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WPROWADZENIE  

Publikacja ta stanowi podsumowanie doŜwiadczeŒ z projektu badaw-

czo-wdroŨeniowego ĂPI-PWP: INNOWACJE NA ZAKRŇCIE ī testo-
wanie i wdraŨanie nowych metod outplacementuò, realizowanego na 

zlecenie Wojew·dzkiego Urzňdu Pracy w Biağymstoku, w ramach Pro-

gramu Operacyjnego Kapitağ Ludzki, dziağania 8.1 Rozw·j pracownik·w 
i przedsiňbiorstw w regionie, poddziağania 8.1.1 Wspieranie rozwoju 

kwalifikacji zawodowych i doradztwo dla przedsiňbiorstw, wsp·ğfinan-

sowanego ze Ŝrodk·w Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Fun-

duszu Spoğecznego. Celem projektu byğo adaptowanie, utworzenie, te-
stowanie, a nastňpnie upowszechnienie i wdroŨenie na terenie woje-

w·dztwa podlaskiego do VI 2015 r. dw·ch modeli outplacementu: dla 

pracodawc·w oraz pracownik·w przedsiňbiorstw przechodzŃcych pro-
cesy modernizacyjne i adaptacyjne. Tak sformuğowany cel og·lny pro-

jektu zostağ pozytywnie zweryfikowany w pierwszym etapie jego reali-

zacji, w trakcie badaŒ oraz konsultacji z partnerami ponadnarodowymi, 

co dağo argumenty do przeprowadzenia eksperymentu na poziomie me-
tod pracy specjalist·w rynku pracy w zakresie outplacementu oraz sys-

tem·w zarzŃdzania firmŃ w dw·ch obszarach interwencji: 

¶ Outplacement dla FIRMY w modelu trzech krok·w ESP_Firma 
na poziomie zarzŃdzania zmianŃ w oparciu o ewaluacjň zasob·w 
firmy (E), strategiczne planowanie w oparciu o tň ocenň (S), a 

nastňpnie wsparcie nowych kwalifikacji na rzecz nowej strategii 

(P) w modernizowanym przedsiňbiorstwie.  

¶ Outplacement dla PRACOWNIKA w modelu trzech krok·w 
ESP_Pracownik na poziomie wsparcia reorientacji, zatrudnienia 

zwalnianego pracownika modernizowanej firmy w oparciu o bi-

lans kompetencji (E), planowanie dziağaŒ (S) oraz wsparcie no-

wych kompetencji dla przyjňtego planu (P). 
Publikacja ta stanowi kompendium wiedzy dla przyszğych uŨytkow-

nik·w innowacyjnego modelu outplacementu opracowanego i testowa-

nego w trzyletnim projekcie na potrzeby FIRM i organizacji przechodzŃ-
cych procesy restrukturyzacyjne. W wyniku badaŒ okreŜlono i potwier-
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dzono trzy typy barier w dw·ch obszarach interwencji, a tym samym ī 

koniecznoŜĺ zastosowania trzech etap·w interwencji (ESP):  

¶ Instrumenty ewaluacyjne (E): diagnostyczno-doradcze, zwiŃzane 

z ocenŃ (bilansem) zasob·w firmy oraz kompetencji pracownika 

w obliczy zmiany. 

¶ Instrumenty strategiczne (S): planistyczne i psychologiczne, 

zwiŃzane z planowaniem kierunk·w i dziağaŒ w oparciu o prze-
wartoŜciowane, zbilansowane w pierwszym kroku zasoby firmy 

i pracownika.  

¶ Instrumenty przyŜpieszajŃce (P): szkoleniowe (innowacyjne me-

tody szybkiego uczenia siň) wspierajŃce strategiň i plan dziağa-
nia, opracowane w drugim kroku zmiany w dziağalnoŜci firmy i 

aktywnoŜci zawodowej pracownika. 

Liderem projektu byğo Narodowe Forum Doradztwa Kariery realizu-

jŃce badania i przeprowadzajŃce eksperyment spoğeczny wraz z partne-
rami ponadnarodowymi: Instituto de Soldadura e Qualidade (ISQ) z 

Portugalii, Accelerated Learning Systems Ltd. (ALS) z Wielkiej Brytanii, 

i partnerami krajowymi: IzbŃ RzemieŜlniczŃ i PrzedsiňbiorczoŜci w Bia-
ğymstoku oraz Open Education Group Sp. z o.o.  

Publikacja prezentuje rezultaty prac badawczych, testujŃcych i wdro-

Ũeniowych w obszarze nowych narzňdzi oraz metod prowadzenia dziağaŒ 
outplacementowych w organizacji, kt·re skğadajŃ siň na innowacyjny 

model ĂESP_Firmaò oraz opisuje wypracowane rozwiŃzania wspierajŃce 

firmy przechodzŃce proces restrukturyzacji wymuszony kryzysem go-

spodarczym. Propozycje te ī rozwiŃzania gotowe do wdroŨenia w prak-
tykň ī powstağy w oparciu o trzyletniŃ wymianň doŜwiadczeŒ z partne-

rami zagranicznymi oraz krajowymi. Przedstawiamy tu efekty tej wsp·ğ-

pracy zapoczŃtkowane wnikliwymi badaniami, wsparte testem oraz za-
rekomendowane do dalszego wdroŨenia na podstawie szczeg·ğowej ewa-

luacji wypracowanych rozwiŃzaŒ i opinii ekspert·w krajowych                    

i czğonk·w Regionalnej Sieci Tematycznej przy Urzňdzie Marszağkow-

skim Wojew·dztwa Podlaskiego oraz Podkomitecie MonitorujŃcym 
Program Operacyjny Kapitağ Ludzki.  

Publikacja skğada siň z trzech rozdziağ·w, z kt·rych pierwszy pre-

zentuje problematykň outplacementu w kontekŜcie firmy lub organizacji 
przechodzŃcej procesy restrukturyzacyjne i jest podsumowaniem badaŒ 

dokument·w zastanych i praktyk w tej dziedzinie. Dane zaprezentowane 

w tym rozdziale wprowadzajŃ w kluczowy kontekst projektu, jakim jest 
zachowanie, a nawet wykorzystanie kluczowego kapitağu organizacji 
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przechodzŃcej procesy restrukturyzacyjne w obliczu zmiany gospodar-

czej. Kapitağem tym sŃ kompetencje pracownik·w.  
Rozdziağ drugi to podsumowanie badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych 

przeprowadzonych w ramach projektu, w zakresie proponowanego mo-

delu dziağaŒ outplacementowych opartego na trzech kluczowych czynni-
kach efektywnoŜci dziağaŒ restrukturyzacyjnych wypğywajŃcych z po-

tencjağu kompetencyjnego organizacji, jakimi sŃ: dziağania doradcze                    

i diagnostyczne zwiŃzane z ocenŃ kompetencji posiadanych przez orga-
nizacje; dziağania restrukturyzacyjne i planistyczne odpowiadajŃce na 

wyzwania gospodarcze i rynkowe, opracowane na podstawie wynik·w 

bilansu kompetencji; oraz dziağania szkoleniowe przygotowujŃce organi-

zacjň do zaplanowanej zmiany, uwzglňdniajŃce luki kompetencyjne                    
i potencjağ edukacyjny pracownik·w w zakresie nowych produkt·w                   

i usğug organizacji. Rozdziağ ten przedstawia opinie starannie dobranych 

respondent·w na temat zaproponowanej logiki trzyetapowej interwencji 
outplacementowej oraz wskazuje argumenty do przeprowadzenia dal-

szych opracowaŒ, eksperyment·w i wdroŨeŒ zaplanowanych w projek-

cie.  

Rozdziağ trzeci prezentuje efekty tego pilotaŨu ī model outplace-
mentu testowany z udziağem podlaskich firm, realizujŃcy zağoŨenia wy-

pracowane w ramach powyŨszych badaŒ i wsp·ğpracy ponadnarodowej. 

W rozdziale tym zaprezentowano og·lny kontekst oraz inspiracje leŨŃce 
u podstaw wypracowanych innowacji, a takŨe bardziej szczeg·ğowo ī 

trzy pakiety narzňdzi outplacementowych kierowanych do trzech r·Ũ-

nych uŨytkownik·w modelu, co ukazuje jego interdyscyplinarny cha-
rakter oraz komplementarnoŜĺ zaproponowanego wsparcia. Narzňdzia te 

opisano zgodnie ze standardem opisu produktu finalnego dla projekt·w 

innowacyjnych realizowanych w ramach PO KL, co uğatwi przyszğemu 

uŨytkownikowi tych rozwiŃzaŒ por·wnanie tej propozycji z innymi pro-
duktami finalnymi wypracowanymi w Polsce w tym obszarze proble-

mowym. Opisy produkt·w finalnych, czyli zaproponowanych pakiet·w 

innowacyjnych narzňdzi, przedstawiono zgodnie z logikŃ modelowej 
interwencji, kt·ra stanowi o wartoŜci wypracowanej innowacji ï po-

czŃwszy od dziağaŒ diagnostycznych dotyczŃcych bilansowania kompe-

tencji dostňpnych w firmie na poczŃtku procesu restrukturyzacyjnego, 
poprzez dziağania o charakterze strategicznym i planistycznym odno-

szŃce dostňpne w organizacji kompetencje do nowych wyzwaŒ rynko-

wych zwiŃzanych ze zmianŃ gospodarczŃ, w szczeg·lnoŜci z kryzysem, 

po dziağania szkoleniowe uwzglňdniajŃce zdiagnozowanŃ lukň kompe-
tencyjnŃ oraz kapitağ edukacyjny firmy umoŨliwiajŃcy wewnňtrzne 
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uczenie siň organizacji pokonujŃcej samodzielnie i skutecznie zakrňt w 

swoim rozwoju. W ujňciu takim niniejsza publikacja przeznaczona jest 
dla trzech grup uŨytkownik·w zaproponowanych innowacji, stanowiŃ-

cych nietypowy (innowacyjny) zesp·ğ modernizacyjny w firmie:  

1) DORADCY KOMPETENCJI ï stosujŃcy narzňdzia 
ewaluacyjne i diagnostyczne zwiŃzane z pierwszym etapem 

modelu, w szczeg·lnoŜci specjaliŜci, doŜwiadczeni praktycy, 

mistrzowie zawodu okreŜlajŃcy profil kompetencyjny 
poszczeg·lnych stanowisk pracy ï w ujňciu autorskiego, 

dostosowanego do specyfiki organizacji katalogu kompetencji 

technologicznych i organizacyjnych oraz zwiŃzanych z nimi 

zadaŒ zawodowych, poŨŃdanych cech psychofizycznych                               
i wiedzy niezbňdnych do prawidğowego wykonywania tych 

zadaŒ. Ewaluacja kompetencji dostňpnych w firmie przesuwa 

akcenty z poziomu zawod·w na poziom szczeg·ğowych 
kompetencji i zadaŒ zawodowych opisujŃcych rzeczywiste 

stanowiska pracy, czňsto wykraczajŃce poza jeden, wŃsko 

zdefiniowany zaw·d.  

2) KOORDYNATORZY oceny ï stosujŃcy narzňdzia strategiczne 
i planistyczne, w szczeg·lnoŜci instrumenty zwiŃzane z analizŃ 

mocnych i sğabych stron kompetencyjnych organizacji w 

kontekŜcie nowych wyzwaŒ rynkowych. Analiza strategiczna 
kompetencji przenosi akcenty z redukcji koszt·w i zwolnieŒ na 

przesuniňcia wewnŃtrz firmy w obszary nowych produkt·w                      

i usğug, a tym samym proponuje nowe, rozwojowe                                  
i profilaktyczne rozumienie outplacementu wewnňtrznego.  

3) TRENERZY INTERMENTORINGU ï stosujŃcy narzňdzia 

edukacyjne wykorzystujŃce wewnňtrzny potencjağ organizacji do 

uczenia siň (siebie) w strategicznych dla firmy obszarach 
nowych produkt·w i usğug. Intermentoring przesuwa akcenty z 

paradygmatu redukcji koszt·w uzyskanej poprzez zwolnienia 

pracownik·w na przekwalifikowanie personelu z wykorzysta-
niem lider·w wiedzy i zdolnoŜci organizacji do uczenia siň, a 

tym samym do redukcji koszt·w zwiŃzanych ze zdobywaniem 

nowych rynk·w.  
PowyŨsze zestawienie etap·w modelowej interwencji ukazuje bo-

gactwo wypracowanych rozwiŃzaŒ i kompleksowoŜĺ przyjňtego w pro-

jekcie podejŜcia do zğoŨonego i trudnego problemu gospodarczego                       

i spoğecznego. Zaproponowane rozwiŃzanie, obok zagadnieŒ ekonomicz-
nych zwiŃzanych z redukcjŃ koszt·w dziağalnoŜci organizacji w kryzy-
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sie, proponuje inne wartoŜci zwiŃzane ze zwiňkszeniem adaptacyjnoŜci 

organizacji z poszanowaniem kluczowych zasob·w firmy, jakimi sŃ 
kompetencje pracownik·w. PodejŜcie to sprawia, Ũe przedstawiony tu 

model outplacementu wewnňtrznego to dziağanie o charakterze profilak-

tycznym, zmniejszajŃcym negatywne skutki spoğeczne zwolnieŒ grupo-
wych oraz uğatwiajŃcym podejmowanie nowych wyzwaŒ, kt·rym po-

Ŝwiňcono analogicznŃ publikacjň kierowanŃ do specjalist·w pracujŃcych 

z PRACOWNIKIEM zagroŨonym utratŃ pracy. 
InterdyscyplinarnoŜĺ prezentowanego modelu jest w istocie zapro-

szeniem szerokiej grupy potencjalnych uŨytkownik·w ī r·Ũnorodnych 

specjalist·w i instytucji ī do lektury i zastosowania w praktyce niniej-

szego podrňcznika. Walor uŨytkowy opracowania zwiňkszono dziňki 
wskaz·wkom dotyczŃcym moŨliwych zmian i modyfikacji w zapropo-

nowanych rozwiŃzaniach, wtedy gdy bňdzie trzeba je dostosowaĺ do 

nowych reali·w gospodarczych czy finansowych lub kryteri·w wyboru 
projekt·w unijnych, kt·re mogğyby w przyszğoŜci nawiŃzywaĺ do wy-

pracowanych rozwiŃzaŒ. Potencjalny uŨytkownik w rozdziale trzecim, 

prezentujŃcym model, znajdzie takŨe informacje na temat przybliŨonych 

koszt·w czy dziağaŒ niezbňdnych do zastosowania zaproponowanych 
innowacji.  

Na kaŨdym etapie modelu przedstawiono rekomendacje wdroŨe-

niowe i wnioski pğynŃce z przeprowadzonych w projekcie badaŒ, ekspe-
ryment·w i konsultacji z uczestnikami testu oraz potencjalnymi odbior-

cami nowych rozwiŃzaŒ. Rekomendacje te kierowane sŃ do trzech ro-

dzaj·w specjalist·w mogŃcych wspieraĺ proces restrukturyzacyjny w 
firmie ï stanowiŃcych nowy filar wsparcia firm w zakresie zrozumienia 

potrzeb kompetencyjnych przedsiňbiorstw oraz rozwoju kompetencji w 

regionie. Mamy nadziejň, Ũe publikacja ta bňdzie pomocna w wyborze 

najlepszych rozwiŃzaŒ i sposob·w wdroŨenia wypracowanej innowacji i 
pozwoli uniknŃĺ bğňd·w lub wysiğku wywaŨania otwartych drzwi tam, 

gdzie moŨemy dzieliĺ siň swoim doŜwiadczeniem oraz dobrŃ praktykŃ z 

udziağu w tym wyjŃtkowym eksperymencie.  

 

Michağ SkarzyŒski



 

  

 

 

 



 

  

 

 

ROZDZIAĞ 1. 

OUTPLACEMENT W WARUNKACH  

WZROSTU RYZYKA I ELASTYCZNOśCI 

ORGANIZACJI  

1.1. Zapobieganie negatywnym efektom redukcji zatrudnie-

nia w przedsiňbiorstwach 

W literaturze przedmiotu zwraca siň uwagň na fakt, Ũe choĺ racjona-

lizacja zatrudnienia w formie zwolnieŒ jest postrzegana za najskutecz-

niejszŃ metodň ograniczenia nadwyŨki zatrudnienia, a co za tym idzie, 
dostosowania organizacji do otoczenia, to jednak jest to podejŜcie Ŝwiad-

czŃce o zarzŃdzaniu nastawionym na osiŃganie cel·w kr·tkotermino-

wych. W dğuŨszym okresie zwolnienia mogŃ pozbawiĺ organizacjň szans 
na rozw·j i doprowadziĺ do utraty konkurencyjnoŜci. 

Wymuszona redukcja zatrudnienia moŨe prowadziĺ do ujawnienia siň 

szeregu niepoŨŃdanych zjawisk. Wyr·Ũniĺ tu moŨna1: (1) zmniejszenie 
aktywnoŜci pracownik·w i nieosiŃganie oczekiwanych wynik·w pracy,  

a w konsekwencji ī spadek ich przydatnoŜci dla firmy; (2) dŃŨenie czň-

Ŝci pracownik·w do znalezienia pracy bardziej odpowiadajŃcej ich ocze-

kiwaniom; oraz (3) ponowne dostrzeŨenie nadwyŨki zatrudnienia pod 
wzglňdem liczebnoŜci personelu, jego kwalifikacji, czasu pracy i innych 

cech, co prowadzi do podjňcia kolejnej redukcji zatrudnienia.  

Perspektywa planowanych zwolnieŒ moŨe teŨ zwiňkszaĺ ryzyko wy-
stŃpienia dziağaŒ sabotaŨowych lub podejmowania przez pracownik·w 

zatrudnienia u konkurencji. W szczeg·lnoŜci dotyczy to os·b, kt·re, 

choĺ zostağy zwolnione lub zğoŨyğy wym·wienie, to nie zostağy zwol-

nione z obowiŃzku Ŝwiadczenia pracy, np. w postaci rezygnacji z ich 
pojawiania siň w miejscu pracy lub wysğania ich na urlop w trybie na-

                                                        
1 Por. D. Lewicka, ZarzŃdzanie kapitağem ludzkim w polskich przedsiňbiorstwach. Meto-
dy, narzňdzia, mierniki, PWN, Warszawa 2010, s. 117. 



12  

Rozdziağ 1. 

 

 

tychmiastowym2. Z drugiej strony jednak zwolnienie z obowiŃzku 

Ŝwiadczenia pracy bywa odbierane przez zwalnianych jako osobista 
zniewaga i moŨe prowadziĺ do akt·w donosicielstwa, np. powiadamiania 

organizacji zarzŃdzajŃcych prawami autorskimi o wykorzystaniu przez 

pracodawcň nielegalnego oprogramowania3. 
Realizacja program·w outplacementu wpisuje siň w szereg zaleceŒ 

dla przedsiňbiorc·w, kt·re dotyczŃ zğagodzenia negatywnych skutk·w 

zwolnieŒ. Zwraca siň chociaŨby uwagň na to, by w przypadku zwolnieŒ 
z powodu niezadowalajŃcych rezultat·w pracy analizowaĺ czynniki ma-

jŃce wpğyw na organizacjň i przebieg pracy4. W przypadku nadwyŨek 

pewnych typ·w kategorii zatrudnionych naleŨy zaŜ analizowaĺ, czy sy-

tuacja taka ma charakter przejŜciowy, czy teŨ wynika z trwağych proce-
s·w. ZauwaŨa siň teŨ, Ũe przedsiňbiorstwo powinno dokonaĺ analizy 

reakcji psychologicznych zwalnianych pracownik·w. Zasadne jest 

uwzglňdnianie tendencji pracownik·w do traktowania stanowiska pracy 
w perspektywie dğugookresowej ï wok·ğ niego okreŜlajŃ bowiem swoje 

cele i plany Ũyciowe. Zwolnienie moŨe zatem wymuszaĺ np. podjňcie 

migracji zarobkowej oraz wzbudzaĺ negatywne odczucia, jak poczucie 

wykluczenia ī i faktyczne wykluczenie ze spoğecznoŜci, utratň wartoŜci, 
smutek i inne. Zaleca siň, by przedsiňbiorstwo, realizujŃc zwolnienia, 

dŃŨyğo do poprawy wizerunku, wzrostu efektywnoŜci oraz nie dopusz-

czağo do poczucia lňku o zatrudnienie wŜr·d pozostajŃcych w firmie 
pracownik·w. 

D. Lewicka sformuğowağa piňĺ zasad redukcji zatrudnienia, kt·rych 

kluczowym elementem jest takŨe outplacement5. SŃ to: (1) precyzyjne 
planowanie i prognozowanie zapotrzebowania na pracownik·w; (2) two-

rzenie sprawiedliwych, zrozumiağych i czytelnych procedur dyscyplinar-

nych; (3) minimalizowanie przymusowych odejŜĺ z pracy przez zasto-

sowanie metod zapobiegawczych; (4) szkolenie menedŨer·w w zakresie 
kierowania podwağadnymi i ich motywowania, negocjowania standar-

d·w wykonania, prowadzenia rozm·w naprawczych, stawiania cel·w  

i przeprowadzania rozm·w koŒcowych ze zwalnianymi pracownikami  

                                                        
2 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimi. NajwaŨniejsze 
teorie, pojňcia, postaci, PWN, Warszawa, 2007, s. 267. 
3 P. Janik, Outplacement jako narzňdzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ĂZe-
szyty Naukowe Mağopolskiej WyŨszej Szkoğy Ekonomicznej w Tarnowieò 2/2009,  

s. 393. 
4 Lewicka D., ZarzŃdzanie kapitağem ludzkim w polskich przedsiňbiorstwach..., op. cit., 
s. 117. 
5 Ibidem, s. 117-118. 
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z poszanowaniem ich godnoŜci i wkğadu w rozw·j organizacji; oraz (5) 

wprowadzanie program·w doradztwa i zwolnieŒ monitorowanych. 
uwadze ze wzglňdu na negatywne efekty redukcji zatrudnienia J. Su-

therland i D. Canwell zalecajŃ, by planujŃc jŃ, uwzglňdniaĺ przynajmniej 

cztery kwestie6, mianowicie: (1) skutki prawne zwolnieŒ grupowych; (2) 
skutki dla organizacji z powodu straty kluczowych pracownik·w na 

rzecz konkurencji; (3) w jaki spos·b zostanie zakomunikowany zamiar 

zwolnieŒ; (4) jakie, opr·cz zwolnieŒ grupowych, sŃ moŨliwe rozwiŃza-
nia alternatywne, np. przeszkolenie pracownik·w i ponowne ich zatrud-

nienie. Dla por·wnania wedğug M. Sidor-RzŃdkowskiej przeciwdziağanie 

negatywnym stukom redukcji powinno obejmowaĺ: (1) prowadzenie 

otwartej polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednoznacznych kry-
teri·w wyboru os·b przeznaczonych do redukcji; (3) niezwğoczne poin-

formowanie wszystkich pracownik·w o podjňtych decyzjach; (4) dba-

ğoŜĺ o odpowiedniŃ formň rozstania; (5) zerwanie z przekonaniem, Ũe dla 
pozostajŃcych w firmie fakt, Ũe nadal majŃ pracň, jest wystarczajŃcym 

Ŝrodkiem motywujŃcym do najwiňkszych nawet wysiğk·w7. 

A. Downs proponuje uwzglňdnianie przez przedsiňbiorc·w przy-

najmniej czterech zasad, kt·re majŃ zwiňkszyĺ skutecznoŜĺ redukcji 
zatrudnienia i ukazaĺ stosowanie kompromisowego stylu zarzŃdzania8. 

Po pierwsze, naleŨy przeanalizowaĺ, czy problemem jest faktycznie 

nadmierne zatrudnienie, czy teŨ zbyt mağe zyski. JeŜli przychody sŃ 
ograniczone, to zwolnienia mogŃ jedynie pogorszyĺ sytuacjň, bo ograni-

czajŃ dostňp do kompetencji pracownik·w; jeŜli jednak problem leŨy  

w nadwyŨce zatrudnienia, to jego ograniczenie powinno byĺ realizowane 
jako strategia dotyczŃca proces·w w cağej organizacji i jej otoczeniu,  

a nie jedynie w sprawach personalnych. Po drugie, istotne jest stworze-

nie wizji przedsiňbiorstwa po zakoŒczeniu redukcji zatrudnienia,  

w szczeg·lnoŜci tego, jakie bňdzie posiadaĺ cele i jakiego personelu 
bňdzie potrzebowaĺ. Po trzecie, powinno siň okazywaĺ szacunek zwal-

nianym pracownikom, dzieliĺ siň z nimi informacjami, unikaĺ wywoğy-

wania obaw wŜr·d os·b pozostajŃcych w firmie oraz potencjalnego ry-
zyka dobrowolnych rezygnacji z pracy pracownik·w o istotnych kom-

                                                        
6 Sutherland J., Canwell D., Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimié, op. cit.,  
s. 164. 
7 Sidor-RzŃdkowska M., Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, 
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 74-77. 
8 A. Downs, Jak ograniczyĺ zatrudnienie w dobrym stylu?, [w:] K. Szczepaniak (red.), 
Biznes. Tom V, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 25. 
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petencjach. Po czwarte, zwolnienia powinny odbywaĺ siň zgodnie  

z prawem, uwzglňdniaĺ przepisy dotyczŃce dyskryminacji ze wzglňdu na 
wiek czy niepeğnosprawnoŜĺ oraz moŨliwoŜĺ przekwalifikowania i prze-

szkalania. 

Znacznie szerszŃ, zawierajŃcŃ wiňcej okolicznoŜci, listň zaleceŒ 
sformuğowali K. Schwan i K.G. Seipel9. Zdaniem tych badaczy redukcjň 

kadr powinny poprzedziĺ analizy w zakresie: (1) powod·w zmniejszenia 

zatrudnienia, jego przypuszczalnego okresu trwania; (2) koszt·w i czasu 
ponownego zatrudnienia; (3) rozmiaru ī sposobu, zakresu i struktury; 

(4) koszt·w ī wpğywu redukcji na strukturň koszt·w; (5) skutk·w dla 

wizerunku firmy i regionu; (6) mobilnoŜci pracownik·w; oraz (7) uza-

sadnienia dla pracownik·w i otoczenia spoğecznego. Ponadto proponujŃ 
sformuğowanie przez przedsiňbiorcň zainteresowanego przeprowadze-

niem redukcji zatrudnienia odpowiedzi na trzynaŜcie nastňpujŃcych py-

taŒ10: 
1) Czy rozwiŃzanie z pracownikiem umowy o pracň staje siň 

koniecznoŜciŃ? 

2) Czy wszystkie moŨliwoŜci zostağy wyczerpane, czy jest jakaŜ 
alternatywa? 

3) Czy moŨna znaleŦĺ zrozumiağe powody rozwiŃzania stosunku 
pracy? 

4) Czy pracownik znajduje siň w poğoŨeniu umoŨliwiajŃcym 
znalezienie zatrudnienia? 

5) Czy pracownik ma moŨliwoŜĺ znaleŦĺ nowe stanowisko pracy  

w tym samym zakğadzie? 
6) Czy sŃ inne przedsiňbiorstwa, kt·re moŨna rekomendowaĺ 

pracownikowi? 

7) Jakiej pomocy moŨna udzieliĺ pracownikowi? 

8) Czy jest w przedsiňbiorstwie ktoŜ, kto m·gğby udzieliĺ 
wğaŜciwej pomocy? 

9) Czy naleŨy siň liczyĺ z problemami natury emocjonalnej, jeŜli 
tak, to jak moŨna je obejŜĺ? 

10) Jakie osobliwoŜci (dotyczŃce zachowania pracownika) naleŨy 
braĺ pod uwagň? 

11) Jak dğugo bňdzie trwaĺ rozwiŃzywanie stosunku pracy  
z pracownikiem? 

                                                        
9 K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C. H. Beck, Warszawa 1997, s. 238. 
10 Ibidem, s. 241-424. 
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12) Jakich reakcji naleŨy oczekiwaĺ wewnŃtrz i na zewnŃtrz 

zakğadu? 
13) Czy rada zakğadowa, publikatory lub organizacje zakğadowe 
spoza zakğadu pracy stwarzajŃ trudnoŜci? 

PrzeglŃd organizacji i jej otoczenia pod wszystkimi wymienionymi 
wzglňdami pozwala na dostrzeŨenie racjonalnych przesğanek zwolnieŒ, 

ich barier, moŨliwych negatywnych skutk·w oraz podjňcia poszukiwaŒ 

alternatywnych rozwiŃzaŒ. Uzyskane odpowiedzi i wnioski pozwolŃ na 
okreŜlenie Ŝrodk·w koniecznych do przeprowadzenia redukcji zatrud-

nienia i uwzglňdniania w jego ramach procesu outplacementu. 

1.2. Ochrona kluczowych kompetencji przedsiňbiorstwa  

w ramach outplacementu 

Podjňcie restrukturyzacji zatrudnienia, a w szczeg·lnoŜci derekrutacji 
zewnňtrznej, czňsto prowadzi do utraty zdolnoŜci firm do ich odbudowy 

i dalszego rozwoju. Zmiany, kt·re miağy zniwelowaĺ lub cağkowicie 

usunŃĺ bariery do utrzymania siň na rynku lub poprawiĺ pozycjň przed-
siňbiorstwa, okazujŃ siň niekiedy byĺ kolejnŃ, nieprzewidzianŃ wczeŜniej 

przeszkodŃ do pokonania. A. Downs wskazuje, Ũe redukcja zatrudnienia 

czňsto wiŃŨe siň z decyzjami prowadzŃcymi do ograniczenia ryzyka wy-

stŃpienia spraw sŃdowych wnoszonych przez zwalnianych pracownik·w, 
a jednoczeŜnie ī z cağkowitym pominiňciem ochrony morale pozostajŃ-

cych w firmie pracownik·w oraz kapitağu intelektualnego organizacji11. 

Outplacement moŨe sğuŨyĺ do ograniczenia skali tych negatywnych dla 
przedsiňbiorstw proces·w. 

Najog·lniej uznaje siň, Ũe kapitağ intelektualny to kapitağ niefinan-

sowy odzwierciedlajŃcy lukň pomiňdzy wartoŜciŃ rynkowŃ a ksiňgowŃ 
firmy. M. Porada-RochoŒ twierdzi, Ũe kluczowym problemem wsp·ğcze-

snych przedsiňbiorstw sŃ systemy zarzŃdzania kapitağem intelektualnym 

i ich doskonalenie12. JednoczeŜnie sprawnoŜĺ tych system·w oddziağuje 

na podnoszenie konkurencyjnoŜci firm poprzez wykorzystanie przy-
najmniej piňciu czynnik·w: (1) zewnňtrznej ŜwiadomoŜci informacji, 

czyli wiedzy o otoczeniu przedsiňbiorstwa; (2) zewnňtrznej dystrybucji 

wiedzy, czyli udostňpniania jej i czerpania korzyŜci z jej modyfikowania; 
(3) koncentracji na rdzeniu dziağalnoŜci, czyli weryfikacji, w jakim stop-

                                                        
11 A. Downs, Jak ograniczyĺ zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 24. 
12 M. Porada-RochoŒ, Rola kapitağu intelektualnego w procesie zmian, [w:] M. Porada-
RochoŒ (red.), Restrukturyzacja przedsiňbiorstw w procesie adaptacji do wsp·ğczesnego 
otoczenia. Perspektywa miňdzynarodowa, Difin, Warszawa 2009, s. 43-61. 
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niu firma rozwija zadania i procesy stanowiŃce jej kluczowŃ dziağalnoŜĺ 

oraz czy jej dziağy i pracownicy utoŨsamiajŃ siň z jej strategiŃ; (4) proce-
s·w innowacyjnych, czyli tworzenia i wdraŨania nowych technologii, 

metod organizacji pracy, zachowaŒ i wartoŜci; oraz (5) kultury organiza-

cji, czyli norm, wartoŜci, zwyczaj·w, zachowaŒ i cel·w utrwalonych  
w danym zespole ludzi. Szczeg·ğowa analiza wğaŜciwoŜci kaŨdej z tych 

cech powinna byĺ regularnie prowadzona przez kadrň zarzŃdzajŃcŃ 

przedsiňbiorstwem. 
Niekiedy pojňcie kapitağu intelektualnego jest stosowane zamiennie  

z pojňciem kapitağu ludzkiego, w dow·d uznania go za najbardziej istot-

ny aktyw firmy. Przyjmuje siň teŨ, Ũe kapitağ ludzki obok kapitağu relacji 

zewnňtrznych i kapitağu strukturalnego stanowi czňŜĺ szerszego kapitağu 
intelektualnego13. Ponadto kapitağ ludzki jest pojňciem zbliŨonym do 

kompetencji, ale szerszym od nich ï dotyczy bowiem nie tylko cech 

jednostek, ale takŨe cağych organizacji i szerszych zbiorowoŜci14. Za 
istotny naleŨy uznaĺ fakt, Ũe elementy tego kapitağu sŃ zawsze unikalne  

i trudne do naŜladowania przez konkurencjň ï stanowiŃ zatem o obecnej 

lub potencjalnej pozycji rynkowej przedsiňbiorstw. 

ZarzŃdzanie kompetencjami uznawane jest za jedno z podejŜĺ w ra-
mach zarzŃdzania zasobami ludzkimi15. Dotyczy zagwarantowania orga-

nizacji odpowiednich zasob·w kompetencji na rzecz osiŃgania jej strate-

gicznych cel·w. Pod pojňciem kompetencji moŨna za A. Pocztowskim 
rozumieĺ cechy szersze niŨ kwalifikacje, ĂobejmujŃce swoim zakresem 

og·ğ trwağych wğaŜciwoŜci czğowieka, tworzŃcych zwiŃzek przy-

czynowo-skutkowy z osiŃganymi przez niego wysokimi i/lub ponad-
przeciňtnymi efektami pracy, kt·re majŃ sw·j mierzalny wymiarò16.  

W warstwie widocznej tworzŃ je wiedza i umiejňtnoŜci, w niewidocznej 

zaŜ ī motywy, cechy, wartoŜci i postawy17. MoŨna je r·wnieŨ dzieliĺ na: 

podstawowe ï zasadnicze dla danego stanowiska pracy, ale nieodr·Ũ-

                                                        
13 H. Kr·l, Kapitağ ludzki organizacji, [w:] H. Kr·l, A. LudwiczyŒski (red.), ZarzŃdzanie 
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006,  
s. 94-98. 
14 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, PWE, 
Warszawa 2006, s. 41; H. Kr·l, Kapitağ ludzki organizacji, op. cit., s. 110-118. 
15 H. Kr·l, Podstawy koncepcji zarzŃdzania zasobami ludzkimi, [w:] H. Kr·l, A. Ludwi-
czyŒski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego organiza-

cji, op. cit., s. 81-83. 
16 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 
s. 117. 
17 Ibidem, s. 118. 
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niajŃce efektywnego pracownika od innych, jak wiedza i umiejňtnoŜci; 

oraz kompetencje wyr·ŨniajŃce, czyli postawy, motywy i wartoŜci. Inna 
typologia zakğada podziağ kompetencji na zwiŃzane z procesem myŜlenia 

(np. analizowanie, uczenie siň), odczuwania (np. wywieranie wpğywu, 

umiejňtnoŜci interpersonalne) oraz dziağania (np. planowanie, organizo-
wanie, dŃŨenie do osiŃgniňĺ)18. 

Warto w tym miejscu zauwaŨyĺ, Ũe powyŨsze podziağy kompetencji 

zbliŨone sŃ do szerszej typologii rodzaj·w inteligencji zaproponowanej 
przez C. Handyôego19. Zwraca siň przez to uwagň na fakt, Ũe kaŨdy czğo-

wiek ma jakieŜ wrodzone umiejňtnoŜci, kt·re rozwija szybciej, ale moŨe 

teŨ mieĺ inne, waŨne na kolejnych etapach Ũycia i kariery zawodowej. 

Do tego poszczeg·lne typy inteligencji nie muszŃ byĺ wzajemnie od 
siebie zaleŨne. Wyr·Ũnia siň jedenaŜcie form inteligencji: (1) faktualnŃ ï 

dotyczŃcŃ og·lnej, encyklopedycznej zdolnoŜci poznawczej; (2) anali-

tycznŃ ï zdolnoŜĺ rozumowania i tworzenia pojňĺ; (3) numerycznŃ ï 
ğatwoŜĺ operowania liczbami; (4) lingwistycznŃ ï ğatwoŜĺ posğugiwania 

siň jňzykiem wğasnym i obcymi i przyswajania ich; (5) przestrzennŃ ï 

zdolnoŜĺ widzenia we wszystkich zjawiskach wzoru; (6) sportowŃ ï 

sprawnoŜci psychofizycznej i koordynacji ruchowej; (7) intuicyjnŃ ï 
wyczuwania i widzenia tego, co nie jest bezpoŜrednio zauwaŨalne; (8) 

emocjonalnŃ ï samoŜwiadomoŜĺ, samokontrola, wytrwağoŜĺ, ŨarliwoŜĺ  

i samomotywacja; (9) praktycznŃ ï jest to okreŜlana teŨ zdrowym roz-
sŃdkiem zdolnoŜĺ podejmowania decyzji odpowiednich do zaistniağych 

okolicznoŜci; (10) interpersonalnŃ ï dziağania z innymi i przez innych; 

(11) muzycznŃ ï rozpoznawania rytmu, ukğadania piosenek, gry na in-
strumentach. Trzy pierwsze typy inteligencji sŃ najczňŜciej uwzglňdniane 

w tradycyjnych testach i egzaminach szkolnych, a niekoniecznie majŃ 

zastosowanie w r·Ũnych rolach spoğecznych i zawodowych. 

