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WPROWADZENIE

Publi kacja ta stanowizpmwjektidadasmowani e
czcowdr oUenARRWEPgo | NNOWACJE NA &ZAKRNCI

wanie i wdraUanie nowych metod out
zl eceni e Wojew-dzkiego Urzndw Pracy
gramuOper acyjnego Kapitag Ludzki, dzi e
[ przedsinbior st w a®l.lr\VWspigramie roevoju p o d d:
kwal ifikacj. zawodowych i domadzt wo
sowanego ze Sr odkw mmathnEurbpejskgorFa-p ej s ki
duszu Spogecznego. Celem propektu b
stowani e, a nast fipnwaer oupeonwsezercah ni en
w-dztwa podlaskiego do VI 20da5 r . C
pracodawc-w oraz pracowodkNwy-phzeds

cesy modernizacyjne i adaptacyjne.a k sf or mugowahny cel
jektu zostagdg pozy tpienwseymetapiejegrealif i k o wa
zacj,w tr akci e b a diazG@artoeramizpon&doanogowynt a c j
co daj argumenty do przepwadzenia eksperymenna poziomie me
tod pracy specjalist-w rynku -pracy
t em-awz X d z a n idaw - fobszamah interwenc;ji:
fTOut pl acement dla FIRMY w model u
na poziomie zar z Ndoz aenwaal uzanti jain Nz ans
firmy (E), strategiczne p,Jaanowan
nastninpnie wsparcie nowych kwalif
(P) w modernizowanym przedsi nbi o
fTOut pl acement dl a PRACOWNI KA w m
ESP_Pracownila poziomie wsparcia reorientacji, zatrudnienia
zwalnianego pracownika modernizowanej firmy w oparcibi-

l ans kompetencj.i ( E), pl anowani e
wych kompetencij.i dla przyjntego
Publikacja ta stanowi kompendium wiedzy gla z y sw @ ywe kho
ni k-w innowacyjnego model utestowat pl ace

nego w trzyletnim projekcie na potrzeby FIRM i organizacji przecNodz
cych procesy restrukturyzacyjn&d/ wy ni k w kb & & pofwiero



Wprowadzenie

dzonotrzy typy barier wd w - oblszarach interwencja tym samyn

koni ecznoS| zaesttaops: omva nitE8e rtweznecci hi - (
{l Instrumenty ewaluacyjne (E): diagnostycatmradczez wi Nz an e
z ocenN (bilansem) zasob-w firmy

w obliczy zmiany

1 Instrumenty strategiczne (S): planistyczne i psychologiczne

zwz &dlne z planowaniem ki eprenk - w i
wartoSciowane, zbilansowane w pie
i pracownika

flnstrumenty prszkygléipwedimanagyjhecee ( P)
tody szybkiego uczenia si&) wspie
na,opracowane w drugim kroku zmian)
aktywnoSci zawodowej pracowni ka.

Liderem projektu bygo Narodowe Foru
j Ncenibamdia przeprowadzaj Ncezpatkesper ymer
rami ponadnarodowymiltnstituto de Solddura e Qualidade(ISQ) z
Portugalii,Accelerated Learning Systems L{ALS) z Wielkiej Brytanij
i partnerami krajowymil z b N Rz e nfrzed$ Inhii ®2 8 a0 Sci w
g y ms ¢raz@pen Education Groufp. z0.0.

Publikacja prezentujeezultatyp r ac b a d a wc z ywdho, test uj
Ueni owych w obszarze nowych narzndzi
outplacementowych w organizacji k 6 k § asliaij Nn a innowacy
model AE SoRazdpisujemapr acowane rozwi Nzani a
firmy przechodche pr oc &yzysemegt r uktur
spodarczym. Propozycjet r 0 z wi Natowedioa wdr o Ukni a w p
tykpowstagdgy w oparciu o trzyleetni N w
rami zagranicznymi oralzrajowymi. Przedstawamytue f e kt y gt e j ws p
pracy zapoczNtkowane wni kIl i wymi badal
rekonendowane do dalszego wdroUania na
l uacj i wypracowanych rozwi Nza @& i o]
[ ak-gw Regional nej Sieci Tematycznej
skim Wojew-dzt wa Podl aski ewo Noy mz P
ProgpagmOper acyjny Kapitag Ludzki

Publi kacja skgada sinh z trzech 102z
zet uj e problematykn outplacementu w Kk
przechodzNcej procesy restrukturyzac)

dokument - w akykw tej dzyedzimie. Dan@ zaprezentowane
w tym rozdzi aMkiczowp komtekss prgeaty, dkim jest
zachowaniea nawet wykorzystanie kl uczowe ¢
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przechodche,j procesy restrukturyza
czej. Kapt a gdeyom s N kompetencje pracowni k-
Rozdzi adp oddrswgriowani e bada® il oSci o

przeprowadzonych wamachprojeku, w zakresie proponowanegoom

del u dzi aga@ oopartggd rea trzzch &luczowywhyceyhn

kach efektywnoSci dzwwnpgyEwazesdy ahkt u
tencjaj Lkompetencyjegoor gani zacjidzi a G&nima & Nr e
i diagnostyczne zwiNzane zezorgenN ko
nizaciedzi agania restrukturyzacyjne i
wyzwania gospodarcze i rynkoyepracowane na podstawigynik- w

bilansu kompetencgjor az dzi agania szkol eni owe
zacjn do zapl,aunvozwgalniedini amiNaey | uki |
i potenca@dukacyjny pracowni k-w w zakr e
i usgug or g atenprzastawia opiniBtaranciezdobmagych

r e s p o n daetemat-zaproponowanej logiki trzyetapowej interwencji
outplacementoweoraz wskazug argumenty do przeprowadzenial-da
szychopr ac e wa (Eer yime wd rzapdreW@anych w proje

cie.

Rozdziag trzeci pr e ziemddel putplace f e k t
met u testowany z udreabemupbNdyashd
pacowane w ramach powyUszych bada@E i
W rozdziale tym zaprezentowano og- |
u podstaw wypracowanych innowaci t akUe bar dai ej sz
trzy pakiety nar zikdzir owanhpl &ceame nttro
nych uUyt k owrcoukazup jegooirdeedysayplinarny cha

y
ol

rakter oraz kompl ementarnoSl zaprop
opisano zgodnie ze standardem opisu produktu finalnego dla projek
innowacyjnych realizowanyt w ramachP O KL , co ugat wi p

u Ukownikowitychr o0 z wi Nz a E tg) prapozyejhzanmymepro
duktami finalnymi wypracowanymi w Polsce w tym obszarze proble

mowy m. Opisy produkt -w final nych, cCz
innowacyp 'y ¢c h do,grrzfedst awi ono zgodnie z
interwencji, kt -ra stanowi T@- wart o
czNwszy od dzi a@a@yd bikgsgvwashkoynez ny ¢ h
tencij i dwo sftifirpmiyec hna p oc 2uNzakyjneggy r oc e s
popr z ez odcharaatérze rstrategicznym i planistycznym oedno

sAte dowt opmeani zacj i kompetenceje do

wych zwi Nzanych ze zmianNkngwamodar c
po dziadgania szkoleniowe wuwzgl ndnia
tencyj nN or az kapitag edukacyjny fir
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uczenie sin organizacj. pokonuj Ncej
Sswoim rozwoj u. W uj N cjapzeznazdonggst ni ni e j
datrzech grup uUytkownik-w zaproponov
cych nietypowy (innowacyjny) zesp-§ n
1) DORADCY KOMPETENCJI i stosujndMaoyndzi a
ewaluacyjnei diagnostyczne zwi Mzane z
model u, w szczeg-lnoSci specijali !
mistrzowi e zawodu okreSlaj Ncy
poszczeg:-lnych Jiswarmgwics ki parud oy sk
dostosowanego do specyfiki organizacji katalogu kompetencji

technologicznychi organi zacyj nych oraz zwi Nzé
zada® zawepddwWyamych cech psycho
[ wi edzy niezbindnych do prawidgo
zadaC. Ewaluacja kompetencij.i dost
akcenty z pozi omu naawoodziwvom szczeg- g
kompet encij i [ zada®& zawodowych 0 |
stanowi ska pracy, cznhsto wy kracz

zdefiniowany zaw-d.
2) KOORDYNATORZY ocenyi st osunpNewdzia strate:

[ pl anistyczne, w szczeg-lnoSci [
mocnych i sgabych stron kommwet encyj |
kontekScie nowych wyzwa@ rynkowyoa
kompetencji przeosia k centy z redukcj i koszt

przesunifncia wewnNtr z firmy w ob
[ Uus gutgm samym proponug nowe, rozwojowe
i profilaktyczne rozumienie ut pl acement u wewnntr z
3) TRENERZY INTERMENTORINGU i st os unaNczyidzi a
edukacyjnevy k or zyst uj Nce wewnftrzny pot
uc z e ni(siebigs W rstrategicznych dla firmy obszarach
now ¢ h pr odu k ntermentoringuoezésung akcerty
paradygmat u r eayskdonggoprzezkzavaniemnia w
pracow n i k - \przekwalifikowanie personelz wykorzsta
niem | ider -w wiedzy i zdol noSci C
tym samymdor edu kcj i koszt-w zwi Nzanyct
nowych rynk- - w.
PowyUsze zestawienie etap-w- model oV

gactwo wypracowanych roz!viNzaGE [ kom
jekci e podej Sci a do zgoUonego [ tru
i spogecznego. Zapbobbp&noewgandnz efEwi Kb &

nych zwi Nzanych z redukcj N kgszt -w d
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sieproponuje inne wartoSci zwiNzane
organizacij.i z poszanowanjemakl mtz &y
kompetencje pracowni kCeywzedsRwiahetySci e
modelout pl ac e ment uodweé varjiEtankerze mofilke
tycznym, zmnlejszajI&lg:wcrrznneegzav!zos/lwmieeCE
wychorazugatW|ajNcymnpwylehmtwwamwaoéE kt -
Swéiono analogicznN p edjl a lkiastj -Aw kp rea o
z PRACOWNI KI EM zagroUonym utratN pr

InterdyscyplinarnoSi prezenbowaneg
szeniem szerokiej grupy potericim y c h  uklywhk owmor odnych
specjal i st 1 dolekturyiizastbspwanier jraktyce ninig
szego podrnfcznika. Wal orszonodyit Kkwy
ws kaomavat yymamddJ | i wy citmodyfikeicjiawn zaprop-
nowanychr oz wi Nzani ach, wtedy gquay Wdivdzi
nowych reali-w gospodarczych czy fi
projekt-w unijnych, kt -re mog-gyby w
pracowanych rozwi Nza (. Potenc, al ny
pezentuj Ncym model , znajdzie takUe i

koszt -w czygybiidnpgl Edoi east osowani a
innowaciji. N |
Na kaUdym e tpezedstavionmmocloeelnkdacj e wdr ol

niowe i wni os ki pgynNcej ek pire elpa bav&E,d z
ryment - w i konsul tacj.i Z uczestini kam
cami nowych rozwi Nza . Rekomendacij e
dzgj -w specjalist-w mogNcych wspiera

firmiei s t a n o wiowycfilaravepacia firm w zakresie zrozumienia

potrzeb kompet ency]| nrgzadju kpmpetendli svi nbi o
regionie Ma my rapdwbileijkiacj a ta bhidzie po
najl epszych rozwi Nza@E i sposob-w wd
pozwoliuni k n N i bgnd-w [ ub wysi gku WywaU
gdzie moUemy dzwiedddzenitiem wornanz do&b 1
udzeu w tym wyj Ntkowym eksperymenci e

Mi chagdg Skar zyc






ROzDzZI AG 1.
OUTPLACEMENT W WARUNKACH
WZROSTU RYZYKA | ELASTYC
ORGANIZACJI

1.1. Zapobieganie negatywnym efektom redukcjizatrudnie-
naw pr zetwacm bi o
W |literaturze pr zenmafakioadlh od wrraaccg omic

l'izacja zatrudnienia w formie zwoln
niejszN metodn ograniczenia nadwyUKk

dostosowania organizacji do otoczeniajte d nak j est t o pod:
czNce o zarzNdzaniu nastawionym na
wych. W dguUszym okresie zwolnienia
na rozw- j [ doprowadzil do utraty kot

Wymuszona redukcj a waatzri d rdioe ruij & wnd

szeregu niepoUNdanych 4zl awiejszénie Wy r -
aktywnoSci pracowni k- w i ni eosi Ngan
a w konsekwencij.i T spadek ich- przyd
Sci pracowhni &niwadpraownl kardzi ej odp «
ki wani om; oraz (3) ponowne dostr zel
wzglAdem liczebnoSci personelu, |jeg
cech, co prowadzi do podjncia kol ej
Perspektyw pl anowanych zwolnie@® moUe t
st Npienia dziaga® sabotaUowych 1l ub
zatrudnienia u konkurencji. W szczce
chol zostagy zwolnione lub zgoUygy
none z obowi Nzku Swiadczenia pracy,
pojawiania sin w miejscu pracy lub

YPor. D. Lewickaz ar zNdzani e kapitagem | udzMeb-m w pol
dy, nar z n JdPWNaWarszawae2016.i1X7i
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tychmiastowym Z drugi ej strony j ednak zZw
S wiczenia pracy bywa odbierane przez zwalnianych jakobista

zni ewaga i moUe prowadzil do akt- -w do
organizacji zarzNdzajNcych prawami a
pracodawcnin nielegdlnego oprogramowani
Realizacja program-w outplacementu

dapr2dsi nhi oktcootwpczN zgdagodzenia negat
zwol ni e® Zwracanastg i byghaovcipaGlyypadkagiz
z powodu niezadowal ajNcych rezultat - v
j Nce wpgyw na or gahWoapraypgdku nadwpekz ebi eg
pewnych typ-w kategori:i zatru-dni onyc!l
tuacja taka ma charakter przejSciowy,
s-w. ZauwaUa sifn teU, dloekommaihedsi Hbi c

reakcij.i psychologlcznyw:kZasaszvajéstnlanych
uwzglndnianie tendencij.i pracowni k- w
w perspektywid "Wdﬁugocmklegs)owekjr eSl aj N |
cel e i plany Uyciowe. Zwol nienie moU
mi gracij.i zar ob k owenne odczacia, jak pdtaudez a | ne
wykluczenia 1 i faktyczne wykluczeni e
smut ek i i nne Zal ecrae asliinzolniedys pr z e d s
dNUOygo do poprawy wizerunku, -wzrostu
czago dofnkocpouciag rudni eni e wSr -d po:
pracowni k- w.

D. Lewicka sformugowaga pinl zasad
kluczowym el ementem?5jeSN ttakUel)upmpe
pl anowani e i prognozowanie ytaopotrzebo
rzenie sprawiedliwych, Zrozumiagych i
nych; ( 3) mi ni mali zowani e prz-ymusowy
sowanie metod zapobiegawczych; (4) sz
kierowaniap o d wa § a dch matyivowania, neggowania standar
d-w wykonani a, prowadzenia rozm-w na

[ przeprowadzania rozm-w koEGowych z

2 3. Sutherland, D. CanwelK| u c z do zarzNdzani IXiajzvxaastnbiae’rji s zlel
teori e, p oBWINcWaeszawap 20@8t 267C i

®p.JanikOut pl acement jako narzndzi e w PArZec esi e |
szyty Naukowe MagopmalkoliyejEkWynldsni cznej w Tar
s. 393.
“LewickaD.,Zar zNdzanie kapitagem | udzkopmit,w pol ski
s. 117.

5 |bidem s. 117118.
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9

z poszanowaniem ich godnoSci [ wk g a
wprowadzanie prografit- modotadopiwawayc h:
uwadze ze negatgvaietekty redakcji zatrudnienia di- S
therland i D. Canwell zal ecanfeN, by |
cztery kwesti& mi anowi ci e: (1) s lkwchK2) pr aw
skutki dla organizacji z peodu straty kluczowych pracowkni- w n a

rzecz konkurenciji; (3) w jaki Spos -
zwol ni e G (4) jakie, opr-cz z-wol ni e
nia alternatywne, np. przeszkol eni e

nienie. Dla por - whahd ko wekkiaijga Ma n e i
negatywnym stukom redukcj i dzeneewi nno
otwartej polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednozmg@h kry-
teri-w wyboru os-b przezwgoceopngchod
for mowani e wszystkich pzjaahe @wlba k- w o
08I o odpowiedni N f or nkio nraonzestana ni(h ;
ozostaj Ncychenadfail r rmag Nf gpktacinl) | est
rodki em motywwjzNcyhm ndov an a jwyisii kj

A. Downs proponuje uwzgl iAdn-i ani e
aj mni ej czterech zasad, kt - re maj
atrudnieni a i ukazal stosowd&ni e ko
O pierwsze, n a | eyUpyoblemenz jesa faktyicznie o wa [ |,
admi erne zatrudnieni e, czy teU zb)
graniczone, to zwolnienia mogN jed
zaj N dostfnp do kompetencj.i pracowr
w nadwyUce azattroudneigeon ogr ani czenie p
jako strategia dotyczNca proces-w V
a nie jedynie w sprawach personalnych. Po drugie, istotne jest stworze

N Qe

O 05 TUNS

ni e Wi zj i przedsifibiorstwa po zak
w szczeg-lnoSci tego, jakie bndzie
biidzie potrzebowal . Po trzeci-e, pow
nianym pracowni kom, dzielil sif z n
wania obaw wSr-d os:b memxjaregoay Ncych
zyka dobrowolnych rezygnacji -z prac

6 Sutherland J., Canwell DKI ucz do zar zNdz aéniomcitzasobam
s.164.

"SidorRz Ndk owsZwao | Mieni a pracowni k-w ,a poli
Wolters Kluwer, Warszawa 2018, 7477.

8A Downs,J ak o graniczyl zat r, [wd K.iSecrepasiak redg,o b r y m
BiznesTomV,Zar zNdzani e z, 4N \Waispawa A0V dsz2k.i mi
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petencjach. Po czwarte, zwol nieni a

z prawem, uwzglndnial przepisy dotycz
wiek czy niepegdnos porzekwalifioBania bprza z mo Ul i
szkalania.

Znacznie szerszN, zawieraj NcN wiinc
sformugowal i K. °Schdvami é mKt \6c h Seragadt z
kadr powinny poprzedzil analizy w zak
zatrudnienia,jgo pr zypuszczal nego okresu tr wg
ponownego zatrudnieni a; (3) rozmiaru
(4) koszt -w T wpgywu redukcji na str
wizerunku firmy i regionu; LB ) mo bi |
sadniermd | a pracowni k- w i otoczenia spog
sformugowanie przez przedsifabiorcn z
niem redukcij.i zatrudnienia odpowi edzi
t &€&

1) Czy rozwi Nzanie z prabtowriakieems iu
koniecznoSci N?

2) Czy wszystkie moUliwoSci =zostagy
alternatywa?

3y Czy moUna znal e¥i Zrozumi age powc
pracy?

4) Czy pracowni k znaj duj e sin W po
znalezienie zatrudnienia?

5Y Czy pracowni k ma moUliwoSi znalef*¥
w tym samym zakgadzie?
6) Czy sN inne przedsi Abiorstwa, k t

pracownikowi?
7Y Jaki ej pomocy moUna udz
8 Czy j est w przedsi fnbi
w§ a Sjpomomy?

ielil pracc
or st wi e k t

99 Czy nalelUOy sin liczyl zZz probl eman
tak, to jak moUna je obejSi?
10)Jakie osobliwoSci (dotyczNce =zact
bral pod uwagn?

11)J a k dgugo bnandzi e trwal rozwi Nzy

Z pracownikiem?

%K. Schwan, K.G. SeipeMarketing kadrowyC. H. Beck Warszawa 1997%. 238.
10 |bidem s. 241424,
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12) Jakich reak | i nal ey oczekiwal wewnN

zakgadu?

