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Streszczenie: Procesy restrukturyzacji zatrudnienia stanowia jeden z najbardziej do-
tkliwych spotecznie efektéw zmian zachodzacych wspolczesnie w panstwach Unii
Europejskiej, wynikajacych z trwajacego od 2008 r. kryzysu gospodarczego. Wyda-
watoby sig, ze wobec trudnos$ci gospodarczych przedsigbiorstwa beda skupialy si¢ na
poprawie wynikow finansowych, rezygnujac ze stosowania polityki spotecznej odpo-
wiedzialno$ci (Corporate Social Responsibility — CSR).

Jednym z przykltadow dzialan odpowiedzialnie spotecznych, stosowanych przez
przedsigbiorstwa podczas kryzysu jest outplacement. Celem artykutu jest przyblizenie
istoty outplacementu poprzez analizg literatury przedmiotu z zakresu restrukturyzacji
zatrudnienia oraz spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu, w tym zwtlaszcza kwestii na-
rzedzi stosowanych przez przedsigbiorstwa w celu tagodzenia negatywnych skutkow
zwalniania pracownikow. Charakterystyka outplacementu zostala przedstawiona
w kontekscie uregulowan prawnych i inicjatyw Unii Europejskiej oraz Polski, a takze
praktycznych rozwiazan z zakresu CSR, stosowanych przez przedsigbiorstwa w ra-
mach programow outplacementu.

Stowa kluczowe: outplacement, zwolnienia grupowe, spoteczna odpowiedzialnosé
biznesu, CSR, restrukturyzacja

Wstep

Konkurencyjnoéé europejskiej gospodarki w coraz wigkszym stopniu
uzalezniona jest od mozliwosci wprowadzania innowacji przy jedno-
czesnym dopasowywaniu si¢ do zmian zachodzacych w jej ramach. Naj-
trudniejszymi zmianami zachodzacymi wspodtczesnie w panstwach Unii
Europejskiej sa procesy restrukturyzacyjne i naprawcze wynikajace z trwa-
jacego od 2008 r. kryzysu gospodarczego.

Przedsigbiorstwa wobec trudnych warunkow rynkowych takze korzys-
taja z szeregu narzedzi naprawczych, w tym gltownie z programéw re-
strukturyzacji, majacych na celu zwigkszenie konkurencyjnosci, poprawe
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efektownoS$ci oraz mozliwosci rozwojowych. Przedmiotem restruktury-
zacji sq bowiem dziatania polegajace na dostosowaniu organizacyjnym,
produkcyjnym, ekonomicznym i technicznym do zmian zachodzacych
w otoczeniu (Lachniewicz, Zakrzewska, 2005, s. 16—17). Dziatania te
moga by¢ przeprowadzane w rdéznych segmentach przedsigbiorstw, stad
w literaturze przedmiotu wyrdznia sig restrukturyzacjg operacyjna, finan-
sowa 1 wlasnosciowa. Restrukturyzacja operacyjna moze zachodzi¢ w ob-
rebie marketingu, zasobow lub organizacji i systemu zarzadzania. Zasoby
poddawane restrukturyzacji to najczesciej majatek, technologie oraz za-
trudnienie (Suszynski, 2003, s. 190).

Szczegoblnie dotkliwa spotecznie forma restrukturyzacji jest restruktu-
ryzacja zatrudnienia. Sg to wszelkie zmiany w organizacji zachodzace
w obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi, podziatu pracy oraz wew-
ne¢trznej struktury organizacyjnej. Jak pokazuje polska praktyka ten rodzaj
restrukturyzacji realizowany jest gtdéwnie poprzez zwalnianie pracowni-
kéw (Marciniak, 2009, s. 11), gdyz przynosi poprawe wynikow finanso-
wych w krotkim okresie (Karasek, Emerling, Kwiatkowski, 2011).

