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Punktem wyjscia niniejszego artykutu jest zatozenie, iz w warunkach trwajacego

na poczatku XXI wieku globalnego kryzysu gospodarczego przedsiebiorstwa

sg poddawane, gtdbwnie przez otoczenie zewnetrzne, presji w kierunku prowadzenia
dziatan restrukturyzacyjnych. Odpowiedzig na te zmiany jest czesto redukcja
zatrudnienia oraz przeksztatcanie relacji z pracownikami. Procesy te sg jednak przewaznie
podejmowane bez podejscia strategicznego i zastosowania technik, jakie oferuje
koncepcja outplacementu. Najogdlniej outplacement to odpowiedzialne zarzadzanie
zwolnieniami pracownikéw, ktére umozliwia ztagodzenie negatywnych skutkow utraty
pracy i skrécenie okresu bezrobocia. Przedsiebiorstwom pozwala m.in. na zachowanie
kluczowych kompetencji, utrzymanie ich pozytywnego wizerunku oraz odbudowe relacji
z interesariuszami. Celem opracowania jest przyblizenie istoty i potencjatu stosowania
outplacementu na poziomie regionalnym i lokalnym w Polsce. W oparciu o krytyczna
analize literatury przedmiotu omowione zostaty kolejno gtéwne cechy restrukturyzacji
przedsiebiorstw polskich w warunkach kryzysu oraz relacje miedzy derekrutacja

i outplacementem. Przyblizona zostata charakterystyka outplacementu w kontekscie
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, gospodarki spotecznej, budowy partnerstw

i paktow lokalnych oraz animacji wspotpracy réznych interesariuszy.

W podsumowaniu zebrano rekomendacje dla dziatan praktycznych.
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Restrukturyzacja przedsiebiorstw polskich

w warunkach kryzysu gospodarczego

Konkurencyjnosc europejskie]
gospodarki w coraz wiekszym
stopniu zalezy od jej zdolnosci
do innowacji oraz szybkiego

| tagodnego dostosowywania sie
do zmian w otoczeniu.

Przedsiebiorstwa stale zmuszone sg do dziatan dostosowawczych, poniewaz

w perspektywie sredniookresowej — ze wzgledu na postep technologiczny i innowacje
— cykl zycia produktu jest coraz krétszy. Muszg one takze reagowac na zmiany

w miedzynarodowym podziale pracy, co prowadzi do dziatan restrukturyzacyjnych
(Sohn, Czuratis 2012). W spotecznej Swiadomosci procesy te kojarzg sie z gwattownymi
przemianami gospodarczymi okresu transformacji poczatku lat 90. XX wieku lub
dekoniunktury lat 2002-2004. Wspotczesnie restrukturyzacja dotyczy za$ globalnego
kryzysu finansowego i jest kojarzona negatywnie z bezrobociem, masowymi
zwolnieniami czy upadtoscig przedsiebiorstw. W przesztosci wiele restrukturyzacji
wywoftato niepozadane skutki dla spotecznosci i regiondw, pogarszajac ich sytuacje
(Korsak 2009, 5). Sukces zmian zalezy bowiem od sposobu ich przeprowadzenia,
wspodtpracy partneréw spotecznych oraz wzajemnego zaufania. Negatywne
konsekwencje zmian ponosza gtéwnie osoby zwalniane, stajac sie bezrobotnymi.

Restrukturyzacja zatrudnienia jest efektem niedopasowania jego poziomu

do potrzeb organizacji. Wedtug K. Sochackiej (2012, 6) proces ten jest podejmowany
jako koniecznos¢ adaptacji pracodawcy do zmieniajacych sie uwarunkowan
ekonomicznych, technicznych i organizacyjnych. Zdaniem A. Pocztowskiego

(2007, 162-163) nadmiar zatrudnienia mozna analizowa¢ dodatkowo w wymiarze:

ilosciowym, jakosciowym, czasowym, przestrzennym lub kosztowym.
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Badacz ten wskazuje trzy grupy czynnikdw wywotujgcych niedostosowanie
zatrudnienia: (1) ekonomiczne, jak koniunktura gospodarcza, nieracjonalne
wykorzystanie czasu, wysokie koszty pracy i nieodpowiednie systemy
wynagradzania; (2) techniczne, jak nowe technologie modernizujace stanowiska
pracy lub zmieniajace popyt na prace; oraz (3) organizacyjne, jak zmiany struktur
organizacyjnych, proceséw pracy, fuzje i przejecia. Wspotczesnie redukcja
zatrudnienia wigze sie z tendencjg do zmniejszania rozmiardw i kosztéw prowadzenia
dziatalnosci organizacji. Zmiany te maja charakter powszechny, dotyczg wszystkich
kategorii zatrudnionych, wiacznie z kadra kierownicza.

Mozna zatem na podstawie powyzszego przyjac, ze koniecznos¢ podejmowania
zwolniert wynika z uwarunkowar zewnetrznych i wewnetrznych organizacji.

Z jednej strony sg to m.in. nacisk na konkurencyjnos$¢ organizacji, podnoszenie
standardow, rezygnacja z tradycyjnego modelu zatrudnienia na czas nieokreslony.
Z drugiej strony za$ — ograniczanie zatrudnienia 0s6b niespetniajagcych standardow
i upowszechnianie elastycznych form zatrudnienia oraz organizacji czasu pracy
(Lewicka 2010, 116). Uwarunkowania zewnetrzne ukazujg w swojej typologii gtéwnie
K. Schwan i K.G. Seipel (1997, 238). Wskazujg na siedem czynnikéw oddziatujgcych
na koniecznos¢ podjecia redukgji personelu: (1) zbyt wolny wzrost gospodarczy

lub zastdj branzy; (2) wprowadzenie nowych technologii do przedsiebiorstwa;

(3) proces koncentracji gospodarczej; (4) wptyw koniunktury; (5) nadmiar potencjatu
sity roboczej i wymiana personelu; (6) przeniesienie centrum produkdji;

oraz (7) wahania sezonowe.

Wewnetrzne przyczyny redukgji zatrudnienia obejmuje typologia autorstwa

E. Dtugosz-Truszkowskiej (cyt. za: Nalepka 1999, 77). Sg to: (1) zatrudnianie
przypadkowych oséb; (2) trudnosci w stabilizacji kadry fachowcow przy
rownoczesnych trudnosciach pozbycia sie gorszych pracownikéw; (3) szkolenie
wszystkich pracownikow, a nie wytgcznie tych, ktérzy sg ,rozwojowi” i umozliwiaja
realizowanie nowej strategii przedsiebiorstwa; (4) niejasne kryteria wynagradzania;
(5) niskie morale zespotow pracowniczych — brak komunikacji miedzy ,goérg”

a ,dotem”, brak wspdlnego jezyka, integracji; (6) brak jasno wytyczonej sciezki kariery;
(7) brak kultury organizacyjnej wynikajacej z tradycji i etyki. Przypuszcza¢ mozna,

iz problemy te dotyczg gtéwnie matych i srednich przedsiebiorstw, ktére nie
posiadajg specjalnych dziatow odpowiedzialnych za prowadzenie ztozonej i opartej
o innowacyjne techniki polityki personalnej.
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Wymuszona redukcja zatrudnienia moze skutkowac wieloma niepozadanymi
zjawiskami. S to m.in.: (1) zmniejszenie aktywnosci pozostajacych w firmie
pracownikéw i nieosigganie oczekiwanych wynikéw pracy, a w konsekwencji spadek
ich przydatnosci dla przedsiebiorstwa; (2) dazenie czesci pracownikéw do znalezienia
pracy bardziej odpowiadajacej ich oczekiwaniom; (3) ponowne dostrzezenie nadwyzki
zatrudnienia, co prowadzi do podjecia kolejnej redukgji zatrudnienia (Lewicka 2010,
117). A. Downs (2007, 24) wskazuje, iz wymuszone zwolnienia czesto sq decyzjami
opartymi na kalkulacji ryzyka wystapienia spraw sgdowych wnoszonych przez
zwalnianych pracownikéw, przy jednoczesnym catkowitym pominieciu ochrony
morale 0s6b pozostajacych w firmie oraz jej kapitatu intelektualnego. Zwolnienia
obarczone sg tez m.in. ryzykiem utraty uksztattowanego dotychczas wizerunku firmy
oraz marek jej produktéw i ustug; utraty zaufania pracownikéw, klientéw, dostawcow
i innych partneréw biznesowych; wysytaniem do otoczenia sygnatow, iz firma
przezywa trudnosci finansowe, organizacyjne badz techniczne; oddziatujg na poziom
sprzedazy, wiarygodnos¢ kredytowa, mozliwos¢ pozyskania nowych dostawcow,
elastycznos¢ w okreslaniu warunkéw wspotpracy, zaliczki (Janik, 2009, 393-394).

