wytwarzanie warto$ci spotecznych i ekonomicznych przed-
siebiorstw. Zapewnienie wysokiego poziomu tych cech pozwala na
zwickszenie poczucia pewnosci wsrdd pracownikow oraz ich podmioto-

153 |bidem, s. 63.
54 Ibidem, s. 63-64.
155 |bidem, s. 64.
156 |hidem, s. 64.
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wosci. Brak ich aktualizowania prowadzi do bierno$ci, utraty pozycji
zawodowej oraz procesow marginalizacji spoteczne;.

3.3. Bezrobocie jako efekt restrukturyzacji przedsiebiorstw

Odwrotnoscia pracy jest stan bezrobocia, ktory w tradycji euro-
pejskiej jest oceniany negatywnie jako wymagajaca rozwigzania kwestia
spoleczna obnizajaca jakos$¢ zycia oraz zwigzana zarowno z problemami
jednostek, jak i spotecznosci lokalnych, regionéw i catych krajow. Nie-
wykonywanie pracy prowadzi do trudno$ci w zaspokojeniu potrzeb,
naznaczania oraz marginalizacji spoleczne;.

Konkurencyjno$¢ europejskiej gospodarki w coraz wiekszym
stopniu zalezy od jej zdolnosci do innowacji oraz umiejetnosci szybkie-
go i fagodnego dostosowywania si¢ do zmian w otoczeniu. Przedsigbior-
stwa stale zmuszone s3 do podejmowania dzialan dostosowawczych,
poniewaz w perspektywie Sredniookresowej — ze wzgledu na postep
technologiczny i innowacje — cykl zycia produktu jest coraz krétszy.
Przedsi¢biorstwa musza reagowaé¢ na zmiany w mi¢dzynarodowym po-
dziale pracy™. To za$ prowadzi do podejmowania dziatan restrukturyza-
cyjnych, ktére moga przybiera¢ formg¢ redukcji zatrudniania, a w zwigz-
ku z tym prowadza do wzrostu bezrobocia.

W spotecznej swiadomosci procesy restrukturyzacji kojarzg si¢ z
gwaltownymi przemianami gospodarczymi okresu transformacji poczat-
ku lat 90. XX wieku lub dekoniunktury lat 2002-2004. Wspoétczesnie zas
restrukturyzacja dotyczy obecnego globalnego kryzysu finansowego i
jest kojarzona negatywnie, z takimi pojeciami, jak bezrobocie, masowe
zwolnienia czy upadto$¢ przedsigbiorstw. Niemniej z perspektywy eko-
nomicznej proces restrukturyzacji powinien prowadzi¢ do pozytywnych
skutkow tak dla przedsiebiorstw, jak i dla pracownikow.

Wiele procesow restrukturyzacji wywotato niepozadane skutki
dla spoteczno$ci i regiondow, pogarszajac ich sytuacje™®. Sukces zmian
zalezy bowiem od sposobu ich przeprowadzenia, wspotpracy poszcze-
gblnych partnerow spotecznych oraz wzajemnego zaufania. Gléwne
negatywne konsekwencje restrukturyzacji ponosza osoby zwalniane,
ktore stajg si¢ bezrobotnymi.

87 K.-D. Sohn, S. Czuratis, Zielona Ksiega UE. Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Anali-
za z dnia 14 maja 2012 r., Centrum fiir Européische Politik, Fundacja FOR, Warszawa
2012, www.for.org.pl/pl/d/3e7bbcOb6276bf19dcf6160b5b6e2163b [12.08.2012].

158 M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 5.
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Jak pokazuja dane KPMG, spowolnienie gospodarcze w Polsce,
objawiajace si¢ spadkiem popytu na dobra i ustugi, sktonito przedsie-
biorstwa do weryfikacji prowadzonej polityki zarzadzania kapitatem
ludzkim®™®, Konsekwencja kryzysu finansowego w Stanach Zjednoczo-
nych w 2008 roku bylo podjecie dzialan przez polskie przedsigbiorstwa
juz w koncu 2008 roku, czego nastgpstwem byl natychmiastowy wzrost
bezrobocia. Spadek przecietnego zatrudnienia towarzyszyt mu do konca
2009 roku i najwyrazniej zaznaczyt si¢ w branzy przemystowe;j. Procesy
te byly przejawami optymalizacji kosztow dziatalnosci przedsicbiorstw
W zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim, czyli bardziej efektywnego
zarzadzania, co miato na celu trwate obnizenie kosztow. Z jednej strony
zdecydowano si¢ na zwolnienia, z drugiej — na redukcje¢ kosztow, jak i
dhugoterminowe zmiany ukierunkowane na podnoszenie efektywnosci i
potencjatu pracownikéw. KPMG podjeto badanie polityki zarzadzania
zasobami ludzkimi w 303 przedsigbiorstwach dziatajacych w Polsce.
Wigkszos¢, bo az 88% badanych przedsigbiorstw, zadeklarowata, ze
spowolnienie gospodarcze byto gtéwnym powodem zmian w ich polity-
ce personalnej. Na wykresie 6. wskazano gtéwne zmiany, jakie wprowa-
dzano. Bylo to przede wszystkim zrestrukturyzowanie zatrudnienia oraz
wdrozenie elastycznych form zatrudnienia i wykonywania pracy.

Z badan KPMG wynika, iz najcze$ciej wskazywang barierg
optymalizacji struktury kosztow jest nadmierna koncentracja na unikaniu
ponoszenia kosztow, zamiast zwracania uwagi na rzeczywiste zwieksze-
nie efektywno$ci kosztowej'™®. W ten sposob podejmowane sg dziatania
krotkookresowe nakierowane na szybka i tatwa likwidacje kosztow.

Specjalisci KPMG, badajac polskie przedsigbiorstwa, zapropo-
nowali podzial optymalizacji kosztow dziatalnosci przedsiebiorstwa w
zakresie kapitatu ludzkiego na trzy kategorie'™: redukcje zatrudnienia;
redukcje $wiadczen; optymalizacje kosztow utrzymania pracownikow.

159 ). Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja kosztéw a utrzymanie pra-
cownikéw. O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s. 8,
10.

180 |hidem, s. 10.

181 |idem, s. 10.
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Wykres 6. Zmiany wywolane w przedsigbiorstwach w nastepstwie
spowolnienia gospodarczego

Restrukturyzacja zatrudnienia
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1 wydajnosei na stanowisku pracy

Zmiany w systemie ocen pracownikow
Obnizka wynagrodzen
Odejscie cennych pracownikow

Kryzys nie mial wphywu

Inne

0% 20% 40% 80%

W Udziat firm, w ktorych zaszla dana zmisna

M Udzial firm, dla ktéryeh danazmiana okazala sig najkerzystniejsza w trudnych warunkach rynkewych
Zrédlo: J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja kosztéw a utrzymanie
pracownikow. O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s.
9.

Redukcj¢ zatrudnienia uznano tu za odrgbng kategori¢ optymali-
zacji kosztéow w zakresie kapitatu ludzkiego, za$ redukcje $wiadczen i
optymalizacj¢ kosztéw utrzymania pracownikow za kategorie obejmuja-
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ce narzgdzia nakierowane na zoptymalizowanie kosztow kapitatu ludz-
kiego przy zachowaniu jego wielkosci'®.

Redukcja zatrudnienia pozwala na znaczgce zmniejszenie kosz-
tow funkcjonowania przedsi¢biorstwa i jest mozliwa do osiggnigcia w
krétkim czasie'®. W sytuacjach kryzysowych jest to dziatanie uznawane
za pierwsze i kluczowe dla przysztosci firmy. Na koniec grudnia 2010
roku 45% przedsiebiorstw przyznato, ze dokonato redukcji zatrudnienia
w ramach reakcji na spowolnienie gospodarcze. Zamiar kontynuowania
zwolnien deklarowata jedna dziesigta badanych przedsig¢biorstw. Byli to
glownie producenci dobr przemystowych oraz firmy z branzy budowla-
nej. W opinii pracodawcéw byta to wysoce skuteczna metoda optymali-
zacji kosztéw dziatalnosci w zakresie kapitatu ludzkiego — wedtug 93%

stosujacych ja przedsigbiorstw przyniosta oczekiwane rezultaty'®.

Jesli chodzi o skuteczno$¢ redukcji zatrudnienia, to okazuje sie,
ze z jednej strony przedsigbiorstwa podjely dziatania przynoszace na-
tychmiastowe korzy$ci (rysunek 3.), takie jak'®: redukcja zatrudnienia
czy ograniczenie dziatan rekrutacyjnych, a takze zredukowaty swiadcze-
nia i w niektorych przypadkach zdecydowaty si¢ réwniez na ,,przymu-
sowe” urlopy bezptatne, cho¢ rozwigzania te naleza do mniej skutecz-
nych. Jednak w dtugim okresie przedsigbiorstwo nie moze dziatac, ciagle
redukujac zatrudnienie, ograniczajac rekrutacje i zmniejszajac swiadcze-
nia, stad wzglednie mato firm kontynuuje optymalizacje kosztowa przy
uzyciu tych narzgdzi.

Niektore polskie firmy zastosowaly tez w okresie spowolnienia
gospodarczego dtugofalowe metody optymalizacji kosztowej'®®. Sg to
m.in.: rekrutacja wewnetrzna, elastyczne formy zatrudnienia i outsour-
cing. Okoto 70% firm, ktore je wdrozyly, nie zamierza zrezygnowac z
tych narzedzi. Pomijajac rekrutacje wewnetrzna i dodatkowe obcigzanie
praca, rozwigzania te byly stosowane co najmniej dwukrotnie rzadziej
niz redukcja zatrudnienia czy ograniczenie rekrutacji. Zaktada si¢ bo-
wiem, ze korzySci z zastosowania metod dtugoterminowej optymalizacji
kosztowej pojawiaja si¢ czesto dopiero po pewnym czasie, a ich wdroze-
nie wymaga nierzadko dodatkowego naktadu czasu i pracy.

162 |hidem, s. 11.
183 |bidem, s. 11.
184 |pidem, s. 11.
185 |hidem, s. 18.
186 | hidem, s. 18.
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Rysunek 3. Zalezno$¢ miedzy skutecznoscig a trwalosciag wprowa-
dzanych rozwiazan
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Zrodo: J. Karasek, A. Emerling, P. Kwiatkowski, Optymalizacja kosztéw a utrzymanie
pracownikow. O reakcjach firm na trudne warunki rynkowe, KPMG, Warszawa 2011, s.
17.

Wyniki badan KPMG pokazuja, ze przedsigbiorstwa optymalizu-
ja koszty dziatalno$ci w zakresie kapitalu ludzkiego czesto poprzez re-
dukcje zatrudnienia badz jego uelastycznienie.

3.4. Indywidualne i spoleczne koszty bezrobocia

Z perspektywy psychologii bycie bezrobothym w wyniku przy-
musowego zwolnienia jest czym§$ innym niz dobrowolne pozostawanie
bezrobotnym. Dobrowolno$¢ wigze si¢ np. z sytuacja rezygnacji z pracy
w celu zmiany miejsca zatrudnienia lub zatrudnienia odpowiedniego
finansowo i satysfakcjonujgcego zawodowo'®’.

187 p. Janik, Outplacement jako narzedzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ,.Ze-
szyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2/2009, s.
394.
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Utrata pracy nie z wlasnej woli stanowi za$ jedno z najbardziej
dotkliwych zdarzen w zyciu cztowieka. Typowe reakcje osob zwalnia-
nych to: lek przed nowym i nieznanym; poczucie nieadekwatno$ci do
wymogow rynku pracy; poczucie krzywdy — nieuzasadnionego lub dys-
kryminujacego zwolnienia; utrata poczucia wlasnej wartosci i pewnosci
siebie; poczucie bezsilnosci; utrata roli i statusu spotecznego; agresja,
frustracja, zto$¢; oraz objawy psychosomatyczne, np. bezsenno$¢, draz-
liwos¢, szybkie mgczenie sig'®. Cechy te sg szczegdlnie widoczne u 0sob
zwolnionych po raz pierwszy w zyciu, ktore nie opracowaly jeszcze

wilasnych sposobow radzenia sobie z sytuacjg utraty pracy'®.

W literaturze przedmiotu wymienia si¢ ekonomiczne i spoteczne
skutki bezrobocia. Te efekty bezrobocia mozna rozpatrywa¢ z dwoch
punktow widzenia: makroekonomicznego — sa to spoteczne koszty bez-
robocia, oraz jednostki dotknictej bezrobociem — sa to indywidualne
koszty bezrobocia'™.

Jesli chodzi o skutki spoteczne w sferze ekonomicznej, bezrobo-
cie przede wszystkim oznacza niewykorzystanie zasobow pracy, jakimi
dysponuje gospodarka. Zgodnie z prawem Okuna, okresy, w ktorych
poziom bezrobocia jest wysoki, sa okresami, gdy faktyczny poziom Pro-
duktu Narodowego Brutto spada ponizej jego poziomu potencjalnego'™.
Innymi slowy — jest to wysoki poziom produktu, ktéorego wytworzenia
zaniechano. Straty ponoszone w okresach wysokiego bezrobocia sg wie-
lokrotnie wigksze od szacowanych strat wynikajacych z nieefektywnosci
w warunkach monopolu lub stosowania cet i kontyngentow w wymianie
zagranicznej. Ponadto negatywne skutki bezrobocia w makroskali to
koszty posrednie zwigzane z niewykorzystanym potencjatem kwalifika-
cji 1 zdolnosci bezrobotnych oraz bezposrednio zwigzanych z subwen-
cjonowaniem utrzymania bezrobotnych ze srodkow publicznych'”.

188 A Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ulatwiania zmiany pracy
dla zwalnianych pracownikow, Akade, Krakow 2002, s. 40-47.

169 A Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemozno$é znalezienia zatrudnienia, [W:]
W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s.
40.

170 B Sowa, Bezrobocie jako problem spoteczny Podkarpacia, [W:] M.G. Wozniak (red.),
Nierownosci spoteczne a wzrost gospodarczy. Z. 7, Kapital ludzki i intelektualny. Cz. 2,
Wyd. Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2005, s. 281.

171 Bezrobocie, http://pl.wikipedia.org/wiki/Bezrobocie [12.08.2012].

172 p_ Szmielinska-Pietraszek, W. Szymanska, Analiza sytuacji diugotrwale bezrobotnych
w miescie i powiecie stupskim w swietle badan, [w:] E. Rydz (red.), Badanie i analiza



98
Rozdzial 111

Koszty posrednie to m.in. ulgi i zwolnienia fiskalne w rejonach o
szczegdlnym zagrozeniu bezrobociem, luka podatkowo-ubezpiecze-
niowa, straty wynikajace z funkcjonowania szarej strefy. Do bezposred-
nich kosztow zaliczy¢ mozna za$: wydatki z funduszu pracy, koszty
pomocy spotecznej dla bezrobotnych i ich rodzin, koszty wczesniejszych
emerytur i $wiadczen zwigzanych z odprawami zwalnianych oséb oraz
koszty utrzymania instytucji powotanych do obstugi bezrobotnych.

Spoteczne skutki bezrobocia to takze generowanie zjawisk pato-
logii spolecznej, przejawow dezintegracji jako zagrozenia bezpieczen-
stwa publicznego'”. Dotyczy to wzrostu przestepczosci, demoralizacji,
alkoholizmu, narkomanii, prostytucji, zebractwa.

Jesli chodzi o indywidualne koszty bezrobocia, to obejmuja one
utrate dochodow z pracy, straty psychospoteczne i zdrowotne™. Utrata
dochoddéw z pracy obniza poziom zycia osoby bezrobotnej i jej rodziny,
prowadzi do koniecznos$ci rezygnacji z wielu podstawowych potrzeb
zwigzanych takze z edukacjg i kulturg. Skutki te sg silniejsze w rodzi-
nach bezrobotnych niepelnych i wielodzietnych oraz gdy dochodzi do
emigracji ktorego$ z czionkow rodziny. Bezrobocie prowadzi tez do
spadku kwalifikacji w wyniku dlugotrwatej bezczynnosci zawodowej, co
zmniejsza szanse na znalezienie pracy. Straty psychospoteczne to w
szczegolnosci stres dotyczacy utraty pozycji spotecznej, ostabienia wiezi
spotecznych i izolacji od $rodowiska, wzrost konfliktow z otoczeniem,
rodzing oraz utrata tozsamosci. Zwicksza si¢ tez sktonnos¢ do samobdj-
stwa oraz apatii i frustracji zwigzanej z nadmiarem czasu wolnego.

Praca zawodowa umozliwia kontakty spoteczne, rozwijanie
umiejetnosci, korzystanie z okreslonych praw, sprawowanie kontroli
oraz zapewnia organizacje czasu'™. Jej brak nie tylko pogarsza sytuacje
finansowa gospodarstwa domowego, lecz takze prowadzi do ubostwa.
Jest przyczyna problemow finansowych, stresu oraz zaburzen tozsamosci
spolecznej, ktore wywotujg rozne negatywne skutki na zdrowie 1 zycie
spoteczne bezrobotnych; ich intensywno$¢ zalezy od cech socjodem-

sytuacji dlugotrwale bezrobotnych na terenie powiatu stupskiego i miasta Stupska, Po-
wiatowy Urzad Pracy w Stupsku, Stupsk 2009, s. 110.

18 B, Sowa, Bezrobocie jako problem spoleczny Podkarpacia, 0p. Cit., S. 282.

'™ Ibidem, s. 281.

1% 3. Kostrzewski, H. Worach-Kardas, Zdrowotne i spoleczno-ekonomiczne aspekty
diugotrwalego bezrobocia w Srodowisku wielkomiejskim, ,,Problemy Higieny i Epide-
miologii” 4/2008, s. 506.
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ograficznych, osobowo$ciowych oraz czasu trwania bezrobocia. Najpo-
wazniejsze skutki ma bezrobocie dtugotrwate (rysunek 4.).

Jak juz wczesniej zauwazono, zwolnienie jest krytycznym zda-
rzeniem zyciowym 1 przyczynia si¢ do wywotania znacznego stresu,
czyli negatywnych uczu¢ i przekonan pojawiajacych sie, gdy ludzie maja
poczucie, ze nie radza sobie z wymogami otoczenia zewngtrznego'”.
Wedhug klasycznych badan nad pomiarem stresu autorstwa T. Holmesa i
R. Rahe istniejag wydarzenia o mniejszym i wickszym oddzialywaniu na
poczucie stresu, a w konsekwencji — na sktonno$¢ ludzi do zmiany i
przystosowania do niej*”’. Zgodnie z zaproponowang przez tych psycho-
logow skalg pomiaru wtérnego przystosowania si¢ spotecznego najbar-
dziej dotkliwym przezyciem jest $mieré wspotmatzonka, ktora wywoluje
doswiadczenie 100 jednostek zmiany zyciowej, nastepnie rozwod: 73
jednostki, separacja: 65, kara wigzienia i Smier¢ cztonka bliskiej rodziny
odpowiednio po 63, zranienie lub choroba: 53, malzenstwo: 50 i zwol-
nienie z pracy: 47. Podjecie nowej pracy to 39 jednostek zmiany, a
zmiana pracy to 36. Im wigksza jest suma wszystkich zmian i ich czg¢sto-
tliwo$¢, tym wigksze jest prawdopodobienstwo wystepowania chorob
lub dolegliwo$ci somatycznych. Nalezy podkresli¢, iz wedtug nowszych
ustalen zdarzenia te wywotuja istotne skutki dla zdrowia cztowieka,
szczegblnie gdy sg interpretowane nie jako stres obiektywny — na ktory
nie ma on wptywu, lecz jako subiektywny — z ktorym mogtby sobie po-
radzi¢ i mie¢ wplyw na przebieg wydarzen'”.

Nalezy podkresli¢, iz zauwazalne zréznicowanie podatnosci lu-
dzi na stres ma zwigzek z posiadanymi przez poszczegolne osoby zaso-
bami odpornosci stanowigcymi o ich szansach lub barierach w radzeniu
sobie ze zmianami'”®. Zasoby te dzieli si¢ na: (1) spoteczne, czyli wspar-
cie innych os6b — materialne, informacyjne i dowarto$ciowujace; (2)
zwigzane z wiedza 1 wyksztatceniem — dostgp do informacji o rynku
pracy i umieje¢tnos¢ poszukiwania nowych stanowisk; (3) fizyczne — stan
zdrowia i wyglad utatwiajacy pozyskiwanie wsparcia spotecznego; (4)
wewnetrzne — przekonania i style poznawcze okreslajgce sposob odbioru
i reakcji na sytuacje stresujace; (5) materialne — majatek, zasoby przy-

176 E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umysi, Zysk i
S-ka, Poznan 1997, s. 597.

"7 Ibidem, s. 595-596.

'® |bidem, s. 597-599.

1% A Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ulatwiania zmiany pracy
dla zwalnianych pracownikow, op. cit., s. 11-16.
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datne w poszukiwaniu pracy, jak komputer, dostgp do internetu i samo-
chod. Ludzie nie s3 rowno wyposazeni w te zasoby, co prowadzi do r6z-
nego stopnia nasilenia si¢ problemow z przezywaniem bezrobocia i sku-
teczno$ci w poszukiwaniu pracy.

Rysunek 4. Bezrobocie i jego wplyw na sytuacje jednostki i jej ro-
dziny
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Zrodto: B. Kowalczyk, A. Niesporek, Osoby pozostajgce bez pracy, [w:] R. Szarfenberg
(red.), Krajowy raport badawczy. Pomoc i integracja spoteczna wobec wybranych grup —
diagnoza standaryzacji ustug i modeli instytucji, WRZQOS, Warszawa 2011, s. 70.

Ponadto, jesli chodzi o konsekwencje psychologiczne bezrobo-
cia, wsérod pozbawionych pracy obserwuje sie utrate zdrowia, obnizenie
poziomu intelektualnego, utrate dobrowolnej wymiany zobowigzan i
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przywilejow oraz utrat¢ zaleznosci instytucjonalnej'®. Szczeg6lnie do-

tkliwa jest nagla utrata pracy, ktéra prowadzi do dezorganizacji czasowej
— pozbawienia dotychczasowego porzadku czynnosci zawodowych i
spotecznych, w migjsce ktorego pojawia si¢ pustka i niejasna wizja przy-
szto$ci. Im dhuzszy jest czas pozostawania bezrobotnym, tym bardziej
wyksztalca si¢ tendencja do zachowan pasywnych — rezygnacji z poszu-
kiwania pracy. W szczegdlnosci dotyczy to osob, ktore nie stawiajg sobie
bardzo odwaznych celow i koncentruja si¢ gldwnie na uczestnictwie w
Swiecie pracy, co traktujg jako sens zycia. Jednoczesnie wsrod dhugo-
trwale bezrobotnych zwigksza si¢ prawdopodobienstwo popelnienia
samobdjstwa oraz wzrostu dziatalnosci przestgpcze;j.

Podsumowujac: wsrdd konsekwencji do§wiadczenia braku pracy
wymieni¢ nalezy'®":

»  Obnizenie poziomu samooceny — jest to najpowszechniejsza re-
akcja jednostki zwigzana z utratg pracy lub niemozliwoscia jej
pozyskania. Wraz z przedtuzeniem si¢ czasu pozostawania bez
pracy oraz w nastepstwie kolejnych porazek i niepowodzen sa-
moocena obniza si¢, co prowadzi do utraty wiary we wlasne
mozliwosci i do zakwestionowania przez siebie samego swoich
mozliwoséci. Obnizona samoocena prowadzi do pasywnosci w
poszukiwaniu pracy, do wylaczania si¢ i do unikania podejmo-
wania zadan, co wynika z przeczucia, ze pozytywne rezultaty sg
nieosiagalne.

» Ograniczenie kontaktow spolecznych — stanowi nastgpstwo ne-
gatywnej oceny swojej sytuacji i siebie samego. Pojawia si¢
wstyd i zazenowanie swoja sytuacja, obawa przed wspotczuciem
ze strony innych czy tez zazdro$¢ tym, ktorym sie¢ wiedzie. Ko-
nieczno$¢ oszczedzania pieniedzy zmusza do ograniczania wy-
datkoéw, w zwigzku z tym do np. mniejszej dbatosci o wyglad.

» Niezadowolenie — nawet gdy w pierwszym okresie po utracie
pracy wystepuje optymizm, to jednak z czasem przechodzi on w
stany przeciwne, gdyz pojawia si¢ niepokoéj i zdenerwowanie. To
za$ powoduje brak akceptacji, wywotuje napigcie psychiczne i
stres.

180 A, Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoznosé¢ znalezienia zatrudnienia, op.
cit., s. 41.

181 7. Wolk, Osoba diugotrwale bezrobotna jako klient oporujgcy, MPIPS Warszawa
2009, s. 92-93.
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Redukowanie aktywnosci poznawczej — wynika z ogdlnej pa-
sywnosci jednostki. Wraz z brakiem aktywnosci zawodowe;j re-
dukowane sg inne rodzaje aktywnosci, zmniejsza si¢ przy tym
ciekawos¢ $wiata. Uwaga koncentruje si¢ na sprawach biezacych
i egzystencjonalnych.

Rozleniwienie — wynika z braku koniecznosci dyscypliny. Po-
niewaz aktywno$¢ zawodowa wymusza rytm zycia i dbania o
siebie, swoje zdrowie, kondycje i sposob zycia, wiec przy jej
utracie to wydaje si¢ niekonieczne. Bezrobotny sam reguluje
swoja aktywno$¢. Nadmiar czasu prowadzi do rozleniwienia i
nieszanowania go.

Gorsza organizacja wlasnego czasu — w duzym stopniu wigze si¢
z brakiem presji czasu. Czas po prostu nie jest ceniong warto-
$cia.

Pasywno$¢ i zobojetnienie wynikajace z braku wiary w mozli-
wosci poprawy swojej sytuacji. To skutkuje niechecig do wszel-
kiego dziatania, do podejmowania wysitkéw, ktore prowadza do
zachowan oporujacych w przypadku pojawiania si¢ ofert akty-
wizujacych z zewnatrz. Efektem jest brak zaangazowania, dy-
stansowanie si¢ i automarginalizacja.

Badania prowadzone w krajach wysoko rozwinigtych wskazuja

jednak, ze oprocz negatywnych mozna mowic i o pozytywnych aspek-
tach bezrobocia. Do pozytywnych aspektow bezrobocia mozna zali-

czyé

4182-

swobode zakupu pracy, sprzyjajaca prawidtowosci procesow re-
strukturyzacji inwestycji (duza ptynno$¢ zasobow sity roboczej);
racjonalizacje struktury zatrudnienia poprzez ograniczanie ukry-
tego bezrobocia, co prowadzi do wzrostu spotecznej wydajnosci
pracy i postepu technicznego;

motywacj¢ do permanentnego ksztatcenia i podnoszenia kwalifi-
kacji w zwiazku z konkurencja na rynku pracy;

wzrost catkowitej produkcji w dlugim okresie, mozliwy dzigki
prawidtowej alokacji zasoboéw ludzkich w gospodarce;
zwickszenie dyscypliny pracy i ksztaltowanie odpowiednich po-
staw wobec pracy, opierajacych si¢ na jej poszanowaniu;

182 p_ Szmielinska-Pietraszek, W. Szymanska, Analiza sytuacji diugotrwale bezrobotnych
w miescie [ powiecie stupskim w swietle badan, op. cit., s. 109.
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» oslabienie wptywu zwigzkéw zawodowych na wzrost ptac, co
przyczynia si¢ rowniez do zmniejszenia zjawisk inflacyjnych.

Wigkszosé¢ z nich jednak, jak si¢ wydaje, odnosi si¢ do skali makroeko-

nomicznej, a w zdecydowanie mniejszym stopniu do pojedynczych oséb.

Zdecydowanie czegsciej wigc wskazywane sg negatywne skutki
bezrobocia, w tym na poziomie jednostki, ktora utracita mozliwos¢ wy-
konywania pracy zawodowej na danym stanowisku pracy. Indywidualne
reakcje na stan bezrobocia moga by¢ rozne. Za A. Banka mozna wyroz-

ni¢ szereg czynnikow okres$lajacych reakcje ludzi na bezrobocie®®:

1. Czas pozostawania bez pracy — negatywne skutki bezrobocia
poglebiaja si¢ systematycznie, od szostego miesigca bez pracy,
ktory jest granica stabilizacji.

2. Wiek bezrobotnego — najbardziej dokuczliwie skutki bezrobocia
odczuwajg osoby na etapie wczesnej i $redniej dorostosci, czyli
20-55 lat, poniewaz w tym wieku praca ma najwi¢cksze znacze-
nie dla cztowieka. Objawia si¢ to zar6wno w aspekcie utrzyma-
nia siebie i rodziny, jak i jako symboliczny wskaznik prestizu,
samooceny, identyfikacji z wykonywanym zawodem.

3. Ple¢ — réznice w sposobie reagowania na bezrobocie nie zaleza
od czynnikéw biologicznych, ale od pici kulturowej — sytuacji
spotecznych, w jakich uczestnicza kobiety i mezczyzni. Zwigza-
ne jest to z dyskryminacja ptciowa, ktéra stwarza kobietom gor-
sze szanse na znalezienie pracy niz me¢zczyznom. Wséréd mio-
dych kobiet pokutuje tez tradycyjne przekonanie, iz brak pracy
moze zrekompensowac zamazpdjscie. Natomiast w podzniejszym
okresie cze$¢ kobiet thumaczy leki i brak aktywnosci zwigzanej z
powrotem do pracy koniecznoscig wychowywania dzieci i pro-
wadzenia domu.

4. Rola rodziny — bezrobocie wptywa na powstawanie w rodzinie
atmosfery napigcia, z drugiej jednak strony wptywa na umacnia-
nie wiezow rodzinnych. Niewatpliwie jednak kryzys psychiczny
bezrobotnego przenosi si¢ na stan psychiczny wspotmatzonka i
niekorzystnie wptywa na sytuacje¢ dziecka w rodzinie. Dla
dziecka sytuacja ta wigze si¢ z pogorszeniem wynikOw naucza-
nia, rownowagi emocjonalnej oraz zdrowia. Skrajnym przeja-

183 A. Barnka, Bezrobocie. Podrecznik pomocy psychologicznej, Print-B, Poznan 1992;
[cyt. za:] M. Ataniel, B. Kedzia, A. Pakulska, A. Rorat, M. Sliwakowska, Bariery wply-
wajgce na aktywne poszukiwanie pracy przez osoby diugotrwale bezrobotne w wieku 18-
34 lata, Powiatowy Urzad Pracy w Czgstochowie, Czgstochowa 2006, s. 10-11.
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wem patologii w rodzinie stwarzanej przez bezrobocie jest zne-
canie si¢ nad dzie¢mi.

5. Postawa wobec pracy — kazdy cztowiek, ktory ma pozytywny
stosunek do pracy, odczuwa jej utrate jako osobisty dramat zy-
ciowy. Niektorzy ludzie bardziej niz inni cenig sobie prace i
wiasnie ci najbardziej ,,przywiazani” do pracy czesciej odczuwa-
ja réznego rodzaju zaburzenia psychiczne po jej utracie. Cze$¢
badan potwierdza rowniez, iz negatywne symptomy bezrobocia
sa wyrazniejsze wsrod bezrobotnych, ktorzy utracili prace dobrej
jakosci, niz wérod tych, dla ktorych dotychczasowe zatrudnienie
nie miato cech dobrej pracy, czyli nie pozwalato na wykorzysta-
nie zdolno$ci i umiegjetnosci pracownika.

Sposrod powyzszych w kontekScie zwalniania pracownikow z
organizacji i mozliwosci realizowania programow outplacementu szcze-
g6lng uwage zwraca kwestia czasu pozostawania bez pracy, ktory mozna
dzieki takim programom znaczaco skracac.

3.5. Znaczenie uplywu czasu trwania bezrobocia a wkraczanie
w biernosé¢ zawodowa

Motywacja do pracy spada wraz z wydtuzaniem si¢ okresu pozo-
stawiania bez pracy. Jest to efekt ztozonego splotu niekorzystnych zja-
wisk towarzyszacych bezrobociu. W konsekwencji generuje trudnosci w
zakresie walki z nimi oraz prowadzi do stopniowej rezygnacji z udziatu
w rynku pracy. Im dluzej trwa przerwa w pracy, tym szanse na ponowne
zatrudnienie staja si¢ mniejsze. Niemniej jest to zwigzane z indywidual-
nymi cechami 0s6b bezrobotnych. Bardzo rzadko jednak luka w zyciory-
sie okazuje si¢ niezbyt istotna, gdy np. osoby takie zajmowaty si¢ wolon-
tariatem czy aktywnoscia spoteczna.

Osoby bezrobotne doswiadczajg negatywnych emocji i maja niz-
szy poziom poczucia szcze$cia niz osoby zatrudnione'. Negatywne
zaburzenia emocjonalne pojawiajg si¢ juz trzy miesigce po stracie za-
trudnienia. Dlugotrwale bezrobotni ze wzgledu na negatywny bagaz
doswiadczen w poszukiwaniu pracy tracg sens podejmowania jakich-
kolwiek dziatan, czuja si¢ pogardzani, ponizeni i odrzuceni. W kontak-
tach z pracownikami instytucji pomocy przezywaja uczucie niemocy i

184 A. Struzyna, Instytucjonalne doradztwo zawodowe. Diagnoza i model optymalizacji,
Oficyna Wydawnicza Garmond, Poznan 2005, s. 27-29.
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zniechgcenia. Jednocze$nie stan ten jest przyczyng odrzucania profes;jo-
nalnej pomocy. Dlugotrwaty brak dzialan niweczy zwyczaj systematycz-
nej pracy. Bezrobotni nie spetniaja wymagan formalnych i przestaja
¢wiczy¢ swoje indywidualne i spoteczne umiejetnosci. Wraz z wydtuza-
niem okresu pozostawania bez pracy pojawiaja si¢ u nich zaburzenia
procesow poznawczych, problemy z koncentracja uwagi i poczuciem
uplywu czasu. Ponadto bezrobotni zanizaja swoje poczucie wartosci,
postrzegaja si¢ negatywnie oraz sadza, iz przez innych takze sa oceniani
jako nieszczesliwi 1 zdeprymowani. Negatywna samoocena skutkuje
utratg pewnosci siebie i blokadg w publicznym wypowiadaniu wlasnych
pogladéw. Bezrobotni pomimo duzej ilo$ci czasu wolnego rezygnuja z
kontaktow towarzyskich. Prowadzi to do politycznej i spotecznej aliena-
cji tych osdb. Bezrobotni nie organizujg swoich partii ani tez zwigzkow
zawodowych. Instytucjonalna izolacja prowadzi takze do dezintegracji
zycia rodzinnego bezrobotnych. Sprzyja wyzwalaniu si¢ zachowan pato-
logicznych — w tym przestepstw. W srodowisku bezrobotnych ksztaltuje
si¢ przyzwolenie na patologiczne formy zarobkowania. Ponadto dtugo-
trwale bezrobotni za swoja sytuacje czesciej niz zatrudnieni obwiniaja
wtadze publiczne i okazujg im brak zaufania. Stajg si¢ tez bardziej po-
datni na hasta populistyczne i poglady ekstremistyczne, w tym na wro-
g0$¢ wobec obcokrajowcow i antydemokratyczne sposoby rozwigzywa-
nia problemow.

Jednym z istotnych powodow wystgpowania dodatniej korelacji
miedzy czasem pozostawania bez pracy a trudnosciami w znalezieniu
pracy jest pojawienie si¢, obok powyzej przedstawionej degradacji cech
osobowych bezrobotnego, takze negatywnych skutkow w sferze meryto-
rycznej. Oznacza to, ze wraz z przedtuzaniem si¢ czasu bez pracy bar-
dziej zmniejsza si¢ przydatno$¢ zawodowa. Wsrdd zasobow pracowni-
czych, ktore szczegdlnie podlegaja redukcji, wymienia si¢: (1) kompe-
tencje zawodowe, (2) doswiadczenie zawodowe, (3) aktualno$¢ kwalifi-
kacji, (4) stabilizacje zawodowa, (5) biegtos¢ w wykonywaniu pracy, (6)
prace w zespole, wspoldziatanie, (7) poczucie odpowiedzialnosci, (8)
samokontrolg, (9) odwage w podejmowaniu decyzji, (10) tworczosé
zawodows, innowacyjnos$é.
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Rysunek 5. Czas pozostawania w sytuacji bezrobocia a mozliwosé
radzenia sobie i stany emocjonalne
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Zrodlo: B. Kowalczyk, A. Niesporek, Osoby pozostajgce bez pracy, [w:] R. Szarfenberg
(red.), Krajowy raport badawczy. Pomoc i integracja spoteczna wobec wybranych grup —
diagnoza standaryzacji ustug i modeli instytucji, WRZOS, Warszawa 2011, s. 79.