Kwestia zwalniania pracownikow pozornie stanowi dziatanie ,,nieod-
powiedzialne” spolecznie, a termin ,,odpowiedzialne zwalnianie” wydaje
si¢ by¢ oksymoronem. Niestety w okresie kryzysu jest to czgsto dziatanie
nieuniknione i wynika z szeroko rozumianych projektow restruktury-
zacyjnych. Jak wskazywal juz w latach 70-tych M. Friedman jedyna
odpowiedzialno$cia biznesu jest odpowiedzialno$¢ za zwigkszanie zysku
(Friedman, 1970). Argument ten podnosza najczesciej krytycy zjawiska
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu (Corporate Social Responsibility
—CSR) (Beal, 2014, s. 39). Jednak od tego czasu zmienilo si¢ podejsécie do
zarzadzania 1 dzi§ wydaje sig, ze dziatania z zakresu CSR sa nieodtacznym
elementem strategii duzych korporacji (a coraz cze¢sciej takze przedsig-
biorstw z sektora MSP — Matych i Srednich Przedsigbiorstw), stanowiacym
zrédto przewagi konkurencyjnej. Jak wskazuje B. Rok ,,odpowiedzialny
biznes to podejscie strategiczne i dlugofalowe, oparte na zasadach dialogu
spotecznego i poszukiwaniu rozwiazan korzystnych dla wszystkich”
(Rok, 2004, s. 18). W swojej istocie CSR oznacza takie dziatania przedsig-
biorstw, ktérych wymaga prawo, rachunek ekonomiczny Iub ktoére sa
catkowicie dobrowolne, a ktore maja na celu wypetnianie oczekiwan
spoteczenstwa, w ktorym funkcjonuja. Niektore ujgcia ukazuja takze CSR
jako sposob rozwigzania probleméw spowodowanych catkowicie lub cz¢$-
ciowo przez przedsigbiorstwo (Nakoniczna, 2008, s. 21). W tym ujeciu
stosowanie narzgdzia polityki CSR, jakim jest outplacement, w obliczu
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kryzysu i koniecznosci restrukturyzacji zatrudnienia, stanowi tego rodza-
ju antidotum.

Inicjatywy Unii Europejskiej w zakresie lagodzenia zjawiska
restrukturyzacji zatrudnienia

Jak pokazuja badania w latach 2002—2013 w wyniku dziatan restruktu-
ryzacyjnych w Europie zlikwidowano ok. 2 mln miejsc pracy (Pomaganie
firmom, KE, 2013). W odpowiedzi na te skutki kryzysu Unia Europejska
poczynita szereg dziatan zmierzajacych do poprawy sytuacji spolecz-
no-gospodarczej. W 2010 r. przyjeto strategi¢ ,,Europa 2020 na rzecz in-
teligentnego, trwatego wzrostu gospodarczego sprzyjajacego wiaczeniu
spotecznemu (Europa 2020, KE, 2010). W kolejnych latach ustalane sa
priorytety w zakresie wzrostu gospodarczego. I tak na rok 2014 jako cen-
tralny element politycznej agendy przyjgto wspieranie wzrostu gospo-
darczego i konkurencyjnosci, a takze neutralizowanie skutkoéw kryzysu
w wymiarze spotecznym i zatrudnienia. Unijnymi ramami prawnymi,
przyczyniajacymi si¢ do tagodzenia negatywnych efektow spotecznych
zwiazanych z recesjq oraz wynikajacych z nich dziatan restrukturyzacyj-
nych, sa trzy dyrektywy:

— dyrektywa 98/59/WE w sprawie zwolnien grupowych;

— dyrektywa 2001/23/WE w sprawie ochrony pracownikéw w przypadku
przejecia przedsiebiorstw;

— dyrektywa 2002/14/WE ustanawiajqca ogolne ramowe warunki infor-
mowania pracownikow i prowadzenia z nimi konsultacji (Unijne ramy
jakosci, 2013, s. 6).

Istotnym dokumentem sa takze Unijne Ramy Jako$ci na Rzecz Prze-
widywania Zmian i Restrukturyzacji (Unijne ramy jakosci, 2013, s. 17-25),
w ktérym Komisja Europejska przedstawia dobre praktyki w zakresie
odpowiedzialnej restrukturyzacji. Co istotne, dziatania wskazane w tym
dokumencie moga kwalifikowac si¢ do wsparcia z funduszy struktural-
nych UE. Jednym z nich jest pomoc w organizacji zindywidualizowane-
go wsparcia dla pracownikow, ktérych zwolnienia nie mozna unikna¢,
w tym udzielanie pomocy w szukaniu nowego miejsca pracy lub odpo-
wiednich mozliwosci przekwalifikowania. Jak wynika z tego doku-
mentu Unia Europejska w sposdb wymierny wspiera wdrazanie przez
przedsigbiorstwa dziatan spotecznie odpowiedzialnych w tym w formie
outplacementu.
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Polityka spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstw
w okresie kryzysu