Jak pokazujg dane miedzynarodowej firmy audytorsko-doradczej KPMG, dotyczace
badania polityki zarzadzania zasobami ludzkimi, w 303 przedsiebiorstwach
dziatajacych w Polsce wiekszos¢, bo az 88% badanych podmiotéw zadeklarowato,

ze spowolnienie gospodarcze byto gtéwnym powodem zmian w ich polityce
personalnej (Karasek, Emerling, Kwiatkowski 2011, 9). Jako gtéwne zmiany, ktére
wprowadzano, wskaza¢ mozna zrestrukturyzowanie zatrudnienia oraz wdrozenie
elastycznych form zatrudnienia i wykonywania pracy. Badacze zaproponowali podziat
optymalizacji kosztow dziatalnosci przedsiebiorstwa w zakresie kapitatu ludzkiego

na trzy kategorie: (1) redukcje zatrudnienia; (2) redukcje Swiadczen; (3) optymalizacje
kosztéw utrzymania pracownikoéw (Ibidem, 10-11). Redukcja zatrudnienia pozwala

na zmniejszenie kosztow funkcjonowania przedsiebiorstwa w krotkim czasie. Na koniec
grudnia 2010 roku 45% przedsiebiorstw przyznato, ze zdecydowato sie na nig w ramach
reakcji na spowolnienie gospodarcze. Zamiar kontynuowania zwolnien deklarowata
1/10 badanych przedsiebiorstw. Dla 93% stosujgcych te metode przedsiebiorstw byta
ona skuteczna i przyniosta oczekiwane rezultaty. Ponadto firmy ograniczyty dziatania
rekrutacyjne, zredukowaty swiadczenia, w niektorych przypadkach zdecydowaty sie

na ,przymusowe” urlopy bezptatne, choc rozwigzania te nalezg do mniej skutecznych
(Ibidem, 18). W dtugim okresie metody te nie sg jednak skuteczne, stad wzglednie
mato firm kontynuuje optymalizacje kosztowa za ich pomoca. Niektére polskie
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Derekrutacja a outplacement w organizadji

firmy zastosowaty tez w okresie spowolnienia gospodarczego dtugofalowe metody
optymalizacji kosztowej — przewaznie byty to: rekrutacja wewnetrzna, elastyczne formy
zatrudnienia i outsourcing. Okoto 70% firm, ktére je wdrozyty, nie zamierza zrezygnowac
z tych narzedzi. Niemniej, z wyjatkiem rekrutacji wewnetrznej i dodatkowego obcigzania
praca, rozwigzania te byty stosowane co najmniej dwukrotnie rzadziej niz redukcja
zatrudnienia lub ograniczenie rekrutacji. Innymi stowy badania KPMG pokazujg, ze cho¢
przedsiebiorcy stosujg wiele metod optymalizacji kosztow w zakresie kapitatu ludzkiego,
to sktaniaja sie gtownie w kierunku rozwigzan nastawionych na korzysci w krétkim,

a nie w dtugim okresie czasu, tym samym narazajac sie na szereg ryzyk zwigzanych

z negatywnymi skutkami zwolniert pracownikow.

Proces derekrutacji stanowi przeciwienstwo rekrutacji, czyli pozyskiwania pracownikéw
przez pracodawce. A. Pocztowski (2007, 163) definiuje derekrutacje jako proces, ktérego
,celem jest racjonalizacja zatrudnienia w przekroju pojedynczych stanowisk pracy,
poszczegodlnych komorek organizacyjnych oraz catego przedsiebiorstwa, niezaleznie
od wywotujacych go czynnikow”. Przy czym racjonalizacja zatrudnienia to jego
ograniczenie. Badacz proponuje odréznienie derekrutacji na wewnetrznym rynku pracy
organizacji i derekrutacji zewnetrznej, czyli redukcji zatrudnienia (Ibidem, 163-164).

W pierwszym przypadku jest to np. zmiana czasu pracy, jej lokalizacji lub kompetenciji.
Nie nastepuje wiec rozwigzanie stosunku pracy, lecz jego modyfikacja. W drugim
przypadku jest to zmniejszanie zatrudnienia, np. poprzez zwolnienia i naturalne formy
odejs¢ pracownikéw, jak odejscia na emerytury i renty. Zdaniem autora derekrutacja
Zawsze 0znacza utrate przez organizacje kompetencji, ktore moga byc istotne dla
dalszego jej rozwoju. Nieco inng typologie proponuje A.J. Mackiewicz (2010, 33-34),
ktory wyrdznit derekrutacje ewolucyjng i radykalna. Kryterium rozréznienia stanowi
czas wprowadzenia i oddziatywania procesu derekrutacji na organizacje. W pierwszym
przypadku sa to zjawiska zachodzace samoistnie, nie ma tu planowanej potrzeby
ingerowania w nie (np. sytuacje losowe, przechodzenie pracownikéw na emeryture,
indywidualne zwolnienia, wypowiedzenia lub dobrowolne odejscia pracownikow

z zaktadu pracy). Dziatania radykalne obejmujg zas roztozone w czasie strategie



-1

¢ Termin outplacement stanowi
: potaczenie dwaoch angielskich
stow ,out” oraz ,placement”.

. Pierwsze - stowo ,out”

. tlumaczone jest jako ,poza/na
. zewnatrz". Podczas gdy stowo

. ,placement” oznacza ,umiej-

: scowienie/umieszczenie”.

* tacznie oba oznaczaja

w jezyku polskim ,umiej-
scowienie na zewnatrz”

- zwalnianych pracownikéw lub
*ich ulokowanie na nowych

: stanowiskach pracy poza

: przedsiebiorstwem dotychcza-
: sowego pracodawcy.

: Wliteraturze przedmiotu

- mozna spotkac sie z wieloma

: prébami modyfikacji lub zaste-
¢ powania tego pojecia innymi

: m.n. job search counseling

: services” (,ustugi w zakresie
poszukiwania pracy”), ,career
management counseling” (,do-
: radztwo z zakresu zarzadzania
. kariera zawodowa"), ,career
transition services” (,zarzadza-
nie zmianami w karierze”),

¢ career planning” (,planowa-

: niekariery”), ,career change

¢ coaching” (,wspomaganie

: zmian w karierze zawodowej").
¢ Terminami bliskoznacznymi

. sg,executive outplacement”

i ,executive career coaching”
dziatania outplacement
odnoszace sie do kadry
kierowniczej organizacji (MRR
2010a, 10). W Polsce stosuje sie
zamiennie pojecia outplace-
ment i zwolnienia monitoro-

: wane. Spotykane sg réwniez

: okredlenia: system fagodnych
- zwolnien, kompleksowa

: pomoc udzielana osobom

¢ zwalnianym, wsparcie praco-
¢ dawcy i pracownika w okresie
s restrukturyzacji, program

. adaptacji zawodowej, program
. aktywizacji zawodowej,

: program kontynuacji kariery
(Binda, 2012b). Mozna tez
spotkac sie z uzyciem pojecia
derekrutacja, jako ,wytrudnia-
* nia" zamiast zwalniania.

116

— szczegolnie zwolnienia grupowe nastawione na rozwigzanie przez pracodawce
stosunku pracy z wiekszg liczbg pracownikéw. Jak zauwaza K. Sochacka (2012, 4-5)
planowana derekrutacja ma podnosi¢ efektywnos¢ funkcjonowania organizacji.
Przy czym proces ten nie ogranicza sie do rozwigzywania stosunku pracy

z pracownikami i nie jest z nim réwnoznaczny. Rozwinieciem pojecia derekrutadji

jest outplacement, czyli zwolnienia w wyniku restrukturyzacji.

Outplacement ma swoje korzenie w Stanach Zjednoczonych. Jako wyspecjalizowana
dziedzina konsultingu narodzit sie po Il wojnie Swiatowe]'. Pierwsze programy
outplacement byty projektami rzgdowymi, ktore miaty pomaéc bytym Zzotnierzom znalez¢
zajecie w czasach pokoju (Binda, 2012a). W latach 60. XX wieku zaczat by¢ stosowany
jako komercyjna ustuga, gdy dostrzezono, ze podobne problemy maja osoby nagle

i niespodziewanie tracace prace. W Polsce pierwsze programy zaczeto realizowac

w latach 90. XX wieku. Poszczegdlni badacze odmiennie okreslajg istote outplacementu.
L. Konarski podkresla, ze uruchomienie programu zapobiega lub znacznie ogranicza
niezdrowa konkurencje i konflikty wéréd zagrozonych zwolnieniem pracownikdw