Outplacement wedğug M. Juchnowicz odbywa siň w kontekŜcie 
wsp·ğdziağania indywidualnego profilu kompetencji pracownika i dyna-

micznego profilu danej organizacji20. Z jednej strony zauwaŨa siň dŃŨe-

nie do sukcesu w karierze zawodowej, z drugiej ī do sukcesu gospodar-
czego. Maksymalnemu wykorzystaniu potencjağu obu podmiot·w ma 

sğuŨyĺ efektywne zarzŃdzanie nim w procesie zmiany. WskaŦnikiem 

                                                        
18 Ibidem, s. 119. 
19 C. Handy, Gğ·d ducha. Poza kapitalizm ī poszukiwanie sensu w nowoczesnym Ŝwie-

cie, Wyd. DolnoŜlŃskie, Wrocğaw 1999, s. 169-171. 
20 Juchnowicz M., Outplacement kompetencji jako spos·b poprawy elastycznoŜci 
kapitağu ludzkiego, [w:] M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzŃdzanie kapitağem ludzkim 
w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 173. 
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sukcesu w pierwszym przypadku ma byĺ wzrost zatrudnialnoŜci pracow-

nika (employability), w drugim zaŜ ī rozw·j i stworzenie wizerunku 
odpowiedzialnego pracodawcy. Przetarg spoğeczny miňdzy pracodawcŃ  

i pracownikiem dotyczy zatem kompetencji i gotowoŜci do ich wykorzy-

stania takŨe podczas program·w outplacementu. Zwolnienie monitoro-
wane ma prowadziĺ do Ăbudowania innej ŜwiadomoŜci sytuacji zatrud-

nienia i dojrzalszego rozumienia wzajemnej odpowiedzialnoŜci i pra-

cownik·w, i przedsiňbiorc·wò, a celem strategicznym ma byĺ Ăpodnie-
sienie wartoŜci kapitağu ludzkiego, a tym samym wzrost konkurencyjno-

Ŝci przedsiňbiorstwa w wymiarze ekonomicznym i spoğecznymò21. In-

nymi sğowy efektem outplacementu ma byĺ ksztağtowanie przedsiňbior-

stwa odpowiedzialnego spoğecznie. 

1.3. Elastyczne formy zatrudnienia jako forma ochrony 

kluczowych zasob·w firmy  

Przykğadem utraty przez przedsiňbiorstwa istotnych zasob·w kapitağu 

ludzkiego moŨe byĺ zwalnianie starszych pracownik·w lub kierowanie 
ich na wczeŜniejsze i zwykğe emerytury. Z perspektywy polskich przed-

siňbiorc·w oferowany przez paŒstwo system ŜwiadczeŒ przedemerytal-

nych zachňca do odsuniňcia starszych pracownik·w na wczeŜniejsze 

emerytury, a przez to do zmniejszenia wysokoŜci koszt·w ponoszonych 
przez przedsiňbiorstwa w zwiŃzku z ich zwalnianiem22. 

Tymczasem, jak zauwaŨa A. Nalepka, restrukturyzacja zatrudnienia, 

jeŜli juŨ wymaga takich dziağaŒ, to nie powinna byĺ podejmowana drogŃ 
dziağaŒ radykalnych, lecz zğagodzonych, ewolucyjnych23. Ponadto po-

winno siň uwzglňdniaĺ tworzenie warunk·w sprzyjajŃcych przekazywa-

niu wiedzy, umiejňtnoŜci i doŜwiadczeŒ nabytych przez zwalnianych 
fachowc·w mğodszym pracownikom i uczniom ï w przeciwnym wy-

padku zachodzi marnotrawstwo potencjağu pracy. Okazuje siň, Ũe w wa-

runkach starzenia siň spoğeczeŒstwa w niekt·rych sektorach gospodarki 

oraz w pewnych formach zatrudnienia i organizacji czasu pracy zasadne 
jest dalsze zatrudnianie starszych pracownik·w24. Przede wszystkim sŃ 

                                                        
21 Ibidem, s. 192. 
22 A. RzoŒca, W. Wojciechowski, Ile kosztujŃ nas wczeŜniejsze emerytury?, FOR, War-
szawa 2008, s. 17. 
23 A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiňbiorstwa. Zarys problematyki, PWN, Warszawa 
1999, s. 78-79. 
24 A. Klimczuk, Kapitağ spoğeczny ludzi starych na przykğadzie mieszkaŒc·w miasta 
Biağystok, Wiedza i Edukacja, Lublin 2012, s. 100. 
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oni bardziej aktywni przy czynnoŜciach koncepcyjnych, lojalni, punktu-

alni, rzetelni i mniej mobilni niŨ mğodsi pracownicy, wobec czego jest 
mniejsze ryzyko, Ũe dobrowolnie zrezygnujŃ z pracy. Zaleca siň teŨ, by 

wykonywali m.in. pracň w niepeğnym wymiarze czasu, na podstawie 

um·w terminowych, na wezwanie, w domu oraz telepracň. Ponadto  
z miňdzynarodowych analiz wynika, Ũe starsi pracownicy stanowiŃ istot-

nŃ czňŜĺ struktury zatrudnienia w rolnictwie i sektorze spoŨywczym,  

a ich zatrudnienie roŜnie w sektorach zwiŃzanych z ochronŃ zdrowia, 
usğugami, edukacjŃ, pracŃ socjalnŃ i rynkiem nieruchomoŜci25. Wystň-

pujŃ teŨ tendencje do ich elastycznego zatrudniania i stosowania stop-

niowych emerytur, czyli jednoczesnego wykonywania pracy, pobierania 

ŜwiadczeŒ emerytalnych i opğacania skğadek emerytalnych. 
Outplacement jest zalecany w odniesieniu do koŒczenia zatrudnienia 

i przechodzenia na emeryturň takŨe w mağych i Ŝrednich przedsiňbior-

stwach26. W tym miejscu naleŨy jedynie zwr·ciĺ uwagň na to, Ũe prak-
tyki ukierunkowane na utrzymanie zasob·w kapitağu ludzkiego starszych 

pracownik·w sŃ okreŜlane jako zarzŃdzanie wiekiem. Ich stosowanie ma 

na celu nie tylko dostosowanie stanowisk pracy do wymog·w i moŨli-

woŜci poszczeg·lnych grup wiekowych obecnych w organizacji, lecz 
takŨe usprawnienie przekazywania wiedzy i umiejňtnoŜci miňdzy star-

szymi i mğodszymi pracownikami. 

PowyŨsze przykğady wskazujŃ na to, jak istotne znaczenie dla za-
chowania kompetencji kluczowych przedsiňbiorstw ma podnoszenie 

elastycznoŜci zatrudnienia pracownik·w. Zakğada siň, Ũe zapobieganiu 

utracie kompetencji i zasob·w kapitağu ludzkiego ma sğuŨyĺ strategiczna 
redukcja koszt·w zatrudnienia i zwiňkszenie elastycznoŜci organizacji  

w dostosowywaniu siň do jej zmiennego poziomu aktywnoŜci27. SŃ to  

w szczeg·lnoŜci kroki zmierzajŃce do zmniejszania liczby pracownik·w 

zatrudnionych na stağe, pozostawiania stanowisk kluczowych, korzysta-
nia z pracownik·w peryferyjnych, zlecania pewnych zadaŒ innym fir-

mom, a nastňpnie tworzenia struktur organizacji wirtualnych opartych  

w wiňkszej mierze na szerokim zastosowaniu nowych technologii infor-

                                                        
25 K. Kinsella, An Aging World: 2008. International Population Reports, U.S. Census 
Bureau, U.S. Government Printing Office, Washington 2009, s. 108-110. 
26 J. LiwiŒski, U. Sztanderska, Wstňpne standardy zarzŃdzania wiekiem w przedsiňbior-
stwach, PARP, Warszawa 2010, s. 70, 87. 
27 Armstrong M., ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krak·w 
2007, s. 423. 
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matycznych i telekomunikacyjnych, gdzie duŨa czňŜĺ pracownik·w pra-

cuje w domu oraz poŜwiňca wiňcej czasu klientom28. 
Outplacement moŨe byĺ rozumiany jako doraŦna, lecz mniej do-

tkliwa dla pracownik·w niŨ inne typy zwolnieŒ metoda dostosowywania 

organizacji do elastycznego modelu zatrudnienia obejmujŃcego doce-
lowo podziağ pracownik·w przedsiňbiorstwa na trzy grupy29. SŃ to: (1) 

trzon, rdzeŒ zağogi (core group), czyli pracownicy o najwyŨszych kwali-

fikacjach, dobrze opğacani, zatrudnieni na stağe w peğnym wymiarze 
czasu pracy; (2) pracownicy peryferyjni (peripherial group), kt·rzy sto-

sunkowo ğatwo mogŃ zostaĺ zastŃpieni przez innych i wykonujŃcy mniej 

istotne prace, gorzej opğacani, pracujŃcy w niepeğnym wymiarze godzin 

pracy, o mniej stağych zwiŃzkach z pracodawcŃ; oraz (3) pracownicy bez 
umowy o pracň, pracujŃcy na wğasny rachunek (biznesing; ukğad busi-

ness to business30) i wykonujŃcy zlecenia firmy lub zatrudnieni przez 

inne firmy pracujŃce na rzecz przedsiňbiorstwa w ramach outsourcingu. 
Te ostatnie funkcje mogŃ peğniĺ teŨ Ăwolni strzelcyò (freelancerzy), 

pracownicy udostňpniani przez agencje pracy tymczasowej na okreŜlony 

czas oraz bezrobotni przyjmowani do pracy w ramach prac interwencyj-

nych. W konsekwencji takiego rozumowania niekiedy dodatkowo dzieli 
siň pracownik·w zewnňtrznych na trzy grupy31, mianowicie: (1) za-

                                                        
28 W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji zarzŃdzania organizacjami, sğuŨŃ-
cych restrukturyzacji. SŃ to m.in. segmentacja przedsiňbiorstwa i wydzielanie jednostek 

biznesu (spin off), przeprojektowywanie proces·w organizacyjnych (reengineering), 
wyszczuplanie systemu produkcyjnego i sytemu zarzŃdzania (lean management), podej-
mowanie kooperacji zewnňtrznej (outsourcing), system zapewnienia jakoŜci (total qua-
lity management), system dostaw Ădokğadnie na czasò (just in time), ustalanie koszt·w 
docelowych (target costing), kanban, kaizen, zob. A. Nalepka, Restrukturyzacja przed-
siňbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 113-147. Dziağania restrukturyzacyjne zwiŃ-
zane z redukcjŃ zatrudnienia sŃ okreŜlane m.in. jako: refocusing ī przywracanie kie-
runku, delayering ī redukcja liczby poziom·w hierarchii organizacyjnej; declustering ī 

eliminowanie przyrost·w organizacyjnych; right-sizing ī racjonalizacja skali dziağalno-
Ŝci; downsizing ī zmniejszenie rozmiar·w. Zob. J. JarczyŒski, A. Zakrzewska-Bielaw-
ska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiňbiorstwie, [w:] Restrukturyzacja organiza-
cji i zasob·w kadrowych przedsiňbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krak·w 2005., s. 225. 
29 Z. JasiŒski, Restrukturyzacja systemu zarzŃdzania przedsiňbiorstwem, ĂEkonomika  
i Organizacja Przedsiňbiorstwaò 8/1992; [cyt. za:] A. Nalepka, Restrukturyzacja przed-
siňbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 84. 
30 Wiňcej o koncepcji biznesingu zob. S. Lipski, Nowe trendy w stosunkach pomiňdzy 

pracodawcŃ a pracobiorcami, ĂEkonomika i Organizacja Przedsiňbiorstwaò 10/2001,  
s. 30-31. 
31 Z. Antczak, Outplacement: nowe postrzeganie zagadnienia odejŜĺ pracownik·w, [w:] 
M. Przybyğa (red.), Nowe podejŜcia do zarzŃdzania, Wyd. AE, Wrocğaw 2002, s. 43. 
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trudnianych do prac szczeg·lnych, gdy inni pracownicy nie majŃ odpo-

wiednich kwalifikacji (np. bhp, usprawnianie proces·w technologicz-
nych); (2) uzupeğniajŃcych zmienne zapotrzebowanie na pracň  

z powodu np. szczytu w sezonie; sŃ to np. zatrudnieni w ramach leasingu 

pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej; dorywczej; temp-sys-
tem; oraz (3) zatrudniani na szczeg·lnych zasadach do wykonania wy-

cink·w prac zwiŃzanych z podstawowŃ dziağalnoŜciŃ firmy, jak np. pra-

ca nakğadcza, prace ksiňgowe, serwisowe. 
W tym miejscu zasadne jest stwierdzenie, Ũe upowszechnianie wdra-

Ũania przybliŨonego modelu podziağu pracownik·w w przedsiňbior-

stwach prowadzi do przemian w stratyfikacji spoğecznej w skali makro. 

Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania nowych 
technologii informatycznych i telekomunikacyjnych opisujŃ przede 

wszystkim koncepcje Ănetokracji ī konsumtariatuò autorstwa A. Barda  

i J. Sºderqvista oraz Ăklasy kreatywnej ī klasy usğugowejò w ujňciu  
R. Floridy32. Oba te ujňcia pozwalajŃ jednak przypuszczaĺ, Ũe profesjo-

nalnie zarzŃdzane organizacje, kt·re skoncentrujŃ swojŃ uwagň na za-

trudnianiu ekspert·w, nie muszŃ siň raczej obawiaĺ o utratň kompetencji 

w przypadku zwalniania pozostağych pracownik·w. Istotne jest jednak, 
aby stanowili reklamň tych firm, nawet gdy sŃ juŨ poza nimi. Ponadto 

podmioty takie muszŃ siň liczyĺ z dobrowolnymi odejŜciami pracowni-

k·w rdzenia zağogi w przypadku moŨliwego pogorszenia siň atmosfery 
pracy po zwolnieniach ich koleg·w oraz z chňciŃ ich przejňcia przez 

inne organizacje poszukujŃce specjalist·w poprzez stosowanie usğug 

Ăğowc·w gğ·wò (headhunting; Ăpodkupywanie pracownik·wò; Ăkğusow-
nictwo pracowniczeò33). 

Co istotne, organizacje, kt·re doskonalŃ swojŃ strukturň zatrudnienia, 

nie muszŃ byĺ motywowane do tego z uwagi na potrzebň restrukturyzacji 

zwiŃzanej z problemami finansowymi, ze zmianŃ profilu produkcji lub 
obszaru rynku. Programy outplacementowe nakierowane na redukcjň 

niepokoju pracownik·w, ich osobistŃ transformacjň i poprawň wizerunku 

organizacji majŃ jeszcze wiňksze znaczenie w sytuacji, gdy organizacje 
te dokonujŃ zwolnieŒ pracownik·w, by m·c poszukiwaĺ nowych talen-

t·w, kompetencji i ukierunkowania na wdraŨanie innowacyjnych roz-

                                                        
32 A. Klimczuk, Eksperci i narcyzm kulturowy ī pr·ba analizy wzajemnych relacji, [w:] 
J. Sieradzan (red.), Narcyzm: jednostka ī spoğeczeŒstwo ī kultura, UwB, Biağystok 

2011, s. 238-244. 
33 J. Szaban, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej. 
Rynek pracy, dob·r, ocena, rozw·j i kareira, odejŜcia z pracy, Difin, Warszawa 2011,  
s. 346. 
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wiŃzaŒ34. Sytuacja tak uwarunkowanych zwolnieŒ moŨe bowiem zna-

czŃco godziĺ w samoocenň zwalnianych pracownik·w, bo daje im do 
zrozumienia, Ũe ich potencjağ intelektualny i kreatywny jest niewystar-

czajŃcy. W rezultacie zdarza siň, Ũe w krajach wysokorozwiniňtych in-

formacja o prowadzonych przez firmň programach outplacementowych 
jest niekiedy udzielana juŨ na etapie rozmowy kwalifikacyjnej oraz  

w formie klauzul w umowach o pracň zawierajŃcych obietnicň realizacji 

usğugi outplacementu takŨe w przypadku samodzielnej decyzji o dobro-
wolnym odejŜciu z przedsiňbiorstwa35. 

1.4. Kryteria zwolnieŒ pracownik·w przez organizacje 

Za niezbňdne przy omawianiu zagadnienia outplacementu naleŨy 
uznaĺ przyjrzenie siň prawidğowoŜciom w zakresie wyboru os·b, kt·re 

sŃ kierowane do zwolnieŒ z inicjatywy pracodawcy w przypadku wystŃ-

pienia nadwyŨki zatrudnienia, jak teŨ restrukturyzacji przedsiňbiorstwa  

i racjonalizacji zatrudnienia. Tendencje te mogŃ sğuŨyĺ za rekomendacjň 
co do grup docelowych usğug outplacementu. 

Jak twierdzi J. Szaban, najczňŜciej branymi pod uwagň kryteriami 

zwolnieŒ sŃ: absencja i sp·Ŧnienia; zachowanie pracownika ī zastrzeŨe-
nia co do pracy i ich czňstoŜĺ; liczba kar i niepowodzeŒ w pracy zawo-

dowej; kwalifikacje; staŨ pracy w firmie; wiek; oraz pğeĺ36. Cechy te nie 

zawsze sŃ stosowane w zgodzie z regulacjami prawa pracy, co moŨe 

prowadziĺ do jawnej lub niejawnej dyskryminacji niekt·rych kategorii 
pracownik·w. Ponadto wsp·ğczeŜnie coraz czňŜciej zauwaŨa siň teŨ, Ũe 

pracodawcy typujŃ pracownik·w do zwolnieŒ w oparciu o ich aktyw-

noŜĺ na serwisach spoğecznoŜciowych nurtu Web 2.0, takich jak np. Fa-
cebook. Chodzi tu w szczeg·lnoŜci o przypadki negatywnych wypowie-

dzi o organizacjach, niszczŃcych ich reputacjň i wizerunek, oraz ujaw-

niania spraw wewnňtrznych. Kwestia ta nie jest jeszcze uregulowana 
prawnie ani wystarczajŃco dokğadnie zbadana, z tego teŨ wzglňdu dalej 

om·wione zostanŃ tylko pozostağe kryteria. 

W literaturze przedmiotu zaleca siň, by w sytuacjach, gdy zwolnienia 

okazujŃ siň niezbňdne, wyb·r os·b przeznaczonych do nich byğ prowa-
dzony w oparciu o uczciwe i obiektywne kryteria. J. Sutherland  

                                                        
34 M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako spos·b poprawy elastycznoŜci kapi-

tağu ludzkiego, op. cit., s. 177-178. 
35 Ibidem, s. 179. 
36 J. Szaban, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznejé, 
op. cit, s. 335, 345-346. 
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zwracajŃ uwagň, aby w przypadku redukcji zatrudnienia 

pracodawcy przestrzegali procedur selekcji ustalonych z przedstawicie-
lami pracownik·w, naleŨy teŨ uwzglňdniĺ, czy sŃ one jednoznacznie 

sprecyzowane37. Procedury te mogŃ obejmowaĺ takie czynniki, jak cho-

ciaŨby: dğugoŜĺ pracy w danej organizacji; obowiŃzkowoŜĺ poszczeg·l-
nych pracownik·w; wartoŜĺ posiadanych umiejňtnoŜci; doŜwiadczenie; 

zdolnoŜĺ do pracy; wyniki pracy, liczba dni nieobecnoŜci w pracy; oraz 

rejestr ewentualnych przypadk·w zğamania dyscypliny. 
M. Armstrong zaŜ wskazuje na takie kryteria, jak: staŨ pracy, wiek, 

wartoŜĺ dla firmy oraz moŨliwoŜĺ znalezienia pracy w innych firmach38. 

A. Downs natomiast podkreŜla, Ũe redukcja zatrudnienia w szczeg·lnoŜci 

nie powinna opieraĺ siň na kryteriach wieku oraz staŨu pracy pracowni-
k·w, lecz na selekcji kompetencji pracownik·w istotnych dla przedsiň-

biorstwa39. A.J. Mackiewicz przedstawia bliŨszŃ analizň tych kryteri·w  

i proponuje kolejnoŜĺ ich wykorzystania40. Za podstawowe uznaje kryte-
rium przydatnoŜci pracownika dla firmy, za pomocnicze zaŜ ī dğugoŜĺ 

staŨu pracy i kryterium spoğeczne. Cağkowicie neguje stosowanie kryte-

rium wieku. Zgodziĺ siň moŨna zatem, Ũe kryteria wieku i staŨu pracy sŃ 

kontrowersyjne w odniesieniu do regulacji prawa pracy i wŃtpliwe  
w odniesieniu do oceny kompetencji pracownik·w41. PrzeglŃd wad  

i zalet podstawowych kryteri·w selekcji pracownik·w do zwolnieŒ zo-

stağ przedstawiony w tabeli 1. 

Tabela 1. Kryteria wyboru os·b przeznaczonych do zwolnienia 

Kryterium  
podziağu 

Zalety Wady 

Kryterium 
staŨu pracy 

- Korzystne dla ksztağtowania 

poczucia identyfikacji pracow-
nika z firmŃ. 

- ZgodnoŜĺ z powszechnym 

poczuciem sprawiedliwoŜci. 

- Powodowanie odejŜcia pracow-

nik·w z kr·tkim staŨem pracy, 
posiadajŃcych najbardziej war-
toŜciowe kwalifikacje. 

Kryterium  

spoğeczne 
- Objňcie ochronŃ pracownik·w, 
dla kt·rych odejŜcie z pracy 
miağoby najbardziej 
dramatyczne skutki. 

- Stawianie pracodawcy w roli 

instytucji pomocy spoğecznej. 

                                                        
37 J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzŃdzania zasobami ludzkimié, op. cit., s. 269. 
38 M. Armstrong, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 772. 
39 A. Downs, Jak ograniczyĺ zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 25. 
40 Mackiewicz A.J., Psychologia zwolnieŒ. Jak wğaŜciwie prowadziĺ dziağania 
derekrutacyjne, Difin, Warszawa 2010, s. 82-89. 
41 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 
s. 92-99. 
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Kryterium  
podziağu 

Zalety Wady 

Kryterium 
efektywno-
Ŝciowe 

- PodejŜcie racjonalne, biorŃce 
pod uwagň wyğŃcznie kwestie 
merytoryczne. 

- Zakwestionowanie funkcji 

rozwojowej systemu ocen; 
trudnoŜci z przeprowadzeniem 
ocen w przyszğoŜci. 

ťr·dğo: M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, 
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 98. 

Jak wynika z powyŨszych, kryterium efektywnoŜciowe zwolnieŒ na-

leŨy uznaĺ zatem za najbardziej racjonalne, choĺ niepozbawione wad.  

W literaturze przedmiotu zwraca siň ponadto uwagň na fakt, Ũe restruktu-
ryzacja przedsiňbiorstwa jest dobrym momentem na wprowadzenie sys-

temu ocen pracowniczych, jeŜli jeszcze nie byğ stosowany, lub teŨ 

usprawnienie istniejŃcego
42
. W szczeg·lnoŜci istotny jest dob·r technik 

oceniania pracownik·w, kt·re mogŃ teŨ sğuŨyĺ do selekcji os·b wybie-

ranych do przekwalifikowania bŃdŦ zwolnieŒ. SŃ to m.in. takie techniki, 

jak: ocena opisowa, krytyczne wydarzenia, rangowanie, por·wnywanie 

parami, por·wnywanie ze standardami, listy kontrolne, model 360 stop-
ni, assessment center, zarzŃdzanie przez cele. 

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego, jak powi-

nien przebiegaĺ proces racjonalizacji zatrudnienia w przedsiňbiorstwach 
poddawanych restrukturyzacji i jakie instrumenty powinny zostaĺ wyko-

rzystane. CzňŜĺ badaczy zawňŨa jŃ do stosowania mağo zğoŨonych, do-

raŦnie konstruowanych program·w
43
. Zakğada siň np., Ũe powinna ona 

obejmowaĺ raczej nie zwolnienia grupowe, kt·re sŃ obarczone specjal-
nym regulacjami prawnymi, lecz programy dobrowolnych odejŜĺ lub 

innych rozwiŃzaŒ pozwalajŃcych na osiŃgniňcie obniŨenia funduszu pğac 

bez napiňĺ spoğecznych i przy niŨszych kosztach. Ewentualnie zaleca siň 
podjňcie procedury zwolnienia grupowego obejmujŃcego wszystkich 

pracownik·w posiadajŃcych uprawnienia do przejŜcia na emeryturň  

w zamian za odszkodowania i odprawy. Jako przykğad podaje siň pro-
gram dobrowolnych odejŜĺ opracowany w Zakğadach Chemicznych ĂPo-

liceò SA, kt·ry obejmowağ trzy kategorie pracownik·w: (1) osoby mo-

gŃce przejŜĺ na emeryturň, kt·re zğoŨyğy stosownŃ deklaracjň oraz wska-

zağy termin rozwiŃzania umowy o pracň; (2) osoby mogŃce przejŜĺ na 

                                                        
42 J. JarczyŒski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja w sferze zarzŃdzania zaso-
bami ludzkimi, op. cit., s. 197-99. 
43 Dorozik L. (red.), Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiňbiorstw w Ŝwietle polskiego 
prawa upadğoŜciowego i naprawczego, PWE, Warszawa 2006, s. 96-97. 
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zasiğek przedemerytalny; oraz (3) pozostağe osoby wyraŨajŃce chňĺ roz-

wiŃzania umowy o pracň z przyczyn dotyczŃcych zakğadu pracy. 
Z drugiej strony czňŜĺ badaczy zakğada, Ũe restrukturyzacja powinna 

stanowiĺ znacznie bardziej strategiczny proces, uwzglňdniajŃcy plan 

spoğeczny dotyczŃcy adaptacji zawodowej zar·wno pracownik·w pozo-
stajŃcych w przedsiňbiorstwie, jak i odchodzŃcych z niego

44
. W przy-

padku pierwszej grupy powinny to byĺ metody, Ŝrodki i warunki adapta-

cji, takie jak przegrupowania, przeszeregowania i rekonwersja zawo-
dowa. OdchodzŃcy pracownicy powinni zaŜ otrzymaĺ pomoc w ramach 

outplacementu. Spoğeczny plan restrukturyzacji powinien siň ponadto 

skğadaĺ z czterech plan·w czŃstkowych: potrzeb kadrowych, pozyskiwa-

nia i zwolnieŒ pracownik·w, adaptacji zawodowej oraz szkoleŒ i prze-
kwalifikowaŒ pracownik·w

45
. Ich opracowanie powinna poprzedziĺ 

diagnoza przedsiňbiorstwa, jego zasob·w ludzkich i otoczenia. Do tego 

istotne jest konsultowanie i negocjowanie tych plan·w z organizacjami 
przedstawicielskimi pracownik·w, kadrŃ kierowniczŃ, samymi pracow-

nikami oraz organizacjami zewnňtrznymi wğŃczonymi w restrukturyza-

cjň. 

W pierwszym ujňciu zwolnienia stanowiŃ doŜĺ arbitralnŃ decyzjň 
pracodawcy, a negocjacje z pracownikami sprowadza siň do minimum. 

W drugim zaŜ dob·r kryteri·w zwolnieŒ i konstrukcja programu outpla-

cementu staje siň nie tylko duŨo bardziej zğoŨonym procesem, lecz takŨe 
wyraŦniej gwarantuje uzyskanie porozumienia spoğecznego i korzyŜci 

przez wszystkie dotkniňte skutkami restrukturyzacji podmioty. 

Za stosowaniem kryteri·w efektywnoŜciowych zwolnieŒ i ğŃczenia 
ich z programami outplacementowymi przemawiajŃ teŨ negatywne do-

Ŝwiadczenia z koŒca XX wieku. Dotyczy to stosowania najbardziej zna-

nych metod i sposob·w redukcji zatrudnienia, jak np. wczeŜniejsze eme-

rytury i odejŜcia dobrowolne, zamiast projektowania bardziej zğoŨonych 

                                                        
44 Por. A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Kr·l, A. 
LudwiczyŒski (red.), ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitağu ludzkiego 
organizacji, op. cit., s. 185-187; T. Oleksyn, Restrukturyzacja zatrudnienia. Cele, formy, 
procesy, kontrowersje, ĂPraca i Zabezpieczenie Spoğeczneò 7-8/2000, s. 2-8; B. Jamka, 
Restrukturyzacja przedsiňbiorstw a bezrobocie, [w:] K. KuciŒski (red.), Przedsiňbiorstwo 
wobec bezrobocia, SGH, Warszawa 2002, s. 23-30; T. Sapeta, Restrukturyzacja zatrud-
nienia jako przykğad zmiany organizacyjnej, [w:] Z. Dach (red.), Prace z zakresu zarzŃ-
dzania personelem, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krak·w 2002, s. 29-43;  

H. Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, Wyd. Akademii 
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 115-116; M. Sidor-RzŃdkowska, Zwol-
nienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., s. 65-69. 
45 A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 185-186. 
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i dğugoterminowych instrument·w kierowania zatrudnieniem. Dziağania 

te uznaje siň za jeden z najczňŜciej popeğnianych bğňd·w w realizacji re-
strukturyzacji zatrudnienia

46
. Zalecenia dotyczŃce zwalniania starszych 

pracownik·w stojŃ bowiem w sprzecznoŜci z uwarunkowaniami demo-

graficznymi zwiŃzanymi ze starzeniem siň spoğeczeŒstwa, w tym ze 
zmniejszaniem siň zasob·w siğy roboczej. 

Zwolnienia oparte na kryteriach wieku i staŨu pracy mogŃ byĺ zatem 

traktowane jako pozorne dziağania na rzecz odpowiedzialnoŜci spoğecz-
nej przedsiňbiorstw za los mğodszych os·b na rynku pracy, podczas gdy 

faktycznie wiŃŨŃ siň z przenoszeniem koszt·w restrukturyzacji na byğych 

pracownik·w, spoğecznoŜci lokalne i system zabezpieczenia spoğecz-

nego. MoŨna zaryzykowaĺ twierdzenie, Ũe zwalnianie starszych pracow-
nik·w stosowane w Polsce powszechnie na poczŃtku lat 90. XX wieku 

doprowadziğo do wyksztağcenia w przypadku wielu przedsiňbiorstw ich 

wizerunku jako nieodpowiedzialnych, Ŧle zarzŃdzanych, stosujŃcych 
technokratyczne metody podejmowania decyzji, dopuszczajŃcych siň 

dyskryminacji ze wzglňdu na wiek47. W skali makrostrukturalnej pod-

wyŨszyğo teŨ koszty potencjalnego powrotu bezrobotnych na rynek pracy 

z uwagi na zwiňkszenie ich wymagaŒ wobec pracodawc·w48. ZaŜ po-
przez wywoğanie strukturalnego i dğugotrwağego bezrobocia doprowa-

dziğo do zmniejszenia ochrony zatrudnionych pracownik·w, wzrostu 

konkurencji o miejsca pracy, osğabienia pozycji pracownik·w wobec 
pracodawc·w oraz rozszerzania siň sfery ub·stwa i nasilania nier·wno-

Ŝci spoğecznych49. Ponadto wbrew poglŃdom z lat 90. XX wieku zwalnia-

nie starszych pracownik·w nie prowadzi do tworzenia nowych miejsc 
pracy dla mğodszych pracownik·w, natomiast ogranicza pokoleniowy 

przekaz kompetencji w podmiotach gospodarczych50. 

                                                        
46 A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 189; A. Na-

lepka, Restrukturyzacja przedsiňbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 78; H. Bran-
denburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, op. cit., s. 116-117. 
47 A. Klimczuk, Kapitağ spoğeczny ludzi starych na przykğadzie mieszkaŒc·w miasta 
Biağystok, op. cit., s. 46-47.  
48 Ibidem, s. 96-97. 
49 M. Szylko-Skoczny, Wpğyw bezrobocia na rozszerzanie siň sfery ub·stwa, [w:]  
R. Szarfenberg, C. ŧoğňdowski, M. Theiss (red.), Ub·stwo i wykluczenie spoğeczne ī 
perspektywa poznawcza, Elipsa, Warszawa 2010, s.268-269. 
50 Por. A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoŨnoŜĺ 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. 
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Z badaŒ polskich przedsiňbiorstw poddanych restrukturyzacji w la-

tach 1996-2000 wynika, Ũe zwolnienia dotknňğy gğ·wnie pracownik·w 
produkcyjnych oraz zajmujŃcych administracyjnych i biurowych stano-

wiska, nie kierownicze51. Wynikağo to przede wszystkim ze wzrostu 

automatyzacji i ograniczenia biurokracji organizacji. Do tego zwolnienia 
gğ·wnie dotyczyğy os·b z wyksztağceniem podstawowym i zawodowym 

oraz tych po 55. roku Ũycia, kt·re mogğy skorzystaĺ z wczeŜniejszego 

przejŜcia na emeryturň. Z drugiej strony zwalniano teŨ osoby do 40. roku 
Ũycia, jako te, kt·re mogŃ ğatwiej siň przekwalifikowaĺ i znaleŦĺ innŃ 

pracň. Podobne wnioski pğynŃ z badaŒ T. Rachwağa nad przedsiňbior-

stwami restrukturyzowanymi w Polsce poğudniowo-wschodniej52. Zau-

waŨono wystŃpienie trzech faz redukcji zatrudnienia ī dw·ch o duŨym 
spadku zatrudnienia w latach 1989-1992 i 1998-2001 oraz jednej  

o wzglňdnej stabilizacji lub mağym spadku zatrudnienia w latach  

1993-1997. Redukcje dotyczyğy gğ·wnie pracownik·w stanowisk robot-
niczych, os·b z wyksztağceniem podstawowym, kobiet oraz starszych 

pracownik·w, choĺ w kilku przedsiňbiorstwach paŒstwowych zaobser-

wowano wzrost Ŝredniej wieku i staŨu pracy zatrudnionych. 

MoŨna zaryzykowaĺ twierdzenie, Ũe stosowanie powyŨszych kryte-
ri·w w pewnej mierze znajduje odzwierciedlenie w opisie kategorii os·b 

o szczeg·lnej sytuacji na rynku pracy przedstawionym w przepisach 

Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach 
rynku pracy53. Do kategorii tej w art. 49 zalicza siň: osoby do 25. roku 

Ũycia; osoby powyŨej 50. roku Ũycia; bezrobotnych dğugotrwale pozba-

wionych zatrudnienia; osoby bez kwalifikacji zawodowych; osoby sa-
motnie wychowujŃce co najmniej jedno dziecko do 7. roku Ũycia; oraz 

osoby niepeğnosprawne. W przypadku zwolnieŒ pracownik·w osoby  

z tych grup powinny zostaĺ objňte szczeg·lnym wsparciem w ramach 

program·w outplacementowych. 
 

                                                        
51 J. JarczyŒski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsiň-
biorstwie, op. cit., s. 223-24. 
52 T. Rachwağ, Efekty restrukturyzacji wybranych przedsiňbiorstw przemysğowych Polski 
poğudniowo-wschodniej, [w:] Z. Zioğo, T. Rachwağ (red.), Efekty restrukturyzacji polskiej 
przestrzeni przemysğowej, ĂPrace Komisji Geografii Przemysğu Polskiego Towarzystwa 

Geograficznegoò, nr 9, Zakğad PrzedsiňbiorczoŜci i Gospodarki Przestrzennej IG AP, 
Wydawnictwo Naukowe AP w Krakowie, Warszawa-Krak·w, s. 106. 
53 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy, 
DzU z 2004 r., nr 99 poz. 1001. 
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1.5. Wyb·r narzňdzi outplacementu przez przedsiňbiorc·w 

Nieliczne wyniki badaŒ na temat outplacementu wskazujŃ na bardzo 

ograniczonŃ listň dziağaŒ, kt·re sŃ najczňŜciej realizowane przez firmy.  

Z wynik·w badaŒ przeprowadzonych przez Instytut Zachodni, kt·re 

miağy miejsce w Wielkopolsce, wynika, Ũe w sektorze przetw·rstwa 
przemysğowego w przedsiňbiorstwach, kt·re zapewniağy zwalnianym 

pracownikom wsparcie, najczňŜciej przyjmowağo ono formň pomocy  

w poszukiwaniu ofert pracy. Rzadziej pracodawcy pomagali zwalnianym 
pracownikom w pisaniu Ũyciorys·w i list·w motywacyjnych, zapewniali 

kursy przekwalifikowujŃce i wsparcie finansowe. Dziağania majŃce na 

celu pomoc byğy prowadzone przede wszystkim przez delegowanych do 
tego pracownik·w firmy54. Przedstawiciele przedsiňbiorstw budowla-

nych co prawda najczňŜciej wskazywali, Ũe nie stosowali outplacementu, 

jednak te firmy, kt·re stosowağy techniki pomocy zwalnianym pracow-

nikom, wymieniağy wŜr·d nich takŨe pomoc w poszukiwaniu ofert pra-
cy, a kolejnymi wskazywanymi technikami byğy: pomoc w pisaniu CV  

i list·w motywacyjnych, pomoc w zağoŨeniu wğasnej dziağalnoŜci gospo-

darczej, a takŨe wsparcie finansowe. Firmy z sektora zwiŃzanego z kul-
turŃ, rozrywkŃ i sportem wskazağy na formň udzielonej pomocy, jakŃ sŃ 

odprawy, oraz ĂŜwiadczonŃ przez pracodawcň opiekňò. Podobnie firmy  

z sektora transportu ī stosowağy pomoc w poszukiwaniu ofert pracy oraz 

pomoc w zağoŨeniu wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej. Generalnie, jak 
wynika z powyŨszych przykğad·w, technikami stosowanymi najrzadziej 

byğy spotkania z psychologiem oraz zajňcia aktywizacyjne odbywajŃce 

siň w urzňdzie pracy. Natomiast wedğug deklaracji przedstawicieli z pu-
blicznych sğuŨb zatrudnienia, kt·rzy r·wnieŨ zostali poddani badaniom, 

technikami preferowanymi przez pracobiorc·w byğy: indywidualne kon-

sultacje z doradcŃ zawodowym, zajňcia z autoprezentacji oraz pozyska-
nie dotacji na zağoŨenie wğasnej dziağalnoŜci55. 