13)Czy rada zakgadowa, publi katory

spoza zakdadu pracy stwarzaj N tr
Przegl Nd organizacij.i [ j ej otoczel
wzgl nda mi pozwal anabhnyolstprzeéegarek
ich barier, moUl i wych negatywnych s

alternatywnych rozwi Nza & p olzzwosl kha nrea
okreSlenie Srodk-w koniecznych do i

ni eni a i u wgogdmacth procesn doutplacemepte
1.2. Ochrona kluczowych kompet encj i przedsi
w ramach outplacementu

Podjncie restrukturyzacij.i zatrudni
zewnntrznej, cznsto prowadzi do wutr
i dalszegor oz wo j u . Zmi any, kt -re miagy z
usunNIi bariery do utrzj/inmyu:'fnpazedsiﬁ na
sifnbiorstwa, okazujN sifn niekiedy b\
przeszkodN do pokon aaredakcja zatrudnBroawn s w
czfisto wi NUe sin z decyzjami prowad
st Npienia spraw sNdowych wnoszonych
a jednoczeSnie T z cagkowitym pomin
cych w firmie kapmictoavhd ki- wt elr ket ual n
Out pl acement moUe sguUlyli do ogranic
przedsi Abiorstw proces - w.

Najog-1lniejekapnapg s$nhel &ktual ny t
sowy odzwierciedlajNcy | vakfsi figmwiNd z
firmy. M. PoradaRo ¢ h o E tekil eircodiwy mJ pr obl e me m
snych przedsifnbiorstw sN systemy za
i ich doskonalen@ JednoczeSnie sprawnoSi ty
na podnoszenie k 0 mpkzez r wykorzygtanie @@\ | fir

naj mni ej pifAaciu czynni k- w: (1) Zewl
czyl i wiedzy o otoczeniu przedsi Abi
wiedzy, czyli udostninpniania | ej i C:
(3) koncentracjina dzeniu dziagalnoSci, -czyl.
“A Downs,Jak ograniczyl zatropdins.2nie w dobrym s
2M. PoradaRo c hRdH,a kapitagu i reieemiaalw]M ®bradl@go w pr
Rocho®Reséedukturyzacja przedsifabiorstw w pr
otoczenia. Per sp e bifinyWaszawa 2608, 5.¥@&.ar od o wa
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niu firma rozwija zadania i procesy

oraz czy jej dziagy i pracownicy ut oC
S-w innowacyjnych, czyl i technologiiz eni a i
met od organizacj. pracy, zachowa® i v
cji, c¢czyli norm, wartoSci, zwyczaj- - w
w danym zespole ludzi. Szczeg-gowa a

cech powinna bybzaoreagupareze kpdoiva za
przedsinbiorstwem.

Ni ekiedy pojncie kapitagu intelektu
z pojnciem kapitagu ludzkiegot; w dow:-
ny aktyw firmy. Przyjmuje seilijiteU, Ue
zewnitrznych i kapitagu struktural nec
intelektualneg8. Ponadto kapitag |nynddoki j est

kompetencji, ale szerszym od ni¢hdotyczy bowiem nie tylko cech

jednostek, Bt ak Ue cagych;zergaylché“(zahnorowoS
i stotny nale@h/eme:rmtay n‘ag{m,k&aﬂnetagu s |
[ trudne do naSl adbowtaan@awipM zzat krandk ua
l ub potencjal nej pozycj.i rynkowej pr z
ZarzNdzanie kompgpeshcpgamijedrnrpnawa p® d
mach zar zNdzani & Daywz pagvearantowania drg k i mi

nizacij.i odpowi ednich zasob:-w kempetenc
gicznych cel - w. Pod pojnci eskimkompet e
rozumi el celcUhykwsazIelrfszkeacr)e kreBemmb e j mu j N
og-4g trwagych WgaSC|WoSC| czgowi eka
czynowes kut kowy z osi Nganymi przez nieg
przecintnymi ef ekt ami pracy, Kkt - -re 1
W warstwie widocznef worzN je wiedza i umi ej At n
zaS 1T motywy, cecthyMoWant pScr - -wnpebft e

podstawowel zasadni cze dla danego stanowi s

BH, kkapi,tag |l udzKiw:dr gtlanikKzradij,i)ZAar ANdlava cizeg Es K

zasobami ludzki mi . Twor z e nRVWAN, Waessawat 20@6u | udz ki
s. 9498.

“A PocztowskiZar zNdzanie zasobami ludzkPWE . Strate
Warszawa 20065 . 41; Kédpi Kag!l | udapkct,s.dr0pl& ni zacj i

“H. Khrodstawy koncepcji zarz[Nw:zzlJanH.a #raslobami
czyGEskiZate®&dzpni e zasobami ludzki mi- Tworzen
cg'i, op. cit, s. 8183. )

A PocztowskiZar z Nd zaniludzkimi.Ss obhamgi e T jpopoitcesy T mef
s. 117.

17 |bidem s. 118.
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niajNce efektywnego pracowni ka od i
oaz kompetencje wyr - -UniajNce, czyli
typologia zakgada podziag kompetenc]
(np. anali zowani e, uczenie sin), od
umi ej AitnoSci i nt er p e mplanowaaid, orgafizoor a z
wanie, dNUendie do osi Ngnini)

Warto w tym miegowwlszaa wadddiady k
zbli UOone sN do szerszej typologii r
przez C. “HazZwryabceag os i fMnafakt 2zkja Udp owvggr
wiekma j aki eS wrodzone umiejnhntnoSci,
nne, waUne na kolejnywd. et ap a
O poszczeg:-Ilne typy inteliger
zal eUne. Wyri-n@reild gsinfc jijieddra !
cN og-lnej, encykl opedycznej
| noSi rozumowani a i t wWor zeni
adperzbwami: (4atwoéWwi popsgumyN
jnzyki emcwihasnymprizyswajarnia i ch
| noSi widzenia we wszystkich zj:
sprawnoSci psychofizycznej i Tkoor dy
wyczuwani a i widzenia tego, CoO nie
emocjora | nBlamoSwi adomoSi, samokontrol a,
[ samomotywaCJaJes(t9)tcpr(alkrt@/SIz-mrNa t e
dkiem zdol noSi podej mowania decyz
olicznoSci ; id2) agdganica perinfyohmg Imn N i
1) mizyepomNdnawania rytmu, vk gadan
strumentachIr zy pi erwsze typy inteligencij.i
w tradycyjnych testach i egzaminach
zastosowani e w rnydhnzawotdowyclnl ach spogec
OQut pl acement weddug M. Juchnowi cz
wsp-gdziagania indywidual nego- profi
micznego profilu danej organiza€ji Z | edne|j streoeny za
nie do sukcesu w karierze zawodowej, a dri e j T do sukcesu
czego. Maksymal nemu wykorzystaniu p
sgulyli efektywne zarzNdzanie nim w

N
0
i

(([))ZN (‘D@—-

i
s N
ok
(1

18 |bidem s. 119.

¥C. Handy,G§g - d ducha. Poza kapitalizm 1 -poszuki
cie, Wy d . Dol noSI| Nski-®1l. Wrocgaw 1999, S . 169
2 Juchnowicz M., Outplacementk o mpet encj i j ako spos - b pop

kapitagu[w]M dehiweng(@d)El astyczne zarzNdzanie K
w organizacji wiedzyDifin, Warszawa 2007, s. 173.
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sukcesu w pierwszym przypadku- ma byl
nika employability , w drugirmzwajS i stworzeni e
odpowi edzialnego pracodawcy. Przetar
[ pracowni ki em dotyczy zatem kompeten
stania takUe podczas program--w out pl

wane ma pr ouwhawani adoi nilbej SwiadomoSci
nieni a i dojrzal szego rozumienia wza
cowni k- w, i przedsifnbiorc-wo,- a cel el
sienie wartoSci kapitagu ludzkiego, e
Sci phikedsstwa w wymiarze é&kmnomiczn
ny mi sgowy efektem outplacementu ma
stwa odpowiedzialnego spogeczni e.

1.3. Elastyczne formy zatrudnienia jako forma ochrony
kluczowych zasob-w firmy

Przykgadem zneéedsxitybipozezwpri stotnych
zkiego moUe byl zwal nianie starsz

lud
h na wczeSniejsze i zwykge -emer vyt ut
n
c

u
i C
S i biorc-w oferowany przez pa-E&two s
nych zdeh®dsuni ncia starszych pracow
emerytury, a przez to do zmniejszeni
przez przedsinbiorstwd& w zwi Nzku z ic
Tymczasem ak zauwaUa A. Nal epka,

jeSli judki iaga® to nie powinne
dziagaE r a h, | et Ronadtgpogodz ony
wi nno sin ial tworzenie warur
niu wiedzy, umi ej At noSci i doSwi adc z
fachowc - w mgodszym pr ait ovvprzdaciwrym wyi uczni
padku zachodzi mar notrawst wo Ppotencj e
runkach starzenia sifi spogecze@Estwa
oraz w pewnych formach zatrudnienia i organizacji czasu prasgdne

j est dal sze zatrudnifanPerzedarwgyght lpi

a
C
n

2! |bidem s. 192.

ZA., RzoEca, W. | Wej kbez hSonjiBekjisazse , "Rradlary t ur y ?
szawa 2008, s. 17.

BA NalepkaRestrukturyzacja przedsRWNbWacszawa wa. Zar )
1999 s. 7879.

% A Klimczuk, Kapitag spogdeczny | udzi starych na p
Bi a §,yWedza ikEdukag, Lublin 2012 s. 100.
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oni bardzi ej aktywni przy czynnoSci
al ni | rzetel ni i mniej mobil ni ni U
mni ej s z eedobyowonie arezyglj N z pracy. Zal ec
wykonywal i m. i n. prach w niepegnym
um-w terminowych, na wezwani e, w d
z m|hdzynmalimdyonvxiykmlh,arljsi pracownicy s
n N zASI struktury zatrudnienia w |
a ich zatrudnienie roSnie w sektorz
usgugami, edukacj N, pracN?% s oMyjsalinN
puj N teU tendencje do is$tasdwanalstepst y c z n
niowych emerytur, czyli jednoczesnego wykonywania pracy, pobierania

Swiadcze@E emerytalnych [ opgacani a ¢
Out pl acement jest =zalecany w odni e
i przechodzenia na efreegniuch -prakdes
stwack. W tym miejscu nal endyg gaiadyni e 2
tyki uki erunkowane na utrzymanie za:
pracowni k-w sN okreSlane jako zar zN
na celu nie tylko dostosoware st anowi sk prac-y do Ww

woSci poszczeg:-lnych grup wiekowych
takUe usprawnienie przekazywa-nia Wi
Szymi [ mgods zy mi pracowni kami.

PowyUsze przykgady wskazadla\za na t o
chowani a kompetencji kl uczowych pr
el astycznoSci z at. r uZdanki geandiapobiggiaria, c o0 Wen i
utracie kompetencij. [ zasob-w kapit.

redukciak 0 s zt - w zatrudei ediastiyczwo8&bze®
w dostosowywaniu sifn downj &jSiNz niioe nn e
w szczeg-lnoSci kr oki zmi erzaj Nce d
zatrudnionych na stage, pozost awi an
nia z pracewnpijikhywhperzyfecania-pewnyc
mo m, a nastnhnpnie tworzenia struktur
W winkszej mi erze na szerokim zasto

% K. Kinsella, An Aging World: 2008. International Population ReportsS. Census

Bureau, U.S. Government Printing Office, Washington 2009, s1108

By, Liwi Bski,WslU.n pihzet asntdaenr dsekrad, y pzrazrezdNsdi zfiabni i oar
stwach PARP, Warszawa 2010, s. 70, 87.

27Armstrong M,ZarzNdzanie zasObamynd uWakt exr s Kl uv
2007, s. 423.
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matycznych i telekomunikacyjnycg d zi e duUa cziS8i praco
cuewd mu oraz poSwifca®wificej czasu kI |
Outplacement moUe byl rozumiany | a
tkliwa dla pracownik-w niU inne typy
organizacij.i do elastycznego model u z
| owo podzi Bgwppreewsi nbi 8r sINvat acm:a (t1r)
trzon , r dzecGegroap pgtc z ¢ | i pracowni-cy o0 na
fi kacjach, dobrze opgacani, zatrudni
czasu pracy; (2) pracownicy peryferyjmpiefipherial group kdto- r z y
sunkowo gatwo mogN zostal zastNpieni
i stotne prace, gor zej opgacani, pr ac:
pracy, o mniej stagych zwiNzkach z pr
umowy o praci, pr ackilpizNesipg nwbupedda s ny r
ness to busine¥s i wykonuj Ncy zlecenia fir my
inne firmy pracuj Nce na outspicngu pr zeds i
Te ostatnie funkgmo g N pegni | t e fleeldwey, ni st r z
pracowni cy pudest rapgreinarjie pracy tymcza
czas oraz bezrobotni przyjmowani do pracy w ramach prac interwencyj

nych. W konsekwencji takiego rozumowania niekietbdatkowo dzieli

~

simpiracowni k-w zewnnt?3 mianowidie: (aa tr zy ¢

BW literaturze przedmiotu istniejeNwiele kon
cychr estrukt vor ymz.aicn.i .s eSgNnetnt acja przedsi Abiorst
biznesu ¢pin ofj , przeprojektowywani ereepgineedns - w or ga|
wyszczupl ani e systemu pr obanknanagemsaptganej i syt emu
mowani e Kkooper(autsuicingz,e wnyigtrem ej a ptetalquee ni a | ak
lity management , system dost awjushid@mg g a dunsi tea | naan i ez aksots z

docelowych farget costing, kanban, kaizen, zob. A. Nalepkaestrukturyzacja przed
sinbiorstwa. Jpriys 11Blrdo7b.| eDhraitaydkaini a r-estruktur
zane z redukcj N zatrudniépi amzmweganikkiee S| ane m.
runku,d el ay erreidnugk cij a | i czby pozi omd-eve | huisdreari mmhgi il
el i mi nowani e nipacynych;rglst-sizingt orragaaj onal i za-cja skali
Scdownsizingi zmni ejszenie rozmiar - - w. -Bleab. J. Jar
ska,Restrukturyzacja zatr[wfRestkiuryzaciamorgadz z ed si Nbi c
cji 1 zasob- -dvsikrairo@§fchyg pa zEkonomis.@25na, Kr ak:-
¥z, JaResskukturyzacja systemu ZAErkoMdbdamd rkiaa |
i Organi zacja Przedsi nbi or Restliudyzada/ pizi® 9 2 ; [cyt
sinbiorstwa. Dpcityss84pr obl ematyki

Wi icej o binesingumip S.jLipskiNowe trendy w stosunkach

pracodawcN a, pA&B&ohbmr kamii Organi zacja Przec
s. 3031

317 Antczak,Out pl acement : nowe pospraegwfwil- wagadni
M. PrzybMgwe (pedej Sci,a Wyd .z aAE,NdWramcigaaw 2002,



21
Outplacementwwarunkaskz r o st u r yz y kagarizacg| ast yczn

trudninych do prac szczeg-|lnyaoaj Ngdgponn
wi ednich kwalifikacij. (np. dchp, us
nych); (2) uzupedgniaj Ncych zmi enn
z powodu np. szczytu w sezonige; sN i
pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej, dorywtzejpsys

tem oraz (3) zatrudni ani na szczeg: |
cink-w prac zwiNzanych z podsat awowN
ca nakgadcza, prace ksingowe, ser wi ¢
Wtymmi ej scu z as adn eeupoeszdachnianiewdrae r d z e n
Uania przybliUonego modelu podziag
stwach prowadzi do przemian w strat
Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania nowych
technol ogi i informatycznych [ tele
wszystkim koncepcje Anetokraci] Tk

i
[ J. S°dergvista oraz Ak,lasy kreat)
R. Floridy> Oba te ujfcia pozzawegrogpN | edn
nani e zarzNdzane organizacje, akt - -re
trudnianiu ekspert - - w, ni e patesci N si i
w przypadku zwalniania pozostagych
aby stanowi Ifii rrme k Inaamvie t t ygcdhy sN'qu

podmi oty takie muszN sifa |icidyl z d
k-w rdzenia zagogi w przypadku moUl
pracy po zwolnieniach ich koleg-w ¢
inne organizaj e poszukuj Nce specjalist- -w

Ajowc - whegdjunimgAp(odkupywani e prwcowni k
nictwo pr¥cowniczeo

Co istotne, organizacij e, kt -re dos
nie muszN byl motywowBneeldd tegbr zkt
zwi Nzanej Z probl emami finansowymi,
obszaru rynku. Programy outplacemer
ni epokoju pracowni k- w, ich osobistN
organizacij.i sz& grisczenie w gytuacje gdyarganizacje
te dokonuj N zwolnie® pracownik- - w, b
t - w, kompetencj i [ uki erunkowani a r
2A Klimczuk, Ek sperci i narcyzm kulturow)fw]l pr-ba
J. Sieradzan (redNar cy z m: jednost ka 1,UsBpBigegysetEsk wo
2011, s. 23@44.

%) Szabanzar zNdzanie zasobami |l udzkimijw bizne
Rynek pracy, dob - r, oc en a, DifnoNamszaywa 2011 kar ei r

S. 346.
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wi N2a@ytuacja tak uwarunkowanych zwc
czNco godzinln wwaadmoaagch pracowni k- w

zrozumienia, Ue ich potencjag- intele
czajNcy. W rezultacie zdarza -sinfn, Ue
formacja o prowadzonych przez firmn
jest niek edy udzielana juU na etapie r o0z
w formie klauzul w umowach o prachin z:
usgugi outplacementu takUe w -przypad!/
wolnym odej Sciu®z przedsifnbiorstwa

14 Kryteria zwoehnke® praez organi zz¢

Za niezbndne przy omawianiu zagadn
znal przyjrzenie sin prawidjowoSci o
N kierowane do zwolnie@® z indicjatyw)
ienia nadwyUkitetdatrresdmiukniuayzpaki p
racjonalizacji zatrudnienia. Tender
o do grup docelowych usgug outplacen
Jak twierdzi J. Szaban, najcznSciej
wol ni e s N: abaemowani e spr &aaéewmii laa T
ia co do pracy i ich cznist oSl ; licz
owej ; kwalifikacj e; st & @ecpyrteaniey w f i r
awsze sN stosowane w zgodzie z regt
rowadzwrdejdol uba ni ej awnej dyskrymi nac
racowni k- w. Ponadto wsp-gczednie col
racodawcy typuj N pracownik-w do zwo
08I na serwisach spogecznoSciowych
ebook. Chodzi tu w szczeg-IlnoSci o |
Zi O organizacjach, ni szczNc-ych ich
iania spraw wewnntrznych. Kwestia t
rawni e ani wystarczaj Ndo weaghk Fadinide |
m- wi one zostanN tyl ko pozostage kryt
W |literaturze przedmiotu zaleca sii
okazuj N sifn niezbfdne, wyb-r -os-b pr
dzony w oparciu o uczciwe i obiektywne kryteria. J. Sutinerla

O ~TT unw C

OT S QO S5ST TT NOISN

34 M. Juchnowicz,Outplacement kompetencji jakoosg - b popr awy el astycznc
t agu |,oxddtksil1@#478.

35 |bidem s. 179.

%3 Szabanzar zNdzanie zasobami ludzkimié,w biznesi
op. cit s. 335, 34546.
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i D. Canwellz wr aowpiin, apagku nedukoji zatsudnienia
pracodawcy przestrzeggrocedur selekcji ustalonii z przedstawicie

l ami pracowni k-w, n0oale dywdnozeatknieu wz gl T
sprecyzowan@ Procedury t e ntaygrki jakicksj mo wa i
ciaUOby: dgugoSi pracy w danej- organ

nych pracowni k-w; wartoSi posiadany
zdolnoSi do pracy; wyniki pracy, |i
rejestr ewentuadamarmhi praypayWil-iwny .