Polityka spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu (Corporate Social Re-
sponsibility — CSR) moze by¢ nakierowana do wewnatrz lub na zewnatrz
organizacji. Najczgsciej dziatania w tym zakresie realizowane sa wobec inte-
resariuszy zewnetrznych. Zwlaszcza w okresie dekoniunktury firmy przy-
wiazuja mniejsza uwage do kwestii pracowniczych, traktujac CSR jako
narzedzie Public Relations (PR). Zapominajq jednak, Ze pracownicy sa jedna
z najbardziej zaangazowanych w funkcjonowanie przedsigbiorstwa grupa,
posiadajaca atrybuty wiadzy i legitymizacji (Rudnicka, 2012, s. 141), dzigki
ktorym moga w istotny sposob wpltywac na osiagane przez przedsigbiorstwo
wyniki. Jak wskazuje C. Szmidt polityka spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu powinna by¢ $cisle zwigzana z obszarem zarzadzania zasobami ludzki-
mi (ZZL), zwlaszcza w czterech obszarach: doboru pracownikow, ich oceny,
motywowania oraz szkolenia i rozwoju (Szmidt, 2012, s. 342).

W okresie kryzysu istotnym obszarem dziatan z zakresu wewngtrznego
wymiaru spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu jest umiejetnos¢ dostosowy-
wania si¢ do wszelkich zmian, ktdra pozwala na zapewnienie bezpiecznych,
zgodnych z normami warunkow pracy dla osob, ktore sa w firmie zatrudnio-
ne oraz na odpowiedzialne zachowania wobec 0sob, ktore musza zostaé
zwolnione. Zdaniem G. Bartkowiak sposob rozstawania si¢ z pracownikami
stanowi bowiem ,,wykladnik dziatan spotecznie odpowiedzialnych” (Bartko-
wiak, 2011, s. 170). Jednym z narzedzi stosowanych w tym celu jest outplace-
ment stanowiacy koncepcje odpowiedzialnego zarzadzania zwolnieniami
pracownikdéw. Koncepcja ta wplywa zaré6wno na interesariuszy wew-
netrznych, poprawiajac wizerunek firmy tj. employer branding wsrod
0sob zwalnianych i pozostajacych w przedsigbiorstwie, jak i na interesariuszy
zewngtrznych tj. na spoteczno$¢ lokalna (w tym na potencjalnych pracow-
nikéw) oraz klientow. Niestety swiadomos$¢ pojecia outplacementu w Polsce
jest stosunkowo niska. Szansa rozwoju tej formy CSR sg dziatania podejmo-
wane na skalg regionalna, ogolnopolska i europejska.

Outplacement jako narzedzie spolecznej odpowiedzialnosci
przedsi¢biorstw

Historia outplacementu sigga lat 40-tych XX w. Po raz pierwszy zasto-
sowano go po zakonczeniu Il wojny §wiatowej w USA w celu aktywizacji
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zawodowej i udzielenia wsparcia zotnierzom, ktorzy brali udziat w woj-
nie. W latach 80-tych taki rodzaj ustug zostat przeniesiony do realizacji
przez podmioty cywilne. W Europie outplacement zastosowano po raz
pierwszy w 1985 r. w Wielkiej Brytanii, kiedy firma Wessex Helicopter
musiala dokona¢ redukcji potowy zatrudnienia. Wparcie oséb wowczas
zwolnionych okazalo si¢ skuteczne, co pozytywnie wptyngto na wizeru-
nek samej firmy oraz na zainteresowanie outplacementem jako narze-
dziem w ogole (Sidor-Rzadkowska, 2003, s. 101-102). Obecnie ustugi
outplacementowe w Unii Europejskiej sa oferowane w wigkszo$ci panstw
cztonkowskich. Rozny jest jednak stopien ich stosowania przez przedsig-
biorstwa. A. J. Pickman dokonuje w tym zakresie podziatu dojrzatosci
rynku outplacementu na trzy poziomy: wysoko rozwinigtego, rozwija-
jacego si¢ i nierozwinigtego. Liderami w tym zakresie sa Wielka Brytania,
Belgia, Francja oraz Holandia, gdzie w ok. 30% przypadkéw zwolnien
wykorzystuje si¢ ushugi outplacementowe (Pickman, 2013, s. 107).