Okres, w jakim ludzie pozostaja bez pracy, moze by¢ rdzny. Po-
zbawieni pracy dluzej niz 1 rok roznig si¢ od przejsciowo bezrobot-
nych'. Przede wszystkim nastepuje ,,profesjonalizacja” statusu bezro-
botnego, co oznacza, ze bezrobocie staje si¢ w coraz wigkszym stopniu
sposobem na zycie. Do tego aktywizacja bezrobotnych dlugookresowych
jest znacznie trudniejsza niz krétkoterminowo bezrobotnych. Okres po-
wyzej 1 roku pozostawania bez pracy oznacza redukowanie kompetencji
pracowniczych, a to moze sprawic, iz jest bardzo mato prawdopodobne,
ze osoba bezrobotna odzyska zdolnos¢ do pracy. Ponadto dtuzszy okres
braku kontaktu z pracg prowadzi do wigkszego zagrozenia, ze bgdzie on

18 pomiar bezrobocia, Projekt: ,,Adaptacja modelu »Well Box« jako narzedzia wydtuze-
nia wieku aktywno$ci zawodowej na mazowieckim regionalnym rynku pracy”, Wydziat
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2011-2012,
http://193.0.126.26/wellbox/pdf/pomiar_bezrobocia.pdf [12.08.2012], s. 8.



107

Outplacement dla pracownikéw — outplacement jako forma wsparcia...

trwat dalej i przeciggnie si¢ na lata. Z czasem kompetencje zawodowe i
motywacja do pracy stabng i sg zastepowane przez coraz bardziej umac-
niajace si¢ czynniki negatywne.

Zgodnie z klasycznym modelem zaproponowanym przez M. Ja-
hoda, P.F. Lazarsfeld i H. Zeisel wyro6znia si¢ nastepujace fazy bezrobo-
cia™®:

» [Faza 1. Antycypacja bezrobocia — pobudzenie, zmiany nastroju,
chwiejno$¢ emocjonalna.

» Faza 2. Szok po utracie pracy — poczucie kleski, krzywdy, upokorze-
nie, lek przed przysztoscia, przygnebienie.

» Faza 3. Wchodzenie w sytuacje¢ bezrobocia i optymizm — efekt urlo-
pu, traktowanie sytuacji jako przejsciowej, aktywnos¢, wiara w suk-
ces.

» [Faza 4. Pesymizm i rezygnacja — negatywne reakcje emocjonalne,
problemy zdrowotne i finansowe.

» Faza 5. Fatalizm i apatia, dopasowanie do sytuacji — poczucie bez-
nadziejnosci, dazenie do izolacji spotecznej, redukcja oczekiwan zy-
ciowych, zainteresowan.

Ostatnia faza dotyczy juz os6b dtugotrwale bezrobotnych, ktére
nie rokujg nadziei na aktywnos$¢, poszukiwanie pracy oraz ch¢é zmiany
kryzysowej sytuacji'®. U dlugotrwale bezrobotnych dominuje poczucie
beznadziejno$ci, izolacja spoteczna, brak poczucia wptywu na swdj los,
przekonanie o zalezno$ci od woli innych 0sob (np. darczyncoéw), instytu-
cji oraz przepisow (np. instytucji udzielajacych §wiadczen spotecznych).
Stad tez w odniesieniu do takiego zjawiska uzywane jest okreslenie
,uprzedmiotowienia”, jako odwrotno$¢ ludzkiej aktywnosci — upodmio-
towienia (empowerment). Zjawisko to jest cechg marginalizacji i wyklu-
czenia spolecznego. Dhugosc¢ tego stanu wplywa na mozliwosci dziatania
na rzecz wyciagniecia takich osob i ich bliskich z sytuacji kryzysowej
oraz zmiany ich biernego stylu zycia.

Duza liczba wieloletnich bezrobotnych prowadzi do ogranicze-
nia motywacji do podjecia legalnego zatrudnienia, rozwinig¢cia wlasnych

18 M. Tyburska, J. Wajler, M. Miszczuk-Wereszczyniska, Wykluczenie spoleczne w
Swietle badan empirycznych, [w:] M. Miszczuk-Wereszczynska (red.), Diagnoza wyklu-
czenia spotecznego w wojewaodztwie Slgskim jako pierwszy krok w planowaniu wsparcia
dla osob marginalizowanych spolecznie, Krosnienska Oficyna Wydawnicza, Krakow
2009, s. 28.

"7 Ibidem, s. 28-29.
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strategii przetrwania na bezrobociu'®. Aktywizacja takich osob okazuje
si¢ za$ kosztowna, dlugotrwala, wymagajaca statej pracy psychologicz-
nej, zmiany motywacji do pracy oraz inwestycji w szkolenia zawodowe i
adaptacje do potrzeb rynku pracy.

Z badan Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Szczecinie wynika, ze
wieksze roznice dzielg osoby, ktore w przeszto$ci miaty prace zarobko-
wa, od tych, ktorzy jej nigdy nie wykonywali'®. Ci ostatni wyrazaja
wigkszy pesymizm co do istnienia wlasciwych pracodawcow przy jed-
noczesnym matym zainteresowaniem rynkiem pracy.

Réznice migdzy bezrobotnymi sg wyrazniejsze, gdy dochodzi sie
do opinii 0 konkretnych zachowaniach na rynku pracy**. Krétkookreso-
wo bezrobotni szukaja pracy do$¢ intensywnie. Cho¢ i wsrdd nich jest
okoto 27% osdb, ktore w ciggu 2 tygodni poprzedzajgcych badania nie
podejmowaty zadnych aktywnych krokéw w celu znalezienia zatrudnie-
nia. Tymczasem wsérdéd dlugookresowo bezrobotnych takich osob jest
ponad 42%. Wsrdd tych, ktérzy deklarujg szukanie dopiero pierwszej
pracy zarobkowej, takie osoby stanowig za$ wigkszos¢.

Tabela 5. Ocena badanych, czy w powiecie jest odpowiedni dla nich
pracodawca i dlaczego, w zaleznosci od czasu pozostawania bez pra-
cy (W %)

Czas pozostawania bez pracy
Ocena lgr%c%zjm 12 rrlllqz dluzej niz | nigdy nie | Ogolem
C)% rok pracowat
Nie ma 32,7 35,7 429 36,2
Taki, ktory da mi prace 263 303 236 274
natychmiast ' ' ' '
Bo zapewnia umowg o 189 15.9 125 162
pracg na state ' ' ' '
Bo zapewnia ubezpieczenie 45 5.9 36 4.9
spoteczne
Ze wzglgdu na wysokie 201 143 138 163
zarobki ' ' ' '
Ze wzgledu na dobra opi- 6.9 44 44 53
nie pracownikow ' ' ' '

' |bidem, s. 28.

188 U, Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojewédztwa zachod-
niopomorskiego, [w:] Sytuacja spoleczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach woje-
wodztwa zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewoddzki Urzad
Pracy w Szczecinie, Szczecin 2009, s. 50.

190 |hidem, s. 50.
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Czas pozostawania bez pracy
Ocena qucej e dluzej niz | nigdy nie | Ogétem
ogélem 12 m-
cy rok pracowat
Ze wzgledu mna Dliskos¢ | 45, 14,2 138 137
miejsca zamieszkania
Z_e w_zgle;du na moje kwali- 6.2 3.0 3.7 43
fikacje
Ze V\,/.zgle;du na awans 1 6.6 31 5.4 49
rozwdj zawodowy
Tak z innych powoddéw 0,3 0,3 0,1 0,3
Ogodtem 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédlo: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojewddztwa
zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja spoleczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach
wojewodztwa zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewddzki
Urzad Pracy w Szczecinie, Szczecin 2009, s. 50.

Dlugotrwale bezrobotni w ponad polowie przypadkoéw zdaja sie
w poszukiwaniach pracy na urzad pracy'. Polegaja tez na pomocy
krewnych i znajomych, przy czym jest to paradoksalne, gdyz dtugi okres
bez pracy z pewnoscig ostabit kontakty zawodowe dostarczajace infor-
macji o wolnych miejscach pracy. Ponadto rzadziej od niemajacych pra-
cy przez krotszy czas odpowiadaja na ogloszenia pracodawcow, zwlasz-
cza w Internecie, oraz czeSciej bezposrednio oferujg swojg prace praco-

dawcom.

Tabela 6. Gléwne sposoby poszukiwania pracy w ostatnich 2 tygo-
dniach poprzedzajacych badanie w zaleznos$ci od czasu pozostawa-

nia bez pracy (w %o)

Czas pozostawania bez pracy
Sposoby poszukiwania qucej niz dluzej niz | nigdy  nie | Ogdlem
pracy ogélem 12

rok pracowat

m-cy
Chodze do urzgdu pracy 43,7 50,9 46,3 47,3
Odpowiadam na ogtoszenia
pracodawcow z prasy 15,0 12,2 12,0 13,2
Odpownz_idam na oferty w 137 5.2 122 0.8
Internecie
Korzystam z posr_;dmctwa 0.8 05 03 0.6
prywatnych agencji pracy
Korzygtam z  pomocy 0.2 0.4 0.2 0.3
agencji pozarzadowych

%1 Ipidem, s. 51.
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Czas pozostawania bez pracy
Sposoby poszukiwania qucej niz dluzej niz | nigdy  nie | Ogolem
pracy ogélem 12 rok acowal

m-cy pracow:
Dajq_ vylasne og_ioszema w 17 12 16 15
prasie i Internecie
Korzystam ~z  pomocy | 4 ¢ 14,6 11,8 12,9
rodziny, znajomych
Wysytam swoje aplikacje 31 2.0 31 26
do pracodawcow
Bezposrednio  kontakt z
pracodawcami, chodze do | 9,4 11,1 10,6 10,4
firm
Inaczej 09 1,9 1,9 15
Ogodlem 100,0 100,0 100,0 100,0

Zrédto: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojewddztwa
zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja spoteczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach
wojewddztwa zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewodzki
Urzad Pracy w Szczecinie, Szczecin 2009, s. 51-52.

Jak sie okazalo, jednocze$nie dtugookresowo bezrobotni sa zde-
cydowanie mniej sktonni do dojazdow do pracy poza miejsce zamiesz-
kania oraz do migracji w celu podjecia pracy™®. Najchetniej decydowali-
by si¢ na prace na terenie wojewodztwa zachodniopomorskiego, ktorego
dotyczyly badania — w prawie 63% przypadkoéw. Podczas gdy wigksze
oddalenie od miejsca pracy w kraju i za granicg wigzalo si¢ z zaintere-
sowaniem okoto 20% chetnych. Krocej bezrobotni — mniej niz 12 mie-
siecy — w ponad 35% zaakceptowaliby prace na terenie sasiadujacego
wojewddztwa 1 w ponad 36% — w innym panstwie europejskim. Ci, kto-
rzy nigdy nie pracowali, wykazuja mozliwos$ci migracyjne zblizone do
0sob dhugotrwale bezrobotnych.

Dlugo pozostajacy bez pracy rowniez gorzej oceniaja swoje
kwalifikacje'. Dtugi czas bezskutecznych poszukiwan pracy moze bo-
wiem prowadzi¢ do przekonania, iz osoby te nie dysponujg wystarczaja-
cymi umiejetnosciami. I tak 6,2% uwaza, ze ma bardzo wysokie kwalifi-
kacje, a 29,6%, ze wysokie. Co za tym idzie, ponad 35% dtugookresowo
bezrobothych marnotrawi swoje wysokie umiejetnosci zawodowe. Nie-
mniej to watpliwe, czy wysoka samoocena kompetencji zawodowych ma
pokrycie w ocenach bytych i potencjalnych pracodawcow.

192 |hidem, s. 52.
193 |bidem, s. 53.
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Wykres 7. Samoocena kwalifikacji zawodowych w zaleznosci od
czasu pozostawania bez pracy

60,0

49,9
50,0 224 ol 45,2
40,0
29,6
30,0 233
20,0 175
10,7 ’
'6,7:2 3 7,84
10,0 2P 05,28 36
0,0
bardzo wysoko  $Srednio niska bardzo  nie wiem
wysoko nisko
krocej niz 12 m-cy dtuiej niz rok nigdy nie pracowat

Zrédlo: U. Sztandar-Sztanderska, Wnioski i rekomendacje dla obszaru wojewddztwa
zachodniopomorskiego, [w:] Sytuacja spoleczno-zawodowa bezrobotnych w powiatach
wojewddztwa zachodniopomorskiego w 2009 roku. Raport pobadawczy, Wojewodzki
Urzad Pracy w Szczecinie, Szczecin 2009, s. 53.

Ponadto zniech¢ceni poszukiwaniem pracy, emeryci oraz osoby
chwilowo niepracujace niekiedy okre$lani sa jako osoby nalezace do
kategorii biernych zawodowo, ktore nie stanowig zasobu praCy — nie
nalezg do ani osob pracujgcych, ani do bezrobotnych'*. Podejscie to
opiera si¢ na zatozeniu, ze poszczegélni ludzie cechujg si¢ réznym po-
ziomem aktywnosci w poszczegolnych obszarach zycia'®. Intensywno$¢
tej aktywnos$ci mozna mierzy¢. Jednym z proponowanych rodzajow skali
stanowi kontinuum samorealizacji jednostki od aktywnos$ci do biernosci,
gdzie tworzeniu i dawaniu czego$ innym przeciwstawia si¢ orientacje

zyciowa ukierunkowang na branie i recepcje¢™®.

Bierno$¢ jest zjawiskiem, ktore przybiera wiele form o réznych
objawach, uwarunkowaniach i skutkach'’. Moze wigza¢ si¢ z zaburze-
niami osobowosci lub jedynie z nieporadnoscig w kontaktach migdzy-

184 B. Czarny, Rynek pracy, [w:] B. Czamny, R. Rapacki, Podstawy ekonomii, PWE,
Warszawa 2002, s. 444,

19 ¢, Matusiewicz, Aktywnosé i biernosé spoleczna, [w:] W. Szewczuk (red.), Encyklo-
pedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa 1998, s. 12.

1% |hidem, s. 14.

7 Ibidem, s. 17-18.
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ludzkich. Psycholodzy zaktadaja, ze prawdopodobnie gtownym powo-
dem biernoSci sg zaburzenia mechanizmu wrazliwo$ci na nagrody i kary
spoleczne. Nagrody sa dla tych os6b niepociggajace lub pociagaja je
nadmiernie, podczas gdy kary budza silny opor lub Igk.

Na gruncie psychologii wyroznia si¢ trzy kategorie trwalych
form biernosci, a wiec nie przejSciowych i nieprzemijajacych samoczyn-
nie. Sa one: (1) zwigzane z osobowoscig inercyjna; (2) osobowoscia
awersyjng; oraz (3) biernoscia patologiczna.

Pierwsza kategoria obejmuje kolejno: niesmiato§¢ — nadmierna
krytyka wobec siebie i Igk przed opinig innych; niech¢é do zmian —
przyzwyczajenie do okreslonych zachowan i przedmiotoéw; brak zainte-
resowan — nie sg one zrodtem motywacji wewngtrznej; brak zaangazo-
wania — brak pozytywnych emocji i energii niezb¢dnej do dziatania, brak
oczekiwania nagrod; oraz wyuczong bezradnos¢ — kumulacja doswiad-
czen niepowodzenia, depresja i stany lekowe.

Bierno$¢ awersyjna to szereg innych form zachowan i postaw
ludzkich. Stopniowo jest to: postawa recepcyjna — nastawienie kon-
sumpcyjne, tworzenie jest kojarzone z przymusem; mizantropia — unika-
nie ludzi jako reakcja na dokuczliwo$¢ bycia wsrdd ludzi, ich niemite
odruchy i egoizm; alienacja — zycie obok spoteczenstwa, nieodnajdywa-
nie w nim odpowiednich dla siebie form dziatalno$ci; oraz anomia —
brak mozliwoséci osiggania celow kulturowych $rodkami oferowanymi
przez dang strukture spoleczng, wycofanie i niewrazliwo$¢ na wszelkie
kary i nagrody spoteczne.

Bierno$¢ patologiczna natomiast moze by¢ efektem zaburzen
funkcji organizmu lub osobowosci. W pierwszym przypadku moze by¢
wywotana np. przez siedzacy tryb zycia prowadzacy m.in. do niskiej
sprawnos$ci ukladu krazenia, stabego pochlaniania tlenu, utraty wzroku,
ograniczenia pamieci krotkotrwalej, ptynnosci wypowiedzi. W przypad-
ku bierno$ci patologicznej opartej na zaburzeniach osobowos$ci wyrdznia
si¢ zachowania przejawiane przez osoby ,,bierne-zalezne” — poszukuja
opiekundw, nie maja wlasnego zdania, probujg wzbudzac litos¢, bojg sie,
by si¢ komus$ nie narazié; oraz przez osoby ,,bierne-agresywne” — zada-
jace pomocy, nieokazujace wdziecznosci, lecz wrogos¢ wobec ofiaro-
dawcow, przejawiajace zazdros$¢, nadmierng krytyke, narzucajace innym
swojg wolg.

Poszczegolne typy biernosci wigza si¢ z odmiennymi czynnika-
mi oporu, ktorych przezwycigzenie pozwala na osiagnigcie aktywnosci.
Niemniej ograniczanie tych zachowan i postaw wymaga dtugotrwale;
pracy psychologicznej i doradczej.
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3.6. Spoleczno-demograficzne determinanty radzenia sobie z
bezrobociem

Sposoby radzenia sobie z bezrobociem sa rézne i mozna doko-
nac¢ powigzania ich z takimi zmiennymi, jak wiek, pte¢ czy tez wyksztal-
cenie. Wlasciwosci te sg powiazane z glebokoscia i ucigzliwosciag skut-
kéw bezrobocia oraz cechami osobowosci samych bezrobotnych.

W odniesieniu do wieku zauwaza si¢, ze zwolnienia w formie
wczesniejszej emerytury maja szczegolnie dotkliwe konsekwencje psy-
chospoteczne'®. Cze$¢ starszych osob po utracie pracy ma poczucie, iz
staje si¢ zbedna dla spoteczenstwa. Czg$¢ zas probuje wykorzystac czas
na realizacj¢ dotychczas nierozwinigtych zainteresowan. Osoby te, go-
dzac si¢ z brakiem pracy, czesciej jednak korzystaja z opieki spotecznej i
shuzby zdrowia, co zwigksza wydatki budzetu panstwa i samorzadow,
ktére mogloby by¢ chociazby kierowane na aktywne wsparcie przedsig-
biorstw.

Do tego na gruncie gerontologii przyjmuje si¢ za R.C. Atchley-
em, iz proces przej$cia na emeryturg obejmuje siedem faz, przez ktore
nie przechodzg wszystkie osoby. Sa to fazy: oddalona w czasie,
przedemerytalna, miesigca miodowego, rozczarowania, zmiany kierun-
ku, stabilizacji i koncowa. Zaktada si¢ przy tym, iz kluczowe znaczenie
ma akceptacja stopniowego wycofywania si¢ z obszaréw zycia zawodo-
wego 1 spotecznego ku nowym obszarom zainteresowan, np. zyciu ro-
dzinnemu, stowarzyszeniowemu, spotecznosci lokalnej. Nalezy przy tym
zaznaczy¢, iz wspotczesnie okres zycia bez pracy od osiagnigcia wieku
emerytalnego do $mierci moze wynosi¢ nawet 25 l1at*. Wydtuzanie tego
etapu poprzez wczesniejsze zwolnienia §wiadczy o marnotrawstwie do-
$wiadczenia zawodowego oraz trudnosciach w innowacyjnym i odpo-
wiedzialnym zarzagdzaniu przedsigbiorstwami, ktorych coraz czestszymi
klientami sg rowniez osoby starsze.

198 A Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoznos¢ znalezienia zatrudnienia, Op.
cit., s. 41-42.

1% M. Dziegielewska, Kryzysy w fazie starosci, [w:] B. Szatur-Jaworska, P. Bledowski,
M. Dziegielewska, Podstawy gerontologii spolecznej, ASPRA-JR, Warszawa 2006, s.
73-74.

200 N Okolski, Demografia zmiany spolecznej, Scholar, Warszawa 2004, s. 46-48.
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Ponadto gorzej utrat¢ pracy odbierajg osoby ze srodowisk miej-
skich niz wiejskich®. Bezrobotni ci okazujg si¢ mniej odporni soma-
tycznie i psychobiologicznie, gtéwnie z uwagi na mniejsze pozytywne
wsparcie spotecznosci lokalnej. Zauwaza si¢ tez inne reakcje na bezro-
bocie w przypadku kobiet i mgzczyzn. Kobiety w przeciwienstwie do
mezczyzn zto$¢ za utrate pracy kieruja do siebie, okazujg wigksza bez-
radno$¢, przygnebienie, nizszg samooceng, ale tez paradoksalnie sg bar-
dziej szczesliwe. Kobiety radza sobie z nudg podczas bezrobocia poprzez
izolowanie si¢ w domu i skupianie si¢ na zajeciach domowych, podczas
gdy megzezyzni rozwijaja swoje zainteresowania poza domem. Zauwaza
si¢ tez, ze trudno$ci ze znalezieniem pracy cze$ciej przewiduja miode
kobiety niz me¢zczyzni, uczniowie szkot zawodowych niz studenci, 0so-
by z rodzin bierniejszych i z rodzin, w ktorych jest juz kto$ bezrobot-
ny202.

Jak pokazuja wyniki badan przeprowadzonych przez CBOS w
2010 roku w ramach projektu ,,Rownosciowa polityka zatrudnienia szan-
sa kobiet na rynku pracy wojewoddztwa mazowieckiego”, utrata zatrud-
nienia lub niemozno$¢ podjecia pierwszej pracy jest doswiadczeniem
traumatycznym i ma negatywne nast¢pstwa’®. Zdecydowana wigkszo$¢
bezrobotnych kobiet doswiadcza deprywacji finansowej (70%). Dla po-
nad dwoch piatych ich bezrobocie skutkuje ubozeniem rodziny (43%).
Podobnie ksztaltuja sie opinie o poczuciu zaleznosci materialnej — W
sensie koniecznos$ci pozostawania na czyim$ utrzymaniu. Dwie piate sa
za$ zmuszone prosi¢ o pomoc innych (40%). Prawie potowa badanych
traktuje swoje bezrobocie jako utrat¢ szans na rozwdj zawodowy (48%).
Problemom tym towarzyszy tez poczucie bezradnosci (39%) oraz nad-
miaru czasu wolnego (36%).

Rzadziej bezrobocie kobiet niesie negatywne skutki dla ich zycia
rodzinnego. Ponad jedna czwarta kobiet przyznaje, ze przez bezrobocie
w ich rodzinach czgsciej dochodzi do nieporozumien czy konfliktow
(27%). Wigcej niz jedna piata, bedac bezrobotna, czuje si¢ niepotrzebna
(23%), a niewiele mniej ma przekonanie, ze bezrobocie negatywnie
wplywa na ich stan zdrowia (20%). Pozostate negatywne skutki bezro-

01 A, Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoznos¢ znalezienia zatrudnienia, Op.
cit., s. 42.

202\ Wosinska, Psychologia zycia spolecznego, GWP, Gdansk 2004, s. 651.

203 A Cybulska, Psychospoleczne aspekty bezrobocia kobiet, [w:] M. Grabowska (red.),
Kobiety na rynku pracy Wojewddztwa Mazowieckiego. Raport z badan przeprowadzo-
nych w ramach projektu, CBOS, Warszawa 2011, s. 231.
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bocia odczuwa mniejsza grupa kobiet. Co 6sma ma poczucie, ze poprzez
bezrobocie traci szacunek rodziny (12%). Dla co dwunastej jest to utrata
znajomych i przyjaciot (8%). Nieliczne z badanych przyznajg, ze na
skutek pozostawania bez pracy musza ucieka¢ si¢ do nieuczciwych spo-
sobow zarabiania pieniedzy (8%). Najmniej bezrobotnych popada w
depresje czy miewa mysli samobojcze (5%).

Jak wynika z badan, ktére zostaly przeprowadzone w ramach
projektu ,,Diagnoza wykluczenia spotecznego w wojewodztwie slaskim
jako pierwszy krok w planowaniu wsparcia dla 0s6b marginalizowanych
spolecznie”, pte¢ determinuje czas pozostawania bez pracy tylko w nie-
wielkim stopniu?®. Réznice dotyczg osdb bezrobotnych przez okres po-
nad 10 lat. W tej grupie nieznacznie wigksza liczba kobiet (29,3%) w
stosunku do me¢zczyzn (24,4%) jest bezrobotna przez ponad 10 lat.

W wigkszym stopniu na czas pozostawania bez pracy oddziatuje
wiek®. Najbardziej narazone na dtugotrwate, wieloletnie bezrobocie sg
osoby starsze. W grupie powyzej 55. roku zycia najwigkszy odsetek
stanowig ci, ktorzy nie pracuja juz ponad 10 lat (39,7%). Z kolei w$rdd
najmtodszych, do 24. roku zycia dominujg bezrobotni do 2 lat (58,6%).

Istotnym czynnikiem oddzialujacym na czas pozostawania bez
pracy jest wyksztatcenie®®. Im nizszy poziom wyksztalcenia, tym wyz-
sze zagrozenie dlugotrwalym bezrobociem. Najwigcej bezrobotnych
przez ponad 10 lat jest wsrod osdb z wyksztatceniem podstawowym i
gimnazjalnym (35,7%) oraz zasadniczym zawodowym (28,2%). Dtugo-
trwale bezrobotnych z wyksztalceniem wyzszym jest tylko 6,7%. Osoby
z tej grupy pozostaja bez pracy najczeséciej przez okres do 2 lat (39,9%).
Rowniez osoby z wyksztatceniem $rednim ogdlnoksztatlcacym, bez wy-
uczonego zawodu, sa nieco krocej bezrobotne niz te z wyksztalceniem
srednim zawodowym i policealnym — 31,9% bezrobotnych do 2 lat
w$rod tych bez zawodu w stosunku do 28,3% z zawodem.

Wyksztatcenie jest tez uznawane za podstawe perspektyw zawo-
dowych przez przedstawicieli instytucji zajmujacych si¢ osobami zagro-
zonymi wykluczeniem spotecznym?®”’. Przedstawiciele urzedéw pracy sg
przekonani, ze osoby dlugotrwale bezrobotne majg przewaznie wy-

24 M. Tyburska, J. Wajler, M. Miszczuk-Wereszczyhska, Wykluczenie spoleczne w
Swietle badan empirycznych, op. Cit., s. 29.

205 |pidem, s. 29.

206 |pidem, s. 29.

207 |pidem, s. 29.
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ksztalcenie niepetne podstawowe, podstawowe lub zasadnicze zawodo-
we. Dotyczy to zardéwno osob starszych, jak i bardzo mtodych.

3.7. Oddzialywanie pracodawcow i pracownikow na aktywnos$¢
zawodowa spoleczenstwa

Skoro bezrobocie, szczegdlnie dlugotrwate, przynosi tak wiele
negatywnych skutkéw, zasadne jest poszukiwanie rozwigzan, ktore po-
zwola na unikanie wzrostu skali tego zjawiska. Outplacement wpisuje si¢
w szereg rozwigzan, ktore moga skraca¢ czas poszukiwania pracy oraz
ogranicza¢ niepozadane konflikty wokot procesow restrukturyzacii.

Punktem wyjscia moze by¢ zaproponowany przez A. Kwiatkie-

wicz podziat wykorzystywanych w Polsce instrumentéw zwiazanych z
procesami restrukturyzacji*®. Zdaniem badaczki z jednej strony mozna
wyr6zni¢ narzgdzia stuzace do zarzadzania juz rozpoczetym procesem, z
drugiej za$ takie, ktore stuza jego antycypacji. W pierwszym przypadku
sg to:

* rozwigzania emerytalne;

» $wiadczenia dla 0sob bezrobotnych;

* odprawy pieni¢zne;

 indywidualne pakiety odprawowe;

» ustugi outplacementowe.
Antycypacji restrukturyzacji stuzg natomiast w szczeg6lnosci®®:

* systemy wczesnego ostrzegania (np. obowiazek informowania
przez pracodawcoéw urzedow pracy o planowanych zwolnieniach
grupowych i monitorowanych);

» szkolenia i kursy przekwalifikowujace dla pracownikdéw zagro-
zonych zwolnieniami;

» dzialania na rzecz os6b w wieku 50+;

* monitoring i analiza zawodoéw nadwyzkowych i deficytowych
prowadzona przez Powiatowe Urzedy Pracy;

» aktywne instrumenty rynku pracy w ramach projektow finanso-
wanych z Europejskiego Funduszu Spolecznego;

* inwestycje w badania i rozw0;.

208 A Kwiatkiewicz, Antycypacja i zarzqdzanie procesami restrukturyzacji w Polsce, BPI
Polska, Warszawa 2009, s. 43-49.
%% Ibidem, s. 39-43.
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Pracodawcy moga zatem podejmowaé szereg aktywno$ci na
rzecz wyprzedzania proceséw doraznej, nieprzemyslanej restrukturyzacji
swojej dziatalnos$ci gospodarcze;j.

Inng, juz mikroekonomiczng, perspektywe proponuje K. Ma-
kowski. Zdaniem tego badacza outplacement powinien by¢ omawiany w
konteks$cie nie tyle ograniczania negatywnych skutkéw dziatan derekru-
tacyjnych dla osob zwalnianych i zwigkszania ich szans na przyszta ak-
tywnos$¢ zawodowa, co raczej dziatan nastgpujacych po podjeciu inicja-
tyw uzdrowienczo-naprawczych na wewnegtrznym rynku pracy danej
organizacji®®. Innymi stowy pierwszym etapem powinny by¢ dziatania
przygotowawcze, obejmujace ograniczenie skali i intensywnosci nega-
tywnych efektéw derekrutacji. Drugim za$§ — wiasciwy outplacement
nakierowany na udzielenie pomocy zwalnianym osobom.

Etap dzialan na wewngtrznym rynku pracy danej organizacji K.
Makowski okresla tez jako ,,prognostyczno-zapobiegawcze kierowanie
zatrudnieniem i kompetencjami — instrument ograniczajacy skale dere-
krtuacji”®*'. Pod pojeciem tym rozumie koncepcje spojnej polityki i pla-
néw dziatania majacych na celu antycypacyjne zmniejszenie rozbiezno-
$ci miedzy potrzebami i zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa (w rozu-
mieniu liczby pracownikow i ich kompetencji) w jego planie strategicz-
nym oraz wigczajacych pracownika w ramy rozwoju zawodowego®2.
Mieszcza si¢ tu m.in. nastepujace zalecenia dla firm: prognozowanie
wewngtrznego 1 zewnetrznego rynku pracy; precyzyjne okreslanie pla-
néw przysztego zapotrzebowania kadrowego; troska o elastycznos$¢ za-
sobow pracy; wykorzystanie technik zarzadzania kompetencjami i re-
konwersji zawodowej pracownikéw; dziatania na rzecz integracji pra-
cownikéw z firmg — zagwarantowanie im rozwoju osobistego; oraz two-
rzenie warunkow do adaptacyjnosci pracownikow na wewnetrznym ryn-
ku pracy.

219 por, K. Makowski, Outplacement — europejskim standardem w dziedzinie zarzqdza-
nia zasobami ludzkimi, [w:] K. Kucinski (red.), Polskie przedsigbiorstwa wobec standar-
dow europejskich, SGH, Warszawa 2003, s. 167; K. Makowski, A. Kwiatkiewicz, Dere-
krutacja i outplacement wedlug standardéw europejskich, [w:] M. Juchnowicz (red.),
Standardy europejskie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004, s.
177-178.

21 K. Makowski, Outplacement — europejskim standardem w dziedzinie zarzgdzania
zasobami ludzkimi, op. cit., s. 164.

?12 Ibidem, s. 164.
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W opinii A. Nalepki redukcja nadwyzek zatrudnienia w czasie
restrukturyzacji powinna by¢ traktowana tylko jako ostateczna koniecz-
no$¢ zwigzana jednak z podjeciem przynajmniej trzech dziatan majacych
na celu ograniczenie rosngcego przy tej okazji poziomu bezrobocia®?.
Mianowicie: (1) przewidywanie z odpowiednim wyprzedzeniem przy-
sztych potrzeb w zakresie poziomu zatrudnienia, kwalifikacji pracowni-
kow i ich struktury, przynajmniej w okresie 2-3 lat; (2) nadanie prioryte-
tu odpowiednim sposobom dziatania pozwalajacym dac¢ prace dotych-
czas zatrudnionym w przedsigbiorstwie w miejsce utartych dziatan, ta-
kich jak np. wczedniejsze emerytury i dobrowolne odejscia; oraz (3)
wprowadzenie podstawowych zalozen ukierunkowania zawodowego, a
nawet adaptacji do nowych zawodéw, ktore ,,uaktywniajg” odpowiednie
grupy pracownikow — zamiast np. ksztalcenia nieukierunkowanego lub
metod pasywnego przedtuzania okresu wypowiedzenia pracy. W ten
sposéb autor nie wprost wskazuje na stosowanie programow outplace-
mentu i rekonwersji zawodowej.

Zupehie inne podejscie proponujag J. Sutherland i D. Canwell,
wskazujac na mozliwo$ci przygotowania przez pracodawcOw progra-
mow wsparcia pracowniczego (employee assistance programme)**. Pro-
gramy takie powinny by¢ tworzone i rozwijane jeszcze przed zaistnie-
niem nadwyzki zatrudnienia i potrzeby zwolnien, a ich zakres powinien
dotyczy¢ identyfikacji i pomocy w rozwigzywaniu takze innych proble-
moéw i niepokojow pracownikdéw. Doradztwo swiadczone w ramach tych
programéw moze dotyczy¢ m.in. kwestii zdrowotnych, rodzinnych,
zwigzanych z naduzywaniem alkoholu i narkotykéw, przygnebieniem i
depresja, relacjami miedzyludzkimi w miejscu pracy, jak molestowanie
czy ponizanie, kwestiami takimi jak stres, nadmierne obcigzenie praca,
tworzenie rownowagi mi¢dzy zyciem zawodowym i prywatnym.

Programy wsparcia pracowniczego nie powinny by¢ raczej za-
rzadzane i kierowane przez pracownikoéw tego samego przedsigbiorstwa,
lecz przez podmioty zewngtrzne. W szczegdlnosei chodzi tu o komercyj-
ne i pozarzadowe agencje zatrudniajace np. doradcoéw, pielegniarki, psy-
chologdéw czy pracownikow pomocy spotecznej, ktore prowadzg wspot-
pracge m.in. z osrodkami odwykowymi, rehabilitacyjnymi, zdrowia psy-
chicznego, agencjami opieki spolecznej, psychiatrami i psychologami

23 A Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warsza-
wa-Krakéw 1999, s. 78-79.

2143, Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze
teorie, pojecia, postaci, PWN, Warszawa 2007, s. 148-149.
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oraz grupami samopomocy?®. Ponadto realizacja takich programéw po-
winna by¢ poddawana szczegdtowej ewaluacji. Niemniej zauwaza sig, ze
mimo potencjalnie pozytywnych efektow w postaci zapobiegania czyn-
nikom prowadzacym do redukcji zatrudnienia — jak spadek produktyw-
nosci i wydajnosci pracownikow z nierozwigzanymi problemami i nie-
pokojami, a przez to konkurencyjnosci organizacji — prowadzenie tych
programow moze by¢ zbyt kosztowne dla wielu matych i $rednich przed-
sicbiorstw.