Ponadto badani przedsiňbiorcy wŜr·d deklaracji co do tego, jakiego 

rodzaju techniki pomocy zwalnianym pracownikom byliby skğonni 

wprowadziĺ w razie takiej potrzeby, wskazywali na kilka instrument·w. 
Wedğug przedstawicieli firm sektora budowlanego do najczňŜciej stoso-

wanych technik pomocy naleŨağyby: pomoc w poszukiwaniu ofert pracy 

(ta technika jest r·wnieŨ najczňŜciej stosowana w badanych przedsiň-
biorstwach), pomoc w organizacji kurs·w przekwalifikowujŃcych, po-

                                                        
54 Cichocki P., Goetz M., Wielkopolska: spoğeczny kontekst przemian regionalnej gospo-
darki, Wydawnictwo UAM, PoznaŒ 2011, s. 68. 
55 Ibidem, s. 77. 
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moc w zağoŨeniu wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej, a takŨe pomoc  

w pisaniu list·w motywacyjnych i CV. Przedstawiciele sektora chemicz-
nego zapytani o potencjalne formy pomocy zwalnianym pracownikom 

najczňŜciej wskazywali na poszukiwanie ofert pracy, a takŨe pisanie 

list·w motywacyjnych i CV oraz zajňcia z doradcŃ zawodowym. Ponad 
poğowa wsparğaby takŨe pracownik·w poprzez kursy przekwalifikowu-

jŃce. 

Jak wynika z badaŒ na temat znajomoŜci tematyki outplacementu, 
kt·re zostağy przeprowadzone w ramach projektu pt. ĂPlatforma Nadziei 

II. Przeciwdziağanie wykluczeniu i marginalizacji spoğecznejò w Mal-

borku, wŜr·d rodzaj·w pomocy, kt·re zaoferowaliby respondenci zwal-

nianym pracownikom, jako najczňŜciej wskazywane byğo doradztwo 
biznesowe w celu zağoŨenia wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej (35,0%)56. 

Co czwarty badany wskazağ na zatrudnienie poŜrednika pracy, kt·ry 

pomoŨe znaleŦĺ zatrudnienie zwalnianemu pracownikowi lub grupie 
pracownik·w. Na trzecim miejscu znalazğo siň zatrudnienie doradcy 

zawodowego, wskazane przez jednŃ piŃtŃ badanych. Zdecydowanie 

mniej, bo 11,7% respondent·w stwierdziğo, Ũe dobrym sposobem na 

wsparcie pracownik·w mogğoby byĺ sfinansowanie koszt·w szkolenia 
zawodowego umoŨliwiajŃcego przekwalifikowanie. Tylko 3,3% bada-

nych wskazağo na propozycje objňcia innych stanowisk w tym samym 

zakğadzie pracy, a 1,7% respondent·w ī na informowanie o dostňpnych 
ofertach pracy.  

Natomiast w badaniach, jakie zostağy przeprowadzone w przez firmň 

Dyspersja w wojew·dztwie kujawsko-pomorskim, jako czňsto stoso-
wana forma wsparcia byğa wskazywana pomoc zwalnianym pracowni-

kom w znalezieniu nowego pracodawcy. Takiego wsparcia udzielağo,  

w zaleŨnoŜci od wielkoŜci firmy, od przeszğo jednej czwartej (26%) do 

blisko jednej trzeciej (32%) przedsiňbiorstw z wojew·dztwa kujawsko-
pomorskiego57. Na pytanie odpowiadali wyğŃcznie respondenci reprezen-

tujŃcy przedsiňbiorstwa, kt·re zwalniağy pracownik·w z przyczyn leŨŃ-

cych po stronie zakğadu pracy. Respondenci mogli wybraĺ kilka odpo-
wiedzi (wykres 1.). 

                                                        
56 Sasin M., Raport z badania nt. ZnajomoŜci tematyki outplacementu, Powiatowy UrzŃd 
Pracy w Malborku, Malbork 2006, op. cit., s. 8. 
57 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instru-
mentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie kujawsko-
pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/ wy-
niki/documents/6_052.pdf [12.08.2012]. s. 19. 
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JednoczeŜnie wywiady jakoŜciowe przeprowadzone w ramach tego 

badania z pracodawcami wskazujŃ, Ũe wystňpuje wŜr·d nich przekonanie 
o relatywnie niewielkiej przydatnoŜci wsparcia innego niŨ znalezienie 

dla zwalnianego pracownika konkretnej oferty pracy. Firmy zatrudnia-

jŃce co najmniej 250 os·b relatywnie czňsto stosowağy r·wnieŨ odprawy 
przekraczajŃce wymogi ustawowe. Takie odprawy wypğacağo co trzecie 

(33,0%) spoŜr·d duŨych przedsiňbiorstw, kt·re zwalniağy pracownik·w 

z przyczyn leŨŃcych po stronie zakğadu pracy. Warto zaznaczyĺ, Ũe po-
wyŨsze wyniki odnoszŃ siň do form wsparcia udzielonych kiedykolwiek, 

przynajmniej niekt·rym ze zwalnianych pracownik·w. 

Wykres 1. Rodzaje wsparcia stosowane przez pracodawc·w udziela-

jŃcych pomocy zwalnianym pracownikom 

 

ťr·dğo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako in-

strumentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie ku-
jawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl 
/Wyniki/ Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 20. 

Z praktyki gospodarczej wynika, Ũe najczňŜciej programy outplace-

mentowe trwajŃ co najmniej 3 miesiŃce i obejmujŃ dwa etapy: konsulta-
cje z doradcŃ zawodowym uzupeğnione r·Ũnymi testami i ĺwiczeniami 

majŃcymi na celu diagnozň potencjağu i preferencji zawodowych pra-
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cownika; oraz wspieranie pracownik·w w procesie aktywnego poszuki-

wania pracy poprzez konsultacje telefoniczne i mailowe58. 
Trzeba mieĺ na uwadze, Ũe agencje prowadzŃce outplacement nie 

sğuŨŃ Ăzağatwianiuò pracy, choĺ pomoc w wyszukiwaniu ofert staje siň 

waŨnym elementem tej usğugi59. Program outplacementowy, kt·ry ma 
szansň przynieŜĺ korzyŜĺ uczestnikom, powinien takŨe zawieraĺ rzetelne 

doradztwo zwiŃzane z planowaniem dalszej kariery, wygrywaniem ofert, 

czyli profesjonalnej prezentacji swoich kwalifikacji, docieraniem do 
decydent·w i instytucji pomocnych w poszukiwaniach, negocjowaniem 

wynagrodzeŒ. Im wyŨsze aspiracje karierowe uczestnika, tym bardziej to 

skomplikowane, tym wiňcej specyficznych umiejňtnoŜci wymaga. Dla 

powodzenia programu waŨne jest r·wnieŨ nastawienie samego uczest-
nika ï im szybciej zrozumie, Ũe jeŜli maksymalnie wykorzysta konkretnŃ 

pomoc i nie bňdzie unikağ wğoŨenia wğasnego wysiğku i inicjatywy  

w poszukiwania, tym lepszŃ pracň lub inny pomysğ na dalszŃ karierň 
znajdzie. 

1.6. KorzyŜci firmy ze stosowania outplacementu 

Dziağania outplacementowe przynoszŃ liczne korzyŜci, kt·re spra-
wiajŃ, Ũe przedsiňbiorstwa decydujŃ siň na ich zastosowanie. W zasadzie 

moŨna stwierdziĺ, Ũe pozytywne efekty z realizacji dziağaŒ outplace-

mentowych osiŃgajŃ gğ·wnie trzy grupy podmiot·w: (1) przedsiňbior-

stwa, w kt·rych sŃ wprowadzane; (2) pozostajŃcy w przedsiňbiorstwie 
pracownicy; oraz (3) zwalniani pracownicy. PowyŨsza kolejnoŜĺ nie jest 

przypadkowa. Jak wskazuje literatura przedmiotu, dziağania outplace-

mentowe przede wszystkim dajŃ korzyŜci firmom i na nie wğaŜnie zwr·-
cona zostanie uwaga w tym rozdziale. 

J. Berg-Peer, pokr·tce analizujŃc to zagadnienie, wskazuje na nastň-

pujŃce korzyŜci z outplacementu dla przedsiňbiorstw: (1) zmniejszenie 
liczby ewentualnych proces·w sŃdowych; (2) minimalizacja szk·d dla 

wizerunku; (3) redukcja strat wydajnoŜci; oraz (4) pomoc dziağowi per-

sonalnemu60. Tymczasem K. Schwan i K.G. Seipel wymieniajŃ bardziej 

                                                        
58 ZarzŃdzanie zmianŃ, TGC 2009, www.tgc.eu/pliki/zarzadzanie_zmiana.pdf 
[12.08.2012]. 
59 P. Gniazdowski, Outplacement ï troska czy PR?, Portal Hrstandard.pl, 14.04.2011, 
http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/ [12.08.2012]. 
60 Berg-Peer J., Outplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krak·w 2004, s. 25-
28. 

http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/
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rozbudowanŃ listň ï oŜmiu korzyŜci z wykorzystania zwolnieŒ monito-

rowanych z perspektywy firm61. SŃ to: 
1) unikanie strat wynikajŃcych z zaburzeŒ zwiŃzanych ze 

strategiami zmniejszania zatrudnienia; 

2) ewentualna redukcja koszt·w zwalniania, np. przez unikanie 
drogiego procesu sŃdowego; 

3) kadra kierownicza nie zmienia Ătaktyki emigracji wewnňtrznejò 

ï przesuniňĺ wewnŃtrzorganizacyjnych pracownik·w; 
4) oferta jako taka poprawia wewnňtrzny i zewnňtrzny wizerunek 

personelu; 

5) relatywna sterownoŜĺ zaangaŨowania kadry kierowniczej przez 

konkurencjň; 
6) unikniňcie problem·w zwiŃzanych z prawem pracy, gdyŨ 

przedsiňbiorcy i kadra kierownicza, wzglňdnie pracownicy ï 

zgadzajŃ siň; 
7) rozpowszechnianie zğych opinii w branŨy nie istnieje lub jest 

zredukowane, a zatem nowy nab·r pracownik·w staje siň 

ğatwiejszy; 

8) pozytywny wpğyw na klimat w przedsiňbiorstwie. 
Inne korzyŜci dla pracodawc·w wyr·Ũnione przez A. Kwiatkiewicz  

i K. Hernik to: zachowanie dobrej atmosfery w organizacji; zachowanie 

dobrej opinii o pracodawcy przez odchodzŃcych i pozostajŃcych w fir-
mie; okazanie zrozumienia sytuacji i odpowiedzialnoŜci za dalsze losy 

zwalnianych os·b; utrzymanie dobrego wizerunku na zewnŃtrz; unikniň-

cie koszt·w konflikt·w i spor·w sŃdowych62. Ponadto w literaturze 
przedmiotu zwraca siň uwagň na takie pozytywne efekty dla firm, jak: 

zainteresowanie lokalnych medi·w ī bezpğatna reklama firmy jako od-

powiedzialnej i przyjaznej otoczeniu; wsparcie ze strony wğadz lokal-

nych i otoczenia gospodarczego i zachowanie reputacji; poprawa relacji 
z przedstawicielami pracownik·w i zwiŃzkami zawodowymi; opracowa-

nie procedur na wypadek redukcji zatrudnienia na przyszğoŜĺ; wzmoc-

nienie wizerunku i wiarygodnoŜci organizacji wobec potencjalnych in-
westor·w i partner·w; ograniczenie koszt·w wynikajŃcych ze spadku 

                                                        
61 Schwan K., Seipel K.G., Marketing kadrowy, op. cit., s. 240-241. 
62 Kwiatkiewicz A., Hernik K., Outplacement ī przewodnik dla pracodawc·w, FISE, 
Warszawa 2010, s. 31. 
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efektywnoŜci pracy pozostajŃcych pracownik·w oraz ewentualnych akcji 

protestacyjnych i przestoj·w63. 
WŜr·d przytoczonych znajdujŃ siň korzyŜci, kt·re moŨna okreŜliĺ ja-

ko bezpoŜrednie o charakterze formalnym. Wskazaĺ tu moŨna miňdzy 

innymi moŨliwoŜĺ otrzymania zwrotu skğadek na ubezpieczenia emery-
talne i rentowe od wypğaconych ŜwiadczeŒ szkoleniowych. Ponadto pra-

codawcy, kt·rzy utworzyli fundusz szkoleniowy, w ramach programu 

mogŃ na wniosek pracownika finansowaĺ szkolenia ze Ŝrodk·w fundu-
szu szkoleniowego. świadczenia te ï o czym zresztŃ juŨ byğa mowa  

w niniejszym raporcie ï przyznawane sŃ po rozwiŃzaniu stosunku pracy 

lub stosunku sğuŨbowego na czas udziağu pracownika w szkoleniach, 

przez okres nie dğuŨszy niŨ 6 miesiňcy. W tym czasie, gdy zwolniony 
pracownik korzysta ze Ŝwiadczenia szkoleniowego, przysğuguje mu po-

moc w zakresie poradnictwa zawodowego. Pracownik ten moŨe byĺ 

skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane przez 
powiatowy urzŃd pracy. Jest to niewŃtpliwie korzyŜĺ w pierwszej kolej-

noŜci dla przedsiňbiorcy, gdyŨ ogranicza koszty prowadzenia tych dzia-

ğaŒ. JednoczeŜnie pracodawca wypğaca co miesiŃc zwolnionemu pra-

cownikowi na podstawie zawartej z nim umowy, poczŃwszy od mie-
siŃca, w kt·rym pracownik rozpoczŃğ szkolenie, Ŝwiadczenie szkole-

niowe w wysokoŜci r·wnej jego wynagrodzeniu, obliczanemu jak za 

urlop wypoczynkowy, nie wyŨszej jednak niŨ 200% minimalnego wyna-
grodzenia za pracň. Naturalnie wiňkszoŜĺ z powyŨszych korzyŜci odnosi 

siň do odpowiednich, opisanych wczeŜniej uregulowaŒ prawnych, jeŜli 

dane przedsiňbiorstwo speğnia kryteria pozwalajŃce mu uzyskaĺ wspar-
cie w zakresie zwolnieŒ monitorowanych.  

Teoria i praktyka zarzŃdzania pokazujŃ, Ũe czňsto ciňcie koszt·w  

w firmach oznacza przede wszystkim redukcjň zatrudnienia64. Jednak 

kiedy menedŨerowie patrzŃ szerzej i dalej, okazuje siň, Ũe koszty takiej 
decyzji ī i te natychmiastowe finansowe, i dğugofalowe ī sŃ bardzo 

duŨe. W niekt·rych przypadkach zdecydowanie lepiej zwr·ciĺ siň o po-

moc do zewnňtrznego konsultanta i poszukaĺ oszczňdnoŜci gdzie indziej 
ī w strukturach, zarzŃdzaniu, modyfikacji produktu. Koszty zwolnieŒ sŃ 

duŨe z kilku powod·w: 

                                                        
63 Zob. LedwoŒ A., Outplacement ī przewodnik dla organizacji pozarzŃdowych, FISE, 
Warszawa 2010, s. 19; W. Mağachowski, Outplacement jako narzňdzie zarzŃdzania 

zasobami ludzkimi, Instytut Organizacji i ZarzŃdzania w PrzemyŜle ĂOrgmaszò, Warsza-
wa 2006, s. 162-193. 
64 K. Krawczyk-Szczepanek, Zalety outplacementu, Portal Jobexpress.pl, 
www.jobexpress.pl/artykul/104/zalety-outplacementu [12.08.2012]. 
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¶ Przede wszystkim, na mocy Kodeksu pracy osobom zwalnia-

nym czňsto przysğugujŃ odprawy siňgajŃce ī w przypadku pra-

cownik·w o najdğuŨszym staŨu pracy ī nawet trzymiesiňcz-
nego wynagrodzenia. Niekt·re firmy, podejmujŃc restruktury-

zacjň, decydujŃ siň na zachňcenie pracownik·w do odejŜcia 

przez wypğatň znacznie wyŨszych sum. JeŜli firma redukuje za-
trudnienie ze wzglňd·w ekonomicznych ī wydatek na od-

prawy moŨe byĺ naprawdň bardzo kğopotliwy. 

¶ Pracodawca nieuchronnie popada w konflikt z pracownikami ī 

im jest ich wiňcej, im sŃ silniej zorganizowani, tym konflikt 
moŨe okazaĺ siň wyraŦniejszy i trzeba bňdzie siň z nim zmie-

rzyĺ. Na pewno na korzyŜĺ menedŨer·w przem·wi tu historia 

pozytywnych kontakt·w z zağogŃ. 

¶ Bardzo powaŨnym Ŧr·dğem strat dla firmy sŃ dziağania sfru-

strowanych pracownik·w. Osoby przeznaczone do zwolnienia 
nie czujŃ juŨ koniecznoŜci bycia lojalnymi, zaczynajŃ wywoziĺ 

do domu to, co uwaŨajŃ za swoje ī poczŃwszy od bazy klien-

t·w i innego rodzaju danych oraz tajemnic sğuŨbowych, skoŒ-
czywszy na padach i dğugopisach. KorzystajŃ bez ograniczeŒ 

ze wszystkiego, za co firma pğaci ī telefonu, ksero, drukarki, 

ğŃczy internetowych. SpňdzajŃ czas na plotkach lub szukaniu 
nowej pracy. DonoszŃ Ăodpowiednim instancjomò o m.in. nie-

legalnym oprogramowaniu, uchybieniach w bhp. 

¶ Niekt·rzy pracodawcy wykorzystujŃ tu furtkň zwolnienia pra-

cownika z obowiŃzku Ŝwiadczenia pracy w okresie wypowie-

dzenia. Niestety, jest to broŒ obosieczna. Osoba, kt·ra w piŃtek 
siň dowiaduje, Ũe ma natychmiast spakowaĺ przysğowiowy kar-

tonik, zdaĺ identyfikator, telefon i kluczyki do sğuŨbowego au-

ta, bo w poniedziağek nie ma juŨ wstňpu do biura, czuje siň 
oszukana i zniewaŨona. Jest postawiona w spos·b bardzo 

gwağtowny wobec rzeczywistoŜci utraty zatrudnienia, zawsty-

dzona i upokorzona. Nie omieszka oczywiŜcie opowiedzieĺ o 

tym, jak zostağa potraktowana, wszystkim krewnym i znajo-
mym ī a to nie wpğynie pozytywnie na wizerunek firmy. 

¶ Kiedy w firmie psuje siň klimat, a wszyscy myŜlŃ i rozmawiajŃ 

tylko o zwolnieniach ī drastycznie spada wydajnoŜĺ pracy. Za-

trudnieni muszŃ czňsto poradziĺ sobie r·wnieŨ z nowymi zasa-
dami organizacji pracy, nowymi relacjami, zostajŃ rozbite do-

tychczasowe zespoğy. Dotychczasowi wsp·ğpracownicy stajŃ 

siň konkurentami do utrzymania stanowiska pracy. Zmianň po-
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dejŜcia do pracy dostrzegajŃ, niestety, r·wnieŨ osoby z ze-

wnŃtrz. 

¶ Zwykle wŜr·d zwalnianych znajdzie siň kilka os·b, kt·re uwa-

ŨajŃ, Ũe zwolnienie byğo bezzasadne, i bňdŃ chciağy dochodziĺ 

swoich praw w sŃdzie. Pow·dztwo takie stosunkowo ğatwo 

zğoŨyĺ, tym bardziej Ũe dla pracownika jest bezpğatne. Praco-
dawca musi mieĺ naprawdň bardzo silne argumenty, aby udo-

wodniĺ, Ũe zwolnienie konkretnej osoby nie byğo dyskryminu-

jŃce i niesprawiedliwe. Nawet jeŜli wyrok bňdzie korzystny dla 
firmy ī zwykle i tak zostanie obciŃŨona wszelkimi kosztami 

procesowymi ī sŃd jest pobğaŨliwy dla tego, kto pracň traci. 

¶ Kiedy w firmie pojawia siň informacja, Ũe zbliŨajŃ siň zwolnie-

nia ī najlepsi pracownicy sami zaczynajŃ szukaĺ nowego pra-

codawcy. Skutkiem tego zostajŃ przede wszystkim ci, kt·rzy 
sğabo oceniajŃ swoje szanse na rynku pracy, ci, kt·rym nie za-

leŨy, albo ci, kt·rzy nie mogŃ ryzykowaĺ nawet kr·tkiego po-

zostawania bez stağych dochod·w. 

¶ Informacje o zwolnieniach nie wpğywajŃ teŨ korzystnie na wi-

zerunek firmy ī zwğaszcza kiedy zbiega siň to z wieŜciami                 

o kğopotach finansowych. Bezwzglňdnie naleŨy wiňc zadbaĺ             

o przemyŜlane informowanie na ten temat, o spotkania z me-
diami i przygotowanie jednolitej informacji. Niedopuszczalne 

jest m·wienie czego innego pracownikom i czego innego me-

diom. Naiwne byğoby bowiem przekonanie, Ũe osoby zwalnia-

ne nie opowiedzŃ nikomu tego, co usğyszağy od swoich kie-
rownik·w. 

¶ Kontrahenci firmy na pewno zwr·cŃ uwagň na informacje  

o zwolnieniach ī bňdzie to dla nich sygnağ o moŨliwych kğo-

pot·w finansowych ī a wiňc r·wnieŨ zwiŃzanych z wypğacal-
noŜciŃ, terminowoŜciŃ itp. 

¶ NaleŨyta dbağoŜĺ o zwalnianych pracownik·w, a co za tym 
idzie ī dobra opinia na rynku pracy bňdzie bardzo istotna, kie-

dy zğe czasy minŃ i firma bňdzie chciağa zn·w zatrudniaĺ nowe 

osoby. To aspekt redukcji zatrudnienia, o kt·rym rzadko kiedy 
siň myŜli. 

ReasumujŃc: nie warto siňgaĺ do redukcji zatrudnienia od razu ī ale 

najp·Ŧniej jak tylko siň da, i to raczej wtedy, kiedy jest ona konsekwen-
cjŃ dobrze przemyŜlanej restrukturyzacji, niŨ gdy jest bezpoŜrednio wy-

muszona przez widmo bankructwa. W kaŨdym jednak przypadku warto 

zadbaĺ o zwalnianych pracownik·w. Jest to nie tylko wyraz spoğecznej 
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odpowiedzialnoŜci firmy, lecz takŨe przejaw dbağoŜci o jej ekonomiczny 

interes. świadomy menedŨer to ten, kt·ry planuje nie tylko do jutra, nie 
tylko do nastňpnego miesiŃca i roku, ale na nastňpnych 3, 5, 10 lat; wie  

i widzi, jakie mechanizmy rzŃdzŃ gospodarkŃ i potrafi je analizowaĺ, nie 

tylko pod kŃtem wskaŦnik·w ujňtych w tabele, lecz takŨe jako funkcjo-
nowanie Ũywego organizmu. Mağo tego ī potrafi tň wiedzň i doŜwiad-

czenie wykorzystaĺ dla dobra firmy, majŃc r·wnoczeŜnie na wzglňdzie 

ludzi. 
Opr·cz powyŨszych wŜr·d bardzo waŨnych zalet zastosowania dzia-

ğaŒ outplacementowych zidentyfikowaĺ moŨna korzyŜĺ, jakŃ zyskuje 

firma z poprawy swojego wizerunku. Dotychczas programy outplace-

mentu, czyli zwolnieŒ monitorowanych, byğy traktowane raczej jako 
jedno z narzňdzi zarzŃdzania zasobami ludzkimi65. Nacisk kğadziono na 

zğagodzenie reperkusji zwolnieŒ dla pracownik·w ī znalezienie nowej 

pracy, ewentualnie wczeŜniejsze podniesienie ich kwalifikacji zawodo-
wych. Obecnie coraz czňŜciej podnosi siň r·wnieŨ aspekt niwelowania 

negatywnych skutk·w wizerunkowych, czňsto bňdŃcych dla firm konse-

kwencjŃ zwolnieŒ. Dla os·b zajmujŃcych siň public relations (PR) temat 

jest na tyle waŨny, Ũe to przykğad dziağania z zakresu zarzŃdzania zaso-
bami ludzkimi majŃcego na celu wspieranie r·wnieŨ dziağaŒ komunika-

cyjnych i budowanie pozytywnego wizerunku wŜr·d pracownik·w, part-

ner·w, inwestor·w oraz w Ŝrodowisku lokalnym. 
NiezaleŨnie od stosowanych metod i narzňdzi public relations komu-

nikat dla og·ğu pracownik·w jest zawsze ten sam: firma znajduje siň  

w momencie restrukturyzacji i bolesnym, acz niezbňdnym jej kosztem 
jest redukcja zatrudnienia. Pracodawca szanuje swoich pracownik·w  

i dba o nich, program outplacementu jest tym, co w danej sytuacji moŨe 

zrobiĺ, aby pom·c osobom zwalnianym. Przekaz ten oddziağuje takŨe na 

pracownik·w pozostajŃcych w firmie, dajŃc im poczucie, Ũe w przy-
padku ewentualnego przyszğego zwolnienia nie bňdŃ pozostawieni sami 

sobie. 

Sposoby komunikowania zmian bywajŃ r·Ũne ī zaleŨne od wielkoŜci 
firmy, stopnia integracji zağogi oraz dotychczasowych praktyk w zakre-

sie komunikacji. Gğ·wnŃ rolň w programie zawsze powinien odgrywaĺ 

jednak pracodawca, a wszelkie dziağania firmy doradczej powinny ak-
centowaĺ jego rolň i wolň pomocy zwalnianym pracownikom. Kolejny 

przekaz jest wiňc taki, Ũe konsultanci sŃ wynajňtymi ekspertami, dziağa-

                                                        
65 T. Gawlikowski, Na oucie, 13.03.2007, www.twoja-firma.pl/wiadomosc/ 
16799583,na-oucie.html [12.08.2012]. 
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jŃcymi w konkretnych obszarach na Ũyczenie pracodawcy, realizujŃcymi 

jego politykň czy strategiň. 
Warto przy tym zauwaŨyĺ, Ũe pomimo Ũe outplacement Ŝwiadczy  

o firmie pozytywnie, te niezbyt czňsto chcŃ siň nim chwaliĺ publicznie, 

jeŜli nie zajdzie taka potrzeba. Zawsze wiŃŨe siň on jednak ze zwolnie-
niami pracownik·w, a te z kolei odbierane sŃ bez wzglňdu na okoliczno-

Ŝci negatywnie. Szczeg·lnym rodzajem programu outplacementu, kt·-

rym firmy jednak chcŃ siň chwaliĺ, jest outplacement menedŨerski. 
Zwalniany menedŨer ma swojego doradcň personalnego, kt·ry wspiera 

go w poszukiwaniu nowego zatrudnienia, a czňsto takŨe reprezentuje 

podczas rozm·w z potencjalnym pracodawcŃ. Objňcie jednego lub kilku 

pracownik·w takim programem moŨe byĺ dla otoczenia firmy sygnağem, 
Ũe sŃ to pracownicy szczeg·lnie waŨni i cenieni. Pracownicy o wysokich 

kwalifikacjach mogŃ trafiĺ do waŨnych dla firmy klient·w, inwestor·w 

lub dostawc·w. W tej sytuacji spos·b rozstania siň z pracownikiem mo-
Ũe mieĺ bezpoŜredni wpğyw na dalszŃ wsp·ğpracň z tymi firmami,  

a przez to ī na los samej firmy, z kt·rej zwolniony zostağ pracownik. 

Outplacement nigdy nie zmieniğ swoich cel·w, sensu stricto prak-

tycznych. Jednak dziňki zwiňkszeniu siň znaczenia, jakie firmy nadajŃ 
dziağom public relations, obecnie jego walory postrzegane sŃ bardziej 

interdyscyplinarnie niŨ do tej pory. Aktualnie programy zwolnieŒ moni-

torowanych dziağajŃ na pograniczu spoğecznej odpowiedzialnoŜci biz-
nesu, ochrony wizerunku firmy oraz minimalizowania strat wewnňtrz-

nych, takich jak spadek morale i motywacji pracownik·w nieobjňtych 

procesem zwolnieŒ. Przy prawidğowo przeprowadzanych programach  
z powodzeniem wsp·ğpracujŃ ze sobŃ: specjaliŜci PR firmy (spos·b ko-

munikowania zmian), psycholog (wsparcie emocjonalne, szkolenia), 

poŜrednicy pracy i specjaliŜci rynku pracy, takŨe z organizacji rzŃdo-

wych lub samorzŃdowych, czňsto teŨ lokalne lub og·lnokrajowe media. 
W konsekwencji powyŨszych nastňpuje odpowiednie uksztağtowanie 

wizerunku pracodawcy odbieranego przez spoğecznoŜĺ lokalnŃ jako po-

stňpujŃcy etycznie i spoğecznie odpowiedzialnie. Taki wizerunek bňdzie 
procentowağ w dğugim terminie: ýrma nie bňdzie musiağa martwiĺ siň  

o pozyskanie nowych pracownik·w w sytuacji, gdy bňdzie ich ponownie 

potrzebowağa66. Jasne jest przecieŨ, Ũe Ăprzedsiňbiorstwom, kt·re majŃ 
opiniň organizacji pozbywajŃcych siň bez skrupuğ·w os·b w danym 

                                                        
66 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement ï przewodnik dla pracodawc·w, op. cit.,  
s. 31. 
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momencie niepotrzebnych, coraz trudniej bňdzie przyciŃgnŃĺ warto-

Ŝciowych kandydat·w do pracyò67. 
W omawianym kontekŜcie warto zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe proces 

outplacementu powinien byĺ przeprowadzany zgodnie z pewnymi wcze-

Ŝniej opisanymi zağoŨeniami. Bo jak wskazuje A.J. Mackiewicz, w nie-
kt·rych firmach nie przykğada siň Ũadnej wagi do tego, by procedury 

derekrutacyjne byğy zaplanowane i przeprowadzone w odpowiedni spo-

s·b, z szacunkiem wobec odchodzŃcych i troskŃ wobec pozostajŃcych68. 
Kierownictwa takich firm wychodzŃ z zağoŨenia, Ũe nie warto siň staraĺ, 

bo przecieŨ najgorsze, co ich moŨe spotkaĺ, to objawy buntu ze strony 

odchodzŃcych. A odchodzŃcy, jak sama nazwa wskazuje, w koŒcu odej-

dzie, sprawa umrze ŜmierciŃ naturalnŃ i bňdzie po kğopocie. Tymczasem 
skutki Ŧle przygotowanej derekrutacji mogŃ byĺ znacznie powaŨniejsze  

i dğugotrwağe. W·wczas moŨna m·wiĺ o negatywnych stronach outpla-

cementu, a nie korzyŜciach z niego wynikajŃcych. WŜr·d nich wymienia 
siň m.in.69: 

¶ Utratň potencjalnych korzyŜci i moŨliwoŜci, jakie niesie ze so-

bŃ zwalnianie cennych dla organizacji pracownik·w. Dzieje siň 

tak, gdy typowanie do zwolnienia nie jest przeprowadzane                  
z gğowŃ i nagle okazuje siň, Ũe wŜr·d os·b opuszczajŃcych 

firmň sŃ pracownicy, kt·rych wiedza jest dla firmy szczeg·lnie 

cenna, a umiejňtnoŜci ī trudne do zastŃpienia. 

¶ Zwiňkszenie obciŃŨenia pracŃ os·b w firmie pozostajŃcych. 
Ten negatywny skutek derekrutacji jest szczeg·lnie Ŧle przyj-
mowany przez pracownik·w i stanowi jednŃ z gğ·wnych przy-

czyn oporu i buntu wobec dziağaŒ kierownictwa. Szczeg·lnie 

jeŜli dodatkowe zadania sŃ nakğadane na pozostajŃcych pra-
cownik·w bez uwzglňdnienia rozszerzajŃcego siň zakresu ob-

owiŃzk·w w poziomie wynagrodzenia. 

¶ Ponoszenie znacznych koszt·w dziağaŒ derekrutacyjnych.                   

Z zağoŨenia dziağania derekrutacyjne podejmowane sŃ po to, by 

przynieŜĺ obniŨkň koszt·w funkcjonowania firmy. Nie moŨna 
jednak zapomnieĺ, Ũe samo ich prowadzenie wymaga poniesie-

                                                        
67 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 
s. 77. 
68 A.J. Mackiewicz, Kosztowne bğňdy, czyli skutki Ŧle przygotowanej derekrutacji, 

04.09.2009, 
http://derekrutacja.bblog.pl/wpis,kosztowne;bledy;czyli;skutki;zle;przygotowanej;dere-
krutacji,34730.html [12.08.2012]. 
69 Ibidem. 
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nia pewnych nakğad·w. Jednak bilans nakğad·w i korzyŜci mu-

si byĺ zawsze dodatni. Tymczasem przy Ŧle przygotowanej de-
rekrutacji czňsto w koŒcowej fazie dziağaŒ okazuje siň, Ũe nie 

przyniosğy one Ũadnych wymiernych efekt·w, a jedynie pociŃ-

gnňğy za sobŃ znaczne wydatki. 

¶ Negatywne psychologiczne skutki derekrutacji. Przy czym, jak 

juŨ doskonale wiadomo, te negatywne skutki mogŃ dotyczyĺ 

wszystkich grup biorŃcych udziağ w procedurach derekrutacyj-

nych ī zwalnianych, zwalniajŃcych i pozostajŃcych w organi-
zacji. Co jednak waŨne, fakt, Ũe majŃ one charakter psycholo-

giczny, nie oznacza, Ũe sŃ mniej istotne. Wrňcz przeciwnie, 

majŃ swoje przeğoŨenie na kwestie wydajnoŜci czy zaan-

gaŨowania w pracň. 

¶ Spadek siğy i jakoŜci wiňzi pomiňdzy pracownikami a organi-

zacjŃ. Ten skutek pojawia siň najczňŜciej wtedy, gdy de-

rekrutacja przeprowadzana jest bez zachowania elementarnych 

zasad szacunku, bez zwracania uwagi na psychologiczne 
aspekty dziağaŒ. Pracownicy tracŃ zaufanie. Zniszczony zostaje 

obraz firmy, jaki do tej pory mieli w swoich umysğach. Pojawia 

siň strach, Ũe oni mogŃ kiedyŜ teŨ zostaĺ potraktowani podob-
nie. Spada zatem lojalnoŜĺ i zaangaŨowanie, przy czym nie 

tylko wobec przeğoŨonych, lecz takŨe wobec wsp·ğpracowni-

k·w. 

¶ SpadajŃcŃ wydajnoŜĺ pracy, kt·ra czňŜciowo wynika z om·-

wionej wczeŜniej pogarszajŃcej siň jakoŜci wiňzi pomiňdzy 
pracownikami a firmŃ. Ale ma teŨ swojŃ przyczynň w tym, Ũe 

pracownicy coraz wiňcej czasu zaczynajŃ spňdzaĺ na aktyw-

nym poszukiwaniu i wymienianiu informacji na temat tego, co 
siň w firmie dzieje. Im gorzej przygotowana polityka informa-

cyjna i komunikacyjna, tym wiňcej czasu pracownicy poŜwiň-

cajŃ na nieformalne spotkania i wymianň informacji lub choĺ-

by na plotkowanie. 

¶ Koncentracjň kadry kierowniczej na przeprowadzanej derekru-

tacji i utratň z zasiňgu wzroku plan·w dğugoterminowych. Pla-

nowanie i wdraŨanie dziağaŒ derekrutacyjnych staje siň dla kie-

rownictwa ogromnym obciŃŨeniem, nie tylko o charakterze 
administracyjnym, lecz takŨe psychologicznym. PoŜwiňcajŃ im 

znaczne iloŜci czasu i energii, a przez to zaniedbujŃ nadz·r nad 

codziennym funkcjonowaniem firmy. PrzyjmujŃ oni postawň ī 
najpierw derekrutacja, a po jej zakoŒczeniu firma wr·ci do 
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normalnego funkcjonowania. Tymczasem jedynŃ moŨliwŃ do 

zaakceptowania strategiŃ dziağania jest jednoczesne przepro-
wadzanie dziağaŒ derekrutacyjnych i dbağoŜĺ o zachowanie 

normalnego lub jak najbardziej zbliŨonego do normalnego 

funkcjonowania cağoŜci firmy. 
By potwierdziĺ powyŨsze, warto wskazaĺ na odpowiednie dane sta-

tystyczne dotyczŃce outplacementu. Analizy przedstawione przez  

A. Jagieğkň i P. Gniazdowskiego w trakcie Miňdzynarodowego Kongresu 
Kadry w 2008 roku pokazujŃ, Ũe70: 

1) W obszarze pozw·w i spraw sŃdowych wystňpujŃ takie korzyŜci 

jak: 

¶ Firmy, kt·re korzystajŃ z outplacementu, majŃ prawie dwu-

krotnie mniej pozw·w sŃdowych. 

¶ Koszty: minimalnie 3-krotne wynagrodzenie i Ŝrednio 10-15 

tysiňcy za ewentualne szkody moralne oraz 4-6 tysiŃce honora-

rium prawnik·w. 

2) W obszarze produktywnoŜci: 

¶ Firmy z outplacementem: 20% odnotowuje wzrost podczas 

zmiany. 

¶ Firmy bez outplacementu: 10% wzrost produktywnoŜci. 

3) W obszarze zyskownoŜci: 

¶ Wzrost zyskownoŜci po zmianach odnotowuje 60% firm z out-

placementem. 

¶ Wzrost zyskownoŜci po zmianach odnotowuje 40% firm bez 
outplacementu. 

4) Rotacja po zmianie (kolejne 12 miesiňcy): 

¶ Firmy z outplacementem: poziom stağy przez kolejne 12 mie-

siňcy. 

¶ Firmy bez outplacementu: wzrost rotacji o 15%. 