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ takze inne okres$lenia dla po-
jecia outplacementu, tj.:

— career management counseling — doradztwo z zakresu zarzadzania ka-
riera zawodowa;

— career transition services — zarzadzanie zmianami w karierze;

— career planning — planowanie kariery;

— career change coaching — wspomaganie zmian w karierze zawodowe;j
(Podrecznik, 2010, s. 10).

Okreslenia te moga jednak odnosic¢ si¢ takze do innych narzedzi aktywi-
zacji zawodowej wykorzystywanych w polityce rynku pracy, stad w niniej-
szej pracy stosowany jest termin outplacement, ktory wyraznie wskazuje na
pomoc osobom zwalnianym stanowiaca narzgdzie zapobiegania, a nie
walki z bezrobociem.

Istnieje wiele definicji outplacementu, ktére mozna podzieli¢ przede
wszystkim na te wskazujace wylacznie cel dziatania przedsigbiorstw oraz
wskazujace mozliwe narzgdzia jego realizacji. M. Juchnowicz definiuje
outplacement bez wskazywania stosowanych instrumentow, jako ,,zapla-
nowany program dziatan, ktérego celem jest skuteczne zarzadzanie pro-
gramem zwolnien pracownikow oraz ograniczenie wptywu negatywnych
skutkéw decyzji personalnych na oceng i reputacje firmy w jej otoczeniu
biznesowym” (Juchnowicz, 2007, s. 176). Sposrod wielu definicji mozna
wyr6zni¢ takie narzedzia realizacji outplacementu klasycznego jak:

— wsparcie psychologiczne;
— analiza predyspozycji i kompetencji;
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— planowanie dalszej $ciezki zawodowej (podwyzszanie kwalifikacji,
zmiana zawodu, poszukiwanie pracy w starym zawodzie czy podjecie
wlasnej dziatalnosci gospodarczej);

— nauczenie umiejetnosci poruszania si¢ po rynku pracy;

— pomoc w przygotowaniu dokumentéw aplikacyjnych (takze sktada-
nych droga elektroniczna) oraz przygotowanie do rozmowy kwalifika-
cyjnej, w tym doradztwo w zakresie autoprezentacji;

— aktywne posrednictwo pracy — pomoc w dotarciu do odpowiednich
ofert pracy (Piotrowski, 2010, s. 5).

Niektorzy autorzy w swoich definicjach wskazuja na zadania wynika-
jace z regulacji zwolnien monitorowanych, natomiast inni (np. A. Pocztow-
ski) pozostaja na stanowisku, ze istota outplacementu jest dostarczenie
przez pracodawce zwalnianym pracownikom wsparcia wykraczajacego
poza $wiadczenia wynikajace z obowiazujacego prawa pracy (Pocztow-
ski, 2007, s. 168-169).

Analizujac zagadnienie outplacementu w konteks$cie spotecznej odpo-
wiedzialnosci biznesu nalezy wigc wskazaé, ze jego stosowanie moze by¢
narzucone przez prawodawstwo danego kraju lub stanowi¢ dobrowolne
dziatania. Zgodnie z modelem A. B. Carolla, dokonujacym podzialu
spotecznej odpowiedzialnos$ci biznesu na cztery obszary (poziomy), out-

odpowiedzialno$¢
filantropijna

Dobrowolne programy

finansowane przez
przedsigbiorstwa

Obowiazek zgodnie z Ustawa
z 2004 r o promocji zatrudnienia
1 instytucjach rynku pracy

odpowiedzialnosé¢
etyczna

odpowiedzialnos¢
prawna

odpowiedzialnos¢
ekonomiczna

formy realizacji
outplacementu
jako

narzedzia CSR

Rys. 1. Formy realizacji outplacementu jako narzg¢dzia spotecznej odpowiedzial-
nosci przedsigbiorstw

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie A. Rudnicka, CSR — doskonalenie relacji spolecz-
nych w firmie, Warszawa 2012, s. 55-59.
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placement w pierwszym przypadku stanowitby przejaw odpowiedzialno-
$ci prawnej, natomiast w drugim, odpowiedzialnosci etyczne;.