(cyt. za: Sidor-Rzadkowska 2010, 111). Program pozwala tez nadzorowac ich zachowania
w okresie wypowiedzenia, zmniejsza poczucie zagrozenia, frustracji, niepowodzenia
wsrod zwalnianych. Zwalniany od dotychczasowego pracodawcy otrzymuje wsparcie
w postaci rekomendacji, dodatkowych porad i szkolen. Ma mozliwos¢ skorzystania

z porad profesjonalistow, rzetelnie przygotowanych analiz rynku pracy, ocen rozwoju
branz, sytuacji gospodarczej kraju, trendéw rozwojowych, zapotrzebowania

na okreslonych specjalistow. W stowniku ,Szczegdtowego Opisu Priorytetéw Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki” outplacement zdefiniowano wtasciwie poprzez
instrumenty, jakimi moze by¢ prowadzony, jako ,ustugi rynku pracy $wiadczone

na rzecz pracownika, bedacego w okresie rozwigzania umowy o prace lub zagrozonego
wypowiedzeniem. Outplacement moze obejmowac w szczegdlinosci: doradztwo
zawodowe i psychologiczne, pomoc w znalezieniu nowego miejsca pracy, finansowanie
szkolen, kursow doszkalajacych, pomoc w zmianie miejsca zamieszkania, srodki

na rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej” (MRR 2010b, 346). Na szersze ujecie wskazuja:
M. Armstrong (2007, 426) uznajac zwolnienia monitorowane za programy wspierania
zwalnianych pracownikéw poprzez doradztwo; M. Juchnowicz (2007, 176) przyjmujac,

iz programy te zmierzajg tez do ograniczenia ,wptywu negatywnych skutkow decyzji
personalnych na ocene i reputacje firmy w jej otoczeniu biznesowym”; oraz K. Makowski
(cyt. za: Ludwiczynski 20063, 225) twierdzac, iz outplacement to ,system wszechstronnej
i kompleksowej opieki: menedzerskiej, organizacyjno-prawnej, instytucjonalnej,
psycho-socjologicznej, a w razie potrzeby — réwniez medycznej nad osobami



zwalnianymi z pracy, majacy na celu ograniczanie wszelkiego rodzaju dolegliwych
skutkow redukgji zatrudnienia i w maksymalnym stopniu utatwiajacy im przyszig
aktywizacje zawodowsq".

Jak zauwaza A. Ludwiczynski (Ibidem) outplacement ma stanowic inwestycje
gwarantujaca porozumienie spoteczne. Program taki ma tagodzi¢ negatywne emocje
towarzyszace zmianom organizacyjnym, zmniejszac ryzyko powstania otwartych
konfliktdw, ograniczac spadek wydajnosci pracy i ryzyko odejscia z firmy najbardziej
wartosciowych pracownikéw. Podobnie K. Schwan i K.G. Seipel (1997, 239) podkreslaja,
ze outplacement oferuje mozliwos¢ ,zgodnego z umowg spoteczng” zwolnienia
zastuzonych pracownikow, w rezultacie ktérego powinno dojs¢ do dynamicznego

,nakrecenia rozwoju” i przedsiebiorstwa, i pracownikéw. Co za tym idzie, nie powinno
byc¢ tych, ktérzy stracili, ale tylko wygrani.

Outplacement
obejmuje rozwigzania,
ktore maja na

celu ograniczanie
negatywnych skutkow
restrukturyzadji
zatrudnienia i wzrostu
bezrobocia, szczegolnie
dtugotrwatego.
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Nie pozwala jednak na unikniecie tych efektéw. A. Kwiatkiewicz (2009, 43-49)
zaproponowata podziat wykorzystywanych w Polsce instrumentéw zwigzanych

z procesami restrukturyzacji. Outplacement zakwalifikowata do narzedzi zarzadzania
juz rozpoczetym procesem obok rozwiagzan emerytalnych, $wiadczen dla oséb
bezrobotnych, odpraw pienieznych, indywidualnych pakietéw odprawowych.

Z drugiej strony wyrdznita narzedzia antycypadcji restrukturyzacji (Ibidem, 39-43): systemy
wczesnego ostrzegania (np. obowigzek informowania przez pracodawcow urzedow
pracy o planowanych zwolnieniach grupowych i monitorowanych), szkolenia i kursy
przekwalifikowujace dla pracownikéw zagrozonych zwolnieniami, dziatania na rzecz
0s6b w wieku 50+ monitoring i analiza zawodéw nadwyzkowych i deficytowych
prowadzona przez Powiatowe Urzedy Pracy, aktywne instrumenty rynku pracy

w ramach projektéw finansowanych z Europejskiego Funduszu Spotecznego,
inwestycje w badania i rozwdj. Pracodawcy moga zatem stosowac wiele instrumentéw

wyprzedzania proceséw doraznej restrukturyzacji lub tagodzenia ich przebiegu.

Podsumowujac, uznaje sie,

ze outplacement to typ dziatan
derekrutacyjnych, ktéry obejmuije
ograniczenie negatywnych
efektow restrukturyzadji organizadji
| zatrudnienia. Ma pozwoli¢
pracownikom na pokonanie stresu
wywotanego utratg lub brakiem
zatrudnienia oraz stymulowac
sprawne wejscia na zewnetrzny
rynek pracy.

Programy outplacement sg prowadzone przez podmioty komercyjne i pozarzagdowe
W oparciu o prace specjalistow z obszaru kreowania zmiany: doradcéw zawodowych,
posrednikéw pracy, psychologéw i innych (Religa, Kicior 2010, 105).



Outplacement jako element spofeczne]

odpowiedzialnosci biznesu

Zwolnienia monitorowane maja pozytywnie wptywac na postrzeganie przedsiebiorstwa,
jako odpowiedzialnego spotecznie i godnego zaufania. Pomoc zwalnianym
pracownikom ma przynosi¢ m.in. takie korzysci jak: poprawa wizerunku organizacji,
pozytywny klimat w organizacji, ochrona kompetencji kluczowych i ograniczenie
kosztow ewentualnych procesow sgdowych (por. Lewicka 2010, 118). Redukcja
zatrudnienia powinna by¢ tez poprzedzona analizg dotyczaca skutkow nie tylko dla firmy,
ale i regionu oraz uzasadnienia zwolnien dla pracownikéw i otoczenia spotecznego
(Schwan, Seipel 1997, 238).

Restrukturyzacja wymaga
zatem uwzgledniania

nie tylko norm, wartosd,
postaw i celow wiasciciel
przedsiebiorstwa, ale

tez innych podmiotow
zaangazowanych w jego
zadania i sytuacje kryzysowe.

Programy outplacementu mozna zatem analizowac w relacji do koncepcji spotecznej
odpowiedzialnosci biznesu oraz gospodarki (ekonomii) spotecznej. Oba te podejscia
wywodzg sie z odmiennych tradycji teoretycznych, niemniej z perspektywy

wspotczesnej polityki spotecznej sg ze sobg $cisle powigzane.
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RYSUNEK 1.

Podmioty gospodarki spotecznej i spotecznej odpowiedzialnosci biznesu

120
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Kluczowe powigzanie stanowi mieszanie sie cech tradycyjnych podmiotéw
komercyjnych i pozarzadowych w ramach organizacji hybrydowych. Sg nimi wedtug

K. Altera (2008, 149-153) w szczegdInosci: organizacje dziatajace nie dla zysku

i prowadzgce dziatalno$¢ gospodarcza, przedsiebiorstwa spoteczne (w Polsce

sg to np. spotdzielnie socjalne), firmy odpowiedzialne spotecznie oraz firmy stosujace
zasady odpowiedzialnosci spotecznej. Zréznicowanie to przedstawia rysunek 1.

Po lewej stronie znajdujg sie organizacje pozarzadowe niedziatajgce dla zyskuy,

ktdre mogq prowadzi¢ dziatalnos¢ gospodarczg celem finansowania programéw
spotecznych. Prawa strona spektrum hybrydowego obejmuje podmioty nastawione

na generowanie zysku, ktére moga dodatkowo tworzy¢ warto$¢ spoteczng poprzez
stosowanie zasad odpowiedzialnego biznesu. Z jednej strony obserwuje sie dgzenie

do stabilnego funkcjonowania poprzez stosowanie metod komercyjnych. Z drugiej zas
firmy komercyjne poprzez realizacje programoéw spotecznych dazg do osiggania swoich
celéw w zakresie generowania zysku. Podmioty potozone najblizej srodka spektrum,
czyli przedsiebiorstwa spoteczne i firmy odpowiedzialne spotecznie, sg tymi, ktére
najscislej daza do zréwnowazenia swojej dziatalnosci poprzez jednoczesne wytwarzanie
,podwadjnej wartosci” — ekonomicznej i spotecznej, a niekiedy ,wartosci mieszanej”

obejmujacej dodatkowo generowanie korzysci sSrodowiskowych.

SPEKTRUM HYBRYDOWE

ORGANIZACJE FIRMY
TRADYCYINE NON-PROFIT PRZEDSIEBIORSTWA FIRMY STOSUJACE ZASADY PRZEDSIEBIORSTWA
ORGANIZACJE PROWADZACE SPOLECZNE ODPOWIEDZIALNE | ODPOWIEDZIALNOSCI SPOLECINE
NON-PROFIT DZIALALNOSC SPOLECZNIE SPOLECZNE)

DOCHODOWA

Motyw misji Motyw generowania zysku
Odpowiedzialnos¢ przed interesariuszami Odpowiedzialnos¢ przed udziatowcami
Dochod reinwestowany w programy spoteczne Zysk rozdzielany pomiedzy udziatowcéw

lub przeznaczany na pokrycie kosztéw operacyjnych

Zrodto: K. Alter, Przedsiebiorstwo spoteczne w szerszym kontekscie, [wi J.J. Wygnanski (red.),
Przedsiebiorstwo spoteczne. Antologia kluczowych tekstow, FISE, Warszawa 2008, s. 146.