5) Satysfakcja pracownik·w po zmianie: 

¶ Firmy z outplacementem: 44% utrzymuje poziom satysfakcji 

lub odnotowuje jej wzrost. 

¶ Firmy bez outplacementu: 11% utrzymuje poziom satysfakcji 

lub odnotowuje jej wzrost. 

                                                        
70 A. Jagieğka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzňdzie PR, referat z konferencji 
International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/ 
537_1.pdf [12.08.2012]. 
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Warto r·wnieŨ przyjrzeĺ siň wynikom badaŒ, kt·re zostağy przepro-

wadzone przez Linkage wŜr·d 1200 respondent·w bňdŃcych menedŨe-
rami dziağ·w HR w duŨych miňdzynarodowych organizacjach i mağych 

firmach71. Jak siň okazuje, podstawowym powodem przeprowadzania 

outplacementu jest poprawa wizerunku przedsiňbiorstw. Wyniki tych 
badaŒ sŃ tym bardziej znaczŃce, Ũe zostağy przeprowadzone w kilku 

krajach na Ŝwiecie. Kolejnym bardzo czňsto wskazywanym powodem 

jest korzyŜĺ wynikajŃca z redukcji liczby pozw·w i roszczeŒ zwolnio-
nych pracownik·w wobec byğego pracodawcy. Na piŃtym miejscu znaj-

dowağo siň wskazanie na wpğyw outplacementu na podniesienie moty-

wacji do pracy pracownik·w, kt·rzy pozostajŃ w organizacji.  

Wykres 2. KorzyŜci z outplacementu dla firm 

 

ťr·dğo: A. Jagieğka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzňdzie 

PR, referat z konferencji International HRcongress, Warszawa, 24-
27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.  

08.2012]. 

Podobnie z badaŒ ankietowych przeprowadzonych przez Pracuj.pl  

i wirtualne centrum doradztwa w karierze ï serwis ArchitekciKariery.pl 
wynika, Ũe pracodawcy udzielajŃ zwalnianym pracownikom dodatkowej 

                                                        
71 Ibidem. 
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pomocy przede wszystkim w trosce o wizerunek firmy72. Odpowiedzi 

takich udzieliğo 67% os·b. Ponad poğowa jest zdania, Ũe przyczynŃ 
wprowadzania program·w outplacementowych w firmach jest strach 

pracodawc·w przed negatywnymi opiniami zwalnianych pracownik·w. 

MniejszoŜĺ ankietowanych wskazuje na inne motywy wprowadzania 
program·w ochronnych dla zwalnianych. Co trzeci pytany sŃdzi, Ũe pra-

codawca dziňkuje w ten spos·b pracownikowi za dotychczasowŃ pracň. 

Co piŃta osoba jest przekonana, Ũe pracodawca chce w ten spos·b po-
prawiĺ motywacjň pracownik·w, kt·rych ominňğy zwolnienia. Niekt·rzy 

(16,5%) postrzegajŃ outplacement jako nowŃ modň. 

WŜr·d innych powod·w najczňŜciej wskazywano na dwie zupeğnie 

odmienne przyczyny: chňĺ pomocy i szacunek wobec zwalnianego pra-
cownika oraz strach przed doniesieniami do PaŒstwowej Inspekcji Pracy 

lub urzňdu skarbowego, roszczeniami pracownik·w i presjŃ zwiŃzk·w 

zawodowych73. Niekt·rzy z ankietowanych wymieniali teŨ bardzo osobi-
ste powody pracodawc·w, jak chňĺ uspokojenia wğasnego sumienia. 

Wykres 3. WyjaŜnienia udzielania pracownikom dodatkowej po-

mocy w przypadku zwolnienia przez pracodawc·w 

 

ťr·dğo: Pracodawcy zwalniajŃ, ale rzadko pomagajŃ, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009, 
http://cdn2.netpr.pl/getFile.PressRelease.124226.po?oid=168221 [12.08.2012]. 

                                                        
72 Pracodawcy zwalniajŃ, ale rzadko pomagajŃ, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009, 
http://cdn2.netpr.pl/getfile.pressrelease.124226.po?oid=168221 [12.08.2012]. 
73 Ibidem. 
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Natomiast w badaniu zrealizowanym w ramach projektu ĂPlatforma 

Nadziei II. Przeciwdziağanie wykluczeniu i marginalizacji spoğecznejò  
w 2006 roku pr·bowano ustaliĺ, czy zdaniem respondent·w pomoc 

zwalnianym pracownikom pozytywnie wpğywa na wizerunek firmy. 

Wszyscy byli jednomyŜlni i na to pytanie udzielili pozytywnej odpowie-
dzi74, uznano bowiem, Ũe obecnie pomoc zwalnianym pracownikom 

zaczyna byĺ Ămodnaò, gdyŨ to dobrze Ŝwiadczy o osobach zarzŃdzajŃ-

cych przedsiňbiorstwem, jeŜli troszczŃ siň o losy swoich pracownik·w. 
JeŜli zaŜ chodzi o wyniki badaŒ prowadzonych przez firmň Dysper-

sja, ich realizatorzy, wychodzŃc z zağoŨenia, Ũe wpğyw outplacementu na 

zewnňtrzny wizerunek przedsiňbiorstwa powinien byĺ rozpatrywany  

w perspektywie dğugookresowej, a oszacowanie faktycznych efekt·w 
wizerunkowych przeprowadzonego outplacementu jest trudne, podjňli 

siň trudu weryfikacji zağoŨenia o korzystnych wizerunkowych efektach 

outplacementu75. 

Wykres 4. Oddziağywanie wykorzystania outplacementu na opiniň  

o kontrahencie 

 

ťr·dğo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako 

instrumentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie 

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 wpğyw, jaki na postrzega-

nie przez nich kontrahenta zwalniajŃcego pracownik·w miağaby infor-

macja, Ũe objŃğ ich tego rodzaju wsparciem. Uzyskane wyniki pozwalajŃ 
pracodawcy restrukturyzujŃcemu zatrudnienie spodziewaĺ siň, Ũe infor-

                                                        
74 M. Sasin, Raport z badania nt. znajomoŜci tematyki outplacementu, op. cit., s. 10. 
75 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementué, op. cit.,  
s. 43 
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macja o zastosowaniu outplacementu wywrze pozytywny wpğyw na opi-

nie przedstawicieli wiňkszoŜci firm, do kt·rych dotrze (61% mağych, 
70% Ŝrednich i 72% duŨych). 

Skala dotychczasowych efekt·w wizerunkowych projekt·w outpla-

cementowych przeprowadzonych w wojew·dztwie kujawsko-pomor-
skim byğa ograniczona ze wzglňdu na mağŃ popularnoŜĺ stosowania tego 

narzňdzia. Udziağ przedstawicieli przedsiňbiorstw, kt·rzy sğyszeli  

o przypadkach przeprowadzenia outplacementu w tym regionie, nie 
przekroczyğ jednej piŃtej w Ũadnej grupie respondent·w (wyni·sğ 15% 

wŜr·d firm mağych, 18% wŜr·d Ŝrednich i 20% wŜr·d duŨych). Respon-

denci, kt·rzy, co prawda, sğyszeli o przypadkach outplacementu ocenio-

nych negatywnie, stanowili grupň bardzo nielicznŃ, jednak ich opinie 
potwierdzajŃ, zdaniem autor·w badaŒ, informacje uzyskane w badaniu 

jakoŜciowym o przypadkach przeprowadzania przez niekt·rych praco-

dawc·w dziağaŒ pozornych, psujŃcych opiniň o outplacemencie poprzez 
wywoğywanie wraŨenia, Ũe narzňdzie to sğuŨy wyğŃcznie uchronieniu 

pracodawcy przed efektami frustracji zwalnianych pracownik·w, bez 

udzielenia im rzeczywistego wsparcia. Przedstawiciel Ŝrodowiska przed-

siňbiorc·w stwierdziğ: ĂNajproŜciej przyprowadziĺ psychologa i tego, co 
podania pisze. Ale jak to jest tylko taka oferta, to ludzie to traktujŃ jako 

igraszki, myŜlŃ: óco oni z nas tutaj robiŃ gğupk·wô. Nie ta forma. (...) 

Ludzie to bardzo oŜmieszali, irytowağo ich i denerwowağo, Ũe Ŝmiechy 
sobie z ludzi robiŃò76. Rozm·wca ten powiedziağ r·wnieŨ, Ũe wŜr·d za-

ğ·g duŨych zakğad·w pracy, kt·re w przeszğoŜci przeprowadzağy zwol-

nienia grupowe i w odpowiedzi na protesty zağogi udzieliğy zwalnianym 
pracownikom wsparcia ograniczonego do nauki pisania CV i skutecznej 

autoprezentacji, do dziŜ moŨe utrzymywaĺ siň niechňĺ do outplacementu. 

R·wnieŨ przedstawiciele prywatnych instytucji rynku pracy tğumaczyli 

podobnymi przypadkami pojawiajŃce siň niekiedy bardzo negatywne 
obiegowe opinie zar·wno na temat samego outplacementu ï postrzega-

nego jako Ăzwalnianie w biağych rňkawiczkachò, jak i firm, kt·re Ŝwiad-

czŃ odpğatnie usğugi z tego zakresu77. 
Przypadki niewğaŜciwego zastosowania narzňdzi wspierajŃcych nie 

muszŃ byĺ wynikiem cynicznej chňci uspokojenia nastroj·w w zakğadzie 

pracy, mogŃ wynikaĺ r·wnieŨ z niewiedzy lub braku zasob·w potrzeb-
nych do udzielenia prawdziwej pomocy

78
. NiezaleŨnie od przyczyn, 

                                                        
76Ibidem, s. 44. 
77Ibidem, s. 44-45. 
78 Ibidem, s. 45. 
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zdaniem przedstawiciela organizacji pracodawc·w, dziağajŃce na terenie 

wojew·dztwa kujawsko-pomorskiego instytucje rynku pracy, kt·re do-
tychczas zajmowağy siň outplacementem, oferowağy raczej namiastkň tej 

usğugi: ĂOutplacement to jest dziedzina, kt·ra musi siň rozpowszechniĺ. 

Ona dotychczas nie byğa oferowana w jakimŜ wiňkszym pakiecie, to byğy 
namiastki: psycholog i uczŃcy pisania podaŒ. To byğa karykaturaò. Jak 

jednak zauwaŨyli autorzy badania, w niekt·rych przypadkach krytyczna 

ocena outplacementu moŨe wynikaĺ z niedoceniania znaczenia Ămiňk-
kichò umiejňtnoŜci, przydatnych na rynku pracy

79
. 

Wykres 5. Ocena przypadk·w przeprowadzenia outplacementu  

w wojew·dztwie kujawsko-pomorskim 

 

ťr·dğo: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako in-
strumentu zwiňkszajŃcego potencjağ adaptacyjny przedsiňbiorstw w wojew·dztwie ku-
jawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/ 
Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 45. 

Jak siň okazağo, Ŧr·dğami, w kt·rych starali siň uzyskaĺ informacje  

o moŨliwoŜci objňcia pracownik·w zwolnieniami monitorowanymi, byğy 

instytucje rynku pracy, zar·wno PUP, jak i agencje zatrudnienia. CzňŜĺ 
pracodawc·w dopiero skonfrontowana z koniecznoŜciŃ restrukturyzacji 

firmy zaczňğa dowiadywaĺ siň w urzňdach pracy, jakie wsparcie mogŃ 

zapewniĺ zwalnianym pracownikom, ale nie wszyscy mieli ŜwiadomoŜĺ, 

Ũe istniejŃ narzňdzia w postaci outplacementu, dlatego teŨ ich poszuki-
wania nie byğy w spos·b wyraŦny ukierunkowane80. Nierzadko chodziğo 

raczej o pr·bň Ăratowaniaò zakğadu pracy, a niekoniecznie zapewnienia 

                                                        
79 Ibidem, s. 45. 
80 Ibidem, s. 46. 
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wsparcia pracownikom, choĺ, jak podkreŜliğ jeden z badanych, stan za-

kğadu pracy bezpoŜrednio przekğada siň na kondycjň pracujŃcych tam 
os·b. Informacji na temat moŨliwoŜci wsparcia przedsiňbiorstwa skon-

frontowanego ze skutkami kryzysu gospodarczego poszukiwano nie 

tylko w instytucjach wchodzŃcych w skğad publicznych sğuŨb zatrudnie-
nia, lecz takŨe u wğadz samorzŃdowych oraz w organizacjach zrzeszajŃ-

cych pracodawc·w. Jeden z respondent·w relacjonowağ, Ũe dowiadywağ 

siň w r·Ũnych instytucjach na temat ewentualnej pomocy dla zakğadu 
pracy, choĺ nie dotyczyğo to bezpoŜrednio pracownik·w: ĂJa nie szuka-

ğem informacji o pomocy dla pracownik·w, tylko og·lnie szukağem po-

mocy dla zakğadu. Byğem u prezydenta miasta, u wojewody i p·Ŧniej  

w instytucjach WUP. Pytağem, czy nie wiedzŃ o instytucjach lub Ŝrod-
kach, kt·re mogŃ wesprzeĺ zakğad pracy. Wtedy byğaby to poŜrednia 

pomoc dla pracownik·wò. 

Na podstawie powyŨszych moŨna wyciŃgnŃĺ wniosek, Ũe gdyby po-
ziom wiedzy na temat outplacementu byğ wyŨszy, pracodawcy mogliby 

juŨ wczeŜniej, nim jeszcze dojdzie do zwolnieŒ, wziŃĺ to rozwiŃzanie 

pod uwagň, przez co sam proces zwalniania m·gğby mieĺ mniej drama-

tyczny przebieg, a pracownicy we wğaŜciwym momencie otrzymaliby 
wsparcie81. 

Nawet przedsiňbiorcy, kt·rzy deklarowali chňĺ udzielenia zwalnia-

nym pracownikom jak najwiňkszej pomocy, przyznawali, Ũe przed na-
gğym pogorszeniem siň sytuacji firmy nie poszukiwali informacji o spo-

sobach wspierania zwalnianych pracownik·w i wsparciu ze Ŝrodk·w 

publicznych, kt·re moŨna uzyskaĺ na ten cel82. Wskazali r·wnieŨ, Ũe 
gdyby takie informacje do nich dotarğy, to w czasach dobrej koniunktury 

prawdopodobnie zostağyby zignorowane ze wzglňdu na inne priorytety. 

PodsumowujŃc, wŜr·d kluczowych korzyŜci, jakie niesie wprowa-

dzenie programu outplacementowego w organizacji, wymieniĺ moŨna: 
(1) zwiňkszenie prawdopodobieŒstwa zachowania spokoju w firmie mi-

mo przeprowadzanej restrukturyzacji zatrudnienia; (2) poprawň wize-

runku firmy na rynku; (3) marketing kadrowy; (4) tworzenie dobrej at-
mosfery dla dalszych dziağaŒ restrukturyzacyjnych wŜr·d pracownik·w; 

(5) zmniejszenie prawdopodobieŒstwa strajk·w wŜr·d zağogi; (6) po-

prawň relacji z partnerami spoğecznymi, a zwğaszcza z dziağajŃcymi na 
terenie firmy zwiŃzkami zawodowymi; (7) bezkosztowŃ obecnoŜĺ  

w mediach informujŃcych o zachodzŃcym w organizacji procesie re-

                                                        
81 Ibidem, s. 46. 
82 Ibidem, s. 46. 
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strukturyzacji; (8) zmniejszenie koszt·w zatrudnienia, co pozwala orga-

nizacji osiŃgnŃĺ znaczŃce oszczňdnoŜci; (9) utrzymanie motywacji  
i efektywnoŜci pracy wŜr·d pracownik·w pozostajŃcych w organizacji; 

(10) opracowanie wytycznych dla polityki personalnej firmy na przy-

szğoŜĺ. 

1.7. Czynniki utrudniajŃce wdraŨanie outplacementu w 

firmach 

W literaturze przedmiotu zwraca siň uwagň na szereg barier we 

wdraŨaniu outplacementu, wynikajŃcych z moŨliwoŜci, postaw oraz ze 
stereotypowych poglŃd·w przedsiňbiorc·w. 

A. Pocztowski wskazuje, Ũe barierami w stosowaniu outplacementu 

w polskich firmach sŃ gğ·wnie: wysokie koszty takich program·w; nie-

chňĺ kierownictwa wynikajŃca z niedoinformowania i lňku przed zmia-
nami; nieufnoŜĺ pracownik·w wobec takich przedsiňwziňĺ oraz brak ich 

przekonania o poŨytku takich program·w83. T. Nowogr·dzka zaŜ dodaje 

nastňpujŃce bariery: czasochğonnoŜĺ przygotowania i realizacji; niezgod-
noŜĺ pomiňdzy potrzebami poszczeg·lnych os·b a standardowymi pro-

cesami; uznanie zr·Ũnicowania oferty jako niesprawiedliwe; problemy 

organizacyjne; zbyt mağŃ aktywnoŜĺ pracownik·w w realizacji projektu 

oraz postawň roszczeniowŃ z ich strony zwiŃzanŃ z ciŃgğym domaga-
niem siň nowych szkoleŒ84. Wedğug M. Sidor-RzŃdkowskiej barierami 

po stronie firm sŃ takŨe: zbyt p·Ŧne rozpoczňcie programu; brak komu-

nikacji w procesie przeksztağceŒ przedsiňbiorstwa; niedopasowanie pro-
gramu do specyfiki os·b nim objňtych; oraz trudnoŜci w kontaktach 

miňdzy prowadzŃcymi outplacement i zwalnianymi pracownikami85. 

W uzyskaniu korzyŜci z outplacementu moŨe pomagaĺ lub przeszka-
dzaĺ skorzystanie z usğug zewnňtrznej firmy doradczej, kt·ra moŨe przy-

gotowaĺ i przeprowadziĺ proces outplacementu86. Do zalet takiego roz-

wiŃzania naleŨŃ: z reguğy ğatwiejszy kontakt os·b z zewnŃtrz ze zwalnia-

nymi pracownikami; specjalistyczne kompetencje i doŜwiadczenia kon-

                                                        
83 Pocztowski A., ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 
168-171. 
84 T. Nowogr·dzka, Outplacement w marketingu personalnym, ĂZeszyty Naukowe Aka-
demii Podlaskiej. Administracja i ZarzŃdzanieò 10/2009, s. 92-93. 
85 M. Sidor-RzŃdkowska, Zwolnienia pracownik·w a polityka personalna firmy, op. cit., 
s. 112. 
86 A. Pocztowski, ZarzŃdzanie zasobami ludzkimi. Strategie ī procesy ī metody, op. cit., 
s. 170-171. 
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sultant·w; posiadanie przez firmň doradczŃ bazy informacyjnej dotyczŃ-

cej specyficznych kwestii outplacementu. Wady i ryzyko wynikajŃ zaŜ z: 
powstawania wraŨenia, Ũe kierownictwo przedsiňbiorstwa uchyla siň od 

odpowiedzialnoŜci; ryzyka niewystarczajŃcych kompetencji firmy do-

radczej; braku wiedzy o specyfice kultury organizacyjnej przedsiňbior-
stwa ograniczajŃcego zatrudnienie; oraz dostňpu os·b z zewnŃtrz do 

poufnych informacji. 

Ponadto trudnoŜci w osiŃgniňciu korzyŜci z outplacementu dla przed-
siňbiorstwa mogŃ wynikaĺ z popeğnienia wielu moŨliwych bğňd·w  

w procesie budowy spoğecznego planu restrukturyzacji. A. LudwiczyŒski 

przybliŨa dziewiňĺ ich typ·w87:  

1) brak dostatecznej diagnozy organizacji i jej zasob·w ludzkich,  
a nastňpnie podejmowanie dziağaŒ w oparciu o niedostatecznŃ 

liczbň informacji niezbňdnych do prawidğowego opracowania 

planu spoğecznego restrukturyzacji; 
2) podjňcie budowy planu spoğecznego restrukturyzacji bez jasnego 

planu strategicznego restrukturyzacji, kt·ry powinien tworzyĺ 

zağoŨenia dla wyboru i stosowania pewnych metod i Ŝrodk·w 

wspomagania pracownik·w; 
3) niewğŃczenie w proces budowy planu kadry kierowniczej,  

w szczeg·lnoŜci bezpoŜrednich przeğoŨonych pracownik·w; 

4) brak wsp·ğpracy i negocjacji planu z partnerami spoğecznymi, 
szczeg·lnie w pierwszym etapie jego tworzenia; 

5) niepeğne rozeznanie potrzeb i moŨliwoŜci pracownik·w,  

a w konsekwencji proponowanie rozwiŃzaŒ niedostatecznie 
wykorzystujŃcych ich potencjağ i aktywnoŜĺ; 

6) ograniczenie racjonalizacji do Ăliczby miejsc do zlikwidowaniaò 

zamiast poŨŃdanej struktury zatrudnienia uwzglňdniajŃcej 

niezbňdne kompetencje przyszğych pracownik·w; 
7) stosowanie znanych metod redukcji zatrudnienia, jak np. 

wczeŜniejsze emerytury, a nie metod zğoŨonych i bardziej 

opğacalnych w dğugim okresie; 
8) nieodpowiednie kompetencje czğonk·w zespoğ·w tworzŃcych 

spoğeczny plan restrukturyzacji; 

9) nieuwzglňdnienie lub nieprecyzyjne obliczenie koszt·w 
adaptacji zawodowej pracownik·w pozostajŃcych w przedsiň-

biorstwie i odchodzŃcych z niego. 

                                                        
87 A. LudwiczyŒski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 187. 
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PodsumowujŃc: wdroŨenie programu outplacementowego moŨe na-

trafiaĺ na bariery zar·wno po stronie samego pracodawcy, jak i pracow-
nik·w. WŜr·d czynnik·w, kt·re mogŃ ograniczaĺ stosowanie dziağaŒ 

outplacementowych przez przedsiňbiorstwa, a z drugiej utrudniaĺ ich 

realizacjň, jeŜli juŨ dana firma zdecyduje siň na ich przeprowadzenie, 
wymieniĺ moŨna m.in.: (1) brak Ŝrodk·w finansowych na pokrycie kosz-

t·w outplacementu; (2) nieodpowiednio przeprowadzonŃ kampaniň in-

formacyjnŃ nt. outplacementu w firmie ī niedoinformowanie pracow-
nik·w na temat powod·w i sposobu wprowadzania outplacementu; (3) 

brak wybranego przez pracownik·w przedstawiciela zağogi oddelegowa-

nego do kontakt·w z zarzŃdem przedsiňbiorstwa; (4) niedostateczne 

poinformowanie pracownik·w o moŨliwoŜciach uzyskania wsparcia; (5) 
nieprzeprowadzenie rozm·w przez kadrň kierowniczŃ z pracownikiem, 

kt·ry ma odejŜĺ z pracy; (6) niedostatecznŃ znajomoŜĺ dostňpnych roz-

wiŃzaŒ w zakresie adaptacyjnoŜci przedsiňbiorstw; (7) brak umiejňtnoŜci 
i praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe 

dziağu kadr w firmie; (9) brak doŜwiadczenia w pozyskiwaniu Ŝrodk·w  

z UE przez firmň; (9) pogarszanie siň kondycji przedsiňbiorstwa; (10) 

brak zastňpstwa dla pracownika korzystajŃcego ze wsparcia (np. szkolŃ-
cego siň); (11) udziağ w dziağaniach outplacementowych koliduje z pra-

cŃ, gdyŨ sŃ one prowadzone w godzinach pracy. 

Przedsiňbiorstwo podejmujŃce siň przeprowadzenia dziağaŒ outpla-
cementowych winno liczyĺ siň z faktem, Ũe mogŃ wystŃpiĺ r·wnieŨ ba-

riery w ich wdraŨaniu, kt·re zwiŃzane sŃ z postawami pracownik·w 

organizacji. WŜr·d barier, kt·re moŨna wskazaĺ po stronie pracownik·w 
firmy, wymieniĺ moŨna przede wszystkim biernŃ postawň os·b zwalnia-

nych, co oznacza, Ũe zwalniani pracownicy mogŃ przejawiaĺ niskie za-

interesowanie oferowanymi formami wsparcia, kt·re wymagajŃ ich ak-

tywnoŜci. Innym problemem moŨe byĺ niedostateczna ŜwiadomoŜĺ ko-
rzyŜci pğynŃcych z przeprowadzenia outplacementu. Pracownicy mogŃ 

wykazywaĺ niskie zainteresowanie moŨliwoŜciami przekwalifikowania 

siň, co wiŃŨe siň z innym problemem, jakim jest niski potencjağ adapta-
cyjny pracownik·w zagroŨonych zwolnieniem ī znaczna czňŜĺ zwolnieŒ 

dotyczy zawod·w podstawowych. 

Dziağania outplacementowe, jakie sŃ podejmowane przez przedsiň-
biorstwa, mogŃ byĺ wspierane przez instytucje rynku pracy. Czňsto jed-

nak utrudnieniem jest fakt, Ũe w regionie wystňpuje zbyt mağa liczba 

podmiot·w zarejestrowanych jako agencje zatrudnienia. Ponadto nawet 

te istniejŃce podmioty rynku pracy czňsto majŃ niewielkie doŜwiadczenie 
w prowadzaniu projekt·w outplacementowych. MoŨna r·wnieŨ wskazaĺ 

na brak dostňpu do specjalist·w, ograniczenia kadrowe powiatowych 
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urzňd·w pracy i innych instytucji rynku pracy. Innym powaŨnym pro-

blemem jest brak standard·w stosowanych w procesach outplacementu. 
Ponadto naleŨy dostrzec problem, jakim moŨe byĺ brak wsp·ğpracy r·Ũ-

nych instytucji dziağajŃcych w obszarze wspierania os·b bezrobotnych  

i rozwoju przedsiňbiorczoŜci.  
WŜr·d innych barier, kt·re mogŃ napotkaĺ podmioty decydujŃce siň 

na wprowadzenie dziağaŒ outplacementowych, a kt·re nie sŃ zaleŨne ani 

od przedsiňbiorstwa, ani od jego pracownik·w czy instytucji rynku pra-
cy, moŨe byĺ niski poziom ŜwiadomoŜci spoğecznej nt. korzyŜci z out-

placementu. MoŨna teŨ wskazaĺ na zğŃ opiniň na temat wynik·w sto-

sowania outplacementu czy teŨ przepisy prawne utrudniajŃce agencjom 

zatrudnienia udziağ w projektach dofinansowanych ze Ŝrodk·w UE pole-
gajŃcych na doradztwie zawodowym.  

Zasadne jest przypuszczenie, Ũe w przypadku mağych i Ŝrednich 

przedsiňbiorstw mogŃ nie wystňpowaĺ bğňdy zwiŃzane z konsultowa-
niem plan·w ze zwiŃzkami zawodowymi. Niemniej jednak wydaje siň, 

Ũe sŃ bardziej naraŨone na wystŃpienie wszystkich pozostağych bğňd·w  

z uwagi na brak lub zawňŨenie zadaŒ dziağ·w personalnych oraz czňsto 

ograniczony i mniej strategicznie pojmowany proces zarzŃdzania roz-
wojem przedsiňbiorstwa, w tym dostňp wyğŃcznie do rynku lokalnego 

lub regionalnego. 

1.8. Bariery  w rozwoju outplacementu z punktu widzenia 

organizacji 

Na podstawie przeprowadzonych analiz zastanych danych ze Ŧr·değ 

wt·rnych pğynŃ nastňpujŃce wnioski co do barier wdraŨania dziağaŒ out-

placementowych w przedsiňbiorstwach. 
NaleŨy stwierdziĺ, Ũe bariery wdraŨania outplacementu majŃ r·Ũny 

charakter. Przede wszystkim jednak: 

1) IstotnŃ barierŃ rozwoju dziağaŒ o charakterze outpla-

cementowym jest bardzo ograniczona znajomoŜĺ zagadnienia 
wŜr·d przedsiňbiorc·w. 

2) Brak wiedzy na temat rodzaj·w narzňdzi outplacementu 

zniechňca podmioty do stosowania program·w outpla-
cementowych, szczeg·lnie Ũe najczňŜciej sŃ one kojarzone  

z wysokimi kosztami realizacji.  

3) Przedsiňbiorstwa bardzo czňsto jako podstawowy spos·b 

radzenia sobie w sytuacji kryzysowej w pierwszej kolejnoŜci 
stosujŃ metodň, jakŃ jest redukcja zatrudnienia. Niestety, 

dziağania tego typu, szczeg·lnie jeŜli chodzi o mağe podmioty, sŃ 
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realizowane w trybie natychmiastowym i nie przekğadajŃ siň na 

ŨadnŃ dğugoterminowŃ strategiň dziağania. W konsekwencji brak 
strategii, a co za tym idzie ī przeanalizowania nastňpstw 

zwolnieŒ prowadzi do rozstania z pracownikiem w atmosferze 

konfliktu, a takie nieprzemyŜlane decyzje prowadzŃ do utraty 
dobrych relacji zar·wno z odchodzŃcym pracownikiem, jak  

i z pracownikami nadal zatrudnionymi. 

4) Przedsiňbiorstwa czňsto podejmujŃ decyzjň o zwolnieniach, gdy 
ich sytuacja finansowa utrudnia lub uniemoŨliwia juŨ 

wykorzystanie program·w outplacementu. ZauwaŨa siň takŨe 

niedostatek podejmowania analiz moŨliwoŜci wykorzystania 

szeregu instrument·w stabilizacji zatrudnienia lub jego 
okresowej redukcji. 

5) PrzeszkodŃ w stosowaniu outplacementu jest posğugiwanie siň 
przez przedsiňbiorc·w gğ·wnie takimi kryteriami wyboru 
pracownik·w do zwolnieŒ, jak ich wiek i staŨ pracy. WiŃŨe siň 

je ze stosowaniem sprawdzonych i najbardziej znanych technik 

redukcji zatrudnienia, takich jak wczeŜniejsze emerytury, 

odejŜcia dobrowolne i zwolnienia przed okresem ochronnym. 
WykorzystujŃc te kryteria i techniki, pracodawcy ignorujŃ 

racjonalne kryteria efektywnoŜciowe i stosowanie system·w 

ocen pracowniczych. 
6) Outplacement rzadko jest postrzegany jako element strategii 

zwiňkszania elastycznoŜci organizacji oraz jej dostosowywania 

do utrzymywania konkurencyjnoŜci w warunkach ryzyka  
i niepewnoŜci w jej otoczeniu. Przedsiňbiorcy nie dostrzegajŃ 

korzyŜci z outplacementu i jego powiŃzania z moŨliwoŜciŃ 

modelowania cağej struktury zatrudnienia oraz stosujŃ tradycyjne 

techniki zwolnieŒ, co czňsto sprawia, Ũe te dziağania nie 
przynoszŃ pozytywnych efekt·w i stajŃ siň nowymi barierami  

w rozwoju przedsiňbiorstwa. 

7) Szybkie rozstania z pracownikami bardzo czňsto prowadzŃ do 
sytuacji utraty kompetencji pracownik·w ï zar·wno 

zwalnianych, jak i pozostajŃcych w firmie. RozwiŃzanie umowy 

w nieprzemyŜlany i doraŦny spos·b sprawia, Ũe pracodawca 
zamyka sobie moŨliwoŜĺ ponownego nawiŃzania wsp·ğpracy  

z danŃ osobŃ ï specjalistŃ w konkretnej dziedzinie, kiedy 

sytuacja przedsiňbiorstwa siň poprawi.  

8) BarierŃ w stosowaniu outplacementu moŨe byĺ brak specjalnych 
dziağ·w odpowiedzialnych za prowadzenie polityki personalnej 
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w organizacjach. Dotyczy do gğ·wnie mağych i Ŝrednich 

przedsiňbiorstw. 
9) Uregulowania prawne nie biorŃ pod uwagň mağych 

przedsiňbiorstw, kt·re w razie zwolnienia pracownik·w 

najczňŜciej nie otrzymujŃ wsparcia w ich Ăğagodnych 
zwolnieniachò. 

1.9. Potrzeby organizacji i potencjağ ich otoczenia w zakresie 

outplacementu 

PodsumowujŃc przeprowadzone badania, moŨna stwierdziĺ, iŨ wŜr·d 
szczeg·lnie waŨnych potrzeb w zakresie wdraŨania outplacementu na-

leŨy wskazaĺ na nastňpujŃce: 

1) Outplacement jest traktowany jako zadanie dla komercyjnych 

firm konsultingowych. Rzadko podkreŜla siň moŨliwoŜĺ 
wsp·ğpracy miňdzysektorowej z partnerami z sektor·w 

publicznego i pozarzŃdowego. Za zasadne uznaje siň zatem 

szczeg·lnie wspieranie realizacji program·w outplacementu nie 
tylko przez podmioty komercyjne, lecz takŨe w oparciu  

o potencjağ organizacji pozarzŃdowych. Istotne jest  

w szczeg·lnoŜci wykorzystanie moŨliwoŜci podmiot·w 

gospodarki (ekonomii) spoğecznej, kt·re mogŃ m.in. oferowaĺ 
zajňcia na czas znalezienia nowej pracy, pomagaĺ w jej 

poszukiwaniach i przekwalifikowaniu pracownik·w oraz 

tworzyĺ nowe miejsca pracy zorientowane na realizacjň cel·w 
spoğecznych. 

2) Rzadko podkreŜla siň, Ũe outplacement stanowi niewykorzystanŃ 
czňŜĺ koncepcji spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu. Poprzez 
jego stosowanie przedsiňbiorstwa mogŃ przyczyniĺ siň do 

tworzenia wartoŜci i ekonomicznej, i spoğecznej, a przez to byĺ 

lepiej postrzegane przez klient·w i kontrahent·w. 

Nieuwzglňdnianie tej perspektywy sprawia, Ũe zwolnienia 
pracownik·w sŃ traktowane jako sprawa wewnňtrzna firmy, 

podczas gdy dotyczŃ takŨe jej otoczenia i dziağaŒ jej 

interesariuszy. 
3) Brakuje przykğad·w dobrych praktyk stosowania program·w 
outplacementu w mağych i Ŝrednich przedsiňbiorstwach.  

W dostňpnych badaniach i literaturze przedmiotu zwolnienia 

monitorowane sŃ opisywane gğ·wnie na przykğadzie dziağalnoŜci 
duŨych przedsiňbiorstw. 



53 

Outplacement w warunkach wzrostu ryzyka i elastycznoŜci organizacji 

 

 

WŜr·d czynnik·w, kt·re przyczyniğyby siň do rozwoju dziağalnoŜci 

outplacementowej, moŨna wskazaĺ, co nastňpuje: 
1) Istotnym czynnikiem rozwoju usğug outplacementu jest 

wprowadzanie przez podmioty ŜwiadczŃce tego typu usğugi 

szeregu narzňdzi, kt·re bazujŃ na technologiach 
informatycznych. W ten spos·b dziňki realizacji wielu usğug 

zdalnie moŨliwe jest obniŨenie koszt·w realizacji czňŜci usğug 

outplacementowych.  
2) Istnieje wiele instrument·w i modeli outplacementu, kt·re mogŃ 
byĺ dostosowywane do moŨliwoŜci i cel·w poszczeg·lnych 

podmiot·w gospodarczych. Istotne jest ograniczanie nieufnoŜci 

do outplacementu poprzez przystňpne promowanie jego 
moŨliwoŜci i wynikajŃcych z niego korzyŜci oraz sposob·w 

finansowania. 

3) Coraz wiňcej dziağaŒ w ramach Europejskiego Funduszu 
Spoğecznego jest poŜwiňconych takim projektom, kt·rych celem 

miağoby byĺ wspieranie os·b nie tylko bezrobotnych, lecz takŨe 

zagroŨonych bezrobociem, ub·stwem i wykluczeniem 

spoğecznym. To sprawia, Ũe przedsiňbiorstwa mogŃ finansowaĺ 
dziağania outplacementowe ze Ŝrodk·w unijnych.  

 



 

  

 

 



 

  

 

 

 

ROZDZIAĞ 2. 

OUTPLACEMENT W PODLASKICH FIRMACH 

W śWIETLE BADAő WĞASNYCH 

2.1. Metodologia badaŒ  

Niniejszy rozdziağ stanowi podsumowanie badaŒ jakoŜciowych i ilo-
Ŝciowych, kt·re zostağy przeprowadzone w odniesieniu do tematu wdra-

Ũania outplacementu w organizacjach, wŜr·d przedstawicieli firm z wo-

jew·dztwa podlaskiego.  
ŧeby sprostaĺ wymaganiom obecnych czas·w i zapobiec negatyw-

nym skutkom og·lnoŜwiatowego kryzysu oraz zabezpieczyĺ swojŃ przy-

szğoŜĺ, firmy potrzebujŃ efektywnej, szybko dostňpnej, taniej pomocy 

doradczo-szkoleniowej w zakresie zrzŃdzania zmianŃ, opartej na spraw-
dzonych metodach i profesjonalnie opracowanych narzňdziach. Oznacza 

to, Ũe niezbňdne sŃ nowego rodzaju usğugi outplacementowe skierowane 

do podlaskich firm, kt·re wspomagağyby menedŨer·w w podejmowaniu 
trafnych decyzji dotyczŃcych dziağaŒ restrukturyzacyjnych w obszarze 

zatrudnienia. W katalogu metod i narzňdzi outplacementowych, obok 

doŜĺ rozpowszechnionych program·w wsparcia doradczego i szkolenio-
wego dla zwalnianych pracownik·w, znajdujŃ siň teŨ takie, kt·re skie-

rowane sŃ przede wszystkim do przedsiňbiorstwa. Przeprowadzone ba-

dania iloŜciowe i jakoŜciowe miağy na celu zidentyfikowanie potrzeb  

w zakresie narzňdzi, poprzez kt·re moŨliwe byğoby wsparcie firmy  
w przewidywaniu zmiany gospodarczej, wyjŜciu z kryzysu i przygoto-

waniu jej do rozwoju w nowych warunkach biznesowych. 