W odniesieniu do aktywno$ci pracownikéw na rzecz zapobiega-
nia zwolnieniom przyblizy¢ mozna propozycje sformutowane przez M.I.
Finney*¢. Zdaniem tej specjalistki w zakresie zarzadzania zasobami
ludzkimi utrata pracy nie musi by¢ traktowana jako jedno z najgorszych
zdarzeh w zyciu. Staje si¢ nim jednak, gdy wiaze si¢ z bezrobociem
prowadzacym do powaznych trudno$ci z biezacymi optatami, utrzyma-
niem rodziny, poszukiwaniem nowego zajecia oraz realizacjg sukcesu i
ze spelnieniem.

Zdaniem badaczki kluczowe jest utrzymywanie przez osoby
zwolnione poczucia wiasnej wartosci i nadziei, iZ mogg osiagna¢ swoje
cele. Utrata tej nadziei jest za§ szansa na przeglad wtasnych, czesto nie-
znanych mozliwo$ci i umiejetnosci, zmiang otoczenia oraz odgrywanie
nowych i powazniejszych rol spotecznych i zawodowych. Istotna jest tez
swiadomos¢, iz utrata wlasnej aktywnosci i podmiotowosci bedzie pro-
wadzi¢ do utraty poczucia misji 1 wizji wlasnego zycia, zniweczenia
mozliwych do wykorzystania szans, poczucia wscieklosci, zawodu i
ztamanych obietnic oraz utraty zdrowia, poczucia wlasnej wartosci i
spadku samooceny.

M.L Finney formutuje dziesi¢¢ wskazoéwek co do przeksztatca-
nia ryzyka lub faktycznej utraty pracy w szans¢ na lepsza karier¢ zawo-
dowa?"’. Sg to:

1. Nieodcinanie si¢ od doptywu informacji o branzy, spotecznosci
lokalnej i sSrodowisku gospodarczym;

2. Obserwowanie samego siebie — wiasnych aspiracji, motywow,
atutow 1 stabosci;

215 E L. Herr, S.H. Cramer, Planowanie kariery zawodowej. Czesé I, Ministerstwo Go-
spodarki, Pracy i Polityki Spolecznej, Warszawa 2003, s. 9-10, 30.

28 M.1. Finney, Zwolnienie — jak unikngé , najgorszego koszmaru” w calej karierze?,
[w:] E. Cydejko (red.), Biznes. Tom VI. Planowanie kariery, PWN, Warszawa 2007, s.
52.

27 Ibidem, s. 53-54.
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3. Utrzymywanie kontaktow — wsparcie innych osob, wyjasnienie
przez nie wlasnych zachowan, poszerzanie perspektyw;

4. Niezaprzestawanie nauki — przyswajanie nowych umiej¢tnosci,
faktow i technologii;

5. Troska o kondycje poprzez ¢wiczenia i zdrowe odzywianie po-
prawia samopoczucie i umozliwia okrywanie nowych pomy-
stow;

6. Podtrzymywanie tworczego stosunku do zycia — Szczegdlnie
hobby dajace materialne produkty, rzemiosto dajace namacalne
dowody pracy;

7. Trzymanie si¢ z daleka od negatywnych wptywow — od 0s6b po
zachowania, ktére moga tworzy¢ uczucie zamgtu czy ostabienia,
pochtania¢ energi¢ i odbiera¢ nadziejg;

8. Dawanie czegos z siebie, czyli wykorzystanie swoich kwalifika-
cji 1 umiejetnosci w dziatalnos$ci woluntarystycznej i spotecznej;

9. Utrzymywanie aktywnoS$ci, czyli unikanie zamykania si¢ z pro-
blemami w domu, zapeiienie kalendarza terminami roznych
spotkan i wydarzen;

10. Zachowanie wiary — wykorzystanie niedostrzegalnych poczat-
kowo czynnikow, ktére moga uruchomi¢ uzdolnienia i umiejet-
nosci w sposob najbardziej produktywny i korzystny.

W tym miejscu mozna ponadto zauwazy¢, iz zalecenia te wspot-
graja z opisem wspotczesnych podziatéw spotecznych — takze na rynku
pracy — zgodnie z modelem zwigkszania elastycznos$ci zatrudnienia w
organizacji opisanym w raporcie desk research o outplacemencie z per-
spektywy pracodawcow oraz z koncepcja ,klasy kreatywnej — Klasy

ustugowej” zaproponowang przez R. Floride®.

Osoby zwolnione po zastosowaniu powyzszych zabiegdw moga
nie tylko powrdci¢ do zatrudnienia na stanowiska zblizone do tych, ktore
juz zajmowaly, lecz takze usamodzielni¢ si¢ — prowadzi¢ wiasne przed-
sigbiorstwa lub organizacje pozarzadowe, a przez to realizowaé swoje
aspiracje zyciowe. Niemniej barierg takiego awansu jest wymog statego
wykazywania si¢ kreatywnoscia i przedsigbiorczoscia.

218 70b. A. Klimczuk, Eksperci i narcyzm kulturowy — préba analizy wzajemnych relacji,
[w:] J. Sieradzan (red.), Narcyzm: Jednostka — spoleczenstwo — kultura, UwB, Biatystok
2011, s. 242-244.
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3.8. Korzysci stosowania outplacementu z perspektywy pra-
cownikow

Jak juz wskazano w rozdziale II publikacji, w literaturze przed-
miotu zwraca si¢ uwage, iz korzysci z programoéw outplacementu czerpia
glownie przedsigbiorstwa, w ktorych sg one wprowadzane, i pozostajacy
w przedsigbiorstwie pracownicy, za$ dopiero na trzecim miejscu znajdu-
ja si¢ pracownicy zwalniani. W tym miejscu omowione zostang przede
wszystkim pozytywne efekty, jakie zwolnienia monitorowane moga
przynosi¢ pracownikom jako podmiotom o stabszej pozycji na rynku
pracy.

Z punktu widzenia pracownikéw, ktorzy podlegaja procesowi
redukcji zatrudnienia, nadrzednym celem outplacementu jest z reguly
ustanowienie dobrych relacji pomigdzy rozstajacymi si¢ stronami umo-
wy o pracg. Istotg tego rozwigzania jest zachowanie dobrych kontaktow
z bylym juz pracodawca oraz tagodniejsze przejscie przez trudny okres
w zyciu?®.

J. Berg-Peer wskazuje na cztery gtéwne typy korzysci z outpla-
cementu dla pracownikéw?®, Sg to: (1) wspolpraca z przedsiebiorstwem
co do okreslania warunkéw zwolnien; (2) wparcie po otrzymaniu wypo-
wiedzenia; (3) pomoc w poszukiwaniu pracy; oraz (4) zapoczatkowanie
nieformalnych proceséw nauki. Innymi stowy w interesie pracownikow
jest wykorzystanie outplacementu jako szansy na negocjowanie warun-
kéw odejscia z firmy, zdobycie pomocy utatwiajacej adaptacje do no-
wych warunkéw rynku pracy oraz uzyskanie wsparcia w zakresie ksztat-
cenia si¢ przez cate zycie.

K. Schwan i K.G. Seipel proponujg bardziej rozbudowang liste
obejmujaca osiem wymiarow $wiadczacych o tym, iz proces outplace-
mentu przynosi pozytywne skutki z perspektywy pracownikow?*. Zalety
te to:

1. Pracownik ponownie poszukujacy pracy czyni to z pozycji 0sO-
by, ktorej ,,nie wypowiedziano” ostatniego stanowiska;
2. Doradztwo pomaga uswiadomi¢ alternatywe zatrudnienia;

a9 K, Krawczyk-Szczepanek, ~ Zalety  outplacementu,  Jobexpress.pl,
www.jobexpress.pl/artykul/104/Zalety-outplacementu [12.08.2012].

220 3. Berg-Peer, Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 28-
31.

221 K Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, op. cit., s. 241.
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3. Opieka psychologiczna zapobiega niekorzystnym, doraznym re-
akcjom zwolnionego;

4. Ponownie zostaje wzbudzona mobilno$¢ zawodowa bytych pra-
cownikow;

5. Nastepuje finansowe zabezpieczenie przed ,,oferta” przysztego
zwolnienia;

6. Zaplanowanie kariery zawodowej oraz doradztwo odbywaja si¢
na koszt dotychczasowego pracodawcy;

7. Nie ma mozliwo$ci rozwigzania umowy z dotychczasowym pra-
codawca bez szans na kariere w innym miejscu;

8. Pracownik unika statusu bezrobotnego.

Niezbegdne jest takie promowanie zwolnien monitorowanych,
ktére bedzie okreslalo powyzsze cechy jako szanse na poprawe statusu
zawodowego i spolecznego zwalnianych oséb i ich szybki powrét do
pracy.

J. Struzyna przedstawit jeszcze dtuzg list¢ przyczyn wykorzy-
stywania outplacementu z uwzglednieniem perspektywy odchodzacych z
organizacji pracownikow??, Istotne korzysci, na jakie wskazat, to:

» ostabienie poczucia zagrozenia, frustracji, niepowodzenia;

* pozostawanie ciggle w sytuacji osoby zatrudnionej (wszystkie
$wiadczenia nadal otrzymywane, mozliwos$¢ korzystania z poten-
cjatu firmy);

* poszukiwanie pracy z pozycji osoby posiadajacej prace i petniacej
role zawodowa;

* mozliwo$¢ otrzymania wtasciwego wsparcia ze strony kierownic-
twa firmy (np. rekomendacje, szkolenia itd.);

* poznanie samego siebie i ocena swojego potencjatu;

* mozliwo$¢ skorzystania z ustug profesjonalistow, kompetentnych
analiz rynku pracy, ocen rozwoju branz, sytuacji gospodarczej
kraju;

* pomoc w podjeciu trafnej decyzji o zatrudnieniu;

» pomoc w przygotowaniu do aktywnego poszukiwania pracy;

» funkcjonowanie w klimacie odwzajemnionego zainteresowania
whasnych losem;

» wykreowanie programu zmian i bardzo czesto opracowanie osobi-
stej $ciezki kariery;

222 podrecznik outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapital Ludzki, op.
cit., s. 16.
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» skrécenie ewentualnego okresu pozostawania bez pracy;
» finansowe zabezpieczenie krotszego lub dtuzszego okresu zmian;
» pomoc w kierowaniu finansami podczas zmian;
» oszczednosci na przeprowadzeniu sagdowego 1 spotecznego proce-
su dochodzenia swoich racji;
» zbudowanie ,,wiary w ludzi” i spoteczne oblicze biznesu;
* zrozumienie przyczyn postepowania kierownictwa i oddalenie
mysli o politycznej lub osobistej przyczynie wymoéwienia;
* podtrzymanie gotowosci do pracy i angazowanie si¢ w nig;
« pomoc dla rodziny.
Niemniej nie wszystkie programy outplacementu sa zorientowane na
pobudzenie wszystkich z tych korzysci, gdyz moga si¢ rozni¢ celami,
dzialaniami oraz czasem trwania.

Inne korzysci dla pracownikow to m.in.. zmniejszenie stresu
zwigzanego ze zwolnieniem, zwickszenie szybkosci podjecia nowego
zatrudnienia, wlasciwie uzyskanie wigkszej odprawy, zagwarantowanie
dluzszego czasu na przygotowanie si¢ do zmiany i przemy$lenia dalszej
kariery zawodowej?®. Ponadto zauwaza si¢, ze poprzez outplacement
pracownicy: zdobywaja wiedz¢ na temat zasad panujacych na rynku
pracy, metod i technik poszukiwania pracy, nabywaja pewnosci siebie,
ustalaja cele zawodowe 1 plan dziatania, opracowuja strategie na potrze-
by rozmowy kwalifikacyjnej oraz wiedze o prowadzeniu dziatalnosci
gospodarczej?,

Outplacement moze tez by¢ korzystny z perspektywy dynamiki
kariery zawodowej. Pod pojeciem tym rozumie si¢ zmiany stanowisk
przez pracownika w ramach organizacji lub w ciagu catego zycia®.
Wsparcie dla odchodzacych pracownikow moze przyzwyczaja¢ ich do
podejmowania nowych zawodow, wykorzystywania nowych mozliwosci
rozwoju i watwia¢ im takie dziatania oraz zwieksza¢ ich samodzielnos$¢ i
podmiotowos¢, wigcznie z odpowiedzialnoscig i koniecznoscig podej-

mowania ryzyka.

Wisrod zalet outplacementu nalezy rowniez wskazaé korzysci dla
pracownikow, ktorzy pozostajg w przedsigbiorstwie prowadzacym re-

223 A, Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, op. cit.,
s. 32.

228 A Ledwon, Outplacement — przewodnik dla organizacji pozarzgdowych, FISE, War-
szawa 2010, s. 19-20.

25 M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 423.
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dukcje zatrudnienia. Nie sg oni czgsto jedynie biernymi obserwatorami
dziatan i z tego wzgledu dziatania te powinny tez wskazywac na okre-
$lone korzysci dla nich wynikajace z ich zaangazowania w proces zmian.
Takie podejscie przede wszystkim sprawia, ze nastepuje poprawa morale
oraz lojalnosci pozostajacych w firmie pracownikow, ktorzy, znajac
trudng sytuacje firmy, doceniajg inicjatywe zarzadu w zakresie pomocy
zwalnianym osobom?®. Ponadto nast¢puje poprawa produktywnosci —
pracownicy zostajacy w firmie dostrzegaja dziatania zarzadu i rozumieja,
ze jezeli zajdzie taka potrzeba, oni rowniez zostang objeci tego typu pro-
gramem — to poprawia ogolng atmosfere pracy oraz stosunkow we-
wnetrznych w firmie.

Dzigki ustugom outplacementu dobra atmosfera w firmie moze
zosta¢ zachowana w dlugim terminie: w trakcie trwania procesu restruk-
turyzacji klimat jest wyraznie lepszy, odchodzacy pracownicy zachowuja
dobra opini¢ o pracodawcy, a pozostajacy — czuja si¢ bezpiecznie®.
Pracodawca daje odczu¢ zatodze, ze o nig dba i ze 0sob zwolnionych nie
pozostawia samym sobie. W ten sposdb pokazuje, ze mimo redukcji

zatrudnienia pracownicy sg waznym dobrem firmy.

Osoby pozostajace w firmie muszg by¢ takze brane pod uwage w
procesie przeprowadzania zwolnien®?. Dzigki outplacementowi utrzymu-
je si¢ ich motywacje, zmniejsza si¢ ich niepokoj i frustracj¢ oraz zapo-
biega si¢ spadkowi wydajnosci. Ponadto zaproponowanie takiego pro-
gramu ulatwia osiggnigcie porozumienia ze zwigzkami zawodowymi, a
przez to pozwala unikna¢ spordéw i strajkow, ktore wiaza sie z przesto-
jami, dezorganizacjg w firmie i spadkiem motywacji do dziatania.

Reasumujac: w literaturze przedmiotu wskazuje si¢ na liczne po-
zytywne strony outplacementu dla pracownikéw, i to zaréwno tych
uczestniczacych w procesie bezposrednio, jak i tych, ktorzy nadal pozo-
staja w miejscu pracy. Poza finansowa korzyscig w postaci odpraw czy
mozliwoséci korzystania z réznych programéw wspierajacych, w tym
szkoleniowych, nieraz nawet do roku od momentu zwolnienia z pracy,
mozna wskaza¢ inne benefity, jakie czerpia pracownicy organizacji
wprowadzajacej outplacement. Zasadniczo korzysci pracownikow wyni-

226 M. Ignaczak, Organizacja pracy stuzby personalnej,
www.pwsh.pl/images/stories/przedmioty/org_pracy.pdf [12.08.2012], s. 33.
21 Outplacement, czyli tagodne zwolnienia, http://malopolska.do-

celu.eu/magazyn/styczen-2012/outplacement-czyli-lagodne-zwolnienia [12.08.2012].
228 A Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, op. cit.,
s. 32.
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kajace z dostarczenia im przez przedsigbiorstwo programu outplacemen-
tu mozna podzieli¢ na takie, ktore zwiazane sa: ze zmiang sytuacji osoby
na rynku pracy; z kwalifikacjami i kompetencjami oraz z motywacja
pracownika do aktywnosci na rynku pracy. Z punktu widzenia pierwszej
grupy korzysci outplacement daje szanse mig¢dzy innymi na szybsze
ponowne zatrudnienie, sprzyja zapewnieniu dostepu do aktualnych in-
formacji dotyczacych sytuacji na rynku pracy, prowadzi do wzrostu mo-
tywacji do aktywnego dzialania w $rodowisku lokalnym oraz sprzyja
oszczgdnosci czasu w poszukiwaniu pracy, czyli skroceniu okresu pozo-
stawania bez pracy. Wérod korzys$ci zwigzanych z kwalifikacjami i kom-
petencjami pracownika mozna wskaza¢ takie jak: uzyskanie nowych
kwalifikacji dzigki kursom i szkoleniom; uzyskanie informacji o mozli-
wosciach rozwoju zawodowego; poznanie aktywnych metod i sposobow
poszukiwania pracy; pomoc w przygotowaniu do procesu rekrutacji —
konsultacja dokumentow aplikacyjnych, np. CV.

Jednoczesnie w literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na licz-
ne korzysci wynikajace z prowadzenia wsparcia wobec 0sob bedacych w
okresie wypowiedzenia, ktore polegaja na zmianie postaw zwigzanych z
aktywnoscia na rynku pracy. Jak wielokrotnie podkreslano w niniejszym
opracowaniu, wraz z wydtuzaniem si¢ czasu pozostawania bez pracy
dochodzi do coraz silniejszego ograniczania aktywno$ci osob bezrobot-
nych na rynku pracy. Outplacement sprzyja przeciwdziataniu takim sy-
tuacjom. Przede wszystkim otrzymywane w jego ramach wsparcie po-
zwala pracownikom na zrozumienie nowej sytuacji i fagodzenie skutkdéw
zmian (obnizenie stresu, wygaszenie agresji, wskazanie szans). Wspot-
praca z doradcami zawodowymi, spotkania z psychologiem czy szkole-
nia zwickszajg samo§wiadomo$¢ osobista, jak i zawodowa, poprzez ana-
liz¢ wlasnych atutow i stabszych stron. Ponadto osoby bedace w okresie
wypowiedzenia dzigki wsparciu majg wigksze poczucie kontroli nad
sytuacja oraz pewnosci siebie. To zas w konsekwencji sprzyja wzrostowi
samooceny i motywacji do aktywnego dziatania w zakresie poszukiwa-
nia pracy.

3.9. Kluczowe bariery w osigganiu korzysci z outplacementu
dla pracownikow

Istnieje szereg rodzajow ryzyka, ktore nalezy uwzgledni¢ w re-
alizacji programow outplacementowych, aby mogty przynies¢ pozytyw-
ne efekty dla uczestnikoéw, czyli zaréwno dla zwalnianych, jak i pozosta-
jacych w firmie pracownikow. Z do$wiadczen licznych realizowanych
projektow outplacementowych nalezy wnioskowaé, ze bariery w gene-
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rowaniu korzysci dla uczestnikow zaleza gtoéwnie od btgdow popehia-
nych przez przedsigbiorcéw realizujagcych program, potencjalnych pra-
codawcdw oraz 0os6b wybranych do udzialu w programie.

Wedlug A. Downsa istotne sa przynajmniej trzy gtdowne biedy
popelniane przez przedsiebiorcow podczas redukcji zatrudnienia?®,
Mozna je potraktowaé jako bariery w stosowaniu i czerpaniu korzysci z
outplacementu przez pracownikow.

Po pierwsze, dopuszcza si¢ do ograniczenia myslenia o zwolnie-
niach pracownikéw w kategoriach prawnych. Prowadzi to np. do sytu-
acji, kiedy zwolnienie grupowe dotyczy tylko odpowiedniej liczby star-
szych pracownikow z poszczegdlnych dzialéw w odpowiednich propor-
cjach, aby np. spelni¢ wymogi prawne zwolnien grupowych, co unie-
mozliwia zaskarzenie decyzji jako np. osobistej dyskryminacji ze wzgle-
du na wiek. Prawnicy odradzaja tez mowienie odchodzacym i pozostaja-
cym wigcej niz jest to absolutnie konieczne, by ograniczy¢ sktadanie
obietnic, ktére moga pdzniej nie zosta¢ dotrzymane. Decyzje takie nie sa
oparte na analizie zasobow i potrzeb przedsigbiorstwa.

Po drugie, powszechnie zaktada sig, iz wypowiedzenia powinny
by¢ wreczane jak najpdzniej. Blad ten motywowany jest unikaniem po-
czucia strachu 1 winy przez osoby podejmujace decyzje o redukcji za-
trudnienia, obawa przed demoralizacjg i spadkiem wydajno$ci pracowni-
kow oraz sabotowaniem przedsigbiorstwa. W konsekwencji pdzniejsze
przekazanie wypowiedzenia prowadzi jednak do wzrostu nieufnosci do
kadry kierowniczej, zwtaszcza wsrdd pracownikéw, ktorzy dalej pozo-
staja w przedsiebiorstwie, gdyz uczucie, iz jako nastepni moga zostac tak
potraktowani, utrudnia zaréwno planowanie ich wiasnego zycia, jak i
dalszg pracg w organizacji.

Trzecim btedem przedsiebiorcoOw jest postepowanie po redukcji
zatrudnienia, ,,jak gdyby nic si¢ nie wydarzyto”. Zaktada sig¢, ze unikanie
rozméw o zwolnieniach sprawi, iz szybciej zostang zapomniane i nie
beda utrudnia¢ dalszej realizacji zadan organizacji. Ttumienie dyskusji
prowadzi za$ do podejrzen i obaw, iz kierownictwo ukrywa jeszcze pla-
ny innych negatywnych zmian.

Z perspektywy potencjalnych pracodawcéw zwolnionych osob
zauwaza si¢ kilka typowych postaw i stereotypowych opinii, ktore sg

29 A Downs, Jak ograniczyé zatrudnienie w dobrym stylu?, [w:] K. Szczepaniak (red.),
Biznes. Tom V. Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 25.
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czesto wewnetrznie sprzeczne®. Sg to: przekonanie, iz zwalniani sg

najstabsi pracownicy; osoby zwolnione bedg pracownikami zmotywo-
wanymi; zwalniani maja nieadekwatne zadania placowe; zwalnianych
korzystnie lub niekorzystnie uksztaltowata poprzednia firma; uczenie
0sOb zwalnianych autoprezentacji jest uczeniem falszerstwa; oraz uzna-
nie, iz konsultantom prowadzacym program outplacementu zalezy na
liczbie, a nie jakosci ,,sprzedanych” osob.

W literaturze przedmiotu zdecydowanie najwigcej miejsca po-
$wieca si¢ barierom w uczestnictwie w programach outplacementu wy-
nikajgcym z aktywnos$ci pracownikow. Wedlug M. Sidor-Rzadkowskiej
sa to przewaznie: (1) nierealistyczne oczekiwania finansowe lub rosz-
czenia zwigzane z uzyskaniem gwarancji warunkéw zatrudnienia oraz
zadania negocjacji i wysokosci otrzymywanych $wiadczen; (2) nieche¢
do uczestnictwa, przekonanie o doskonalych umiegjgtnosciach zawodo-
wych, o zbyt zaawansowanym wieku na rozpoczynanie edukacji; (3)
przyzwyczajenie do stabilizacji i zainteresowanie tylko ofertami pracy
gwarantujacymi poczucie bezpieczenstwa i niewymagajagcymi mobilno-
$ci®t,

Jak wskazuje A. Pocztowski, doswiadczenia programow outpla-
cementu w Polsce pozwalajg sadzi¢, iz niezwykle trudne jest zaangazo-
wanie odchodzacych pracownikow do udzielenia im pomocy?®*?. Wynika
to z: (1) ich nieufnosci wobec takich inicjatyw; (2) braku przekonania o
ptynacych z nich korzysciach; (3) przekonania o mozliwos$ci skorzysta-
nia z wysokich odpraw, ktore umozliwiaja przerwe w karierze; (4) braku
zainteresowania aktywnym poszukiwaniem pracy; (5) wygérowanymi
oczekiwaniami dotyczacymi nowej pracy, a szczegodlnie jej wynagrodze-
nia; oraz (6) rezygnowania z nowych miejsc pracy pozyskanych dla nich
w ramach programdéw pomocy.

Rowniez E.J. Biesaga-Stomczewska wskazuje na szereg barier
zwigzanych z zachowaniami pracownikéw?®, Sg to: (1) postawy rosz-

20 A Flis, M. Mos, A. Zacharzewski, Outplacement. Program ufatwiania zmiany pracy
dla zwalnianych pracownikow, op. Cit., s. 48-55.

21 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,
s. 112.

22 A Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, 0.
cit., s. 168-171.

28 E ). Biesaga-Stomczewska, Marketingowe zarzqdzanie czynnikiem ludzkim w kon-
frontacji z praktykq, [w:] B. Gregor (red.), Marketing — handel — konsument w global-
nym spoteczenstwie informacyjnym. Tom 1, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 2004,
s. 317-318.
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czeniowe wzmacniane przez zwigzki zawodowe; (2) koncentrowanie si¢
na rozwigzaniu problemu firmy, a nie pracownika; (3) pomoc udzielana
jest na og6t konkretnej grupie zawodowej (np. gornikom), a nie konkret-
nej osobie; oraz (4) zalozenie, ze programy outplacementu nie majg cha-
rakteru kompleksowego — jedynie odnosza si¢ do wybranych instrumen-
tow — gléwnie pomocy finansowej, a nie np. szkolen czy pomocy psy-
chologicznej.

Jeszcze bardziej szczegdlowe wyjasnienia wskazuje J. Meller
odnosnie niskiej skutecznosci outplacementu w Polsce®*. Wynika ona z
kilku powodow:

» zewnetrzny rynek pracy oferuje bardzo ograniczong ofertg wol-
nych miejsc pracy dla os6b zwalnianych;

» postawa zwalnianych jest bierna, pozbawiona myslenia perspek-
tywicznego, oparta na przekonaniu, ,,ze jako$ sobie poradza”;

» zwalniani sg przesadnie zainteresowani wysokoscig odpraw;

» okres odprawy jest traktowany jako zastuzony odpoczynek;

» profil zawodowo-kwalifikacyjny zwalnianych nie stwarza szans
na uzyskanie nowego zatrudnienia (m.in. pochodzenie z tradycyj-
nych dziedzin przemystu, waskie i zdeprecjonowane kwalifikacje,
sa w wieku niemobilnym — po 45. roku zycia i stabo podatni na
rekonwersje zawodowa, przyzwyczajeni do wysokich wynagro-
dzen, $wiadczen socjalnych i przekonani o wysokim prestizu za-
wodu, np. gornicy);

» zauwaza si¢ niekonsekwentny i niejednoznaczny stosunek zwigz-
kéw zawodowych do outplacementu, np. poczatkowy brak akcep-
tacji zwolnien, negocjowanie minimalnej skali zwolnien i ich wy-
dluzenia w czasie, negocjowanie wysokosci odpraw, dopiero na
koniec akceptacja procedur outplacementu;

» w przypadku wiekszosci firm do redukcji zatrudnienia dochodzi
zbyt pozno, gdy kondycja finansowa firmy ulegta pogorszeniu i
outplacement jest zbyt kosztownym zabiegiem.

Inne problemy wskazywane w literaturze przedmiotu to: mate
zainteresowanie pracownikow programem zwigzane z jego niskim upo-
wszechnieniem; trudno$ci w dotarciu do potencjalnych uczestnikow;

2% 3. Meller, Derekrutacja jako funkcja zarzqdzania zasobami ludzkimi, [w:] Z. Wi-
$niewski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Wyzwania u progu XXI wieku, UMK,
Torun 2001, s. 359-360; [cyt. za:] K. Makowski, A. Kwiatkiewicz, Derekrutacja i out-
placement wedlug standardow europejskich, [w:] M. Juchnowicz (red.), Standardy euro-
pejskie w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, Poltext, Warszawa 2004, s. 178-179.
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mata §wiadomo$¢ wsrod pracownikéw na temat korzysSci, jakie moze
przynies¢ udzial w programie; zniechgcenie osob zwalnianych do ja-
kichkolwiek dziatan podejmowanych przez pracodawce; oraz zbyt duze

obcigzenie czasowe, niech¢é do poswiecenia czasu wolnego®®.

Zasadne jest twierdzenie, iz wszystkie wskazane bariery mozli-
we sg do ograniczenia, gdy zachowane zostang zasady rzetelnego komu-
nikowania zwolnien oraz celow, warunkéw i zasad udziatu w programie
outplacementu zaréwno pracownikow, jak i potencjalnych pracodaw-
cow.

3.10. Whnioski — bariery, potrzeby, czynniki rozwoju z punktu
widzenia pracownikow organizacji

Przeprowadzone analizy zastanych danych ze zrédet wtérnych
pozwalaja na sformutowanie kilku nastgpujacych wnioskéw na temat
barier, potrzeb i czynnikow wdrazania dziatan outplacementowych w
odniesieniu do pracownikow przedsiebiorstw.

Jesli chodzi o bariery wdrazania outplacementu, nalezy stwier-
dzi¢, ze:

1. Obserwowane w Polsce bezrobocie w znacznej mierze ma charakter
strukturalny — zwigzany z restrukturyzacja catych branz, oraz diu-
goterminowy — zwigzany z rezygnacjg z poszukiwania pracy, bier-
noscig zawodowa i trudnoscia aktywizacji zawodowej osob zmargi-
nalizowanych i wykluczonych spotecznie. Ponadto dotyczy gtownie
kobiet oraz najstarszych i najmtodszych pracownikow.

2. Outplacement moze by¢ rozpatrywany jako narzedzie restruktury-
zacji, ale niestuzace jej antycypacji. W tym celu zaleca si¢ podej-
mowanie szeregu prognostyczno-zapobiegawczych dziatah ograni-
czajacych skale derekrtuacji oraz korzystanie z programow wspar-
cia pracowniczego.

W odniesieniu do potrzeby w zakresie wdrazania outplacementu ko-
nieczne jest, zeby:

1. Programy outplacementowe uwzgledniaty dobre praktyki w komu-
nikowaniu zwolnien przez pracodawcoéw. Zasadne jest tez wcze-
$niejsze przygotowywanie pracownikow do utrzymywania wlasnej

25 Outplacement krok po kroku — podrecznik dla przedsiebiorcéw, Instytut Zachodni,
Poznan 2011, s. 47-48.
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zatrudnialno$ci 1 pozostawania w stanie gotowosci do mozliwosci
wystapienia zwolnien.

Istotnym wyzwaniem jest uwzglednianie w programach outplace-
ment dziatan nie tylko wobec pracownikow zwalnianych, lecz takze
pozostajacych w firmie. W szczegodlnosci istotne jest unikanie two-
rzenia si¢ podziatdéw prowadzacych do silnych konfliktéw oraz sto-
sowanie interwencji zorientowanych na zmiang form kontraktow,
umow o zatrudnieniu, by dostosowac pracownikow i organizacj¢ do
zmiennych warunkow gospodarczych.

Za niezbgdne nalezy uzna¢ promowanie dobrych praktyk w zakresie
zachowan i postaw pracownikow w sytuacjach zagrozenia zwolnie-
niami, w okresie wypowiedzenia oraz w przypadku powrotu do pra-
cy.

Korzyscia dla zwalnianych pracownikow moze by¢ uwzglednianie w
programach outplacementu form zatrudnienia tymczasowego oraz
ich koordynowanie we wspolpracy z oferujacymi je agencjami.
Outplacement poprzez uwzglednianie technik coachingu i mentorin-
gu moze shuzy¢ nie tylko poprawie kompetencji zwalnianych i pozo-
stajacych w firmach pracownikow, lecz takze animacji wspotpracy
lokalnych instytucji rynku pracy. Zasadne jest tez promowanie i
wzmacnianie partnerstw lokalnych jako podmiotéow, ktore moga stu-
zy¢ realizacji outplacementu zaadaptowanego i srodowiskowego, a
przez to usprawniaé tez strategiczne zarzadzanie polityka rynku pra-
cy na poziomie lokalnym i regionalnym.

Wisrod czynnikow rozwoju outplacementu z punktu widzenia sy-

tuacji pracownikoéw przedsiebiorstw trzeba mie¢ na uwadze, ze:

1.

Praca stanowi istotng warto$¢ spoleczng i ekonomiczna, ktora ulega
stalym przemianom w zwigzku z wystepowaniem nowych uwarun-
kowan technologicznych, spotecznych, ekonomicznych i politycz-
nych. Znane tendencje rozwoju spoteczno-gospodarczego pozwalaja
sadzi¢, iz restrukturyzacja catych branz i sektorow jest juz zjawi-
skiem statym, a co za tym idzie, programy zwolnieh monitorowa-
nych i rekonwersji zawodowej staja si¢ koniecznoscia adaptacji pra-
cownikow do zmian.

Duze znaczenie w adaptacji do zmian na rynku pracy ma samo-
dzielna aktywno$¢, podmiotowos¢ i kultura pracy oséb, zardéwno
zwalnianych, jak i pozostajacych w organizacjach. Postawa wobec
pracy i odpowiedzialno$¢ za nig maja odzwierciedlenie w pozycji
na rynku pracy i spoteczenstwie, oddzialuja na utrzymanie wilasne;j
zatrudnialnos$ci oraz efektywnos¢ przedsigbiorstw.



ROZDZIAL 1V
OUTPLACEMENT DLA
PRZEDSIEBIORSTW — WYNIKI BADAN

4.1. Metodologia badan

Niniejszy rozdziat stanowi podsumowanie badan jakosciowych i
ilo$§ciowych, ktore zostaly przeprowadzone w odniesieniu do tematu
wdrazania outplacementu w organizacjach, wsrod przedstawicieli firm z
wojewodztwa podlaskiego.

Zeby sprostaé wymaganiom obecnych czaséw i zapobiec nega-
tywnym skutkom ogdlno$§wiatowego kryzysu oraz zabezpieczy¢ Swoja
przysztos¢, firmy potrzebuja efektywnej, szybko dostepnej, taniej pomo-
cy doradczo-szkoleniowej w zakresie zrzadzania zmiang, opartej na
sprawdzonych metodach i profesjonalnie opracowanych narzg¢dziach.
Oznacza to, iz niezbgdne sa nowego rodzaju ustugi outplacementowe
skierowane do podlaskich firm, ktore wspomagatyby menedzerow w
podejmowaniu trafnych decyzji dotyczacych dziatan restrukturyzacyj-
nych w obszarze zatrudnienia. W katalogu metod i narzedzi outplace-
mentowych, obok do$¢ rozpowszechnionych programéw wsparcia do-
radczego i szkoleniowego dla zwalnianych pracownikow, znajduja sie
tez takie, ktore skierowane sa przede wszystkim do przedsigbiorstwa.
Przeprowadzone badania ilosciowe i jakosciowe miaty na celu zidentyfi-
kowanie potrzeb w zakresie narzgdzi, poprzez ktére mozliwe byloby
wsparcie firmy w przewidywaniu zmiany gospodarczej, wyjsciu z kryzy-
su i przygotowaniu jej do rozwoju w nowych warunkach biznesowych.

Badania ilosciowe miaty na celu identyfikacj¢ barier i potencja-
1ow rozwoju narzedzi outplacementowych w podlaskich przedsigbior-
stwach. Badania zostaty przeprowadzone metodg CATI (ang. Computer
Assisted Telephone Interview). Ze wzgledu na specyfike zagadnienia
outplacementu w doborze respondentow za zasadne przyjeto kryterium
branzy. W kregu zainteresowan badawczych znajdowaly sie przede
wszystkim podmioty nalezace do jednej z nastgpujacych grup: 1) przed-
sigbiorstwa z sektora podlaskiego rzemiosta; 2) przedsigbiorstwa z branz
kluczowych w wojewddztwie podlaskim; 3) przedsigbiorstwa z branz
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uznanych za startery podlaskiej gospodarki; 4) przedsiebiorstwa dziata-
jace w sektorze publicznym. Powyzsze cechy zostaty potaczone z dobo-
rem proby badawczej o liczebnosci 200 przedsigbiorstw zarejestrowa-
nych na terenie wojewodztwa podlaskiego. Wywiady metodg CATI zo-
staty zrealizowane w okresie od pazdziernika do listopada 2012 roku.