M. Armstrong zaS wskazuje na takie
wartoSli dla firmy oraz moUl i woSIi zn
A. Downs natomiadtkppdkerattadnlUeni a
nie powinna opieral sifn na kryteria
k- w, l ecz na selekcji kompet encji p
biorstwa?. A.J. Macki ewicz przedstawia b

rium przydatnoSci pracowni ka Idl a fi
stalUu pracy i kryterium spogeczne.

rium wieku. Zgodzkrjteriswieku isttodJlhia praa ceym,
kontrowersyjne w odniesieniu do r e
w odniesieniu do ocenty. kPrmpeedgleNd j W
[ zal et podstawowych kryterizow sel e
stag przedst.awiony w tabeli 1

Tabela l. Kryteria wyboru os-b przeznacz

ipropcmuj e kol ej noél"‘O.ZiapokistawqwkuzmajByr;std ani a
c
r

Kpryéegu;n - Zalety Wady

Kryterium -Korzystne dl g-Powodowanie o

st alUu p| poczucia identyfikacji pracoyf ni k- w z kr -tk
nika z firmN posiadaj Ncych-
-ZgodnoSi z toSci owe kwal.i

poczuciem spr
Kryterium -Objncie ochro
spogecz| dla kt-rych o
mi agoby naj ba
dramatyczne skutki

- Stawianie pracodawcy voli
instytucij.i p.o 1

= 0O =Slm

873, Sutherland, D. CanweK. | ucz do zar 7 Nd 2ok &itrd 269.0 b a m

®M.AmstrongZar zNdzani e zapdtsam | udzki mi
®A DownsJak ograniczyli zatopains.2nie w dobrym s
4 Mackiewicz AJ.,Psychol ogi a zwol ni eC. Jak wgaSci

derekrutacyjneDjfin, Warszawa 2010, s. 839.
“M. SidorRz Nd k oZwscklani eni a pracowni k- wopacitpol i tyk i
s. 9299.
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Kpry(t)e:jlu;ni . Zalety Wady
Kryterium -Podej Sci e r acj| - Zakwestionowanie funkcji
efektywno pod uwagn wygl rozwojowejsystemu ocen;
Sci owe merytoryczne trudnoSci z

pr
ocen W przyszg
tr.dg&idorRM.Ndk ofvwklani eni a pracowni k- w,
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 98.

a polity

Jak wynika z powyUszych, kKryterium
| ey wuwznal =zatem za najbardziej racij
W literaturzepz e d mi ot u z wr a c ana$akiferéptrokiua dt 0 U W
ryzacja przedsinbiorstwa jest- dobrym
temu ocen pracowniczych, j eSli j esz
usprawnieni“e WstricejeNcégpoSci ki stotny
oceniania pracowni k- w, kt -re -mogN te!
ranych do przekwalifikowania bNd¥ zwc
j ak: ocena opisowa, krytyczne wydar z
par ami, por - wnywani etrolnee mosldl 2600 sfea r d a mi
ni, assessment center, zarzNdzanie pr

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego, jak-powi
nien przebiegal proces racjonalizacij.i
poddawanych restrukturyzagii i jakie instrumepty wi nny z-ost al w)
rzystane. CznSl badaczy zawnUa jN do
raftnie konstrudwadpkfapgaogi amnw., Ue
obej mowal raczej nie zwolnien-ia grup
nym regul acj ami prawnymi, l ecz progr
innych rozwi Nza@® pozwal aj Ncych na osi
bez napinl spogecznych i przy ni Uszyc
podjnfAaci e procedury zwolgoiwezgystkieh gr up ow
pracowni k-w posiadaj Ncych uprawni eni
W zamian za odszkodowania i cdpr awy.
gram dobrowolnych odej Si opracowany v
liced SA, kt -ry obej mokwawy t(rlmyy oksaotbeyg
gNce przejSi na emeryturn, kta-re zgol
zagy termin rozwi Nzania umowy o0 prac

23 . Jar czy Es k-Bielawgka,R eZsatkrr wwketwmsrkyaz acja w sferze z
bami ludzkimjop. cit, s.197-99.

“Dorozik L. (red.),Rest rukturyzacja ekonomiczna przedsi
prawa upadgoSci qRVeEWarszawan20(06,rs0@.c z e g 0
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zasi gek przedemerytalny; or a z-
wi Nzania umowynodptgcaNzyphzya
Z drugiej strony czfAaSli bad
stanowil znacznie bagudvzigéeijid
spojeczny dotyczNcy adaptac] oz
staj Ncych wwiper,zejdask nbi odé&hw przNc
padku pier wszej grupy powinny-to
cji, takie jak przegrupowania, przeszeregowania i rekonwersja-zawo
dowa. OdchodzNcy pracownicy powinni
outplacementuSpogeczny plan restrukturyza:
skgadal z czterech plan-w czNstkowy:
ni a i zwol ni e® pracowni k- w, aadaptac
kwalifikowa®. pdabhownprkaomowani e powi
dagmza przedsinbiorstwa, jego zasob:
i stotne jest konsul towani e i negoc,]
przedstawicielskimi pracowni k- w, k a
ni kami oraz organizacj amitukugzzZannt r zn

cjn.

W pierwszym uj
pracodawcy, a ne
W drugim za$S dob-
cementu staje si
a
e

QNN-A
¢
QD
o

ac
IS it
i

ciu zwolnienia sta
cjacje z pracowni
kryteri-w zwol ni
oUenywm pboodeBemba
j e uzyskanle por o
przez wszystKki tkninte skut kami [
Za stosowaniem ryteri-W ef ektywnc
ich z programami outplacementowymir z e mawi aj N t-eU neg

wyra¥tni ej gwar

Swiadczenia z ko@®a XX wieku.- Dotyc
nych metod i sposob-w redukciji zatr
rytury i ode,jz@mi asdolproweknhewani a b
“Por. A. L uAdalida pracy (Hsakdwanie zatrudnienia [ w: ] H. Kr - 1|,
Ludwi c {rgdEZkair zNdzani e zasobami ludzki mi . Tw
organizacjj op. cit, s. 185187; T. OleksynRestrukturyzacja zatrudnienia. Cele, formy,

procesy, kontrowersje APr aca i Zabez{#/0R080% z 8BnB. Iamk§ pogeczn

Restruktuy zacj a przedsi nbifow:st W.a Ruweeziedsbkoich{eoe & t
wobec bezrobocjasSGH, Warszawa 2002, s.-38; T. SapetaRestrukturyzacja zatrud

nienia jako przykgévdZ Daoh @ed)Pr acgani zadkyjersaij
dzania personelem Akademi a Ekonomi czna w KB akowi e,
H. BrandenburgProjekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacilyd. Akademii

Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010,115116; M. SidorR z N d k oZwekk a ,

ni eni a pr a ttykapersokalnafirmyoppci, s. 6569.

“A. L ud wiAnpatiza gEaci planowanie zatrudnieniap. cit, s. 185186.
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[ dgugot ernmsitnroumnyecnht - w ki er owania zatr
te uznaje sifn za jeden z najcznSciej
strukturyzacji zatrudnienfa Zal ecenia dotyczNce zwa
pracowni k-w stojN bowiem w sprzeczno
graficznymi zwi Nzany mi ze starzenierm
zmniejszaniem sin zasob-w si gy robocz
Zwol ni enia oparte na kryteriach wie
traktowane jako pozorne dziag-ania na
nej priomeddiwilza | os mgodszych os-b na
faktycznie wi NON sifn z przenoszeniem
pracowni k- w, spogecznoSci | ok-al ne i

nego. Mo Una zar y zezkabniariel starszychracond z e ni e,

ni k-w stosowane w Polsce powszechnie
doprowadzi go do wyksztagcenia w przy,|]
wi zerunku jako ni eodpowi edzial nych,

technokratyczne metody podejmowania decyzji, dopuc z aj Ncych s

dyskryminaciji Z’eW skaligrlakiodtiukturalaej pei e k

wydlzygo teU koszty potencjalnego powr
z uwagi na zwinkszenie icdh ZwapaE w
przez wywogani e st regokbezuoboaid doprogaa i dgu

dzi go do zmniejszenia ochrony zatruc
konkurencji O miejsca pracy, osgabie
pracodawc:-w oraz rozszerzania- sin sf
Sci s pdEFPemadtonvprewpg! Ndom z | at 9-0. XX wi
nie starszych pracownik-w nie prowad
pracy dla mgodszych pracowni k- w, nat
przekaz kompetenciji w podmiotach gospodarc?ych

A, LudwiAnaiza @sdy i planowanie zatrudnieniap. cit, s. 189; A. Na

lepka,Rest rukt ur y z ac jZaryspmoldematykiopnditi so#8;sH. Bran.
denburgProjekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realiza@p. cit, s. 116117.

4 A Klimczuk, Kapitag spogdeczny ludzi starych na p
Bi a g, ¢titosk4647.

“8 | bidem s.96-97.

49 M. SzylkoSkoczny, Wp §yw bezrobocia na rozw}lerzanie
R. Szarfenberg, C. t dUpnt sdwok ii, w.k| Tulceziemns e( rse
perspektywa poznawczalipsa, Warszawa 2010, s.2869.

50Por.A.Wontorczyk,Bezroboi:e. Bezroboci e, ni emoQUnoSi zZzna

[w:] W. Szewczuk (red.)Encyklopedia psychologiiFundacja Innowacja, Warszawa
1998, s. 42Pensions at a Glance 201Retiremerdincome Systems in OECD and G20
Countries OECD, Paris 2011, s. 7/8.
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Z bada® pol skich phresegukisryzachw Bar st w
tach 1992 000 wyni ka, Ue zwolnienia dot}
produkcyjnych oraz zaj muj Ncyc-h admi
wiska, nie kierownicZ& Wyni kago to przede wsz
autanatyzacji i ograniczenia biakracji organizacji. Do tego zwolnienia
gg-wnie dotyczydgy os-b z wyksztagce

oraz tych po SinoggpebuzyYyycah, zkwecee!
przejScia na emeryturf. Z drugiej st
Uycia, tpakkt-re mogN gJatwiej sin pr
pracii. Podobne wnioski pgynN -z bads
st wami restrukturyzowawschodnief. ®au-Pol s c e

walono wystNpienie trzech faztlymedukec
spadku zatrudnienia w latach 198992 i 19982001 oraz jednej

o wzglndnej stabilizacji l ub ma gy n
1993199 7. Redukcje dotyczygy g&-wni e
niczych, os-b z wyksztagcearszyehm p ods
pracowni k- w, chol w kil ku przedsinb
wowano wzrost Sredniej wieku i staUi
MoUna zaryzykovwasit oswiwamdze mpieavy US z \
ri -w w pewnej mierze znajdujiée odz Wi
0O szczeg- Il nej sytuacij.i na rynku pr
Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy’. Do kategori.i t ej w art. 49

Uycia; osoby p owyelerjo b50.nyrcchk ud glhymit a
wionych zatrudnienia; osoby bez kwalifikacji zawodowych; osoby sa
motnie wychowuj Nce co najmniej j edn
osoby ni epegnosprawne. W przypadku
z tych grup opbojwitnenys zzcozsega-il nym wspa
program-w outplacementowych.

3. Jar czy Es k iBielawsgka, ReZtrakturyzaganzstiudnienia w przdisi

biorstwig op. cit., s. 2224.

2T, RaEiwkgy restrukturyzacij.i wybranych prz
pogud-wsctmanej [ w: ] Z. Zi o gHEfekty réstruktBrgzacfipolakiej (r ed . )
przestrzeni APramegs Koweijs]| i Geografii Pr z e my
Geograficznegoo, nr 9, Zakgad Przedsifnbior

Wydawnictwo Naukowe AP w Krakowie, Warszalla a k - w6, s . 10
%3 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
DzU z 2004 r., nr 99 poz. 1001.



28
Rozdziag 1.

15 Wyb-r narzndzi out placementu pr
Nieliczne wyni ki bada® na temat out
ograniczonN |listn dziaga®& kt-re sN
Z wynik-w bada® przeprowadzonych pr z
miagy miejsce w Wi elkopol sce, wyni ka
przemysgowego W przedsinbiorstwach,
pracowni kom wsparcie, najczn§ciej pr

w poszukiwaniu ofert pracy. Rzadziej pracodawcy pomagali zwalnianym
pracowni kom w pisaniu Uyciorys-w i [|i
kursy przekwal ifikowuj Nce i wsparcie
u pomoc bygy pr owad daegowanychdoe de ws :
o pracowni Prweddtranwi ci el e -przedsi
h co prawda najcziiSciej wskazywal:i
n
0

=~

te firmy, kt - re stosowagy tec
wy mi eni a§gmoawBposzukiwaniu ofértat a k Ue p
kol ej ny mi wskazywany mi techni k.
-w motywacyjnych, pomoc-w zagol
I a takUe wsparcie finansowe.
Nispae g wks kazagy na formin udzielo
wy, oraz ASwiadczonN przez prac:
tora transportu 1T stosowagy pomo
w eniu wgasnej dziagalnoS$S
Uszych przykgad- w, t echi
a z psychologiem oraz z
e pracy. Nat omi ast wedg!
Ub z at r uipodda@irbadanjom, kt - r z vy
ef
r
a

ocCco < o< DO
~oo0oQ — =
N(ngggm
(‘DJ—F
N

xO0O X o -
SCXNT o

n

< —o0om= =0 —
S
T X< co

g
0
a
d
s

35N~

er owanymi przez pracolt
adcN zawodowym,- zaj fAci :
[ zag®®Uenie wjasnej dzi a
Ponadto badani pr zedsioitégo, pkiegy wSr - d
rodzaju techni ki pomocy zwal ni anym
wprowadzil w razie takiej potrzeby, \
Wedgug przedstawi cineelgio fdo m asjeckzt ioScai el
wanych technik pomwpoyszuhh/variige)ﬂaram;ayyby:Apor
e
r

—~+ >0
Q.Q.):NE
oo —
Q_'D(Q(N:EO

SV ToOWOTSESTNOFTQ TOS™3 O
"N

—TCc oo T T<KXKoOo
(‘D_O_'J(@(SBU)'O“—‘_“

D DY O =N

(¢}

(ta technika | est r-wnieU naj-cznSci
bi orstwach), pomoc wW oOorgani zacij.i ku

5 Cichocki P., Goetz MWi el kopol ska: spodeczny kontekst p
darki, Wydawni ct wo UAM, Pozna® 2011, S . 6 8.
*° |bidem, s. 77.
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moc w zagoUeniu wgasnej dziagalnoS$S
w pisaniu | i <hiCw Przedstayivicdecsgkiora ghemicz

nego zapytani o potencjalne formy pomocy zwalnianym pracownikom
najcznSciej wskazywali na poszuki wa
l'ist-w motywacyjnych i CV oraz zajn
pojowa wspllegamyacowni k-w poprzez k.
j Nce

Ja k wyni ka z bada® na tematy znaj o
kt - re zostagy przeprowadzone w r ama
1 Przeciwdziaganie wykluczeniu i
bor ku, wSr.-d rodzaj-w pomocy, -kt -re
nianym pracowni kom, jako najcznSci e

biznesowe w celu zagoUenia w@gasnej
Co czwarty badany wskazagcyna kztatrryu

pomoUe znale¥i zatrudnienie zwalni:
pracowni k- w. Na trzecim miejscu zn,
zawodowego, wskazane ©przez jednN p
mni ej , bo 11,7% respondenpnsbbewnast wi e
wsparcie pracowni k-w moggoby byl s f
zawodowego umoUliwiajNcego pr-zekwal
nych wskazago na propozycje objncia
zakgadzie pracy, a 1, 7%erespostdéapthny
ofertach pracy.

Nat omi ast w badani ach, jakie zost a

~

Dyspersja w woj epordarn svk iem,k ujj akves k o z i
wana forma wsparcia byga wskazywana
kom w znalezieniu nowego pracodawc)y

w zaleUnoSci od wielkoSci firmy, od
blisko jednej trzeci ej (32%) -przeds
pomorskieg®. Na pytanie odpondenaideprézéen wy § Nc
tuj Ncy przedsinbiorstwa, kt - re zwal
cych po stronie zakgadu pracy-. Resp
wiedzi (wykres 1.).

®¥sasinM,Raport z badania nt. ZnajBomwiSaziowye madr

Pracy w Malborku, Malbork 200@&p. cit, s. 8.

57 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako- instru

ment u zwi Ak s zga jaNdcaepgtoa cpyojtneyn cpjraz edsi fib-i or st w
pomorskim. Raport z badani®yspersja, Warszawa 2008ww.ewaluacja.gov.phivy-
niki/documents/6_052.pd12.08.2012] s. 19.
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1.

JednoczeSnie wywia
badania z pracodawcamis k a z uj N,
o relatywnie niewiel

jNce co najmniej 250
pzekraczaj Nce wymogi

(33, 0%) spoSr-d dulych

z przyczyn | eUNcych
wyUsze wyniKki odnosz
przynaj mni ej ni ekt - -r
Wykresl. Rodzaj e wsparci
j dych pomocy zwalnianym pracownikom

. przygotowanie zwalnianych pracownikow do poszukiwania pracy
2. acena predyspozycji zawodowych zwalnianych pracownikow

3. wsparcie motywacji zwalnianych pracownikdw

4. szkolenia podnoszace kwalifikacje zwalnianych pracownikow

5. szkolenia przekwalifikowujgce zwalnianych pracownikow
6
7
8

-

. pomoc zwalnianym pracownikem w znalezieniu pracodawcy
. pomoc zwalnianym pracownikom w zatozeniu wlasnej firmy
. odprawa przekraczajaca wymagania ustawowe

9. inne

10. nie byl stosowany zaden rodzaj wsparcia

11. trudno powiedziec

10 do 49 osob [N=28] 50 do 249 o0s6b [N=47]

1 s 1 13

2 7 2 11

3 11 3 17

4+ 14 4 {2

5 17 s5to

6 32 6 26

7 1] 7 9

a 4 g 19

910 2 to

10 57 10 a9
11 4 11 2

% wskazan

dy

jakoSciowe prz

Ue wystipuje wSr
ki ej przydatnoSc
dla zwalnianego pracownika konkretnej oferty pracy. Firmy zatrudnia

os:-b rel

ust awowe.
przedsinbi or st

atywni e
Taki e

po stroni-e zakga
N s i kiedykblwvieki or m ws
ym ze zwalnianych

a Stosowaae przez

powyzej 250 osob [N=33]

I 6
18

12

30

33

10 27

t r - dAgabza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzyatautplacementu jako in

strumentu zwifnkszaj Ncego

potencjag

-adaptacy]

jawskepomorskim. Raport z badani®yspersja, Warszawa 2008yww.ewaluacja.gov.pl

/Wyniki/ Documents/6_052.pd£2.08.2012]s. 20.

Z praktyki gospod r ¢ z e ] wy ni

ka, Ue najcznSci

ment owe trwajN co naj mnie]j 3
cje z doradcN zawodowym uz upegnlone

maj Ncy mi na celu di

~

agnozn pot

mi esi Nc ¢

-encjagu
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cownikg oraz wspieranie pracowni-k-w w
wania pracy poprzez konsultacje telefoniczne i maifédwe

Trzeba miel na uwadz eytpladdmentéaegencj e
sgulAzNa gatpacg niclh@i pomoc w wyszuki wart
waUngimement em® t Pjr ogs gmgiout pl acement
szanshn przynieSi korzySi uczestni kol
doradztwo zwi Nzane z planowaniem dal
czyli profesjonalnej prezentacji swoich kwalifikacji, daeriem do

decydent - w i instytucij.i pomocnych w
wynagrodze@® Im wyUsze aspiracje kat
skompl i kowane, tym wincej specyficz
powodzenia programu weni€samegg uzest r - wn
nkaiim szybciej zrozumie, Ue jeSli ma
pomoc i nie bndzie unikag wgoUeni a
w poszuki wani a, tym |l epszN praci |1
znajdzie.