Inny podziat analizy spotecznej odpowiedzialnosci biznesu zapropo-
nowali R. V. Aguilera, D. E. Rupp, C. A. Williams i J. Ganapathi. Wymie-
niaja oni poziom indywidualny pracownikow, organizacyjny, narodowy
i ponadnarodowy (Rys. 2) (Dgcicka, Oniszczuk-Jastrzgbek, 2012, s. 8).
Mozna wskazaé, ze outplacement to narzedzie CSR realizowane na dwdch
pierwszych poziomach. Podstawowym poziomem analizy jest poziom in-
dywidualnych pracownikéw, w ramach ktérego dziatania wpierajace oso-
by zwalniane moga by¢ podejmowane dla wlasnego interesu organizacji
(motywy instrumentalne), dla poprawy relacji lub z uwagi na normy
etyczne i zasady moralne. Mozna przyjac, ze na tym poziomie outplace-
ment jest stosowany jako narzedzie jednorazowe, realizowane ad hoc.
Wyzszym poziomem zaawansowania dziatan outplacementowych jest po-
ziom organizacyjny, w ramach ktdrego narzedzie to wpisane jest na state
w ramach strategii przedsigbiorstw. Te dwa rozne podej$cia do roli outpla-
cementu w strategii firmy implikuje jego podziat na outplacement realizo-
wany ad hoc oraz outplacement bgdacy statym elementem strategii firmy.
Outplacement ad hoc ze wzglgdu na brak wypracowanych modeli postg-

Outplacement O;lg; l:lce E;g:;::t
ad hoc J o
strategii
~ poziom poziom poziom poziom
indywidualnych organizacyjny narodowy  ponadnarodowy
pracownikow '
motywy motywy motywy motywy
moralne moralne moralne moralne

motywy motywy motywy motywy
relacyjne relacyjne relacyjne relacyjne

motywy motywy motywy motywy
instrumentalne instrumentalne instrumentalne i instrumentalne

Rys. 2 Poziomy analizy outplacementu jako dziatania spotecznie odpowiedzialnego

Zrodlo: Opracowanie wiasne na podstawie O. Dgbicka, A. Oniszczuk-Jastrzgbek, Spofeczna od-
powiedzialnos¢ polskich przedsigbiorstw na tle wybranych krajow Unii Europejskiej, Prace i Ma-
teriaty Instytutu Handlu Zagranicznego Uniwersytetu Gdanskiego — Wyzwania Gospodarki
Globalnej nr 31/2, Gdansk 2012, s. 8.



184 Magdalena Greficz SP1°15

powania czgsto podejmowany jest za poézno i chaotycznie. Z kolei
w przedsigbiorstwach, gdzie outplacement jest powszechnym standardem
jest on $wiadomie wykorzystywany jako narzedzie CSR zaréwno zew-
natrz, jak i na zewnatrz firmy (Outplacement, 2011, s. 27-28).

Réznorodno$¢ programéw outplacementu wptyneta na wprowadzenie
szeregu klasyfikacji form pomocy osobom zwalnianym. Kryteriami po-
dziatu na poszczegodlne typy outplacementu sa odbiorcy programu i pod-
mioty je realizujace, a takze cele, zakres 1 sposob realizacji programow
outplacementowych.

Wspotpraca z interesariuszami dziatan z zakresu CSR to niezwykle
wazny element outplacementu. W tabeli 1 przedstawiono podstawowe
grupy interesariuszy oraz obszary wspOtpracy lub oddziatywania wraz
z wynikajacymi z nich korzy$ciami.

Tabela 1
Obszary wspolpracy i oddzialywania na interesariuszy w ramach odpowiedzialnie
spolecznych dzialan przedsi¢biorstw, realizowanych w formie outplacementu

Interesariusz Obszary i korzySci oddzialywania

Osoby zwalniane Beneficjenci programéw outplacementowych — otrzymywanie

bezptatnego wsparcia.

Pozostali pracownicy Uspokojenie nastrojow spotecznych i polepszenie wizerunku

kadry zarzadzajace;j.

Przedstawiciele pracowni-
kow, zwiazki zawodowe

Negocjowanie i ustalanie programu outplacementu dla osob
zwalnianych, w tym glownie dla 0sob przynaleznych do poszcze-
golnych zwiazkow zawodowych.

Administracja rzadowa i wla-
dze lokalne

Dzialania zwigzane z przyciaganiem kapitatu i inwestorow ce-
lem uniknigcia napigc¢ spotecznych oraz zachowania wplywow
od ponownie zatrudnionych.

Publiczne stuzby zatrudnienia
w tym powiatowe urzgdy pracy

Monitoring, finansowanie lub wspotfinansowanie ustug dla osob
zwalnianych — zadania okre$lone polityka i prawem pracy.