Badania jakosciowe stanowily uzupelnienie badan ilosciowych.
Zostaly one przeprowadzane metoda zogniskowanych wywiadéw gru-
powych (ang. Focus Group Interview — FGI) oraz pogltebionych wywia-
dow indywidualnych (ang. Individual Depth Interview — IDI). Zar6wno
jedne, jak i drugie badania, byty realizowane w okresie od listopada do
grudnia 2012 r. W ramach badania FGI przeprowadzono 3 wywiady.
Uczestnikami wywiadow byli: a) w obszarze wsparcia doradczego pod-
miotow w kontek$cie wdrazania outplacementu przedstawiciele firm
zatrudnieni na stanowiskach pracownikow dziatu zasobéw ludzkich, w
tym kierownicy takich dziatéw; b) w obszarze podejmowanych przez
firmy dziatan dostosowujacych je do nowych warunkow zwigzanych z
kryzysem oraz oceny stopnia zainteresowania przedsigbiorstw wprowa-
dzeniem narzedzia umozliwiajgcego dostosowanie firmy do zmiennego
otoczenia w obliczu kryzysu udziat wzigty osoby zatrudnione na stano-
wisku menedzera oraz osoby podejmujace decyzje strategiczne w firmie;
c) w obszarze oceny dotychczasowych podejmowanych przez firmy
dzialan w zakresie badania potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pra-
cownikdéw oraz oceny stopnia zainteresowania przedsiebiorstw wprowa-
dzeniem narzedzi umozliwiajacych intermentoring, braty udzial osoby
zatrudnione na stanowiskach kierownikow dziatu szkolen oraz inne 0so-
by podejmujace decyzje dotyczace szkolen i dalszego rozwoju pracow-
nikéw w firmie.

Jesli za$ chodzi o badania metodg IDI, przeprowadzono 6 pogte-
bionych wywiadow indywidualnych. Wywiady przeprowadzono w na-
stepujgcych podmiotach: firma Atlas, firma T-matic, Wojewddzki Urzad
Pracy, Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego, Izba Przemystowo-
Handlowa oraz Zaktad Doskonalenia Zawodowego.

4.2. Charakterystyka badanej proby metoda CATI

Wsrod przedsigbiorstw, ktorych przedstawiciele brali udziat w
badaniach metodg CATI, najwigcej, bo 51 firm powstato w latach 1971-
1990. Sa to zatem podmioty posiadajgce okreslong tradycje i uksztatto-
wane struktury organizacji i zarzadzania, cho¢ nie zawsze sg $cisle opi-
sane formalnie. Nieco mniej, bo 45, powstalo w okresie 1991-2000.
Najmniej sposrod badanych podmiotéw rozpoczeto swoja dziatalnos¢ w
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latach 2006-2011. Wsrod badanych podmiotow najstarszy powstal w
roku 1920, zas$ najmtodszy — w 2011. W przypadku pozostatych 44
podmiotow nie otrzymano informacji o roku powstania.

Wiekszos¢ poddanych badaniu przedsigbiorstw to podmioty ma-
fe 1 $rednie. W pierwszym przypadku stanowity 33,5% proby badawczej,
w drugim za$ — 28,0%. Istotng cz¢$¢ stanowity takze podmioty typu
mikro — zatrudniajace ponizej 10 pracownikéw, ktore stanowity 14,0%
badanych przedsigbiorstw. Pozostate 16,0% podmiotow to firmy zatrud-
niajace 150 i wigcej pracownikow. Poza tym 8,5% badanych nie udzieli-
o odpowiedzi na pytanie o wielko$¢ podmiotu, ktory reprezentuja.

Jesli chodzi o reprezentowane przez badane przedsigbiorstwa
branze, to gléwnie zaliczane byly przez respondentéw do kluczowych
branz wojewoddztwa podlaskiego (39,9%) oraz sektora publicznego
(25,6%). Przedstawiciele rzemiosta stanowili 12,2% respondentow, za$
8,0% to podmioty zaklasyfikowane do tzw. starterow podlaskiej gospo-
darki. Natomiast 14,3% badanych wskazalo na inne branze.

W ponad potowie badanych podmiotow (55,5%) w strukturach
organizacyjnych jednostki znajdujg si¢ dzialy odpowiedzialne za prowa-
dzenie dziatan z zakresu polityki personalnej. W 16 podmiotach za takie
dziatania byta odpowiedzialna 1 osoba. Nieco wicksze dziaty, zatrudnia-
jace 2 osoby, znajduja si¢ w 37 podmiotach sposrod 200 bioracych
udzial w badaniach. Natomiast 3 pracownikoéw ds. kadrowych zatrudnia-
nych byto w 13 podmiotach, a 4 — w 6 organizacjach. Poza tym w 6 ba-
danych firmach w dziatach kadrowych zatrudnionych byto od 5 do 9
pracownikoéw. Pozostali badani nie udzielili odpowiedzi na temat tego,
ile 0sob pracuje w dziale personalnym ich organizacji.

Respondenci, jako specjalisci od polityki personalnej, w swoich
przedsigbiorstwach byli glownie wiascicielami (33,0%), zajmowali sta-
nowiska kierownikow dziatu kadr (17,0%) i specjalistow ds. kadr
(13,5%). Co istotne, w 22,5% przypadkow stanowiska te nie wigzaty si¢
bezposrednio z zarzadzaniem organizacja lub prowadzeniem jakiej$ ko-
morki organizacyjnej ds. personalnych.

Wsréd badanych przedsigbiorstw zaledwie w 5 podmiotach
przeprowadzano kiedykolwiek zwolnienia grupowe lub monitorowane.
Respondenci nie wskazywali informacji, w jakim okresie doktadnie zo-
staty one przeprowadzone. Od czterech respondentéw otrzymano 0dpo-
wiedz na temat tego, jak wiele 0sob zostato wowczas zwolnionych. W
przypadku jednej z firm byto to 6 oséb, w drugiej — 12 pracownikow, w
kolejnej — 97 pracownikow, zas w ostatniej — 200 zatrudnionych osob.
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Na pytanie o to, jakiego rodzaju wsparcie zostalo wowczas
dostarczone zwalnianym pracownikom, odpowiedz otrzymano od dwoch
badanych. W jednym przypadku byly to odprawy pienigzne. W drugim
za§ — program wsparcia, w ramach ktorego we wspotpracy z
Powiatowym Urzgdem Pracy w Sokoétce oraz Urzedem Miasta Sokotka
podjecto dziatania na rzecz poszukiwania i zdobycia nowej pracy dla 0séb
zwalnianych.

4.3. Pojecie outplacementu

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, jak rozumiejg po-
jecie outplacementu. Jeden z uczestnikow IDI stwierdzil, Zze jego pod-
miot nigdy nie bral udzialu w Zadnym projekcie outplacementowym.
Wskazat za$, ze z takimi dziataniami kojarzy si¢ mu Cukrownia w La-
pach oraz Zaklady Naprawcze Taboru Kolejowego w Lapach. Wérod
instrumentow, ktore zapamigtal rozmoéwca i ktore najlepiej kojarzy z
pojeciem outplacementu, wskazane zostaly: informowanie zwalnianych
pracownikow o wsparciu przede wszystkim w postaci odpraw oraz
wsparcie na uruchomienie wlasnej dziatalno$ci gospodarcze;.

Kolejny respondent wskazat, ze o programach outplacemento-
wych styszat w odniesieniu do duzych firm, ktére redukowaty zatrudnie-
nie. Jako przyktad zostata podana firma British American Tabacco
(BAT), w ktorej jego firma projektowata cykl szkolen informatycznych
dla zwalnianych pracownikow. Zwrécit przy tym uwage, ze outplace-
ment to tak naprawde zadanie dla firm dobrych, mocnych i ,,ustawio-
nych” na rynku. Respondent stwierdzit, ze BAT nie zwalniat pracowni-
koéw ze wzgledu na kryzys. ,,Inaczej si¢ robi zwolnienie grupowe w sytu-
acji firmy, ktora robi to, jako $wiadomy zabieg, wiedzac doskonale, ze
musi pozosta¢ konkurencyjna, bo inaczej padnie w konkurencji. Robi to
wyprzedzajaco. Ma zasoby finansowe, zeby to zamortyzowaé i wpisac
sobie w koszty jeszcze te wszystkie odprawy etc. I to jest zupelnie inna
sytuacja. (...) A zupelnie inna sytuacja jest, kiedy si¢ zwalnia pracowni-
kow indywidualnie w przypadku mniejszych firm, czy grupowo w przy-
padku wigkszych, w sytuacji, gdy juz jest ‘po ostatnim gwizdku’. Kiedy
to juz jest taki ostatni [moment], w ktorym mamy za mato szalup i
spuszczamy te szalupy i juz tam dzieja si¢ niedobre rzeczy. I nie ma
czasu ani na outplacement, ani na inne dziatania, bo jest juz tak napraw-
de za pdzno. (...) zwolnienia grupowe to nie jest wyczyn jakiego$ przed-
sigbiorcy nieudacznika, w jakiej$ tam tragicznej sytuacji itd., tylko to jest
zachowanie normalne kazdego przedsigbiorcy, ktory jak ma za duzo
pracownikow w stosunku do aktualnych zamowien, mocy produkcyj-
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nych i tak dalej, to po prostu musi si¢ elastycznie do tego dostosowywac,
bo musi konkurowa¢. To jest normalne”.

W trakcie wywiadow IDI spytano kazdego z respondentow o je-
go oceng efektywno$ci programow outplacementowych. Jak zauwazyt
przedstawiciel instytucji wspierajacej przedsigbiorcow: ,,troche niewta-
Sciwe jest podejscie, to oczywiscie wynika z polityki, jaka jest w naszym
kraju — takiej stricte socjalnej, ze to na pracodawcy spoczywa obowigzek
takiej pelnej odpowiedzialnosci za zatrudniany personel. (...) Nie jest
wlasciwa droga jakby uznawanie, ze to jest jego problem. To jest pro-
blem spoteczny, czyli jesli juz mielibysSmy wskazywac kogos, no to my
wszyscy, czyli chociazby rzad, ktory jest odpowiedzialny za kreowanie
jaki$ postaw w naszym spoteczenstwie i wdrazanie rozwiazan, ktore w
jakim$ tam stopniu maja rozwigzywac rézne problemy”. Takie podejscie
thumaczyt faktem, ze ,,nikt nie zwalnia pracownikow, dlatego ze ma taki
kaprys. Zwalnia, bo tego wymaga sytuacja ekonomiczna. Nie zrobi tego
teraz, prawdopodobnie [wowczas] poglebia si¢ jego problemy, wiec
niewlasciwe jest takie podejécie, i wrzucanie na przedsigbiorce — taki
przymus odpowiedzialnosci, ze ‘oto, jaki ty jeste$ zty, bo zwalniasz, czy
Zle przygotowates w ogole pracownikow do zwolnienia’. To nie powi-
nien by¢ jego problem”.

Nalezy stwierdzi¢, ze respondenci, z ktorymi zostaty przeprowa-
dzone badania ilosciowe CATI, do$¢ czesto wskazywali na znajomosé
pojecia outplacementu. Co trzeci badany (31,0%) stwierdzil, ze kojarzy
si¢ mu ono z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i rynkiem pracy. Nieco
mnigj, bo 28,0% badanych uznato, Ze ma teoretyczng wiedz¢ na temat
outplacementu. Jedynie 2,0% badanych wskazato, ze ma doswiadczenie
praktyczne w zakresie realizacji programéw outplacementowych jako
osoba uczestniczaca w procesie zwalniania pracownikow. Co wazne,
38,5% respondentéw nie zna tego pojecia, jak réwniez nie miato do-
$wiadczenia we wdrazaniu outplacementu.
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Wykres 8. Znajomos$¢ pojecia outplacement

Brak odpowiedzi 1,0%
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uczestniczytam/-tem w dziataniach... 0,0%
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realizacji dziatan...

Mam teoretyczng wiedze o
outplacemencie
Kojarze je z rynkiem pracy i
zarzadzaniem zasobami ludzkimi

Nie znam, jest to dla mnie nowe
pojecie

2,0%

38,5%
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Zrodlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Respondenci bioracy udzial w badaniach ilo$ciowych, jak i jako-
sciowych zostali nastepnie zapoznani z pojeciem outplacementu, ktore
zostato zdefiniowane nastepujaco: ,,Outplacement to zwolnienia pracow-
nikéw, ktérym towarzyszy podejmowanie przez organizacje dziatan
stuzacych pomocg odchodzacym pracownikom. Sg to przede wszystkim:
doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy.
Dzigki temu mozliwe jest ztagodzenie skutkéw odejscia z pracy”.

4.4. Formy outplacementu

Zdaniem respondenta bioragcego udzial w badaniach IDI maja
sens, jesli chodzi o outplacement, tylko te dziatania, ktore: ,,staraja sie
sposrod tych osdb, co nie jest prostym zadaniem, bo sg to osoby o sto-
sunkowo niskiej sile przebicia, jednak starajg si¢ wykreowac grupg osob,
ktora (...) podejmie whasng dziatalno$¢ gospodarcza”.

W kolejnej czegsci badania CATI poproszono respondentéw o
oceni¢ w skali od 0 do 5 przydatnosci réznych dzialan wspierajacych
zwalnianych pracownikow, jakie byly stosowane w badanych firmach.
W skali tej 0 oznaczato, ze dane dziatanie nie odgrywa wigkszej roli, za$
5, ze przydatno$¢ danego dziatania byta bardzo duza.



137
Outplacement dla przedsigbiorstw — wyniki badan

Uzyskane oceny mieszczg si¢ w skali od 2,3 do 3,8, co oznacza
$rednig przydatnos¢ poszczegélnych rodzajow form outplacementu. Re-
latywnie wysoko zostaly ocenione dziatania polegajace na przekazaniu
zwalnianym osobom odpraw pieni¢znych ($rednia ocena 3,8). Na drugim
w kolejnosci miejscu znaly si¢ szkolenia podwyzszajace kwalifikacje
zawodowe (3,8). Jako wazne uznano takze szkolenia zawodowe majace
na celu przekwalifikowanie (3,7). Najnizej byly oceniane takie formy
dziatan w ramach procesu outplacementu, jak: mozliwo$¢ korzystania z
biura znajdujacego si¢ na terenie firmy bylego pracodawcy (2,4) czy
zorganizowanie specjalnej wewnetrznej komorki odpowiedzialnej za
zajmowanie si¢ wspieraniem zwalnianych pracownikow (2,5). Do$é¢
nisko zostaly roéwniez ocenione dziatania z zakresu coachingu (2,8),
wspotpracy z psychologiem (2,8) czy utrzymania wspotpracy z dotych-
czasowym pracodawca w innych formach (3,0).

Wykres 9. Ocena przydatnosci dla firmy dzialan outplacemento-

wych

odprawa pieniezna
propozycja wspotpracy ze...
organizowanie specjalnej...
mozliwosc¢ dalszego...
rozwoéj umiejetnosci...

spotkania z psychologiem

szkolenia podwyzszajace...
szkolenia zawodowe...
szkolenia z metod i narzedzi...
wsparcie w zakresie...
coaching
pomoc prawna
dostep do interesujacych...
specjalistyczna pomoc w...

diagnozai ocena...
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Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.
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Takie odpowiedzi mozna interpretowac jako fakt, ze pracodaw-
cy, ktorzy zwalniaja pracownikoéw, raczej nie chcieliby utrzymywaé z
nimi dalszych kontaktow. Najlatwiej byloby bowiem dostarczy¢ im ta-
kiego wsparcia, ktore definitywnie przetnie mozliwos¢ dochodzenia
innych roszczen przez zwalnianego pracownika wobec dotychczasowego
pracodawcy, a takim rozwigzaniem mogg by¢ przede wszystkim odpra-
wy pieni¢zne. Podobnie jest w przypadku szkolen, ktore rowniez moga
by¢ przeprowadzane juz po zwolnieniu pracownika, i to czesto w ramach
innych instytucji rynku pracy — publicznych, pozarzadowych i komer-
cyjnych, ktore oferujg dos¢ czgsto takie instrumenty, w tym dla osob
bezrobotnych. Gdy jednak chodzi o dziatania, ktore miatyby na celu
utrzymywanie dalszego kontaktu zwalnianego pracownika z pracodaw-
ca, ich ocena przez przedstawicieli podlaskich przedsi¢biorstw okazala
si¢ nieco nizsza.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedstawiciele przedsigbiorstw wo-
la raczej odciaé¢ si¢ od problemu zwolnienia i paradoksalnie — mimo
generowanych w ten sposob kosztow, wola nawet zaptaci¢ odprawe pie-
ni¢zng, niz stosowac¢ — by¢ moze nawet catosciowo tansze formy wspar-
cia, ale takie, ktore wymagaja utrzymania dalszego kontaktu ze zwalnia-
nym pracownikiem, wspierania go, czy wrgcz nawigzania nowych form
wspoOltpracy na polu zawodowym.

4.5. Korzysci z wdrazania outplacementu

W trakcie badan IDI uzyskano wskazania co do korzysci, jakie
czerpa¢ moga firmy i pracownicy z wprowadzania dziatan outplacemen-
towych. Zwrdocono uwagg na kwesti¢ korzysci, jakie ma z tego rodzaju
dzialan outplacementowych pracodawca. ,,Sama idea jest niby sluszna,
zeby temu pracownikowi co$ da¢, ale teraz czy ten pracodawca dotych-
czasowy to on ma w tym tak naprawde interes. (...) Pomijajac, ze si¢
rozstanie z kim$ i pdzniej si¢ okaze, ze tego pracownika chciatby po-
nownie do siebie pozyska¢. To mozna wtedy zrobi¢ inaczej w tym sen-
sie, ze tak jakby troche go przetrzymaé. Nawet mniejsze wynagrodzenie,
ale zeby on byt tak jakby ‘pod para’, zeby, jesli jest perspektywa zatrud-
nienia 2-3 miesiace, to go zatrudnic”.

Jednoczesnie zauwazyl, ze: ,firma z ‘ludzka twarza’ ma si¢ le-
piej przez lepsze samopoczucie tych, ktdrzy w niej zostajg. Sytuacja
zwolnienia, zwlaszcza zwolnienia grupowego, negatywnie odbija si¢ na
psychice i mentalnos$ci nie tylko tych, ktdrzy sg zwalniani, ale rOwniez —
a moze przede wszystkim z punktu widzenia firmy — tych, ktérzy w niej
zostaja. Nie ma nic gorszego w firmie niz pracownik, ktéry ma poczucie,
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ze za chwile jego tez spotka ten los”. ,,Zwalnianie to operacja, ktorej
zaden pracodawca nie wykonuje dla przyjemnosci. Jest to naprawde
ciezka i stresujaca sytuacja. Wiec rowniez dla samopoczucia tych mene-
dzerow, ktérzy zwalniaja, takie poczucie, ze zrobilo sie wszystko, zeby
nieco ostodzi¢ ten gorzki los, jest potrzebne”.

Uczestnik wywiadu zauwazyt tez, ze to, co realizowat BAT w
ramach dzialan outplacementowych, jest elementem spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu i nie jest z kategorii ,,dobrej moralnosci tej czy
innej firmy, tylko najlepiej pojetego wlasnego interesu”.

W trakcie jednego z wywiadow IDI stwierdzono, ze trudno do-
strzec korzysSci z tytulu wprowadzenia dziatan outplacementowych dla
matego podmiotu. Gtowng za$ jest to, ze po prostu obie strony rozstaja
si¢ w zgodzie. Zwrocono przy tym uwage, Ze ,,ta idea [outplacementu]
nie jest zbyt szlachetna”.

Rowniez przedstawiciele organizacji, ktorzy wzieli udziat w ba-
daniu, zostali poproszeni o wskazanie w pytaniu otwartym korzysci dla
przedsiebiorstw, jakie ich zdaniem moga ptyna¢ z wdrazania dziatan z
zakresu outplacementu. Rowniez respondenci biorgcy udziat w bada-
niach CATI zwracali uwage na korzysci wizerunkowe, za§ w nastgpnej
kolejnosci pojawity si¢ w ich wypowiedziach korzysci: zwigzane z
utrzymaniem ,,spokoju” w organizacji oraz zwigzane z dobrg atmosferg i
samopoczuciem pracownikow pozostajacych w organizacji.

Na pierwsza grupe pozytywnych aspektéw zastosowania dziatan
outplacementowych wskazano 50 razy. Kilku respondentow odniosto si¢
do tego zagadnienia w kategoriach spotecznej odpowiedzialno$ci bizne-
su, stwierdzajac, ze prowadzenie dziatan outplacementowych ,,ksztattuje
wizerunek troskliwego pracodawcy” czy tez pozwala na ,,zachowanie
wizerunku firmy jako odpowiedzialnego pracodawcy na rynku”, ,utrzy-
manie renomy firmy”. Wérdéd innych odpowiedzi w tej kategorii znalazty
si¢ rowniez wskazania na ,,poprawe relacji z partnerami spotecznymi”.
Wigkszos¢ badanych za§ po prostu wskazata na poprawe wizerunku
organizacji.

Na korzysci zwigzane z utrzymaniem spokoju w samej organiza-
cji wskazalo 37 badanych. Przede wszystkim cze¢$¢ z nich uznata, ze
»wsparcie w poszukiwaniu nowych mozliwosci zatrudnienia prowadzi
do braku roszczen pracownikow wzgledem pracodawcy”. Ponadto 13
badanych wskazalo na mozliwosci uniknigcia w ten sposob strajkow,
ktére ,,moga zagrozi¢ normalnemu funkcjonowaniu firmy”. Wsrdd in-
nych odpowiedzi w tej kategorii mozna wskazac ,,minimalizacje napiec”,
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,zmniejszenie ryzyka konfliktu wsréd personelu” czy ,,zapobieganie
niepokojom wsrod zatogi”.

Powigzane z powyzszymi sg korzysci zwigzane z atmosferg dal-
szej pracy w organizacji, ktoéra pozostanie po przeprowadzeniu zwolnien.
Na odpowiedzi zwigzane z tym aspektem wskazato 25 badanych. Padty
przy tym odpowiedzi m.in. takie jak: ,poprawa atmosfery w firmie”,
»poprawa relacji z zatogg”, ,,zwickszenie poczucia bezpieczenistwa u
pracownikow”.

Poza wymienionymi trzema rodzajami korzysci, jakie gtownie
byly wskazywane przez uczestnikéw badania, rzadziej zwracano uwage
na korzysci dla zwalnianej czgséci zatogi w postaci: ,,satysfakcji firmy, ze
cho¢ troche pomogta pracownikowi” czy ,,pomocy w znalezieniu pracy”,
,mozliwosci przekwalifikowania pracownika, a tym samym mozliwosci
znalezienia nowej, stabilnej pracy przez pracownika”. Takich odpowie-
dzi udzielito 5 badanych. Swiadcza one o zainteresowaniu dalszymi lo-
sami zwalnianych pracownikow.

Inne wskazania odnosily si¢ do perspektyw rozwoju organizacji.
Jeden z badanych powiedzial, ze korzyscig dla firmy jest ,,zapewnienie
przysztosci dla firmy, jak i pracownikéw w przysztosci”. Inny za$ uznat,
ze jest to ,,nowe doswiadczenie w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi”. Trzeba jednak zauwazy¢, ze odpowiedzi odnoszacych sie¢ do wy-
ciagnigcia z sytuacji zwolnienia nauki na przyszio$¢, szczegdlnie na
perspektywy dalszego rozwoju organizacji, nie byto wiele, gdyz wskaza-
1o na nie zaledwie 4 badanych.

Poza tym 54 badanych nie udzielito Zadnej odpowiedzi na pyta-
nie o korzysci z wprowadzania dziatan outplacementowych. Jednocze-
$nie 8 badanych wskazato, ze nie ma zadnego zdania na ten temat.

W kwestionariuszu badawczym zawarto ponadto liste 9 rodza-
jow korzysci, ktore moga osiagac przedsigbiorstwa z tytutu wdrozenia
dziatan outplacementowych. Korzysci te byto mozna oceni¢ w skali od 0
do 5, gdzie 0 oznaczato, iz dane dziatanie jest bez znaczenia dla przed-
sigbiorstwa, za$ 5 — iz ma bardzo duze znaczenie.

Respondenci mimo mozliwosci skorzystania ze skali w zasadzie
nie wskazywali na korzys$ci oceniane jako skrajnie pozytywne i nega-
tywne. Wigkszo$¢ zostata oceniona na poziomie $rednim. Oznacza¢ to
moze, ze w wigkszosci przypadkow przedsigbiorcy w zasadzie nie sg do
konica przekonani co do osiaggania jakichkolwiek pozytywnych dla siebie
skutkow wdrazania dziatan z zakresu outplacementu.
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Wsréd wymienionych najwyzej ocenione zostato ,,utrzymanie
motywacji i efektywnos$ci pracy wsrod pracownikow pozostajacych w
firmie” ($rednia ocena 3,6). Poza powyzszym wskazano na mozliwos¢
poprawy w ten sposob wizerunku firmy oraz szanse na wigksze prawdo-
podobienstwo zachowania spokoju w przedsiebiorstwie mimo zaplano-
wanych zwolnien pracownikéw ($rednia ocena w obu przypadkach 3,6).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze respondenci zwracaja uwagg na
kwestie utrzymania wzglednego spokoju oraz pokazania si¢ z dobrej
strony w $rodowisku lokalnym czy wérod innych podmiotéw na rynku.
Takie oceny sg zgodne z odpowiedziami spontanicznymi na wcze$niej-
sze pytanie otwarte dotyczace opinii badanych o potencjalnych korzy-
$ciach z outplacementu.

Wykres 10. Ocena korzysci dla przedsiebiorstwa z wdrozenia out-
placementu
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Jednoczesnie jednak przedsigbiorcy nizej oceniajg korzysci z
outplacementu w postaci ,,opracowania wytycznych dla polityki perso-
nalnej firmy na przyszto$¢” (§rednia ocena 2,7) czy tez bezptatnej obec-
nosci w mediach (2,5). Moze to oznacza¢ — w powigzaniu z odpowie-
dziami na inne do$¢ nisko oceniane korzysci — ze okres zwolnien nie jest
traktowany jako szansa na wprowadzenie zmian, ktore bedg procentowaé
W przyszto$ci.

Innymi stowy: zwolnienia nie sg przez pracodawcow traktowane
jako proces restrukturyzacji, ktora moze by¢ okazja do przeprowadzenia
pozytywnych zmian. Zwolnienia nie sg dla nich sytuacjg dajaca szanse
na przeformulowanie dotychczasowych zasad, regulacji, polityk, aby
wejs¢ w kolejny okres dziatalnosci firmy w lepszej strukturze organiza-
cyjnej.

Zwalnianie pracownikow jest raczej traktowane jako trudny czy
wrecez , ktopotliwy” moment, ktory dobrze bytoby, aby przeszedt szybko
i fagodnie — bez wzgledu na dlugookresowe korzysci dla firmy, pracow-
nikow i otoczenia, nie wywotal wsrod pozostajacych pracownikéw sytu-
acji niezadowolenia i nie przynidst uszczerbku na wizerunku podmiotu.

4.6. Bariery wdrazania outplacementu

Jak wynika z przeprowadzonych badan jakosciowych IDI, gtow-
ng barierg w zakresie wdrazania outplacementu jest fakt, ze pojecie out-
placementu jest do$¢ nowe. To za$ wiaze si¢ z faktem, ze jego $wiado-
mos¢ w Polsce jest znikoma. Samo stowo obco brzmi, a zastosowanie
outplacementu wydaje si¢ by¢ jeszcze bardziej obce. Z drugiej strony
inng barierg jest, ze ,,nie ma takiego myslenia, ze oto wiemy, ze za pot
roku bedzie problem z zatrudnianiem, wigc sprobujmy rozwigzaé ten
problem juz teraz. Najczgsciej to jest tak, ze ma si¢ pewien potencjal
kapitatu ludzkiego i jesli wystgpi problem, no to si¢ go jeszcze trzyma.
Jesli problem jest juz taki, ze on faktycznie ciazy, no to wtedy stosuje si¢
rozwigzania typu — zwalniamy, redukujemy, zmniejszamy wynagrodze-
nia itd. itp. MySlenie takie troche strategicznie wychodzace w przy-
szto$¢, na zasadzie takiej, ze my wiemy o tym, bgdziemy musieli si¢ z
tym zmierzy¢, w zwigzku z tym juz teraz podejmujemy kroki, no to nie-
stety jest rzadkoscig”.

Zwrocono uwagg, ze w zaleznosci od kultury organizacji inaczej
odbywaja si¢ zwolnienia w roznych firmach. Moze to odbywac si¢ ,,w
sposéb bardziej kulturalny”. Przy czym trzeba uwzgledni¢ pewne stereo-
typy, ktore funkcjonujg w polskim spoteczenstwie. ,,My niestety mamy
taka skaze silnego przywiazania do pracy, do stanowiska pracy, i to czg-
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sto pokutuje. Obie strony s3g tego $wiadome ze to jest powazna rzecz
kogo$ zwolni¢ i powazna rzecz by¢ zwalnianym. (...) Na zasadzie by¢
albo nie by¢. Jakby$my kogo$ mordowali (...). Zwolnienie jest tragedia
zyciowa 1 tu rzeczywiscie trudno pisa¢ madre ksiazki, no, bo jesli jest
taki stereotyp, taki model, no to to zawsze bedzie trudne. Mysle, Ze jest
duzo do nadrobienia, jesli chodzi o funkcjonowanie ludzi na rynku pra-
cy, takim mobilnym. Z zalozenia trzeba przyjac, ze ‘ja jestem troche jak
przedsigbiorca — pracownik — przedsigbiorca — wynajmuje swoje umie-
jetnosci, swoje kompetencje, swoja wiedzg, i to moze by¢ w réoznym
miejscu — to moze by¢ tutaj, to moze by¢ gdzie indziej. Moze by¢ u tego
pracodawcy, moze by¢ u innego pracodawcy. Niech to bedzie wycenia-
ne, moja praca to, co ja umiem’. (...) Dobrze by bylo, zebySmy nie
przywigzywali si¢ az tak mocno do danego przedsigbiorstwa”.

Poza tym w trakcie wywiadéw IDI zwrdécono uwage przede
wszystkim na trudnos$ci w zakresie aspektow formalnoprawnych. ,,Moze
to troche tatwiej wyglada, jesli chodzi o instytucje spoza sektora finan-
sow publicznych, jezeli chodzi o co$, co nazywamy zamoéwieniami pu-
blicznymi. (...) w jaki$§ sposob spowalnia [to] realizacj¢ projektu. (...)
Nastrecza szereg trudnosci — chodzi tutaj o pewne procedury, pewne
wymogi, ktore jednak skutkujg tym, ze pewne rzeczy rozciagaja si¢ w
czasie”.

Wsréd innych trudnosci wskazano fakt, ze czgsto bezrobotni sa
to osoby, ktore sa zwalniane np. po 20 latach pracy. Oni nie rozumieja
dzisiejszego rynku pracy, ,,ze trzeba samemu zabiega¢ o t¢ prace, bo sa
przyzwyczajeni, ze praca byta. Po prostu. (...) Trzeba ich do tego prze-
kona¢”. Szczegdlnie ze ,,jest to pewna roszczeniowos$¢”. ,,Oni chcg ofert
pracy od nas, natomiast nie chca szkolen. Taki jest jakby pierwszy ‘atak’
na nas. Pdzniej, jezeli trafiaja do dobrego doradcy, ten doradca ich tak
stopuje delikatnie”.

Jako barier¢ wskazano takze specyfik¢ osob zwalnianych, ich
wyksztatcenie 1 wiek. ,,Osoby bardzo czgsto przychodzity do nas na-
prawde bardzo dobrze wyksztalcone. Byli [np.] gléwni ksiegowi, ale
majacy po 40-50. Byla to bariera ze wzgledu na wiek”.

Jak wynika z do$wiadczen jednej z przedstawicielek instytucji
wspierajacych przedsigbiorstwa w zakresie outplacementu, szczegdlnie
problematyczna jest sytuacja, gdy wspierana jest ,,grupa jednorodna osob
dobrze si¢ znajacych”. W trakcie wywiadu IDI podany zostat przyktad
kilku pan, ktére zostaty zwolnione z jednego banku i przyszty do projek-
tu. Nie potrafity zaakceptowaé tej nowej sytuacji, nie rozumiaty, dlacze-
go maja podejmowac jakiekolwiek dzialania. Dlugie zatrudnienie w
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jednym miejscu, wiek i wspolne uczestniczenie w tych samych rodzajach
szkolen bardzo utrudniaty realizacj¢ zadan.

Rowniez kolejna czgé¢ kwestionariusza wywiadu CATI dotyczy-
ta barier wdrazania programow typu outplacement przez podmioty go-
spodarcze. Respondenci zostali poproszeni 0 wypowiedzenie si¢ w tej
kwestii. Zostato im w tym celu zadane pytanie otwarte pozwalajace na
zebranie swobodnych wypowiedzi od badanych. W zasadzie uzyskane
odpowiedzi mozna podzieli¢ na cztery grupy: (1) bariery finansowe, (2)
bariery wiedzy i umiej¢tnosci, (3) bariery psychologiczne, (4) bariery
kadrowe.

Na ograniczenie czy wrecz brak srodkow finansowych wskazato
69 badanych. Jesli chodzi o bariery zwigzane z brakiem wiedzy i odpo-
wiedniego przygotowania kadr organizacji do realizacji dziatan outpla-
cementowych, pojawiaty si¢ one 70 razy w odpowiedziach responden-
tow. ,,Strach przed zmianami” czy ,,zte nastawienie pracownikéw” — to
przyczyny niewprowadzania dzialan outplacementowych, ktore zostaty
zaklasyfikowane jako bariery o charakterze psychologicznym. Odpowie-
dzi takich udzielito 16 badanych.

Trudnosci zwigzane z kadrami odnoszg si¢ przede wszystkim do
brakéw personelu, ktory moglby prowadzi¢ tego rodzaju dziatania. Na
aspekty personalne wskazato 9 respondentéw. Jednocze$nie 6 uczestni-
koéw badan nie miato zadnego zdania na ten temat.

Nastegpnie przedstawiciele przedsigbiorstw zostali poproszeni o
ocen¢ barier wdrazania outplacementu w firmach sposrdéd ograniczen
podzielonych na cztery grupy. Byly to bariery: po stronie pracodawcéow,
pracownikow, instytucji rynku pracy i inne. Poszczegdlne bariery byty
oceniane w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczato, iz dana bariera jest bez
znaczenia, zas 5 — iz ma bardzo duze znaczenie.

Uwage zwraca relatywnie wysoka ocena jednej z barier. Jest to
czynnik znajdujacych si¢ po stronie pracodawcow, jakim sa wysokie
koszty przeprowadzania outplacementu. Ta bariera finansowa zostata
oceniona na poziomie $redniej oceny 4,1. Wsrod innych barier zaleznych
od podmiotéw zwalniajacych pracownikdéw nieco nizej zostaty ocenione:
brak umiejetnosci stosowania outplacementu (3,7) oraz brak wiedzy na
ten temat wérdd kadry menedzerskiej i pracownikow odpowiedzialnych
za kadry (3,7). Wyniki te mozna uzna¢ za przyznanie si¢ przedstawicieli
badanych podmiotéw do braku praktyczniej wiedzy w tym zakresie.

Najnizej zostata oceniona bariera, jaka jest ,,brak wybranego
przez pracownikéw przedstawiciela zatogi oddelegowanego do kontak-
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tow z zarzadem przedsicbiorstwa” (3,0), co oznacza Ze nie stanowi to
istotniej przeszkody w prowadzeniu tego rodzaju dziatan. Réwniez nie
ma zbyt duzego znaczenia brak rozmoéw miedzy kadra kierowniczg a
zwalnianymi pracownikami (3,2) czy tez brak do$wiadczenia w pozy-
skiwaniu $rodkéw z Unii Europejskiej (3,2). Na podstawie powyzszych
stwierdzi¢ mozna, ze badani nie majg sobie nic do zarzucenia w kwestii
wprowadzania dziatan outplacementowych. Generalnie mozna stwier-
dzié, ze czynniki po stronie pracownikow w Srednim stopniu wptywaja
na prowadzenie outplacementu w firmach.