1.6. Ko r z firfycze stosowania outplacementu
Dziagania outplacementowe PpFzynos:z

wi aj N, Ue przedsinbiorstwa decyduj N
moUna stwierdzii, Ue pozytywne efelk
ment owych osi NgagrNupgg  -pwondinei ottr-av: (1)
st wa, w kt-rych sN wprowadzane; (2)
pracowni cy; oraz (3) zwalniani prac
przypadkowa. Jak wskazuje I|literatur
mentowe przeel wszystkim daj N korzyS<ci fir
cona zostanie uwaga w tym rozdziale.

J.BergPeer , pokr-tce analizujNe to z:¢
puj Nce korzySci Z outplacementu dlIl a
liczby ewentualnych procesw s Ndowy ¢ h; (2) mi ni mal
wi zerunku; (3) redukcja strat- wydaj
sonalnemty. Tymczasem K. Schwan i K. G. S

% Zar zNdzanj eTGC z 209 nww.tgc.eu/pliki/zarzadzanie_zmiana.pdf

[12.08.2012].

N p, GniazdowskiOutplacement troska czy PR?Portal Hrstandard.pl, 14.04.2011,
http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacemenskaczy-pr/ [12.08.2012].

% BergPeer J.Outplacement w praktyce Of i cyna Ekonomi czna, Kr a
28.
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rozbudow'l'amSNmiIuisktghrzySci z wykerzystan
rowanych z prspektywy firm. SN t o: )
1) uni kani e strat wyni kaj Ncych z z

strategiami zmniejszania zatrudnienia;

2) ewentualna redukcja koszt-w zwaln
drogiego procesu sNdowego;

3y kndra kierownicza nie zmteminaj At ak

iprzesuninl wewnNtrzorganizacyjnyec
4) of erta jako taka poprawia wewnntr :
personelu;

5) rel atywna sterownoSi zaangaUowani a

konkurencj n; )
6) uni kni nci e problem-w zwi Nzanych :

przedsinbiorcy i kadra kiierowni c z
zgadzaj N sin;

7)) rozpowszechnianie zgych opinii W
zredukowane, a Zzatem nowy nab-r

gat wi ejszy;
8 pozytywny wpgyw na klimat w przeds

Innekoz y Sci dla pracodawc-w wyr - -Uni one
i K. Hernik to: zachowanie dobrej atmosfery w organizacji; zachowanie

dobr ej opi ni i O pracodawcy pr-zez odc
mi e ; okazanie zrozumienia zgeyldsjuacij i i
zwal nianych os-b; utrzymani e dobrego
cie koszt-w konf | i KitPonadtoi w lisemataree- w s Nd
przedni ot u zwraca si A uwagnin na takie po
Zzainteresowani e | ok areklayafimy jalodd - w 1 b
powi edzial nej i przyjaznej ot-oczeniu
nych i otoczenia gospodarczego i zachowanie reputacji; poprawa relacji

Z przedstawicielami pracowni k- w i Z Wi
nie procedur na wypadek reduk i zatrudnienia- na pr z
nienie wizerunku i wi arygodnoSci org
westor - w i partner - w; ograniczenie Kk

1 Schwan K., Seipel K.GMarketing kadrowyop. cit, s. 240241.
2 Kwiatkiewicz A., Hernik K,Out pl acement 1 przewRSEni k dl a g
Warszawa 2010, s. 31.
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efektywnoSci pracy pozostajNcych pr
protestacyjnych pr z®st oj - w

WSr - d przytoczonych znajduj B sifn k
ko bezpoSrednie o charakterze for ma
innymi moUliwoSi otrzymania z-wrotu
talne i rent owe od kelepipwych.cPonadiopta Swi a
codawcy, kt -rzy utworzyl:. fundusz s

mogN na wniosek pracownika fi-nansow
szu szkoleniowego. cswmadeczsnitad el
w niniejszym raporcié przyznawans N po rozwi Nzani u st
l ub stosunku sguUbo wego na czas ud:

przez okres nie dguUszy ni 0O 6 miesi
pracowni k korzysta ze Swiadcz-enia s
moc w zakresie poradnct wa zawodowego. Pracown
skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane przez

powi atowy wurzNd pracy. Jest t-o niew
noSci dla przedsinbiorcy, gdyd ogra
ga®dndczeSnie pracodawca wypgaca C
cowni kowi na podstawie zawart-ej z
si Nca, w kt-rym pracownik rozpoczN;q
ni owe w wysokoSci r-wnej j ego wyna
urlopwy poczynkowy, nie wyUszej j-ednak
grodzenia za prach. Naturalnie wink
sin do odpowiednich, opi sanych wcze

dane przedsifibiorstwo spe@hi arshryt e
cie w zakresie zwolnie@® monitorowan)
Teoria i praktyka zarzNdzania pok
w firmach oznacza przede ®wlkdngkst ki m
kiedy menedUerowie patrzN szerzej i

decyzji ] [ te natychmiastowe finan
duUe. W niekt-rych przypadkach zdec
moc do zewnhAtrznego konsultanta i p
) w strukturach, zar z Kbsariyu ,z wod dyi fe
duUe z kilku powod: w:

8Zob. Ledwd@El Acement T przewodni KFISEl a or ga
War szawa 2010, s. Owa;plWcemagtachakwokinar znd.
zasobami ludzkimi I nstyt ut Organi zacj. i Zaraz Ndzani

wa 2006, s. 16293.
% K. KrawczykSzczepanek, Zalety outplacementu Portal Jobexpress.pl,
www.jobexpress.pl/artykul/104/zalebutplacementu [12.08.2012].
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Przede wszystkim, na mocy Kodeksu pracy osobom zwalnia

nym czfisto przysguguj N odprawy si
cownk - w o najdguUszym staUu pracy
negopwnagrodzeni a. Ni ejkNc- rreesftirrurkyt,ur
zacjndujdecsyi i na zachficenie prac
przez wypgatn znacznie wyaddszych s
trudnienie ze wzglnd-w ekonomicz
prawy moferawdgh mardzo kgopotl i wy.

Pracodawca nieuchronneo pada w konfl i kt z ©pr
im jest ich wincej, im sN silnie
moUe okazal sif wyra¥niejszy i t
rzyli . Na pewno na korzySlI mened0U

pozytywnych kontakt-w z zagogN.
BardzopowaUnym ¥Fr-dgdem strawu dla fi

sttovanych pracowni k- w. Oqiertmy pr zez
nie czujN juU koniecznoSci bycia
do domu to, co uwaUajN za swoje
t-w innegoonadzoauemmingdEhguUbov
czywszy na padach i dgugopisach. K
ze wszystkiego, za co firma pgac
giNzy internetowych. SpfAidzajN czas
nowe | j pracy. Donos zoNmoA ood pre.wii re.d nni in

legalnym oprogramowaniu, uchybieniach w bhp.

Ni ekt -rzy pracodawcy wykofzystuj N
cowni ka z obowi Nzku Swiadczenia |
dzenia Ni estety, jest to broE ob

sin doWeadajaatychmiast spakowal
toni k, zdal identyfikatoru telefo
t a, bo w poniedziagek nie ma juU
oszkk ana i zni ewaUona. Jest post ayv
gwagt owny wob ec aty zataudneniawiasstyo S c i ut
dzona i upoko z o n a . Nie omieszka oczywi $
t ym, jak zostaga potraktowana, w
my m T a tnie pomytywnie wgwizgrunek firmy.

Kiedy w firmie psuje sin KIimat,
tylko o zwolnieniach T drastyczni
trudni eni muszN czhisto poradzil s
da mi organizacij.i pracy, nNowy mi roo
tychczasowe zespogy. Dotychczaso:
sin konikudenutarmzymania stanowi ska
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dejScia do pracy dostrzegajp N, ni.
wnNtr z.
1T Zwykl e wSr-d zwalnianych znajdzi
Uaj N, Ue zwolni,enibdidbNygochadyad
swoich praw w sNdzie. Pow-dzt wg
zPyli, tym bardziej Ue dla praco
dawca musi miel naprawdn -bardzo
wodnii, Ue zwolnienie komkretne,]
j Nce iwimridéd wea Nawet jeSIli wyro
firmykiezwytak zostanie obci NOc
procesowymi T sNd jest pobgaUl i\
1T Kiedy w firmie pojawia sifA inforl
ni anaij |l epsi pracownicy sami zacz
cod awcy. Skut kiem tego zostajN p
sgabo oceniajN swoje szanse na
| eOy, albo ci, kt-rzy nie- mogQN

zostawanicdh ez hotda vy
T I'nformacje o zwolnieniachi-nie w

ze unek firmy 1 zwgaszcza kiedy
o kgopotach finansowych. Bezwzg
O przemySl|lane i nf oo gpakadarzime na t

diami i przygotowanie jednolitej informacji. Niedopuszczalne
j e s wienim czego innego pracownikom i czego innegs m

di om. Nai wne bygoby bowiem prze
ne nie opowiedzN nikomu eego, C
rowni k- w
T Kontrahenci firmy na pewno zwr
o zwolnieniach 1 bndzie t-o dl a
pot-w finansowych T a win<c r - wn
noSci N, terminowoSci N itp.
f NaleUyta dbagoSi o zwalnianych
idzie 1T dobra opinia na reynku p
dy zge czasy minN i firma bnAdzi e
osoby. To aspekt redukciji zatr u
siﬁSImy
Reasumuj Nc: nie warto siagalidalee
najp-¥niej jak tylko sin da, - to r
cjN dobrze przemySlanej restruktury
muszona przez widmo bankruct wa. Wk
zadbal o zwalnianyohnpeatgwhkiok wyr ak
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odpowiedzialnoSci firmy, lecz takUe r
i nteres. $wiadomy menedUer to ten, k t
tylko do nasthipnego miesi Nca i roku,
iwidzii, jakie mechanizmy rzNdzN gospodar
tylko pod kNtem wska¥Fnik-w uj-itych w
nowanie Uywego organi zmu. Mag-o tego
czenie wykorzystal dla dmarwz dlifrduyi,e
ludzi.

Opr-cz powyUszych wSr-d bardzo wa0Un
ga® outplacementowych zidentyfi kowal
firma z poprawy swojego wizerunkiDotychczas programy outplace

ment u, czyl: i zwol ni ergkEoware raczejojagko wa ny c h
jedno z narzndzi zar2zZNhNaazmnisk Xgsodlzami
zgagodzenie reperhkheoswhni kwel ni e@adtkeai
pracy, ewentualnie wczeSniejsze podn
wych. Obecni epoadmrosd czmScri-ewwni eU aspe
negatywnyow zek wtnk-owyc h, czfAist-o bnAndNc:

kwencj N zwol ni e Ppubkc retasonsfPR)zeangt mu | Ncyc

j est na tyle waUny, Ue to przykgad d
bamilu z ki mi maj Ncego na celu ws-pierani
cyjnych i budowanie pozytywnego wizer
ner - w, i nwestor-w oraz w Srodowisku I

Ni ezal eUni e od st ospubliarelatianskommet od i
ni kat dla og-gu pracowni k-w |jest Zaw
St

W momencie re rukturyzacij.i i bol esn
j est redukcja zatrudnienia. Pracodaw
i dba o nich, program outplacementu jest tym, co w dg sytuacij.i m
zrobi l, aby pom-c osobom zwal nianym.

pracowni k-w pozostaj Ncych w f-irmie,
padku ewentualnego przyszgego zwol ni
sobie.

Sposoby komunikowania zmiaytwa j N r - Une 1T =zal eUne
firmy, stopnia integracij.i zagogi or a.
sie komunikaciji. Gg-wnN rolid w progr
jednak pracodawca, a wszel kie dziaga
centowal i j ewpd ir ploimocy zwal nianym pr a
przekaz jest winc taki, Ue konsultan:

8 T. Gawlikowski, Na oucie 13.03.2007, www.twojdirma.pl/wiadomosc/

16799583, naucie.html [12.08.2012].
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j Ncymi w konkretnych obszarach na U
jego politykn czy strategin.. A
Warto przy tym zauwdPpylaceblentpoBivim

o firmie pozytywni e, te niezbyt <czn
jeSli nie zajdzie taka potrzeba. Za
ni ami pracowni k-w, a te z kolei o0odb
Sci negatgwhngm 6Epdzajem programu @

rym firmy jednak chcN sin chwalil,
Zwal ni any menedUer ma swojego dor ad
go w poszukiwaniu nowego zatrudni er
podczasw rzopmtencjalnym pracodawcN.

pracowni k-w takim programem moUe byl

Ue sN to pracownicy szczeg-Ilnie waU]
kwalifikacjach mogN trafil tdor waUny
|l ub dostawc: - w. W t ej sytuacjio- spos -
Ue mi el bezpoSredni wpgyw na dal sz
a przez to T na | os samej firmy, z |
OQut pl acement nNi gdy ni seushictdpegak i § s w

tycznych. Jednak dzi nki Zzwi fnkszeniu
d z i apykdicnrelations obecnie jego walory pos
interdyscyplinarnie niU do t ej pory
torowanych dztcagajspojecpogjr andpowi e
n

esu, ochrony wizerunku firmy oraz
nych, takich jak spadek morale i m (
procesem zwol ni e Przy prawidgowo

z powodzenicamNwse: GprbaN: specij-ali Sci
munikowania zmian), psycholog (wsparcie emocjonalne, szkolenia),

poSrednicy pracy i specjali Sci rynk
wych |ub samorzNdowych, cznsto teU |
W kons&k wencij i powyUszych nastninpuj e o

wi zerunku pracodawcy odbieranego pr
stApuj Ncy etycznie i spogecznie odp
procentowadg w dgugim terminigi:in yr ma
0 pozyskanie nowych pracowni k- w W S
potrzebowagae | est przecielU, UOe Apr
opinin organizacj.i pozbywaj Ncych si

% A. Kwiatkiewicz, K. Hernik,Outplacement pr zewodni k dlap.cipr acodaw
s. 31.
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momencie niepotrzebnycrhzycéi NgaNi t wad n
Sciowych kandf.dat-w do pracyo

W omawi anym kontekScie warto zwr-ci
tplacementu powinien byl przeprowac
iej opisanymi zagoUeniami. -Bo jak
ryak hfinim przykgada sifn Uadnej we
e k r.
h

® —+t>S C

r rutacyjne bygdgy =zaplanowahne i p

b, z szacunkiem wobec odchddzNcyc

erownictwa takich firm wyahadzN z
przecieU najgorsze, co ich moUe s

dchodzNcych. A odchodzNcy, jak sama

zie,sprawai mr ze Smi eribfitlznat pdynkzgsEimpoci e.

kut ki Fle przygot owanznyacdzemrieek r pd vaa §n

dgugotrwage. W-wczas moUna -m-wil o

ment u, a nie korzySciach z niego wy

n%*m. i n.

f Utratin potencjalnych korzoySci i r
bN zwal ni ariae oaoegramyizhcj i pracowni
tak, gdy typowanie do zwolnienia nie jest przeprowadzane
z ggiowNagle okazuje sin, Ue wSr -
firmicewWnipa, kt - rych wiedza jest
cenna, a iumi @jriutdmeSocdo zast Npieni ¢

f Zwifikszenie obci NUenia pracN os-
Ten negatywny skutek derekrutaciji
mowany przez pracownik-w i stanov
czyn oporu i buntu wobecl Wize aga E
jeSlikowedatadania sN nakgmdane ne
cowni k-w bez wuwzglndnieniba r ozsz:¢
owi Nz k -ziemiewyragrodzenia.

1 Ponoszeni e znacznych koszt - w dz
ZzayoUeni a exkiradariyg ntcemodej mowane
przynieSi obni UOki koszt-w funkcj
jednak zapomniel, UOe samo-ich pro

.

XN o X Umo

n o ~—TumwaoaooT
o — -

- o

5"M. SidorRz Nd k oZwsdcklani eni a pracowni k- wopacitpol i t yka
s. 77.

% AJ. MackiewiczzKos zt owne bgndy, czyli stacuytki Fle
04.09.2009,

http://derekrutacja.bblog.pl/wpis,kosztowne;bledy;czyli;skutki;zle;przygotowanej;dere
krutacji,34730.html [12.08.2012].

% |bidem
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nia pewnych akgad-w. Jeduwmak bil
S i byl zawsze dodat ygotowarleyegmc z a s e |
rekr ut acj i cznsto w koEowe] fazi

przyniosgy one Uadnych wymierny
gningy za sobN znaczne wydat ki
I Negatywne psychologiczne skutki derekrutacji. Przy czym, jak
jul doskonalegaWwazvdnemoskuttdmnemogl\
wszystkich grup biorNcych-udzi a:

nych 7 zwalnianych, zwalnidiajNcy
zec j i . Co jednak waUne, dhalokt, Ue
giczny, ni e o0znacza,zprdeeiwis, N mni ¢

maj N swoje przegoUenie na kwes
gaUowania w prach.

f Spadek sigy i jakoSci wiifi-zi pom
zac j N. Ten skutek pojawia- sin n
rekrutacja przeprowadzana jest bez zachowania elamgoh
zasad szaunku, bez zwracania uwagi na psychologiczne

aspekty dziaga€C Pracownicy tr ac¢

obraz firmy, jaki do t ej pory mi
sifin strach, Ue oni mogN k- edyS
nie. Smda zatem joal noSi i zaangaUowani e
tyl ko wobreycpr zleggwddot ak Ue- wobec
k- w.

f Spadaj NcN wydajnoSi pracy, kt - r
wion e j wczeSniej pogarszaJNcej s
pracown i k a mi a mfai tmN). sAvlog N per zyczy
pracomi cy <coraz wi fAcej czas-u zacz
nym posziiwaniu i wymienianiu informacji na temat tego, co
sin w firmie dzieje. I m gor zej
cyjnaikomurk acyj na, tymaawovitiegy cgaSwi
caj N nmaalmieefsoprot kani a i wly-mi ann

by na plotkowaie.
T Koncentracjn kadry Kkierowniczej

tac j i i utratn z zasifnguwch REr oku i
novani e i wdr aUanijen yaczhi &sd aaF ed esri el
roni ct wa ogromnym obci Kkiezei e m,

admnst racyj nym, l ecz téWlUreceszlymhm
znaczne il oSci czasduuij Nenneardgzi-ir,
codziemym funkcjonowaniem firmy. Przgju j N o n i post a

naj pierw derekrutacpa,fiampowrn -eg
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normalnego funkcjonowanidl y mc zasem jedynN moU

zaakceptowai a st r at egi Nioczesne argeprni a | es
wadzanie dziaga® derekrutacyjnyc
noom|l nego | ub jak najbardziej zbl
funkcjonowania cagoSci firmy.

By potwierdzil powyUsze, warto wska
tystyczne dotyczNce out placement u.
A. Jagiegkn i P. Gniwadovwg Kongreagsw W t r a
Kadry w 2008 foku pokazuj N, Ue

1) Wobszarzepzw-w i spraw sNdowych wystan

jak:

f Firmy, kt-re korzystajN @ outpla

kroni e mni ej pozw-w sNdowych.

1 Koszty: minimalnie &k r ot ne wy na griool@¥eni e i
tysi ficy za ewentual ne tsykioMye moao ad
rium prawni k- w.

2) W obszarze produktywnoSci

1 Firmy z outplacementem: 20% odnotowuje wzrost podczas

Zmiany.
T Firmy bez outplacementu: 10% wzr o
3) W obszarze zyskownoSci
f Wzrost zyskownoSci po zmianach o0d
placementem.
T Wzrost zyskownoSci po zmianach o

outplacementu.
4) Rotacja po zmianie (kolejne 12 mi e
T Firmy =z outplacement em: poziom st
sinfncy.
1 Firmy be outplacementu: wzrost rotacji 0 15%.
) Satysfakcja pracowni k-w po zmiani e
1 Firmy z outplacementem: 44% utrzymuje poziom satysfakcji
lub odnotowuje jej wzrost.
1 Firmy bez outplacementu: 11% utrzymuje poziom satysfakciji
lub odnotowuje jej wzrost.