Dotychczasowe rozwazania uzupetnia schemat przedstawiajacy potozenie
wspomnianych organizacji hybrydowych w szerszym otoczeniu podmiotéw
panstwowych, komercyjnych i pozarzagdowych. Rysunek 2 zaproponowany przez
J.Hausnera (2007, 13) pozwala zauwazy¢, iz gospodarka spoteczna to obszar, w ktérym
przenikaja sie cechy wskazanych trzech systeméw. Mieszaja sie tu nie tylko dziatania
podmiotéw spoteczenstwa obywatelskiego zaliczanych do trzeciego sektora, ale takze
dziatania sektora publicznego, jak polityka zatrudnienia i integracji spotecznej oraz
sektora prywatnego, jak spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu. Programy outplacement
moga byc realizowane zaréwno przez podmioty reprezentujace tylko jeden sektor,

jak tez przez partnerstwa miedzysektorowe.

RYSUNEK 2.

Systemowe usytuowanie gospodarki (ekonomii) spotecznej

PANSTWO

Ekonomia Przedsiebiorstwo
spoteczna spoteczne

TRZECI
SEKTOR

SPOLECZENSTWO  spoteczne  <——+——<——1> komercyjne RYNEK

OBYWATELSKIE % .

Zrodto: ). Hausner, Ekonomia spoteczna jako kategoria rozwoju, [wi J. Hausner (red.), Ekonomia spoteczna a rozwoj,
Matopolska Szkota Administracji Publicznej, Krakéw 2007, s. 13.
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Outplacement nalezy do instrumentéw spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (Rybak
2007, 193). Zgodnie z klasyczna definicjg K. Davisa i R. Blomstrom odpowiedzialnos¢ ta to
,O0bowigzek wyboru przez kierownictwo takich decyzji i dziatan, ktére przyczyniajg sie
zarowno do dbatosci o interes wiasny (pomnazanie zysku przedsiebiorstwa),

jak i do ochrony oraz pomnazania dobrobytu spotecznego” (cyt. za: Ibidem, 28).
Podmioty komercyjne petnig moralne i spoteczne funkcje wobec swoich interesariuszy
jako nosicieli ryzyka. Interesariuszami zgodnie z klasyczng definicjg R.E. Freemana
nazywamy ,jakakolwiek grupe (lub jednostke), ktéra moze oddziatywac lub by¢
przedmiotem oddziatywania w dazeniu do realizacji celéw przedsiebiorstwa”

(cyt. za: Porada-Rochor 2009, 38). Niekiedy uznaje sie nawet, ze restrukturyzacja nie
moze zakonczyc sie sukcesem, jezeli odbedzie sie bez ich zaangazowania (Ibidem, 39-40).

/aleca sie, by zmiany

W Organizacji byty kompatybilne
z celami i oczekiwaniami
interesariuszy, przy czym
trudnosc ich negodjacji zalezy
od liczby tych podmiotow

| wystepowania sprzecznosci
miedzy ich celami.
Interesariusze powinni
brac udziat w planowaniu,
przygotowywaniu oraz
wdrazaniu planéw
naprawczych.
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TABELA 1.

Btedna identyfikacja intereséow réznych podmiotéw i nieche¢ do wspdtpracy moze znacznie
opodzniac poszczegdlne dziatania naprawcze i wywotywac niepozadane efekty. Przyktadowo
przy restrukturyzadji zatrudnienia pracownicy mogg stawia¢ opor wobec redukgji kadr,
wierzyciele domagac sie zobowiazan, zas dostawcy oferowac wyzsze ceny. Kluczowe sg
wobec tego: systematyczna i precyzyjna komunikacja, wykorzystanie zalecert marketingu
personalnego, ujawnienie skali problemdw przedsiebiorstwa oraz okreslenie mozliwosci
jego wsparcia przez interesariuszy celem poprawy i utrzymania dobrych kontaktow z nimi

w przysztosci (Ibidem, 85-86). Wspotpraca z interesariuszami w restrukturyzacji
przedsiebiorstwa moze obejmowac cztery nastepujace po sobie etapy (Ibidem, 41):

(1) identyfikacja kluczowych dla procesu wewnetrznych i zewnetrznych interesariuszy;

(2) ich analiza i diagnoza — odpowiedz na pytania, w jaki sposéb zyskajg lub straca na
restrukturyzacji oraz jak moga zareagowac na jej realizacje; (3) sformutowanie strategii dziatan
wobec poszczegolnych interesariuszy z uwzglednieniem ich pozytywnych i negatywnych
reakgji; (4) wdrozenie strategii. Pozytywna realizacja procesu wspotpracy ma prowadzic

i do rozwoju przedsiebiorstwa i jego otoczenia — do sytuacji, w ktorej ,wszyscy wygrywaja".

Role podmiotéw uczestniczacych w procesie restrukturyzacji zatrudnienia

PODMIOT

Negocjowanie ze zwigzkami, finansowanie
lub wspoétfinansowanie ustug outplacementowych

Przedstawiciele pracownikéw, . Negocjowanie uméw z pracodawcami m.in. odprawy,

zwiazki zawodowe

pakiet outplacementowy

Monitoring, finansowanie lub wspétfinansowanie ustug
dla oséb zwalnianych

Komercyjne: przeprowadzanie lub wspoétrealizacja programéw
outplacementowych, szczegdlnie tych wymagajacych duzej
sity organizacyjnej

Niepub“czne instytucje rynku pracy : ..............................................................

Organizacje pozarzadowe: przeprowadzanie lub
wspotrealizacja programéw outplacementowych,
szczegOlnie skierowanych do grup oséb najbardziej
zagrozonych trudnosciami w ponownym znalezieniu
zatrudnienia

Zrodto: opracowanie whasne na podstawie M. Korsak, Restrukturyzacja zatrudnienia, FISE, Warszawa 2009, s. 7.
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W alternatywnych propozycjach
zaleca sie, by poszczegdine
czesci spotecznego planu
restrukturyzacji przedsiebior
stwa byty konsultowanie

i negocjowanie z organizacjami
reprezentujgcymi pracownikow
np. zwigzkami zawodowymi,
kadra kierownicza, samymi pra-
cownikami oraz organizacjami
zewnetrznymi wtaczonymi

w restrukturyzacje, jak np. urze
dy pracy, komisje przewidziane
w zbiorowych umowach pracy,
administracja publiczna (Ludwi-
czynski 2006b, 187). Wedtug

A. Kwiatkiewicz (2009, 33)

w Polsce mozna wyrdznic

piec kategorii interesariuszy
restrukturyzacji: pracodawcow,
przedstawicieli pracownikéw
(zwigzki zawodowe), admi
nistracje publiczna, wtadze
regionalne i konsultantow
zewnetrznych. Zaktada sie tez,
ze programy outplacementu
jako element szerszych planow
restrukturyzacji powinny
polegac na wspotpracy:

0s6b odchodzacych z firmy,
kierownikéw linowych, spe-
cjalistow z dziatow kadrowych,
zwigzkéw zawodowych oraz
partneréw zewnetrznych, jak
np. urzad pracy i doradcy
personalni (Pocztowski 2007,

168-170; Frieske i in. 2000, 49, 69).

124

Tabela 1 zawiera dostosowang do polskich warunkéw typologie gtownych podmiotow
procesu restrukturyzacji zatrudnienia i rél, jakie moga w nim odgrywac (Korsak

2009, 5-7; Piotrowski 2010, 18-20) 2. Nalezy przy tym wskaza¢ na mozliwe gtéwne
korzysci z uczestnictwa w programach outplacement dla partneréw zewnetrznych
przedsiebiorstw (Ledwon 2010, 20-21). Wtadze lokalne unikajg napie¢ spotecznych
oraz zachowuja wptywy podatkowe od ponownie zatrudnionych osob. Publiczne
stuzby zatrudnienia wywigzujg sie z realizacji celéw statutowych poprzez wspotprace
z pracodawcg i zdobywajg do$wiadczenie we wdrazaniu programoéw outplacement.
Organizacje pracodawcéw i pracodawcy rekrutuja poszukiwanych pracownikow

i nawigzujg kontakty biznesowe. Prywatne firmy doradcze, szkoleniowe i agencje
zatrudnienia zdobywaija klientéw i rozbudowujg katalog oferowanych ustug.
Organizacje pozarzadowe natomiast zdobywajg doswiadczenie w realizacji dziatan

na rzecz 0séb w trudnej sytuacji, wiarygodnosc, referencje, wsparcie finansowe

oraz mozliwosci rozwoju organizacji i pozyskania lub wzmocnienia kadry.
Outplacement to takze szansa na prorozwojowe zmiany organizacyjne w publicznych
stuzbach zatrudnienia i na wykorzystanie potencjatu trzeciego sektora.