Badania iloŜciowe miağy na celu identyfikacjň barier i potencjağ·w 
rozwoju narzňdzi outplacementowych w podlaskich przedsiňbiorstwach. 

Badania zostağy przeprowadzone metodŃ CATI (ang. Computer Assisted 

Telephone Interview). Ze wzglňdu na specyfikň zagadnienia outplace-
mentu w doborze respondent·w za zasadne przyjňto kryterium branŨy. 

W krňgu zainteresowaŒ badawczych znajdowağy siň przede wszystkim 

podmioty naleŨŃce do jednej z nastňpujŃcych grup: 1) przedsiňbiorstwa  

z sektora podlaskiego rzemiosğa; 2) przedsiňbiorstwa z branŨ kluczo-
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wych w wojew·dztwie podlaskim; 3) przedsiňbiorstwa z branŨ uznanych 

za startery podlaskiej gospodarki; 4) przedsiňbiorstwa dziağajŃce w sek-
torze publicznym. PowyŨsze cechy zostağy poğŃczone z doborem pr·by 

badawczej o liczebnoŜci 200 przedsiňbiorstw zarejestrowanych na tere-

nie wojew·dztwa podlaskiego. Wywiady metodŃ CATI zostağy zrealizo-
wane w okresie od paŦdziernika do listopada 2012 roku.  

Badania jakoŜciowe stanowiğy uzupeğnienie badaŒ iloŜciowych. Zo-

stağy one przeprowadzane metodŃ zogniskowanych wywiad·w grupo-
wych (ang. Focus Group Interview ï FGI) oraz pogğňbionych wywiad·w 

indywidualnych (ang. Individual Depth Interview ï IDI). Zar·wno jedne, 

jak i drugie badania, byğy realizowane w okresie od listopada do grudnia 

2012 r. W ramach badania FGI przeprowadzono 3 wywiady. Uczestni-
kami wywiad·w byli: a) w obszarze wsparcia doradczego podmiot·w  

w kontekŜcie wdraŨania outplacementu przedstawiciele firm zatrudnieni 

na stanowiskach pracownik·w dziağu zasob·w ludzkich, w tym kierow-
nicy takich dziağ·w; b) w obszarze podejmowanych przez firmy dziağaŒ 

dostosowujŃcych je do nowych warunk·w zwiŃzanych z kryzysem oraz 

oceny stopnia zainteresowania przedsiňbiorstw wprowadzeniem narzň-

dzia umoŨliwiajŃcego dostosowanie firmy do zmiennego otoczenia  
w obliczu kryzysu udziağ wziňğy osoby zatrudnione na stanowisku mene-

dŨera oraz osoby podejmujŃce decyzje strategiczne w firmie; c) w obsza-

rze oceny dotychczasowych podejmowanych przez firmy dziağaŒ w za-
kresie badania potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pracownik·w oraz 

oceny stopnia zainteresowania przedsiňbiorstw wprowadzeniem narzňdzi 

umoŨliwiajŃcych intermentoring brağy udziağ osoby zatrudnione na sta-
nowiskach kierownik·w dziağu szkoleŒ oraz inne osoby podejmujŃce 

decyzje dotyczŃce szkoleŒ i dalszego rozwoju pracownik·w w firmie.  

JeŜli zaŜ chodzi o badania metodŃ IDI, przeprowadzono 6 pogğňbio-

nych wywiad·w indywidualnych. Wywiady przeprowadzono w nastň-
pujŃcych podmiotach: firma Atlas, firma T-matic, Wojew·dzki UrzŃd 

Pracy, Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego, Izba Przemysğowo-

Handlowa oraz Zakğad Doskonalenia Zawodowego.  
WŜr·d przedsiňbiorstw, kt·rych przedstawiciele brali udziağ w bada-

niach metodŃ CATI, najwiňcej, bo 51 firm powstağo w latach 1971-1990. 

SŃ to zatem podmioty posiadajŃce okreŜlonŃ tradycjň i uksztağtowane 
struktury organizacji i zarzŃdzania, choĺ nie zawsze sŃ ŜciŜle opisane 

formalnie. Nieco mniej, bo 45, powstağo w okresie 1991-2000. Najmniej 

spoŜr·d badanych podmiot·w rozpoczňğo swojŃ dziağalnoŜĺ w latach 

2006-2011. WŜr·d badanych podmiot·w najstarszy powstağ w roku 
1920, zaŜ najmğodszy ī w 2011. W przypadku pozostağych 44 podmio-

t·w nie otrzymano informacji o roku powstania. 
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WiňkszoŜĺ poddanych badaniu przedsiňbiorstw to podmioty mağe  

i Ŝrednie. W pierwszym przypadku stanowiğy 33,5% pr·by badawczej,  
w drugim zaŜ ī 28,0%. IstotnŃ czňŜĺ stanowiğy takŨe podmioty typu 

mikro ï zatrudniajŃce poniŨej 10 pracownik·w, kt·re stanowiğy 14,0% 

badanych przedsiňbiorstw. Pozostağe 16,0% podmiot·w to firmy zatrud-
niajŃce 150 i wiňcej pracownik·w. Poza tym 8,5% badanych nie udzie-

liğo odpowiedzi na pytanie o wielkoŜĺ podmiotu, kt·ry reprezentujŃ. 

JeŜli chodzi o reprezentowane przez badane przedsiňbiorstwa branŨe, 
to gğ·wnie zaliczane byğy przez respondent·w do kluczowych branŨ 

wojew·dztwa podlaskiego (39,9%) oraz sektora publicznego (25,6%). 

Przedstawiciele rzemiosğa stanowili 12,2% respondent·w, zaŜ 8,0% to 

podmioty zaklasyfikowane do tzw. starter·w podlaskiej gospodarki. 
Natomiast 14,3% badanych wskazağo na inne branŨe.  

W ponad poğowie badanych podmiot·w (55,5%) w strukturach orga-

nizacyjnych jednostki znajdujŃ siň dziağy odpowiedzialne za prowadze-
nie dziağaŒ z zakresu polityki personalnej. W 16 podmiotach za takie 

dziağania byğa odpowiedzialna 1 osoba. Nieco wiňksze dziağy, zatrud-

niajŃce 2 osoby, znajdujŃ siň w 37 podmiotach spoŜr·d 200 biorŃcych 

udziağ w badaniach. Natomiast 3 pracownik·w ds. kadrowych zatrudnia-
nych byğo w 13 podmiotach, a 4 ī w 6 organizacjach. Poza tym w 6 ba-

danych firmach w dziağach kadrowych zatrudnionych byğo od 5 do 9 

pracownik·w. Pozostali badani nie udzielili odpowiedzi na temat tego, 
ile os·b pracuje w dziale personalnym ich organizacji.  

Respondenci, jako specjaliŜci od polityki personalnej, w swoich 

przedsiňbiorstwach byli gğ·wnie wğaŜcicielami (33,0%), zajmowali sta-
nowiska kierownik·w dziağu kadr (17,0%) i specjalist·w ds. kadr 

(13,5%). Co istotne, w 22,5% przypadk·w stanowiska te nie wiŃzağy siň 

bezpoŜrednio z zarzŃdzaniem organizacjŃ lub prowadzeniem jakiejŜ ko-

m·rki organizacyjnej ds. personalnych. 
WŜr·d badanych przedsiňbiorstw zaledwie w 5 podmiotach przepro-

wadzano kiedykolwiek zwolnienia grupowe lub monitorowane. Respon-

denci nie wskazywali informacji, w jakim okresie dokğadnie zostağy one 
przeprowadzone. Od czterech respondent·w otrzymano odpowiedŦ na 

temat tego, jak wiele os·b zostağo w·wczas zwolnionych. W przypadku 

jednej z firm byğo to 6 os·b, w drugiej ī 12 pracownik·w, w kolejnej ī 
97 pracownik·w, zaŜ w ostatniej ī 200 zatrudnionych os·b. 

Na pytanie o to, jakiego rodzaju wsparcie zostağo w·wczas 

dostarczone zwalnianym pracownikom, odpowiedŦ otrzymano od dw·ch 

badanych. W jednym przypadku byğy to odprawy pieniňŨne. W drugim 
zaŜ ī program wsparcia, w ramach kt·rego we wsp·ğpracy  

z Powiatowym Urzňdem Pracy w Sok·ğce oraz Urzňdem Miasta Sok·ğka 
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podjňto dziağania na rzecz poszukiwania i zdobycia nowej pracy dla os·b 

zwalnianych.  

2.2. Pojňcie outplacementu 

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, jak rozumiejŃ pojňcie 

outplacementu. Jeden z uczestnik·w IDI stwierdziğ, Ũe jego podmiot 
nigdy nie brağ udziağu w Ũadnym projekcie outplacementowym. Wskazağ 

zaŜ, Ũe z takimi dziağaniami kojarzy siň mu Cukrownia w Ğapach oraz 

Zakğady Naprawcze Taboru Kolejowego w Ğapach. WŜr·d instrumen-
t·w, kt·re zapamiňtağ rozm·wca i kt·re najlepiej kojarzy z pojňciem 

outplacementu, wskazane zostağy: informowanie zwalnianych pracowni-

k·w o wsparciu przede wszystkim w postaci odpraw oraz wsparcie na 
uruchomienie wğasnej dziağalnoŜci gospodarczej.   

Kolejny respondent wskazağ, Ũe o programach outplacementowych 

sğyszağ w odniesieniu do duŨych firm, kt·re redukowağy zatrudnienie. 

Jako przykğad zostağa podana firma British American Tabacco (BAT),  
w kt·rej jego firma projektowağa cykl szkoleŒ informatycznych dla 

zwalnianych pracownik·w. Zwr·ciğ przy tym uwagň, Ũe outplacement to 

tak naprawdň zadanie dla firm dobrych, mocnych i Ăustawionychò na 
rynku. Respondent stwierdziğ, Ũe BAT nie zwalniağ pracownik·w ze 

wzglňdu na kryzys. ĂInaczej siň robi zwolnienie grupowe w sytuacji 

firmy, kt·ra robi to, jako Ŝwiadomy zabieg, wiedzŃc doskonale, Ũe musi 

pozostaĺ konkurencyjna, bo inaczej padnie w konkurencji. Robi to wy-
przedzajŃco. Ma zasoby finansowe, Ũeby to zamortyzowaĺ i wpisaĺ so-

bie w koszty jeszcze te wszystkie odprawy etc. I to jest zupeğnie inna 

sytuacja. (é) A zupeğnie inna sytuacja jest, kiedy siň zwalnia pracowni-
k·w indywidualnie w przypadku mniejszych firm, czy grupowo w przy-

padku wiňkszych, w sytuacji, gdy juŨ jest ópo ostatnim gwizdkuô. Kiedy 

to juŨ jest taki ostatni [moment], w kt·rym mamy za mağo szalup  
i spuszczamy te szalupy i juŨ tam dziejŃ siň niedobre rzeczy. I nie ma 

czasu ani na outplacement, ani na inne dziağania, bo jest juŨ tak na-

prawdň za p·Ŧno. (é) zwolnienia grupowe to nie jest wyczyn jakiegoŜ 

przedsiňbiorcy nieudacznika, w jakiejŜ tam tragicznej sytuacji itd., tylko 
to jest zachowanie normalne kaŨdego przedsiňbiorcy, kt·ry jak ma za 

duŨo pracownik·w w stosunku do aktualnych zam·wieŒ, mocy produk-

cyjnych i tak dalej, to po prostu musi siň elastycznie do tego dostosowy-
waĺ, bo musi konkurowaĺ. To jest normalneò.  

W trakcie wywiad·w IDI spytano kaŨdego z respondent·w o jego 

ocenň efektywnoŜci program·w outplacementowych. Jak zauwaŨyğ 
przedstawiciel instytucji wspierajŃcej przedsiňbiorc·w: Ătrochň niewğa-
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Ŝciwe jest podejŜcie, to oczywiŜcie wynika z polityki, jaka jest w naszym 

kraju ï takiej stricte socjalnej, Ũe to na pracodawcy spoczywa obowiŃzek 
takiej peğnej odpowiedzialnoŜci za zatrudniany personel. (é) Nie jest 

wğaŜciwŃ drogŃ jakby uznawanie, Ũe to jest jego problem. To jest pro-

blem spoğeczny, czyli jeŜli juŨ mielibyŜmy wskazywaĺ kogoŜ, no to my 
wszyscy, czyli chociaŨby rzŃd, kt·ry jest odpowiedzialny za kreowanie 

jakichŜ postaw w naszym spoğeczeŒstwie i wdraŨanie rozwiŃzaŒ, kt·re  

w jakimŜ tam stopniu majŃ rozwiŃzywaĺ r·Ũne problemyò. Takie podej-
Ŝcie tğumaczyğ faktem, Ũe Ănikt nie zwalnia pracownik·w, dlatego Ũe ma 

taki kaprys. Zwalnia, bo tego wymaga sytuacja ekonomiczna. Nie zrobi 

tego teraz, prawdopodobnie [w·wczas] pogğňbiŃ siň jego problemy, wiňc 

niewğaŜciwe jest takie podejŜcie, i wrzucanie na przedsiňbiorcň ï taki 
przymus odpowiedzialnoŜci, Ũe óoto, jaki ty jesteŜ zğy, bo zwalniasz, czy 

Ŧle przygotowağeŜ w og·le pracownik·w do zwolnieniaô. To nie powi-

nien byĺ jego problemò.  

Wykres 6. ZnajomoŜĺ pojňcia outplacement 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

NaleŨy stwierdziĺ, Ũe respondenci, z kt·rymi zostağy przeprowadzone 

badania iloŜciowe CATI, doŜĺ czňsto wskazywali na znajomoŜĺ pojňcia 
outplacementu. Co trzeci badany (31,0%) stwierdziğ, Ũe kojarzy siň mu 

ono z zarzŃdzaniem zasobami ludzkimi i rynkiem pracy. Nieco mniej, bo 
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28,0% badanych uznağo, Ũe ma teoretycznŃ wiedzň na temat outplace-

mentu. Jedynie 2,0% badanych wskazağo, Ũe ma doŜwiadczenie prak-
tyczne w zakresie realizacji program·w outplacementowych jako osoba 

uczestniczŃca w procesie zwalniania pracownik·w. Co waŨne, 38,5% 

respondent·w nie zna tego pojňcia, jak r·wnieŨ nie miağo doŜwiadczenia 
we wdraŨaniu outplacementu. 

Respondenci biorŃcy udziağ w badaniach iloŜciowych, jak i jako-

Ŝciowych zostali nastňpnie zapoznani z pojňciem outplacementu, kt·re 
zostağo zdefiniowane nastňpujŃco: ĂOutplacement to zwolnienia pracow-

nik·w, kt·rym towarzyszy podejmowanie przez organizacjň dziağaŒ 

sğuŨŃcych pomocŃ odchodzŃcym pracownikom. SŃ to przede wszystkim: 

doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy. 
Dziňki temu moŨliwe jest zğagodzenie skutk·w odejŜcia z pracyò. 

2.3. Formy outplacementu 

Zdaniem respondenta biorŃcego udziağ w badaniach IDI, jeŜli chodzi 
o outplacement, majŃ sens tylko te dziağania, kt·re: ĂstarajŃ siň spoŜr·d 

tych os·b, co nie jest prostym zadaniem, bo sŃ to osoby o stosunkowo 

niskiej sile przebicia, jednak starajŃ siň wykreowaĺ grupň os·b, kt·ra 
(é) podejmie wğasnŃ dziağalnoŜĺ gospodarczŃò.  

W kolejnej czňŜci badania CATI poproszono respondent·w o ocenň 

w skali od 0 do 5 przydatnoŜci r·Ũnych dziağaŒ wspierajŃcych zwalnia-

nych pracownik·w, jakie byğy stosowane w badanych firmach. W skali 
tej 0 oznaczağo, Ũe dane dziağanie nie odgrywa wiňkszej roli, zaŜ 5, Ũe 

przydatnoŜĺ danego dziağania byğa bardzo duŨa.  

Uzyskane oceny mieszczŃ siň w skali od 2,3 do 3,8, co oznacza Ŝred-
niŃ przydatnoŜĺ poszczeg·lnych rodzaj·w form outplacementu. Rela-

tywnie wysoko zostağy ocenione dziağania polegajŃce na przekazaniu 

zwalnianym osobom odpraw pieniňŨnych (Ŝrednia ocena 3,8). Na drugim 
w kolejnoŜci miejscu znağy siň szkolenia podwyŨszajŃce kwalifikacje 

zawodowe (3,8). Jako waŨne uznano takŨe szkolenia zawodowe majŃce 

na celu przekwalifikowanie (3,7). NajniŨej byğy oceniane takie formy 

dziağaŒ w ramach procesu outplacementu, jak: moŨliwoŜĺ korzystania  
z biura znajdujŃcego siň na terenie firmy byğego pracodawcy (2,4) czy 

zorganizowanie specjalnej wewnňtrznej kom·rki odpowiedzialnej za 

zajmowanie siň wspieraniem zwalnianych pracownik·w (2,5). DoŜĺ 
nisko zostağy r·wnieŨ ocenione dziağania z zakresu coachingu (2,8), 

wsp·ğpracy z psychologiem (2,8) czy utrzymania wsp·ğpracy z dotych-

czasowym pracodawcŃ w innych formach (3,0). 
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Wykres 7. Ocena przydatnoŜci dla firmy dziağaŒ outplacemento-

wych 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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pieniňŨne. Podobnie jest w przypadku szkoleŒ, kt·re r·wnieŨ mogŃ byĺ 

przeprowadzane juŨ po zwolnieniu pracownika, i to czňsto w ramach 
innych instytucji rynku pracy ï publicznych, pozarzŃdowych i komer-

cyjnych, kt·re oferujŃ doŜĺ czňsto takie instrumenty, w tym dla os·b 

bezrobotnych. Gdy jednak chodzi o dziağania, kt·re miağyby na celu 
utrzymywanie dalszego kontaktu zwalnianego pracownika z praco-

dawcŃ, ich ocena przez przedstawicieli podlaskich przedsiňbiorstw oka-

zağa siň nieco niŨsza. 
MoŨna zatem stwierdziĺ, Ũe przedstawiciele przedsiňbiorstw wolŃ ra-

czej odciŃĺ siň od problemu zwolnienia i paradoksalnie ï mimo genero-

wanych w ten spos·b koszt·w, wolŃ nawet zapğaciĺ odprawň pieniňŨnŃ, 

niŨ stosowaĺ ī byĺ moŨe nawet cağoŜciowo taŒsze formy wsparcia, ale 
takie, kt·re wymagajŃ utrzymania dalszego kontaktu ze zwalnianym 

pracownikiem, wspierania go, czy wrňcz nawiŃzania nowych form 

wsp·ğpracy na polu zawodowym. 

2.4. Opinie na temat korzyŜci z wdraŨania outplacementu 

W trakcie badaŒ IDI uzyskano wskazania co do korzyŜci, jakie czer-

paĺ mogŃ firmy i pracownicy z wprowadzania dziağaŒ outplacemento-
wych. Zwr·cono uwagň na kwestiň korzyŜci, jakie ma z tego rodzaju 

dziağaŒ outplacementowych pracodawca. ĂSama idea jest niby sğuszna, 

Ũeby temu pracownikowi coŜ daĺ, ale teraz czy ten pracodawca dotych-

czasowy to on ma w tym tak naprawdň interes. (é) PomijajŃc, Ũe siň 
rozstanie z kimŜ i p·Ŧniej siň okaŨe, Ũe tego pracownika chciağby po-

nownie do siebie pozyskaĺ. To moŨna wtedy zrobiĺ inaczej w tym sen-

sie, Ũe tak jakby trochň go przetrzymaĺ. Nawet mniejsze wynagrodzenie, 
ale Ũeby on byğ tak jakby ópod parŃô, Ũeby, jeŜli jest perspektywa zatrud-

nienia 2-3 miesiŃce, to go zatrudniĺò. 

JednoczeŜnie zauwaŨyğ, Ũe: Ăfirma z óludzkŃ twarzŃô ma siň lepiej 
przez lepsze samopoczucie tych, kt·rzy w niej zostajŃ. Sytuacja zwol-

nienia, zwğaszcza zwolnienia grupowego, negatywnie odbija siň na psy-

chice i mentalnoŜci nie tylko tych, kt·rzy sŃ zwalniani, ale r·wnieŨ ī  

a moŨe przede wszystkim z punktu widzenia firmy ī tych, kt·rzy w niej 
zostajŃ. Nie ma nic gorszego w firmie niŨ pracownik, kt·ry ma poczucie, 

Ũe za chwilň jego teŨ spotka ten losò. ĂZwalnianie to operacja, kt·rej 

Ũaden pracodawca nie wykonuje dla przyjemnoŜci. Jest to naprawdň 
ciňŨka i stresujŃca sytuacja. Wiňc r·wnieŨ dla samopoczucia tych mene-

dŨer·w, kt·rzy zwalniajŃ, takie poczucie, Ũe zrobiğo siň wszystko, Ũeby 

nieco osğodziĺ ten gorzki los, jest potrzebneò. 
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Uczestnik wywiadu zauwaŨyğ teŨ, Ũe to, co realizowağ BAT w ra-

mach dziağaŒ outplacementowych, jest elementem spoğecznej odpowie-
dzialnoŜci biznesu i nie jest z kategorii Ădobrej moralnoŜci tej czy innej 

firmy, tylko najlepiej pojňtego wğasnego interesuò. 

W trakcie jednego z wywiad·w IDI stwierdzono, Ũe trudno dostrzec 
korzyŜci z tytuğu wprowadzenia dziağaŒ outplacementowych dla mağego 

podmiotu. Gğ·wnŃ zaŜ jest to, Ũe po prostu obie strony rozstajŃ siň  

w zgodzie. Zwr·cono przy tym uwagň, Ũe Ăta idea [outplacementu] nie 
jest zbyt szlachetnaò. 

R·wnieŨ przedstawiciele organizacji, kt·rzy wziňli udziağ w badaniu, 

zostali poproszeni o wskazanie w pytaniu otwartym korzyŜci dla przed-

siňbiorstw, jakie ich zdaniem mogŃ pğynŃĺ z wdraŨania dziağaŒ z zakresu 
outplacementu. R·wnieŨ respondenci biorŃcy udziağ w badaniach CATI 

zwracali uwagň na korzyŜci wizerunkowe, zaŜ w nastňpnej kolejnoŜci 

pojawiğy siň w ich wypowiedziach korzyŜci: zwiŃzane z utrzymaniem 
Ăspokojuò w organizacji oraz zwiŃzane z dobrŃ atmosferŃ i samopoczu-

ciem pracownik·w pozostajŃcych w organizacji.  

Na pierwszŃ grupň pozytywnych aspekt·w zastosowania dziağaŒ out-

placementowych wskazano 50 razy. Kilku respondent·w odniosğo siň do 
tego zagadnienia w kategoriach spoğecznej odpowiedzialnoŜci biznesu, 

stwierdzajŃc, Ũe prowadzenie dziağaŒ outplacementowych Ăksztağtuje 

wizerunek troskliwego pracodawcyò czy teŨ pozwala na Ăzachowanie 
wizerunku firmy jako odpowiedzialnego pracodawcy na rynkuò, Ăutrzy-

manie renomy firmyò. WŜr·d innych odpowiedzi w tej kategorii znalazğy 

siň r·wnieŨ wskazania na Ăpoprawň relacji z partnerami spoğecznymiò. 
WiňkszoŜĺ badanych zaŜ po prostu wskazağa na poprawň wizerunku or-

ganizacji.  

Na korzyŜci zwiŃzane z utrzymaniem spokoju w samej organizacji 

wskazağo 37 badanych. Przede wszystkim czňŜĺ z nich uznağa, Ũe 
Ăwsparcie w poszukiwaniu nowych moŨliwoŜci zatrudnienia prowadzi 

do braku roszczeŒ pracownik·w wzglňdem pracodawcyò. Ponadto 13 

badanych wskazağo na moŨliwoŜci unikniňcia w ten spos·b strajk·w, 
kt·re ĂmogŃ zagroziĺ normalnemu funkcjonowaniu firmyò. WŜr·d in-

nych odpowiedzi w tej kategorii moŨna odnotowaĺ Ăminimalizacjň na-

piňĺò, Ăzmniejszenie ryzyka konfliktu wŜr·d personeluò czy Ăzapobiega-
nie niepokojom wŜr·d zağogiò. 

PowiŃzane z powyŨszymi sŃ korzyŜci zwiŃzane z atmosferŃ dalszej 

pracy w organizacji, kt·ra pozostanie po przeprowadzeniu zwolnieŒ. Na 

odpowiedzi zwiŃzane z tym aspektem wskazağo 25 badanych. Padğy przy 
tym odpowiedzi m.in. takie jak: Ăpoprawa atmosfery w firmieò, Ăpo-
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prawa relacji z zağogŃò, Ăzwiňkszenie poczucia bezpieczeŒstwa u pra-

cownik·wò. 
Poza wymienionymi trzema rodzajami korzyŜci, jakie gğ·wnie byğy 

wskazywane przez uczestnik·w badania, rzadziej zwracano uwagň na 

korzyŜci dla zwalnianej czňŜci zağogi w postaci: Ăsatysfakcji firmy, Ũe 
choĺ trochň pomogğa pracownikowiò czy Ăpomocy w znalezieniu pracyò, 

ĂmoŨliwoŜci przekwalifikowania pracownika, a tym samym moŨliwoŜci 

znalezienia nowej, stabilnej pracy przez pracownikaò. Takich odpowie-
dzi udzieliğo 5 badanych. świadczŃ one o zainteresowaniu dalszymi lo-

sami zwalnianych pracownik·w. 

Inne wskazania odnosiğy siň do perspektyw rozwoju organizacji. Je-

den z badanych powiedziağ, Ũe korzyŜciŃ dla firmy jest Ăzapewnienie 
przyszğoŜci dla firmy, jak i pracownik·w w przyszğoŜciò. Inny zaŜ uznağ, 

Ũe jest to Ănowe doŜwiadczenie w zakresie zarzŃdzania zasobami ludz-

kimiò. Trzeba jednak zauwaŨyĺ, Ũe odpowiedzi odnoszŃcych siň do wy-
ciŃgniňcia z sytuacji zwolnienia nauki na przyszğoŜĺ, szczeg·lnie na 

perspektywy dalszego rozwoju organizacji, nie byğo wiele, gdyŨ wska-

zağo na nie zaledwie 4 badanych.  

Poza tym 54 badanych nie udzieliğo Ũadnej odpowiedzi na pytanie  
o korzyŜci z wprowadzania dziağaŒ outplacementowych. JednoczeŜnie  

8 badanych wskazağo, Ũe nie ma Ũadnego zdania na ten temat. 

W kwestionariuszu badawczym zawarto ponadto listň 9 rodzaj·w ko-
rzyŜci, kt·re mogŃ osiŃgaĺ przedsiňbiorstwa z tytuğu wdroŨenia dziağaŒ 

outplacementowych. KorzyŜci te byğo moŨna oceniĺ w skali od 0 do 5, 

gdzie 0 oznaczağo, Ũe dane dziağanie jest bez znaczenia dla przedsiňbior-
stwa, zaŜ 5 ī Ũe ma bardzo duŨe znaczenie. 

Respondenci mimo moŨliwoŜci skorzystania ze skali w zasadzie nie 

wskazywali na korzyŜci oceniane jako skrajnie pozytywne i negatywne. 

WiňkszoŜĺ zostağa oceniona na poziomie Ŝrednim. Oznaczaĺ to moŨe, Ũe 
w wiňkszoŜci przypadk·w przedsiňbiorcy w zasadzie nie sŃ do koŒca 

przekonani co do osiŃgania jakichkolwiek pozytywnych dla siebie skut-

k·w wdraŨania dziağaŒ z zakresu outplacementu.  
WŜr·d wymienionych najwyŨej ocenione zostağo Ăutrzymanie moty-

wacji i efektywnoŜci pracy wŜr·d pracownik·w pozostajŃcych w firmieò 

(Ŝrednia ocena 3,6). Poza powyŨszym wskazano na moŨliwoŜĺ poprawy 
w ten spos·b wizerunku firmy oraz szanse na wiňksze prawdopodobieŒ-

stwo zachowania spokoju w przedsiňbiorstwie mimo zaplanowanych 

zwolnieŒ pracownik·w (Ŝrednia ocena w obu przypadkach 3,6). 

MoŨna zatem stwierdziĺ, Ũe respondenci zwracajŃ uwagň na kwestie 
utrzymania wzglňdnego spokoju oraz pokazania siň z dobrej strony  

w Ŝrodowisku lokalnym czy wŜr·d innych podmiot·w na rynku. Takie 
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oceny sŃ zgodne ze spontanicznymi odpowiedziami na wczeŜniejsze py-

tanie otwarte dotyczŃce opinii badanych o potencjalnych korzyŜciach  
z outplacementu. 

Wykres 8. Ocena korzyŜci dla przedsiňbiorstwa z wdroŨenia outpla-

cementu 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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zytywnych zmian. Zwolnienia nie sŃ dla nich sytuacjŃ dajŃcŃ szanse na 

przeformuğowanie dotychczasowych zasad, regulacji, polityk, aby wejŜĺ 
w kolejny okres dziağalnoŜci firmy w lepszej strukturze organizacyjnej. 

Zwalnianie pracownik·w jest raczej traktowane jako trudny czy 

wrňcz Ăkğopotliwyò moment, kt·ry dobrze byğoby, aby przeszedğ szybko 
i ğagodnie ï bez wzglňdu na dğugookresowe korzyŜci dla firmy, pracow-

nik·w i otoczenia, nie wywoğağ wŜr·d pozostajŃcych pracownik·w sytu-

acji niezadowolenia i nie przyni·sğ uszczerbku na wizerunku podmiotu.  

2.5. Opinie na temat barier wdraŨania outplacementu 

Jak wynika z przeprowadzonych badaŒ jakoŜciowych IDI, gğ·wnŃ 

barierŃ w zakresie wdraŨania outplacementu jest fakt, Ũe pojňcie outpla-
cementu jest doŜĺ nowe. To zaŜ wiŃŨe siň z faktem, Ũe jego ŜwiadomoŜĺ 

w Polsce jest znikoma. Samo sğowo obco brzmi, a zastosowanie outpla-

cementu wydaje siň byĺ jeszcze bardziej obce. Z drugiej strony innŃ 

barierŃ jest, Ũe Ănie ma takiego myŜlenia, Ũe oto wiemy, Ũe za p·ğ roku 
bňdzie problem z zatrudnianiem, wiňc spr·bujmy rozwiŃzaĺ ten problem 

juŨ teraz. NajczňŜciej to jest tak, Ũe ma siň pewien potencjağ kapitağu 

ludzkiego i jeŜli wystŃpi problem, no to siň go jeszcze trzyma. JeŜli pro-
blem jest juŨ taki, Ũe on faktycznie ciŃŨy, no to wtedy stosuje siň rozwiŃ-

zania typu ï zwalniamy, redukujemy, zmniejszamy wynagrodzenia itd. 

itp. MyŜlenie takie trochň strategicznie wychodzŃce w przyszğoŜĺ, na 

zasadzie takiej, Ũe my wiemy o tym, bňdziemy musieli siň z tym zmie-
rzyĺ, w zwiŃzku z tym juŨ teraz podejmujemy kroki, no to niestety jest 

rzadkoŜciŃò. 

Zwr·cono uwagň na to, Ũe w zaleŨnoŜci od kultury organizacji ina-
czej odbywajŃ siň zwolnienia w r·Ũnych firmach. MoŨe to odbywaĺ siň 

Ăw spos·b bardziej kulturalnyò. Przy czym trzeba uwzglňdniĺ pewne 

stereotypy, kt·re funkcjonujŃ w polskim spoğeczeŒstwie. ĂMy niestety 
mamy takŃ skazň silnego przywiŃzania do pracy, do stanowiska pracy,  

i to czňsto pokutuje. Obie strony sŃ tego Ŝwiadome, Ũe to jest powaŨna 

rzecz kogoŜ zwolniĺ i powaŨna rzecz byĺ zwalnianym. (é) Na zasadzie 

byĺ albo nie byĺ. JakbyŜmy kogoŜ mordowali (é). Zwolnienie jest tra-
gediŃ ŨyciowŃ i tu rzeczywiŜcie trudno pisaĺ mŃdre ksiŃŨki, no, bo jeŜli 

jest taki stereotyp, taki model, no to to zawsze bňdzie trudne. MyŜlň, Ũe 

jest duŨo do nadrobienia, jeŜli chodzi o funkcjonowanie ludzi na rynku 
pracy, takim mobilnym. Z zağoŨenia trzeba przyjŃĺ, Ũe ója jestem trochň 

jak przedsiňbiorca ï pracownik ï przedsiňbiorca ï wynajmujň swoje 

umiejňtnoŜci, swoje kompetencje, swojŃ wiedzň, i to moŨe byĺ w r·Ũ-
nym miejscu ï to moŨe byĺ tutaj, to moŨe byĺ gdzie indziej. MoŨe byĺ  
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u tego pracodawcy, moŨe byĺ u innego pracodawcy. Niech to bňdzie wy-

ceniane, moja praca to, co ja umiemô. (é) Dobrze by byğo, ŨebyŜmy nie 
przywiŃzywali siň aŨ tak mocno do danego przedsiňbiorstwaò. 

Poza tym w trakcie wywiad·w IDI zwr·cono uwagň przede wszyst-

kim na trudnoŜci w zakresie aspekt·w formalnoprawnych. ĂMoŨe to 
trochň ğatwiej wyglŃda, jeŜli chodzi o instytucje spoza sektora finans·w 

publicznych, jeŨeli chodzi o coŜ, co nazywamy zam·wieniami publicz-

nymi. (é) w jakiŜ spos·b spowalnia [to] realizacjň projektu. (é) Na-
strňcza szereg trudnoŜci ï chodzi tutaj o pewne procedury, pewne wy-

mogi, kt·re jednak skutkujŃ tym, Ũe pewne rzeczy rozciŃgajŃ siň w cza-

sieò. 

WŜr·d innych trudnoŜci wskazano fakt, Ũe czňsto bezrobotni sŃ to 
osoby, kt·re sŃ zwalniane np. po 20 latach pracy. Oni nie rozumiejŃ dzi-

siejszego rynku pracy, ĂŨe trzeba samemu zabiegaĺ o tň pracň, bo sŃ 

przyzwyczajeni, Ũe praca byğa. Po prostu. (é) Trzeba ich do tego prze-
konaĺò. Szczeg·lnie Ũe Ăjest to pewna roszczeniowoŜĺò. ĂOni chcŃ ofert 

pracy od nas, natomiast nie chcŃ szkoleŒ. Taki jest jakby pierwszy óatakô 

na nas. P·Ŧniej, jeŨeli trafiajŃ do dobrego doradcy, ten doradca ich tak 

stopuje delikatnieò.  
Jako barierň wskazano takŨe specyfikň os·b zwalnianych, ich wy-

ksztağcenie i wiek. ĂOsoby bardzo czňsto przychodziğy do nas naprawdň 

bardzo dobrze wyksztağcone. Byli [np.] gğ·wni ksiňgowi, ale majŃcy po 
40-50. Byğa to bariera ze wzglňdu na wiekò.  

Jak wynika z doŜwiadczeŒ jednej z przedstawicielek instytucji wspie-

rajŃcych przedsiňbiorstwa w zakresie outplacementu, szczeg·lnie pro-
blematyczna jest sytuacja, gdy wspierana jest Ăgrupa jednorodna os·b 

dobrze siň znajŃcychò. W trakcie wywiadu IDI podany zostağ przykğad 

kilku paŒ, kt·re zostağy zwolnione z jednego banku i przyszğy do pro-

jektu. Nie potrafiğy zaakceptowaĺ tej nowej sytuacji, nie rozumiağy, dla-
czego majŃ podejmowaĺ jakiekolwiek dziağania. Dğugie zatrudnienie  

w jednym miejscu, wiek i wsp·lne uczestniczenie w tych samych ro-

dzajach szkoleŒ bardzo utrudniağy realizacjň zadaŒ.  
R·wnieŨ kolejna czňŜĺ kwestionariusza wywiadu CATI dotyczyğa 

barier wdraŨania program·w typu outplacement przez podmioty gospo-

darcze. Respondenci zostali poproszeni o wypowiedzenie siň w tej kwe-
stii. Zostağo im w tym celu zadane pytanie otwarte pozwalajŃce na ze-

branie swobodnych wypowiedzi od badanych. W zasadzie uzyskane 

odpowiedzi moŨna podzieliĺ na cztery grupy: (1) bariery finansowe, (2) 

bariery wiedzy i umiejňtnoŜci, (3) bariery psychologiczne, (4) bariery 
kadrowe. 
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Na ograniczenie czy wrňcz brak Ŝrodk·w finansowych wskazağo 69 

badanych. JeŜli chodzi o bariery zwiŃzane z brakiem wiedzy i odpo-
wiedniego przygotowania kadr organizacji do realizacji dziağaŒ outpla-

cementowych, pojawiağy siň one 70 razy w odpowiedziach responden-

t·w. ĂStrach przed zmianamiò czy Ăzğe nastawienie pracownik·wò ï to 
przyczyny niewprowadzania dziağaŒ outplacementowych, kt·re zostağy 

zaklasyfikowane jako bariery o charakterze psychologicznym. Odpowie-

dzi takich udzieliğo 16 badanych. 
TrudnoŜci zwiŃzane z kadrami odnoszŃ siň przede wszystkim do bra-

k·w personelu, kt·ry m·gğby prowadziĺ tego rodzaju dziağania. Na 

aspekty personalne wskazağo 9 respondent·w. JednoczeŜnie 6 uczestni-

k·w badaŒ nie miağo Ũadnego zdania na ten temat.  
Nastňpnie przedstawiciele przedsiňbiorstw zostali poproszeni o ocenň 

barier wdraŨania outplacementu w firmach spoŜr·d ograniczeŒ podzielo-

nych na cztery grupy. Byğy to bariery: po stronie pracodawc·w, pracow-
nik·w, instytucji rynku pracy i inne. Poszczeg·lne bariery byğy oceniane 

w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczağo, Ũe dana bariera jest bez znaczenia, 

zaŜ 5 ï Ũe ma bardzo duŨe znaczenie. 