Wykres 11. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie pracodawcy

brak dostepu do specjalistow w
zakresie outplacementu
udziat w dziataniach

outplacementowych koliguje z praca, ...
pogarszanie sie kondycji
przedsiebiorstwa
brak doswiadczenia w pozyskiwaniu
Srodkéw z UE przez firme
ograniczenia kadrowe — w firmie nie
ma kto sie tym zajgé
nieprzeprowadzenie rozmow przez
kadre kierowniczg z pracownikiem, ...
niedostateczne poinformowanie
pracownikdéw o mozliwosciach...
brak wybranego przez pracownikéw
przedstawiciela zatogi...
nieodpowiednio przeprowadzona
kampania informacyjna w firmie -...
wysokie koszty przeprowadzania
outplacementu ( np. koszty...
brak umiejetnosci w stosowaniu form i
metod outplacementu
brak odpowiedniej wiedzy wsrdéd kadry
menedzerskiej i dziatu HR na temat...

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.



146
Rozdzial IV

Jesli chodzi o ocene trudno$ci we wprowadzaniu takich dziatan
po stronie pracownikéw, to zdaniem badanych przede wszystkim niedo-
stateczna $Swiadomos$¢ korzysci, jakie ptyna z wprowadzania outplace-
mentu (Srednia ocena 3,8), moze ograniczaé wdrazanie tego procesu w
firmach. Natomiast zarowno bierna postawa zwalnianych (3,5), jak i
niski potencjat adaptacyjny pracownikéw (3,5), nie zostaly uznane za
istotny problemy w tym zakresie.

Wykres 12. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-

riery po stronie pracownikéow

niski potencjat adaptacyjny
pracownikéw zagrozonych...

niskie zainteresowanie pracownikéw _ 7
mozliwosciami przekwalifikowania sie !

niedostateczna swiadomos¢ korzysci _ 318
ptynacych z przeprowadzenia... !

bierna postawa osdb zwalnianych - 35
niskie zainteresowanie zwalnianych... H !

33 34 35 36 37 38 39
Zrodto: Badania wlasne, CATI, N=200.

J

Bariery po stronie instytucji rynku pracy byly przez przedstawi-
cieli przedsigbiorstw oceniane rowniez na dos$¢ niskim poziomie. Szcze-
goblnie wysoko sposrod nich oceniono ,,niewystarczajace upowszechnie-
nie metodologii outplacementu wérod polskich firm” (Srednia ocena 3,5)
oraz brak opracowan dotyczacych dobrych praktyk w tym zakresie (3,5).
Jak si¢ wydaje, przynajmniej czes$¢ pracodawcow postrzega inne instytu-
cje dziatajgce na rynku pracy jako te, ktore mogiby bardziej upowszech-
nia¢ tego rodzaju zagadnienia, i w ten sposob przekona¢ pracodawcow
do ich wdrazania.

Wydaje si¢ ponadto, ze badani nie licza na wsparcie tego rodzaju
instytucji w zakresie wprowadzania jakichkolwiek zmian dotyczacych
zatrudnienia, gdyz nie dostrzegaja, by poziom dysponowania wykwalifi-
kowanymi kadrami przez instytucje rynku pracy mogt przektadaé sie na
wprowadzanie dziatan outplacementowych (3,2). Trzeba stwierdzié, ze
by¢ moze tez nie uznaja tego rodzaju instytucji za partneréw do wspot-
pracy w realizacji programow typu outplacement (3,5).
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Wykres 13. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie instytucji rynku pracy

brak wspotpracy réznych instytuciji...

brak opracowan dotyczacych dobrych...

niewystarczajgce upowszechnienie...

brak standardéw stosowanych w...

ograniczenia kadrowe PUP i innych...

niewielkie doswiadczenie agenciji...

Zrodlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Wykres 14. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — inne
bariery

niska swiadomos$¢ spoteczna dotyczaca
zastosowania i korzysci ptynacych z 3,7
outplacementu

zta opinia na temat stosowania 29
outplacementu ’

przepisy prawne utrudniajgce
agencjom zatrudnienia udziat w 3,1
projektach dofinansowanych ze...

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0

Zrodio: Badania whasne, CATI, N=200.

Poza tym badani nie oceniali wysoko czynnika dotyczacego ztej
opinii o stosowaniu outplacementu ($rednia ocena 2,9), gdyz by¢ moze
po prostu niewiele na ten temat do tej pory styszeli, i to ani dobrego, ani
ztego. Rowniez przepisow prawa, ktore dotycza udziatu instytucji rynku
pracy w finansowaniu projektow dotyczacych doradztwa zawodowego
ze $rodkow Unii Europejskiej, nie uznali za powazne utrudnienie (3,1).
Do$¢ wysoko oceniony zostat za§ czynnik, jakim jest, ogélnie rzecz bio-
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rac, niska $wiadomos$¢ spoteczna dotyczaca zastosowania i korzysci
ptynacych z outplacementu (3,7).

4.7. Czynniki rozwoju dzialan outplacementowych

4.7.1. Ocena wsparcia doradczego organizacji (sterownos¢)

W trakcie badan ilosciowych respondenci zostali zapytani o to,
czy w ich organizacji sa opracowane profile kompetencji zawodowych
lub inne narzedzia shuzace ocenie i diagnozowaniu kompetencji pracow-
nikéw. Wigkszo$¢ z nich udzielita negatywnej odpowiedzi. Zaledwie
14,0% badanych odpowiedziato pozytywnie, w tym 9,5% badanych do-
datkowo podato, o jakiego rodzaju narzgdzie chodzi.

W trakcie wywiadow IDI stwierdzono, ze warto bylo przepro-
wadzi¢ badanie kompetencji zwalnianych pracownikéw, gdyz dobrze
bytoby wiedzie¢, jakie kompetencje posiadajg zwalniani w poréwnaniu
do pozostajacych w organizacji pracownikow. Co prawda, sa dostgpne
wyniki badan pokazujace ,,uzasadnienia przez pracodawcow” powodow
zwolnien pracownikow, za§ warto byloby natozy¢ na to ,rzeczywisty
potencjat kompetencji pracownikow”. Zdaniem jednego z respondentow
badan IDI dopiero woéwczas mozna sprawdzi¢, co ,,0znacza niedostatek
kompetencji”. Wskazal przy tym, ze ,,w malych przedsiebiorstwach ma-
my co$ takiego jak zespot i zgrany zespot. Wige troche to inaczej wygla-
da w matych przedsigbiorstwach. troche inaczej w duzych, gdzie istnieja
zwiazki zawodowe, wiec jest ten wkomponowany czynnik zwigzkowy,
stricte korporacyjny itd. — sg stuzby, kadry, sa rozwigzania”. W matych
podmiotach zwolnienie pracownikéw jest duzym problemem, bo ,,w tych
maltych przedsiebiorstwach, gdzie jest zatrudnione np. 10 oséb, to tam
si¢ wywiazuja takie relacje wrecz osobiste, personalne. Wiec jak go
zwolni¢. W matych to nie tyle si¢ zwalnia, to najczesciej redukuje si¢
koszty na zasadzie zmniejszania wynagrodzen. Czyli probujemy jakby
jednak zagospodarowac mozliwosci finansowo-ekonomiczne do naszych
mozliwosci, liczac, ze to si¢ gdzie§ tam kiedy$ zmieni. (...) Nawet jedno
zwolnienie potrafi nam to wszystko zburzy¢ [t¢ cata atmosfere wspot-
pracy] i wtedy znowu sg problemy”.

Gdy sa zwolnienia w duzych firmach, zajmuja si¢ nimi Kierow-
nicy liniowi, funkcjonalni. Decyduja oni, ktorzy pracownicy sg bardziej
przydatni. Bilans kompetencji jednak czgsto i tak odbywa si¢ na zasadzie
intuicyjnej: ,,Nie na zasadzie, ze mamy to jako$ zweryfikowane i to wy-
nika chociazby z jakich$ tam rocznych kart oceny, tylko na zasadzie —
widze, ze ten nam begdzie przydatny lub nie bedzie przydatny. Niestety,
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najczescie] to sie sprowadza do tego, ze kierownik kogo$ lubi, a kogo$
nie lubi i tak to leci. A kompetencje swoja droga”. Problemem jest bo-
wiem, ze ,,pracodawca nie jest przygotowany do tego, zeby sobie taki
bilans zrobi¢. On podchodzi do tego bardzo pragmatycznie i przede
wszystkim, jezeli znajduje si¢ w takiej sytuacji, ze musi z powodow
ekonomicznych, bo innych powoddw tutaj nie roztrzgsamy. (...) I wtedy
nie bada tych kompetencji. Inne czynniki odgrywaja role. Znaczna cze$¢
firm mikro to sg firmy rodzinne, wigc to jest zupelnie zagmatwanie i
jezeli mamy jeszcze element rodzinno$ci w firmie, to pierwszy do od-
strzatu jest ten, kto nie jest w rodzinie. (...) W mikrofirmach znaczenie
odgrywaja wiezi psychologiczne, (...) brak pragmatyzmu, bilansowania
czegokolwiek”.

Wedlug uczestnikow badan FGI badanie kompetencji w zespole
powinno odbywa¢ si¢ wedlug okreslonej procedury. Istnieja wypraco-
wane rozwigzania w tym zakresie, przy czym, jak zauwazyl jeden z ba-
danych: ,,modelowo powinno by¢ tak, ze jest strategia firmy, jakie$ tam
dzialania operacyjne na najblizsze lata. (...) Wobec tego jest tez okreslo-
ne, Korporacja tez to wytycza, jakie kompetencje sa potrzebne, zeby
osiggnac te cele ogdlnozaktadowe”. Taki ,,model kompetencyjny [to po
kolei]: warto$ci ogolne dla korporacji, wizja, misja, cele, powstaly dla
catej firmy, potem powstaly kompetencje kluczowe dla catej organizacji
zwigzane z profilem dzialan. Profil kompetencyjny zostat zeskalowany,
ustalone zostaty kompetencje na poziomie kadry zarzadzajacej, okreslo-
ne zostang kompetencje, ktore s wymagane na poszczegdlnych stanowi-
skach, i to pozwoli przy ocenie zweryfikowa¢ kompetencje na najniz-
szym poziomie, np. przywodztwo. Nie bedzie wymagane (na najnizszym
szczeblu zatrudnienia), ale bedzie mozliwe do oceny. Moze on (pracow-
nik) je przejawia¢ i moze mie¢ ten talent organizacyjny i potencjal nie-
wykorzystany. System oceny bedzie taczyt dwie rzeczy: taczyt efekty,
czyli cele, ktore masz do realizacji, i taczyt kompetencje. (...) Jezeli beda
kompetencje, wtedy bedzie mozliwos$¢ dalszego rozwoju”.

Stwierdzono w trakcie dyskusji, ze badanie kompetencji odbywa
si¢ poprzez stworzenie profili opisowych i okreslonych w skalach, potem
dokonywana jest ocena pracownikow. Nastgpnie dokonywane jest po-
rownanie profili z ocenami pracowniczymi. Identyfikowane sg w ten
sposob luki kompetencyjne i planowane nastepnie szkolenie. Podkreslo-
no przy tym, ze kompetencje powinny zaleze¢ przede wszystkim od
przedsigbiorstwa, w jakim maja by¢ badane. Kazda firma zwraca uwage
na inne, specyficzne dla siebie kompetencje. Kompetencje powinny by¢
specyficzne dla danego obszaru przedsigbiorstwa, zalezne od wymagan
rynku, na jakim dziata przedsigbiorstwo. Poza tym znaczenie ma row-
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niez etap zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktérym jest dany pracow-
nik, gdyz przy zatrudnianiu brane sa pod uwagg ,.kompetencje bedace
juz w zaniku: pracowito$¢, samodzielnos¢, “parcie do pracy’”, zas ,,przy
redukcji etatow bardzo wazna role odgrywa uniwersalnos¢ — czy pra-
cownik potrafi pracowa¢ tylko na 1 stanowisku, czy na kilku. Bo wia-
domo, ze przy duzych redukcjach potrzebni sa tylko tacy pracownicy,
ktérzy potrafig i to, i to, przechodzi¢ z jednego na drugie stanowisko.
Byto to gtownym punktem, od ktorego wychodzimy — uniwersalnos¢”.

Uczestnicy badan FGI podkreslili, ze sami w zasadzie nie wyko-
rzystuja narzegdzi bilansowania kompetencji. Przy ich uzywaniu powinno
by¢ silne wsparcie kadry zarzadzajace;.

Jak wynika z badan CAT]I, jesli juz korzystano z narzgdzi oceny
i diagnozowania kompetencji pracownikoéw w badanych organizacjach,
to najczgsciej byly to oceny okresowe pracownikoéw. Takich odpowiedzi
odnoszacych si¢ do ,,systemu ocen okresowych zawierajacego kompo-
nent kompetencyjny” udzielito 9 oséb. Wskazano przy tym na zastoso-
wanie metody oceny 360 stopni (2 respondentéw). Innym narzedziem
wymienionym przez 4 badanych byta karta opisu stanowiska pracy. Ko-
lejnych 4 respondentéw wskazato na profile kompetencyjne. Wéréd in-
nych odpowiedzi pojawily si¢ procedury zwigzane z rekrutacja i dobo-
rem pracownikow. Takie odpowiedzi otrzymano od 5 badanych.

Badani w ramach CAT]I zostali nastepnie zapytani o charaktery-
styke wsparcia doradczego, jakim byliby zainteresowani jako decydenci
lub osoby odpowiedzialne za zasoby ludzkie w firmie czy tez jako osoby
odpowiedzialne za rozw6j 1 modernizacje firmy, gdyby trzeba byto przy-
gotowa¢ firme¢ do przemian i restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia.

Sposrod 18 wyrdznionych cech wsparcia doradczego szczegdlnie
duzo respondentéw wskazato na fakt, ze dziatania wspierajace przede
wszystkim powinny by¢ bezptatne (87,5% proby badawczej). Nastepnie
czesto wskazywane byly takie rodzaje wsparcia, ktére zarowno udostep-
niaja metodologie, jak i narzedzia wraz z konkretnym szczegdétowym
instruktazem ich zastosowania. Przy czym przy tej okazji wskazano na
cechg, jaka miataby by¢ elastyczno$¢ tych narzedzi, ktora pozwalalaby
na ich dopasowanie do potrzeb i specyfiki danej organizacji (77,0%).
Dobrze tez bytoby, aby takie instrumenty byly tatwe do samodzielnego
wdrozenia (76,0%).
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Wykres 15. Potencjalne wsparcie doradcze dotyczace przemian i
restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia — tylko opinie pozytywne

umozliwiajgce samodzielne (bez
korzystania z ptatnych konsultantéw)...
umozliwiajgce tworzenie drzewa
kompetencji biznesowych
umozliwiajace profesjonalng ocene
zasobow ludzkich w firmie
utatwiajace firmie prowadzenie procesow
restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w...
udostepniajgce metodologie i narzedzia
wraz ze szczegdtowym instruktazem...
elastyczne, dajace sie dopasowac do
potrzeb i specyfiki organizacji

58,0%

57,5%

78,0%
77,0%
umozliwiajgce wariantowosé

modyfikowalne

niewymagajace drogiego oprogramowania 0%
i wyposazenia °

tanie/niedrogie w realizacji

niewymagajace jakichs specjalnych
umiejetnosci od 0séb wdrazajacych

tatwe do samodzielnego wdrozenia 76,0%

dostosowane do polskich realiéw i potrzeb
MSP
umozliwiajgce telefoniczny kontakt z
konsultantem
umozliwiajgce bezposredni kontakt z
konsultantem, a przynajmniej w...

w wersji zdalnej, przez Internet

ogolnodostepne

bezptatne 87,6%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

Najmniej przedstawicieli firm wskazato na takie cechy wsparcia
doradczego jak: umozliwiajace wariantowo$¢ (48,0%) czy modyfiko-
walne (51,0%), narzgdzia w wersji zdalnej przez Internet (48,5%).

Warto zwroci¢ uwage na fakt, ze niecata potowa badanych uzna-
ta, iz narzedzia takie nie powinny wymagac specjalnych umiejetnosci od
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0sob wdrazajacych (53,5%). Istotne jest tez, ze niskie koszty wprowa-
dzania narzedzi dla 2/5 badanych nie sg istotng cechg narzg¢dzi z zakresu
wsparcia doradczego (58,0%).

4.7.2. Ocena dzialan restrukturyzacyjnych w organizacjach

Nastepny obszar badan dotyczyl planowania strategicznego i za-
potrzebowania na wsparcie w tym zakresie wsrod badanych podmiotow.

Respondentow bioracych udziat w badaniach jakosciowych FGI
spytano o to, jakie ich zdaniem sg pierwsze oznaki kryzysu w firmach.
Przede wszystkim w trakcie wywiadow zwracano uwage na takie prze-
jawy sytuacji kryzysu, jak: spadek obrotow, spadek rentownosci, poszu-
kiwania nowej pracy przez kadre, pogorszenie atmosfery w firmie.

Jak jednak kilkakrotnie wskazano, objawy kryzysu nasilajg si¢ z
czasem i przybieraja coraz to inne formy. Jak zauwazyt jeden z respon-
dentéw, najpierw ma miejsce ,,(...) spadajace zainteresowanie rozwojem
firmy przez szefow, zle to wptywa na pracownikéw, praktycznie jak tu
zauwazono, rozsytaja CV, nie sg pewni swojego stanowiska, bo pewnos¢
i przysztos¢ pracownikow jest najwicksze dobro w kazdej firmie”. Inny
badany zauwazyt za$, ze ,,pierwszym objawem jest spadek wynikow
ekonomicznych, obrotéw i pdzniej, jakie sa dzialania zarzadu, z moich
obserwacji moge stwierdzi¢, ze sg dwutorowe: jedni probujg ukrywacé to
przed calym $wiatem i przed rynkiem zewnetrznym, ale tez przed we-
wnetrznym. No oczywiscie robig to celowo, by si¢ nie poglebito na za-
sadzie kuli $niegowej uniknigcie rozsylania tego CV, udajemy, ze
wszystko jest OK. Inne bardziej czesto spotykane: o kryzysie wiedzg
wszyscy, wszyscy z tym Zle si¢ czuja i dzialanie zarzadu najczesciej sie
sprowadza do oszczednosci w kazdym mozliwym obszarze, czyli tniemy
tam gdzie si¢ da, najpierw promocja, reklama (...) pézniej schodzi si¢ do
personelu albo zwolnienia, albo redukcje, albo obnizenie wynagrodzen
itd. Troche gorsze rozwigzanie, bo problem nam si¢ poglebia, tak na-
prawdg zamiast szukaé oszczednosci nie skupiamy si¢ na tym, by zwiek-
sza¢ obroty”.

W ramach badan CATI zebrano odpowiedzi na temat sposobow
reagowania organizacji na sytuacje kryzysu, podjeto takze probe zidenty-
fikowania stanu realizacji planowania strategicznego i stosowanych w
tym celu narzedzi. Ponadto zapytano respondentéw o charakterystyke i
rodzaj wsparcia, jakim byliby zainteresowani w zakresie budowy strate-
gii rozwoju ich przedsigbiorstw, szczegoélnie majacych na celu pomoc w
okresie restrukturyzacji i modernizacji firmy.
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Najwigcej odpowiedzi odnosito si¢ do wnikliwego badania i ana-
lizowania sytuacji ekonomicznej firmy (60,0%). Niemal co drugi badany
wskazal na obnizanie kosztow administracyjnych (52,5%). Inne odpo-
wiedzi czesto wystepujace rowniez odnosily si¢ do aspektow finanso-
wych. Mowiono o ,,0szczedzaniu, na czym si¢ da” (44,0%), poszukiwa-
niu tanszych dostawcoéw i podwykonawcow (43,5%).

Wykres 16. Podejmowane w przeszlo$ci dzialania w sytuacjach kry-
zysowych — tylko opinie pozytywne

firma nie znalazta sie jeszcze w sytuacji
kryzysu biznesowego

inne, jakie.....?

szukamy dofinansowania na modernizacje
firmy ze $Srodkéw Unii Europejskiej
zgtaszamy problemy do Wojewddzkiego
Urzedu Pracy/Powiatowego Urzedu Pracy
zgtaszamy problemy do Urzedu
Marszatkowskiego/Wojewddzkiego/Gminy
wynajmujemy zewnetrznego eksperta/firme
doradcza
prowadzimy przesuniecia pracownikow
miedzy stanowiskami
opracowujemy strategie przeciwdziatania
kryzysom
prowadzimy akcje informacyjne wsréd
zatogi o planach firmy
whnikliwie badamy i analizujemy sytuacje

; ) 60,0%
ekonomiczng firmy
wysytamy pracownikéw na urlopy bezptatne
skracamy czas pracy pracownikow
redukujemy zatrudnienie
tniemy koszty administracyjne 5%

poszukujemy tanszych dostawcow,
podwykonawcow

oszczedzamy na czym sie da
ograniczamy produkcje

likwidujemy nierentowne filie, oddziaty

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.
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Wséréd najrzadziej wystgpujacych dziatan w sytuacji kryzysu
znalazly si¢ te zwigzane z pracownikami polegajace na skracaniu czasu
ich pracy czy wysytaniu pracownikoéw na bezplatne urlopy (po 16,5%
wskazan). Rowniez czesto bylo to ograniczanie produkcji (15,0%). Ba-
dani wskazali ponadto, ze w trudnej sytuacji ich organizacje rzadko zgla-
szajg swoje trudnosci do instytucji rynku pracy czy urzedow, ktore mo-
gtyby wesprze¢ ich dzialania na rzecz wprowadzenia dziatah napraw-
czych.

Godne uwagi s3 odpowiedzi uczestnikow badan jako§ciowych
FGI, wedtug ktorych kazdy kryzys prowadzi do tego, ze firmy stajg sig
silniejsze. Cechg kryzysu jest to, ze ,,(...) zostajg najsilniejsi w branzy i
p6zniej wida¢ bardzo duzy poziom inwestycji tych, ktorzy przetrwali”.
Odpowiedzig na kryzys powinno by¢ na poczatku rozpoznanie problemu
oraz szukanie sposobow ratowania si¢. Respondenci zwrocili uwage, ze
warto w tej sytuacji przekaza¢ zatodze rzeczowe informacje i postawié
sobie konkretne cele. ,,(...) trzeba wypracowa¢ model postepowania,
cigzy to na tych, co sg opowiedziani za to przedsigbiorstwo, zarzadzie
czy tez wihascicielach. Oni powinni najpierw zdiagnozowac problem (...)
potem podja¢ istotne decyzje”. Przy tym, jak zauwazyt inny badany,
,warto korzysta¢ z pomocy konsultantow”.

Kolejne pytanie zawarte w kwestionariuszu badawczym CATI
uzywanym do przeprowadzania badan ilosciowych odnosito si¢ do pla-
nowania strategicznego w organizacji; wiekszos¢ badanych udzielita
negatywnej odpowiedzi. W 88,0% badanych podmiotow nie byto opra-
cowanej strategii rozwoju, ktéra uwzgledniataby zmiany organizacyjne
czy inne odnoszgce si¢ do sytuacji kryzysu w organizacji. Pozostale
8,0% wskazalo na posiadanie takich dokumentow, zas 4,0% badanych
nie udzielito zadnej odpowiedzi.

Przedstawiciele firm, ktére posiadaja tego typu dokument
(8,0%), zostali poproszeni o wskazanie, kto opracowat strategie¢, a takze
jakie sa jej gtowne elementy. Sposrod respondentéw 15 badanych wska-
zato, ze byla ona przygotowywana przez zarzad organizacji. W tym w 3
przypadkach wskazano, ze byt to ,,zarzad i zewngtrzni konsultanci”, za$
5 innych badanych przedstawito uczestnikow procesu planowania strate-
gicznego w odwrotnej kolejnosci jako ,,zewnetrzni konsultanci we
wspotpracy z zarzadem firmy”. W przypadku pozostatych 7 podmiotow
opracowanie tego dokumentu lezato w gestii pracownikoéw samej organi-
zacji, bez udziatu podmiotéw z zewnetrz. Tylko jeden z respondentow
wskazal na to, jakiego rodzaju elementy zawiera strategia odno$nie kwe-
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stii dziatan w sytuacji kryzysu, a sa to: ,,sposdb zmiany partii produktow,
sposob zabezpieczenia ludzi na skutek przesunie¢ na stanowiskach”.

Kolejne poglebiajace pytanie dotyczylo metodologii i narzedzi
przydatnych w budowaniu strategii rozwoju firmy. Sposréd badanych
tylko 6,5% wskazalo, ze taka metodologia w ich organizacji istnieje.
Odpowiedzi o rodzaj metody otrzymano zaledwie od 7 badanych, a
wsrdd nich padly nastgpujace wskazania: ,,plan budzetowy”, ,,regulamin
organizacji”, ,,plan 3-5-10” oraz analiza SWOT. Jak mozna stwierdzi¢ na
podstawie powyzszych odpowiedzi, badane podmioty w zasadzie bardzo
rzadko prowadza planowanie strategiczne. W wigkszosci przypadkow
brakuje opracowanych dokumentow, ktore moglyby swiadczy¢ o reali-
zacji tego rodzaju dziatan.

W zwiazku z powyzszym spytano respondentow o to, jakiego
rodzaju cechy powinno mie¢ wsparcie, ktorym byliby zainteresowani
jako osoby odpowiedzialne za budowanie strategii rozwoju przedsigbior-
stwa, zwlaszcza w okresie restrukturyzacji i modernizacji firmy.

W opinii badanych wsparcie w zakresie budowania strategii
rozwoju powinno by¢ przede wszystkim bezptatne. Na odpowiedz taka
wskazato 87,0% badanych. Wedlug znaczacej cz¢sci uczestnikow badan
powinno by¢ réwniez elastyczne, co pozwolitoby na dopasowanie do
potrzeb organizacji (79,5%), oraz umozliwiajace bezposredni kontakt z
konsultantem wspierajacym proces budowy strategii rozwoju przedsie-
biorstwa (77,5%). Inna do$¢ istotna cecha to latwos¢ samodzielnego
wdrazania przez przedstawicieli organizacji (68,0%). Jednoczesnie nie-
wielki udzial wéréd otrzymanych odpowiedzi stanowia te odnoszace sig
do formy zdalnej wsparcia (38,0%,), czy polegajace na kontakcie telefo-
nicznym z konsultantem (42,0%).

Rowniez nalezy zauwazy¢, ze tylko cze$é respondentow zwroci-
fa uwage na zakres tematyczny takiego wsparcia. Znaczny udziat bada-
nych wskazat na utatwianie prowadzenia w firmie proceséw restruktury-
zacyjno-modernizacyjnych w zakresie zatrudniania (74,0%). W zasadzie
dla 42,5% badanych wsparcie takie powinno zawiera¢ narzedzie pozwa-
lajace na przeprowadzenie analiz konkurentow, za$§ 44,0% respondentow
wskazalo na zasadno$¢ zawarcia w nich aspektow pozwalajacych na
przeprowadzenie analiz o charakterze portfelowym. Co drugi badany
bylby zainteresowany wsparciem, w sktad ktorego wejdzie mozliwosé
prowadzenia analizy SWOT ustug i produktow firmy.
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Wykres 17. Charakterystyka potencjalnego wsparcia w zakresie

budowania strategii rozwoju — tylko opinie pozytywne

umozliwiajgce dokonanie analizy portfelowej

umozliwiajgce dokonanie analizy konkurencji

umozliwiajgce dokonanie analizy SWOT ustug i
produktow firm

umozliwiajgce samodzielne (bez korzystania z
ptatnych konsultantéw) opracowanie strategii

ufatwiajace firmie prowadzenie proceséw
restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w...

udostepniajgce metodologie i narzedzia wraz ze
szczegotowym instruktazem wdrozeniowym

~

elastyczne, dajace sie dopasowac do potrzeb i
specyfiki organizacji

umozliwiajace wariantowos¢ lub wybodr opcji

modyfikowalne

niewymagajace drogiego oprogramowania i
wyposazenia

tanie/niedrogie w realizacji

niewymagajace jakichs specjalnych umiejetnosci
od osdéb wdrazajgcych

fatwe do samodzielnego wdrozenia 74,5%

dostosowane do polskich realiéw i potrzeb MSP

umozliwiajace telefoniczny kontakt z
konsultantem
umozliwiajgce bezposredni kontakt z
konsultantem, a przynajmniej w pierwszej fazie...

w wersji zdalnej, przez Internet

ogodlnodostepne

bezptatne

68,0%

2,0%
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Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.
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4.7.3. Ocena dzialan w zakresie potrzeb szkoleniowych i
wsparcia szkoleniowego

Uczestnicy spotkania FGI w ramach dyskusji na temat wsparcia
szkoleniowego wskazali na szereg korzysci, jakie wigza si¢ z badaniem
potrzeb szkoleniowych. Leza one zaréwno po stronie pracodawcy, jak i
pracownika. Im lepiej wyksztatcona kadra, tym wigksze takze zyski dla
firmy. Zauwazono, ze ,,dzigki tym badaniom szkolenia mogg by¢ dedy-
kowane do danego sektora, specyfiki, oczekiwan z jednej strony praco-
dawcy, a z drugiej — pracownika, bo czgsto nie jest to samo, sg to dwie
rozne rzeczy”. Wazne jest bowiem ,,aby nie dedykowa¢ pracownikowi
ztych szkolen, nalezy skupi¢ si¢ na tym, aby pracownikowi, ktory ma w
sobie potencjatl, stworzy¢ takie szkolenie i pchna¢ go w takim kierunku,
w ktérym on bedzie si¢ sprawdzal”. Dostrzezono ponadto, ze jesli ,,firma
ma plan i pracownik w tym aktywnie uczestniczy, pracownik czuje si¢
bezpiecznie, bo on ma na to wptyw, Zze wobec jego sa plany rozwojowe,
sygnal idzie od 0sob zarzadzajacych, ze jest wazny i potrzebny”.

Badanie potrzeb szkoleniowych ,pomaga planowaé przyszie
procesy rekrutacyjne dla firmy”. Poza tym przyczynia si¢ do poznania i
zinwentaryzowania zasobow kadrowych organizacji. Daje mozliwosé
zaplanowania dziatan szkoleniowych i zwigzanych z nimi wydatkow.
Nalezy jednak pamigtaé, ze badanie potrzeb szkoleniowych musi dopro-
wadzi¢ do uruchomienia procesu szkoleniowego. To oznacza, ze ,,mozna
zaplanowa¢ wydatki zwigzane z rozwojem pracownikow, zaplanowac,
kiedy, w jaka osobe, ile zainwestujemy i roztozy¢ ten proces dtugofalo-
wo”. Szczegdlnie, ze ,,jezeli w badanie potrzeb szkoleniowych jest zaan-
gazowany pracownik i ma $wiadomos¢, ze jego kariera jest planowana
przy jego udziale, nieodzowna rzecza jest wykonanie tego. Bo jezeli nie
bedzie to realizowane, nastgpnego roku znowu bedzie badanie potrzeb
szkoleniowych, kazdy to zlekcewazy. Jezeli badanie — to konsekwentna
realizacja”. Szkolenia dopasowane do potrzeb pracownikow i ich ocze-
kiwan motywuja ich do dziatania i rozwoju.

Jednoczesnie w trakcie badania FGI zauwazono, ze z badaniem
potrzeb szkoleniowych nieodzownie taczy si¢ bilansowanie kompetencji.
,Jest to tez okazja do przygotowania przez firmy bilansu kompetencji
czy umiejetnosci, nad czym$ firma moze pracowac¢ dlugofalowo, bo
najczesciej jedno szkolenie nie zatatwi jakby tych brakujacych umiejet-
nosci i majac taki bilans mozna rozplanowac dtugofalowy rozwd;j”. Jak
wspomnieli respondenci, ,,badanie potrzeb szkoleniowych uruchamia
proces zmiany w firmie”. Warto zatrudni¢ do badania potrzeb szkole-
niowych zewnetrzng firme, ktora przeprowadzi odpowiednio ten proces.
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,,Osoba, ktora wchodzi z zewnatrz do instytucji, wigcej widzi niz osoby,
ktore tkwig”. Takze wybor osob do szkolen podyktowany jest swoistym
rachunkiem: ,,czesciej w firmach szkolone sa osoby, ktore przynosza dla
firm pieniadze, na przyktad handlowcy, gdzie przelozenie jest na wynik
finansowy, to czesciej szkolmy te osoby”.

Ostatnia cze$¢ badan CATIl wsrod przedstawicieli przedsie-
biorstw rowniez zostata poswigcona zagadnieniom rozwoju organizacji
poprzez podnoszenie poziomu kwalifikacji ich pracownikéw. Na pytanie
0 to, czy w danym podmiocie sg prowadzone badania potrzeb szkole-
niowych os6b zatrudnionych, niestety, w wigkszos$ci przypadkow poja-
wity si¢ odpowiedzi negatywne (66,0%). Niemal co trzeci respondent
(29,5%) wskazal, ze w jego przedsicbiorstwie takie analizy sg przepro-
wadzane. Natomiast 9 badanych (4,5%) nie udzielito zadnej odpowiedzi
na to pytanie.

Ogolnie wskazywano na dwa rodzaje podmiotow, ktore byty od-
powiedzialne za prowadzenie badan potrzeb szkoleniowych. Z jednej
strony sg to dzialy kadr, z drugiej za§ — w mniejszych podmiotach —
kierownictwo. Na pierwszy rodzaj wskazato 30 badanych. Poza tym 4
badanych wymienito w tym miejscu dziaty szkolen i rozwoju, ktore
funkcjonuja w ich organizacjach. Natomiast pozostatych 25 badanych
stwierdzito, ze za takie zadania odpowiedzialni sa np. ,,dyrektor opera-
cyjny”, ,.,kierownictwo”, ,,dyrektorzy” czy tez ,,zarzad”. Jednostki odpo-
wiedzialne i przeprowadzajace tego rodzaju dziatania najczesciej byty
takie same.

Warto tez zwréci¢ uwage, ze takie badania sa glownie przepro-
wadzane raz do roku — na te odpowiedz wskazato 27 os6b. Dwa razy do
roku sg prowadzane zdaniem 7 badanych. Dwoch za$ wskazato, ze sa
prowadzone raz na 2 lata. Innych 16 respondentéw podalo, ze w ich
przedsigbiorstwie badania potrzeb szkoleniowych odbywaja si¢ na bie-
73co.

Podobnie jak przy innych analizowanych obszarach wsparcia, o
ktore byli pytani respondenci, tak i w odniesieniu do kwalifikacji pra-
cownikoéw zapytano respondentow o to, czy posiadajg jakas metodologie
ulatwiajaca przekazywanie wiedzy i jej przeptyw wewnatrz organizacji
oraz czy stosujg narzedzia pozwalajgce na podnoszenie kwalifikacji pra-
cownikow. Jedna piata badanych (10,5%) wskazata na posiadanie i sto-
sowanie metodologii w tym zakresie.

Sposrod badanych 5 wskazato na szkolenia wewngtrzne. Inng
forma byty szkolenia zewnetrzne wymienione przez 4 badanych. Kolej-
nych 4 badanych wskazato na kierowanie pracownikow na egzaminy,
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ktére pozwalaja im na podniesienie kwalifikacji. Poza tym podano, ze
narzgdziem pomocnym w tym zakresie sg ,,wewngetrzne bazy danych”,
,»platforma e-learningu”, ,,reguty szkolenia i doskonalenia kadr”, ,,rady
pedagogiczne szkoleniowe”, ,,job rotation”, ,,job shadowing”, a takze
tworzenie ,,$ciezki awansu zawodowego pracownika”.

Wedlug respondentéw FGI polityka zarzadzania wiekiem i kom-
petencjami nie jest realizowana w naszym regionie. ,,P0 pierwsze, po-
winna by¢, bo jak sobie patrze na nasze przedsigbiorstwa, to w niewielu
si¢ to robi”. Jednak trzeba stwierdzi¢, ze ,,w sektorze publicznym nie ma
takiej polityki. Zarzadzanie kadrami, szkolenia, moze to jeszcze przy-
sztosci dla urzedoéw. W tej chwili nie”. ,,Malo doswiadczen, nie mamy w
tym obszarze doswiadczen, to jest ‘Swiezynka’, to robig innowacyjne
firmy”.