Jak twierdzi A. Kwiatkiewicz (2009, 33), polskie stuzby zatrudnienia dotychczas gtownie
prowadzity dziatania na rzecz bezrobotnych i nie byty partnerem dla przedsiebiorstw
w radzeniu sobie ze zwolnieniami wynikajacymi z proceséw restrukturyzacji. Osoby
zagrozone utratg pracy znajdujg sie za$ niejako poza ich systemem, sg okreslane jako
zatrudnieni ,poszukujacy pracy”, co nie daje dostepu do wiekszosci z form wsparcia.
Istnieje tez przekonanie, iz outplacement to kosztowne i trudno dostepne programy,
ktore sg realizowane tylko przez konsultantéw z firm komercyjnych, podczas gdy

sg i mogg byc¢ prowadzone tez przez organizacje pozarzadowe (Ledwon 2010).

Szczegdlnie warto zwrdci¢ uwage na te grupe podmiotow.
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Rola podmiotow gospodarki spotecznej

w realizacji dziafan outplacementowych

Uzasadnienia zaangazowania podmiotow ekonomii spotecznej w programy
outplacementu dostarcza ksigzka Koniec pracy J. Rifkina (2001, 266-274). Praca ta

dotyczy analizy procesdw zanikania pracy z uwagi na restrukturyzacje organizacji

oraz automatyzacje i informatyzacje wielu czynnosci roboczych. Badacz dochodzi

do wniosku, iz masowe bezrobocie technologiczne, stanowigc problem globalny,
wspotczednie przyczynia sie w krajach wysokorozwinietych m.in. do gwattownego
wzrostu przestepczosci, leku przed imigrantami jako tanszymi pracownikami oraz
popularnosci partii i ruchéw populistycznych. Rozwigzaniem tej sytuacji ma by¢
stworzenie nowych form zapewnienia ludziom dochodéw i sity nabywczej oraz
alternatywnych form pracy, ktére pozwolg na twdrcze zaangazowanie umiejetnosci

i energii przysztych pokolen (Ibidem, 275-276). W pierwszym przypadku postuluje
wspotudziat obywateli w zyskach z technologii oszczedzajgcych prace ludzka i czas,
przy jednoczesnym skracaniu czasu pracy oraz wzroscie ptac i wynagrodzen.
Alternatywne formy pracy majg za$ powstawac w ramach trzeciego sektora, ktéry
okresla tez nieformalng gospodarkg spoteczng, gdzie ma dochodzi¢ do zaspokojenia
potrzeb osobistych i spotecznych. Istotg wykonywanej tu pracy jest wolontariat jako
ofiarowanie innym swojego czasu podczas $wiadczenia ustug np. z zakresu opieki,
zdrowia, edukacji, nauki, sztuki, religii, obrony praw i innych. W pézniejszej ksigzce

Wiek dostepu J. Rifkin (2003, 10) analizuje rozwdj gospodarki niematerialnej, opartej

na szerokim wykorzystaniu nowych technologii informacyjnych i telekomunikacyjnych,
w szczegodlnosci Internetu, ktére w pewnej mierze prowadzg do zanikania miejsc pracy.
Technologie te pozwalajg na udostepnianie tresci, dobr i pomystow, a przez to sprawiaja,
iz posiadanie ich na wiasnos$¢ traci znaczenie. Twierdzenie to jest kontrowersyjne,

gdyz serwisy nurtu Web 2.0 i dostepne w sieciach bazy danych opieraja sie gtéwnie

na gromadzeniu i kumulowaniu tresci, przy czym wcale nie musza by¢ szeroko dostepne
(Klimczuk, 2011, 234). Dodatkowo J. Rifkin (2003, 269) w omawianej pracy zrownuje trzeci
sektor z kulturg, ktérg przeciwstawia kapitalizmowi konsumpcyjnemu. Zaktada,

iz w gospodarce spotecznej moze dojs¢ do odnowy zaufania (kluczowego sktadnika
kapitatu spotecznego, ktory rownowazy ryzyko) miedzy ludzmi, a w konsekwendji
miedzy innymi podmiotami zycia publicznego. To w trzecim sektorze powstajg idee,

symbole i zwyczaje, ktore sg pdzniej wykorzystywane przez podmioty komercyjne.



Obserwacje te zdajg sie potwierdzac koncepcje zaktadajace wytanianie sie
ze spoteczenstw i gospodarek informacyjnych badz opartych na wiedzy i sieciach,
takich, ktére bazujag na kreatywnosci i madrosci (Plawgo i in., 2011, 47-48).

Na poczatku XXI wieku gtowne
obszary wzrostu gospodarczego

| generowania zatruanienia stanowig
bowiem przemysty kreatywne,

ktore obejmujg produkcje

oraz dystrybucje dobr i ustug
kulturalnych, jak rowniez m.in.

sztuki wizualne, performatywne

| audiowizualne, mode, dziatalnos¢
wydawniczg, wzornictwo, ustugi
architektoniczne, reklame i turystyke.

Przemiany te — obok globalizacji, mozliwego dalszego poszerzania Unii Europejskiej

oraz zmian klimatycznych i upowszechniania zielonych miejsc pracy — mogga by¢
wskazywane jako gtowne przestanki do dalszych procesow restrukturyzadji, ktére bez
watpienia bedg pociggac za sobg takze redukcje nadwyzek zatrudnienia (Korsak 2009,
14-15). Z powyzszego wynika, ze wyzwaniem dla przedsiebiorstw jest prowadzenie
programow outplacementu zgodnie z koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu
oraz wspotpraca w tym zakresie z trzecim sektorem.

Podmioty ekonomii spotecznej moga by¢ organizatorami, liderami i partnerami
w programach outplacementowych. W polskich uwarunkowaniach prawnych sg
traktowane na réwni z pozostatymi organizacjami, z ktérymi w realizacji swoich zadan

moga wspotpracowac publiczne stuzby zatrudnienia, czyli z jednostkami samorzadu
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terytorialnego, instytucjami szkoleniowymi, zwigzkami zawodowymi i komercyjnymi
agencjami zatrudnienia (Piotrowski 2010, 21). Mozna zaryzykowac twierdzenie,

iz organizacje pozarzadowe raczej nie sg traktowane jako liderzy procesu outplacementu
na rowni z firmami doradczymi. Przeszkodg moze by¢ nie tylko dostep do zasobdw
finansowych czy ludzkich, ale takze fakt, iz dostepne w literaturze przedmiotu opisy
procedur outplacementu zalecajg badz sugerujg gtdéwnie korzystanie z ustug firm
komercyjnych, nie wspominajac zupetnie o organizacjach pozarzadowych, realizujgcych
zadania w obszarze rynku pracy.

Wedtug A. Sienickiej i J. Tyrowicz (2006, 6) w Polsce organizacje pozarzagdowe moga

by¢ okreslane podmiotami rynku pracy, gdy realizujg zadania jednej z czterech instytucji.
Sa to: (1) agencje zatrudnienia — niepubliczne podmioty swiadczace ustugi w zakresie
posrednictwa pracy, posrednictwa do pracy zagranica, poradnictwa zawodowego,
doradztwa personalnego i pracy tymczasowej; (2) instytucje szkoleniowe — publiczne

i niepubliczne podmioty prowadzace edukacje pozaszkolng; (3) instytucje dialogu
spotecznego — podmioty zajmujace sie problematyka rynku pracy, wspotpracujace

7 publicznymi stuzbami zatrudnienia i Ochotniczymi Hufcami Pracy; (4) instytucje
partnerstwa lokalnego - realizujace inicjatywy partneréw rynku pracy i wspierane przez
jednostki samorzadu terytorialnego. Odmienng typologie proponuja I. Gosk, M. Huszcza,
M. Klaus i K. Likhtarovich (2006, 4). Zgodnie z nig podmioty ekonomii spotecznej moga
petni¢ na rynku pracy cztery funkgje: (1) ustugodawcdw rynku pracy — prowadzenia
szkolen, poradnictwa, posrednictwa; (2) pracodawcow — tworzenia miejsc pracy dla grup
wykluczonych; (3) instytucji wspierajacych zatrudnienie — inkubatoréw przedsiewziec
zatrudnieniowych, pomocy w tworzeniu miejsc pracy; i (4) rzecznikdw — wystepowac

w imieniu grup wykluczonych. Na granicy funkcji pracodawcy i instytucji wspierajacej
zatrudnienie jest tworzenie miejsc pracy w przedsiebiorstwach spotecznych

np. spotdzielniach socjalnych, spétkach pozytku publicznego, spétkach non-profit,
spotkach nalezacych do organizacji pozarzagdowych.

Jesli chodzi o formy wspétpracy organizacji pozarzagdowych z publicznymi stuzbami
zatrudnienia, to przepisy Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promogji zatrudnienia

i instytucjach rynku pracy przewiduja cztery jej formy: (1) dziatalnos¢ rad zatrudnienia;
(2) partnerstwa lokalne; (3) zlecanie zadan; oraz (4) uzupetnianie i rozszerzanie oferty
ustug publicznych stuzb zatrudnienia (Sienicka, Tyrowicz 2006, 9-13). Dodatkowo
starosta w ramach srodkéw wiasnych samorzadu moze zlecac realizacje ustug

rynku pracy organizacjom pozarzadowym statutowo zajmujacym sie problematyka
zatrudnienia. Moze tez organizowac otwarte konkursy ofert dostepne dla podmiotéw,
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ktoére nie prowadzg dziatalnosci gospodarczej ani odptatnej dziatalnosci pozytku
publicznego, czyli nie moga ubiegac sie o realizacje zamodwienia publicznego
(Piotrowski 2010, 21-22). Powyzsze opcje mogg by¢ wykorzystywane w planowaniu

i realizacji programow outplacement.