A Jagiegka, OBt plGac eamdmtwvs k eeferat z koaferendjid zi e PR
International HRcongress, Warszawa, -24.11.2008, http:/z.nf.pl/materialy/pdf/
537_1.pdf [12.08.2012].
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Wart o G-paniyejrzei siA wynikom bada
wadzone przez Linkage wSr-d 1-200 r e
rami dziag-w HR w duUych mifndzynaro
firmach'™. Jak sifn okazuj e, podstawowym
outplacement | es't poprawa Wwizerunku ©prze
bada® sN tym bardziej znaczNce, Ue
krajach na Swiecie. Kolejnym bardzo
jest korzySi wynikajNca z redukcji

nychpracowni k-w wobec bygdgego pr-acodaw
dowago sin wskazanie na wpgyw outpl

wacji do pracy pracowni k-w, Kkt -rzy j
Wykres2.Kor zySci z outplacementu dla fi
08
08 78,10%
iy 67,60%
ar ' 64,10%
0.6 58,70%
0.5
04
Tak
03 uNie
0.2
[
o = = [l =

Polepsza Pomaga Redukuje stres Zapewniazwrotz Podnosi morale

wizerunek  redukowaéliczbe mened2eréow Inwestycji tych ktérzy

organizacji pozwéwl wdrazajacych zostaja

zewnetrzny | roszczen zmiane

wewnetrzny

tr-dgo: A. Jagi e@uktap,| aRe.e m@&mit a zZ dakvos |
PR referat z konferencji International HRcongress, Warszawa, 24
27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.

08.2012].

Podobniez b a d ankietowychprzeprowadzonych przez Pracuj.pl
i wirtualne centrum doradztwa w karierzeserwis ArchitekcikKariery.pl
wy ni k aacodaeyu ¢z i enwalaignynpracownikomdodatkowej

" |bidem
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pomocy przedewszystkimw trosce o wizerunekfirmy . Odpowiedzi
takich @t%ibesiomnad pogowa | est zdan
wprowadzania program-w outplacemento

pracodawc-w przed negatywnymi opi ni al
Mni ejszoSI ankietowanych wskazuje na
program-w o«hwad mnyacnhy cchl.a Co tr-zeci py
codawca dzinkuje w ten spos-b pracowl
Co piNta osoba jest przekonana, Ue p
prawil motywacjn pracowni k-w, Kkt -rych
(165%)pst rzegaj N outplacement jako nowN
WSr.-d innych powod-w najczinSciej ws
odmi enne przyczyny: chil pomo<cy i sz
cowni ka oraz strach przed doniesieni g
lub ur z nsadbowegp r oszczeni ami pracowni k- w
zawodowych. Niekt-rzy z ankietowanrych wyn
ste powody pracodawc-w, jak chil wuspo

Wykres 3. Wy j aSnienia udzielani ajppracowni
mocy w przypadku zwol nienia przez pr a

mDbaj N o wizerunek,
koniecznoSci reduk
66,93%

EBoj N sifi negatywny
zwal nianych pracow

MDziAkujN w ten spo
30,16% zwalnianym pracownikom za
dotychczasowN pr ac

EChcN poprawili w te
motywacj A pracowni
omi nAgy zwolnienia

16,59% B To nowa moda

3,98%

Z innych powod:-w

0% 20% 40% 60% 80%

tr .- ®Pgacodawcy zwal ni a,jGNpaPadujeWarszaaedOB.00.200% ma g aj N
http://cdn2.netpr.pl/getFile.PressRelease.124226.po?0id=168221 [12.08.2012].

“pracodawcy zwal ni aj,Krupa@lacj, Warszawe08.092@Ma gaj N
h3ttp://cdn2.netpr.pI/getfiIe.pressreIease.124226.po?0id:168221 [12.08.2012]
3 lbidem
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Natomiastwbadani u zr eali zowanym w r ama
Nadzi ei 1. Przeciwdziaganie wykluc
w 2006 roku pr-bowano wustalil, czy
zwal nianym pracowni kom pozytywnie \
Wszyscyby i j ednomySI ni [ na to pytanie
dzi™, uznano bowi em, Ue obecnie pomo
zaczyna byl Amodnao, gdyU tdmaddbr ze
cych przedsinbiorstwem, jeXlw. troszc

JeSli zaS chodzi o wyni ki badaE&E pr
sja, ich realizatorzy, wychodzNc z .
zewnntrzny wizerunek przedsinbior st
w perspektywie dgugookr eyacwejef ekt of
wi zerunkowych przeprowadzonego outp
sin trudu weryfikaciji zagoUenia o Kk

outplacementfi.

Wykres 4. Oddzi agywani e wykorzystania ou
o kontrahencie

1. korzystny wplyw 3. niekarzystny wphyw

2. brak wplywu 4. trudno powiedziec
10 do 49 osob [N=75] 50 do 249 oséb [N=100] powyzej 250 osob [N=50]
1 61 1 70 1 72
2 29 2 23 2 26

3 7 3 4 3 o

4 3 4 3 4 2

% wskazan

[Zrédio: sandaz CATI z pracodawcami]

t r - dAgadiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako
instrumentu zwifnkszajNcego potencjag adapt
kujawskepomorskim Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2008w.ewaluacja
gov.pl/Wyniki/Documents/6_052.pdL2.08.2012] s. 44.

Zadali w tym celu pracodawcom pyt a
nie przez nich kontrahenta zwalniaj

macja, Ue objNg ich tego rodzaju ws
pracodawcy restrukturyz chemu zatr
“M.SasinRaport z badania nt. znagdamoldci tematy
“Analiza i identyfikacja potrzebopwitzakres.i

S. 43
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macja o zastosowaniu outplacementu wy
nie przedstawiciel:i wi nkszoSci firm,
70% Srednich i 72% duUych).

Skala dotychczasowychfee kt - w wi zerunkowych pr o]
cement owych przeprowadzony-pdmorw WOj eV
skim byga ograniczona ze wzglndu na
narzndzi a. Udzi ag przedstawicield@ p
o0 przypadkach przepraszenia outplacementu w tym regionie, nie
przekroczyd jednej piNtej w Uadnej g

wSr-d firm magych, 18% wSr-d Srednict
denci , kt -rzy, co prawda, sgyszeld] o]
nych negat wni e, stanowi | i grupn bardzo n
pot wierdzaj N, zdaniem autor-w badace,
jakoSciowym o przypadkach przeprowad
dawc-w dziaga®& pozornych, pswi Ncych ¢
wywogywanie wraUenia, Ue narzndzie t
pracodawcy przed ef ekt ami frustraciji
udzielenia im  rzeczywistego wsparcia.
sifibiorc-w stwierdzi §:sychdlbgajtego,00Sci ej r
podania pisze. Al e jak to jest tyl ko
igraszki, my S| N: 6co oni Z nas tut aj
Ludzie to bardzo oSmieszali, irytowa

sobiezludzirpi7N0 Rozm-wca ten powiedziag r -
g-g duUych zakgad-w pracy, kt--re w p

nienia grupowe i w odpowiedzi na pr of
pracownikom wsparcia ograniczonego do nauki pisania CV i skutecznej
autoprezentacji, do dzi S moUe utrzymy
R-wnieU przedstawiciele prywatnych i
podobny mi przypadkami pojawi aj Nce si
obi egowe opinie zar - wnotuhpostrtegamat s am
nego jako Azwalnianie w biagdgy<ch rifkay
czN odpgatnie Gsgugi z tego zakresu
Przypadki ni ewgaSci wego zastosowani
muszN byl wynikiem cynicznej chnci U s
pracy, mogN wyni kal r-wnieU z- niewie

nych do udzielenia prawdziwej pomdey Ni ezal eUni e od p

Sbidem s. 44.
"bidem s. 4445,
8 |bidem s. 45.
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zdaniem przedstawiciela organizacj.
woj ew: dzt w-pomérskiege mstykuoje rynku pnag kt--re do
tychczas zajmowagy sin outplacement
usgugi : AOut placement to jest dzied
Ona dotychczas nie byga oferowana w
namiast ki : p s yscahnoi lao gp oid au® z Nfcoy bpyiga |
jednak zauwaUyli autorzy badania, w
ocena outplacementu moUe wyni-kal z
kicho umiejntnoSci, “przydatnych na |
Wykres 5. Oc en a przypadk-w przeprowadze
w woj ew- dzt wdomorskimj aws ko

Respondenci mogli wymieni¢ kilka odpowiedzi, dlatego wskazania nie sumuja sie do 100%.

1. pozytywnie 3. nie styszal(a) o zadnych

2. negatywnie 4. trudno powiedziec
10 do 49 oséb [N=75] 50 do 249 osdb [N=100] powyzej 250 osob [N=50]
1112 1 114 1 18
2 13 214 2z
3 84 3 80 3 72
4 {3 413 18

% wskazan

[Zrédio: sondaz CATI z pracodawcami]

t r - dAfabza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako in
strumentu zwinkszajNcego potencjag -adapt ac)
jawskapomorskim. Raport z badaniByspersja, Warszawa 2088yww.ewaluacja.gov.pl/
Wyniki/Documents/6_052.pd12.08.2012]s. 45.

Jak sin okazago, Fr-dgami, w Kkt -r
o moUl i woSci objfAcia pracomnj kbwgdy w
instytucje rynku pracy, zar -wno PUP
pracodawc-w dopiero skonfrontowana
firmy zaczhnga dowi adywal si A w ur zh
zapewnil zwalnianymsgpyacgygwmi ledm, Savli
Ue istniejN narzndzia w post aci out
wania nie bygy w spo&. bNiwerrzaafcdhkyo uckh c
raczej o pr-bn Aratowaniaodo zakgdadu

" |bidem s. 45
80 |hidem s. 46.
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wsparcia pracownikong h o | j ak podkreSlig jeden
kgadu pracy bezpoSrednio przekgada s
os - b. I nformacij.i na temat mo Ul i woSci

frontowanego ze skutkami kryzysu gospodarczego poszukiwano nie
tylkowing yt ucj ach wchodzNcych w skgad pu

nia, lecz takUe u wgadz samor-zNdowyc!
cych pracodawc: - w. Jeden z respondent -
sifi w r-Unych instytucj achzankajatdaamat
pracy, chol nie dotyczygo to -bezpoSr
gem informacij.i o pomocy dla pracowni |
mocy dla zakgadu. Bygem u prezydent a
w instytucjach WUPPyt agem, czynsitgt wcppdeN bub
kach, kt -re mogN wesprzel zakgad pra

pomoc dla pracowni k- wo.

Na podstawie powyUszych moUna wyci N
ziom wiedzy na temat outplacementu b
juU wczielSnjieegzczne dojdzie do zwolnie!

pod uwagh, przez co sam proces zwaln
tyczny przebieg, a pracownicy we w(ga
wsparcié’.

Nawet przedsi nbiorcy, kt -rzig dekl ar
nym pracowni kom jak naj wi ks z-ej p omo
ggym pogorszeniem sifi sytuacijdi- firmy
sobach wspierania zwalnianych pracow
publicznych, kt. -re °®muékazalir uwysé&d| UOa
gdyby takie informacje do nich dotar ¢
prawdopodobnie zostagyby zignor owane

Podsumow®ij Né¢ kluczowych korzySci, |
dzenie programu outplacementowego w orgaaic j i , wymi eni n
(1) zwinkszenie prawdopodobi eiEst wa z:
mo przeprowadzanej restrukturyzacji zatrudnienia; @)ppr a wit wi z e
runku firmy na rynku; (3) marketing kadrowy; (4) tworzenie dobrej at
mosfery dla darskyuhydacggja@EcheswSr - d
(5) zmniejszenippr awdopodobi e®twa str-ajk-w w
prawn relacij.i Z partner ami spogeczny
terenie firmy zwi Nzkami DhwchoBYy mi ;
w mediach cinfor magNogzNcym w-organi z

81 |bidem s. 46.
82 |bidem s. 46.
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strukturyzacji; (8) zmniejszenie ko
nizacij.i 05|NgnNI znaczNce oszczndn
[ efektywnoSci pracy wSr-d pracowni

(10) oprcowanie wytycznych dla polityki personalnej firmy na przy
szgoSlI

1.7. Czynni ki ut rudni autpBoeersentuwnd r a Ua n
firmach

W |iteraturze przedmiotu zwraca s
wdr aUaniu outplacementu, wynikajNcy
steteot ypowych pogl Nd-w przedsiifibiorc-
A. Poczt ows kbarieramikvastosowariy outplacementu
skich firmach sN gg-wni e- w
ki erownictwa wynikajNca -z n
: ni eomfnn kSiw pwosbcec takich pr z
konania o poU%t Ku tNokvogh -mrz&kar
fipuj Nce bariery: czasochgoennoSiI
pomlndzy potr zebami posz-cczeg- |
i Uni cowania ofert
t magN aktywnoSi
ro i owN z i-ch str
sin ndwywa NdEISowamérameJ
stroni i kUOe: Zbyt p-Fn
acij i W proc zeksztagce@®& pr
mu do specyfi ki os-b nim objnity
dzy prowadzNcymlanymlprachnlaaaﬁiament [ :
W uzyskaniu korzySci Z outpl-acemen
dzal skorzystanie z usgug zewnftrzn:
got owal i przepr owa d%zDo aleptakiegpp ebs o ut p
wizRani a nal eUN:s zzy rkeognu gayk t §J eotswibe z  z e\
ny mi pracowni kami ; specj alniasktnyczne

S 3
c
N
S
o
=
o

zacyj ne;
post awin

('DQ.J(QUJU))UJN33<-C;
N /™ ®d® — 70

QST S000535T S0 S
3

e e o e N e R Rl =

3
> X

8B pocztowskiA.Zar zNdzani e zasobami | udzkopui. Strat
168171.

8T, N o wo gOutplatemiera w marketingu personalnym AZ e s z y t ya- aukowe
demii PodlaskielAd mi ni st racja i Za®3zNdzanieo 0/ 2009
%M. SidorRz Nd k oZwscklani eni a pracowni k- wopacit,pol i tyk:
s. 112.

8 A PocztowskiZzar zNdzani e zasobami | udzkopui,. Strat
s. 170171.

w
0
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sultant - w,; posiadanie przez fN-rmin dor
cej specyficznych kwestii outplacementu. Wady i ryzyko wyaij N za S z:
powstawan a wr aUeni a, Ue kierownictwo prz
odpowiedzialnoSci; ryzykcafimyide-wyst ar c
radczej; braku wiedzy o specyfice ku
stwa ograniczaj Ncego zatrwndshdoeni e; o

poufnych informacji.
Ponadto trudnoSci w osi Ngnifciu kor
wa mogN wyni z popegnie
e budowy sp ego planu r

t
[
a dzF.ewi nl i
dostatecznej i
t“pnie podej mowanie dziagaGE
n informacj.i niezbndnych do
spogecznego restrukturyzac]
nci e budowy rgsttuldunymacjibergagnegpz ne g o
nu strategicznego restrukturyz
oUenia dla wyboru i stosowani a
omagania pracowni k- w;
3y nnewgNczeni e W proces budowy pl a
w szczeg-|l ndaldhi prerzgo@roedrch praco
4) br ak wsp-gpr VAR negocjacij.i pl an
szczeg-Ilnie pierwszym etapie | ec
5 ni epegne rozeznani e potrzeb [ m
0

N T =«
o o ™

T g0
2
'_\
N
< = T
o g

2)

NTTT —
(@)
o

|
a
WS
a8

ac
w
e

a w konsekwencij.i proponowani e r
wykorzystujNcych ich potencjag i
6) ogr aniczenie racjonalizacij. do Al
Zami ast poUNdane,j struktury zat
niezbndne kompetencje przyszgych

7) stosowanie znanych metod redukcji zatrudraenijak np.
wczeSniejsze emerytury, a ni e me
opgacalnych w dgugim okresi e;

8 neodpowi edni e kompetencje czgdgonk
spogeczny plan restrukturyzacji;
9 ni euwzgl indni eni e l ub nNi eprecyzy]j
adaptacji zawool w e | p wni k-w pozostajN
bi orstwie | o] dzNcych z niego.

A L u d %i,iAnatiza @EzCy | planowanie zatrudnieniap. cit, s. 187.
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Podsumowuj Nc: wdroUenie programu ¢
trafial na bariery zar-wno po- stron
ni k-w. WSr.-d czynnik-w, wahi eedmoadla
out placementowych przez przedsinbio

realizacjn, jeSli juU dana firma zc¢
wymi enii moUna m.in.: (1) brazk Srodl
t-w outplacementa; pr2¢prndveadzpomN ek a
formacyjnN nt. outplacementu -w firn
ni k-w na temat powod: - w i sposobu wp

brak wybranego przez pracownik-w pr.
nego do kontaktzewdsz nlziaorzNtdwan, p( 4)

poinformowanie pracownik-w o moUliw
ni eprzeprowadzenie rozm-w przez kad
kt -ry ma odejSi z pracy:; (6) -ni edos
wi Nza® wdapkneygjaodci przedsinbior s
i praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe

dziagu kadr w firmie; (9) brak doSw

z UE przez firmn; (9) pogar@®ani e
br ak zast“p stwa dla pracowni ka kor z
cego sih); (11) udziag w dziagani ac
cN, gdyU sN one prowadzone w godzi n:

Przedsiﬁblorstwo podej muj Nce sinfn |
cement owych winno émocgzN/ | wyssitiNpzi [f ark-twe
riery w ich wdraUaniu, kt -re zwi Nz
organizacji. WSr-d barier, kt -re mol
irmy, wymienil moUna prsete zwsiwyns @l
h, CoO oOoznacza, UOe zwal ni an-i prac
eresowanie oferowany mi f or -ma mi w

|l nnym probl emem moUe byl
pgynNcychhutrtpbacemeowadz ®niaao
zywal ni skie zainteresowanie mo
, co wiNUe sifi z innym probl emem
ny pracowni k-w zagroUonych zwol ni
yczy zaawonwychw podst

Dziagdania out pls&odejmeane m2e® 5 z ¢d&i @
biorstwa, mogN byl wspierane przez
nak wutrudnieniem | est fakt, Ue w r
podmi ot -w zar ej est r odmieniayRoladitgnavkeb a g e
te istniejNce podmioty rynku pracy
w prowadzaniu projekt-w outpl acemen:
na brak dostfiApu do specjalist- - w, o]

O "< N o
- Y a1
D S
oo
- o
)

f
n
i
t
r
w
S
c
d
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cjii irnynryketh prnsdy.t-ul nnym
bl emem | est rak standard-w stosowan
Ponadto naleUy dostrzec problem, jaki
nych instytucji dziagajNcych w obsza
irozwojuprzed i fbi orczoSci .

WSr-d innych barier, kt-re mogN nap
a wprowadzenie dziaga®& outplacement c
d przedsinbiorstwa, ani od jaego pr a
y, moUe byl niski spojiecmnsywi-adomkSa
|l acementu. MoUna te wskazal- na zgN
owania outplacementu czy teU przepi:
atrudnienia udziag w projektach dof i
aj Ncych nawodomymadzt wi e z

Zasadne | est epwzppmypadleulenagjdch [
rzedsi nbiorstw mogN nie wyst-Apowal

iem plan-w ze zwi Nzkami zawodowymi.
e sN bardziej naraUonestnagd wyht N dkn
uwagi na brak lub zawnUenie zadaGE
graniczony i mni ej strategicznie po
wojem przedsifnbiorst wa, w tym dostnp
lub regionalnego.

urznd-w pracy
b

o
0

Q NWTOOSS

O N CiS5©

1.8. Bariery w rozwoju outplacementu z punktu widzenia
organizacji

Na podstawie przeprowadzonych anal.i
wt -rnych pgdgynN nast Nce wnioski C C
pl acementowych w prz Nfbi or st wach.