Niektorzy respondenci opisali swoje do§wiadczenia zwigzane z
politykg zarzadzania wiekiem i kompetencjami, ktora byla realizowana
niewlasciwie. Jedna z uczestniczek badan FGI powiedziata: ,,spotkatam
si¢ z negatywnymi skutkami tgczenia polityki zarzadzania wiekiem z
kompetencjami. (...) Potaczyt si¢ CPN z Petrochemig Plock (...) powstat
branding PKN Orlen. Do pracownikéw takich skostniatych, ktorzy re-
prezentowali CPN, wprowadzono kilka mtodych osob, ja bytam mtoda
(...). Starzy pracownicy si¢ nas bali, nie dzielili si¢ wiedza, my musieli-
smy wszystko zgadywaé¢ sami, dochodzi¢ do wszystkiego. Po trzech
latach ja mogtam powiedzie¢, ze nie muszg¢ o nic pyta¢. To byta bez-
pieczna firma, jak wchodzita w zwolnienia grupowe, dawata pracowni-
kom odprawy, naprawde to bezpieczenstwo pracy zapewniala, a jednak
ta relacja... Trzeba bylo kilku lat”. Inna respondentka stwierdzita: ,,spo-
tkatam sie z tym przy realizacji projektu innowacyjnego, bedac na wizy-
cie studyjnej we Wloszech, w firmie Jacuzzi. My to nazywamy inter-
mentoringiem”.

Poproszono takze przedstawicieli przedsigbiorstw uczestnicza-
cych w badaniu CATI o udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy w ich
organizacji sg prowadzane szkolenia, w ramach ktorych mtodsi pracow-
nicy sg szkoleni przez starszych stazem. Odpowiedzi na nie otrzymano
od 50,5% respondentow, co jest wynikiem catkiem zadowalajgcym. Jed-
noczesnie poproszono o wypowiedzenie si¢, w jaki sposdb i w jakich
okoliczno$ciach nastgpuje taka wymiana wiedzy i umiejetnosci miedzy
pracownikami, ktorg zgodnie z literaturg przedmiotu mozna uznaé za
przejaw tzw. intermentoringu.
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Wykres 18. Wykorzystywane formy szkolen i podnoszenia kwalifi-
kacji pracownikow w aspekcie korzys$ci rozwojowych firmy — tylko

opinie pozytywne

mentoring - relacja edukacyjna "mistrz-
uczen"

prowadzone przez treneréw wewnetrznych
prowadzone przez treneréw zewnetrznych

w weekendy

w dni robocze 3,5%
2-3 dniowe
jednodniowe 4,5%
poza godzinami pracy
w godzinach pracy 77,5%

wyjazdowe

w miejscowosci, gdzie jest firma ,5%

w siedzibie firmy %
indywidualne ,5%
grupowe

e-szkolenia, e-learning

poza stanowiskiem pracy

na stanowisku pracy 81,0%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Wsrod respondentow, ktorzy udzielili pozytywnej odpowiedzi,
przede wszystkim stwierdzi¢ mozna, ze w 34 przypadkach taki sposob
przekazywania wiedzy dotyczyt sytuacji zatrudniania nowego pracowni-
ka do pracy, gdy wowczas starszy stazem pracownik wspiera nowo za-
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trudnionego. Poza tym 5 badanych wskazato na zastosowanie tej metody
wowczas, gdy nastgpuje zmiana stanowiska na inne w formie awansu
pracownika, ktory przed przejSciem na inne stanowisko musi przeszkoli¢
swojego zastepce. Inng czesta sytuacja — na ktorg wskazato 30 badanych
— jest biezaca praca, w trakcie ktorej wystepuje udzielenie informacji i
pomocy w wykonywaniu obowigzkéw stuzbowych. Innych 6 responden-
tow wymienito sytuacje, w ktérej w firmie odbywaja si¢ praktyki lub
staze zawodowe mtodziezy.

Badani zostali nastepnie poproszeni o wskazanie, jakie cechy
miaty szkolenia realizowane w ich organizacjach. Jak si¢ okazuje, byly
to najczesciej szkolenia na stanowisku pracy, na ktore wskazato 81,0%
badanych. Poza tym byly to czesto szkolenia w godzinach pracy
(77,5%), w tym w dni robocze (73,5%), ktore trwaly 1 dzien (74,5%).
Duzo uczestnikow badan wskazato takze na takie cechy szkolen, jak
indywidualne czy tez odbywajace si¢ w miejscowosci, w ktorej znajduje
si¢ firma (wskazalo tak po 71,5% badanych). Najrzadziej byty to szkole-
nia w formie e-learningu, na ktore wskazat co 3 badany.

W celu zidentyfikowania, jakie cechy szkolen i innych form
podnoszenia kwalifikacji pracownikéw sg istotne dla przedstawicieli
badanych podmiotdéw, poproszono ich o ocene réznych ich charaktery-
styk. Jak si¢ okazuje, szczegdlnie pozadane sa szkolenia na stanowisku
pracy (Srednia ocena 3,86) oraz szkolenia indywidualne ($rednia ocena
3,86). Jak wynika z wcze$niejszych odpowiedzi badanych, takie szkole-
nia sg udzielane najczesciej pracownikom badanych podlaskich firm.

Nastgpne w kolejnosci istotne cechy procesu doskonalenia pra-
cownikow odnoszg si¢ do sposobu prowadzenia tych szkolen. Szczegdl-
nie wysoka ocena zostata przyznana szkoleniom w formie mentoringu
polegajacego na tworzeniu relacji edukacyjna ,,mistrz — uczen” (3,8).
Warto zauwazy¢, ze w zasadzie do$¢ podobnie zostaty ocenione szkole-
nia prowadzone przez treneréw zewnetrznych (3,7), jak i tych, ktorzy sa
pracownikami organizacji (3,6). Najnizsze oceny otrzymaly szkolenia w
formie e-learningu (2,7). Relatywnie nisko oceniono ponadto szkolenia
w weekendy (2,9).
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Wykres 19. Ocena efektywnosci form szkolen i podnoszenia kwalifi-
kacji pracownikéw w aspekcie korzyS$ci rozwojowych firmy

mentoring - relacja edukacyjna "mistrz-
uczen"

prowadzone przez treneréw wewnetrznych
prowadzone przez treneréw zewnetrznych
w weekendy

w dni robocze

2-3 dniowe

jednodniowe

poza godzinami pracy

w godzinach pracy

wyjazdowe

w miejscowosci, gdzie jest firma

w siedzibie firmy

indywidualne

grupowe

e-szkolenia, e-learning

poza stanowiskiem pracy

na stanowisku pracy
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Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

4.8. Whnioski — outplacement dla przedsi¢biorstw

* Reprezentanci wybranych przedsigbiorstw z wojewddztwa podla-
skiego, jak i przedstawiciele instytucji otoczenia biznesu do$¢ czg-
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sto wykazuja og6lna znajomos¢ pojecia outplacementu. Blisko 1/3
respondentow badan CATI kojarzy je z zarzadzaniem zasobami
ludzkimi i rynkiem pracy. Podobna cze$é respondentow twierdzi,
ze posiada teoretyczng wiedze na temat outplacementu. Niemniej
w $wietle dalszych wynikéw nalezy uznaé, iz wiedza dotyczaca
outplacementu jest bardzo ogdlna i powierzchowna. Dla 38,5% re-
spondentdw jest to pojecie nieznane.

Wyniki badania pozwalaja twierdzi¢, iz przedsiebiorcy dostrzegaja
srednig przydatnos$¢ poszczegdlnych form outplacementu, jakie
byly stosowane w badanych firmach. Za szczego6lnie wazne ucho-
dza dziatania polegajace na przekazaniu zwalnianym osobom od-
praw pieni¢znych, szkolenia podwyzszajace kwalifikacje zawo-
dowe oraz szkolenia zawodowe majace na celu przekwalifikowa-
nie.

Za gléwne korzysci z wdrazania outplacementu uchodza poprawa
wizerunku przedsigbiorstwa na rynku pracy, wygaszenie konflik-
tow — utrzymanie spokoju w organizacji oraz poprawa atmosfery i
samopoczucia pracownikow pozostajacych w organizacji. Podob-
nie jak przy ocenie form outplacementu, respondenci wskazywali
gtéwnie na $rednig przydatno$¢ poszczegdlnych typow korzysci
dla ich przedsigbiorstw. Innymi slowy nie sg przekonani, czy pro-
gramy outplacementowe dostarczaja firmom wyraznie pozytyw-
nych efektow. W ocenach strukturalizowanych za najwazniejsze
potencjalne korzys$ci uznano: utrzymanie motywacji i efektywno-
$ci pracy wsrod pracownikow pozostajacych w firmie, mozliwos$¢
poprawy wizerunku firmy oraz szanse na wigksze prawdopodo-
bienstwo zachowania spokoju w przedsigbiorstwie, mimo zapla-
nowanych zwolnien pracownikow.

Podstawowe spontanicznie wskazywane przed respondentow ba-
riery wdrazania outplacementu stanowig ograniczone $rodki finan-
sowe przedsigbiorstw, niedostateczna wiedza i umiejetnosci, ba-
riery psychologiczne oraz bariery kadrowe. Podobnie w ocenach
ustrukturalizowanych respondenci przede wszystkim wskazujg na:
wysokie Koszty przeprowadzania outplacementu, brak umiejg¢tno-
$ci w stosowaniu outplacementu oraz brak wiedzy na ten temat
wérod kadry menedzerskiej 1 pracownikow odpowiedzialnych za
kadry. Najwazniejsze bariery po stronie instytucji rynku pracy to
zdaniem przedsigbiorcow: niewystarczajace upowszechnienie me-
todologii outplacementu wsrod polskich firm, brak opracowan do-
tyczacych dobrych praktyk w tym zakresie oraz niedostrzeganie w
instytucjach rynku pracy partnerow do wspolpracy w realizacji
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programow typu outplacement. Za do$¢ istotng barier¢ dla przed-
sigbiorcow uchodzi ogdlna niska §wiadomosc¢ spoteczna dotyczaca
zastosowania i korzys$ci ptynacych z outplacementu.

Zdecydowana wigkszo$¢ badanych przedsiebiorstw nie posiada
opracowanych profili kompetencji zawodowych lub innych narze-
dzi stuzacych ocenie i diagnozowaniu kompetencji pracownikow.
Jesli juz sg stosowane, to sg to gldwnie oceny okresowe pracowni-
kéw. Wsparcie doradcze zdaniem przedsigbiorcow powinno bez-
ptatne, dotyczy¢ udostgpniania metodologii i narz¢dzi wraz z kon-
kretnym szczegdélowym instruktazem ich zastosowania oraz umoz-
liwia¢ elastyczne wykorzystanie tych narzedzi — dopasowanie ich
do potrzeb i specyfiki danej organizacji.

Respondenci wykazuja zapotrzebowanie na wsparcie dotyczace
dziatan strategicznych i restrukturyzacyjnych w zakresie wnikli-
wego badania i analizowania sytuacji ekonomicznej firmy, obni-
zania kosztow administracyjnych i innych dzialan oraz poszuki-
wania tanszych dostawcow i1 podwykonawcow. Zdecydowana
wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie posiada opracowanych strategii
rozwoju, ktéore uwzglednialyby zmiany organizacyjne czy inne
odnoszace si¢ do sytuacji kryzysu w organizacji. W nielicznych
firmach posiadajacych takie dokumenty byty one opracowane wy-
tacznie przed zarzad organizacji. Podobnie nieliczne badane pod-
mioty posiadaja metodologi¢ i narzgdzia przydatne w budowaniu
strategii rozwoju firmy. Sa to gléwnie plany budzetowe, regula-
miny i analizy strategiczne. Przedsi¢biorcy w zakresie budowania
strategii rozwoju firm oczekuja glownie wsparcia bezptatnego,
elastycznie dostosowanego do potrzeb ich organizacji oraz umoz-
liwiajacego bezposredni kontakt z konsultantem wspierajacym
proces budowy strategii rozwoju przedsigbiorstwa, samodzielnie
wdrazanego przez przedstawicieli organizacji. Jesli chodzi o za-
kres tematyczny, to wparcie powinno dotyczy¢ glownie prowa-
dzenia w firmie procesow restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w
zakresie zatrudniania.

W wigkszosci przypadkow przedsigbiorstwa nie prowadzity badan
potrzeb szkoleniowych wsrdd zatrudnionych osob. Jesli juz bada-
nia takie byly prowadzone, to przez dzialy kadr lub samo kierow-
nictwo organizacji, ktore jednoczesnie realizowato pdzniej szkole-
nia. Badania prowadzane sg najczesciej raz do roku. Tylko nie-
wielka czg$¢ firm posiada metodologi¢ utatwiajaca przekazywanie
wiedzy i jej przepltyw wewnatrz organizacji oraz stosuje narzedzia
pozwalajace na podnoszenie kwalifikacji pracownikow. Sa to
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gtéwnie szkolenia wewnetrzne i tematyczne szkolenia zewnetrzne.
Dos¢ czgsto, bo w blisko potowie organizacji sg prowadzane szko-
lenia, w ramach ktorych miodsi pracownicy otrzymujg wiedzg i
umiejetnosci od pracownikdéw starszych stazem. Odbywajg si¢ one
gléwnie przy wdrazaniu nowego pracownika na stanowisko pracy
lub gdy dochodzi do zmiany stanowiska na inne w formie awansu
pracownika. W przedsigbiorstwach stosowane sa glownie takie
formy podnoszenia kwalifikacji, jak szkolenia na stanowisku pra-
cy, szkolenia w godzinach pracy, w tym w dni robocze i trwajace
jeden dzien. Dla przedstawicieli firm istotne jest, by szkolenia by-
ty prowadzone na stanowisku pracy i miaty charakter indywidual-
ny. Jesli chodzi o sposob prowadzenia tych szkolen, to korzysci
dostrzega si¢ gtdownie w tworzeniu relacji edukacyjnych ,,mistrz —
uczen”, wykorzystaniu szkolen prowadzonych przez treneréw ze-
wnetrznych oraz przez samych pracownikow organizacji.

4.9. Rekomendacje — outplacement dla przedsi¢biorstw

Niezbedne jest podjecie dzialan promujacych programy typu out-
placement wsrod przedsiebiorcow i przedstawicieli instytucji oto-
czenia biznesu. Zasadne jest prezentowanie zaréwno ogolnych ich
cech, jak i poszczeg6lnych narzedzi oraz mozliwych do wykorzy-
stania dzigki nim korzy$ci podczas wdrazania dziatan napraw-
czych i restrukturyzacyjnych.

Wiedze i umiejetnosci przedsigbiorcow z zakresu outplacementu
nalezy uzupeti¢ o mozliwo$¢ wykorzystywania form wspierania
pracownikéw przynoszacych korzysci obu stronom stosunku pra-
cy w perspektywie dlugoterminowej. W szczegolnosci istotne jest
przelamywanie stereotypow co do wykorzystywania takich form,
jak: mozliwos$¢ korzystania przez zwalnianego pracownika pod-
czas poszukiwania nowej pracy z biura znajdujacego si¢ na terenie
firmy bylego pracodawcy czy zorganizowanie specjalnej we-
wnetrznej komoérki odpowiedzialnej za zajmowanie si¢ wspiera-
niem zwalnianych pracownikow. Zasadna jest promocja technik
coachingu, wspotpracy z psychologiem oraz dbania o utrzymanie
dobrych kontaktéow i kontynuowanie wspotpracy zwalnianych
pracownikoéw z dotychczasowym pracodawcg w innych formach.
Wyzwaniem jest wzmocnienie wiedzy i umieje¢tnosci przedsie-
biorcow co do mozliwosci osiggania poprzez outplacement takich
korzysci, jak: opracowanie wytycznych dla polityki personalnej
firmy na przyszlo$¢ oraz wykorzystanie bezptatnej obecnosci w
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mediach. Dzialania te moga mie¢ dlugoterminowe pozytywne
efekty dla poprawy rynkowej pozycji firmy, ale nie sa jednak do-
strzegane. Niezbedne jest niwelowanie stereotypu zwolnien pra-
cownikow jako tematu ktopotliwego, zakazanego, szybkiego i po-
legajacego na definitywnym zerwaniu wigzi migdzy przedsigbior-
cami i ich pracownikami.

Podstawowym zadaniem w zakresie przelamywania barier wdra-
zania outplacementu powinno by¢ wskazywanie instrumentow
wymagajacych relatywnie niskich zasoboéw finansowych, kadro-
wych oraz specjalistycznej wiedzy i umiejetnosci z zakresu orga-
nizacji outplacementu. Zasadne jest wykorzystanie w tym zakre-
sie: kontaktow bezposrednich z poszczegdlnymi pracownikami,
zindywidualizowanego wsparcia, otwartych spotkan kadry kie-
rowniczej ze zwalnianymi pracownikami oraz doswiadczen w po-
zyskiwaniu $rodkéw z Unii Europejskiej. Istotne jest takze
wzmocnienie dzialan promujacych te koncepcj¢ przez inne insty-
tucje rynku pracy i ich zdolnosci do prowadzenia wspdlpracy z
przedsigbiorcami.

Nalezy upowszechnia¢ wsrod przedsigbiorcéw mozliwos¢ wyko-
rzystywania narzedzi wsparcia doradczego stuzacych poprawie w
zakresie oceny i diagnozowania kompetencji pracownikow.
Nalezy promowac wsrdd przedsigbiorcéw mozliwos$¢ korzystania
z takich rozwigzan w obliczu kryzysu gospodarczego, jak skraca-
nie czasu pracy pracownikow, wysytanie ich na bezptatne urlopy
oraz optymalizacja i ograniczanie produkcji. Zasadne jest takze
promowanie korzystania ze wsparcia z instytucji rynku pracy i
otoczenia biznesu celem skorzystania z profesjonalnej pomocy do-
radczej na rzecz podjecia dziatan naprawczych. Zasadna jest sze-
roka promocja wykorzystania metodologii i narzedzi przydatnych
w budowaniu strategii rozwoju firm, co umozliwitoby poszukiwa-
nie m.in. ich dhlugoterminowych przewag konkurencyjnych i
wczesniejsze dostrzeganie zagrozen. Niezbedna jest promocja ko-
rzy$ci z wykorzystania narzedzi wsparcia strategicznego dostep-
nych w formie zdalnej, przez Internet i poprzez na kontakt telefo-
niczny z konsultantem.

Wyzwaniem jest promocja wsrdd przedsigbiorcow wykorzystania
badan z zakresu okre$lania potrzeb szkoleniowych wsréd zatrud-
nionych os6b realizowanych przez podmioty zewngtrzne — w tym
pozarzadowej, publiczne i komercyjne instytucje rynku pracy i in-
stytucje otoczenia biznesu. Zasadne jest wykorzystanie w tym za-
kresie wsparcia zewnetrznego oraz oddzielenie roli pracodawcy i
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podmiotu prowadzacego szkolenia celem zwigkszenia profesjona-
lizmu tych szkolen oraz mozliwo$ci przyznawania si¢ do btedow i
niewiedzy osob podlegajacych procesom edukacyjnym. Zasadne
jest takze czgstsze badanie kompetencji pracownikow, w tym
sprawdzanie wiedzy i umiejetnosci zdobytych poprzez edukacje
nieformalng i pozainstytucjonalng. Warto podja¢ starania o popu-
laryzacj¢ niedocenianych form szkolen w weekendy, trwajacych
dhuzej niz jeden dzien oraz w formie e-learningu.






ROZDZIAL V
OUTPLACEMENT DLA PRACOWNIKOW
ORGANIZACJI - WYNIKI BADAN

5.1. Metodologia badan

Rozdziat piaty stanowi podsumowanie badan jakosciowych i ilo-
sciowych, ktore zostaly przeprowadzone w odniesieniu do tematu wdra-
zania outplacementu w organizacjach, wérdéd pracownikoéw i bytych pra-
cownikOw organizacji oraz przedstawicieli instytucji wspierajacych ry-
nek pracy z wojewodztwa podlaskiego.

W oparciu o analize literatury przedmiotu przyjeto, ze w ramach
metod wspierajacych osoby zagrozone bezrobociem pracodawcy oprocz
ushug doradczo-szkoleniowych, obejmujacych doradztwo zawodowe i
szkolenia przekwalifikujace, powinni udziela¢ takze wsparcia psycholo-
gicznego ulatwiajacego poradzenie sobie z sytuacja trudng, zar6wno w
kontek$cie wyzwan zawodowych, jak i osobistych. Celem gléwnym
badan byta identyfikacja barier i potencjalow rozwoju narzedzi outpla-
cementowych w podlaskich przedsigbiorstwach. Wyniki badania maja
by¢ podstawa do opracowania tzw. innowacyjnych produktéw finalnych
w ramach obszaréw wsparcia pracownikow.

Badania przeprowadzone metodg CATI (ang. Computer Assisted
Telephone Interview) zostaly zrealizowane w okresie od pazdziernika do
listopada 2012 roku. Objety one 200 osob reprezentujgcych dwie grupy
0sob obecnych na rynku pracy. Mianowicie: pracownikow przedsie-
biorstw i 0s6b bezrobotnych z doswiadczeniem zwolnienia z pracy.

Ze wzgledu na specyfike¢ badan dotyczacych zagadnienia outpla-
cementu w doborze respondentdw za istotne przyjeto wskazanie kryte-
riow, jakimi sg wiek i ple¢. Ze wzgledu na to badaniami zostali objeci
pracownicy, w przypadku ktorych sytuacja na rynku pracy najczesciej
jest szczegolnie trudna, a zatem moga by¢ tez potencjalnie wspierani
przez instrumenty programow outplacementowych. Grupy te to:

e kobiety, ktore bardzo czgsto ze wzgledu na macierzynstwo ,,sg
wigkszym kosztem” dla pracodawcy i sg zwalniane w przypadku
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poszukiwania pierwszych oszczgdno$ci. Ponadto kobiety, poniewaz
petig jednoczesnie role rodzinne i opiekuncze, majg utrudniony
dostep do ustug outplacementowych czgsto realizowanych poza go-
dzinami pracy. Sa to tez niekiedy osoby samotnie wychowujace co
najmniej jedno dziecko, ktére mogg by¢ postrzegane jako niepo-
Swigcajace wystarczajacej uwagi pracy w stosunku do obowigzkow
rodzicielskich;

e osoby w wieku 50+, ktore sa postrzegane jako posiadajace nieaktu-
alng wiedzg i umiejetnosci, niestanowigce rdzenia dzialalno$ci or-
ganizacji oraz jako osoby, ktore wkrotce i tak przypuszczalnie odej-
da na emeryturg;

e osoby z krotkim stazem pracy w danej firmie, w tym osoby —25.
Zachodzi co do nich przypuszczenie, iz nie sg jeszcze zbyt dobrze
zintegrowane z dziatalnos$cia organizacji i ze beda w stanie znalezé
sobie inng prace.

Powyzsze grupy sa nie tylko w trudniejszej niz pozostate sytu-
acji na rynku pracy, ale tez narazone na zwolnienia, a co za tym idzie,
uzasadnione jest ich wsparcie jeszcze na etapie wymowienia pracy przez
pracodawce, czy w momencie, gdy istnieje duze potencjalne ryzyko
zwolnienia.

Badania jako$ciowe stanowily uzupehienie badan ilo§ciowych.
Zostaty one przeprowadzane metoda zogniskowanych wywiadéw gru-
powych (ang. Focus Group Interview — FGI). Zarowno jedne, jak i dru-
gie badania byly realizowane w okresie od listopada do grudnia 2012 r.
W ramach badania FGI przeprowadzono 3 wywiady. Uczestnikami wy-
wiadéw byli: a) w obszarze dotyczacym oceny oferowanego pracowni-
kom wsparcia psychologicznego oraz oceny stopnia efektywnosci
wsparcia psychologicznego osoby pracujace jako psycholodzy; b) w
obszarze oceny dziatan z zakresu doradztwa zawodowego oferowanego
pracownikom oraz oceny stopnia zainteresowania pracownikow wspar-
ciem doradczym umozliwiajacych bilansowanie kompetencji i potwier-
dzaniem kwalifikacji nieformalnych — doradcy zawodowi, ¢) w obszarze
oceny wsparcia szkoleniowego oferowanego pracownikom oraz oceny
stopnia zainteresowania pracownikow wsparciem szkoleniowym umoz-
liwiajagcych bilansowanie kompetencji i potwierdzaniem kwalifikacji
nieformalnych — pracownicy firm oraz osoby pracujace jako trenerzy.
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5.2. Charakterystyka badanej proby metoda CATI

Przed przystapieniem do opisu wynikow badan niezbedne jest
opisanie blizej respondentow. W pierwszej kolejnosci pytano o status
zawodowy i przynalezno$¢ do wybranych trzech kategorii 0s6b znajdu-
jacych si¢ na rynku pracy.

Status zawodowy 66,0% uczestnikow badania to 0soby pracuja-
ce. W grupie tej przewazali mezczyzni (71,4%). Wérdd osob bezrobot-
nych z do$wiadczeniem zawodowym nieznacznie przewazaly natomiast
kobiety, stanowigc 36,9% tej czgsci proby.

Jesli chodzi o wybrane w konteks$cie projektu Kategorie oséb w
szczegolnej sytuacji na rynku pracy, to glowna cze$¢ respondentow sta-
nowily osoby w wieku 50+ (40%), nastepnie osoby z krotkim stazem
pracy w firmie (34%) oraz kobiety wychowujace dzieci (26%). Jedno-
czesnie w dwu pierwszych grupach przewazali mezczyzni — odpowied-
nio stanowigc 55,7% oraz 44,3%.

Ogolnie wsrdd respondentow w strukturze proby przewazaty ko-
biety stanowiac 130 z 200 o0s6b (65%), wobec 70 mezczyzn (35%). Pod
wzgledem wieku najliczniejsze byly dwie grupy wieku: od 26 do 30 lat
(25,5%, jednoczesnie tu wystapita przewaga kobiet 29,2%) oraz osob od
51 do 55 lat (23,5%, z przewaga mezczyzn 31,4%).

Jesli chodzi o miejsce zamieszkania i miejsce pracy, to w obu
przypadkach przewazal Biatystok (odpowiednio 56,5% i 37,5%). Istotne
miejsca stanowity tez Sokotka (12,0% i 5,5%) i Wasilkow (11% i 4,5%).
Pozostali uczestnicy wskazywali na inne miejscowos$ci, przy czym re-
spondenci byli bardziej zroznicowani pod wzgledem miejsca zatrudnie-
nia niz zamieszkania.

Pod wzgledem wyksztalcenia wsrdd respondentéw przewazaly
osoby, ktore ukonczyty studia wyzsze (53,0%) oraz ktore zdobyly w
toku edukacji wyksztatcenie $rednie (18%). Wsrod osob z wyksztatce-
niem wyzszym przewazaly kobiety (60,8%).

Jesli chodzi o zawdd uzyskany, to respondenci wskazywali
glownie na zawody typowo ekonomiczne (okoto 28 osob), pedagogiczne
(okoto 9 nauczycieli) oraz prawnicze (7) i administracyjne (6). W dalszej
kolejnosci byly to profesje techniczne i rzemie$lnicze (m.in. elektryk,
mechanik, $lusarz, cukiernik, krawcowa). Tymczasem, odpowiadajac na
pytanie o wykonywany zawdd, respondenci wskazywali gtéwnie na na-
zwy swoich stanowisk w organizacjach. Przewazali tu pracownicy niz-
szego szczebla w dziatach produkcyjnych, administracyjnych i biuro-
wych, jak rowniez 0soby zajmujace si¢ ksiggowoscia (okoto 18), sprze-
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dazg towarow (13), elektrycy (7), nauczyciele (7), sekretarki (6), kucha-
rze (5), spawacze (5) i r6znego rodzaju specjalisci oraz technicy.

Osoby, ktore przy wstepie do ankiety podaty, iz sg bezrobotne,
dopytano dodatkowo o ich rejestracje w powiatowym urzedzie pracy.
Okazuje si¢, ze osoby takie stanowig 60,3% tej kategorii spoleczne;j.
Megzcezyzni sa w tej kwestii mniej podzieleni niz kobiety — 70% sposrod
panow i 56,3% sposrod pan rejestruje si¢ w urzgdzie pracy. Ponadto
wsrod bezrobotnych przewazaja osoby krotkotrwale pozbawione pracy
mianowicie: od okoto 1 miesigca (5 osob), 2-5 miesiecy (16), od 6 do 12
miesiecy (6) oraz okoto 1 roku (19). Pracy od 1 do 2 lat nie ma 14 osdb,
a powyzej 2 lat — 7 osob.

Zatrudnionym sposrdd respondentéw zadano szereg dodatko-
wych pytan. Pierwsze dotyczyto dlugosci stazu pracy w obecnym miej-
scu zatrudnienia. Wynosit on przewaznie 5 lat 1 wigcej (32%) oraz od 2
do 5 lat (12,5%).

Pracujacy zostali tez zapytani o to, Czy W ciggu dotychczasowej
kariery zawodowej byli pozbawieni pracy i zarejestrowani w powiato-
wym urzegdzie pracy. Okazuje sig, ze 66,7% sposrod tych osob takiego
doswiadczenia nie posiada. Nie ma tu wigkszych réznic w rozktadzie
odpowiedzi ze wzgledu na pte¢. Dodatkowo zapytano o okres, w jakim
osoby te posiadaly status bezrobotnych na rynku pracy. Dominujace
okresy, na jakie wskazywano stanowily kolejno: lat 2001-2005 (11
0sob), 2006-2007 (10) 1990-1995 (7), 2008-2012 (4) oraz 1996-2000
(3).

Pracujacych zapytano ponadto o ich obecng sytuacje zawodowa
w firmie, w ktorej sg zatrudnieni. Zdecydowana wigkszo$¢ osob byla
zatrudniona na podstawie umowy o prace (87,1%). Nie byto osob, ktore
jednoznacznie wiedzialy, iz znajduja si¢ w trybie wypowiedzenia umo-
wy.

Jesli chodzi o wielko$¢ zaktadu pracy, w ktorych pracowali re-
spondenci, to przewazaty przedsi¢biorstwa zatrudniajgce od 50 do 149
0s6b (40,9%) oraz od 10 do 49 pracownikow (25%).

Podmioty, w ktoérych pracowali badani, zostaty podzielone na:
rzemiosto, kluczowe branze wojewddztwa podlaskiego, startery podla-
skiej gospodarki i sektor publiczny. Druga i trzecia kategoria przedsig-
biorstw zostaly wyodrgbnione zgodnie z branzami, ktore dotycza prowa-
dzonych przez Wojewo6dzki Urzad Pracy w Biatymstoku badaniami w
ramach Podlaskiego Obserwatorium Rynku Pracy i Prognoz Gospodar-
czych. W podziale przedsigbiorstw, w ktorych byli zatrudnieni respon-
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denci, przewazaly przedsiebiorstwa zakwalifikowane do sektora rzemio-
sta (34,1%, w tym 52% mezczyzn). Nastepnie byly to firmy reprezentu-
jace kluczowe branze wojewodztwie podlaskiego (28%, w tym przewa-
zaty kobiety — 31,7%) oraz sektor publiczny (22,7%, w tym glownie
kobiety — 30,5%).

W sektorze rzemiosta przewazali pracownicy reprezentujacy
firmy z branzy budowniczej, administracji, edukacji, przetworstwa zyw-
nosci oraz obrobki metalu i materiatdéw pokrewnych. Jesli chodzi o klu-
czowe branze rozwoju Wojewodztwa podlaskiego, to respondenci repre-
zentowali gtdéwnie branze spozywczg, budowlang i turystyczng. Sposrod
branz zaliczanych do starterow podlaskiej gospodarki najliczniejszg re-
prezentacje wsrod respondentéw miaty kolejno firmy z sektora oprogra-
mowania komputerowego, artykutéw medycznych i sprzetu medycznego
oraz handlu i ushug elektronicznych. Reprezentanci sektora publicznego
wywodzili si¢ gléwnie z branzy oswiaty i edukacji, administracji pu-
blicznej oraz stuzby zdrowia.

Uwzgledniajac podziat na profil dziatalnosci, respondenci wska-
zywali przewaznie, ze podmioty gospodarcze, w ktérych sa zatrudnieni,
zajmujg si¢ $wiadczeniem ustug (25,8%), produkcja (22,7%) 1 dziatalno-
$cig handlowo-ustugowa (15,9%).

5.3. Pojecie outplacementu

By wprowadzi¢ respondentow w tematyke badania, poproszono
ich 0 odpowiedZ na pytanie o znajomos$¢ pojecia outplacementu. Ponad
potowa badanych stwierdzita, ze pojecie to jest dla nich zupekie obce.
Nie potrafili oni odnies¢ go do zadnej z proponowanych definicji tego
zagadnienia. Co czwarty badany wskazat, ze outplacement kojarzy mu
si¢ z rynkiem pracy i z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Za$ 16% bada-
nych wskazato, ze spotkali si¢ z tym pojeciem i majg wiedzg teoretyczng
w tym zakresie. Jedynie 3 respondentow stwierdzilo, ze mialo do czy-
nienia z tym zagadnieniem, i to od strony praktycznej.

Uwzgledniajac rozktad odpowiedzi ze wzgledu na pte¢, zauwaza
sie, ze wigkszg znajomoscig pojecia wyrodzniajg si¢ kobiety. Szczegélnie
wigcej — nawet trzykrotnie — pan niz pandéw kojarzyto pojecie z rynkiem
pracy i zarzadzaniem zasobami ludzkimi lub posiadato teoretyczng wie-
dzg w tym zakresie.
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Wykres 20. Znajomos$¢ pojecia outplacement

mezczyzni M kobiety Mt3cznie

brak odpowiedzi 4%

mam doswiadczenie w prowadzeniu dziatan
outplacementowych
mam teoretyczng wiedze o outplacemencie D6

kojarze je z rynkiem pracy i zarzadzaniem

0,
zasobami ludzkimi 5,5%

nie znam, jest to dla mnie nowe pojecie

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrodlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Nastegpnie respondenci zostali zapoznani z pojeciem outplace-
mentu, ktore zostato zdefiniowane nastepujaco: ,,Outplacement to zwol-
nienia pracownikow, ktorym towarzyszy podejmowanie przez organiza-
cj¢ dziatan stuzacych pomocg odchodzacym pracownikom. Sg to przede
wszystkim: doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego
miejsca pracy. Dzigki temu mozliwe jest ztagodzenie skutkow odejscia z

pracy”.
5.4. Formy outplacementu

By zbada¢ poziom wiedzy respondentow badan CATI w zakresie
istotno$ci r6znych form wsparcia, jakie moga by¢ stosowane w ramach
outplacementu, zostata sformulowana prosba o oceng réznych form
wspierania zwalnianych pracownikow.

Respondenci mogli oceni¢ poszczegdlne typy wsparcia do-
radczego, szkoleniowego, psychologicznego i innego rodzaju, w skali od
0 do 3, gdzie 0 oznaczato, iz dana forma jest ,,bez znaczenia” dla zwal-
nianego pracownika, za§ 5 — iz ma ,,bardzo duze znaczenie”.
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Wykres 21. Ocena form wsparcia waznych dla zwalnianych pracow-
nikéw

M mezczyzni Mkobiety mtacznie

postawy wobec pracy i zatrudnienia

trening radzenia sobie z sytuacjg zmian

umiejetnosci intrapsychiczne
(rozpoznawania, wyrazania i nazywania...

umiejetnosci komunikacji interpersonalnej

praca nad pozytywnym wizerunkiem
wtasnej osoby — trening dobrego...

praca nad szukaniem rozwigzan w sytuacji
utraty pracy

konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw
konflikty i postawy w sytuacji konfliktow

skuteczne podejmowanie decyzji

trudnosci zwigzane z podejmowaniem
decyzji

umiejetnosci podejmowania decyzji

0,0 05 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

Najwyzej oceniang forma wsparcia byly odprawy pieni¢zne
($rednia ocena 4,8). Na drugim miejscu znalazto si¢ wsparcie o charakte-
rze szkoleniowym, w tym szczegolnie szkolenia majace na celu podwyz-
szanie kwalifikacji zawodowych ($rednia 4,6) oraz szkolenia zawodowe
przekwalifikujace ($rednia 4,4). Atrakcyjnym wsparciem dla zwalnia-
nych pracownikow moze by¢ oferowanie im — w opinii badanych — inte-
resujacych ofert pracy, ktore nie zawsze sa ogolnodostgpne (Srednia oce-
na4,1).