Outplacement jako zadanie partnerstw

| paktow lokalnych

Polskie i zagraniczne doswiadczenia w realizacji programow outplacementu, szczegdlnie
wobec 0s6b dtugotrwale bezrobotnych, wskazuja na nieskuteczno$¢ stosowania metod
outplacementu klasycznego (Tyrowicz 2007, 139). Programy te, oferujac jedynie ocene
potencjatu i motywacji osoby zwalnianej oraz podstawowe wsparcie i przygotowanie
do wejscia na rynek pracy, s za krotkie, zbyt dorazne. Sprowadzaja sie do wybidrczego,
a nie kompleksowego przygotowania oséb zwalnianych do nowej sytuacji na rynku
pracy oraz do kierowania ich do potencjalnych pracodawcéw lub oferowania im
mozliwosci samodzielnego rozpoczecia dziatalnosci gospodarczej.

/ tego wzgledu zaleca sie
stosowanie outplacementu
zaadaptowanego

| Srodowiskowego — metod
opartych na diuzszej pomocy

| angazujacej wiecej podmiotow
lokalnego i regionalnego rynku
pracy.



Pierwszy polega na wydtuzeniu programu (z przecietnych 1-3 do 9 miesiecy)

i dostosowaniu do go potrzeb poszczegdlnych zwalnianych oséb. Srodowiskowy
zas$ dotyczy dodatkowo 0séb bezrobotnych i mtodych, wchodzacych na rynek pracy
oraz pofaczenia wzajemnego wsparcia uczestnikdw programu w grupie i aktywizacji
indywidualnej (Koral 2009, 9-15).

Powyzsze programy moga byc realizowane w ramach partnerstw lokalnych.

W ujeciu teoretycznym partnerstwa mozna uznac za podmioty hybrydowe z obszaru
gospodarki spotecznej, ktére stanowia trudne do jednoznacznej klasyfikacji przyktady
przetamywania réznic miedzysektorowych — granic pomiedzy sektorem komercyjnym,
publicznym i pozarzadowym (Fraczak, Wygnariski 2008, 21). Partnerstwami lokalnymi
moga by¢ np. przedsiebiorstwa spoteczne tworzone jako odrebne podmioty prawne
w formie zwigzkdw stowarzyszen czy spotdzielni osdb prawnych, jak rowniez inicjatywy
oparte na mniej lub bardziej sformalizowanych porozumieniach, lokalnych umowach
roznych instytucji. Jak twierdzi A. Sobolewski i in. (2007, 10) partnerstwa to forum
wspotpracy podmiotdw reprezentujgcych tematycznie takie sfery dziatalnosdi,

jak gospodarka, rynek pracy, kultura, edukacja i pomoc spoteczna. Zaleca sie,

by ich wspotdziatanie byto prowadzone systematycznie, trwale, z wykorzystaniem
innowacyjnych metod i srodkéw oraz dotyczyto planowania, projektowania, wdrazania
i realizacji okre$lonych dziatan i inicjatyw, prowadzacych do rozwoju lokalnego

i budowy tozsamosci w danej spotecznosci. Przyktadami istniejgcych w Polsce form
partnerstwa sa: (1) Model Partnerstwa Lokalnego opracowany przez Departament
Pracy Standw Zjednoczonych i zaadaptowany do polskich warunkéw przez Instytut
Wspotpracy i Partnerstwa Lokalnego z Katowic, ktory obejmuje trzy elementy: Lokalne
Ozywienie Gospodarcze, Szybkie Reagowanie i Wsparcie Kolezenskie oraz Wzmacnianie
Konkurencyjnosci Istniejgcych Przedsiebiorstw; (2) Lokalne Grupy Dziatania inicjowane
w ramach programu Leader+; oraz (3) klastry gospodarcze (Ibidem, 11-15).

W outplacemencie zaadaptowanym partnerstwa wystepuja, gdy przedsiebiorcy
realizujgc program, korzystajg z wsparcia samorzaddw, administracji rzgdowej, lokalnego
biznesu i organizacji pozarzadowych (Boni, Zak-Rosiak 2002, 66-84; Koral 2009, 9-12;
Piotrowski 2010, 14-16; Tyrowicz 2007, 140-141). Outplacement srodowiskowy ktadzie
wiekszy nacisk na tworzenie przez partneréw regionalnych centréw aktywizadji, ktére
daza do zapobiegania skutkom dtugotrwatego bezrobocia w sytuacji zatamania sie
lokalnego rynku pracy (Boni, Zak-Rosiak 2002, 85-93; Koral 2009, 12-15; Piotrowski 2010, 17;
Tyrowicz 2007, 142-145). Centra takie moga stuzyc¢ nie tylko aktywizacji zawodowej,

ale tez szerzej — spotecznej. Mogg powstawac przy wspotpracy organizacji
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pozarzadowych, Centréw Aktywnosci Lokalnej, Klubow i Centréw Integracji Spotecznej,
klubéw pracy, parafii, Gminnych Centréw Informacji oraz innych podmiotéw.

Poza partnerstwami lokalnymi obserwuije sie takze tworzenie lokalnych paktow

na rzecz rozwoju badz zatrudnienia. Sa to narzedzia realizacji dtugofalowej strategii
prorozwojowej, struktury szersze niz partnerstwa lokalne, niekiedy obejmujace po kilka
takich partnerstw i koordynujace ich dziatania (Sobolewski i in. 2007, 18). Pakty wpisujg
sie w zadania podmiotow polityki rynku pracy okreslone w Ustawie z dnia 20 kwietnia
2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy. Zgodnie z nig samorzad
powiatu opracowuije i realizuje programy promocji zatrudnienia oraz aktywizadji
lokalnego rynku pracy, stanowigcego czes¢ powiatowej strategii rozwigzywania
problemow spotecznych. Dokumenty te moga uwzglednia¢ wspotprace partneréw z
roznych sektoréw, szczegodlnie w formie paktow i partnerstw lokalnych oraz ksztattowac
i wspierac realizowane przez nie programy outplacementu. Ponadto Komisja Europejska,
uznajac partnerstwa za najwazniejszy instrument lokalnej polityki rynku pracy zaleca,
by takie dokumenty byty tworzone z zaangazowaniem wszystkich istotnych na danym
terenie interesariuszy i dotyczyty wszystkich zamieszkujacych go obywateli (EC 2004).

Animowanie wspotpracy lokalnej

W outplacemencie

W literaturze przedmiotu zwraca sie uwage, iz

programy outplacement moga
opierac sie na pobudzaniu
WSpOtpracy pracodawcow,
pracownikow i spotecznosci
lokalnej poprzez techniki
coachingu i mentoringui.



: 3

. Przetozony odgrywa

: w coachingu role nauczyciela,

: patrona, trenera i opiekuna.

- Powinien cechowac sie m.in.

. znajomoscia ogodlnych zatozen,
strategii i instrumentow rozwoju
. personelu; przysztych profili

: osobowych; ograniczeniem

. autorytetu formalnego na ko-

: rzys¢ osobistego; umiejetnoscia
: diagnozowania potencjatu pracy
: podwiadnych; szerokg wiedza na
. temat sterowania zachowaniami;
gotowoscig spetniania roli patro-
: na; wyczuciem przy poruszaniu
: aspektow zycia prywatnego;

: zdolnodciami negocjacyjny-

: mi; koncentrowaniem sie na

: zachowaniu, a nie na osobie;
umiejetnoscig samooceny;
dokonywaniem sprzezenia

: zwrotnego.

: 4

: Niemniej sformutowano szereg

- zalecanych zasad. Mianowicie:

: tworzenie bliskich i serdecznych
* stosunkow opartych na empatii,
. zaufaniu, dostepnoscidla

© wymiany doswiadczen i wspot-
: pracy; otwartos¢ na wspotprace
: w sytuacjach problematycznych;
regularne kontakty telefoniczne
lub spotkania bezposrednie z

: udziatem osoby szkolonej; prak-
: tyczne wsparcie 0soby szkolonej
. porada, zachetg, informacjg;

. okazywanie empatii w stosunku
- do osoby szkolonej oraz podje-

: cie préby petnego zrozumienia

: zaistniatej sytuadji z jej perspek-
: tywy; codzienna pomoc osobie
: szkolonej poprzez wspoing pra-
: ceidziafania obu stron: mentora
i tutora; ocenianie predyspozydji
i zdolnosci osoby szkolonej,

: obserwacja jej postepdw w trak-
: cie nauki, praktyki zawodoweyj;
regularne dostarczanie osobie

: szkolonej uczciwej i konstruk-

: tywnej informacji zwrotnej na

. temat jej postepow, w formie

: ustnejipisemnej. Ponadto zaleca
. sie, by wspotpraca pomiedzy

: tutorem a mentorem pozwalata
: osobie szkolonej: spojrze¢ ,od

: wewnatrz” na dany obszar pracy
* inaoczekiwania firmy; dostrzec,
- jakich umiejetnosci, kwalifikacji

i doswiadczenia oczekuje sie
©wiirmie; rozwing¢ pewnosc sie-
. bieipodnies¢ poczucie wiasnej
: wartosci; oraz skoncentrowac

. sie narozwijaniu i osigganiu

: postawionych sobie celow.
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Techniki te, wykorzystywane w ramach doradztwa i udzielenia pomocy osobom
zmieniajagcym prace, mogg byc¢ ksztattowane tak, by budowac na ich potrzeby
wsparcie spoteczne. Moga by¢ ukierunkowane na przekraczanie granic sektorowych
— wspotdziatanie podmiotéw komercyjnych, publicznych i pozarzadowych.