Nal eOy stwierdzil, cbmentu y mavjdN a &
charakter. Przede wszystkim jednak:

1) I st ot nN barierN rozwoju -dziagada

cement owym | est bardzo ograniczor
wSr - d przedS|ﬁb orc- w.
na

puj
edsi
pUeac

2) Br ak wiedzy t emat rodzaj - -w f
zni echdmaotyo do stosowant a prog
cement owych, szczeg-lnie Ue naj c

Z wysokimi kosztami realizacji.

3) Przedsi nbiorstwa bardzo czisto j
radzenia sobie w sytwuacij.i Kryzys
stosuj N, meaadl | est redukcja zat
dziagania tego typu, szczeg: -l nie |
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4)

5)

6)

7)

8)

reali zowane w trybie natychmiast
UadnN dgugoter mi nowN strategin d
strategii, a co zaytm i dzi e 1 przeanali zo
zwol nie® prowadzi do rozstania z
konfli ktu, a takie nieprzemySlI ar
dobrych relacji zar - wno z odcho

i z pracownikami nadal zatrudnionymi. )
Predsi nbi orstwa cznsto podej muj N

i ch sytuacj a finansowa utrudni
wykorzystani e program-w outpl ace
ni edostatek podej mowani a anali z
szeregu i nstr gjmearudniemia kW gega | i z a

okresowej redukcji.
PrzeszkodN w stosowaniu outpl ace

przez przedsifnbiorc-w gg- wni e 1
pracowni k-w do zwol ni e, jak ich
je ze stosowaniem sprawdzonychajbardziej znanych technik

redukciji zatrudnieni a, takich j
odej Scia dobrowolne i zwol ni eni e
Wy korzystuj Nc t e kryteria i t e

racjonal ne kryteria efeknt-ywnoSci
ocen pracowniczych.

Outplacement rzadko jest postrzegany jako element strategii

zwi Akszania elastycznoSci organi
do utrzymywani a konkurencyjnoSc
[ ni epewnoSci W o joej ot ocgzagjnN u .
korzySci z out placementu [ j ego
model owania cagej struktury zatr
techni ki zwol ni e &, co c
przynoszN pozytywnych ef
wrozwojup zedsi Abi orst wa.
Szybkie rozstania z pracowni kami

sytuacij.i utraty k 0 mip ez aern-cyn o p
zwal nianych, jak i pozostaj Ncych
W nieprzemySlany i dora¥tny spos
zamyka sobiemo Ul i woSiI ponownego nawi N

z danNi spebNalistN w kdcedgr et nej
sytuacapr zedsi Bbhop.epwawi

BarierN w stosowaniu outpl acemen
dziag-w odpowiedzial nycbnalreg pr ow
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9)

1.9.

wW organizacjach. Dotyczy do gg -
przedsinbiorstw.

Uregul owani a prawne ni e bi orN
przedsinbiorstw, kt -re w razie
najcznSciej ni e otrzymuj N wspar
zwol ni eni acho.

Potrzeby organizacji i potencj agwzaleesie ot oc z e

outplacementu

Podsumowuj Nc przeprowadzomeSrbaddani a

szczeg-Adydh pvatlr zeb w zakresie wdraU:
| ey wskazal na nastinpuj Nce:

1) Outplacement jest traktowany jako zadanie dla komercyjnych
firm konsultingowych. Rzadko p o
wsp-gpracy mi ndzysektor owe|j z p
publicznego i pozar zNdowego. Za
szczeg-lnie wspiogrami& oeadabiaaeme
tyl ko przez podmi oty komercyjne,
o] potencjag organizacij.i pozar z
w szczeg-lnoSci wykorzystani e r
gospodar ki (ekonomii) spogecznej,
Zajhcicaasmaznal ezieni a nowe | j prac
poszukiwani ach [ przekwal i fi kowa
t wor zyl nowe miejsca pracy zorien
spogecznych.

2) Rzadko podkreSla sin, Ue outplacel
cznSi koncreejcjodppwigedzi al noSci bi
j ego stosowani e przedsifibiorstwa
t worzenia wartoSci i ekonomi cznej
l epi ej postrzegane przez klien
Ni euwzgl iadniani e t ej e zoaniesiagp e Kkt y wy
pracowni k-w sN traktowane jako s
podczas gdy dotyczN takUOe i ej
interesariuszy.

3)y Brakuje przykgad-w dobrych

prakt
outplacementu w magych [ Sredni
W d o s ¢hrbpdanjach i literaturze przedmiotu zwolnienia
monitorowane sN opisywane ggJ-wnie
duUych przedsinbiorstw.
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WSr - d czynnik-w, kt-re przyczyni gy
out placementowej comodsanwskazal

1) Istotnym czynni ki em rozwoj u usgug
wprowadzani e przez podmi oty Swi
szeregu narzndzi, kt -re bazu
i nformatycznych. W ten spos-b d
zdalnie moUliwe jesti obmiiBeni @&seE
outplacementowych.

2) l stnieje wiele instrument - -w i mo
byl dostosowywane do moUl i woSci
podmi ot -w gospodarczych. |l stotne
do out placementu p O pwariee g0 pr zy s
moUl i woSci i wynikajNcych z nie
finansowania.

3) Cor az wi ncej dziagaE& w ramach
Spojecznego jest poSwinconych ta
mi agoby byl wspieranie osUk nie
zagroUonych bezroboci em, ub - st
spogecznym. To sprawi a, UOe przed
dziagania outplacementowe ze Sro






ROzZDzZI AG 2.
OUTPLACEMENT W PODLASKICH FIRMACH
W $§WI ETLE BADAG6 WGASN

21. Met odol ogi a badaE

Niniejszy rozdziag stanowi podsumo
Sciowych, kt - re zostagy przep+owadz
Uania outplacementu w organizacjach
jew-dztwa podl askiego.

teby sprost al wymagani om obecnych
nym skutkom og-| mo®wiaazt awdea pkryezyd
szgoSI, firmy potrzebuj N efektywnej
doradczes z kol eni owe|j w zakresie z+zNdza
dzonych metodach i profesjonal nie o
t oenilezbfndormee gsoN r odzaj u usgugi out pl
do podlaskich firm, kt - re wspomagag
trafnych decyzij.i dotyczNcych dziaga
zatrudnieni a. W katalogu metod i n
doSizprowszechnionych program-w wspar
wego dla zwalnianych pracowni-k- - w, z
rowane sN przede wszystkim do przed
dania iloSciowe i jakoSci owmebmi agdy
w zakresie narzndzi, poprzez kt -re

w przewidywaniu zmiany gospodarczej
waniu jej do rozwoju w nowych warunkach biznesowych.

Badania iloSciowe miagy nagcwlu i
rozwoju narzndzi out placement owych
Badania zostagy pr zepr@mpuerzAssisted met o
Telephone Interview. Ze wzglndu na spe<cyfikhn
mentu w doborze respondgntriwumabeans
W krngu zainteresowa® badawczych zn
podmi oty naleUNce do jednej Z nastn
z sektora podlaskiego rzemiosga; 2)

d
g
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wych w wojew-dztmwiedgpiodhiasks tmya 32 Ipr a
za startery podl aski ej gospodar ki ;
torze publicznym. PowyUsze cechy
badawczej o |liczebnoSci 200 prze
ni e woj @w-dd atsvkd ego. Wywi ady met o
wane wW okresie od pa¥dziernika do
Badania jakoSciowe stanowi gy uz
stagy one przeprowadzane metodN
wych (angFocus Grougnterviewi F Gl ) or az poggnbi on
indywidualnych (anglndividual Depth Interview | DI ) .  Zar - wno |
jak i drugie badani a, bygy reali zowa
2012 r. W ramach badania FGI przeprowadzono 3 wywiady. Uczestni

kamiwy wi ad-w byl i: a) w obszarze wspal
w kontekScie wdraUania outplacementu
na stanowiskach pracowni k-w dziagu zz¢
nicy takich dziag: - w; b) wyohbdszz aargzae®E p ¢
dostosowuj Ncych je do nowych warunk -\
oceny stopnia zainteresowania- przeds
dzi a umoUl i wi aj Ncego dost osowani e fi
w obliczu kryzysu udziastgnowiskumefey oS oby
dUera oraz osoby podej mujNce decyzje
rze oceny dotychczasowych pod-ej mowan
kresie badania potrzeb szkol eniowych
oceny stopnia zainteresowania gzei nbi or st w wprowadzeni

N C

umoUl i wiajNcych intermentoring bragy
nowi skach kierownik-w dziagu szkol eC
decyzje dotyczNce szkol eE i dal szego
JeSli zabSdamddzimed odN | DI, -przepr o\

nych wywiad-w indywidualnych.- Wywiad
puj Ncych podmiotachnmatfct maNopAewas z kifi
Pracy, Podl aska Fundacja Rozwoju Reg
Handl| owa diDoskonaledia Zagalowego.

WSr-d przedsifnbiorstw, kt -rych prze

niach metodN CATI, najwifce99.bo 51 f
SN to zatem podmioty posiadaj Nce okr
struktury organizacjiiz ar zNdzani a, chol ni e zaws z
formalnie. Ni eco mni ej ,-200 Nafhmbiegj powst ¢

spoSr-d badanych podmiot-w rozpoczig
20062 01 1. WSr - d badanych podmi ot -w na
1920,ajzmSodnszy 1T w 2011. W przypadku
t-w nie otrzymano i nformacj.i o roku p
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Wi fikszoSl poddanych badaniu przed
i Srednie. W pierwszym przypadku st
w drugim zaStnN 2c8,108%. sltsathoowi gy t ak
mikroTzatrudniache poni Uej 10 pracowil
badanych przedsinbiorst w. Pozostage
niajNce 150 i wincej pracowni-k-w. P
|l i o ozdipoma epdyt ani e o wiel koSi podmi

JeSli chodzi o reprezentowane prze
to 9gg-wnie zaliczane bygy przez re
wojew-dztwa podlaskiego (39, 9%) or a
Pzedstawiciele rzemiosga stanowil.
podmi oty zakl asyfi kowane do tzw. s
Natomiast 14, 3% badanych wskazagdgo n:

W ponad pogowie badanych podmiot - w
nizacyjnychj ednost ki znajduj N sin dziagy
nie dziaga® z zakresu polityki p
dziagania odpowi edzial na- 1
niaj Nce 2 , znajdujN siNgGywh3
udziag w b ach. Natomiast- 3 pra
nych bydg podmi ot ach, a 4 1 w
danych f w dziagach kadr owych
pracowni Pozostali badani ni e u
ile os-b pracuje w dziale personal n\y
Re po ondenci , jako specjaliSci od
z sifAbiorstwach byl: g

rs
g a S0
oby 7
ani
13
ch

b

0

a
o w
i r ma
K- w.
r

v

- wni-e wga S
WISka kierownik-w dzi a kadr (1
3, 5%) . Co istotne, wW 22,5% przypa
zpoSrednio z zaerdzarelmemadmgaqul zk
r ki organizacyjnej ds. personal ny
WSr-d badanych przedsifnbiorstw zal
wadzano kiedykolwiek zwolnienia grupowe lub monitorowane. Respon

e s
przed g
n o g
(1

be

m

denci ni e wskazywal. i nf ozrorsatcg gy, omn e
przgr owadzone. Od czterech responden
temat tego, jak wiele o0s-b zostago
jednej z firm bygo to 6 os-b, w dru
97 pracownik-w, za$S w ostatniej 1 2
N a pytanie o] t o, jakiego rodzaj |

dostarczone zwalnianym pracowni kom,
badanych. W jednym przypadku bygy t
za$% program wsparci a, w ramach k t
z Powiatowyn Ur zndem Pracy w Sok-gce oraz
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podjnAnto dziadgania na rzecz poszuki wan
zwalnianych.

22. Pojncie outplacementu

Respondenci zostali poproszeni 0O WS
outplacementu. Jeden z uazesi k- w | DI  stwierdzig, l
nigdy nie brag udziagu w Uadnym proj e
zaS, Ue z takimi dziaganiami kojarzy
Zakgady Naprawcze Taboru Kol ej owego
t - ow, kt - ag zagamwit i kt -re najlepi e
out placementu, wskazane zostadgy: i nf c
k-w o wsparciu przede wszystkim w po
uruchomi enie wgasnej dziagdgalnoSci gos

Kolejny respondent wskazg , Ue o programach out g
sgyszag w odniesieniu do duUych firn
Jako przykgdgad zostaga podana firma B
w Kkt - -rej jego firma projektowaga <cy
zwalnianychpra owni k - w. ZwWr - ci g przy tym uwa
tak naprawdn zadanie dla firm dobryc
rynku. Respondent stwierdzi g, Ue BAT
wzglindu na Kkryzys. Al naczej sifn robi
firmy, kt  -ra robi to, jako Swiadomy =zab
pozostal konkurencyj na, bo inaczej p
przedzaj Nco. Ma zasoby finans-owe, Oe |
bie w koszty jeszcze te wszystkie odprawy etc. |[tb jeszupegni e i n
sytuacj a. (é) A zupedgnie inna- sytuaci]
k-w indywidualnie w przypadku- mni ej sz
padku winkszych, w sytuaciji, gdy ju0U
to juU jest ttalk,i, wskatnym|[ mamgn za r
[ spuszczamy te szalupy i jul0 tam dz
czasu ani na outplacement, ani na i
prawdn za p-¥no. (é) zwolnienia grup
przedsinhlruadrcy ni k a, w jakiejS tam tr.
to jest zachowanie normalne kaUdego
duUo pracownik-w w stosunku do aktual
cyjnych i tak dalej, to pdostopoivyo st u mu s
wal, bo musi konkurowal. To jest norn

W trakcie wywiad-w |DI spytano kaUc¢
ocenn efektywnoSci program-w outpla

przedstawiciel instytucj. ws p-i er aj Nc ¢
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Sciwe jpodej Scie, to oczywi Scie wyni
krajuit aki ej stricte socjalnej, Ue to
takiej pegnej odpowi edzial noSci Za
wgaSci wN drogN jakby probemaTomstpre, Ue
blem spogeczny, czyli jeSli juU mie
wszyscy, czyli chociaUby rzNd, Kkt -r

jakichS postaw w naszym spoJjecze@st wie
w jakimS tamogwopziywamajfNUne -probl e
Scie tdgumaczyg faktem, Ue Ani kt nie
taki kaprys. Zwalnia, bo tego wymaga sytuacja ekonomiczna. Nie zrobi

tego teraz, prawdopodobnie [ w:-wczas]
ni @B i we |jest takie podej Sitad, i wi
przymus odpowiedzialnoSci, Ue 60t o,
Fle przygotowagdgeS w og-le pracowniKk
nien byl jego probl emo.

Wykres6. Znaj omoSIi pojficia outplacement

Brak odpowiedzih 1,0%

Mam doSwi adczenie |[osobi[stle, [gdlyO
uczestniczygam/ +9@m (w dzilagani|jac
outplacementowych jako zwalnian

Mam doSwi adczenie prlakfyclzne w reallizjacji

dziagaCE outplacementolfﬁ&/o. Udzelstniczygam/-|ger
z ramienia firmy w procesie zwalniania

pracowni k- w

Q

Mam teoretycznN wi mEM cile

Kot et " RN oo | "
zasobami ludzkimi 9120‘90

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45%

tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.

Nal eUOy stwierdzii, Ue responde
badania iloSciowe CATI, doSi <c¢z
out placement u. Co trzeci badany
ono z zarzNdzani em 2z a scp Niacomnie], hod z K i
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28, 0% badanych wuznago, Ue ma -teorety
ment u. Jedynie 2,0% badanych -wskazadg
tyczne w zakresie realizacij.i program
uczestniczNca w prowes$ ke wzw&lon iwarline ,
respondent -w nie zna tego pojncia, | e
we wdraUaniu outplacementu.

Respondenci bi orNcy udziad w badani
Sciowych zostali nastnpni e ktaproenani
zostago zdefiniowane nastifipuj Nco: AOuU
ni k- w, kt-rym towarzyszy podej mowani

sguUNcych pomocN odchodzNcym pracowni
doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie noweggejsca pracy.

Dzinki temu moUl i we jest zdgagodzenie
2.3. Formy outplacementu

Zdaniem respondenta biojN&Ségochodiza

o outplacementma j N tsyelnkso te dziagani a, kt - re:
tych od-eb,jesda mrostym zadani em, bo s
ni ski ej sile przebicia, jednak stara
(é) podej mi e Wg’]a N dziagalnoSi gospo

W kol ej nej cznSc badan|a CATI popr

Wskallod0d05p|52datmo§lm|ych d
nych pracowni k- w, j aki
t ej 0 oznacza
przydatnoSi d
Uzyskane oceny mieszcN

g a
k y g stosowal
Ue dane dziaganie n

E wspieraj
y

o, |

nego dziagania byga bar
sin

I

¢
a

w skal.i od 2,3 do ¢

ni N przydatnosS poszczeg: | nBexh rodza
tywnie wysoko zostadgy ocenione dziag
zwal nianym osobom odpraw pienifdaUnych
w kolcdj nmiSejscu znagdgy sifi szkolenia
zawodowe (3, 8). Jako waUne wuznano t al
na celu przekwalifikowanie (3,7) N a

dziaga® w ramach procesu outnpl acemen

z biura znajdujNcego sif na terenie

zorganizowanie specjalnej wewnhntrzne

Zajmowanie sin wspieraniem zwalniany

nisko zostagy r-wnieU oahngu @8e dzi ag

wsp-gpracy z psychologiem (2,8) czy
odaw

S
czasowym pracodawcN w innych for mach
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Wykres 7. 0cena przydatnoSci dla firmy
wych

odprawa 3,9
propozycja wsp-gprac w|in
formie np. samozatrudnienia
organi zowanie specj a om- r
organi zacyjnej do . ch
pracowni k- w
moUl i woSi dalszego k (spr
pracownicy) dawnego pracodawcy podczas
poszukiwania pracy
rozw-j umiejfitnoSci renin
dobrego samopoczuci
wobec zmian, komunikacji)
spotkania z psychologie
szkol enia podwy0
zawodowe ‘&;’9
szkolenia zawodo c3e7
szkolenia z metod i \33i al pr
wsparcie w zakres snej
dziagal noSci gpo"s
coaching
pomoc prawna
dostip do interesuj 36kt-r(
zawsze sN og-| ng
specjalistyczna pomoc w szukaniu ofert pra 3,4
diagnoza i ocena predyspozycji i kompeten 34
zawodowych ’

0,005 1015202530 354045

tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.

Takie odpowiedzi moUna interpreto)
kt -rzy zwalniajN pracowni k- w, racze
dal szych kontakt - w. Naj gat wi e bygo
wsparci a, kt -re definitywiainaychpr zetr

roszcze®& przez zwalnianego pracowni |
dawcy, a takim rozwi Nzaniem mogN b
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pieninUne. Podobnie jest w przypadku
przeprowadzane juU poozwphsteniwur@ama
innych instytucji rynku pracy publ i cznych, pozar zNdow
cyjnych, kt-re oferujN doSi czAasto t

bezrobotnych. Gdy jednak <chodzi o0 dz
utrzymywanie dalszego kontaktu zwinego pracownika z praco

dawc N, ich ocena przez przeds-tawiciel
zaga sin nieco niUsza.

MoUna zatem stwierdzil, Ue przedst a
' ci NI sifn od pr obilmmogengeavo!| ni eni
w ten spos-b koszt-w, wolN na:
s i 7 byl moUe nawet cagoSc
: kt -re wymagaj N wutrzymania dal
wni ki em, wspi erani a ghoform czy wr
pracy na polu zawodowym.