Uwagň zwraca relatywnie wysoka ocena jednej z barier. Jest to czyn-
nik znajdujŃcy siň po stronie pracodawc·w, jakim sŃ wysokie koszty 

przeprowadzania outplacementu. Ta bariera finansowa zostağa oceniona 

na poziomie Ŝredniej oceny 4,1. WŜr·d innych barier zaleŨnych od pod-
miot·w zwalniajŃcych pracownik·w nieco niŨej zostağy ocenione: brak 

umiejňtnoŜci stosowania outplacementu (3,7) oraz brak wiedzy na ten 

temat wŜr·d kadry menedŨerskiej i pracownik·w odpowiedzialnych za 
kadry (3,7). Wyniki te moŨna uznaĺ za przyznanie siň przedstawicieli 

badanych podmiot·w do braku praktyczniej wiedzy w tym zakresie. 

NajniŨej zostağa oceniona bariera, jakŃ jest Ăbrak wybranego przez 

pracownik·w przedstawiciela zağogi oddelegowanego do kontakt·w  
z zarzŃdem przedsiňbiorstwaò (3,0), co oznacza, Ũe nie stanowi to istot-

niej przeszkody w prowadzeniu tego rodzaju dziağaŒ. R·wnieŨ nie ma 

zbyt duŨego znaczenia brak rozm·w miňdzy kadrŃ kierowniczŃ a zwal-
nianymi pracownikami (3,2) czy teŨ brak doŜwiadczenia w pozyskiwa-

niu Ŝrodk·w z Unii Europejskiej (3,2). Na podstawie powyŨszych 

stwierdziĺ moŨna, Ũe badani nie majŃ sobie nic do zarzucenia w kwestii 
wprowadzania dziağaŒ outplacementowych. Generalnie moŨna stwier-

dziĺ, Ũe czynniki po stronie pracownik·w w Ŝrednim stopniu wpğywajŃ 

na prowadzenie outplacementu w firmach.  
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Wykres 9. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie ī ba-

riery po stronie pracodawcy 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

JeŜli chodzi o ocenň trudnoŜci we wprowadzaniu takich dziağaŒ po 
stronie pracownik·w, to zdaniem badanych przede wszystkim niedosta-

teczna ŜwiadomoŜĺ korzyŜci, jakie pğynŃ z wprowadzania outplacementu 

(Ŝrednia ocena 3,8), moŨe ograniczaĺ wdraŨanie tego procesu w firmach. 
Natomiast zar·wno bierna postawa zwalnianych (3,5), jak i niski poten-

cjağ adaptacyjny pracownik·w (3,5), nie zostağy uznane za istotne pro-

blemy w tym zakresie.  
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firmň
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Wykres 10. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie ī ba-

riery po stronie pracownik·w 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Bariery po stronie instytucji rynku pracy byğy przez przedstawicieli 

przedsiňbiorstw oceniane r·wnieŨ na doŜĺ niskim poziomie. Szczeg·lnie 

wysoko spoŜr·d nich oceniono ĂniewystarczajŃce upowszechnienie me-
todologii outplacementu wŜr·d polskich firmò (Ŝrednia ocena 3,5) oraz 

brak opracowaŒ dotyczŃcych dobrych praktyk w tym zakresie (3,5). Jak 

siň wydaje, przynajmniej czňŜĺ pracodawc·w postrzega inne instytucje 
dziağajŃce na rynku pracy jako te, kt·re m·gğby bardziej upowszechniaĺ 

tego rodzaju zagadnienia i w ten spos·b przekonaĺ pracodawc·w do ich 

wdraŨania. 

Wydaje siň ponadto, Ũe badani nie liczŃ na wsparcie tego rodzaju in-
stytucji w zakresie wprowadzania jakichkolwiek zmian dotyczŃcych 

zatrudnienia, gdyŨ nie dostrzegajŃ, by poziom dysponowania wykwalifi-

kowanymi kadrami przez instytucje rynku pracy m·gğ przekğadaĺ siň na 
wprowadzanie dziağaŒ outplacementowych (3,2). Trzeba stwierdziĺ, Ũe 

byĺ moŨe teŨ nie uznajŃ tego rodzaju instytucji za partner·w do wsp·ğ-

pracy w realizacji program·w typu outplacement (3,5). 
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Wykres 11. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie ī ba-

riery po stronie instytucji rynku pracy  

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Wykres 12. Ocena barier wdraŨania outplacementu w firmie ï inne 

bariery  

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

Poza tym badani nie oceniali wysoko czynnika dotyczŃcego zğej opi-

nii o stosowaniu outplacementu (Ŝrednia ocena 2,9), gdyŨ byĺ moŨe po 
prostu niewiele na ten temat do tej pory sğyszeli, i to ani dobrego, ani 

zğego. R·wnieŨ przepis·w prawa, kt·re dotyczŃ udziağu instytucji rynku 

pracy w finansowaniu projekt·w dotyczŃcych doradztwa zawodowego 

ze Ŝrodk·w Unii Europejskiej, nie uznali za powaŨne utrudnienie (3,1). 
DoŜĺ wysoko oceniony zostağ zaŜ czynnik, jakim jest, og·lnie rzecz bio-
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rŃc, niska ŜwiadomoŜĺ spoğeczna dotyczŃca zastosowania i korzyŜci pğy-

nŃcych z outplacementu (3,7). 

2.6. Czynniki skutecznoŜci dziağaŒ outplacementowych 

Zgodnie z modelem outplacementu testowanego w ramach przedmio-

towego projektu o sukcesie outplacementu moŨe decydowaĺ komple-
mentarne i konsekwentne uwzglňdnianie w dziağaniach outplacemento-

wych trzech etap·w: doradztwa (majŃcego na celu zbilansowanie kom-

petencji dostňpnych w firmie), strategicznych decyzji restrukturyzacyj-
nych w oparciu o posiadane zasoby kompetencyjne (okreŜlajŃcych stra-

tegiczne cele dla firmy w czasie kryzysu) oraz dziağaŒ szkoleniowych 

przygotowujŃcych firmň do realizacji tych cel·w w oparciu o wyniki 
diagnozy kompetencji firmy zar·wno w kontekŜcie zdiagnozowanych 

luk kompetencyjnych (w odniesieniu do potrzeb cağej firmy) oraz ziden-

tyfikowanych lider·w wiedzy kluczowej dla nowo postawionych cel·w, 

kt·rzy mogliby wspieraĺ procesy edukacyjne w firmie. W ujňciu tym, 
outplacement zyskuje cechy profilaktyki zwolnieŒ i sğuŨy w istocie prze-

suwaniu pracownik·w na nowe stanowisko w ramach firmy.  

PowyŨsza logika dziağaŒ outplacementowych oraz zwiŃzane z niŃ 
czynniki skutecznoŜci dziağaŒ modernizacyjnych w firmie byğy dodat-

kowo przedmiotem badaŒ iloŜciowych i jakoŜciowych prowadzonych w 

projekcie, kt·rych wyniki miağy potwierdziĺ zasadnoŜĺ planowanych w 

dalszym etapie projektu dziağaŒ eksperymentalnych i wdroŨeniowych. 

2.7. Ocena dziağaŒ diagnostycznych i doradczych w zakresie 

kompetencji w firmie    

W trakcie badaŒ iloŜciowych respondenci zostali zapytani o to, czy  

w ich organizacji sŃ opracowane profile kompetencji zawodowych lub 
inne narzňdzia sğuŨŃce ocenie i diagnozowaniu kompetencji pracowni-

k·w. WiňkszoŜĺ z nich udzieliğa negatywnej odpowiedzi. Zaledwie 

14,0% badanych odpowiedziağo pozytywnie, w tym 9,5% badanych do-
datkowo podağo, o jakiego rodzaju narzňdzie chodzi. 

W trakcie wywiad·w IDI stwierdzono, Ũe warto byğo przeprowadziĺ 

badanie kompetencji zwalnianych pracownik·w, gdyŨ dobrze byğoby 

wiedzieĺ, jakie kompetencje majŃ zwalniani w por·wnaniu do pozosta-
jŃcych w organizacji pracownik·w. Co prawda, sŃ dostňpne wyniki ba-

daŒ pokazujŃce Ăuzasadnienia przez pracodawc·wò powod·w zwolnieŒ 

pracownik·w, zaŜ warto byğoby nağoŨyĺ na to Ărzeczywisty potencjağ 
kompetencji pracownik·wò. Zdaniem jednego z respondent·w badaŒ IDI 

dopiero w·wczas moŨna sprawdziĺ, co Ăoznacza niedostatek kompeten-
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cjiò. Wskazağ przy tym, Ũe Ăw mağych przedsiňbiorstwach mamy coŜ 

takiego jak zesp·ğ i zgrany zesp·ğ. Wiňc trochň to inaczej wyglŃda w 
mağych przedsiňbiorstwach, trochň inaczej w duŨych, gdzie istniejŃ 

zwiŃzki zawodowe, wiňc jest ten wkomponowany czynnik zwiŃzkowy, 

stricte korporacyjny itd. ī sŃ sğuŨby, kadry, sŃ rozwiŃzaniaò. W mağych 
podmiotach zwolnienie pracownik·w jest duŨym problemem, bo Ăw tych 

mağych przedsiňbiorstwach, gdzie jest zatrudnione np. 10 os·b, to tam 

siň wywiŃzujŃ takie relacje wrňcz osobiste, personalne. Wiňc jak go 
zwolniĺ. W mağych to nie tyle siň zwalnia, to najczňŜciej redukuje siň 

koszty na zasadzie zmniejszania wynagrodzeŒ. Czyli pr·bujemy jakby 

jednak zagospodarowaĺ moŨliwoŜci finansowo-ekonomiczne do naszych 

moŨliwoŜci, liczŃc, Ũe to siň gdzieŜ tam kiedyŜ zmieni. (é) Nawet jedno 
zwolnienie potrafi nam to wszystko zburzyĺ [tň cağa atmosferň wsp·ğ-

pracy] i wtedy znowu sŃ problemyò. 

Gdy sŃ zwolnienia w duŨych firmach, zajmujŃ siň nimi kierownicy 
liniowi, funkcjonalni. DecydujŃ oni, kt·rzy pracownicy sŃ bardziej przy-

datni. Bilans kompetencji jednak czňsto i tak odbywa siň na zasadzie 

intuicyjnej: ĂNie na zasadzie, Ũe mamy to jakoŜ zweryfikowane i to wy-

nika chociaŨby z jakichŜ tam rocznych kart oceny, tylko na zasadzie ī 
widzň, Ũe ten nam bňdzie przydatny lub nie bňdzie przydatny. Niestety, 

najczňŜciej to siň sprowadza do tego, Ũe kierownik kogoŜ lubi, a kogoŜ 

nie lubi i tak to leci. A kompetencje swojŃ drogŃò. Problemem jest bo-
wiem, Ũe Ăpracodawca nie jest przygotowany do tego, Ũeby sobie taki 

bilans zrobiĺ. On podchodzi do tego bardzo pragmatycznie i przede 

wszystkim, jeŨeli znajduje siň w takiej sytuacji, Ũe musi z powod·w 
ekonomicznych, bo innych powod·w tutaj nie roztrzŃsamy. (é) I wtedy 

nie bada tych kompetencji. Inne czynniki odgrywajŃ rolň. Znaczna czňŜĺ 

firm mikro to sŃ firmy rodzinne, wiňc to jest zupeğnie zagmatwanie  

i jeŨeli mamy jeszcze element rodzinnoŜci w firmie, to pierwszy do od-
strzağu jest ten, kto nie jest w rodzinie. (é) W mikrofirmach znaczenie 

odgrywajŃ wiňzi psychologiczne, (é) brak pragmatyzmu, bilansowania 

czegokolwiekò. 
Wedğug uczestnik·w badaŒ FGI badanie kompetencji w zespole po-

winno odbywaĺ siň wedğug okreŜlonej procedury. IstniejŃ wypracowane 

rozwiŃzania w tym zakresie, przy czym, jak zauwaŨyğ jeden z badanych: 
Ămodelowo powinno byĺ tak, Ũe jest strategia firmy, jakieŜ tam dziağania 

operacyjne na najbliŨsze lata. (...) Wobec tego jest teŨ okreŜlone, korpo-

racja teŨ to wytycza, jakie kompetencje sŃ potrzebne, Ũeby osiŃgnŃĺ te 

cele og·lnozakğadoweò. Taki Ămodel kompetencyjny [to po kolei]: war-
toŜci og·lne dla korporacji, wizja, misja, cele, powstağy dla cağej firmy, 

potem powstağy kompetencje kluczowe dla cağej organizacji zwiŃzane  
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z profilem dziağaŒ. Profil kompetencyjny zostağ zeskalowany, ustalone 

zostağy kompetencje na poziomie kadry zarzŃdzajŃcej, okreŜlone zostanŃ 
kompetencje, kt·re sŃ wymagane na poszczeg·lnych stanowiskach, i to 

pozwoli przy ocenie zweryfikowaĺ kompetencje na najniŨszym pozio-

mie, np. przyw·dztwo. Nie bňdzie wymagane (na najniŨszym szczeblu 
zatrudnienia), ale bňdzie moŨliwe do oceny. MoŨe on (pracownik) je 

przejawiaĺ i moŨe mieĺ ten talent organizacyjny i potencjağ niewykorzy-

stany. System oceny bňdzie ğŃczyğ dwie rzeczy: ğŃczyğ efekty, czyli cele, 
kt·re masz do realizacji, i ğŃczyğ kompetencje. (...) JeŨeli bňdŃ kompe-

tencje, wtedy bňdzie moŨliwoŜĺ dalszego rozwojuò. 

Stwierdzono w trakcie dyskusji, Ũe badanie kompetencji odbywa siň 

poprzez stworzenie profili opisowych i okreŜlonych w skalach, potem 
dokonywana jest ocena pracownik·w. Nastňpnie dokonywane jest po-

r·wnanie profili z ocenami pracowniczymi. Identyfikowane sŃ w ten 

spos·b luki kompetencyjne i planowane nastňpnie szkolenie. Podkre-
Ŝlono przy tym, Ũe kompetencje powinny zaleŨeĺ przede wszystkim od 

przedsiňbiorstwa, w jakim majŃ byĺ badane. KaŨda firma zwraca uwagň 

na inne, specyficzne dla siebie kompetencje. Kompetencje powinny byĺ 

specyficzne dla danego obszaru przedsiňbiorstwa, zaleŨne od wymagaŒ 
rynku, na jakim dziağa przedsiňbiorstwo. Poza tym znaczenie ma r·w-

nieŨ etap zarzŃdzania zasobami ludzkimi, na kt·rym jest dany pracow-

nik, gdyŨ przy zatrudnianiu brane sŃ pod uwagň Ăkompetencje bňdŃce 
juŨ w zaniku: pracowitoŜĺ, samodzielnoŜĺ, óparcie do pracyôò, zaŜ Ăprzy 

redukcji etat·w bardzo waŨnŃ rolň odgrywa uniwersalnoŜĺ ī czy pra-

cownik potrafi pracowaĺ tylko na jednym stanowisku, czy na kilku.  
Bo wiadomo, Ũe przy duŨych redukcjach potrzebni sŃ tylko tacy pracow-

nicy, kt·rzy potrafiŃ i to, i to, przechodziĺ z jednego na drugie stanowi-

sko. Byğo to gğ·wnym punktem, od kt·rego wychodzimy ī uniwersal-

noŜĺò. 
Uczestnicy badaŒ FGI podkreŜlili, Ũe sami w zasadzie nie wykorzy-

stujŃ narzňdzi bilansowania kompetencji. Przy ich uŨywaniu powinno 

byĺ silne wsparcie kadry zarzŃdzajŃcej.  
Jak wynika z badaŒ CATI, jeŜli juŨ korzystano z narzňdzi oceny  

i diagnozowania kompetencji pracownik·w w badanych organizacjach, 

to najczňŜciej byğy to oceny okresowe pracownik·w. Takich odpowiedzi 
odnoszŃcych siň do Ăsystemu ocen okresowych zawierajŃcego kompo-

nent kompetencyjnyò udzieliğo 9 os·b. Wskazano przy tym na zastoso-

wanie metody oceny 360 stopni (2 respondent·w). Innym narzňdziem 

wymienionym przez 4 badanych byğa karta opisu stanowiska pracy. Ko-
lejnych 4 respondent·w wskazağo na profile kompetencyjne. WŜr·d in-
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nych odpowiedzi pojawiğy siň procedury zwiŃzane z rekrutacjŃ i dobo-

rem pracownik·w. Takie odpowiedzi otrzymano od 5 badanych. 
Badani w ramach CATI zostali nastňpnie zapytani o charakterystykň 

wsparcia doradczego, jakim byliby zainteresowani jako decydenci lub 

osoby odpowiedzialne za zasoby ludzkie w firmie czy teŨ jako osoby 
odpowiedzialne za rozw·j i modernizacjň firmy, gdyby trzeba byğo przy-

gotowaĺ firmň do przemian i restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia. 

SpoŜr·d 18 wyr·Ũnionych cech wsparcia doradczego szczeg·lnie du-
Ũo respondent·w wskazağo na fakt, Ũe dziağania wspierajŃce przede 

wszystkim powinny byĺ bezpğatne (87,5% pr·by badawczej). Nastňpnie 

czňsto wskazywane byğy takie rodzaje wsparcia, kt·re udostňpniajŃ za-

r·wno metodologiň, jak i narzňdzia wraz z konkretnym szczeg·ğowym 
instruktaŨem ich zastosowania. Przy czym przy tej okazji wskazano na 

cechň, jakŃ miağaby byĺ elastycznoŜĺ tych narzňdzi, kt·ra pozwalağaby 

na ich dopasowanie do potrzeb i specyfiki danej organizacji (77,0%). 
Dobrze teŨ byğoby, aby takie instrumenty byğy ğatwe do samodzielnego 

wdroŨenia (76,0%). 

Najmniej przedstawicieli firm wskazağo na takie cechy wsparcia do-

radczego, jak: umoŨliwiajŃce wariantowoŜĺ (48,0%) czy modyfikowalne 
(51,0%), narzňdzia w wersji zdalnej przez Internet (48,5%).  

Warto zwr·ciĺ uwagň na fakt, Ũe niecağa poğowa badanych uznağa, Ũe 

narzňdzia takie nie powinny wymagaĺ specjalnych umiejňtnoŜci od os·b 
wdraŨajŃcych (53,5%). Istotne jest teŨ, Ũe niskie koszty wprowadzania 

narzňdzi dla 2/5 badanych nie sŃ istotnŃ cechŃ narzňdzi z zakresu wspar-

cia doradczego (58,0%). 
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Wykres 13. Potencjalne wsparcie doradcze dotyczŃce przemian  

i restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia ī tylko opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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2.8. Ocena dziağaŒ restrukturyzacyjnych z uwzglňdnieniem 

bilansu kompetencji w firmie    

Nastňpny obszar badaŒ dotyczyğ planowania strategicznego i zapo-
trzebowania na wsparcie w tym zakresie wŜr·d badanych podmiot·w. 

Respondent·w biorŃcych udziağ w badaniach jakoŜciowych FGI spy-

tano o to, jakie ich zdaniem sŃ pierwsze oznaki kryzysu w firmach. Prze-
de wszystkim w trakcie wywiad·w zwracano uwagň na takie przejawy 

sytuacji kryzysu, jak: spadek obrot·w, spadek rentownoŜci, poszu-

kiwania nowej pracy przez kadrň, pogorszenie atmosfery w firmie.  
Jak jednak kilkakrotnie wskazano, objawy kryzysu nasilajŃ siň z cza-

sem i przybierajŃ coraz to inne formy. Jak zauwaŨyğ jeden z responden-

t·w, najpierw ma miejsce Ă(é) spadajŃce zainteresowanie rozwojem 

firmy przez szef·w, Ŧle to wpğywa na pracownik·w, praktycznie jak tu 
zauwaŨono, rozsyğajŃ CV, nie sŃ pewni swojego stanowiska, bo pewnoŜĺ 

i przyszğoŜĺ pracownik·w to jest najwiňksze dobro w kaŨdej firmieò. 

Inny badany zauwaŨyğ zaŜ, Ũe Ăpierwszym objawem jest spadek wyni-
k·w ekonomicznych, obrot·w i p·Ŧniej, jakie sŃ dziağania zarzŃdu,  

z moich obserwacji mogň stwierdziĺ, Ũe sŃ dwutorowe: jedni pr·bujŃ 

ukrywaĺ to przed cağym Ŝwiatem i przed rynkiem zewnňtrznym, ale teŨ 

przed wewnňtrznym. No oczywiŜcie robiŃ to celowo, by siň nie pogğňbiğo 
na zasadzie kuli Ŝniegowej unikniňcie rozsyğania tego CV, udajemy, Ũe 

wszystko jest OK. Inne bardziej czňsto spotykane: o kryzysie wiedzŃ 

wszyscy, wszyscy z tym Ŧle siň czujŃ i dziağanie zarzŃdu najczňŜciej siň 
sprowadza do oszczňdnoŜci w kaŨdym moŨliwym obszarze, czyli tniemy 

tam, gdzie siň da, najpierw promocja, reklama (...) p·Ŧniej schodzi siň do 

personelu albo zwolnienia, albo redukcje, albo obniŨenie wynagrodzeŒ 
itd. Trochň gorsze rozwiŃzanie, bo problem nam siň pogğňbia, tak na-

prawdň zamiast szukaĺ oszczňdnoŜci nie skupiamy siň na tym, by zwiňk-

szaĺ obrotyò.  

W ramach badaŒ CATI zebrano odpowiedzi na temat sposob·w rea-
gowania organizacji na sytuacjň kryzysu, podjňto takŨe pr·bň zidentyfi-

kowania stanu realizacji planowania strategicznego i stosowanych w tym 

celu narzňdzi. Ponadto zapytano respondent·w o charakterystykň i ro-
dzaj wsparcia, jakim byliby zainteresowani w zakresie budowy strategii 

rozwoju ich przedsiňbiorstw, szczeg·lnie majŃcych na celu pomoc  

w okresie restrukturyzacji i modernizacji firmy. 

Najwiňcej odpowiedzi odnosiğo siň do wnikliwego badania i anali-
zowania sytuacji ekonomicznej firmy (60,0%). Niemal co drugi badany 

wskazağ na obniŨanie koszt·w administracyjnych (52,5%). Inne odpo-

wiedzi czňsto wystňpujŃce r·wnieŨ odnosiğy siň do aspekt·w finanso-
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wych. M·wiono o Ăoszczňdzaniu, na czym siň daò (44,0%), poszukiwa-

niu taŒszych dostawc·w i podwykonawc·w (43,5%).  

Wykres 14. Podejmowane w przeszğoŜci dziağania w sytuacjach kry-

zysowych ī tylko opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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czy wysyğaniu pracownik·w na bezpğatne urlopy (po 16,5% wskazaŒ). 

R·wnieŨ czňsto byğo to ograniczanie produkcji (15,0%). Badani wskazali 
ponadto, Ũe w trudnej sytuacji ich organizacje rzadko zgğaszajŃ swoje 
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trudnoŜci do instytucji rynku pracy czy urzňd·w, kt·re mogğyby wes-

przeĺ ich dziağania na rzecz wprowadzenia dziağaŒ naprawczych. 
Godne uwagi sŃ odpowiedzi uczestnik·w badaŒ jakoŜciowych FGI, 

wedğug kt·rych kaŨdy kryzys prowadzi do tego, Ũe firmy stajŃ siň silniej-

sze. CechŃ kryzysu jest to, Ũe Ă(é) zostajŃ najsilniejsi w branŨy i p·Ŧniej 
widaĺ bardzo duŨy poziom inwestycji tych, kt·rzy przetrwaliò. Odpo-

wiedziŃ na kryzys powinno byĺ na poczŃtku rozpoznanie problemu oraz 

szukanie sposob·w ratowania siň. Respondenci zwr·cili uwagň na to, Ũe 
warto w tej sytuacji przekazaĺ zağodze rzeczowe informacje i postawiĺ 

sobie konkretne cele. Ă(é) trzeba wypracowaĺ model postňpowania, 

ciŃŨy to na tych, co sŃ opowiedziani za to przedsiňbiorstwo, zarzŃdzie 

czy teŨ wğaŜcicielach. Oni powinni najpierw zdiagnozowaĺ problem (...) 
potem podjŃĺ istotne decyzjeò. Przy tym, jak zauwaŨyğ inny badany, 

Ăwarto korzystaĺ z pomocy konsultant·wò.  

Kolejne pytanie zawarte w kwestionariuszu badawczym CATI uŨy-
wanym do przeprowadzania badaŒ iloŜciowych odnosiğo siň do plano-

wania strategicznego w organizacji; wiňkszoŜĺ badanych udzieliğa ne-

gatywnej odpowiedzi. W 88,0% badanych podmiot·w nie byğo opraco-

wanej strategii rozwoju, kt·ra uwzglňdniağaby zmiany organizacyjne czy 
inne odnoszŃce siň do sytuacji kryzysu w organizacji. Pozostağe 8,0% 

wskazağo na posiadanie takich dokument·w, zaŜ 4,0% badanych nie 

udzieliğo Ũadnej odpowiedzi.  
Przedstawiciele firm, kt·re posiadajŃ tego typu dokument (8,0%), zo-

stali poproszeni o wskazanie, kto opracowağ strategiň, a takŨe jakie sŃ jej 

gğ·wne elementy. SpoŜr·d respondent·w 15 badanych wskazağo, Ũe byğa 
ona przygotowywana przez zarzŃd organizacji. W tym w 3 przypadkach 

wskazano, Ũe byğ to ĂzarzŃd i zewnňtrzni konsultanciò, zaŜ 5 innych ba-

danych przedstawiğo uczestnik·w procesu planowania strategicznego  

w odwrotnej kolejnoŜci jako Ăzewnňtrzni konsultanci we wsp·ğpracy  
z zarzŃdem firmyò. W przypadku pozostağych 7 podmiot·w opracowanie 

tego dokumentu leŨağo w gestii pracownik·w samej organizacji, bez 

udziağu podmiot·w z zewnňtrz. Tylko jeden z respondent·w wskazağ na 
to, jakiego rodzaju elementy zawiera strategia odnoŜnie kwestii dziağaŒ 

w sytuacji kryzysu, a sŃ to: Ăspos·b zmiany partii produkt·w, spos·b 

zabezpieczenia ludzi na skutek przesuniňĺ na stanowiskachò. 
Kolejne pogğňbiajŃce pytanie dotyczyğo metodologii i narzňdzi przy-

datnych w budowaniu strategii rozwoju firmy. SpoŜr·d badanych tylko 

6,5% wskazağo, Ũe taka metodologia w ich organizacji istnieje. Odpo-

wiedzi o rodzaj metody otrzymano zaledwie od 7 badanych, a wŜr·d 
nich padğy nastňpujŃce wskazania: Ăplan budŨetowyò, Ăregulamin orga-

nizacjiò, Ăplan 3-5-10ò oraz analiza SWOT. Jak moŨna stwierdziĺ na 
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podstawie powyŨszych odpowiedzi, badane podmioty w zasadzie bardzo 

rzadko prowadzŃ planowanie strategiczne. W wiňkszoŜci przypadk·w 
brakuje opracowanych dokument·w, kt·re mogğyby Ŝwiadczyĺ o reali-

zacji tego rodzaju dziağaŒ. 

W zwiŃzku z powyŨszym spytano respondent·w o to, jakiego rodzaju 
cechy powinno mieĺ wsparcie, kt·rym byliby zainteresowani jako osoby 

odpowiedzialne za budowanie strategii rozwoju przedsiňbiorstwa, 

zwğaszcza w okresie restrukturyzacji i modernizacji firmy.  
W opinii badanych wsparcie w zakresie budowania strategii rozwoju 

powinno byĺ przede wszystkim bezpğatne. Na odpowiedŦ takŃ wskazağo 

87,0% badanych. Wedğug znaczŃcej czňŜci uczestnik·w badaŒ powinno 

byĺ r·wnieŨ elastyczne, co pozwoliğoby na dopasowanie do potrzeb or-
ganizacji (79,5%), oraz umoŨliwiajŃce bezpoŜredni kontakt z konsultan-

tem wspierajŃcym proces budowy strategii rozwoju przedsiňbiorstwa 

(77,5%). Inna doŜĺ istotna cecha to ğatwoŜĺ samodzielnego wdraŨania 
przez przedstawicieli organizacji (68,0%). JednoczeŜnie niewielki udziağ 

wŜr·d otrzymanych odpowiedzi stanowiŃ te odnoszŃce siň do formy 

zdalnej wsparcia (38,0%,) czy polegajŃce na kontakcie telefonicznym  

z konsultantem (42,0%).  
NaleŨy r·wnieŨ odnotowaĺ, Ũe tylko czňŜĺ respondent·w zwr·ciğa 

uwagň na zakres tematyczny takiego wsparcia. Znaczny udziağ badanych 

wskazağ na uğatwianie prowadzenia w firmie proces·w restrukturyza-
cyjno-modernizacyjnych w zakresie zatrudniania (74,0%). W zasadzie 

dla 42,5% badanych wsparcie takie powinno zawieraĺ narzňdzie pozwa-

lajŃce na przeprowadzenie analiz konkurent·w, zaŜ 44,0% respondent·w 
wskazağo na zasadnoŜĺ zawarcia w nich aspekt·w pozwalajŃcych na 

przeprowadzenie analiz o charakterze portfelowym. Co drugi badany 

byğby zainteresowany wsparciem, w skğad kt·rego wejdzie moŨliwoŜĺ 

prowadzenia analizy SWOT usğug i produkt·w firmy.  
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Wykres 15. Charakterystyka potencjalnego wsparcia w zakresie 

budowania strategii rozwoju ï tylko opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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2.9. Ocena dziağaŒ szkoleniowych w kontekŜcie nowych cel·w 

firm y    

Uczestnicy spotkania FGI w ramach dyskusji na temat wsparcia 
szkoleniowego wskazali na szereg korzyŜci, jakie wiŃŨŃ siň z badaniem 

potrzeb szkoleniowych. LeŨŃ one zar·wno po stronie pracodawcy, jak  

i pracownika. Im lepiej wyksztağcona kadra, tym wiňksze takŨe zyski dla 
firmy. ZauwaŨono, Ũe Ădziňki tym badaniom szkolenia mogŃ byĺ dedy-

kowane do danego sektora, specyfiki, oczekiwaŒ z jednej strony praco-

dawcy, a z drugiej ī pracownika, bo czňsto nie jest to samo, sŃ to dwie 
r·Ũne rzeczyò. WaŨne jest bowiem, Ăaby nie dedykowaĺ pracownikowi 

zğych szkoleŒ, naleŨy skupiĺ siň na tym, aby pracownikowi, kt·ry ma  

w sobie potencjağ, stworzyĺ takie szkolenie i pchnŃĺ go w takim kie-

runku, w kt·rym on bňdzie siň sprawdzağò. DostrzeŨono ponadto, Ũe jeŜli 
Ăfirma ma plan i pracownik w tym aktywnie uczestniczy, pracownik 

czuje siň bezpiecznie, bo on ma na to wpğyw, Ũe wobec jego sŃ plany 

rozwojowe, sygnağ idzie od os·b zarzŃdzajŃcych, Ũe jest waŨny i po-
trzebnyò. 

Badanie potrzeb szkoleniowych Ăpomaga planowaĺ przyszğe procesy 

rekrutacyjne dla firmyò. Poza tym przyczynia siň do poznania i zinwen-

taryzowania zasob·w kadrowych organizacji. Daje moŨliwoŜĺ zaplano-
wania dziağaŒ szkoleniowych i zwiŃzanych z nimi wydatk·w. NaleŨy 

jednak pamiňtaĺ, Ũe badanie potrzeb szkoleniowych musi doprowadziĺ 

do uruchomienia procesu szkoleniowego. To oznacza, Ũe ĂmoŨna zapla-
nowaĺ wydatki zwiŃzane z rozwojem pracownik·w, zaplanowaĺ, kiedy, 

w jakŃ osobň, ile zainwestujemy i rozğoŨyĺ ten proces dğugofalowoò. 

Szczeg·lnie, Ũe ĂjeŨeli w badanie potrzeb szkoleniowych jest zaangaŨo-
wany pracownik i ma ŜwiadomoŜĺ, Ũe jego kariera jest planowana przy 

jego udziale, nieodzownŃ rzeczŃ jest wykonanie tego. Bo jeŨeli nie bň-

dzie to realizowane, nastňpnego roku znowu bňdzie badanie potrzeb 

szkoleniowych, kaŨdy to zlekcewaŨy. JeŨeli badanie ī to konsekwentna 
realizacjaò. Szkolenia dopasowane do potrzeb pracownik·w i ich ocze-

kiwaŒ motywujŃ ich do dziağania i rozwoju. 

JednoczeŜnie w trakcie badania FGI zauwaŨono, Ũe z badaniem po-
trzeb szkoleniowych nieodzownie ğŃczy siň bilansowanie kompetencji. 

ĂJest to teŨ okazja do przygotowania przez firmy bilansu kompetencji 

czy umiejňtnoŜci, nad czymŜ firma moŨe pracowaĺ dğugofalowo, bo naj-

czňŜciej jedno szkolenie nie zağatwi jakby tych brakujŃcych umiejňtnoŜci 
i majŃc taki bilans, moŨna rozplanowaĺ dğugofalowy rozw·jò. Jak wspo-

mnieli respondenci, Ăbadanie potrzeb szkoleniowych uruchamia proces 

zmiany w firmieò. Warto zatrudniĺ do badania potrzeb szkoleniowych 
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zewnňtrznŃ firmň, kt·ra przeprowadzi odpowiednio ten proces. ĂOsoba, 

kt·ra wchodzi z zewnŃtrz do instytucji, wiňcej widzi, niŨ osoby, kt·re 
tkwiŃò. TakŨe wyb·r os·b do szkoleŒ podyktowany jest swoistym ra-

chunkiem: ĂczňŜciej w firmach szkolone sŃ osoby, kt·re przynoszŃ dla 

firm pieniŃdze, na przykğad handlowcy, gdzie przeğoŨenie jest na wynik 
finansowy, to czňŜciej szkolmy te osobyò.  

Ostatnia czňŜĺ badaŒ CATI wŜr·d przedstawicieli przedsiňbiorstw 

r·wnieŨ zostağa poŜwiňcona zagadnieniom rozwoju organizacji poprzez 
podnoszenie poziomu kwalifikacji ich pracownik·w. Na pytanie o to, 

czy w danym podmiocie sŃ prowadzone badania potrzeb szkoleniowych 

os·b zatrudnionych, niestety, w wiňkszoŜci przypadk·w pojawiğy siň 

odpowiedzi negatywne (66,0%). Niemal co trzeci respondent (29,5%) 
wskazağ, Ũe w jego przedsiňbiorstwie takie analizy sŃ przeprowadzane. 

Natomiast 9 badanych (4,5%) nie udzieliğo Ũadnej odpowiedzi na to py-

tanie.  
Og·lnie wskazywano na dwa rodzaje podmiot·w, kt·re byğy odpo-

wiedzialne za prowadzenie badaŒ potrzeb szkoleniowych. Z jednej stro-

ny sŃ to dziağy kadr, z drugiej zaŜ ī w mniejszych podmiotach ī kierow-

nictwo. Na pierwszy rodzaj wskazağo 30 badanych. Poza tym 4 badanych 
wymieniğo w tym miejscu dziağy szkoleŒ i rozwoju, kt·re funkcjonujŃ  

w ich organizacjach. Natomiast pozostağych 25 badanych stwierdziğo, Ũe 

za takie zadania odpowiedzialni sŃ np. Ădyrektor operacyjnyò, Ăkierow-
nictwoò, Ădyrektorzyò czy teŨ ĂzarzŃdò. Jednostki odpowiedzialne  

i przeprowadzajŃce tego rodzaju dziağania najczňŜciej byğy takie same.  

Warto teŨ zwr·ciĺ uwagň, Ũe takie badania sŃ gğ·wnie przeprowa-
dzane raz do roku ï na tň odpowiedŦ wskazağo 27 os·b. Dwa razy do 

roku sŃ prowadzane zdaniem 7 badanych. Dw·ch zaŜ wskazağo, Ũe sŃ 

prowadzone raz na 2 lata. Innych 16 respondent·w podağo, Ũe w ich 

przedsiňbiorstwie badania potrzeb szkoleniowych odbywajŃ siň na bie-
ŨŃco.  

Podobnie jak przy innych analizowanych obszarach wsparcia, o kt·re 

byli pytani respondenci, tak i w odniesieniu do kwalifikacji pracowni-
k·w zapytano respondent·w o to, czy dysponujŃ jakŃŜ metodologiŃ uğa-

twiajŃcŃ przekazywanie wiedzy i jej przepğyw wewnŃtrz organizacji oraz 

czy stosujŃ narzňdzia pozwalajŃce na podnoszenie kwalifikacji pracow-
nik·w. Jedna piŃta badanych (10,5%) wskazağa na posiadanie i stosowa-

nie metodologii w tym zakresie.  

SpoŜr·d badanych 5 wskazağo na szkolenia wewnňtrzne. InnŃ formŃ 

byğy szkolenia zewnňtrzne wymienione przez 4 badanych. Kolejnych 4 
badanych wskazağo na kierowanie pracownik·w na egzaminy, kt·re 

pozwalajŃ im na podniesienie kwalifikacji. Poza tym podano, Ũe narzň-
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dziem pomocnym w tym zakresie sŃ Ăwewnňtrzne bazy danychò, Ăplat-

forma e-learninguò, Ăreguğy szkolenia i doskonalenia kadrò, Ărady peda-
gogiczne szkolenioweò, Ăjob rotationò, Ăjob shadowingò, a takŨe tworze-

nie ĂŜcieŨki awansu zawodowego pracownikaò.  