Coaching, cho¢ tradycyjnie jest uznawany za jedng z form szkolen i rozwoju
zasobow ludzkich w firmie, to moze stuzyc tez w udzielaniu pomocy osobom z niej
odchodzacym (Pocztowski 2007, 295-296). Technika ta polega na ksztattowaniu
relacji miedzy przetozonym a podwtadnym tak, by wspdlnie ustalac cele i sposoby
ich osiggania, angazowania sie przetozonego w prace podwitadnego i wspierania
go radg i pomoca . Ma zastosowanie w rozwigzywaniu probleméw komunikadji
miedzy pracownikami, z ich samooceng, planami osobistymi oraz planowaniem
karier. Proces coachingu w outplacemencie moze skfadac sie z czterech etapow
(Gniazdowski 2003, 32-34): (1) odkrywanie — okoto miesieczna samoocena osoby
zwolnionej; (2) ukierunkowanie — dobieranie metod dziatania do osiggniecia ustalonego
celu zawodowego m.in. opracowywanie zyciorysu; (3) dyskusja — przygotowanie
do rozmowy z przysztym pracodawcg; i (4) decyzja — wybor oferty pracy, poprawa

samoorganizadji i planowania.

Bardziej ztozony model opracowano w miedzynarodowym projekcie ,Wsparcie dla
0s0b poszukujacych lub zmieniajgcych zatrudnienie”. [deg przewodnig byto tworzenie
europejskich ram outplacementu poprzez wsparcie i przeszkolenie tutorow i mentoréw
(Religa, Ippavitz 2011, 68-72). Z jednej strony tutorami byli pracownicy instytucji
szkoleniowych (trenerzy, doradcy zawodowi pracujgcy z osobami bezrobotnymi

i zagrozonymi bezrobociem, pracownicy dziatow rozwoju zasobdw ludzkich,
pracownicy instytucji rynku pracy). Z drugiej strony za$ mentorami — wzorami

do nasladowania dla nowych pracownikow — byli pracownicy przedsiebiorstw
zaangazowanych w procesy szkolenia na stanowisku pracy nowych pracownikéw,
praktykantow, stazystéw. Ogolny model wspotpracy tutora i mentora w procesie
outplacementu przedstawia rysunek 3. W projekcie zatozono, ze tutorzy i mentorzy
powinni samodzielnie zdefiniowac swoje relacje i przebieg wspotdziatania (Religa 2011,
21-22)* Docelowo zwiekszanie samodzielnosci osoby szkolonej ma prowadzic¢

do stopniowego ograniczania pomocy i wzrostu jej niezaleznosci.



PROCES WSPOLPRACY
Wspotpraca tutora i mentora K x

W procesie outplacementu ! !

Pierwszy kontakt Pierwszy kontakt

z osoba szkolong z przedsiebiorstwem
Zrodio: J. Religa (red),
Przewodnik Metodologiczny \
dla Mentoréw i Tutoréw,

[TeE-PIB, Radom 2011, 5. 23.
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Dopasowywanie umiejetnosci osoby szkolonej
do oczekiwan przedsiebiorstwa

Kontakt wielostronny:
Tutor - Firma — Mentor — Osoba szkolona

QIQI

Okresowe kontakty
(np. telefoniczne);
Regularne spotkania

Okresowe ewaluacje czastkowe

Ewaluacja koricowa

v
G
v
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Zblizone do coachingu formy pomocy opracowano w ramach projektu ,Partnerstwo

i wspotpraca na rzecz budowy nowoczesnego rynku pracy”. Zaproponowano

w nim metodologie szybkiego reagowania opartg na modelu pomocy srodowiskowej
(Olszowska-Urban iin. 2008, 92-113). Zatozono, iz kluczowe znaczenie ma wsparcie
srodowiskowe — okazywane sobie nawzajem przez ludzi, ktére jest szczegdlnie istotne
w sytuacji zmian zyciowych i zawodowych dotykajacych osoby bezrobotne, poszukujace
zatrudnienia i zagrozone zwolnieniami. Metodologia ta zaktada dwie formy pomocy:
Zespoty Przystosowania Zawodowego i Wsparcie Kolezenskie. W pierwszym przypadku
jest to doraznie stworzona grupa sktadajaca sie np. z pracownikéw, przedstawicieli
samorzadu, instytucji rynku pracy i agencji pomocowych. Celem grupy jest stworzenie
planu przejscia przygotowujacego pracownikow do osobistego podjecia zmian pracy.
Kluczowa role odgrywaja tu ,koledzy doradcy” — wyszkolone osoby, rozpoznajace
potrzeby wspotpracownikow i metody ich zaspokojenia, taczg ludzi z niezbednymi
ustugami socjalnymi. Wsparcie Kolezeriskie zas to metoda pracy z osobami znajdujgcymi
sie w trudnej sytuacji zawodowej prowadzona przez osoby z najblizszego srodowiska
zawodowego.
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Artykut miat na celu przyblizenie kluczowych cech koncepcji outplacementu

i mozliwosci jego zastosowania na poziomie regionalnym i lokalnym w Polsce.
Przeprowadzony przeglad literatury przedmiotu pozwolit zwréci¢ uwage na
powszechno$¢ stosowania przez przedsiebiorcow w warunkach kryzysu gospodarczego
dziatan restrukturyzacyjnych ukierunkowanych na uzyskanie pozytywnych efektow
w krotkim czasie. Tym samym pomija sie bardziej odpowiedzialne i nastawione na
dtugoterminowy rozwdj organizacji rozwigzania dotyczace optymalizacji kosztow
dziatalnosci przedsiebiorstwa w zakresie kapitatu ludzkiego. Zwrécono takze uwage,
iz outplacement to programy i systemy stanowigce strategiczne, a nie dorywcze
dziafania derekrutacyjne. Omowiono tez outplacement jako dobrg praktyke

z perspektywy koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Przyblizono cechy
gtéwnych interesariuszy zwolnien monitorowanych, role podmiotéw gospodarki
spotecznej oraz mozliwosci ich realizacji w ramach partnerstw i paktow lokalnych.
Wyrézniono dodatkowo techniki animowania wspofpracy interesariuszy.

Podjeta analiza literatury przedmiotu pozwala na wskazanie szesciu rekomendagji

dla dziatan praktycznych. Po pierwsze outplacement moze by¢ rozpatrywany jako
narzedzie restrukturyzadcji, ale nie stuzy jej antycypacji. Pozwalajg na to odmienne
dziatania prognostyczno-zapobiegawcze ograniczajace skale derekrutacji. Po drugie
nalezy dazy¢ do poprawy znajomosci technik outplacementu wséréd przedsiebiorcow

i podmiotow rynku pracy oraz ograniczania dotyczacych ich stereotypoéw (np. wysoka
cena, realizacja tylko przez firmy komercyjne, wystarcza tylko podstawowe ustugi rynku
pracy). Po trzecie nalezy promowac dobre praktyki w zastosowaniu outplacementu,
zwracac uwage, iz pozwala na utrzymanie elastycznosci, kompetencji i konkurencyjnosci
w warunkach zwiekszonej niepewnosci, wskazywac korzysci dla poszczegolnych
uczestnikow rynku pracy. Po czwarte nalezy dazy¢ do profesjonalizacji prowadzonej
polityki personalnej w organizacjach, stosowania technik coachingu i mentoringu

oraz uwzgledniania potrzeb zaréwno 0séb zwalnianych, jak i pozostajacych w firmie.
Po pigte zasadne jest podkreslanie szerszego kontekstu zwolnier pracownikéw i roli
interesariuszy prowadzacych je przedsiebiorstw. Po szdste niezbedna jest diagnoza

i wykorzystanie mozliwosci podmiotow gospodarki spotecznej na rynku pracy.



BIBLIOGRAFIA

Alter Kim (2008) Przedsiebiorstwo spoteczne w szerszym kontekscie,
[wi Jan Jakub Wygnanski, red., Przedsiebiorstwo spoteczne.

Antologia kluczowych tekstéw. Warszawa: FISE.

Armstrong Michael (2007) Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Krakdw:

Wolters Kluwer.