Firmy konsultingowe

Odptatne przeprowadzanie lub wspotrealizacja programow out-
placementowych, zwlaszcza tych wymagajacych duzej sity or-
ganizacyjnej

Organizacje pozarzadowe

Przeprowadzanie lub wspotrealizacja programow outplacemento-
wych, zwlaszcza kierowanych do osob najbardziej zagrozonych
trudno$ciami w ponownym znalezieniu zatrudnienia. Korzyscia
dla tych organizacji jest uzyskanie zaufania spotecznego.

Otoczenie zewngtrzne, w tym
srodowisko lokalne

Poprawa wizerunku przedsigbiorstwa dokonujacego zwolnien.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: M. Klimczuk-Kochanska, A. Klimczuk, Outplace-
ment — odpowiedzialne zwolnienia pracownicze w kontekscie rozwoju regionalnego, w: Odpo-
wiedzialnos¢ — przestrzen lokalnego spoleczenstwa obywatelskiego biznesu i polityki, red.
R. Geisler, Opole 2013, s. 123—124.
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Outplacement jest okreslany przez praktykow jako cenna inwestycja

w rozw0j przedsigbiorstwa, gdyz przynosi takie korzysci jak:

— zachowanie pozytywnego wizerunku wsréd pracownikéw pozosta-
jacych w firmie, co przektada si¢ na wigksza motywacj¢ zawodowa;

— zachowanie pozytywnego wizerunku wsrdd partnerow zewngtrznych
i $srodowiska opiniotworczego, co moze pozytywnie wptywac na decy-
zje o zakupie produktu lub ushugi;

— ograniczenie kosztow zwiazanych z procesami sadowymi (Kwiecien,
2010b).

Zjawisko outplacementu w Polsce

Jak juz wskazano, Unia Europejska podejmuje szereg dziatan promu-
jacych spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu oraz wspieranie osob zwal-
nianych. Polska z racji swego cztonkowstwa w Unii Europejskiej wlacza
si¢ w dzialania na rzecz idei spotecznej odpowiedzialnosci biznesu, w tym
w zakresie outplacementu. Do 2004 r. zjawisko to funkcjonowato w Pol-
sce jako praktyka dobrowolna, nieposiadajaca ram prawnych, lecz mimo
to wiele firm, zwtaszcza pochodzacych z panstw Europy Zachodniej, ofe-
rowato osobom odchodzacym z pracy programy wsparcia podczas catego
procesu zwolnien (Walczak, 2004). W 2004 r. na mocy ustawy o promocji
zatrudnienia 1 instytucjach rynku pracy (Ustawa, 2004) wprowadzono po-
jecie stanowigce polski odpowiednik terminu outplacement tj. zwolnienia
monitorowane. Zgodnie z ustawa przedsigbiorstwo, ktore zamierza doko-
na¢ zwolnienia wigcej niz 50 pracownikow w okresie 3 miesigcy, zobo-
wigzane jest do wprowadzenia procedury zwolnien monitorowanych.
W takim przypadku przedsigbiorstwo uzgadnia z powiatowym urzedem
pracy zakres i formg pomocy dla zwalnianych osdb. Pomoc ta moze przy-
bra¢ wiele form, w tym wymienionego w ustawie posrednictwa pracy, po-
radnictwa zawodowego czy pomocy w aktywnym poszukiwaniu pracy.
Dodatkowym instrumentem wsparcia jest przyznawanie na wniosek zainte-
resowanych 0sob §wiadczen szkoleniowych, wyplacanych przez pracodawce
w wysoko$ci wynagrodzenia obliczanego jak za urlop wypoczynkowy.
W takiej sytuacji pracodawca moze uzyskaé zwrot sktadki na ubezpiecze-
nie emerytalne i rentowe (Krysinska-Wnuk, 2009, s. 123—125). Regulacja
ta stanowi wigc pozytywny instrument zachgcajacy do wyptacania Swiad-
czen szkoleniowych, jednak z uwagi na dobrowolny charakter jego wyko-
rzystanie jest dotychczas bardzo niskie. W pordwnaniu do pozostatych
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krajow UE, gdzie taczy si¢ pomoc nakierowana na kompleksowy outpla-
cement i poszukiwanie nowego zatrudnienia (np. Dania, Szwecja, Belgia,
Holandia czy Wtochy) z treningiem umiej¢tnosci i szkoleniami, Polska
zostata zaklasyfikowana jako ukierunkowana na pomoc w ksztatceniu no-
wych umiejgtnosci (Voss, 2010, s. 55-57).