Wedğug respondent·w FGI polityka zarzŃdzania wiekiem i kompe-
tencjami nie jest realizowana w naszym regionie. ĂPo pierwsze, powinna 

byĺ, bo jak sobie patrzň na nasze przedsiňbiorstwa, to w niewielu siň to 

robiò. Jednak trzeba stwierdziĺ, Ũe Ăw sektorze publicznym nie ma takiej 
polityki. ZarzŃdzanie kadrami, szkolenia, moŨe to jeszcze przyszğoŜci dla 

urzňd·w. W tej chwili nieò. ĂMağo doŜwiadczeŒ, nie mamy w tym obsza-

rze doŜwiadczeŒ, to jest óŜwieŨynkaô, to robiŃ innowacyjne firmyò.  

Niekt·rzy respondenci opisali swoje doŜwiadczenia zwiŃzane z poli-
tykŃ zarzŃdzania wiekiem i kompetencjami, kt·ra byğa realizowana nie-

wğaŜciwie. Jedna z uczestniczek badaŒ FGI powiedziağa: Ăspotkağam siň 

z negatywnymi skutkami ğŃczenia polityki zarzŃdzania wiekiem z kom-
petencjami. (...) PoğŃczyğ siň CPN z PetrochemiŃ Pğock (...) powstağ 

branding PKN Orlen. Do pracownik·w takich skostniağych, kt·rzy re-

prezentowali CPN, wprowadzono kilka mğodych os·b, ja byğam mğoda 

(...). Starzy pracownicy siň nas bali, nie dzielili siň wiedzŃ, my musieli-
Ŝmy wszystko zgadywaĺ sami, dochodziĺ do wszystkiego. Po trzech 

latach ja mogğam powiedzieĺ, Ũe nie muszň o nic pytaĺ. To byğa bez-

pieczna firma, jak wchodziğa w zwolnienia grupowe, dawağa pracowni-
kom odprawy, naprawdň to bezpieczeŒstwo pracy zapewniağa, a jednak 

ta relacja... Trzeba byğo kilku latò. Inna respondentka stwierdziğa: Ăspo-

tkağam siň z tym przy realizacji projektu innowacyjnego, bňdŃc na wizy-
cie studyjnej we Wğoszech, w firmie Jacuzzi. My to nazywamy inter-

mentoringiemò. 

Poproszono takŨe przedstawicieli przedsiňbiorstw uczestniczŃcych  

w badaniu CATI o udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy w ich organi-
zacji sŃ prowadzane szkolenia, w ramach kt·rych mğodsi pracownicy sŃ 

szkoleni przez starszych staŨem. Odpowiedzi na nie otrzymano od 

50,5% respondent·w, co jest wynikiem cağkiem zadowalajŃcym. Jedno-
czeŜnie poproszono o wypowiedzenie siň, w jaki spos·b i w jakich oko-

licznoŜciach nastňpuje taka wymiana wiedzy i umiejňtnoŜci miňdzy pra-

cownikami, kt·rŃ zgodnie z literaturŃ przedmiotu moŨna uznaĺ za prze-
jaw tzw. intermentoringu.  
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Wykres 16. Wykorzystywane formy szkoleŒ i podnoszenia kwalifi-

kacji pracownik·w w aspekcie korzyŜci rozwojowych firmy ï tylko 

opinie pozytywne 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 

WŜr·d respondent·w, kt·rzy udzielili pozytywnej odpowiedzi, prze-

de wszystkim stwierdziĺ moŨna, Ũe w 34 przypadkach taki spos·b prze-
kazywania wiedzy dotyczyğ sytuacji zatrudniania nowego pracownika, 

gdy w·wczas starszy staŨem pracownik wspiera nowo zatrudnionego. 

Poza tym 5 badanych wskazağo na zastosowanie tej metody w·wczas, 
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gdy nastňpuje zmiana stanowiska na inne w formie awansu pracownika, 

kt·ry przed przejŜciem na inne stanowisko musi przeszkoliĺ swojego 
zastňpcň. InnŃ czňstŃ sytuacjŃ ï na kt·rŃ wskazağo 30 badanych ï jest 

bieŨŃca praca, w trakcie kt·rej wystňpuje udzielenie informacji  

i pomocy w wykonywaniu obowiŃzk·w sğuŨbowych. Innych 6 respon-
dent·w wymieniğo sytuacjň, w kt·rej w firmie odbywajŃ siň praktyki lub 

staŨe zawodowe mğodzieŨy.  

Badani zostali nastňpnie poproszeni o wskazanie, jakie cechy miağy 
szkolenia realizowane w ich organizacjach. Jak siň okazuje, byğy to naj-

czňŜciej szkolenia na stanowisku pracy, na kt·re wskazağo 81,0% bada-

nych. Poza tym byğy to czňsto szkolenia w godzinach pracy (77,5%),  

w tym w dni robocze (73,5%), kt·re trwağy 1 dzieŒ (74,5%). DuŨo 
uczestnik·w badaŒ wskazağo takŨe na takie cechy szkoleŒ, jak indywi-

dualne czy teŨ odbywajŃce siň w miejscowoŜci, w kt·rej znajduje siň 

firma (wskazağo tak po 71,5% badanych). Najrzadziej byğy to szkolenia 
w formie e-learningu, na kt·re wskazağ co 3 badany. 

W celu zidentyfikowania, jakie cechy szkoleŒ i innych form podno-

szenia kwalifikacji pracownik·w sŃ istotne dla przedstawicieli badanych 

podmiot·w, poproszono ich o ocenň r·Ũnych ich charakterystyk. Jak siň 
okazuje, szczeg·lnie poŨŃdane sŃ szkolenia na stanowisku pracy (Ŝrednia 

ocena 3,86) oraz szkolenia indywidualne (Ŝrednia ocena 3,86). Jak wy-

nika z wczeŜniejszych odpowiedzi badanych, takie szkolenia sŃ udzie-
lane najczňŜciej pracownikom badanych podlaskich firm. 

Nastňpne w kolejnoŜci istotne cechy procesu doskonalenia pracowni-

k·w odnoszŃ siň do sposobu prowadzenia tych szkoleŒ. Szczeg·lnie 
wysoka ocena zostağa przyznana szkoleniom w formie mentoringu pole-

gajŃcego na tworzeniu relacji edukacyjna Ămistrz ī uczeŒò (3,8). Warto 

zauwaŨyĺ, Ũe w zasadzie doŜĺ podobnie zostağy ocenione szkolenia pro-

wadzone przez trener·w zewnňtrznych (3,7), jak i tych, kt·rzy sŃ pra-
cownikami organizacji (3,6). NajniŨsze oceny otrzymağy szkolenia  

w formie e-learningu (2,7). Relatywnie nisko oceniono ponadto szkole-

nia w weekendy (2,9). 

  



87 

Outplacement w podlaskich firmach w Ŝwietle badaŒ wğasnych 

 

 

Wykres 17. Ocena efektywnoŜci form szkoleŒ i podnoszenia kwalifi-

kacji pracownik·w w aspekcie korzyŜci rozwojowych firmy 

 
ťr·dğo: Badania wğasne, CATI, N=200. 
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ROZDZIAĞ 3. 

ESP_FIRMA JAKO MODEL WSPARCIA 

ORGANIZACJI NA ZAKRŇCIE  

 ĂINNOWACJE NA ZAKRŇCIE ï testowanie i wdraŨanie nowych 

metod outplacementuò to przedsiňwziňcie projektowane w okresie, gdy 

Polska ogğoszona zostağa ĂZielonŃ WyspŃò. Dobre nastroje powinien byğ 
psuĺ fakt, Ũe wyspy w istocie nie oblewağo morze, ale wszechobecny 

kryzys, kt·ry z czasem miağ dotknŃĺ polskich przedsiňbiorc·w. Widmo 

kryzysu skğaniaĺ musiağo do zmiany kierunk·w i cel·w obranych w cza-
sach prosperity oraz beztroskiej konsumpcji podsycanej szerokim stru-

mieniem Ŝrodk·w pomocowych pğynŃcych z Unii Europejskiej. Stanňli-

Ŝmy na zakrňcie. Projekt ten pokazuje bezpieczne i skuteczne metody 

wyjŜcia z zakrňtu, a kontestacja utartych definicji, schemat·w i stereoty-
powych reakcji w kryzysie jest punktem wyjŜcia zaproponowanych in-

nowacji.  

Piosenka ĂNa zakrňcieò ze sğowami Agnieszki Osieckiej stanowiŃca 
motto projektu (A ja jestem, proszň pana, na zakrňcie. Moje prawo to 

jest paŒskie lewo. Pan widzi: krzesğo, ğawkň, st·ğ,a ja ï rozdarte drze-

woé) ukazuje problem rozbieŨnoŜci postrzegania tej samej rzeczy-

wistoŜci przez uczestnika i obserwatora sytuacji kryzysowej ujňtej w 
metaforze Ăbycia na zakrňcieò. Definicja systemu bezpieczeŒstwa jazdy, 

stanowiŃca drugie motto projektu (ESP ï Electronic Stability Program ï 

ukğad stabilizujŃcy tor jazdy samochodu podczas pokonywania zakrňt·w 
oraz jazdy po nawierzchniach o zr·Ũnicowanej przyczepnoŜci) ukazuje 

naukowe podejŜcie do problematyki pokonywania zakrňt·w. Eksperci 

bezpiecznej jazdy wskazujŃ na trzy kroki pokonywania zakrňtu: przed 
zakrňtem zwolnij i oceŒ sytuacjň, wykonaj ğagodny skrňt odpowiednio 

do narzuconego i nowego toru jazdy, a wychodzŃc z zakrňtu, przyŜpiesz. 

Na potrzeby sğabszych kierowc·w lub zaskoczonych nagğŃ konieczno-

ŜciŃ manewru opracowano system kontroli trakcji ESP zapewniajŃcy 
optymalne bezpieczeŒstwo przy moŨliwie najwiňkszej prňdkoŜci na za-

krňcie. ESP, poczŃtkowo stosowany w rajdach samochodowych, prze-

szedğ do codziennych zastosowaŒ i uŨywany jest dziŜ nieŜwiadomie 
przez wiňkszoŜĺ kierowc·w. Czy podobny system ESP moŨna zastoso-
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waĺ poza motoryzacjŃ w pokonywaniu zakrňt·w Ũycia? Zacytowany 

tekst Agnieszki Osieckiej ukazuje poznawczŃ i emocjonalnŃ przemianň 
uczestnika trudnej sytuacji w modelu trzech krok·w wychodzenia z za-

krňtu ï od zwolnienia w pesymizmie Ărozdartego drzewaò poprzez do-

strzeŨenie ĂŜwiateğ rozmaitych moŨliwoŜciò po duchowo odŜwieŨony 
poŜpiech a nawet konkurencjň Ăprzetrzeĺ oczy, umyĺ zňby, nim (inni) 

robotnicy wstanŃò. 

Wypracowanie nowego modelu wychodzenia z zakrňtu - FIRMY w 
kryzysie lub PRACOWNIKA zwalnianego z pracy - w oparciu o szero-

kie inspiracje poezji i  motoryzacji a takŨe innowacyjne zastosowanie 

Ŝwiatowych metod sprawdzonych w innych obszarach ksztağcenia to 

kluczowe wyzwanie prezentowanego przedsiňwziňcia, okreŜlajŃce dwa 
kierunki dziağaŒ badawczych, testujŃcych i wdroŨeniowych podjňtych w 

projekcie: 

 

Badania prowadzone w projekcie wskazağy, iŨ gospodarka UE stoi w 

obliczu najwiňkszego w jej historii kryzysu, kt·ry wymusi w najbliŨ-

szych latach restrukturyzacjň 20% firm, w tym zwolnienia grupowe i 
wzrost bezrobocia. W momencie przygotowani projektu - w ciŃgu roku 

bezrobocie wzrosğo w 12 krajach Unii ğŃcznie o blisko milion os·b. W 

wojew·dztwie podlaskim bezrobocie do grudnia 2012 r. wzrosğo z 
13,2% do 14,6%, a liczba os·b tracŃcych pracň z powod·w leŨŃcych po 

stronie pracodawcy wzrosğa w ciŃgu roku o 36%. Polska jako ĂZielona 

Wyspaò w Unii moŨe korzystaĺ z doŜwiadczeŒ innych kraj·w w redukcji 

zatrudnienia i poszukiwaĺ dobrych praktyk outplacemnetu w Grecji czy 
Portugalii, zmuszonych z powodu zadğuŨenia publicznego (Portugalia 

84,6% ï czwarte co do wielkoŜci w Unii, w Polsce 57%) do zwolnieŒ 

monitorowanych czy program·w wsparcia restrukturyzacji mağych i 
Ŝrednich przedsiňbiorstw. Ministerstwo Spraw Zagranicznych zakğadağo 

dalszy spadek PKB w Portugalii o 2,8% w 2012 r. i wzrost bezrobocia. 

Obserwowanie tych proces·w to szansa i prawo wynikajŃce z czğonko-
stwa w UE i nie moŨna go zaniechaĺ w obliczu kryzysu. SpoglŃdanie na 
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p·ğnoc Europy w poszukiwaniu klasyki outplacementu (UK) oraz naj-

nowszych rozwiŃzania outplacementu na poğudniu (Portugalia) daje woj. 
podlaskiemu szansň szybszego pokonania zakrňtu, jakim jest nadcho-

dzŃcy kryzys, i zdobycie przewagi konkurencyjnej w skracaniu dystansu 

do Polski i Europy. W wyŜcigach bolid·w bez najmocniejszego silnika 
nie da siň wyprzedziĺ konkurent·w na prostej, a moŨna ich pokonaĺ 

tylko odpowiednim manewrem na zakrňcie. PowyŨszy paradygmat jest 

uzasadnieniem dla wysiğku poszukiwania skuteczniejszych metod out-
placementu w UE. Przewidywanie zmiany gospodarczej oraz przygoto-

wanie siň do rozwoju w nowych warunkach to dziağania charaktery-

styczne dla region·w opartych na wiedzy. ĂWiedza dla rozwojuò pğynŃca 

z dobrych praktyk i test·w zwiňksza szansň poprawnego manewru oraz 
poprawienia pozycji za zakrňtem. Wypracowanie nowych rozwiŃzaŒ 

outplacementu wymaga analizy tych dotychczasowych i zrozumienia 

przyczyn ich niskiej skutecznoŜci. Najprostsza definicja outplacementu1 
wskazuje na ĂğŃczenie w jeden programò doradztwa zawodowego, szko-

lenia czy poŜrednictwa pracy (obligatoryjne) oraz wsparcia psycholo-

gicznego czy dotacji na firmň (dodatkowe). Dziňki kompleksowoŜci 

programu zwiňksza siň efektywnoŜĺ wsparcia i jest to juŨ standard 
wszystkich projekt·w realizowanych w ramach PO KL, choĺ jego efek-

tywnoŜĺ (20-50%), niestety, nie jest wiňksza niŨ efektywnoŜĺ innych 

projekt·w dla os·b bezrobotnych. AnalizujŃc dobre praktyki outplace-
mentu z podrňcznika MRR, naleŨy zauwaŨyĺ, Ũe wszystkie programy 

outplacementu skierowane sŃ dziŜ na pracownika, co w praktyce prze-

suwa akcenty ze wsparcia firmy na profilaktykň bezrobocia (VI POKL), 
co ma niewiele wsp·lnego ze wsparciem restrukturyzacji firmy (VIII 

POKL). Brak na rynku modelu outplacementu kierowanego do firm, 

wspierajŃcego ich restrukturyzacjň. Istnieje wiňc koniecznoŜĺ rozszerze-

nia podrňcznikowej definicji outplacementu i powr·t do Ŧr·değ outpla-
cementu poprzez przesuniňcie akcentu z pracownika na firmň. Nie ma 

og·lnodostňpnych narzňdzi oceniajŃcych potencjağ do zmiany w oparciu 

o istniejŃce w firmie kompetencje. PotwierdzajŃ to przeprowadzone ba-
dania: tylko co trzeci pracodawca (31%) kojarzy outplacement z zarzŃ-

dzaniem zasobami ludzkimi, a tylko 14% badanych firm ocenia profile 

kompetencyjne i pr·buje zarzŃdzaĺ kompetencjami w kryzysie (wiňk-
szoŜĺ tych firm ogranicza siň do oceny okresowej pracownik·w, a tylko 

12% poszukiwağo nowej strategii).  Dzieje siň tak, gdyŨ usğugi dostňpne 

                                                        
1 Podrňcznik Outplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitağ Ludz-

ki, MRR, Warszawa 2010, s. 11-12. 
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w tym zakresie sŃ kosztowne, przez co pomijane w kryzysie. Konieczne 

jest wypracowanie dostňpnych i tanich narzňdzi ewaluacyjnych, umoŨli-
wiajŃcych firmom samoocenň na potrzeby modernizacji. Brak na rynku 

tanich narzňdzi budowania strategii zmiany bazujŃcej na kompetencjach 

w firmie, dlatego teŨ firmy ograniczajŃ siň do redukcji koszt·w poprzez 
zwolnienia grupowe, a pomijajŃ moŨliwoŜĺ przesuniňcia pracownik·w 

zgodnie z kierunkiem zmiany. W efekcie nie modernizujŃ siň, lecz ogra-

niczajŃ swojŃ dziağalnoŜĺ, a przez to zwiňkszajŃ bezrobocie i tracŃ siğy 
na pokonanie kryzysu. Konieczne sŃ wiňc og·lnodostňpne narzňdzia 

zarzŃdzania kompetencjami firmy w obliczu zmiany oraz doradcze i 

edukacyjne narzňdzia wspierajŃce rozw·j firmy. NaleŨy wypracowaĺ 

tanie narzňdzia edukacyjne oparte na modelu samodzielnego (wewnňtrz-
nego) uczenia siň firmy. 

ZwaŨywszy na zdefiniowane trzy typowe grupy barier w obszarze in-

terwencji przetestowano model kompleksowych dziağaŒ (ESP): dia-
gnostyczno-oceniajŃcych (E jak ewaluacja), planistyczno-doradczych  

(S jak strategia) oraz edukacyjno-motywacyjnych (P jak przyŜpieszenie).  

W tym sensie zintegrowane instrumenty outplacementu sğuŨŃ przede 

wszystkim firmom, a trzy poziomy interwencji rozszerzajŃ grupň poten-
cjalnych uŨytkownik·w o specjalist·w w dziedzinie oceny i audytu (au-

dytor), planowania strategicznego (doradca biznesowy) oraz szkoleŒ 

(trener). Dlatego teŨ w modelu outplacementu dla firm zaproponowano 
trzy pakiety innowacyjnych narzňdzi:   

 

ĂEò jak EWALUACJA  

Model EWALUACJI kompetencji w f irm ie (PF1) 

Innowacja tego modelu zwiŃzana jest z adaptacjŃ sprawdzonego  
w UE rozwiŃzania w zakresie zarzŃdzania kompetencjami do nowego 

obszaru, jakim jest outplacement wewnňtrzny i przesuwanie pracowni-

k·w ze stanowisk nadwyŨkowych w obszary kompetencji deficytowych 
w firmie. Zastosowanie modelu Drzewa Kompetencji w kontekŜcie ryn-

kowym (analiza podaŨy i popytu na kompetencje w firmie ï reorientacja 

zawodowa wewnŃtrz firmy) oraz rozwojowym (przesuwanie nadwyŨki 

personelu w obszary rozwojowe, identyfikacja tzw. starter·w wewnňtrz-
nych w firmie ï specjalizacje, produkty, usğugi kreujŃce obszary wzrostu 

firmy w nowych realiach rynkowych ï dostosowanie usğugi i produktu 

do nowych wyzwaŒ kryzysu). InnowacjŃ jest wiňc zastosowanie spraw-
dzonych rozwiŃzaŒ zarzŃdzania kompetencjami w nowym obszarze (ja-

kim jest modernizacja, restrukturyzacja zatrudnienia) i nowej grupy spe-

cjalist·w (menedŨerowie, pracownicy strategiczni, analitycy rynku ï  
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w miejsce pracownik·w HR, kadrowych) poprzez powiŃzanie tego etapu 

wsparcia (E) z kolejnym etapem modelu, jakim jest planowanie strate-
giczne zmiany (S), w oparciu o zidentyfikowane (ocenione) zasoby fir-

my. Dodatkowym obszarem innowacji jest wypracowanie kompute-

rowych oraz zdalnych (internetowych) aplikacji dla tego etapu modelu. 
Efektem testowania innowacji w tym zakresie jest innowacyjny produkt 

(PF1): Model EWALUACJI firmy. 

 

ĂSò jak STRATEGIA  

Model STRATEGII  adaptacyjnej w firmie (PF2) 

Innowacja tego modelu zwiŃzana jest z implementacjŃ Drzewa Kom-

petencji w obszar planowania strategicznego. Implementacja taka jest 

powszechnie stosowana w ramach Indywidualnych Plan·w DziağaŒ 
(IPD), w ramach indywidualnego doradztwa zawodowego. InnowacjŃ 

jest wiňc w tym przypadku zastosowanie sprawdzonego modelu (dia-

gnoza zasob·w ï plan dziağaŒ) w nowym obszarze, jakim jest zarzŃdza-

nie firmŃ. Specjalna aplikacja komputerowa generujŃca analizň SWOT  
z wykorzystaniem danych z Drzewa Kompetencji oraz wskazujŃca ob-

szary wsparcia w ramach trzeciego etapu modelu (Intermentoring). Efek-

tem testowania innowacji w tym zakresie jest innowacyjny produkt 
(PF2): Model STRATEGII adaptacyjnej i zmiany w firmie.  

 

ĂPò jak PRZYśPIESZENIE 

Model PRZYśPIESZENIA  rozwoju firmy (PF3) 

Instrumenty edukacyjne dla firm. Innowacja tego modelu zwiŃzana 

jest z zastosowaniem intermentoringu w szkoleniach wewnňtrznych 

przygotowujŃcych pracownik·w firmy do zmiany, przy czym powiŃza-
nia intermentoringu generowane sŃ przez program komputerowy wyko-

rzystujŃcy dane z Drzewa Kompetencji i Strategii Zmiany. InnowacjŃ  

w tym przypadku (obok rozwiŃzaŒ ICT) jest adaptacja metody inter-
mentoringu do zarzŃdzania kompetencjami w firmie na rzecz moderniza-

cji produkt·w i usğug. Efektem testowania innowacji w tym zakresie jest 

narzňdzie komputerowe, innowacyjny produkt (PF3): Model przyŜpie-

szenia rozwoju firmy. 

3.1. Model EWALUACJI  kompetencji w firm ie 

Model Ewaluacji Firm rozumiany jako modelowy schemat dziağaŒ, 

jest produktem finalnym w zakresie rozwiŃzaŒ ewaluacji i bilansowania 
kompetencji w firmie. Jest to pakiet narzňdzi do oceny kompetencji  
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z bazŃ blisko 9 tysiňcy kompetencji i cech skğadajŃcych siň na 1296 za-

daŒ zawodowych (technologicznych i organizacyjnych) w 144 zawodach 
sklasyfikowanych w 12 branŨach kluczowych dla rozwoju regionu. Pa-

kiet wszystkich narzňdzi sğuŨŃcych do przygotowania strategicznej 

(ukierunkowanej) oceny kompetencji wybranej grupy pracownik·w  
w wybranym obszarze kompetencyjnym wraz z narzňdziami do analizy  

i obrazowania wynik·w w formie Drzewa Kompetencji zostağ zintegro-

wany na platformie zdalnej w Internecie (wersja on-line) lub w progra-
mie komputerowym (wersja off-line na zewnňtrznej przenoŜnej pamiňci), 

do zastosowania w niewielkiej firmie lub w sytuacji, gdy korzystanie  

z rozwiŃzaŒ internetowych nie jest moŨliwe lub nie jest wskazane ze 

wzglňdu na wewnňtrznŃ politykň firmy. Narzňdzia diagnozy i oceny 
kompetencji firmy kierowane sŃ os·b zarzŃdzajŃcych firmŃ (praco-

dawcy, HR, menedŨerowie) oraz do specjalist·w wspierajŃcych proces 

restrukturyzacji firmy pochodzŃcych z instytucji rynku pracy, instytucji 
szkoleniowych i doradczych wspierajŃcych biznes. W instytucjach tych 

brak narzňdzi diagnostycznych okreŜlajŃcych kapitağ ludzki w firmie  

i wspierajŃcych zarzŃdzanie kompetencjami. W istniejŃcej praktyce spo-

ğecznej stosuje siň wobec tej grupy typowe narzňdzia doradztwa per-
sonalnego, kt·re sŃ kosztowne, przez co grupa ta nie otrzymuje optymal-

nego wsparcia i ma utrudniony dostňp do tego typu usğug, co jest klu-

czowŃ barierŃ w dobie kryzysu, gdy firma poszukuje redukcji koszt·w. 
Komputerowy i zdalny charakter narzňdzi obniŨa koszty zastosowania, 

co istotnie zwiňksza szanse na alternatywne kierunki zmian w stosunku 

do redukcji personelu. Model ten wspiera zastosowanie kolejnych inno-
wacyjnych produkt·w zwiŃzanych z zarzŃdzaniem zmianŃ moderniza-

cyjnŃ w firmie, jakimi sŃ: (PF2) Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany 

w  Firmie oraz (PF3) Model PrzyŜpieszenia Rozwoju Firmy. Narzňdzia 

te wsp·ğpracujŃ poprzez odzwierciedlenie (uwzglňdnienie) wynik·w 
zastosowania jednego narzňdzia w drugim, wedğug logiki dziağania: oceŒ 

zasoby Ý podejmij strategiczne decyzje na podstawie wynik·w oceny 

Ý szybciej rozwijaj zasoby w kierunkach strategicznych dla firmy. Dla-
tego teŨ narzňdzia te naleŨy stosowaĺ ğŃcznie w celu peğnego wykorzy-

stania ich potencjağu, zgodnie z poniŨszym schematem: 
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Metoda oceny kompetencji w firmie, rozumianych jako kluczowe za-

soby firmy w czasie kryzysu i w procesie modernizacji, jest jednym  
z etap·w modernizacyjnych ï jednym z trzech krok·w zmierzajŃcych do 

optymalnego korzystania z kompetencji wszystkich pracownik·w firmy 

(w obszarach strategicznych dla firmy ï kompetencje kluczowe dla prze-
trwania firmy lub dla nowych obszar·w produkcji i usğug niezbňdnych  

w nowej rzeczywistoŜci rynkowej) ï co pozwala na zapobieganie nie-

przemyŜlanym, pochopnym zwolnieniom pracownik·w. Narzňdzie  
o charakterze analitycznym, ukazujŃcym strategiczne kompetencje  

w postaci drzewa, umoŨliwia zlokalizowanie luk kompetencyjnych  

w obszarach strategicznych oraz planowanie szkoleŒ zapewniajŃcych 

oczekiwany poziom kompetencji w wybranym obszarze. MoŨliwoŜĺ 
por·wnywania pracownik·w w strategicznych obszarach kompetencyj-

nych (SWOT, strategia), diagnozowania potencjalnych mentor·w oraz 

uczni·w, pozwala na planowanie szkoleŒ wewnňtrznych (Intermento-
ring), czyli procesu samoksztağcenia firmy, jako najtaŒszej i najszybszej 

formy edukacyjnej w czasie dekoniunktury. PrzyŜpiesza to reakcjň firmy 

na zmianň gospodarczŃ oraz obniŨa koszty ekonomiczne i spoğeczne tej 

reakcji dziňki optymalnemu wykorzystaniu personelu poprzez przesuniň-
cie pracownik·w do obszar·w zapewniajŃcych przetrwanie lub rozw·j 

firmy. W powyŨszej logice ocena kompetencji pracownik·w nie jest ich 

weryfikacjŃ czy selekcjŃ na potrzeby zwolnieŒ, lecz pierwszym etapem 
skutecznego outplacementu wewnňtrznego zwiŃzanego z przesuwaniem 

pracownik·w na nowe, strategiczne dla firmy obszary pracy. 

Model Ewaluacji Firm jest programem komputerowym, a takŨe apli-
kacjŃ zdalnŃ w zakresie rozwiŃzaŒ ewaluacji (oceny) kompetencji  

w firmach na rzecz poszukiwania nowych moŨliwoŜci rozwojowych  

w czasach kryzysu. SŃ to zatem narzňdzia oceny kompetencji, kierowane 

do specjalist·w wspierajŃcych proces restrukturyzacji firmy pochodzŃ-
cych z publicznych instytucji rynku pracy, jak teŨ z instytucji szkolenio-

wych i doradczych wspierajŃcych biznes. JednoczeŜnie narzňdzia te kie-

rowane sŃ do os·b zarzŃdzajŃcych firmami. Zar·wno w firmach, jak  
i w instytucjach dziağajŃcych na rynku doradztwa personalnego brak 

narzňdzi diagnostycznych okreŜlajŃcych kapitağ ludzki w firmie i wspie-

rajŃcych zarzŃdzanie kompetencjami. W istniejŃcej praktyce spoğecznej 
stosuje siň typowe narzňdzie doradztwa personalnego, kt·re sŃ kosz-

towne, przez co grupa ta nie otrzymuje optymalnego wsparcia i ma 

utrudniony dostňp do tego typu usğug, co jest kluczowŃ barierŃ w dobie 

kryzysu, gdy firma poszukuje redukcji koszt·w. Komputerowy i zdalny 
charakter narzňdzi obniŨa koszty ich zastosowania, co istotnie zwiňksza 
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szanse na alternatywne kierunki zmian w stosunku do redukcji perso-

nelu. 

3.1.1. Elementy modelu i warunki jego stosowania  

W ramach pierwszego etapu modelu zaproponowano pakiet narzňdzi 

zwiŃzanych z ocenŃ kompetencji dostňpnych w firmie. Narzňdzia 
opracowano w dw·ch wersjach: w wersji OFF-line w postaci programu 

komputerowego do zastosowaŒ w firmie, bez koniecznoŜci korzystania z 

Internetu z moŨliwoŜciŃ wspierania siň ankietami papierowymi oraz w 
wersji ON-line w postaci specjalnej platformy internetowej uğatwiajŃcej 

proces zarzŃdzania ocenŃ w duŨych organizacjach z rozproszonymi 

stanowiskami pracy. W dalszej czňŜci rozdziağu przedstawiono 
poszczeg·lne wersje narzňdzia wraz z warunkami ich zastosowania.  

PROGRAM KOMPUTEROWY Drzewo Kompetencji (OFF-line) 

Program komputerowy Drzewo Kompetencji to metoda opisu i po-

miaru kompetencji w firmie uğatwiajŃca zarzŃdzanie nimi. Drzewo 

Kompetencji (drzewo wiedzy ï TREE SKILL) jest sposobem reprezen-

towania kompetencji w firmie, w strukturze drzewiastej, pozwalajŃce od-
r·Ũniĺ wsp·lne kompetencje (zwiŃzane z dziağalnoŜciŃ podstawowŃ)  

i kompetencje specyficzne, na kt·rych moŨna oprzeĺ zmianň. Zgodnie  

z zağoŨeniami teoretycznymi kaŨdy element drzewa (liŜĺ) reprezentuje 
kompetencje. Drzewo jest sporzŃdzane zgodnie z zasadami: kolor i odle-

gğoŜĺ od pnia gğ·wnych konar·w ukazuje czňstoŜĺ (specjalizacjň) kom-

petencji w firmie oraz powiŃzania pomiňdzy pracownikami. Wiedza na 
ten temat uğatwia rekrutacjň wewnňtrznŃ w przypadku restrukturyzacji  

i przesuniňcia na inne, nowe stanowiska. W ramach przygotowania na-

rzňdzia opracowano bateriň test·w diagnostycznych uwzglňdniajŃcych 

specyfikň grupy docelowej: pracodawc·w i menedŨer·w HR firm zagro-
Ũonych restrukturyzacjŃ lub modernizacjŃ w obliczu kryzysu oraz firm 

przewidujŃcych zmianň i zarzŃdzajŃcych niŃ. Program komputerowy jest 

programem w wersji off-line na noŜniku pamiňci typu pendrive. 
W ramach narzňdzia, baterii test·w, opracowano kwestionariusze  

i testy dotyczŃce takich obszar·w, jak: kompetencje formalne, kompe-

tencje nieformalne, wiedza, wiedza ukryta, zadania zawodowe rozu-
miane jako elementy Drzewa Kompetencji. Opracowanie narzňdzia  

w formie programu komputerowego uğatwi samodzielne zastosowanie 

narzňdzia przez uŨytkownik·w w sytuacji kryzysu. Narzňdzie to zawiera 

pakiet 5 narzňdzi diagnostyczno-oceniajŃcych dla firm, dla pracownik·w 
oraz menadŨer·w:  
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¶ KOMPETENCJE FORMALNE ï to wiedza i umiejňtnoŜci po-

twierdzone dokumentem, zdobyte w toku formalnej edukacji. 

Kwalifikacje zdobyte w formach szkolnych oraz pozaszkol-
nych, takich jak: szkolenia, kursy zawodowe, uprawnienia 

zwiŃzane z certyfikatem, egzaminem specjalistycznym zwiŃ-

zane z prawem do obsğugi konkretnych urzŃdzeŒ, Ŝwiadczenia 
usğug specjalistycznych czy stosowania procedur regulowa-

nych przepisami prawa.  

¶ KOMPETENCJE NIEFORMALNE ï to wiedza i umiejňtnoŜci 

zdobyte w toku pracy, w Ũyciu zawodowym, niepotwierdzone 
dokumentem; doŜwiadczenia zawodowe zwiŃzane z wykony-

waniem w praktyce zadaŒ zawodowych; hobby zwiŃzane ze 

stosowaniem technologii, sprawnoŜci, obsğugi urzŃdzeŒ. 

¶ WIEDZA ï zas·b informacji, znajomoŜĺ teorii i proces·w 

technologicznych, zdobyte w drodze nauki; wiedza praktyczna 
zdobyta w drodze praktyki i dotyczŃca praktycznych uwarun-

kowaŒ, zasad stosowania wiedzy teoretycznej, procedur, teorii 

w praktyce poparta doŜwiadczeniem; zainteresowania i hobby, 
czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana systematycznie, nie-

zwiŃzana bezpoŜrednio z wyksztağceniem czy pracŃ. 

¶ WIEDZA NIEJAWNA o firmie ï zwiŃzana ze staŨem pracy 

oraz zrozumieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy; 
kultura organizacyjna to wiedza dotyczŃca specyfiki organiza-

cyjnej firmy ï relacji pomiňdzy przeğoŨonymi a podwğadnymi, 

oceny i awansu, wsp·ğpracy w firmie; klienci ï to wiedza 

zwiŃzana  
ze strategicznymi klientami firmy; rozw·j ï to wiedza zwiŃ-

zana ze strategicznymi kierunkami rozwojowymi firmy, pla-

nami na przyszğoŜĺ. 