2.4. Opinienatematkor zy Sci z wdraUania outp

W trakcie bada@® | DI uzyskano wskaza

mogN firmy | pracownicy 2z wprowa
h ZWr -cono uw&dgh, ngakivestmiai zk drexz
aga®& outplacementowych pracodawca.
y temu pracowni kowi coS dad , al e
sowy to on ma w tym tak naprawdn
i i ksmB okaU&ni Ue tego prac
i e pozyskal. To- moUna
by trochin go przetrzyr
ale Ueby tak jakby 6épod par N6,
nienima23 mi esi Nc e, to go zatrudnilo.

JednoczeSnie zauwaUyg, Ue: Afirma z
przez | epsze samopoczucie tyc-h, kt -r
nieni a, zwgaszcza zwolnienia Qgrupowe/
chice imera | no Sc i nie tylko tych, kt -rzy

moUe przede wszystkim z punktu wid:
ostaj N. Ni e ma nic gorszego w [
za chwiln jego teU opethaj aen
en pracodawca nie wykonuje I
O k [ stresujNca sytuacja.- Wan
r p
c

Q

o —

a
-w, kt-rzy zwalniajN, takie

z
U
U
c
d
n 0 osgodzielstt pmtgarebhiedl. os, |

- CToO o
® D >
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Uczestnik wywiadu zauwaUygdg teO, O
mach dziaga® outplacement owyc-h, j es
dzialnoSci biznesu i nie jest z kat
firmy, tyl ko nagdaepiireterpoguid.ego wga:

W trakcie jednego z wywiad-w | DI s
korzySci z tytugdu wprowadzenia dzia
podmi otu. Gg-wnN za$S jest to, Ue p
w zgodzi e. Zwr - ¢ onfot ap rizdye at y[no uut wal arc, €
jest zbyt szlachetnabo.

R-wnieU przedstawiciele organizac,]
zostali poproszeni O wskazanie w py
sifibiorstw, jakie ich zdani &ssumogQN |
out placementu. R-wnieU respondenci
zwr acal i uwagfi na korzySci wi zer unk
pojawi gy sifn w ich wypowiedziach kc

Aspokojuodo w organi zacjsif earNazi -zsvainbzpac
ciem pracowni k-w pozostaj Ncych w or ¢
Na pierwszN grupfin pozytywnych aspe

pl acement owych wskazano 50 razy. Ki |
tego zagadnienia w kategorbizaesuh spog
stwierdzaj Nc, Ue prowadzenie dziag:
wi zerunek troskliwego pracodawcyo ¢c
wizerunku firmy jako odpowiedzial ne
mani e renomy firmyo. WEf - Kateggchi o1
sifi r-wnieU wskazania na Apoprawi r
Wi nkszoSi badanych za$8S po prostu ws
ganizaciji.

Na korzySci zwi Nzane z utrzymanie|
wskazago 37r zbeaddeanwshy stFKki m znSi z

Awsparcie w poszukiwaniu nowych mo (
do braku roszcze® pracowni k-w wzgl
badanych wskazago na moUl i woSci uni

kt -re Amogdr nzaalgmreonzui [ f unnkcj onowani u
nych odpowiedzi wo dtneojt Akt € gnat-i z a cp &
pi al o, Azmniejszenie ryzyka konfl i ki
nie niepokojom wSr - d zagogi 0.

Powi Nzane z powyUszymimosRekodr dp$csi
pracy w organizaciji, kt - ra pozostan
odpowi edzi zwi Nzane z tym aspektem
tym odpowiedzi m.in. takie jak: Ap:



64
Rozdziag 2.

prawa relacji zezpgopgiNoi a Aberpkecerad
cowni k- wo.

Poza wymienionymi trzema rodzajami
wskazywane przez wuczestnik-w badani a
korzySci dla zwalnianej czfiSci zagog
chol powmegpda pracowni kowi 6 czy Apomoc
AmoUl i woSci przekwalifi kowania pracov
znal ezienia nowej, stabilnej -pracy p
dzi wudzieligo 5 badanych. $wib-adczN o
sami zwalnianych pracowni k- w.

Il nne wskazania odnosi gy sin-do pers
n z badanych powiedziag, Ue korzyS§S
zyszgoSci dla firmy, jak i pracowni
este doSAhhawczenie w zakresie zar
Trzeba jednak zauwaUOUyi-, Ue odj
cia z sytwuacji zwol nienia naud
tywy dalszego rozwoju -organi z.
nie zaledwie 4 badanych.

Poza tym 54 badanych nie wudzielidgo
korzySci zZ wprowadzania dziagaE& ou
badanych wskazago, Ue nie ma Uadneg
W kwestionariuszu badawczyma war t o ponadt o | istn
rzySci, kt -re mogN OS|NgaI przedsi b
out placement owych. KorzySC| te bygo
gdzie O @daulaezdgloagwnle jest bez zn
stwa,z& 5emia bardzo duUe znaczenie.
Respondenci mimo moUliwoSci skorzys
ws kazywal.i na korzySci oceniane jako
Wi ikszoSi zostaga oceniona na pozi omi
w wifnksza8&i wpperypdsi nbiorcy w zasad
przekonani co do osi Ngania jakichkol
k-w wdraUania dziaga® z zakresu outpl
WSr - d wymi eni onych nau;trzyrylamel]notyocenlon

0
ni n
pek
na

NT O X CO o
® D~ T D O

y
j
[
N g
S
0

@c"zg

o O

|
I
acC

wacj i [ efekiry\dncp)Scalcopvmad{yWw$ozostajr
(Srednia ocena 3, 6). Poza powyUszym
w ten spos- b Wizerunku firmy -oraz é

S z
stwo zachowania spokoju w przedsinnbi

zwol ni e @ p(rSrceodvmiiak -owena w obu przypa
MoUna zatem stwierdzil, Ue responde
utrzymania wzglndnego spokoju or az [
w Srodowisku lokalnym czy wSr-d inny
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oceny sl\'éspz)rgaoia:tmymbdpowiedzianjha wczeSniejsz
tanie otwarte dotyczNce opinii bade

z outplacementu.

Wykres 8. Oc e n a

kor z

cementu

dl

ySci

a

opracowanie wytycznych dla polityki personaln
firmy na przysz
utrzymani e motywacj.i i g"
pracowni k-w pozosta !
zmniejszenie koszt- -w i i co
mo Ue poczyrlll duUe o ma3,4
budUeci e
darmowa obecnoSi
restrukturyzaciji w firmie
poprawa relacji z pla y| mi
zwgaszcza z istniej B2k 3
zawodowymi
zni wel owani e prawdopod S
zagogi g:’f
tworzenie dobrej at mg h gz'
restrukturyzacyjnyec wr?
poprawa wizerunku firmy na rynku / w otoczen 3
lokalnym T nieswoi st !
zwi nkszeni e prawdopla
spokoju w firmie mimo restrukturyzacji 3,

zatrudnienia

mi

o

o

00 05 10 15 20 25 30 35 40

przedsinbior

tr.-dgo:w@asdmen,i aCATI , N=200.

JednoczeSnie jednak przedsiftbiorcy
cementu w postaci Aopracowania wyty
firmy nac‘)p(SyezigDSIodoearzapga,tﬂ)ejcz)be(
w mediach (2,c52)al Mo Uwe ptoowioNzznaani u z o
inne doSi nisko oceniane korzySci 1
wany jako szansa na wprowadzenie z
w przyszgoSci

I nnymi sJowy: zwolnienia nie sN pr
poces restrukturyzacji, kt-ra-moUe
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zytywnych zmian. Zwol nienia nie sN d
przeformugowanie dotychczasowych zassc¢
w kol ejny okres dzi akiumé angantzacyjnejff i r my w

Zwal nianie pracowni k-w |jest raczej

wrficz AkJopotliwyod moment, kt-ry dobr
i Qgadbeéeémi wzgl ndu na dgugookre-sowe kKot
nik-w i otoczenid,pozeswgwhNgpghwsr acc
acj i ni ezadowol eni a i nie przyni-sg u

25. Opinie na temat outplaceriestu wdr aUani

Jak wynika z przeprowadzonych badac
barierN w zakresiejwdtabakita -det plog de
cementu jest doSi nowe. To za$ wi NUe
w Polsce jest zni koma. Samo s-gowo o0b:
cementu wydaje sin byl jeszcze bardz
barier N e ensat ,t alkei eAgnoi my S| eni a, Ue oto
bndzi e problem zZz zatrudnianiem, wi fAc
juU teraz. NajczfAnSciej to jest tak,
ludzkiego i jeSli wystNpi JperSdhil epmm,0 nc
blem jest juU taki, Ue on faktycznie
zania typui zwalniamy, redukujemy, zmniejszamy wynagrodzenia itd.

i tp. My Sl enie takie trochin strategic
zasadzie takiej, Hredazaryemyi emwys ioeltiynsi
rzyl, w zwi Nzku z tym juU teraz pode
rzadkoSci No.

Zwr -cononatgwalben w zal eUnoSci -od kul't
czej odbywajN sin zwolnienia w r-Uny
Aw osp b bardziej kulturalnnyo. Przy c¢.
stereotypy, kt -re funkcjonujN w pols
mamy takN skazn silnego przywi Nzani a
i to czfisto pokutuje.,U@bjites tstp owmaUnsaN
rzecz kogoS zwolnil i powaUna rzecz I
byl albo nie byi. JakbySmy kogo$S mor
gedi N UyciowN i tu rzeczywi Scie trudi
jest taki stereotyp, takimodel,0 t o t o zawsze bnAdzie t
j est duUo do nadrobieni a, JeSI| chod
pracy, takim mobil nym. Z zagoU [ !
j ak pr z eidprdcowhikioprrczae d s ii whyina@rj arau | ﬁ SWOj ¢
umitep diSci, swoje kompetencje, -swoj N \
nym miejsciit o moUe byl tutaj, to moUe byl

a
n
u
u
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u tego pracodawcy, moUe byl wu-inneg:
ceniane, moja praca to, dteby&mymnem
przywi Nzywali sifn aU tak mocno do d:
za tym w trakcie wywiad:-w-1I DI Z v
trudnoSci w zakresie aspekt

gat wi ej wygl Nda, kfjefhi fchads
nych, jeUeli chodzi o -coS, c
é€)
S

o
oQ -~ 3003

o =

w jaki§ spos:-b spowalnia
z € chedgi tutajropewme gBocadury, pewne-wy
re jednwarke skue kay Nr o % i, Ndlaej

> O

U)EU):S'O""X
-0 ~< c = -

WSr - d innych trudnoSci wskazano f;
osoby, kt-re sN zwalniane np.-po 20
siejszego rynku pracy, AUe trzeba ¢
przyzwyczajeni, Ue praca byga- Po p
konalo. Szczeg-lnie Ue Ajest to pew
pracy od nas, natomiast nie chcN szl
na nas. P-Tniej,gojdera]jwjtdandcbrad(aaflch mf N do
stopuje delikatnieo.

Jako bariern wskazano takUe-spec
ie i wiek. AOsoby bardzo
rze wyksztagcone. Byl i [
to bariera ze wzglidu na
ka z doSwiadcze@® jednej z
przedsifnbiorstwa w zakresi
Zna |jest sytuacij a, gdy wspi
znaj Ncycho. W trakcie wywie
u a &, kt -re zostagy zwol-nione
u Nie potrafigy zaakceptowal t
o majN podej mowal j eazatruénieroel wi e k
d
a

30<

ym miejscu, wi ek i wsp-1l ne u¢
h szkol e® bardzo utrudniagy r ¢
R-wnieU kolejna cziSlI kwestionari
barier wdraUania program-w osgopu out
darcze. Respondenci zostali poprosz.
stii. Zostago im w tym celu zadane
branie swobodnych wypowiedzi od badanych. W zasadzie uzyskane
odpowi edzi mo Un a podznezryiflnahsowe,a(Z)czter
bariery wiedzy i umi ej AitnoSci, ( 3)
kadrowe.

—
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Na ograniczenie czy wrficz brak Srod
badanych. JeSIli chodzi o bariery zwi
wiedniego przygotowania kad or gani zacj i do -realiz
cement owych, pojawiagy sin one 70 r
t-w. AStrach przed zmianamidtoczy Az
przyczyny niewprowadzania dziaga@ o
zaklasyfikowane jako bariery o charakterze psychologicznym. Odpowie
dzi takich wudzieligo 16 badanych.

TrudnoSci zwiNzane z kadrami- odnosz
k-w personel u, kt -ry m- ggby prowadzi
aspekty personal eet wawkadadoob-ze&sipen
k-w bada® nie miago Uadnego zdania na

Nastfinpnie przedstawiciele przedsi b

barier wdraUania outplacementu w firr
nych na cztery grppystBypgyetoprbaodamwy
ni k- w, instytucPoszygné&ag: lpmaclyatii emwyneb
w skal.@ od O do e€xdana lppderaijest be2 znaczemia,c z a § o,
za$®ma bardzo duUe znaczenie.

Uwagn zwraca r el atdyepzrarier. Jesyteozykha oc en
ni k znajdujNcy sifi po stronie pracod
przeprowadzania outplacementu. Ta bai
na pozi omi e Srednlej oceny 4,-1. WSr -
mi ot - w zwalamioavjnN&y avh npreco ni Ue | zost
umi ej At noSci stosowania outplacement
t emat wSr - d kadry menedUerskleJ i pr
kadry (3, 7). Wy ni ki te moUna wuznal z

badanyctp od mi ot - w do braku praktyczniej v

Najni Ue|j zostaga oceniona bariera,
pracowni k-w przedstawiciela zagogi C
z zarzNdem przedsi AhUerstewadbt&dBo@) , t ¢
ni ej przeszkody w prowadzeniu tego r
zbyt duUego znaczenia brak rozm-w mi
nNi any mi pracowni kami (3,2) czy teU b
ni u Srodk-w z Uni i Europwy®&kieg¢h (3,
stwierdzil moUna, Ue badani nie maj N
wprowadzania dziaga® outplacement owy
dzil, UOe czynni ki po stronie pracown

na prowadzenie outplacementu w firmach.
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Wykres 9. Ocena barier wdraUania outplac
riery po stronie pracodawcy

brak dostninpu do specjal

Bl4acemen

g w dziaganiach outg
yU sN one prowadzone

pogarszanie sifn ko

brak doSwiadczenia w poz
firmn

ograniczenia kadrowew f i r mi e ni e 3,6
nieprzeprowadzeni e \ﬁnicz z
pracowni ki em, kt -
niedostateczne -,-Véc
; 3,

brak wybranego przez praclow
oddel egowanego do kont
przedsi Abiorstwa

nieodpowiednio przeprowadzona kampania informacyjna

firmie - niedoinformow 3,3 mat

powod-w i sposobu wprow, u

wysokie koszty przeprowadzania outplacementu ( an
koszty doradztwa, ’
brak umiejiatnoSci w 9

outplacementu d

brak odpowiedniej wiedz 17ie1

dziagu HR na temat

0,0 05 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 4,0 45

tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.

JeSli chodzi o ocenn trudnoSci we
stroni e pr ac o whkadakychwrzede wszystikdnamedestan
teczna SW|adomoSI korzySci, jakie p
(Srednia ocena ,8), moUe ograniczal
Nat omi ast zar-wno bierna postawa zw

cjag cydapyt gogracowni k-w (3, 5eproni e zc
blemy w tym zakresie.
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Wykres 10.Ocena barier wdraUania outplace
riery po stronie pracowni k- w

niski potencjag ad jny |pracowni k|- w
zagroUonych zwol ni 3% naczna |[czAlSI
zwol ni e® dotyczy z st awowych
niskie zainteres W%ik w
mo Ul i woSci ami prz #la sin
niedostateczna Swi i g
pgynNcych z przepro c%ment
bierna postawa os- ni sifki
zainteresowanie zw cowni k{ w
of erowanymi for ma i reé

33 34 35 36 37 38 39

tr-dgo: Badania wgasne, CATI, N=200.

Barierypost roni e instytucij. rynku pracy
edsifibiorstw oceniane r-wnieU na c
spoSr-d nich oceniono -Ani ewy s
i outplacementu wSnK)rohz pol ski
acowa@® dotyczNcych dobrych pr
' : przynaj mni ej cznSi praco
na rynku pracy jako t e, k t
j u zagapdnzieeknoinaa Ii pw atceord asMxo ¢

- X

Q D @

onadto, Ue badani nie |
kresie wprowadzania | a

e sifn p
stytucji w za I
zatrudnieni a, gdyU nie dostrzegaj N, k
kowanymi kada mi przez instytucje rynku pra
wprowadzanie dziaga®& outplacement owy
byi moUe teU nie uznajN tego -rodzaju
pracy w realizacij.i program-w typu out
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Wykres11. Ocena barier wdraUania outplac
riery po stronie instytucji rynku pracy

brak wsp-gpracy

r N y3§ w pbs
wspierania os-b be dsYMbiofcz

brak opracowa@ dotyd
outplacementowych

niewystarczaj Nce upo

outplacementu wSr -fid 3,6
brak standard-w stosowan cemegnt
ograniczenia kadrowe PUP i innych instytucji rynku pra

niewielkie doSwiadczenil dn nn
instytucji rynku pracy B,3pro0j ekt - w
outplacementowych
3,0 3,1 3,2 3,3 3,4 3,5 3,6
tr-dgo: Badania wgasne, CATI, N=200.

Wykres 12 O0cena barier wdraUani dinceut pl ac
bariery

niska SwiadomoS§i
zastosowania i k
outplacementu

zga opinia na
outplacementu

przepisy prawne u N c e j lom
zatrudnienia udz
dofi nansowanych
pol egaj Ncych na ddradzt|wi zlawo dojwy

00 05 10 15 20 25 30 35 40

tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.

Poza tym badani nie oceniali- wysok
ni i 0O stosowaniu outplacementu (Sre
prostu niewiele na ten temat do te]j

zego. R-wnieU przepis-w prawa, kt -r
pracy w finansowaniu projekt-w doty
ze Srodk-w Unii Europejskiej, nie u
DoSI wysoko oceniony zosotgad nzieeS rczzey
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rNc, niska SwiadomoSi sp
nNnNcych z outplacementu (
2.6. Czynnikis k ut e cdzzmioaSica E out pl acement ov

Zgodnie z modelem outplacementu testowanego w ramach peedmi
towego projektu o sukcesieut pl acementu molWe decyd

mentarne i konsekwentne uwzgl-ndniani
wych trzech etap: w: doradzt wam- ( maj Nc
petencij.i dostnpnyc w firmie)-, strat

h
nychwoparcuopogidane zasoby kompeteancyjne
tegiczne cele dla firmy w czasie kry
przygotowuj Ncych firmin do realizacij.i
di agnozy kompetencj.i firmy zar - -wno W
luk kompee ncyj nych (w odniesieniundo potr

tyfi kowanych Iider-w wiedzy kluczowe]
kt -rzy mogliby wspieral Wpupdesy ¢€gwmk
out placement zyskuje cechyciegprzof i | akty

suwaniu pracowni k-w na nowe stanowi sk
PowyUsozgai ka dziagaE& outplacement owy

czynnikis kut ecznoSci dziaga® modetr ni zacy]j
kowo przedmiotem bada® il oSciowych i
projekci e, kt -rych wyni ki miagy potw
dalszym etapiespenym&ntualday aljaiE® wir oU
27. Ocenadzi aga® di agnostycznych i do
kompetencji w firmie

W trakcie bada® il oSciowych respond
w i ch or gogracowamremjofile kempetencji zawodowych lub

inne narzindzia sguUNce oceni e | diag
k- w. Wi fkszoSi z ni ch ud Zaleeie a neg
14, 0% badanych odpowiedziago pozytywr
dat kowo podago, o jakiego rodzaju nar
W trakcie wywiad-w | DI stwierdzono,
badanie kompetencj. zwal nianych prac
wiedzi el j akinaej Nk oznwaeltneinacnjie wstg or - wnan
j Ncych w organizacij i pracowni-k- - w. Co

da® pokazujNce Auzasadnienianipr&ez p
pracowni k- w, zaS warto bygoeky agagoUy
kompetencj i pracowni k- wo. Zdadmil &m | ed
dopiero w-wczas moUna sprawdz4 i, cCo .
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cjio. Wskazag przy tym, Ue Aw magdy
takiego jak zesp-g N torampmpczesp wy.
magych przedtsidibhr snawack] w duUyc
zwi Nzki zawodowe, wifnc jest ten wko
stricte korporacyjny i td. T sN sguC
podmiotach zwolnienie pracowni- w j est duUym probl em
magych przedsinbiorstwach, gdzie je
sifi wywi NzujN takie relacje wrnicz

zwolnii. W magych to nie tyle sifn :
kosztynaz asadzi e zmniejszania wynagrodz
jednak zagospodar owaHonomozieldo vaszgkhl i f i |
moUl i woSci, liczNc, Ue to sin gdzie!
zwol nienie potrafi nam to wspy§gtko
pracy] i wtedy znowu sN problemyo.