Binda Albert (2012a) Historia i rozwdj outplacementu jako
wyspecjalizowanej ustugi doradczej. |.Grant HR consulting,
www.lgrant.com/historia-i-rozwoj-outplacement-u-jako-

wyspecjalizowanej-uslugi-doradczej- [12.08.2012].

Binda Albert (2012b) Skqd pochodzi i jak zmienia sie pojecie
outplacementu. L.Grant HR Consulting, www.lgrant.com/skad-

pochodzi-i-jak-zmienia-sie-pojecie-outplacement- [08.08.2012].

Boni Michat, Zak-Rosiak Elzbieta, red. (2002) Bezrobocie — co
robi¢? Poradnik outplacementu. Suwatki: Fundacja Rozwoju

Przedsiebiorczosci w Suwatkach.

Downs Alan (2007) Jak ograniczy¢ zatrudnienie w dobrym stylu?,
[w] Krystyna Szczepaniak, red. Biznes. Tom V Zarzqdzanie

zasobami ludzkimi. Warszawa: PWN.

EC (European Commission) (2004) Practical Handbook on
Developing Local Employment Strategies in New Member States

& Candidate Countries of the European Union. Luxembourg.

Fraczak Piotr, Wygnaniski Jan Jakub, red. (2008) Polski model

ekonomii spotecznej — rekomendacje dla rozwoju. Warszawa: FISE.

Frieske Kazimierz W., Mecina Jacek, Zalewski Dariusz (2000)
Rola partnerdw spotecznych w procesie ksztatcenia i szkolenia
zawodowego w Polsce. Warszawa: Instytut Pracy i Spraw

Sodjalnych.

Gniazdowski Pawet (2003) Coaching menedzerski. ,Personel
i Zarzadzanie” 6, s. 32-34.

Gosk llona, Huszcza Magdalena, Klaus Magdalena, Likhtarovich
Karolina (2006) Ekonomia spoteczna jako aktor rynku pracy.
Warszawa: FISE.

1354

Hausner Jerzy, red. (2007) Ekonomia spoteczna jako kategoria
rozwoju, [w] Jerzy Hausner, red., Ekonomia spoteczna a rozwd.

Krakow: Matopolska Szkota Administracji Publiczne;.

Janik Piotr (2009) Outplacement jako narzedzie w procesie
restrukturyzacji zatrudnienia. ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej

Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie” 2, s. 389-400.

Juchnowicz Marta (2007) Outplacement kompetendji jako sposéb
poprawy elastycznosci kapitatu ludzkiego, [w:] Marta Juchnowicz,
red. Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim w organizacji wiedzy.

Warszawa: Difin.

Karasek Jan, Emerling Agnieszka, Kwiatkowski Piotr (2011)
Optymalizacja kosztéw a utrzymanie pracownikéw. O reakcjach firm

na trudne warunki rynkowe. Warszawa: KPMG.

Klimczuk Andrzej (2011) Eksperci i narcyzm kulturowy — proba
analizy wzajemnych relagji, w] Jacek Sieradzan, red. Narcyzm:

Jednostka — spofeczeristwo — kultura. Biatystok: UwB.

Koral Jolanta (2009) Outplacement — sposéb na bezrobocie.
Warszawa: FISE.

Korsak Mateusz (2009) Restrukturyzacja zatrudnienia. Warszawa:
FISE.

Kwiatkiewicz Anna (2009) Antycypacja i zarzqdzanie procesami

restrukturyzacji w Polsce. Warszawa: BPI Polska.

Ledwon Aleksandra (2010) Outplacement — przewodnik dla

organizacji pozarzgdowych. Warszawa: FISE.

Lewicka Dagmara (2010) Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich

przedsiebiorstwach. Metody, narzedzia, mierniki. Warszawa: PWN.

Ludwiczynski Antoni (2006a) Alokacja zasobow ludzkich
w organizacji, [w:] Henryk Krdél, Antoni Ludwiczynski, red.
Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego

organizagji. Warszawa: PWN.



Ludwiczynski Antoni (2006b) Analiza pracy i planowanie
zatrudnienia, [w:] H. Krél, Antoni Ludwiczynski, red. Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizadji.
Warszawa: PWN.

Mackiewicz Agnieszka J. (2010) Psychologia zwolnier. Jak wtasciwie

prowadzi¢ dziatania derekrutacyjne. Warszawa: Difin.

MRR (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego) (2010a) Podrecznik
outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Warszawa.

MRR (Ministerstwo Rozwoju Regionalnego) (2010b) Szczegdfowy

opis priorytetéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Warszawa.

Nalepka Adam (1999) Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys
problematyki. PWN: Warszawa-Krakow.

Olszowska-Urban Jadwiga, Rabiej Aleksandra, Pacholska llona,

Borkowska Danuta, Roszczak Elzbieta (2008) Partnerstwo lokalne.

Szybkie reagowanie i wsparcie kolezeriskie dla oséb zwalnianych,
zagrozonych zwolnieniami i bezrobotnych. + 6dZ: Spoteczna Wyzsza

Szkofa Przedsiebiorczosci i Zarzadzania.

Piotrowski Barttomiej (2010) Outplacement — Podstawowy Pakiet

Informacji. Warszawa: FISE.

Plawgo Bogustaw, Grabska Anna, Klimczuk-Kochanska
Magdalena, Klimczuk Andrzej, Kierklo Jacek, Zynel-Etel Justyna
(2011) Startery podlaskiej gospodarki. Analiza gospodarczych
obszardw wzrostu i innowacji wojewddztwa podlaskiego:

sektor produkcji oprogramowania komputerowego. Biatystok:

Wojewddzki Urzad Pracy w Biatymstoku.

Pocztowski Aleksy (2007) Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie

— procesy — metody. Warszawa: PWE.

Porada-Rochor Matgorzata (2009) Rola interesariuszy w procesie
zmian, [w)] Matgorzata Porada-Rochon, red. Restrukturyzacja
przedsiebiorstw w procesie adaptadji do wspdtczesnego otoczenia.

Perspektywa miedzynarodowa. Warszawa: Difin.

Religa Jolanta, Ippavitz Sylvia (2011) Outplacement jako proces
wspierajgcy wiqczenie spoteczne. ,Edukacja ustawiczna dorostych”
3,65-72.

155

Religa Jolanta, Kicior Anna (2010) Outplacement jako
wyspecjalizowana ustuga doradcza w kontekscie polskich
uwarunkowan prawnych, spotecznych i ekonomicznych.

,Edukacja Ustawiczna Dorostych” 2, 101-111.

Religa Jolanta, red. (2011) Przewodnik Metodologiczny dla

Mentorow i Tutoréw. Radom: [TeE-PIB.

Rifkin Jeremy (2001) Koniec pracy. Schyfek sity roboczej na swiecie

ipoczqtek ery postrynkowej. Wroctaw: Wyd. Dolnoslaskie.

Rifkin Jeremy (2003) Wiek dostepu. Nowa kultura hiperkapitalizmu,
w ktdrej ptaci sie za kazdq chwile zycia. Wroctaw: Wyd. Dolnoslaskie.

Rybak M. (2007) Etyka menedzera — spofeczna odpowiedzialnos¢

przedsiebiorstwa. Warszawa: PWN.

Schwan Konrad, Seipel Kurt G. (1997) Marketing kadrowy.
Warszawa: C.H. Beck.

Sidor-Rzadkowska Matgorzata (2010) Zwolnienia pracownikéw

a polityka personalna firmy. Warszawa: Wolters Kluwer.

Sienicka Anna, Tyrowicz Joanna (2006) Publiczne stuzby
zatrudnienia a organizacje pozarzqdowe w realizacji ustug rynku

pracy — uwarunkowania prawne. Warszawa: FISE.

Sobolewski Antoni, red. (2007) Przez wspotprace do sukcesu.

Partnerstwo lokalne na rynku pracy, Warszawa: MPiPS.

Sochacka Kalina (2012) Skuteczne rozwiqgzanie stosunku pracy

z pracownikiem. Warszawa: C.H. Beck.

Sohn Klaus-Dieter, Czuratis Sebastian (2012) Zielona Ksiega UE.
Restrukturyzacja przedsiebiorstw. Analiza z dnia 14 maja 2012

r. Centrum fUr Europaische Politik, Fundacja FOR: Warszawa,
www.for.org.pl/pl/d/3e7bbc0b6276bf19dcf616b5b6e2163b
[12.08.2012].

Tyrowicz Joanna (2007) Ewaluacja i efektywnos¢ programéw
spotecznych w Polsce, [w:] Mirostaw Grewirski, Joanna Tyrowicz,
red. Aktywizacja, partnerstwo, partycypacja — o odpowiedzialnej
polityce spotecznej. Warszawa: Mazowieckie Centrum Polityki

Spotecznej.

Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promodji zatrudnienia

iinstytucjach rynku pracy, Dz. U.z 2004 r., nr 99 poz. 1001.



v
\G

.‘_’-‘
—

4‘_’-_;.; ‘

/‘—.‘ (

> e-—‘“ !

===.
?_',;_‘. <
D :

.Rg
2
P

£
e
N
L
cll
M

(L}
£
Y,
dl

a'
{0

i

W A

: R
. W‘lﬁm‘w MR

\!