¶ ZADANIA ZAWODOWE ï z podziağem na zadania technolo-

giczne zwiŃzane ze specyfikŃ zawodu (czynnoŜci zwiŃzane z 

obsğugŃ urzŃdzeŒ, maszyn, technologiŃ i metodami pracy w 

konkretnym zawodzie) oraz zadania organizacyjne zwiŃzane z 

czynnoŜciami, procesami o charakterze zarzŃdczym, organiza-
cyjnym, przygotowawczym powiŃzanym z konkretnymi zada-

niami technologicznymi, jak teŨ bardziej uniwersalne, og·lne, 

charakterystyczne dla danej branŨy lub poziomu wyksztağce-
nia. KaŨde zadanie technologiczne i organizacyjne podzielone 

jest na kompetencje szczeg·ğowe ï szczeg·ğowe zadania i 

czynnoŜci, etapy lub umiejňtnoŜci niezbňdne do poprawnego 
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wykonania danego zadania zawodowego. Na kaŨdy zaw·d 

skğada siň 9 zadaŒ zawodowych ï 6 zadaŒ technologicznych 
oraz 3 zadania organizacyjne (wraz kilkudziesiňcioma kompe-

tencjami szczeg·ğowymi skğadajŃcymi siň na te zadania). Za-

dania zawodowe zgrupowane sŃ w 144 zawodach w 12 bran-
Ũach (w kaŨdej z 12 branŨ opisano 12 zawod·w). UŨytkownik 

narzňdzia ma do wyboru (na etapie oceny lub projektowania 

obszaru oceny) nastňpujŃce branŨe i zawody: budowlana ï (1) 
betoniarz-zbrojarz; (2) brukarz; (3) glazurnik; (4) kamieniarz; 

(5) malarz budowlany; (6) malarz-tapeciarz; (7) monter insta-

lacji i urzŃdzeŒ sanitarnych; (8) monter izolacji budowlanych; 

(9) monter ï instalator urzŃdzeŒ technicznych w budownictwie 
wiejskim; (10) murarz; (11) posadzkarz; (12) tynkarz; drzewna 

i meblarska ï (1) cieŜla; (2) dekarz; (3) drwal; (4) operator ma-

szyn do produkcji pğyt i sklejek; (5) parkieciarz; (6) stolarz; (7) 
stolarz budowlany; (8) stolarz galanterii drzewnej; (9) stolarz 

meblowy; (10) tapicer; (11) technik leŜnik; (12) technik tech-

nologii drewna; elektryczna i elektroniczna ï (1) elektrome-

chanik pojazd·w samochodowych; (2) elektromechanik sprzň-
tu gospodarstwa domowego; (3) elektromonter instalacji elek-

trycznych; (4) inŨynier mechatronik; (5) mechanik automatyki 

przemysğowej i urzŃdzeŒ precyzyjnych; (6) mechanik urzŃdzeŒ 
klimatyzacyjnych; (7) monter elektronik; (8) monter mechatro-

nik (9) operator obrabiarek sterowanych numerycznie; (10) 

technik elektronik; (11) technik elektryk; (12) technik mecha-
tronik; handel ï (1) ekspedytor sprzedaŨy wysyğko-

wej/internetowej; (2) handlowiec; (3) kasjer handlowy; (4) kie-

rowca samochodu ciňŨarowego; (5) magazynier; (6) organiza-

tor obsğugi sprzedaŨy internetowej; (7) pracownik punktu sku-
pu; (8) przedstawiciel handlowy; (9) specjalista do spraw mar-

ketingu i handlu; (10) spedytor; (11) sprzedawca; (12) technik 

logistyk; informatyczna ï (1) administrator baz danych; (2) 
administrator sieci informatycznej; (3) administrator system·w 

komputerowych; (4) grafik komputerowy; (5) konserwator sys-

tem·w komputerowych i sieci; (6) monter sieci i urzŃdzeŒ tele-
komunikacyjnych; (7) operator wprowadzania danych; (8) pro-

gramista; (9) projektant stron internetowych; (10) projektant 

system·w komputerowych; (11) technik informatyk; (12) tech-

nik teleinformatyk; maszynowa i mechaniczna ï (1) blacharz 
samochodowy; (2) diagnosta samochodowy; (3) frezer; (4) la-

kiernik samochodowy; (5) maszynista maszyn offsetowych; (6) 
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mechanik pojazd·w samochodowych; (7) mechanik silnik·w 

spalinowych; (8) monter instalacji gazowych; (9) spawacz; 
(10) Ŝlusarz; (11) Ŝlusarz galanterii metalowej; (12) tokarz; 

medyczna i rehabilitacyjna ï (1) asystent osoby niepeğno-

sprawnej; (2) dietetyk; (3) fizjoterapeuta; (4) kosmetolog; (5) 
masaŨysta; (6) opiekun w domu pomocy spoğecznej; (7) pielň-

gniarka; (8) pielňgniarka specjalista pielňgniarstwa ge-

riatrycznego; (9) pielňgniarka specjalista pielňgniarstwa onko-
logicznego; (10) pielňgniarka specjalista pielňgniarstwa opieki 

paliatywnej; (11) technik fizjoterapii; (12) technik usğug ko-

smetycznych; spoŨywcza ï (1) biotechnolog; (2) barman; (3) 

cukiernik; (4) inŨynier inŨynierii chemicznej; (5) kelner; (6) 
kucharz; (7) kucharz mağej gastronomii; (8) organizator usğug 

gastronomicznych; (9) piekarz; (10) przetw·rca ryb; (11) rol-

nik produkcji roŜlinnej i zwierzňcej; (12) rzeŦnik- wňdliniarz; 
turystyczna ï (1) animator kultury; (2) kierowca autobusu; (3) 

kierowca samochodu osobowego; (4) organizator obsğugi tury-

stycznej; (5) organizator usğug hotelarskich; (6) organizator 

usğug cateringowych; (7) pilot wycieczek; (8) pokojowa; (9) 
pracownik informacji turystycznej; (10) pracownik pomocni-

czy obsğugi hotelowej; (11) prowadzŃcy zakğad hotelar-

ski/gastronomiczny; (12) szef kuchni; usğugi dla firm ï (1) an-
kieter; (2) doradca podatkowy; (3) pracownik biurowy; (4) se-

kretarka; (5) specjalista BHP; (6) specjalista ds. rachunkowo-

Ŝci; (7) specjalista ds. integracji z UE; (8) specjalista ds. re-
klamy; (9) specjalista ds. rekrutacji; (10) specjalista ds. ochro-

ny Ŝrodowiska; (11) telemarketer; (12) trener; usğugi dla ludno-

Ŝci ï (1) agent ubezpieczeniowy; (2) broker ubezpieczeniowy; 

(3) doradca rolniczy; (4) doradca zawodowy; (5) gospodarz 
domu; (6) opiekunka domowa; (7) opiekunka dzieciňca; (8) 

opiekunka dzieciňca domowa; (9) opiekunka Ŝrodowiskowa; 

(10) psychoterapeuta; (11) technik architektury krajobrazu; 
(12) terapeuta zajňciowy; usğugi rzemieŜlnicze ï (1) bukie-

ciarz-florysta; (2) fotograf; (3) fryzjer; (4) kaletnik; (5) koron-

karka; (6) koszykarz-plecionkarz; (7) kowal; (8) krawiec; (9) 
kuŜnierz; (10) szewc; (11) zegarmistrz; (12) zğotnik-jubiler. 

 

ĞŃcznie w narzňdziu mamy do dyspozycji, w ocenie i analizie zaso-

b·w firmy, 1296 zadaŒ zawodowych podzielonych na zadania technolo-
giczne i organizacyjne oraz blisko 9 tysiňcy kompetencji szczeg·ğowych 

i cech psychofizycznych. KaŨdy zaw·d opisany jest wiňc przez 9 zadaŒ 
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zawodowych (do kt·rych doğŃczono Ŝrednio po 7 kompetencji szczeg·-

ğowych) oraz przez 9 cech psychofizycznych kluczowych dla danego 
zawodu, pogrupowanych w 3 bloki: OsobowoŜĺ i Predyspozycje Psy-

chiczne (na przykğad: dokğadnoŜĺ, wytrwağoŜĺ, odwaga, rzetelnoŜĺ, 

przedsiňbiorczoŜĺ, etc.) Uzdolnienia Poznawcze (na przykğad: wyobraŦ-
nia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnoŜĺ, plastyczne, kon-

centracja uwagi, etc.) oraz SprawnoŜci Fizyczne (na przykğad: ostroŜĺ 

wzroku, powonienie, zmysğ r·wnowagi, siğa fizyczna, refleks, etc.). 
Uwzglňdnienie w opisie cech psychofizycznych optymalnych dla danego 

zawodu uğatwia opracowanie profilu zawodowego dla danego stanowi-

ska (rekrutacja, w tym rekrutacja wewnňtrzna) oraz trafne zarzŃdzanie 

personelem z uwzglňdnieniem zarzŃdzania r·ŨnorodnoŜciŃ w firmie 
(pğeĺ, wiek, kultury i wyznania), co moŨe mieĺ kluczowe znaczenie dla 

firm w obliczu zmian spoğecznych (starzenie siň zasob·w pracy, przy-

graniczny charakter regionu) oraz nowych wyzwaŒ, takich jak wydğuŨe-
nie wieku emerytalnego czy ergonomia w pracy dla os·b niepeğno-

sprawnych lub powyŨej 50. roku Ũycia.   

KONTENT ZDALNY e-Drzewo Kompetencji (ON-line) 

Dodatkowo opracowana zostağa wersja internetowa (zdalna) baterii 

test·w opracowanych w ramach narzňdzia komputerowego Drzewo 
Kompetencji zawierajŃcego moduğy: kompetencje formalne, kompetencje 

nieformalne, wiedza, wiedza ukryta, zadania zawodowe rozumiane jako 

elementy Drzewa Kompetencji. Opracowanie narzňdzia w formie kom-

puterowej aplikacji internetowej uğatwi samodzielne zastosowanie na-
rzňdzia przez grupň docelowŃ, co zwiňksza szanse jego zastosowaŒ  

w sytuacji kryzysu, gdy doradca zewnňtrzny jest trudno dostňpny (kosz-

ty, czas, brak motywacji, wycofanie). Opracowanie aplikacji realizuje 
zağoŨenia e-Edukacji i e-Biznesu w zakresie udostňpniania treŜci i narzň-

dzi dla wszystkich mieszkaŒc·w woj. podlaskiego, w szczeg·lnoŜci za-

mieszkujŃcych obszary o sğabej infrastrukturze edukacyjnej, co stanowi 
wartoŜĺ dodanŃ narzňdzia. Osoba chcŃca korzystaĺ z aplikacji powinna 

wejŜĺ na stronň http://www.innowacjenazakrecie.pl, nastňpnie wybraĺ 

strefň Firma i zakğadkň Platforma. Aplikacja zdalna umoŨliwia nadanie 

uprawnieŒ koordynator·w oceny kierownikom dziağ·w kadr, HR, mene-
dŨerom, kt·rzy okreŜlajŃ, jakie kwestionariusze bňdŃ w firmie wypeğnia-

ne. Wykonanie tego zadania stanowi element produktu finalnego PF_2 

Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany w Firmie. Koordynator oceny 
wyznacza kwestionariusze przeznaczone do oceny umiejňtnoŜci wğa-

snych przez pracownik·w firmy. Kwestionariusze mogŃ dotyczyĺ za-

r·wno sprawdzenia poziomu kompetencji zawodowych, jak i kompe-
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tencji nieformalnych. W celu wskazania kwestionariuszy, kt·re powinny 

zostaĺ wypeğnione przez pracownik·w firmy, naleŨy z poziomu strony 
gğ·wnej portalu INZ Firma przejŜĺ do moduğu Strategia zmiany. Zada-

niem pracownika firmy jest wypeğnienie wybranych kwestionariuszy 

przez koordynatora oceny. Kwestionariusze mogŃ dotyczyĺ zar·wno 
sprawdzenia poziomu kompetencji zawodowych, jak i kompetencji nie-

formalnych. Opr·cz kwestionariuszy wyznaczonych przez koordynatora, 

pracownik ma moŨliwoŜĺ wypeğnienia kwestionariuszy dodatkowych, 
nieznajdujŃcych siň na liŜcie kwestionariuszy obligatoryjnych. KaŨdy 

kwestionariusz moŨe byĺ wypeğniony w dowolnym czasie, a skala oceny 

kompetencji w kwestionariuszu ï modyfikowana do momentu zakoŒ-

czenia pracy nad kwestionariuszem. KaŨdy kwestionariusz moŨe byĺ 
wypeğniony tylko jeden raz. Moduğ Ocena kompetencji skğada siň  

z dw·ch czňŜci. KWESTIONARIUSZ OBLIGATORYJNY. Kwestiona-

riusze obowiŃzkowe do wypeğnienia (wskazane przez koordynatora oce-
ny) w wyniku decyzji strategicznych (planowanie obszaru oceny ï kon-

struowanie ankiet do oceny) wylistowane sŃ jako pierwsze w module. 

Aby wypeğniĺ kwestionariusz obligatoryjny, naleŨy kliknŃĺ na nazwň 

kwestionariusza. W tym przypadku uŨytkownik wypeğnia wszystkie pola 
kwestionariusza, oceniajŃc posiadane kompetencje w skali od 1 (najniŨ-

sza ocena) do 5 (ocena najwyŨsza). Aby zakoŒczyĺ pracň nad ocenŃ 

kompetencji w kwestionariuszu, naleŨy kliknŃĺ przycisk ZakoŒcz znaj-
dujŃcy siň na stronie koŒcowej. KWESTIONARIUSZE FAKULT A-

TYWNE. Poza kompetencjami obligatoryjnymi (wskazanymi przez ko-

ordynatora oceny) istnieje moŨliwoŜĺ dokonania ocen wğasnych, sponta-
nicznych, w zakresie dowolnych kompetencji zar·wno w innych zawo-

dach i branŨach, jak teŨ w zakresie kompetencji nieformalnych. W tym 

celu uŨytkownik wybiera opcjň ĂWybierz innŃ kartň kompetencji w za-

wodzieò. Wyb·r kwestionariusza naleŨy rozpoczŃĺ od wyboru branŨy 
lub rodzaju kompetencji nieformalnych. Do kompetencji nieformalnych 

(obok katalogu ponad 9 tysiňcy czynnoŜci i cech zgrupowanych w zada-

niach technologicznych i organizacyjnych w 12 branŨach i 144 zawo-
dach) w wersji zdalnej programu uŨytkownik ma do wyboru w ocenie 

wğasnej:  

¶ KOMPETENCJE MENEDŧERSKIE. Kompetencje majŃce 

wpğyw na jakoŜĺ zarzŃdzania pracownikami, dotyczŃce za-
r·wno strategicznych, jak i miňkkich obszar·w kierowania. 

Poziom tych kompetencji warunkuje skutecznoŜĺ zarzŃdzania 

ludŦmi w organizacji ï kompetencje do wyboru: (1) budowanie 

sprawnej organizacji; (2) budowanie zespoğ·w; (3) coaching; 
(4) delegowanie zadaŒ; (5) kierowanie; (6) kontrola menedŨer-
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ska; (7) motywowanie; (8) myŜlenie strategiczne; (9) ocena i 

rozw·j podwğadnych; (10) organizowanie; (11) planowanie; 
(12) przyw·dztwo; (13) rozwiŃzywanie konflikt·w; (14) za-

rzŃdzanie informacjŃ; (15) zarzŃdzanie procesami; (16) zarzŃ-

dzanie projektami; (17) zarzŃdzanie przez cele; (18) zarzŃdza-
nie zmianŃ. 

¶ WIEDZA UKRYTA ï zwiŃzana ze staŨem pracy oraz zrozu-

mieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy. Kultura 

organizacyjna, to wiedza dotyczŃca specyfiki organizacyjnej 
firmy ï relacji pomiňdzy przeğoŨonymi a podwğadnymi, oceny 

i awansu, wsp·ğpracy w firmie. Klienci ï to wiedza zwiŃzana z 

strategicznymi klientami firmy. Rozw·j ï to wiedza zwiŃzana 

ze strategicznymi kierunkami rozwojowymi firmy, planami na 
przyszğoŜĺ. MoŨliwoŜĺ dowolnego wpisu przez oceniajŃcego 

siň. 

¶ WIEDZA JAWNA ï zas·b informacji i znajomoŜĺ teorii i pro-

ces·w technologicznych zdobyte w drodze nauki. Wiedza 
praktyczna zdobyte w drodze praktyki i dotyczŃca praktycz-

nych uwarunkowaŒ, zasad stosowania wiedzy teoretycznej, 

procedur, teorii w praktyce, poparta doŜwiadczeniem. Zaintere-
sowania i hobby, czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana sys-

tematycznie, niezwiŃzana bezpoŜrednio z wyksztağceniem czy 

pracŃ. MoŨliwoŜĺ dowolnego wpisu przez oceniajŃcego siň. 

¶ KOMPETENCJE SPOĞECZNE. Kompetencje majŃce wpğyw 

na jakoŜĺ i efektywnoŜĺ wykonywanych zadaŒ sğuŨbowych 
zwiŃzanych z kontaktami interpersonalnymi. Poziom tych 

kompetencji decyduje o skutecznoŜci wsp·ğpracy, porozumie-

wania siň, dziağaŒ handlowych oraz wywierania wpğywu na in-
nych ï kompetencje do wyboru: (1) autoprezentacja; (2) bu-

dowanie relacji z innymi; (3) dzielenie siň wiedzŃ i doŜwiad-

czeniem; (4) identyfikacja z firmŃ; (5) komunikacja pisemna; 

(6) komunikatywnoŜĺ; (7) kultura osobista; (8) negocjowanie; 
(9) obsğuga klienta; (10) obycie miňdzykulturowe; (11) orien-

tacja na klienta; (12) otwartoŜĺ na innych; (13) proces sprze-

daŨy; (14) prowadzenie prezentacji; (15) relacje z klientem; 
(16) relacje z przeğoŨonymi; (17) wsp·ğpraca w zespole; (18) 

wywieranie wpğywu. 

¶ KOMPETENCJE OSOBISTE. Kompetencje indywidualne, 

specyficzne dla danego pracownika, zwiŃzane z realizacjŃ za-
daŒ wykonywanych osobiŜcie. Poziom tych kompetencji 
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wpğywa na og·lnŃ jakoŜĺ realizacji zadaŒ ï decyduje o szybko-

Ŝci, adekwatnoŜci i rzetelnoŜci podejmowanych dziağaŒ ï kom-
petencje do wyboru: (1) dŃŨenie do rezultat·w; (2) elastycz-

noŜĺ myŜlenia; (3) gotowoŜĺ do uczenia siň; (4) kreatywnoŜĺ; 

(5) myŜlenie analityczne; (6) organizacja pracy wğasnej; (7) 
otwartoŜĺ na zmiany; (8) podejmowanie decyzji; (9) radzenie 

sobie z niejednoznacznoŜciŃ; (10) radzenie sobie ze stresem; 

(11) rozwiŃzywanie problem·w; (12) orientacja na rozw·j za-
wodowy; (13) samodzielnoŜĺ; (14) sumiennoŜĺ; (15) zarzŃdza-

nie czasem; (16) przedsiňbiorczoŜĺ; (17) zdyscyplinowanie; 

(18) wytrwağoŜĺ. 

¶ KOMPETENCJE SPECJALISTYCZNE. Kompetencje majŃce 

zwiŃzek ze specjalistycznymi zadaniami. Zwykle zwiŃzane sŃ 
ze specyficznym zakresem wiedzy (na przykğad prawniczej, fi-

nansowo-podatkowej) lub umiejňtnoŜci (na przykğad obsğuga 

okreŜlonych system·w informatycznych). Poziom tych kom-
petencji wpğywa na efektywnoŜĺ realizacji zadaŒ zwiŃzanych 

ze specyfikŃ danego zawodu, stanowiska lub peğnionej funkcji 

ï kompetencje do wyboru: (1) analiza danych; (2) analiza i 
opracowanie tekst·w prawnych; (3) analiza rynku; (4) budŨe-

towanie; (5) diagnozowanie potrzeb klienta; (6) dyspozycyj-

noŜĺ; (7) ewaluacja projekt·w; (8) inŨynieria finansowa; (9) 

jňzyki obce; (10) ksiňgowoŜĺ; (11) obsğuga przy kasie; (12) 
planowanie i organizacja szkoleŒ; (13) planowanie i rozlicza-

nie koszt·w administracyjnych; (14) pozyskiwanie informacji; 

(15) prowadzenie szkoleŒ; (16) prowadzenie wykğad·w; (17) 
rachunkowoŜĺ; (18) rachunkowoŜĺ zarzŃdcza; (19) rekrutacja i 

selekcja; (20) rozliczanie i administrowanie wynagrodzeniami; 

(21) tğumaczenia; (22) umiejňtnoŜci IT; (23) uŨytkowanie sys-

tem·w IT; (24) wiedza zawodowa; (25) wykorzystanie narzň-
dzi biurowych; (26) zachowanie w Ŝrodowisku miňdzykultu-

rowym; (27) znajomoŜĺ dystrybucji. Kompetencje te sŃ do-

stňpne w ocenie w ankiecie papierowej, jednak w wersji kom-
puterowej i zdalnej zostağy zastŃpione przez katalog zadaŒ za-

wodowych (9 tysiňcy kompetencji szczeg·ğowych i cech) spe-

cyficznych dla poszczeg·lnych zawod·w.  
Wyniki oceny fakultatywnej kaŨdorazowo zapisywane sŃ w bazie 

danych dla poszczeg·lnych firm i mogŃ byĺ przedmiotem analizy  

w ramach budowania Drzewa Kompetencji czy SWOT. Dziňki tej opcji 

kontent zdalny daje moŨliwoŜĺ spontanicznej, oddolnej manifestacji 
kompetencji przez pracownik·w firmy, a tym samym odkrywania no-
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wych obszar·w kompetencyjnych kadry, kt·re mogŃ okazaĺ siň klu-

czowe dla przetrwania lub rozwoju organizacji w czasie kryzysu. Istotne 
jest w tym przypadku to, Ũe moŨemy tu m·wiĺ o zalŃŨkach kompetencji, 

kt·re wyğaniajŃ siň same i w pewnym sensie sŃ nieprzewidywalne i nie-

programowalne przez koordynatora oceny, kt·rego rolŃ jest odkrycie 
nowych moŨliwoŜci firmy, w czym ma pom·c platforma zdalna. Manife-

stacja kompetencji fakultatywnych jest moŨliwa poprzez ciŃgğy dostňp 

pracownik·w do platformy zdalnej ï w czasie wolnym od pracy ï i po-
zwala wykazaĺ swoje ukryte zdolnoŜci i umiejňtnoŜci zwiŃzane z historiŃ 

Ũycia, doŜwiadczeniami zawodowymi (formalnymi i pozaformalnymi), 

zainteresowaniami czy hobby, kt·re mogŃ okazaĺ siň nagle cenne  

w projektowaniu nowych obszar·w dziağalnoŜci firmy.  

UŧYTKOWNICY, kt·rzy mogŃ stosowaĺ narzňdzie 

Narzňdzie testowane byğo przez pracodawc·w i pracownik·w dzia-

ğ·w personalnych 20 firm biorŃcych udziağ w teŜcie oraz przez pracow-

nik·w tych firm opisujŃcych swoje kompetencje w programie kompute-

rowym lub zdalnej aplikacji. W testowanym modelu zapewniono pomoc 
audytora oraz opiekuna zdalnego. Firmom zgğaszajŃcym siň do Te-

stu_Firma zapewniono czterogodzinne audyty w zakresie ewaluacji 

kompetencji. Firmy miağy takŨe moŨliwoŜĺ korzystania z dyŨur·w opie-
kuna zdalnego ewaluacji, kt·ry wspierağ proces oceny i analizowania 

wynik·w na wykresie Drzewa Kompetencji. Docelowo, po zakoŒczeniu 

projektu narzňdzie, kierowane jest do:  

¶ Pracodawc·w ï wğaŜcicieli mağych firm, rzemieŜlnik·w, 

przedsiňbiorc·w podejmujŃcych decyzje kluczowe dla firmy w 
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu 

produkt·w i usğug Ŝwiadczonych przez firmň.  

¶ HR, pracownik·w dziağu kadr ï os·b odpowiedzialnych w 

wiňkszych firmach, przedsiňbiorstwach, instytucjach publicz-
nych za dob·r i rozw·j personelu, w szczeg·lnoŜci ocenň per-

sonelu, projektowanie szkoleŒ i rozwoju zawodowego kadry 

czy zwolnieŒ.  

¶ Specjalist·w instytucji rynku pracy, instytucji szkoleniowych, 

doradc·w biznesowych wspierajŃcych firmň w procesie mo-

dernizacji, projektujŃcych obszary rozwoju firmy czy reorien-

tacji pracownik·w.  

¶ Pracownik·w zatrudnionych w modernizowanej, restruktury-

zowanej firmie rozumianych jako uczestnik·w oceny, w zakre-
sie oceny obligatoryjnej (ocena okresowa, przygotowanie do 
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przesuniňĺ w ramach formy lub zwolnieŒ) oraz spontanicznie 

dokonujŃcych oceny w ramach oceny fakultatywnej ï plano-
wanie wğasnego rozwoju w firmie, intraprzedsiňbiorczoŜĺ.  

¶ Byğych pracownik·w oraz pracownik·w w okresie wypowie-

dzenia poszukujŃcych nowych kierunk·w rozwoju zawodowe-

go ï planowanie reorientacji zawodowej ï w tym przypadku 
narzňdzie jest uzupeğnieniem i wspiera model outplacementu 

zewnňtrznego i narzňdzia do bilansowania ekwiwalent·w w 

modelu dla pracownika (PF4).  

¶ Kandydat·w do pracy w procesie rekrutacji wewnňtrznej (na 

nowe stanowiska w firmie ï awans poziomy) oraz rekrutacji 

zewnňtrznej ï w tym przypadku narzňdzie sğuŨy do przygoto-

wania profilu kandydata oraz wstňpnej oceny kandydat·w do 

pracy przed rozmowŃ kwalifikacyjnŃ.  
Wskazana grupa uŨytkownik·w narzňdzia wykracza poza grupň do-

celowŃ wskazanŃ w strategii wdraŨania projektu innowacyjnego i uka-

zuje szersze, nowe zastosowania narzňdzia w obszarach wykraczajŃcych 
poza modernizacjň firmy w czasie kryzysu (rekrutacja personelu, rozw·j 

firmy, rozw·j indywidualny pracownik·w). Obszary te i zwiŃzane z nimi 

grupy uŨytkownik·w rekomendowane zostağy przez uczestnik·w testu 
oraz w drodze ewaluacji produktu finalnego.  

DZIAĞANIA i NAKĞADY niezbňdne do zastosowania narzňdzia  

Narzňdzia testowane i opracowane sŃ w taki spos·b, by mogğy mieĺ 

zastosowanie bez koniecznoŜci zmiany przepis·w prawa czy konieczno-

Ŝci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalist·w w firmach objň-

tych testem. Aby wykorzystaĺ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firmň naleŨy zgğosiĺ siň do lidera projektu (NFDK) w 

celu otrzymania noŜnika pamiňci zewnňtrznej z programem lub loginu i 

hasğa do zdalnej platformy. Nie jest konieczne ponoszenie dodatkowych 
nakğad·w finansowych. Osoba majŃca korzystaĺ z programu w roli ko-

ordynatora oceny musi jednak w minimalnym przynajmniej zakresie 

posğugiwaĺ siň komputerem. Aby wykorzystaĺ produkt finalny w formie 
aplikacji zdalnej takŨe nie trzeba ponosiĺ dodatkowych nakğad·w finan-

sowych. Osoba majŃca korzystaĺ z programu w roli koordynatora oceny 

musi jednak w minimalnym przynajmniej zakresie posğugiwaĺ siň kom-

puterem i aplikacjami zdalnymi (przeglŃdarka internetowa). Musi teŨ 
dysponowaĺ aktywnym adresem e-mail. Niezbňdny jest teŨ dostňp do 

komputera z podğŃczonym Internetem. 
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Koszty zastosowania narzňdzia ograniczajŃ siň w tym przypadku do 

koszt·w czasu pracy uŨytkownika (pracodawcy, pracownika dziağu kadr, 
specjalisty czy pracownika podlegajŃcego ocenie ï od 1 do 3 godzin 

pracy). ElastycznoŜĺ i dostňpnoŜĺ narzňdzia umoŨliwia jednak korzy-

stanie z niego (szczeg·lnie w wersji zdalnej) poza godzinami pracy,  
w domu. W tym przypadku koszty zastosowania moŨna minimalizowaĺ, 

o ile wdroŨenie procedur jest zgodne z przepisami regulujŃcymi warunki 

pracy (system zadaniowy) lub kodeksem pracy (zadania nieobowiŃz-
kowe). Wskazane jest takŨe zaangaŨowanie audytora kompetencji, kt·ry 

pomoŨe uŨytkownikowi (firmie) przygotowaĺ profil kompetencyjny 

(ankietň oceny), a koszt zaangaŨowania nie powinien przekraczaĺ kosztu 

4 godzin pracy specjalisty w danym regionie. 

MoŨliwe MODYFIKACJE  i zmiany narzňdzia  

Model Ewaluacji Firm (PF1) moŨna modyfikowaĺ, jednak w zakresie 

treŜci merytorycznych dokonaĺ tego powinni specjaliŜci z danych dzie-

dzin (mistrzowie zawodu, praktycy w zawodzie lub teoretycy zawodu ï 

zawodoznawcy). Narzňdzie ma charakter interaktywny, co znaczy, Ũe 
reaguje na wybory i dziağania uŨytkownika w zakresie dostňpnych funk-

cji ï koordynator oceny moŨe na przykğad tworzyĺ wğasne indywidualne 

karty oceny na potrzeby chwili, firmy czy pomysğ·w rozwojowych.  
W tym sensie narzňdzie, rozumiane jako ankieta oceny, moŨe byĺ mody-

fikowane dowolnie i bez ograniczeŒ w ramach dostňpnych element·w 

(item·w) oceny (katalog ponad 9 tysiňcy czynnoŜci i cech zgrupowanych 

w zadaniach technologicznych i organizacyjnych w 12 branŨach i 144 
zawodach). 

ZwaŨywszy jednak na fakt, Ũe narzňdzie ma charakter rozwojowy ï 

powinno dostosowaĺ siň do zmian w branŨach i zawodach powodowa-
nych zmianŃ technologicznŃ czy zmianŃ gospodarczŃ ï uwzglňdniono  

w jego budowie moŨliwoŜĺ modyfikacji gğ·wnego katalogu element·w 

oceny, kt·rej warunki i zakres sŃ r·Ũne w przypadku wersji komputero-
wej off-line (konsekwencje modyfikacji i zmian widoczne sŃ dla jednej 

firmy) oraz inne w wersji internetowej (zdalnej), w kt·rej kaŨda zmiana 

w bazie danych kompetencji i czynnoŜci jest publikowana dla wszyst-

kich uŨytkownik·w platformy (konsekwencje modyfikacji sŃ widoczne 
dla wszystkich firm). W zwiŃzku z powyŨszym zapewniono nastňpujŃce 

modyfikacje item·w oceny:  

¶ Modyfikacje wersji komputerowej off-line. KaŨdy uŨytkownik 

wersji komputerowej narzŃdzia (wersja off-line) moŨe dokony-
waĺ modyfikacji Ăna wğasny rachunekò, tworzŃc wğasne sta-
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nowiska pracy i profile kompetencyjne. Program daje moŨli-

woŜĺ utworzenia cağkowicie nowego zawodu (stanowiska pra-
cy) z 9 tysiňcy element·w dostňpnych w bazie, kt·re mogŃ zo-

staĺ uğoŨone dowolnie w uniwersalnym szablonie zawodu (6 

zadaŒ technologicznych zğoŨonych z 9 kompetencji szczeg·-
ğowych kaŨde, 3 zadania organizacyjne zğoŨone z 9 kompeten-

cji szczeg·ğowych kaŨde oraz 9 cech psychofizycznych). TreŜĺ 

kaŨdego zadania (technologicznego lub organizacyjnego) moŨe 
byĺ wpisana cağkowicie dowolnie (wpis od nowa) lub poprzez 

wyb·r treŜci zawartych w bazie danych (specjalna funkcja wy-

szukiwania programu proponuje treŜci domyŜlne, poniewaŨ 

rozpoznaje pierwsze litery wpisanego tekstu). RozwiŃzanie ta-
kie uğatwia opisanie nowego zawodu istniejŃcymi kompeten-

cjami szczeg·ğowymi i cechami ï bez koniecznoŜci nazywania, 

definiowania poszczeg·lnych zadaŒ zawodowych. MoŨliwe 
jest teŨ w trakcie tworzenia nowego stanowiska pracy pobranie 

jednego ze 144 zawod·w (poprzez wyb·r branŨy, a nastňpnie 

wyb·r zawodu) oraz modyfikowanie zaimportowanej treŜci 

(opisu wybranego zawodu) do treŜci odpowiadajŃcej potrze-
bom uŨytkownika. Procedura ta umoŨliwia dostosowanie na-

rzňdzia (opisu zawodu) do specyfiki firmy przy jednoczesnym 

zapewnieniu poufnoŜci tego opracowania (nowe stanowisko 
zostaje zapisane tylko na noŜniku bňdŃcym w dyspozycji fir-

my) w przypadku, gdy stworzony profil kompetencyjny zwiŃ-

zany jest z przewagŃ konkurencyjnŃ firmy.   

¶ Modyfikacje wersji zdalnej. UŨytkownik z uprawnieniami ad-

ministratora moŨe dowolnie zmieniaĺ treŜĺ kaŨdego itemu. 

Funkcja ta jest niezbňdna w przypadku zgğoszenia przez innych 

uŨytkownik·w bğňdnych wpis·w, bğňd·w formalnych (grama-

tycznych, ortograficznych) czy merytorycznych. W trakcie te-
stowania narzňdzia uwzglňdniane byğy uwagi firm testujŃcych; 

funkcja ta powinna byĺ nadal dostňpna w biegu Ũycia plat-

formy zdalnej i doskonaliĺ siň w toku dalszego uŨytkowania. 
Obok zgğaszania uwag do istniejŃcych treŜci (item·w) istnieje 

moŨliwoŜĺ uzupeğniania katalogu item·w (kompetencji i cech) 

dla poszczeg·lnych zadaŒ zawodowych w 144 zawodach i 12 
branŨach. UŨytkownik ze statusem koordynatora oceny lub mi-

strza moŨe dodawaĺ kolejne kompetencje w rozwiniňciu da-

nego zadania technologicznego, jeŨeli baza danych nie 

uwzglňdnia czynnoŜci lub cechy kluczowej dla danego zada-
nia. Mamy w tym przypadku moŨliwoŜĺ modyfikacji narzňdzia 
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w zakresie item·w podstawowych (uzupeğnienie katalogi 9 ty-

siňcy kompetencji szczeg·ğowych i cech) ï jednak bez moŨli-
woŜci dodawania kolejnych zadaŒ technologicznych czy orga-

nizacyjnych w ramach zawodu (dostňpnych jest 9 zadaŒ zawo-

dowych) oraz bez moŨliwoŜci dodawania kolejnych zawod·w 
(dostňpnych jest 144 zawod·w ï po 12 zawod·w w kaŨdej 

branŨy), a takŨe bez moŨliwoŜci dodawania nowych branŨ (do-

stňpnych jest 12 branŨ). Bez zmiany podstawowego szkieletu 
aplikacji zdalnej moŨliwe jest jednak nie tylko modyfikowanie 

treŜci elementarnych czŃstek oceny (item·w), ale takŨe ich 

uzupeğnianie poprzez dodawanie nowych czŃstek. W ten spo-

s·b platforma zdalna na wz·r Wikipedii staje siň obszarem 
kreowania wsp·lnej wiedzy o zawodach, modyfikowanej, roz-

wijanej i aktualizowanej w procesie ciŃgğym przez mistrz·w 

zawodu, specjalist·w, praktyk·w i pasjonat·w. W tym sponta-
nicznym i egalitarnym rozwoju wiedzy o zawodach okreŜlono 

na etapie testu kryterium mistrza (nowych wpis·w dokonywaĺ 

moŨe uŨytkownik, kt·rego Ŝrednia ocena kompetencji  

w danym zawodzie jest wyŨsza niŨ 4 ï poziom mistrzowski). 
ZwaŨywszy jednak na deklaratywny charakter oceny, kt·ry 

moŨe byĺ zawyŨony przez nieuczciwych uŨytkownik·w, 

wprowadzono teŨ moŨliwoŜĺ ograniczenia uprawnieŒ do mo-
dyfikacji treŜci oraz uzupeğniania bazy danych item·w w przy-

padku publikacji narzňdzia do uŨytku otwartego i dowolnego 

poza projektem. W rozwiŃzaniu tym status mistrza zawodu 
byğby nadawany przez administratora platformy po zweryfi-

kowaniu wiarygodnoŜci uŨytkownika zgğaszajŃcego zmianň. 

Dodatkowo w wersji zdalnej w wyniku rekomendacji z testu 

przygotowano opcjň ĂDodaj nowy zaw·dò, w ramach kt·rej (w 
formie komunikatora z administratorem lub forum dostňpnego 

dla innych uŨytkownik·w) kaŨdy uŨytkownik moŨe zgğosiĺ 

koniecznoŜĺ uzupeğnienia gğ·wnego szkieletu platformy o ko-
lejny zaw·d lub branŨň oraz okreŜliĺ formň zaangaŨowania w 

opracowanie zdaŒ technologicznych lub organizacyjnych skğa-

dajŃcych siň na dany zaw·d. W przypadku takim administrator 
platformy zdalnej moŨe zatrudniĺ specjalist·w (mistrz·w za-

wodu, zawodoznawc·w) do nowych opracowaŒ (uwzglňdnia-

jŃc popyt) lub moderowaĺ proces darmowych opracowaŒ z 

udziağem uŨytkownik·w poprzez forum dyskusyjne i konsulta-
cje (plebiscyty) w sieci uŨytkownik·w platformy.  
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PowyŨszy zakres modyfikacji uwzglňdnia potencjağ sieci wiedzy 

uŨytkownik·w internetowej wersji narzňdzia doskonalŃcych i rozwijajŃ-
cych narzňdzie bazowe oraz elastycznoŜĺ rozwiŃzaŒ informatycznych  

w interaktywnym programie komputerowym, reagujŃcym na wybory  

i decyzje uŨytkownika oraz oferujŃcym alternatywne ŜcieŨki dziağania. 
Zatem konstrukcja narzňdzia uwzglňdnia daleko idŃce modyfikacje osta-

tecznych ankiet oceny w zakresie, jaki nie jest moŨliwy do osiŃgniňcia  

w przypadku tradycyjnych opracowaŒ bazujŃcych na Ăformach papiero-
wychò narzňdzi. Zakres modyfikacji i uprawnienia uŨytkownik·w do 

realnego wprowadzania zmian jako alternatywy do moŨliwoŜci zgğasza-

nia przez firmy potrzeb zmian czy nowych opracowaŒ w zakresie bazy 

kompetencji zaleŨeĺ bňdzie w istocie od docelowego administratora plat-
formy, kt·ry okreŜli charakter dalszych dziağaŒ rozwojowych. Instytucja 

peğniŃca rolň przyszğego administratora platformy powinna byĺ ŜciŜle 

zwiŃzana z pracodawcami (powinna dziağaĺ w sferze popytowej rynku 
kompetencji) i uwzglňdniaĺ ich szczeg·ğowŃ wiedzň o zawodach oraz 

aktualne potrzeby kompetencyjne. Modyfikacje i dalszy rozw·j narzň-

dzia powinny dostosowywaĺ katalog kompetencji szczeg·ğowych do 

stanowiska i Ŝrodowisk pracy kluczowych dla regionu, wychodzŃc poza 
zawody tradycyjne lub kreujŃc nowe wielozawodowe stanowiska pracy. 

W tej logice narzňdzie to powinno staĺ siň kluczowym instrumentem 

budowania skutecznego dialogu pomiňdzy pracodawcami, szkoğami za-
wodowymi oraz instytucjami rynku pracy ï dialogu, w kt·rym tworzony 

bňdzie nowy jňzyk kompetencji, wykraczajŃcy poza pojňcie zawodu i 

branŨy.  

3.1.2. Warsztat pracy DORADCY KOMPETENCJI  

PoniŨej przedstawiono przykğady i wzory narzňdzi, w tym instrukcji 

uŨytkowania dla koordynator·w oceny i pracownik·w oceniajŃcych siň z 
zastosowaniem narzňdzia.  
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Narzňdzie 1. Ankieta papierowa do oceny kompetencji w firmie  
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