Z uwagi na specyficzne warunki polskiego rynku pracy ustugi outplace-
mentowe roznig si¢ od tych stosowanych w krajach Europy Zachodnie;j,
gdzie kultura zarzadzania zasobami ludzkimi i §wiadomo$¢ w obszarze CSR
jest na nieco wyzszym poziomie. W Polsce outplacement ogranicza si¢
glownie do prostych dziatan adaptacyjnych obejmujacych wigksze grupy
pracownicze o niskich i srednich kwalifikacjach, podczas gdy w zagranicz-
nych przedsigbiorstwach stawia si¢ na kompleksowa prace indywidualna
z osobami zwalnianymi, ktéra obejmuje takze grupy zawodowe o wyzszych
kwalifikacjach (Kwiecien, 2010a, s. 289-290). W zwiazku z tym zespot
specjalistow pod kierownictwem dr Michata Boniego opracowat metodolo-
gie outplacementu zaadaptowanego, ktéry dopasowywat model outplace-
mentu klasycznego do warunkéw niskiego popytu na pracg w otoczeniu
przedsigbiorstwa dokonujacego zwolnien pracownikow oraz outplacementu
srodowiskowego, taczacego zalety dziatania w grupie z typowymi narzedzia-
mi outplacementu. Podstawowymi dziataniami w zakresie outplacementu za-
adaptowanego sa inicjatywy na rzecz rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci
oraz tworzenie paktow lokalnych wspierajacych przedsigbiorczos¢ (samo-
rzady, organizacje pozarzadowe, branzowe, lokalny biznes, publiczne stuzby
zatrudnienia) realizowanych poprzez takie narzedzia jak lokalne fundusze
inwestycyjne, pozyczkowe, osrodki reorientacji zawodowej, inkubatory
przedsigbiorczo$ci, centra wspierania biznesu, targi inwestycyjne czy centra
integracji spofecznej. W outplacemencie srodowiskowym istotne jest po-
faczenie efektu funkcjonowania osob zwolnionych w grupie (wzajemne
wsparcie i samopomoc, dziatania indywidualne i grupowe, np. w ramach fun-
dacji czy spoldzielni socjalnych) oraz aktywizacja indywidualna z wykorzys-
taniem typowych narzedzi outplacementowych (Koral, 2004, s. 4-8).

Dodatkowa szansa na rozwoj outplacementu w Polsce sa mozliwo$ci
wykorzystywania funduszy unijnych (Europejski Fundusz Spoteczny czy
Europejski Fundusz Dostosowania do Globalizacji) na cele realizacji out-
placementu i szeroko rozumianej aktywizacji zawodowej oraz mozliwos¢
pozyskiwania funduszy na programy outplacement-owe dla oséb zwal-
nianych z urzgdow pracy.

Niestety istnieje szereg barier, utrudniajacych wprowadzanie lub reali-
zacje outplacementu przez polskie przedsigbiorstwa. Gtowna przyczyna



SP1°15 Outplacement jako narzedzie polityki spotecznej... 187

rezygnowania z tego rodzaju dziatan sa bariery finansowe, gdyz skorzys-
tanie z ustug firmy doradczej jest kosztowne, stad jest postrzegane jako
niezbyt korzystne z ekonomicznego punktu widzenia. Dodatkowym czyn-
nikiem utrudniajacym jest brak woli ze strony kadry zarzadzajacej, trak-
tujacej wspieranie osob zwalnianych jako obowiazek wyltacznie urzedow
pracy. Z kolei do gtéwnych barier lezacych po stronie pracownikow nale-
zy niech¢¢ do otrzymywania pomocy ze strony dotychczasowego zaktadu
pracy, nierealistyczne oczekiwania finansowe, brak mobilnosci oraz nie-
che¢ do przekwalifikowania si¢ oraz innych form aktywizacji zawodowe;.
Dodatkowym zagrozeniem wptywajacym czgsto na niepowodzenie roz-
poczetych juz programow jest niedopasowanie do specyfiki 0s6b nimi ob-
jetych, trudnosci we wzajemnych kontaktach czy wreszcie zbyt pdzne
uruchomienie outplacementu (Sidor-Rzadkowska, 2003, s. 110-114).
Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Instytut Badawczy Syn-
thetos LTD wsrod 300 polskich przedsigbiorstw, outplacement jest coraz
czesciej stosowany jako inicjatywa dobrowolna, ktoéra nie wynika tylko
z procesu restrukturyzacji, fuzji i przejec czy zwolnien grupowych. W wielu
firmach outplacement jest kazdorazowo wdrazany w przypadku zwalniania
pojedynczego pracownika, stad wzrost popularno$ci outplacementu indy-
widualnego (54% badanych przedsigbiorstw wdrozyto ten rodzaj out-
placementu). Outplacement jest takze wykorzystywany jako element
uzupehiajacy Programy Dobrowolnych Odej$¢ (PDO) (Btaszczak 2014).