Najnizej oceniane pod wzgledem przydatnosci dla zwalnianych
pracownikéw byty takie formy wsparcia, jak mozliwo$¢ dalszego korzy-
stania z biura (sprzgt, pracownicy) dawnego pracodawcy podczas poszu-
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kiwania pracy ($rednia ocena 2,8) oraz organizowanie specjalnej we-
wnetrznej komorki organizacyjnej do obstugi zwalnianych pracownikow
w siedzibie pracodawcy (Srednia ocena 2,8). Oznaczac to moze, ze osoby
pracujace, jak i obecnie bezrobotne, uwazaja, ze tego typu dziatania ze
strony pracodawcow nie sg dla zwalnianych pracownikow atrakcyjne.

Rowniez dos¢ nisko ocenian0 mozliwos¢ oferowania przez do-
tychczasowego pracodawce propozycji wspotpracy z firmg w innej for-
mie. Moze to wynika¢ przede wszystkim z jednej strony z braku wiedzy
o takich mozliwo$ciach wsparcia, jak i z braku dobrych praktyk w tym
zakresie, ktore bytyby rozpowszechnione w regionie. Rowniez ewentu-
alne inne formy wspotpracy z bytym pracodawca nie sg postrzegane jako
pomocne W zaistniatej sytuacji rozwigzania stosunku pracy. Poza tym
nisko oceniane byly roéwniez takie dziatania, jak pomoc prawna, czy
coaching oraz spotkania z psychologiem.

Poroéwnujac réznice w odpowiedziach uzyskanych od kobiet i
mezczyzn, nalezy stwierdzi€, ze kobiety czeSciej ocenialy wyzej przy-
datno$¢ roznych form wsparcia niz mezczyzni. Szczegdlnie widac, ze
kobiety biorace udzial badaniu w zasadzie podobnie typowaly istotne
formy wsparcia, jak bylo to w przypadku mezczyzn, jednak zdecydowa-
nie wyzej ocenialy form¢ wsparcia, jaka jest ,,specjalistyczna pomoc w
szukaniu ofert pracy” — $rednia ocena 4,0, gdy w przypadku mezczyzn
bylo to 3,61.

Kolejne pytanie dotyczylo rodzaju osob i instytucji, ktére we-
dlug respondentow powinny zajmowaé si¢ wprowadzeniem roznych
form wspierania dziatan skierowanych do zwalnianych pracownikow.
Najczesciej wskazywano, ze odpowiedzialno$¢ za tego rodzaju dziatania
powinien ponosi¢ pracodawca — na odpowiedz takg wskazato 91% bada-
nych, w tym 90% kobiet i 94,29% mgzczyzn. Drugg w kolejnosci byta
odpowiedz: ,,posrednik pracy z Powiatowego Urzedu Pracy”. Odpowie-
dzi takiej udzielito 69% badanych.

Oznacza to, ze W tego typu sytuacjach w organizacji dostrzegana
jest odpowiedzialno$¢ nie tylko po stronie pracodawcy, lecz takze insty-
tucji rynku pracy, w tym w szczegolnosci urzedéw pracy. Niemal po-
dobna liczba respondentow wskazala na konieczno$¢ wspierania tego
procesu przez pracownika dziatu personalnego pracodawcy (67,5%) oraz
doradcow zawodowych/zewnetrznych konsultantow zatrudnionych w
firmie doradczej (67%). Najmniej odpowiedzi dotyczylo wsparcia ze
strony psychologéw, ktorzy tylko przez potowe respondentéw zostali
uznani za osoby potencjalnie odpowiedzialne za organizacje programu
outplacementu.
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Wykres 22. Osoby i instytucje potencjalnie odpowiedzialne za orga-
nizacje programow outplacement — tylko opinie pozytywne

W mezczyzni M kobiety mtgcznie

inne (jakie?)

doradca zawodowy / zewnetrzny
konsultant zatrudniony w organizacji
pozarzadowej

0%
61,5%
57,5%

doradca zawodowy / zewnetrzny 57,1%

konsultant zatrudniony w firmie doradczej

posrednik pracy z powiatowego urzedu
pracy

psycholog

pracownik dziatu personalnego
pracodawcy

4,3%
0%
1,5%

pracodawca

©
© S

0% 20% 40% 60% 80%  100%

Zrodio: Badania whasne, CATI, N=200.

W ramach uzupetnienia wezesniejszych wypowiedzi poproszono
respondentéw o wskazanie osob i podmiotow, ktore powinny odpowia-
da¢ za poniesienie kosztow zwigzanych ze wsparciem pracownikow w
obliczu dziatan zwigzanych ze zwolnieniami pracownikéw w organiza-
cji. Jak sie okazuje, i w tym przypadku przede wszystkim wskazano na
pracodawce jako tego, ktory powinien ponosi¢ finansowe konsekwencje
zaistnialej sytuacji.

Na drugim miejscu znalazty si¢ wskazania na Powiatowe Urzedy
Pracy. Niemal co trzeci badany uznal, ze w takim przypadku mozliwe
jest dzielenie kosztow pomiedzy pracodawce i urzad pracy. Zaledwie
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8,5% badanych wskazato na mozliwo$¢ ponoszenia takich kosztéw przez
zwalnianego pracownika czy tez osobg juz bezrobotna.

Wykres 23. Potencjalny podzial kosztow realizacji programéw out-
placement — tylko opinie pozytywne

mezczyzni M kobiety M {acznie

inny podmiot (jaki?) ......

dzielenie kosztéw miedzy pracodawca a
urzedem pracy
85,7%

94,6%

Powiatowy Urzad Pracy 91 5%
’ (]

zwalniany pracownik / osoba bezrobotna

2 9%
3,99

racodawca zwalniajgcy pracownika
P Jacy p 3,5%?

WO

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrodlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Jesli chodzi o ple¢ respondentow, nalezy stwierdzi¢, ze kobiety
czesciej niz me¢zezyzni wskazywaty na inne podmioty, ktére powinny
ponie$¢ koszt wsparcia w zakresie outplacementu. Jednoczesnie warto
zauwazy¢, ze kobiety cze$ciej niz mezczyzni wskazywaty na odpowie-
dzialno$¢ urzgdow pracy. Ponadto byta im blizsza koncepcja dzielenia
kosztéw pomig¢dzy zwalniajacego pracodawce i Powiatowy Urzad Pracy.

5.5. Korzysci z wdrazania outplacementu

W pytaniu otwartym respondenci zostali poproszeni o0 opisanie
wlasnymi stowami, jakie korzy$ci moze przynie$¢ wsparcie przez firme
pracownika przed jego zwolnieniem.

Sposrod badanych 43 respondentow wskazalo na korzys¢ z
wprowadzania outplacementu, jaka jest ,,szybsze znalezienie nowego
zatrudnienia” przez osoby zwalniane. Takich korzysci badani upatrywali
w pomocy ze strony pracodawcoéw. Generalnie jednak respondenci nie
wskazywali, na czym taka pomoc miataby polega¢. Dziatania takie od-
nosza si¢, ogdlnie rzecz biorac, do ,,odpowiedniego ukierunkowania”
zwalnianych osob.
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Inne pozytywne efekty wdrazania tego typu programow W opinii
respondentdw majg stanowic ,,nowe kwalifikacje zawodowe”, ktore mo-
ga zosta¢ dostarczone zwalnianym. Na odpowiedzi typu: ,,podwyzszenie
umiejetnosci”, ,,przekwalifikowanie”, ,,zmiana predyspozycji zawodo-
wych” — wskazato 27 0sob.

Kolejnym rodzajem pozytywnego wptywu outplacementu, jaki
mozna wskaza¢ sposrod otrzymanych odpowiedzi, jest ,,zwigkszenie
oceny samos$wiadomos$ci” 0so6b uczestniczacych w takim programie, a
takze ,,wzrost samooceny” czy ,,szybsza ponowna motywacja”. Pracow-
nik objety takim procesem ,,nie czuje si¢ pozostawiony sam sobie, ma
wsparcie, ktore pomoze mu znalez¢ zatrudnienie”, a w zwigzku z tym,
jak zauwazyl inny badany, ,,pozwoli to unikng¢ trudnej sytuacji zwiaza-
nej z utratg poczucia wlasnej wartosci”. To takze bedzie utatwiac ,,szyb-
sze psychiczne odbudowanie si¢ po utracie pracy”. Takie dziatania sg
wazne, szczegolnie ze jak zauwazyto kilku badanych, zwolnienia wiaza
si¢ ze stresem, depresja, ztym samopoczuciem Czy niska samoocena
0sob, ktore taka sytuacja dotkneta. Odpowiedzi odnoszace si¢ do powyz-
szych zagadnien zostaty wskazane przez 23 osoby.

Pozostate pojedyncze odpowiedzi, jakie otrzymano w trakcie
przeprowadzana badania, dotyczyty korzysci w postaci ,,spokoju w fir-
mie”. Konieczne jest, aby ,,zaja¢ si¢ zwalnianymi pracownikami, bo
zrobig ‘zadyme’, firma straci dobre imi¢”. Dzigki podjeciu odpowiednich
dziatan mozliwa jest takze poprawa wizerunku podmiotu, ktory bedzie
odbierany przez otoczenie jako interesujacy si¢ losem zwalnianych pra-
cownikéw. Na odpowiedzi takie wskazato 6 badanych. Innych 3 wskaza-
o na korzy$¢ w postaci odprawy pieni¢znej, za§ 4 — na korzysci dla
zwalnianego pracownika w postaci sfinansowania szkolen przez dotych-
czasowych pracodawcow.

Podsumowujac: mozna stwierdzi¢, ze zdecydowanie czesciej do-
strzegane sa korzysci, jakie z wprowadzania outplacementu moze uzy-
ska¢ pracownik, ktérego spotyka sytuacja zwolnienia z pracy. Zaledwie
kilkakrotnie w trakcie badania wskazywane byly korzysci, jakie z pro-
wadzenia dziatalnosci outplacementowej zyskuja podmioty wprowadza-
jace tego typu rozwigzania.

Nastepnie respondenci mieli za zadanie dokona¢ oceny wagi ko-
rzyS$ci, jakie moze przynies¢ wsparcie przez firme¢ pracownika przed jego
zwolnieniem. Korzysci z tego tytutu, zgodnie z literaturg przedmiotu,
moga by¢ zwigzane z kilkoma kwestiami, ktore podlegaty ocenie bada-
nych. Sg to: zmiana sytuacji osoby zwalnianej na rynku pracy, poprawa
jej kwalifikacji i kompetencji czy tez wzrost motywacji zwalnianego
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pracownika do aktywnosci. Poza

tym wyrézniono grupe korzysci in-

nych, ktére trudno bylo zaklasyfikowa¢ do trzech wezesniejszych. Ocena
taka mogta zosta¢ dokonana w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczato, iz

dana korzys$¢ jest ,,bez znaczenia”
duze”.

, za$ 5 — ze jej znaczenie jest ,,bardzo

Wykres 24. Ocena Kkorzysci ze wsparcia przez firme pracownika

przed jego zwolnieniem
M mezczyzni

odprawa indywidualna w ramach pakietu
outplacementowego

korzystanie z bezptatnych programéw

szkoleniowych i wsparcia indywidulanego...

wzrost samooceny i motywacji do
aktywnego dziatania w zakresie...

poczucie pewnosci siebie

poczucie kontroli nad sytuacjg

zwiekszenie samoswiadomosci zaréwno

osobistej, jak i zawodowej, poprzez analize...

ufatwienie zrozumienia nowej sytuacji i
tagodzenie skutkéw zmian (obnizenie...

pomoc w przygotowaniu do procesu

rekrutacji - konsultacja dokumentéw...

poznanie aktywnych metod i sposobdw
poszukiwania pracy

uzyskanie informacji o mozliwosciach
rozwoju zawodowego

uzyskanie nowych kwalifikacji dzieki kursom
i szkoleniom

oszczednos¢ czasu w poszukiwaniu pracy —
skrdcenie czasu pozostawania bez pracy

wzrost motywacji do aktywnego dziatania w
srodowisku lokalnym

dostep do aktualnych informacji dotyczacych
sytuacji na rynku pracy

wzrost szans na szybkie ponowne
zatrudnienie

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

W kobiety mfacznie
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Analiza wynikow badan w odniesieniu do korzysci z outplace-
mentu wskazuje, ze najwyzej zostaty ocenione korzysci zwigzane z pod-
noszeniem kwalifikacji 1 kompetencji zwalnianych pracownikow. Na
drugim miejscu znalazla si¢ grupa korzysci zwiazanych z sytuacja za-
trudnionych na rynku pracy. Nieco nizsze oceny byly przypisywane ko-
rzy$ciom polegajacym na motywacji osob do aktywnosci zawodowe;.

Szczegoblnie wysoko ocenione zostaty korzysci w postaci odpra-
wy indywidualnej w ramach pakietu outplacementowego ($rednia ocena
4,6), ktére zostaty wpisane do innych korzysci zwiagzanych z wdraza-
niem koncepcji outplacementu. Innymi stowy w opinii respondentow
wazne jest wsparcie krotkoterminowe i raczej nieprowadzace bezposred-
nio do zmiany zatrudnienia osoby zwolnionej.

Na drugim miejscu pod wzgledem wysokos$ci oceny znalazto si¢
,»uzyskanie nowych kwalifikacji dzigki kursom i szkoleniom” ($rednia
4,4). Nastepne w kolejnosci byto korzystanie z bezptatnych programéow
szkoleniowych i wsparcia indywidulanego nawet do roku od momentu
zwolnienia z pracy (Srednia ocena 4,2).

Do$¢ nisko oceniona zostata korzy$¢ w postaci wzrostu poczucia
kontroli nad sytuacja u zwalnianych pracownikéw ($rednia ocena 3,4).
Nieco wyzej oceniony zostal wzrost motywacji do aktywnego dziatania
w srodowisku lokalnym (3,5).

Jesli przyjrzeé sie wynikom otrzymanym w trakcie badan, oka-
zuje si¢, ze mezczyzni przyznawali czgéciej nizsze oceny réoznym rodza-
jom korzysci niz kobiety. Mezczyzni nieco wyzej niz Kobiety ocenili
tylko dwa rodzaje korzysci — te wynikajace z odpraw indywidualnych
oraz uzyskania nowych kwalifikacji dzigki kursom i szkoleniom. Jednak
pozytywne oceny mezczyzn nie rdznity si¢ znaczaco od odpowiedzi
kobiet.

Mozna tez zauwazy¢, ze najwicksze réoznice w odpowiedziach
migdzy mezczyznami i kobietami dotyczyty takich korzysci, jak: wzrost
samooceny i motywacji do aktywnego dziatania w zakresie poszukiwa-
nia pracy, wzrost poczucia pewnosci siebie, wzrost pewnosci kontroli
nad sytuacja, a takze zwigkszenie samo$wiadomo$ci, zar6wno osobistej,
jak 1 zawodowej, poprzez analize wlasnych atutdéw i stabszych stron oraz
utatwienie zrozumienia nowej sytuacji i tagodzenie skutkow zmian (ob-
nizenie stresu, wygaszenie agresji, wskazanie szans).
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5.6. Bariery wdrazania outplacementu

Kolejna cze$¢ ankiety CATI dotyczyta barier wdrazania progra-
mow typu outplacement przez podmioty gospodarcze. Respondenci zo-
stali poproszeni o wypowiedzenie si¢ w tej kwestii. Zostato im w tym
celu zadane pytanie otwarte pozwalajace na zebranie swobodnych wy-
powiedzi.

Jak si¢ okazuje, 65 os6b jako podstawowa bariere wdrazania
programéw outplacementowych w firmie wskazato aspekty finansowe.
Pojawialy si¢ tu najczesciej takie odpowiedzi, jak: ,,brak srodkéw finan-
sowych” czy tez ,brak srodkéw finansowych na tego typu dziatania”.
Poza tym 5 badanych wskazato na ,koszty outplacementu”. Ponadto 3
respondentow stwierdzito, ze problemem jest ,kryzys gospodarczy”, co
przektada si¢ na trudna sytuacj¢ badanych podmiotow.

Kolejnych 4 badanych stwierdzito, Ze czgsto powodow niereali-
zowania takich programéw poszukuje si¢ w sytuacji finansowej podmio-
tu, gdy tak naprawdg jest to ,,thumaczenie si¢ [pracodawcoéw] jak zwykle
brakiem $rodkéw finansowych” czy powodowane ,,niechecig do wyda-
wania pieniedzy firmy na zwalnianych pracownikéw”. Inny badany do-
strzegt, ze ,,pracodawcy w obecnych czasach, szukajac oszczgdnosci w
firmie, nie chcg inwestowac¢ w pracownikéw, ktorych maja zamiar zwol-

1A

nic .

Kilku respondentéw usprawiedliwialo pracodawcow faktem, ze
,znajduja si¢ w trudnej sytuacji na rynku”, a zatem sami majg ,,niewy-
starczajgce $rodki”, a w zwigzku z tym istnieje konieczno$¢ ,,szukania
oszczgdnosci, na czym si¢ da”. Jednoczesnie inny z badanych zauwazyt,
ze ,,jak zwykle to bywa najwigksza bariera — jest bariera finansowa, ale
coraz czesciej outplacement realizowany jest z programow unijnych”.

Inng grupg barier, ktore byly wskazywane przez respondentow,
sg ograniczenia w zakresie wiedzy na temat outplacementu, i to zar6wno
w konteks$cie tego, na czym miatyby polegac takie dziatania, jak i w
odniesieniu do korzysci, jakie mozna odnies¢ dzicki wdrozeniu takiego
programu dla organizacji. Na brak wiedzy wskazato 37 badanych. W tej
grupie odpowiedzi pojawialy si¢ takie wskazania, jak: ,,brak wiedzy na
ten temat” czy tez ,,niski poziom wiedzy wsrdd kadry zarzadzajacej”. Na
odpowiedzi takie wskazato 10 badanych.

Dostrzezono, ze czgsto po prostu wystepuje ,,zacofanie praco-
dawcoéw 1 brak [znajomosci] trendéw i metod rozwigzywania sytuacji
zwigzanych z procesem zwalniania pracownikow” czy tez ,,brak wiedzy
na temat nowoczesnych form wsparcia zwalnianych”. W skrocie stwier-
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dzi¢ mozna, ze po prostu czesto zdaniem badanych pracodawcy w ogodle
nie znaja tej metody wspierania zwalnianych pracownikéw. Wiedza ta
moze rowniez dotyczy¢ kwestii finansowych: ,,pracodawcy nie maja
$wiadomosci, ze instytucje publiczne rynku pracy dysponuja wiedza oraz
srodkami finansowymi, ktore moglyby zminimalizowa¢ naktady kosz-
tow ze strony firmy we wdrazaniu programu outplacementu w firmie”.

Trzecia grupa czynnikow, ktore ograniczaja w opinii badanych
wdrazanie outplacementu w firmach, to niech¢¢ pracodawcéw do inwe-
stowania ,,w zwalnianych pracownikéw”. Takich odpowiedzi udzielito
14 badanych. Dostrzega si¢ problem, jakim jest ,,male zainteresowanie
pracodawcy zwalnianym personelem” czy tez ,,pracodawcy rzadko inte-
resujg si¢ losem zwalnianych pracownikow i ewentualng pomocg”. W
zwiazku z powyzszym pracodawcy po prostu ,,nie majg zamiaru inwe-
stowaC w taka osobg, ktora i tak zostanie zwolniona”.

By poszerzy¢ wiedze na temat barier wdrazania koncepcji out-
placementu, poproszono respondentdéw o oceng znaczenia réznych ba-
rier. Bariery te zostaly podzielone na znajdujace si¢ po stronie praco-
dawcy, po stronie pracownikow, po stronie instytucji rynku pracy oraz
inne bariery. Badani mogli je oceni¢ w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza-
to, iz dana bariera jest ,,bez znaczenia”, za$ 5 oznaczato, ze ma ,,bardzo
duze znaczenie”.

Najwyzej ocenione, jako szczegdlnie istotne, zostalty bariery
zwigzane z dzialalno$cia w zakresie zwalnianych pracownikow, ktore
lezg po stronie pracodawcow. Przede wszystkim zwrdécono uwage na
brak $rodkow finansowych na pokrycie kosztow outplacementu — $rednia
ocena tego czynnika wyniosta 3,9. Na drugim miejscu pod wzgledem
wplywu czynnika na trudnosci we wdrazaniu wsparcia znalazto si¢ po-
garszanie si¢ kondycji przedsiebiorstw.

Jesli chodzi o czynniki najnizej oceniane — majace mniejszy
wplyw na utrudnienie wprowadzania outplacementu w przedsiebior-
stwach, znalazty sie¢ wsrdd nich: ,,zta opinia na temat wynikéw stosowa-
nia outplacementu” ($rednia ocena 3,1) oraz ,,ograniczenia kadrowe PUP
i innych instytucji rynku pracy” ($rednia ocena 3,2).

Blizszy opis oceny poszczeg6lnych barier outplacementu z per-
spektywy pracownikow przedstawiajg ponizsze tabele 1 wykresy.
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Wykres 25. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie pracodawcy

M mezczyzni Mkobiety Mtgcznie

udziat w dziataniach outplacementowych koliduje z
pracg, gdyz sa one prowadzone w godzinach pracy

brak zastepstwa dla pracownika korzystajacego ze
wsparcia (np. szkolacego sie)

pogarszanie sie kondycji przedsiebiorstwa

brak doswiadczenia w pozyskiwaniu $rodkéw z UE przez
firme

ograniczenia kadrowe dziatu kadr w firmie

brak umiejetnosci i praktyki w stosowaniu metod
outplacementu

niedostateczna znajomos¢ dostepnych rozwigzan w
zakresie adaptacyjnosci przedsiebiorstw

nieprzeprowadzenie rozmow przez kadre kierownicza z
pracownikiem, ktéry ma odejs¢ z pracy

niedostateczne poinformowanie pracownikéw o
mozliwosciach uzyskania wsparcia

brak wybranego przez pracownikéw przedstawiciela
zatogi oddelegowanego do kontaktéw z zarzgdem
przedsiebiorstwa

nieodpowiednio przeprowadzona kampania
informacyjna nt. outplacementu w firmie -
niedoinformowanie pracownikdw na temat powoddw i
sposobu wprowadzania outplacementu

brak srodkéw finansowych na pokrycie kosztow
outplacementu

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.
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Wykres 26. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie pracownikow

W meziczyzni Mkobiety M facznie

niski potencjat adaptacyjny pracownikow
zagrozonych zwolnieniem - znaczna cze$¢
zwolnien dotyczy zawodéw podstawowych

niskie zainteresowanie pracownikow
mozliwosciami przekwalifikowania sig

niedostateczna $wiadomos¢ korzysci
ptynacych z przeprowadzenia outplacementu

bierna postawa 0s6b zwalnianych - niskie
zainteresowanie zwalnianych pracownikéw
oferowanymi formami wsparcia, ktére...

30 32 34 36 38 40 42

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.
Wykres 27. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie instytucji rynku pracy

W mezczyzni Mkobiety M facznie

brak wspdtpracy réznych instytucji
dziatajacych w obszarze wspierania oséb...

brak standardow stosowanych w procesach
outplacementu

ograniczenia kadrowe PUP i innych instytucji
rynku pracy
brak dostepu do specjalistow
niewielkie do$wiadczenie agencji zatrudnienia
i innych instytucji rynku pracy w...

mata liczba podmiotéw zarejestrowanych w
regionie jako agencje zatrudnienia

0,0 05 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 40 45

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.
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Wykres 28. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — inne
bariery

mezczyzni Mkobiety M tgcznie

] I I I
L - . - 4,1
niski poziom $wiadomosci spotecznej nt. korzysci 4.0
z outplacementu !
4,0
- 4 . 3,1
zta opinia na temat wynikéw stosowania 32
outplacementu ’
3,1
przepisy prawne utrudniajgce agencjom 37
zatrudnienia udziat w projektach '?’, 3
dofinansowanych ze $rodkéw UE polegajacych ’
na doradztwie zawodowym 3,7

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

Trzeba jednak zauwazy¢, ze generalnie zaden z czynnikdw nie
zostal oceniony ponizej poziomu 3 punktow — czyli oceny Sredniego
wplywu na wdrazanie outplacementu. Mozna stwierdzi¢ zatem, ze w
zasadzie badani uznaja, iz wszelkie wykazane w kwestionariuszu ba-
dawczym bariery wdrazania outplacementu sg istotne i stanowig o ni-
skim poziomie stosowania tej koncepcji w trakcie przeprowadzania
zwolnien w organizacji.

Ponadto mozna zauwazy¢, ze kobiety i mgzczyzni byli w zasa-
dzie zgodni co do oceny poszczegolnych barier i ich wpltywu na wdraza-
nie outplacementu w przedsigbiorstwach.

5.7. Czynniki rozwoju dzialan outplacementowych

5.7.1. Ocena doradztwa zawodowego

W opinii respondentdow uczestniczagcych w badaniach jakoscio-
wych FGI w procesie outplacementowym szczegdlng role odgrywaja
doradcy zawodowi. Co prawda, nie sa to sytuacje czgste, gdyz ,,staty-
stycznie raz w roku zdarza si¢ firma, ktora wychodzi inicjatywa pomocy
doradcow zawodowych z urzedu pracy do dzialan mato przyjaznych,
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takich jak zwalnianie i nakierowanie zwalnianych pracownikéw na ich
aktywnos¢ zawodowg”. Generalnie jednak wsparcie doradcze ,,nie jest
popularne w mniejszych osrodkach, natomiast we wszystkich projektach
wsparcie doradcze, wsparcie psychologiczne jest standardem”.

Dostrzezono, ze firmy bedace w sytuacji zwolnien grupowych
maja obowigzek zapewnienia pracownikom kontaktu z doradcg zawo-
dowym, co zostato wysoko ocenione przez respondentéw. Proces dorad-
czy dla pracownikow zwalnianych z reguly obejmuje wsparcie co naj-
mniej kilkumiesieczne. ,,W cukrowni [w Lapach] byli doradcy przez 4
miesigce zatrudnieni. 4 osoby zatrudnione: doradcy zawodowi i posred-
nik pracy. Naszym celem bylo zaktywizowanie, zapoznanie tych oséb z
rynkiem pracy, pokazanie réwniez mozliwosci pracy na wilasny rachu-
nek, pokazanie mozliwosci przejécia na wczesniejszg emeryturg, osob
ktore mogly mie¢ uprawnienia i tak naprawde nawigzanie kontaktu z
ZUS-em. My$my tez organizowali szkolenia, kazdy pracownik miat
pokazng sumg, ktorag mozna byto wykorzystac¢ na szkolenia”.

W opinii uczestnikow badan FGI najskuteczniejsze narzedzia
doradcze to: ,,poznaj siebie”, wlasne predyspozycje zawodowe, osobo-
wosciowe, IPD, warsztaty, SWOT, bilans potencjatu, kompetencji, co-
aching. Uczestnicy stwierdzili, ze doradztwo zawodowe stanowi¢ jednak
moze Kolejny krok w procesie outplacementu, gdyz najwazniejsza jest
praca psychologa i przygotowanie do pracy doradcy zawodowego.

Kolejna czes¢ ankiety CATI dotyczyta opinii respondentéw na
temat wagi wsparcia doradczego w odniesieniu do procesu zwalniania
pracownikow w organizacji. Badanych poproszono o wskazanie, czy
kiedykolwiek korzystali z tego rodzaju pomocy. Zaledwie co czwarty
respondent wskazat na korzystanie z wsparcia doradczego. Najczesciej
ustugi takie byly dostarczane przez pracownikow powiatowych urzedow
pracy — odpowiedzi takiej udzielito 10% badanych. Nastepne w kolejno-
sci wedtug czestotliwosci wskazan znalazto si¢ skierowanie na doradz-
two przez obecnego pracodawce (5%), skierowanie przez poprzedniego
pracodawce lub wiasna inicjatywa badanego (po 4,5%).

Odpowiedzi pozytywne czesciej byly wskazywane przez kobie-
ty. W tej grupie respondentéw 26,1% os6b miato do czynienia z doradz-
twem zawodowym, za§ w grupie m¢zczyzno bylo to 20% badanych.
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Wykres 29. Wykorzystanie doradztwa zawodowego i Zrodlo skiero-
wania do doradcy zawodowego

mezczyzni Mkobiety Mtacznie

nigdy nie korzystatem/am z ustug

0,0%
doradcy zawodowego 73,%6

76,0%

byta to moja wtasna inicjatywa

424
4,5%

0,
poprzedni pracodawca ﬁ’,%%
4,5%
3%
obecny pracodawca 43,4°7
yP 5.0%

0
/A% 5%
! 10,0%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

pracownik PUP

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

Osoby, ktore uczestniczyly kiedykolwiek w doradztwie zawo-
dowym, zostaly poproszone o wskazanie, jaka byta tematyka tego do-
radztwa.

Jak si¢ okazuje, wykorzystane w przesztosci przez respondentow
doradztwo zawodowe najczgsciej dotyczyto udzielania informacji o za-
wodach i rynku pracy. Na odpowiedz takg wskazato 81,2% o0sob, ktore
korzystaty z doradztwa zawodowego.

Drugim w kolejnosci tematem byta ocena kwalifikacji zawodo-
wych (68,7% o0sob z tej grupy), za$§ trzecim — ocena umiejetnosci pra-
cownika (64,5%). W dalszej kolejnos$ci znalazty si¢ wskazania na udzie-
lenie informacji o mozliwosciach szkolenia i ksztalcenia czy wsparcie w
zakresie kwalifikacji zawodowych.

Najmniej wskazan na formy doradztwa, w ktorych uczestniczyli
respondenci, dotyczyto przygotowania indywidualnego planu dziatan,
ktory umozliwitby skuteczne znalezienie pracy (27%). Dos¢ rzadko
wskazywano rowniez na uzyskanie informacji o mozliwosciach prze-
szkolenia si¢ w zawodach, na ktore istnieje aktualnie duze zapotrzebo-
wanie (39,5%).

W celu poszerzenia wiedzy na temat wsparcia doradczego w
kwestionariuszu badawczym sformulowano pytanie na temat oceny
przydatnosci roéznych tematow doradztwa wobec o0sOb zagrozonych
zwolnieniem z pracy. Ocena mogla zosta¢ dokonana w skali od 0 do 5,
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gdzie 0 oznacza ,,brak wptywu” tej tematyki, za§ 5 — ,,bardzo wysoka”
jej przydatnos¢ dla tej grupy osob.

Wykres 30. Tematyka wykorzystanych w przeszlosci rodzajow do-
radztwa zawodowego — tylko opinie pozytywne

M mezczyzni M kobiety Mtgcznie

przygotowanie indywidulanego planu dziatan,
ktéry umozliwi pracownikowi skuteczne...

46,[7%

uzyskanie informacji o mozliwosciach
przeszkolenia sie w zawodach, na ktoére...

73,3%

identyfikacja zainteresowan pracownika

identyfikacja cech osobowosci pracownika

zdobycie wiedzy i praktycznych wskazéwek
dotyczacych procedur poszukiwania pracy

wskazanie mozliwosci zdobywania
doswiadczenia zawodowego

uzyskanie pomocy w okresleniu celow
zawodowych oraz mozliwych kierunkéw...

80,09

lepsze poznanie wtasnych predyspozycji
zawodowych oraz wskazanie mozliwosci...

uzyskanie pomocy w rozpoznaniu obszaréw
wiasnych zainteresowar zawodowych

konsultacje z zakresu przygotowania
dokumentéw aplikacyjnych (cvi list...

udzielanie informacji o mozliwosci szkolenia i
ksztatcenia

dobér kandydata na stanowisko pracy

podjecie lub zmiana zatrudnienia

80,09
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zmiana kwalifikacji zawodowych

10/
ocena kwalifikacji zawodowych 100,0%

. - . 100,0%
ocena umiejetnosci pracownika

10,
udzielanie informacji o zawodach i rynku pracy 100,0%

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.
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Jak oceniono, szczegodlnie wazna jest zmiana kwalifikacji zawo-
dowych ($rednia ocena 3,9). Na drugim miejscu w kolejnosci znalazly
si¢ podjecie lub zmiana zatrudnienia (Srednia ocena 3,9) oraz ocena kwa-
lifikacji zawodowych, a takze udzielenie informacji o mozliwo$ciach
szkolenia i ksztatcenia (Srednia ocena po 3,8). Dos¢ wysoko byta ocenia-
na tematyka doradztwa dotyczacego przygotowania wspolnie z doradca
indywidualnych planéw dziatan ($rednia ocena 3,7), co podkresla wage
tej formy doradztwa w konteks$cie faktu, ze znalazla si¢ ona wsrod tych
form doradztwa, w ktorych brato udzial niewiele badanych osob. Podob-
nie relatywnie wysoko zostaty ocenione mozliwosci uzyskania od dorad-
cy informacji o mozliwos$ciach przeszkolenia si¢ w zawodach, na ktore
jest aktualnie duze zapotrzebowanie ($rednia ocena 3,8).

Poréwnanie odpowiedzi kobiet i me¢zczyzn pozwala stwierdzié,
ze kobiety nieco wyzej ocenialy przydatnos¢ poszczegoélnych tematow
spotkan z doradca zawodowym niz mezczyzni. Ponadto przywiazuja one
wieksza niz mezczyzni uwage do wiasciwej oceny kwalifikacji zawodo-
wych, odpowiedniego doboru kandydata na stanowisko pracy, uzyskania
pomocy w okresleniu celoéw zawodowych i kierunkow wilasnego rozwoju
czy tez znaczenia przygotowania indywidualnego planu dziatan.

Najmniejsze rozbiezno$ci w odpowiedziach 0sob obu pici co do
poziomu oceny przydatnosci poszczegolnych tematéw doradztwa wobec
0s0b zagrozonych zwolnieniem z pracy, mozna zidentyfikowaé w przy-
padku wsparcia, jakim jest uzyskanie informacji o mozliwosciach prze-
szkolenia si¢ w zawodach, na ktore istnieje aktualnie duze zapotrzebo-
wanie na rynku pracy.

Uczestnicy spotkania FGI stwierdzili, ze w procesie zwolnien
pracodawcy powinni podejmowaé dziatania wspomagajace pracowni-
kéw. Do dziatan takich naleza: ,.$ciagnigcie doradcy zawodowego, po-
srednika pracy z urzgdu pracy, aby utatwic¢ dost¢p do doradcy zawodo-
wego, zadbanie o dostep do wszelkiej informacji, informacji od praco-
dawcy o stanie rzeczy, bardzo jawna i taka sensowna”, ,,zapewnienie
doradcoéw lub czego$ innego zespotu pomagajacego”, ,,pracodawcy mu-
sza odpowiednio wczesnie informowac¢ o zwolnieniach grupowych”,
»szkolenia grupowe”.
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Wykres 31. Ocena przydatnosci tematow doradztwa zawodowego
dla oséb zagrozonych zwolnieniem z pracy

W mezczyzni Mkobiety Mt3cznie

przygotowanie indywidulanego planu dziatan,
ktory umozliwi pracownikowi skuteczne...

uzyskanie informacji o mozliwosciach
przeszkolenia sig w zawodach, na ktore...

identyfikacja zainteresowan pracownika

identyfikacja cech osobowosci pracownika

zdobycie wiedzy i praktycznych wskazéwek
dotyczacych procedur poszukiwania pracy

wskazanie mozliwosci zdobywania
doswiadczenia zawodowego

uzyskanie pomocy w okresleniu celow
zawodowych oraz mozliwych kierunkow...

lepsze poznanie wiasnych predyspozycii
zawodowych oraz wskazanie mozliwosci pracy...

uzyskanie pomocy w rozpoznaniu obszaréw
wiasnych zainteresowan zawodowych

konsultacje z zakresu przygotowania
dokumentdw aplikacyjnych (CV i list...

udzielanie informacji 0 mozliwosci szkolenia i
ksztatcenia

dobor kandydata na stanowisko pracy
podjecie lub zmiana zatrudnienia
zmiana kwalifikacji zawodowych
ocena kwalifikacji zawodowych
ocena umiejetnosci pracownika

udzielanie informacji o zawodach i rynku pracy

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.
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Podobnie kolejne pytanie w kwestionariuszu CATI dotyczyto
form doradztwa. Osoby, ktore uczestniczyly w doradztwie, poproszono o
wskazanie, jakie to byly formy doradztwa. Najczesciej wskazywano na
indywidualne doradztwo dla pracownikéw wykonawczych. Na odpo-
wiedz taka wskazato 56,2% badanych z tej grupy. Drugi w kolejnosci
byt typ szkolen mieszanych, ktore sktadaty si¢ z doradztwa indywidual-
nego oraz grupowego.
Wykres 32. Forma wykorzystanego w przeszlosci doradztwa zawo-

dowego — tylko opinie pozytywne

mezczyzni Mkobiety mtacznie

mieszane — indywidualne i grupowe

indywidualne — menedzerskie

73,39
indywidualne — pracownik wykonawczy 3%

grupowe publiczne — dla pracownikéw
réznych firm jednoczesnie

grupowe — dla pracownikéw jednej firmy

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%

Zrodto: Badania wlasne, CATI, N=200.

Nastepnie badani zostali poproszeni o ocene skutecznosci roz-
nych form doradztwa. Respondenci oceniali przydatno$¢ réoznych form
doradztwa w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczato ,,brak znaczenia”, zas 5
dotyczyto ,,bardzo wysokiej przydatnosci” doradztwa.

Oceng na poziomie wysokiej przydatnosci otrzymato doradztwo
indywidualne dla pracownikéw wykonawczych ($rednia ocena 3,9). Na
drugim miejscu znalazto si¢ doradztwo indywidulane dla menedzeréw
(3,8).

Nizej oceniane byly grupowe formy doradztwa, w tym najnizej
doradztwo grupowe publiczne dla pracownikéw z réznych firm jedno-
czesnie (Srednia ocena 2,8).

Warto zwrdci¢ uwage, ze jesli chodzi o odpowiedzi kobiet i
mezczyzn, kobiety kazdorazowo nieco wyzej niz mezczyzni oceniaty
przydatnos¢ poszczegdlnych rodzajow doradztwa.
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Wykres 33. Ocena skutecznos$ci poszczegélnych form doradztwa
zawodowego dla os0b zagrozonych zwolnieniem z pracy

mezczyzni Mkobiety Migcznie

mieszane - indywidualne i grupowe
indywidualne — menedzerskie

indywidualne — pracownik wykonawczy

grupowe publiczne - dla pracownikow réznych
firm jednocze$nie

grupowe — dla pracownikéw jednej firmy

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Zrodio: Badania wlasne, CATI, N=200.

5.7.2. Ocena wsparcia psychologicznego

Uczestnicy FGI stwierdzili, ze wsparcie psychologiczne nie jest
realizowane w trakcie zwolnien: ,nie funkcjonuje, mozna rzec, ze w
ogole nie funkcjonuje, wsparcie typowo psychologiczne”. Inny z bada-
nych stwierdzil, ze ,,bardziej to poradnictwo ma charakter wsparcia do-
radczego niz wsparcia psychologicznego”. Uznano, ze takie wsparcie
jest wazne, poniewaz sytuacja zwolnienia dla wielu 0sob jest sytuacjg
kryzysowa. Osoby takie przezywaja poczucie straty oraz nastepuje obni-
zenie ich wlasnej warto$ci. Niezbedne jest wiec wsparcie psychologicz-
ne, by ,,podbudowa¢ cztowieka, by wyszedt z tej straty”.

Uczestnicy spotkania wskazali, ze wsparcie psychologiczne po-
winno rozpoczynaé proces doradczy dla osob zwalnianych. Prawidtowo
skonstruowany proces wsparcia psychologicznego powinien doprowa-
dzi¢ ,,do obnizenia napiecia, jest zredukowane poczucie wartosci”. Po-
nadto wazne jest ,,budowanie zaufania”. Nalezy zwrdci¢ uwage na spo-
sob, w jaki przekazywana jest informacja o zwolnieniu i 0 mozliwosci
uzyskania wsparcia.

Odpowiedzi na pytania odno$nie wsparcia psychologicznego, ja-
kie otrzymano w badaniach CATI, niestety, wskazuja, ze jest to bardzo
rzadko stosowana metoda. Ponad 85% respondentéw uznato, ze nigdy
nie korzystato z tego rodzaju wsparcia. Zaledwie 27 badanych miato taka
mozliwos¢. Osoba, ktora je skierowala na takie spotkanie z psycholo-
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giem, to najczgsciej pracownik PUP. W zasadzie pojedyncze osoby
wskazywaty kolejno na: poprzedniego pracodawce, obecnego pracodaw-
c¢ 1 wlasng inicjatywe w tym zakresie. Pomiedzy respondentami ptci
zenskiej 1 meskiej nie wystapity istotne réznice w udzielonych odpowie-
dziach.

Wykres 34. Wykorzystanie wsparcia psychologicznego i zrédlo skie-

rowania do doradcy zawodowego

mezczyzni M kobiety Mt3gcznie

nigdy nie korzystatem/am ze wsparcia 94,2%
. 83,1%
psychologicznego 86,6%

byta to moja witasna inicjatywa

poprzedni pracodawca

obecny pracodawca

%

pracownik PUP 9
5,5%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrodto: Badania whasne, CATI, N=200.

Osoby, ktore kiedykolwiek otrzymaty wsparcie psychologiczne,
zostaty poproszone o wskazanie, jaka byta tematyka spotkan w ramach
tego wsparcia.

Jesli chodzi o tematyke spotkan z psychologiem, najwigcej spo-
$rod respondentow wskazato na prace nad pozytywnym wizerunkiem
wlasnej osoby. Nastepnym rodzajem prac z psychologiem byly umiejet-
nosci z zakresu komunikacji interpersonalnej. Za$ trzecie w kolejnosci
wskazywane byly techniki poszukiwania rozwigzan w sytuacji utraty
pracy. Najmniej wskazan dotyczyto takich tematow spotkan, jak: praca
nad umiejetnosciami intrapsychicznymi czy nad postawa wobec pracy i
zatrudnienia.
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Wykres 35. Tematyka wykorzystanych w przeszlosci rodzajow
wsparcia psychologicznego — tylko opinie pozytywne

W mezczyzni M kobiety Mt3acznie

postawy wobec pracy i zatrudnienia

trening radzenia sobie z sytuacjg zmian

umiejetnosci intrapsychiczne
(rozpoznawania, wyrazania i nazywania...

umiejetnosci komunikacji interpersonalnej

praca nad pozytywnym wizerunkiem
wtasnej osoby — trening dobrego...

praca nad szukaniem rozwigzan w sytuacji
utraty pracy

konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw

konflikty i postawy w sytuacji konfliktow

skuteczne podejmowanie decyzji

trudnosci zwigzane z podejmowaniem
decyzji

umiejetnosci podejmowania decyzji

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

W dalszej kolejnosci badani zostali poproszeni o ocen¢ przydat-
nosci poszczegdlnych tematow wsparcia psychologicznego w sytuacji
0s0b zagrozonych zwolnieniem z pracy.
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Wykres 36. Ocena przydatnosci tematéw wsparcia psychologicznego
dla oséb zagrozonych zwolnieniem z pracy

M mezczyzni Mkobiety mtacznie

postawy wobec pracy i zatrudnienia

trening radzenia sobie z sytuacjg zmian

umiejetnosci intrapsychiczne
(rozpoznawania, wyrazania i nazywania...

umiejetnosci komunikacji interpersonalnej

praca nad pozytywnym wizerunkiem
wtasnej osoby — trening dobrego...

praca nad szukaniem rozwigzan w sytuacji
utraty pracy

konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw
konflikty i postawy w sytuacji konfliktéw

skuteczne podejmowanie decyzji

trudnosci zwigzane z podejmowaniem
decyzji

umiejetnosci podejmowania decyzji

00 05 1,0 1,5 2,0 25 3,0 3,5 40 45

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

Nalezy zwroci¢ uwage, ze wszystkie ze wskazanych w kwestio-
nariuszu badawczym rodzajéw wsparcia psychologicznego byly do$é
podobnie oceniane. Nieco wyzej niz pozostate zostata oceniona ,,praca
nad pozytywnym wizerunkiem wtlasnej osoby” oraz ,,umiejetnosci ko-
munikacji interpersonalnej” ($rednie oceny 3,9). Podobnie ($rednia ocen
3,8) za przydatne uznano zajecia z zakresu pracy nad szukaniem rozwia-
zah W sytuacji utraty pracy oraz treningu radzenia sobie z sytuacja
zmian. Najnizej oceniona zostata przydatno$¢ wsparcia psychologiczne-
go z zakresu umiejetno$ci podejmowania decyzji (Srednia ocena 3,4)
oraz praca nad trudno$ciami zwigzanymi z podejmowaniem decyzji
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(3,6). Generalnie kobiety czesto znacznie wyzej ocenialy przydatnosc
poszczegblnych tematow prac z psychologiem niz m¢zczyzni.
Respondenci uczestniczacy w spotkaniu FGI wskazali, ze do-
radztwem psychologicznym moze zajmowac¢ si¢ firma zewnetrzna, zas
,,po stronie pracodawcy powinien by¢ zespot ekspertow, powinna by¢ tez
informacja, ze jest restrukturyzacja w firmie, beda zwolnienia grupowe.
Trzeba zatrudni¢ psychologa w firmie, mozna wynaja¢ psychologa na
zewnatrz”. Psycholodzy w trakcie wsparcia psychologicznego korzystaja
przede wszystkim z rozmowy, wywiadu, testow samooceny, poczucia
warto$ci. Powinno by¢ badane poczucie koherencji, sprawczosci, tempe-
rament, osobowos$¢, umiej¢tnosci radzenia sobie ze stresem, asertyw-
nos¢. Jednocze$nie respondenci nie mogli uzgodni¢ wspolnego stanowi-
ska, ile godzin wsparcia psychologicznego $rednio powinno przypadac
na jednego uczestnika. Jak stwierdzit jeden z badanych: ,jezeli pojawi
si¢ depresja, to trzeba bedzie duzo wiecej przepracowac”, inny za$ po-
wiedziat, ze powinno to by¢ ,,trzy godziny razy 10 spotkan”, kolejni zas,
ze ,,pottorej godziny i wielokrotnos¢” lub ,,0d trzech do dziesigciu spo-
tkan godzinnych, cyklicznych, co tydzien, by byl czas, zeby przepraco-

LR

wac".

Psycholodzy przychylnie wypowiedzieli si¢ na temat checi wy-
korzystania narzgdzi zdalnych. Szczegdlnie ze ,,czasami jest to dobre
narzedzie, szczegodlnie gdy jest duza odleglosc”, a ponadto ,,jezeli ktos
postuguje si¢ testami podczas spotkan, nie widze przeszkod, by te testy
zaadaptowa¢ do wersji elektronicznych, by nie traci¢ czasu na sesji,
klient robi je w domu”.

Podsumowujac: respondenci stwierdzili, ze wsparcie psycholo-
giczne powinno by¢ nieodzownym elementem outplacementu. Niezbed-
ne jest jednak podje¢cie pewnych dziatan z tym zwigzanych: ,trzeba po-
kaza¢ korzysci, jaki bedzie wizerunek pracodawcy w oczach otoczenia i
pracownikow zostajacych, ale i zwalnianych. Idzie taki sygnat, ze po-
mimo ze musz¢ was zwolni¢, to interesuj¢ si¢ wami, chcg wam zapewnié
poczucie bezpieczenstwa, ze co$ gwarantuje”.

5.7.3. Ocena wsparcia szkoleniowego

Zdaniem uczestnikow spotkania FGI to samoksztalcenie jest
bardzo istotnym elementem rozwoju pracownika i przektada si¢ na ko-
rzy$ci dla pracodawcow. ,,Ma ogromny wpltyw przede wszystkim na
przynalezno$¢ pracownika do firmy, pracownicy samoksztalcg si¢ w
konkretnych zawodach, przez co maja mozliwo$¢ samorozwoju, ale i
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awansu w przysztosci. Sg lepiej doceniani w przedsigbiorstwach, wzrasta
ich samoocena, sg bardziej pewni siebie, wzrasta wydajnos¢ pracy, a tym
samym zadowolenie pracodawcy”. Poza tym pozwala na ,,podniesienie
jakosci $wiadczonych ustug” oraz na ,,0szczgdno$¢ dla firmy”.

Jednocze$nie zwrdcono uwage, ze pracodawcy nie doceniaja
jednak tego procesu. ,,Duzy nacisk jest na doksztatcanie nieformalne, nie
jest doceniane samoksztalcenie pracownikow w roéznych formach. Cze-
sto zapominaja, ze ten rozwoj dotyczy umiejetnosci, postaw, dzieje si¢
poprzez czytanie fachowej literatury, kontakty z bardziej do$wiadczo-
nymi pracownikami i nauke umiejetnosci na stanowiskach pracy od swo-
ich bardziej doswiadczonych kolegow. Jest to mato uchwytne, bo nie ma
na to papierka”.

Uczestnicy stwierdzili, ze pracownicy jednak niechetnie pod-
chodza do procesu samoksztatcenia. ,,Jest to zbyt rzadkie zjawisko wy-
stepujgce w firmach. Dotyczy to grup podstawowych pracownikéw fi-
zycznych, w bardzo niewielkim stopniu i w niewielkim procencie.
Znacznie wigcej ksztalca si¢ kadry $rednie i menedzerowie”.

Jak si¢ jednak okazato, co trzeci respondent CATI nie korzystat
nigdy z zadnych szkolen. Pozostali nie tylko brali w nich udziat; w do-
datku co piagty z badanych uczestniczyt w szkoleniach w ciggu ostatnich
6 miesiecy. W okresie do roku Korzystata ze szkolen jedna trzecia bada-
nych. Natomiast w okresie powyzej jednego roku korzystata z nich ko-
lejna jedna trzecia badanych, przy czym do$¢ znaczny odsetek, bo 13%
badanych, brat udziat w szkoleniach w okresie 5 i wigcej lat.

Warto zwréci¢ uwage, ze w grupie kobiet wickszy udziat miaty
te osoby, ktore korzystaty ze szkolen, w poréwnaniu z m¢zczyznami — W
tym drugim przypadku dwie piate badanych z tej grupy nigdy nie korzy-
stato ze szkolen. Udziat w szkoleniach w ostatnim roku bral co czwarty
mezczyzna uczestniczacy w badaniu. W przypadku kobiet ten odsetek
okazat si¢ wigkszy 1 wyniost 36,9% osob.
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Wykres 37. Udzial w szkoleniach

mezczyzni M kobiety Mt3cznie

brak odpowiedzi
nigdy nie korzystatem/am ze szkolen 38,6%
w okresie 5 lat i wiecej
w okresie od 2 do 5 lat

w okresie od 1 roku do 2 lat

w okresie od 6 miesiecy do 1 roku

w okresie do 6 miesiecy

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrodlo: Badania wiasne, CATI, N=200.

Odpowiedzi na pytanie o to, kto skierowat respondentéw na
szkolenia, wskazujg, ze najczesciej byt to obecny pracodawca — odpo-
wiedzi takiej udzielito tacznie 45,2% badanych. Na drugim miejscu pod
wzgledem liczby odpowiedzi znalazlo si¢ wskazanie na wtasng inicjaty-
we pracownika (25,3% respondentow). Trzeci w kolejnosci podmiot
czesto kierujacy pracownikow na szkolenia to poprzedni pracodawca.
Jedynie co dziesigty badany zostal skierowany na szkolenia przez pra-
cownika Powiatowego Urzedu Pracy.

W zasadzie brak wigkszych réznic w odpowiedziach kobiet i
mezczyzn. Trzeba jednak zwrdci¢ uwage, ze nieco czesciej to kobiety
wskazywaty na skierowanie na szkolenia otrzymane przez pracownika
PUP (13,2%) niz mgzczyzni (8,3%). Jednocze$nie mgzczyzni nieco Czg-
$ciej wskazywali na udzial w procesie rekrutacji na szkolenia obecnego
pracodawcy (47,9%) niz kobiety (43,8%).

Jak zauwazyli uczestnicy spotkania fokusowego — FGI — tema-
tyka szkolen rdézni si¢ w zaleznosci od firmy, od dziatu, w jakim jest
zatrudniona osoba oraz jej stazu. ,,Najczesciej szkolone sg osoby z naj-
krotszym stazem”.

Istotne znaczenie ma rowniez rodzaj wybieranych szkolen i kur-
sow, a W konsekwencji to, czy wptywaja one na podnoszenie kwalifika-
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cji pracownikow, czy na ich kompetencje. Wérod szkolen kwalifikacyj-
nych szczegoblnie czgsto przez badanych metoda CATI byly wskazywane
szkolenia dotyczace zagadnien prawnych — 37% badanych brato w nich
udzial. Na drugim miejscu byly szkolenia z zakresu obstugi komputera,
na ktore wskazal co trzeci badany. Najmniej badanych wskazywalo na
szkolenia z zakresu zarzadzania projektami oraz menedzerskie.

Wykres 38. Zrédlo skierowania na szkolenia

mezczyzni Mkobiety Miacznie

5%

25,3%

byta to moja wtasna inicjatywa
poprzedni pracodawca
obecny pracodawca

pracownik PUP

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

Jesli chodzi za$§ o podnoszenie kompetencji, wysoki odsetek
0sob wskazal na uczestnictwo w szkoleniach z zakresu komunikacji i
pracy w zespole. Co czwarty badany wskazat za§ na szkolenia z zakresu
asertywnosci. Najmniej badanych szkolonych byto w zakresie zaktadania
wilasnej firmy. Jedynie co dziesigty badany wskazat na takg odpowiedz.

Co interesujace, jesli dokona¢ analizy wynikow badan z punktu
widzenia plci respondentow, okazuje sie, ze kobiety czesciej wskazywa-
ly na udziat w szkoleniach podnoszacych kwalifikacje. Przy czym mez-
czyzni czgsciej brali udziat w szkoleniach jezykowych niz kobiety.

W szkoleniach majacych na celu podnoszenie kompetencji cze-
Sciej uczestniczyli mezczyzni niz kobiety. Szczegdlnie zwraca uwage
fakt, ze co trzeci me¢zczyzna wskazal na branie udziatlu w szkoleniach z
zakresu zarzadzania czasem, gdy wsrod kobiet tylko 16,3% wskazalo na
taka tematyke szkolen.
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Wykres 39. Tematyka wykorzystanych w przeszlosci szkolen i kur-
sow — tylko opinie pozytywne

W mezczyzni M kobiety mtacznie

zaktadanie wtasnej firmy

radzenie sobie ze stresem

zarz dzanie czasem | 1613%
: P —" 21, 5%

komunikacja i praca w zespole

asertywnos$é w komunikacji
zarzadzanie projektami
obstuga klienta i sprzedaz

menedzerskie

finanse/ksiegowos¢
zagadnienia prawne
obstuga komputera

szkolenia jezykowe

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Respondenci mieli ponadto okazje wypowiedzie¢ si¢ na temat
tego, jakie rodzaje tematow szkolen sg szczegdlnie przydatne dla pra-
cownikow przedsigbiorstw, ktorzy sa zagrozeni utratg pracy. Najwyzej
ocenione zostaly szkolenia jezykowe ($rednia ocena 4,2). Drugie w ko-
lejnosci znalazly si¢ kursy z zakresu obslugi komputera ($rednia ocena
4,1). Najnizej ocenione byty szkolenia z zakresu zarzadzania projektami
($rednia ocena 3,3), jednak réznica w ocenie ich przydatno$ci w porow-
naniu do innych rodzajow tematow szkolen i kurséw nie byta znaczaco
nizsza.
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Wykres 40. Ocena przydatnosci tematow szkolen i kurséw dla osob
zagrozonych zwolnieniem z pracy

M mezczyzni Mkobiety Mtgcznie

zaktadanie witasnej firmy
radzenie sobie ze stresem
zarzadzanie czasem
komunikacja i praca w zespole
asertywno$¢ w komunikacji
zarzadzanie projektami
obstuga klienta i sprzedaz
menedzerskie
finanse/ksiegowos¢
zagadnienia prawne
obstuga komputera

szkolenia jezykowe

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

W zasadzie kobiety ocenialy wyzej przydatnos¢ niemal wszyst-
kich tematow szkolen. Wyjatek stanowi szkolenie z zakresu zagadnien
prawnych, ktore zostato ocenione przez mezczyzn najwyzej ze wszyst-
kich rodzajow tematow szkolen, na poziomie $redniej oceny 4,4.

Ostatnie pytanie kwestionariusza odnosito si¢ do formy szkolen i
kurséw. Respondenci mogli wskazaé, w jakiej formie szkolen i kurséw
brali udzial. Jak wskazuja wyniki badania szkolenia, w jakich uczestni-
czyli respondenci, najczesciej byly prowadzone poza stanowiskiem pra-
cy oraz byly to szkolenia grupowe realizowane w dni robocze. Nieco
rzadziej byly to szkolenia w godzinach pracy, aczkolwiek 57% pytanych
wskazalo na szkolenia, ktore odbywaly sie poza godzinami pracy. Do$é¢
czesto byly to szkolenia prowadzone w miejscu zlokalizowania firmy
pracodawcy. Najrzadziej wskazywano na szkolenia na stanowisku pracy
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oraz na takie, ktore byty prowadzone metodami e-learning. Ponadto co
trzeci respondent wskazywat na udziat w szkoleniach w trakcie weeken-
dow.

Wykres 41. Charakterystyka wykorzystanych w przeszio$ci szkolen i
kursow — tylko opinie pozytywne

W mezczyzni M kobiety Mtacznie

w weekendy

17

w dni robocze
%

wielodniowe g;ﬁ%a
#5%

2-3 dniowe

jednodniowe

poza godzinami pracy

w godzinach pracy

wyjazdowe

w miejscu zlokalizowania firmy
na terenie firmy

indywidualne

grupowe

e-szkolenia, e-learning

poza stanowiskiem pracy

na stanowisku pracy

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Zrédlo: Badania wlasne, CATI, N=200.

Z punktu widzenia zwalniania pracownikow szkolenia moga w
znacznym stopniu przyczyni¢ si¢ do utrzymania dalszej aktywnosci za-
wodowej. Respondenci oceniali formy szkolen i kurséw dla pracowni-
kow zagrozonych zwolnieniami w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznacza brak
znaczenia, a 5 — bardzo wysokie znaczenie poszczegdlnych form szkolen
i kursow dla 0sob zagrozonych zwolnieniem z pracy.
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Szczegdlnie wysoko oceniona zostata przydatnos$é szkolen in-
dywidualnych ($rednia ocena 4,2). Najlepiej, aby byly to szkolenia na
terenie firmy czy tez w miejscowosci, w ktorej dziata firma. Zwrocono
uwage, ze moglyby to by¢ szkolenia na stanowisku pracy, w godzinach
pracy. Co interesujace, najnizej zostaty ocenione szkolenia, ktore miaty-
by odbywaé si¢ w czasie weekendu. Nisko ocenione zostaly ponadto
szkolenia o charakterze e-learningowym.

Wykres 42. Ocena skutecznos$ci poszczegélnych form szkolen i kur-
sow dla oséb zagrozonych zwolnieniem z pracy

M mezczyzni Mkobiety Mt3cznie

w weekendy

w dni robocze
wielodniowe

2-3 dniowe
jednodniowe

poza godzinami pracy
w godzinach pracy

wyjazdowe

w miejscu zlokalizowania firmy
na terenie firmy

indywidualne

grupowe

e-szkolenia, e-learning

poza stanowiskiem pracy

na stanowisku pracy

Zrodto: Badania wiasne, CATI, N=200.

W ramach badan FGI respondenci stwierdzili za$, ze formy
zdalne samoksztalcenia ,,dajg wielkie mozliwosci”. ,,Formy zdalne, in-
ternetowe daja takze oszczedno$¢ czasu, sg idealne dla osob niepetno-
sprawnych, matek wychowujacych dzieci, daleko zlokalizowanych w
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odleglych regionach”. ,,Dzigki takiemu narzedziu ja moge siedzie¢ w
domu i nikt o tym nie wie, jak ja podnosze swoja wiedzg, kwalifikacje”.

Jednak nie wskazali oprocz ,,YouTube” i ptyt multimedialnych

»harzedzi zdalnych”, ktére moga shuzy¢ procesowi samoksztatcenia.
Stwierdzono jednak, Zze narzgdzia zdalne stanowia przysztos¢. Szczegol-
nie, ze ,,mlode pokolenie ma inng percepcje, patrzac na siebie chyba
jestem krok w tyle, (...) Zmienia¢ si¢ bedzie w kierunku tych metod
zdalnych, bo takie pokolenie wchodzi na rynek”.

5.8. Whioski — outplacement dla pracownikéw organizacji

Dla ponad potowy pracownikdéw organizacji pojegcie outplacementu
jest zupeie obce. Tylko co czwarty badany kojarzyt to pojecie z
rynkiem pracy i z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi. Jest ono blizej
znane kobietom, przypuszczalnie z racji pracy na stanowiskach ad-
ministracyjnych.

Respondenci za najwazniejsza form¢ wsparcia dla zwalnianych pra-
cownikdw uznaja: odprawy pienigzne, szkolenia podwyzszajace
kwalifikacje zawodowe, szkolenia przekwalifikujace i przedstawia-
nie interesujacych ofert pracy, ktdre nie zawsze sg ogoélnodostepne.
Za prowadzenie wsparcia, ktore mozna dedykowa¢ zwalnianym
pracownikom, powinni, zdaniem respondentow, by¢ odpowiedzialni
pracodawcy oraz pracownicy powiatowych urzedow pracy. Jedno-
czesnie jednak dostrzega si¢ duzy potencjal wsparcia przez dorad-
coOw zawodowych/zewnetrznych konsultantéw z firm doradczych i
organizacji pozarzadowych. Respondenci uznajg, ze koszty wspar-
cia pracownikow w obliczu dziatan zwigzanych ze zwolnieniami
powinni ponosi¢ rowniez gtdéwnie pracodawcy i powiatowe urzedy
pracy.

Respondenci dostrzegaja gtdwnie takie korzysci ze wsparcia zwal-
nianych pracownikéw przed ich zwolnieniem, jak: szybsze znale-
zienie nowego zatrudnienia, odpowiednie ukierunkowanie zwalnia-
nych o0sob, wyposazenie w nowe kwalifikacje zawodowe 1 ewentu-
alnie przekwalifikowanie; wsparcie psychologiczne — zwigkszenie
samooceny i motywacji zwalnianych; oraz zadbanie o wizerunek
firmy.

Gloéwng barierg wdrazania programéw outplacementowych w fir-
mach wedhlug pracownikow sg: aspekty finansowe — wysokie koszty
ich organizacji oraz nieche¢¢, brak wiedzy i brak tradycji wsrod pra-
codawcow. Za najmniej istotne uchodza zta opinia na temat wyni-
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kéw stosowania outplacementu oraz ograniczenia kadrowe PUP i
innych instytucji rynku pracy.

Tylko co czwarty respondent korzystal z profesjonalnego doradztwa
zawodowego — glownie z inicjatywy powiatowych urzedow pracy.
Uzytkownicy tych form wsparcia najczgsciej uczestniczyli w spo-
tkaniach dotyczacych udzielania informacji o zawodach i rynku
pracy, oceny kwalifikacji zawodowych oraz oceny umiejgtnosci
pracownika. Najrzadziej za$ uczestniczono w przygotowaniach in-
dywidulanego planu dziatan co do poszukiwania pracy oraz uzy-
skiwano informacje o mozliwosciach przeszkolenia si¢ w zawo-
dach, na ktore istnieje aktualnie duze zapotrzebowanie. Za najbar-
dziej przydatne wsparcie doradztwa zawodowego uznano zmiang
kwalifikacji zawodowych, podj¢cie lub zmiang zatrudnienia, oceng
kwalifikacji zawodowych, udzielenie informacji o mozliwo$ciach
szkolenia i ksztatcenia oraz przygotowanie wspodlnie z doradcg in-
dywidualnych planow dziatan. Doradztwo obejmowato ponadto
glownie spotkania indywidualne dla pracownikow wykonawczych,
je tez uznano za najbardziej przydatne obok doradztwa indywidula-
nego dla menedzerow.

Zdecydowana wigkszo$¢ respondentow nigdy nie korzystala ze
wsparcia psychologicznego. Gtownym zrodlem skierowania byt
pracownik PUP. Uzytkownicy takiego wsparcia glownie pracowali
nad pozytywnym wizerunkiem witasnej osoby, ksztaltowali swoje
umiejetnosei z zakresu komunikacji interpersonalnej oraz zdobywali
techniki poszukiwania rozwigzan w sytuacji utraty pracy.

Blisko co trzeci respondent nigdy nie korzystat z zadnych szkolen.
Tylko co piaty z badanych uczestniczyt w szkoleniach w ciagu
ostatnich 6 miesiecy. Na szkolenia kierowali pracownikéw glownie
ich obecni pracodawcy lub stanowity wlasng inicjatywa pracowni-
ka. Wykorzystywano gtownie szkolenia dotyczace zagadnien praw-
nych, z zakresu obstugi komputera, z zakresu komunikacji i pracy w
zespole oraz asertywno$ci. Za szczeg6lnie przydatne dla pracowni-
kow zagrozonych utrata pracy uchodza szkolenia jezykowe i kursy
z zakresu obstugi komputera. Respondenci uczestniczyli gtéwnie w
szkoleniach i kursach poza stanowiskiem pracy i szkoleniach gru-
powych realizowanych w dni robocze. Wysoko oceniono przydat-
no$¢ szkolen indywidualnych, na terenie firmy czy tez w miejsco-
wosci, w ktorej dziata firma, oraz na stanowisku pracy, w godzinach

pracy.
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5.9. Rekomendacje — outplacement dla pracownikéw organi-

zacji

Zasadne jest dostosowanie instrumentéw outplacementu do wy-
réznionych kategorii 0s6b zagrozonych zwolnieniami, tj. 0s6b po
50. roku zycia, os6b mtodych o kréotkim stazu pracy w firmie oraz
kobiet wychowujacych dzieci. Nalezy zwrdci¢ uwage na ukierun-
kowanie instrumentow dostosowanych do miejsca zamieszkania i
zatrudnienia tych osob — w szczegdlnosci uwzgledni¢ podziat na
obszary migjskie i wiejskie. Instrumenty powinny zosta¢ dostoso-
wane do posiadanego wyksztatcenia i kompetencji zawodowych —
nalezy zauwazy¢, iz w analizowanych grupach osoby mtode prze-
waznie posiadaja wyksztalcenie wyzsze.

Analiza stanu wskazywanego przez osoby bezrobotne pozwala
twierdzi¢, iz zasadne jest zwiekszenie Swiadomosci pracownikow
co do korzysci z rejestracji w powiatowym urzedzie pracy w przy-
padku utraty zatrudnienia. Niezbgdne jest wskazywanie przy tym
mozliwosci wykorzystania wsparcia innych instytucji rynku pracy,
W tym organizacji pozarzadowych i komercyjnych prowadzacych
agencje zatrudnienia, szkoleniowe i pracy tymczasowej. Zasadne
jest tez informowanie o elastycznych formach zatrudnienia i orga-
nizacji czasu pracy, w tym m.in. o samozatrudnieniu, telepracy,
wolontariacie, wspotdzieleniu stanowiska pracy.

Istotne jest zwickszenie $wiadomos$ci pracownikow co do mozli-
wosci skorzystania z r6znych form i instrumentéw zwolnien moni-
torowanych. Nalezy przy tym wskazywac na korzysci zarowno dla
nich, jak i ich pracodawcow, oraz na mozliwosci wdrazania pro-
gramow outplacementowych przy poniesieniu niskich naktadow
finansowych i organizacyjnych.

Nalezy zniwelowaé stereotypy dotyczace skutecznos$ci wsparcia
dla zwalnianych pracownikow w formie odpraw pieni¢znych. Za-
sadne jest upowszechnianie wiedzy o najmniej znanych instru-
mentach, jak: mozliwo$¢ dalszego korzystania z biura dawnego
pracodawcy podczas poszukiwania pracy, organizowanie specjal-
nej wewnetrznej komorki organizacyjnej do obstugi zwalnianych
pracownikoéw, coaching oraz rozwijanie wspotpracy z firmg do-
tychczasowego pracodawcy w innej formie, np. w ramach samo-
zatrudnienia. Zasadne jest zebranie wiedzy o dobrych praktykach
w tym zakresie.

Waznym zadaniem jest promowanie mozliwos$ci organizowania i
dzielenia kosztow prowadzenia programoéw outplacement przez
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pracodawcow we wspotpracy z innymi podmiotami rynku pracy.
W szczego6lnosci nalezy upowszechnia¢ rozwigzania dotyczace ich
wspotdziatania w tym zakresie celem wykorzystania zrdznicowa-
nych zasobow i mozliwos$ci organizacyjnych poszczegolnych ak-
torow rynku pracy. Zasadne jest zwigkszenie §wiadomo$ci w tym
zakresie, dotyczacej roli nie tylko firm prywatnych, lecz takze or-
ganizacji pozarzadowych.

Wazne jest zwigkszenie $wiadomosci pracownikéw co do mozli-
wosci uzyskania takich korzy$ci z programéw outplacemento-
wych, jak: wzrost poczucia kontroli u zwalnianych pracownikow
nad sytuacjg oraz wzrost motywacji do aktywnego dzialania w
srodowisku lokalnym, a nie jedynie na rynku pracy. Niezbedne
jest znoszenie réznic w postrzeganiu korzysci z outplacementu,
jakie wykazuja kobiety i mezczyzni — w szczegdlnosci zasadne
jest zwiekszenie wiedzy panéw m.in. na temat korzysci ze wspot-
pracy wielu podmiotéw w programach outplacementowych, po-
prawy samooceny i motywacji do aktywnego dzialania w zakresie
poszukiwania pracy oraz zwigkszenie samo$wiadomos$ci zar6wno
osobistej, jak i zawodowej, poprzez analiz¢ wilasnych atutow i
stabszych stron.

Wyzwaniem jest zwigkszenie roli profesjonalnych doradcow za-
wodowych 1 ukierunkowania na ich ustugi tak przedsigbiorcow,
jak 1 instytucje otoczenia biznesu. Nalezy doceni¢ nie tylko do-
radztwo indywidualne, lecz takze grupowe. Istnieje zapotrzebo-
wanie na ksztattowanie indywidulanych planéw dziatania w za-
kresie poszukiwania pracy oraz uzyskiwania informacji o mozli-
wosciach przeszkolenia si¢ w zawodach, na ktore istnieje aktual-
nie duze zapotrzebowanie. Zasadne jest takze zwigkszenie zna-
czenia formy doradztwa, takiej jak ocena kwalifikacji zawodo-
wych.

Zasadne jest zwigkszenie zakresu wykorzystania wsparcia psycho-
logicznego w uzasadnionych przypadkach. Istotne jest takze
zwigkszenie niedocenianych form wsparcia, jak umiejetnosci po-
dejmowania decyzji, oraz praca nad trudno$ciami zwigzanymi z
podejmowaniem decyzji, ktore moga mie¢ kluczowe znaczenie w
wyborze nowej $ciezki kariery wérdd zwalnianych pracownikow.
Wyniki badania pozwalajg sadzi¢, iz nalezy zwigkszy¢ znaczenie
szkolen z zakresu zarzadzania projektami, menedzerskich oraz w
zakresie zaktadania wilasnej firmy. Sg one obecnie nie tylko rzad-
ko wykorzystywane, lecz takze uznawane za mato przydatne. Nie-
zbedna jest promocja niedocenianych szkolen na stanowisku pra-
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cy, szkolen prowadzonych metodami e-learning oraz szkolen w
trakcie weekendow. Obecnie formy te nie s3g postrzegane jako
szczegoOlnie  atrakcyjne 1 przydatne dla  pracownikow.
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