Podsumowanie

Na podstawie powyzszej analizy mozna wskaza¢ wnioski dla Polski,
zwigkszajace szanse na wdrazanie i skuteczne przeprowadzanie przez
przedsigbiorstwa programow outplacementowych.

Po pierwsze, niezwykle istotne jest tworzenie partnerstw publicz-
no-prywatnych (przedsigbiorstw z samorzadami i lokalnymi instytucjami,
administracja rzadowa 1 organizacjami pozarzadowymi), dzigki ktorym
mozliwe bgdzie uzyskiwanie wymiernych korzysci ze zwigkszenia skali
1 zakresu pomocy udzielanej osobom zwalnianym. Dziatania takie zapo-
biegaja skutkom dhugotrwatego bezrobocia w sytuacji zatamania sig lo-
kalnego rynku pracy (Klimczuk-Kochanska, Klimczuk, 2013, s. 129).
Wtoski projekt Restart@Work, majacy na celu wypracowanie europej-
skiej strategii outplacementu, zaktada wtasnie m.in. wspodtprace prywat-
nych i publicznych interesariuszy w zakresie pomocy osobom zwalnianym.
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Na podstawie wnioskow z implementacji modelu w Hiszpanii, Bulgarii
1 Francji w latach 20122014 organizatorzy beda rekomendowaé swoje
rozwigzania na poziomie UE (Model, 2013).

Po drugie w czasie kryzysu przedsigbiorstwa powinny wpisywaé out-
placement do swoich strategii zarzadzania, by w przypadku faktycznego
zaistnienia koniecznosci zwolnien pracownikow, by¢ przygotowanym do
jego przeprowadzenia. Kolejnym istotnym elementem jest uwzglednianie
aspektow etycznych jeszcze przed wprowadzeniem zwolnien grupowych,
co oprocz konsultacji z pracownikami powinno obejmowac umozliwienie
przedstawienia konstruktywnych propozycji, ustalanie czytelnych i kla-
rownych zasad doboru 0s6b przeznaczonych do zwolnienia, odpowiednie
przeprowadzenie rozmow wyjasniajacych z tymi osobami (oprocz wre-
czenia pisemnego wypowiedzenia).

Wreszcie po czwarte Unia Europejska oraz Polska powinny kontynu-
owac dziatania i inicjatywy majace na celu popularyzacj¢ zagadnienia
outplacementu, nie tylko jako regulowanego prawem obowiazku, ale tak-
ze jako dobrowolnej praktyki z zakresu odpowiedzialno$ci spotecznej
w czasie zwolnien pracownikow. Przyznawanie wsparcia finansowego
powinno takze obejmowac inicjatywy wspolpracy podmiotow publicz-
nych i prywatnych. Pozwoli to na zachowanie rownowagi pomigdzy inte-
resami panstwa, przedsigbiorstw i pracownikow.
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Outplacement as a Tool of the Policy of Social Responsibility
of European Union Enterprises

Summary

Employment restructuring processes are one of the most severe social effects arising
from changes taking place today in the countries of the European Union resulting from
the economic crisis that has unfolded since 2008. It would seem that in view of economic
difficulties companies will focus on improving financial performance, abandoning the
application of'a policy of social responsibility (Corporate Social Responsibility— CSR).

One of the examples of CSR measures taken by companies during the crisis is
outplacement. The aim of this article is to describe the essence of outplacement by a re-
view of the literature on employment restructuring and business social responsibility,
including in particular the issue of tools employed by enterprises to mitigate adverse
effects of dismissal of employees. The characterization of outplacement has been pre-
sented within the context of legal regulations and initiatives of the European Union
and Poland, and also of practical CSR solutions applied by companies as part of
outplacement programmes.

Key words: outplacement, collective redundancies, business social responsibility, CSR,
restructuring
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