Gdy sN zwolnienia w duUych firmacl
l'iniowi, funkcjonalnni. Decyduj N oni
datni . Bilans kompetencji jednak «cz
intuicyjnej : ANi e na zasadzi e, Ue mamy tc
ni ka chociaUby z jaklché tam roczny
wi dzn, Ue ten nam biidzie przydatny

najcznSci e] to sifi spr oowsadizuabid o at ekg
nie |l ubi [ tak to | eci A kompetenc
wi em, Ue Apracodawca nie jest przyg
bilans zrobil On podchodzi do teg
wszystkim, jeUeKiiejznajtdwgej is,i iUew mu
ekonomi cznych, bo innych powod-w t u
nie bada tych kompetenciji. l nne czy
firm mikro to sN firmy rodzi nne, W
i jeUelsizcmaemyeljeement rodzinnoSci w f
strzagu |jest ten, kto nie jest w ro
odgrywaj N wiifzi psychol ogiczne, (é)
czegokol wi eko.

Weddgug uczestnik-w badw@spel&po badan

winno odbywal sifin wedgug okreSlonej
rozwi Nzania w tym zakresi e, przy cz)
Amodel owo powinno byl tak, UOe jest
operacyjne nd.na)bMWolbezetlegtoa-j est t
racja teU to wytycza, jaki e kompete
cele og-lnozakgadowebo. Taki Amodel

t oSci og-lne dla korporacji, wi zj a,
potem powstagy kompetencje kluczowe
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z profilem dziaga Profil kompetenc
zostagy kompetencje na poziomie kadry
kompetencj e, kt - re s N\hstanawslkgehnieoo na po.
pozwol. przy ocenie zweryfikowal kom
mi e, np. przyw-dzt wo. Nie bndzie wym
zatrudnienia), ale bndzie moUliwe do
zejawial i modleninrieedy jtneyn it ap oetnen cojra
any. System oceny bndzie gNczygd dwi
-re masz do realizacji, i &Nczyg Kk
ncje, wtedy brAdzie moUliwoSI dalsze
Stwierdzono w trakcie dsu s j i Ue badanie kompet
poprzez stworzenie profild@i opi sowych
dokonywana | est ocena pracowni k- w. N
r-wnanie profil:@ Zz ocenami pracowni c
spos- b ltudnc ykjonmep ei pl anowane -nastnfipn
Slono przy tym, Ue kompetencje powin
przedsifibiorstwa, w jakim majN byl be
na i nne, S cyficzne dla siebie komp<
i danego obszaru przeds
im dziaga przedsi Abiors
zNdzania zasobami |l udzk
y zatrudni ancijue bbrﬁadnl\bc es N
zani ku: pracowitoSi, samodzi el r
cj i etat-w bardzo waUnN -rol i od

k potrafi qurnymstm@waslku cryynb kilku. n a
adomo, Oe pr ztyr zdeubUnylc hs N etdylkkg atca
, kt -rzy potrafi N i t o, i- t o, pr
to gg-wnym punktem,- od kt -

o~ =

SO S@WO -S—/3S o5
OX ~T0O0OO0oOm]mCEcC T~

Uczestnicy bada®&® FGI podkreSIlili, U
uj N nlaarzdidwa n ibai kompetencj i . Przy
[ silne wsparcie kadry zaerdzaJN e
Jak wynika z bada® CATI, jeSli juOU
[ di agnozowania kompetencij.i pracowni |
to najcznSciej weypy atowac&nw. oRma&soh
odnoszNcych sifi do Asystemu ocen okr
nent kompetencyjnyo udzieligo—g 0s - b
wanie metody oceny 360 stopn
wymienionym przez 4 badaoyh by ga karta op
l ejnych 4 respondent - -w wskaz

o wn
< —~

Cc
u

QJ_
1
(Q'ZU')
o c
=]
QO
©
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nych odpowiedzi pojawi gy sin -proced
rem pracowni k-w. Takie odpowiedzi ot
Badani w ramach CATz ost al i n a s tcrhpanriaek t zear pyystt a
wsparcia doradczego, jakim byliby zainteresowani jako decydenci lub

osoby odpowiedzialne za zasoby |l udz
odpowi edzialne za rozw:-j i moderni z:
gotowd firmi do przemian i restruktur

SpoSr-d 18 wyr-Uniony

ch cech- wspar
respondent -w wskazago

Uo na fakt,

wszystkim powinny byl bezpganeme (87
cznsto wskazywane bygy takiezarodzalij
r-wmet odol ogi n, j ak i narzndzia wr a
instruktaUem ich zastosowania. Przy
cechn, j akN miagabrnyarbzyiidzdl, a sktty-crzan oS

na ich dopasowanie do potrzeb i specyfiki danej organizacji (77,0%).
Dobrze teU bydgoby, aby takie instru
wdroUenia (76, 0%) .

Naj mni ej przedstawicield firm wska
radceggj ak: umoUl i wi aj Nce wariantowoSi
(51, 0%), narzndzia w wersj.i zdal nej

Warto zwr-cil uwagn na fakt,e Ue ni
narzfidzia takie nie powinny sylnagal
wdr aUaj Ncych (53, 5%). Il stotne |jest
nar zndzi dla 2/5 badanych nie-sN is

cia doradczego (58,0%).



76
Rozdziag 2.

Wykres 13. Pot encj al ne wspar ci przendamr adc ze
i restrukturyzacji w obszarze zatrudn

umoUl i wiajNce samodziel g
konsul tant - w) zar zNdz

«Qc
)

$g1ﬁ%) p ny«
BY,5%i|znesowyc

umoUl i wiajNce tworzenie d

umoUl i wiajNce profesjonag

firmie
ugatwiajNce firmie w
restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w zakres 4,0%

zatrudnienia

udostfipniaj Nce metodpg

r 20,2 e
0
szczeg-gowym instru 7%'3/0
elastyczne, daj Nce sih i n§PECY’
organizacji 77,0%

umo Ul i wiajNc
modyfikowalne

niewymagaj Nce drogiego o

O%Uen| a

niewymagaj Nce jakichS spiege
wdraUaj Ncych

gatwe do samodz

dostosowane do pol ski

umoUliwiajNce telefoni

umoUl i wiajNce bezpoSr eqd
przynajmniej w pierwszej fazie realizacji metody

87,5%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.
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28. Ocenadzi aga® restrukturyzacyjnyc
bilansu kompetencji w firmie

Nastfipny obszar b a dstafegicdrnedoyi zapoy § p |
trzebowania na wsparcie w tym zakr es
Respondent -w biorNcych udzig§d w ba
tano o to, jakie ich zdaniemeN pi el
de wszyst ki m w t rcaakncoi eu waygwii mamda wt azkmr
sytuacij.i kryzysu, j ak: spadexk obr o
ki wania nowe|j pracy przez kadrn, p O ¢
Jak jednak kil kakrotnie wskazano,
sem i przybiirmajNorcmy.azladlo zauwaUyg
t - w, najpierw ma miejsce A(é) spad
firmy przez szef - - w, Fle to wpgywa n
zauwaUono, rozsygdgajN CV, nie sN pewl
[ pr3yspijacwomyvreisk - wmaj wi e dobro
ny badany zauwaUy g UOe -Api er w
w ekonomicznych, ob -W [ p- Fni
moi ch obser wacji i
ukrywal to przed cagy Swiatem | pr
przed wewnitrznym. No oczywi Scie rol
na zasadzie kul:. Sniegowe | uni kni nc
wszystko |jest oK. | nnnee: boa rkdrzyi zeyj s icez i
wWsSzyscy, wszyscy z tym Fle sif czuj
sprowadza do oszczndnoSci w kaUdym |
tamgdzi e sin da, naj pierw promocj a, !
personelu albo zwali eni a, albo redukcj e, al bo
it d. Trochi gorsze rozwi Nzani-e, bo
prawdi zamiast szukal oszczidnoSci |

szal obrotyo.

W ramach bada® CATI zebr anw -roedgp owi
gowania organizacij. na sytuacH4 n Kkry
kowania stanu realizacji planowania strategicznego i stosowanych w tym
celu narzndzi . Ponadto zapytano r es
dzaj wsparcia, jakim byliby zainteresani w zakresie budowy strategii
rozwoj u i ch przedsinbiorstw, szcze
w okresie restrukturyzacji i modernizacji firmy.

Naj wi ncej odpowi edzi odnosi o sian
zowania sytuacji ekonomicznej firmy (60,0%)ielhal co drugi badany
wskazag na obni Uanie koszt- -w-admini
wiedzi czfAisto wysthnpujNce r-wnieU o

i
I n
k -
Z
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wy c h. M- wiono o Aoszczndzani us na c¢z)
niu ta@Gzych dostawc( %3] 5pdwykonaw
Wykres 14 Podej mowane w przeszgoSgi dziag:
zysowych 1T tyl ko opinie pozytywne
firma nie znalazga sigh szclze syttuac|i kfryzylsu
biznesowego
inne, jakie.....? 5/0%
BT o e N I
zggaszamy probl emy dad N o kiego Urzndu
Pracy/ Powi at owego P70 a cly
g bl m d
Ma rzsgzgaagskzoawmsyk iper goo / V(\EI i'beé}% o/ Gmilny
wynaj mujemy zewnitrznedg a26,0%mn dpradfczN
dzi - [ il
prowa ZsltaTO)/WiSk}Jar:]iZeSUnl n n:é(‘o%\l mi n zy

opracowujemy strategif som
prowadzimy akcje inform | analch

firmy

ikl owi bad i 1 i \
wn i i wie firr?wyamy i anali Iéd,(ﬂp}‘o

wysygamy pracowni k-
skracamy czas p
redukujemy zatrudnienie
tniemy koszty administracyjne 5%
poszukujemy taGszych daog
oszcznindzamy
ograniczam
l'i kwi dujemy niere oddzilagy
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%
tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.

WSr-d najrzadziej wystnpuj Ncych dzi.
si N tzane zpracohNnikapp ol egaj Nce na skracaniu
czy wysyganiu pracowni k-w na bezpgat
R-wnieU cznsto bygo to ograniczanie p
ponadt o, Ue w trudnej sysmagcNi swajhe o
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trudnoSci do instytucji rynku pracy
przel ich dziagania na rzecz wprowa
Godne wuwagi sN odpowi edzi uczestni

wedgug kt-rych kaUOdy kmyyzsytsajpN osnard zs
sze. CechN kryzysu jest to, Ue A(¢€)

wi dal bardzo duUy poziom inwestycj.i
wiedzi N na kryzys powinno byi na po
szukanie sproisabsiwi.r aResvmaondataciJez wr -
warto w tej sytuacj.i przekazal zago
sobie konkretne cele. A(é) trzeba
ci NUy to na tych, co sN opowiedziar
czyt eU wgaScicielach. Oni powinni naj
potem podjNi istotne decyzjeod. Prz)
Awarto korzystal z pomocy konsultant
Kol ejne pytanie zawarte w kwestior
wanym dopr zeprowadzania bada@® il oSciow
wania strategicznego w organi-zacj i ;
gat ywne|] odpowi edzi . W 88, 0% -badany
wane | strategi. rozwoj u, kt -rza uwzgl
inne odnoszNce sifn do sytuacij.i kKryz
wskazago na posiadanie takich dokul
udzieligo Uadne,j odpowi edzi

Przedstawiciele firm, kt - re -posi ad
stali poproszeniowskz ani e, kto opracowag str af
gg-wne el ementy. SpoSr-d respondent
ona przygotowywana przez zarzNd org
wskazano, Ue byg to AzarzNd ba zewnh

danych przedstawi go uczestnik-w pr
w odwr ot nej kzoel wenj MntorSzenii jkaoknos uA t anc i

z zarzNdem firmyo. W przypadku pozo:
tego dokumentu | eUago wgargzac§, thézi pr a
udziagu podmiot -w z zewnitr z. Tyl ko
t o, jakiego rodzaju elementy zawier
w sytuacji kryzysu, a sN to: Aspos-
zabezpieczenia ludzinaskutekp esuni Al na stanowi sk:
Kol ejne poggnbi ajméde dpy toanii e i dmntay G
datnych w budowaniu strategi. rozwo
6, 5% wskazago, UOe taka metodol ogi a
wiedzi o rodzaj metody otz y mano zal edwi e od 7 be:
nich padgy nastfpuj Nce wskaza-nia: A

nizacji ®&@lO0Odpbamz3analiza SWOT. Jak
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podstawi e powyUszych odpowiedzi, bads
rzadko prowadd pl anowani e strategiczne. W
brakuje opracowanych dokument- w, kt |
zacji tego rodzaju dziagaCEE

W zwi Nzku z powyUszym spytano respo
cechy powinno miel wdepesowaniijakqosokyt - ry m L

odpowi edzial ne Za budowani e strateg
zwgaszcza w okresie restrukturyzacij.i
W opinii badanych wsparcie w zakresie budowania strategii rozwoju

powi nno byl przede wWopoywstelditmtlmekNp gvastkr
87, 0% badanych. Weddug znaczNcej czi!
byI r-wnieU elastyczne, co pozwoli gol
ganizacji (79,5% , oraz umoUl4 wiaj Nce
t em WsplerajNcyymstprraotceegsl|burdCDZNw01u pr
(77, 5%) . Il nna doSi istotna cecha to
przez przedstawicield:d organi zacij.i (68
wSr - d otrzymanych odpowiedzi stanowi

zdalnej wspaiica ( 38, 0 %, ) czy polegaj Nce na
Z konsultantem (42,0%).

Nal ercOywni e0 odblet awdiko cziSI respon
uwagfi na zakres tematyczny takiego Wws
wskazag na ugatwianireocpmperso wa drzeesntirau kw
cyjno-modernizacyjnych w zakresie zatrudniania (74,0%). W zasadzie
dla 42,5% badanych wsparcie takie poy
|l aj Nce na przeprowadzenie analiz konk
wskazago na zawadhoBl azspewhtcivapozwal
przeprowadzenie analiz o charakterze portfelowym. Co drugi badany
bygby zainteresowany wsparci em, w sk
prowadzenia analizy SWOT usgug i pr od
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Wykres 15. Charakterystyka potencjalnego wsparcia w zakresie
budowania strategii rozwojui tylko opinie pozytywne

umoUl i wiajNce dokon

umoUl i wiajNce dokon:
umoUliwiajNce dokona
produkt . -w fir
umoUl i wiajNce samodzi el 60/p§atny
konsultant-w) opraco e 70
ugatwiajNce firmie .
restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w zakres 4,0%

zatrudnienia
usdzocszteﬁ pln_i ajNce metod 8084 e
g-gowym instru
elastyczne, daj Nce sih iqc§hecy
organizacji 79,5 /J
umoUliwiajNce waria 58,5%m cj i
modyfikowalne 2,0%
niewymagaj Nce drogiego o s alehi a
tanie/niedrogie w realizacj
niewymagaj Nce_ jakich$S sp 5ci ofd os
wdr aUaj Ncych
gatwe do samodz 14,5%
0% Ms Pl

dostosowane do pol ski

umoUl i wi aj Nce bkonsful tan[tem

umoUl i wiajNce bezpoSr e dm doem,
przynajmniej w pierwszej fazie realizacji metody tr?'g %

87,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
CATI N=200.

go: Badania wgasne,
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29. Ocenad zi aga® szkhomrmneée lbWyicdh mowych

firmy

Uczestnicy spotkania FGI w ramach dyskusji na temat wsparcia
szkol eni owego wskazal:@ na szereg kor
potrzeb szkoleniowych. LeUN one zar -
i pracownika. I m | epiej ankylkes zztyasgkcio ndal
firmy. ZauwaUono, Ue Adzinki -tym bad:
kowane do danego sektor a, specyfi ki,
dawcy, a z drugiej T pracowni ka, bo
r-Une rzeczyo. ,Amblynenijesde dykvi eanl pr ¢
zgych szkole@& nalelUy skupil sifn na
w sobie potencjag, stworzyl t-aki e sz
runku, w kt-.-rym on bndzie sin sprawd:z
Af i r ma inpeacownlk avntym aktywnie uczestniczy, pracownik
czuje sifn bezpiecznie, bo on ma na t
rozwoj owe, sygnag idzie od os-b zarz
trzebnyo.

Badanie potrzeb szkoleni owysyh Apoma
rekrutacyjne dla firmyo. Poza-tym pr:
taryzowania zasob-w kadrowych- organi :
wania dziaga® szkoleniowych i zwi Nz a
jednak pamintal, Ue badsini ¢o prodwadkdi |
do uruchomienia procesu szkoleni owegoc
nowal wydatKki zwi Nzane z rozwojem pr :
w jakN osobin, ile zainwestujemy i rc
Szczeg-lnie, Ue M slekloil emi mavg-ami § esd:t
wany pracowni k i ma SwiadomoSi, Ue |j
jego udziale, nieodzownN rzeczN | est
dzie to realizowane, nastfipnego r oku
szkol eni owy czl, e kkcaeOdayUyt. JeUel i badani
reali zacjao. Szkol enia dopasowane do

ki wa@& motyAwujN ich do dziagania i roz
JednoczeSnie w trakcie badani a FGI

trzeb szkol eni owyc hsimi eboidl zaormsnoi wvea n§ Nec k
Alest to teU okazja do przygotowani a
czy umiejntnoSci, nad czymS fir ma mol
czinSciej jedno szkolenie nie zagat wi
[ maj Blansmaldma rozplanowal dgugofal owy
mni el i respondenci , Abadani e potrzeb

zmiany w firmiebo. Warto zatrudnil do
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zewnfdtrznN firmn, kt -ra przelpar owadz
kt -ra wchodzi z zewnNtmi Udowsiobyt ytku
t kwi No. TakUe wyb-r os-b do szkol ec
chunkiem: AcziASciej w firmach szkol
firm pieni Ndze, na pzegyokljeandi eh ajnedslto w
finansowy, to czfnSciej szkolmy te ot

Ostatnia cznSlI bada® CATI wSr-d p
r-wnieU zostagdga poSwifncona zagadni e
podnoszenie poziomu kwal i fnieloaogc | i i C
czy w danym podmiocie sN prowadzone
os+-b =zatrudnionych, ni estety, W Wi I
odpowiedzi negatywne (66,0%). Niemal co trzeci respondent (29,5%)
wskazag, Oe w jego p)lz;yedssl\ll Apbr i zoer psrt oW ¢
Natomiast 9 badanych (4,5%) nd e udz
tanie.

Og-I nie wskazywano na dwa redzaje
wiedzialne za prowadzenie badbdaE& pot
ny sN to dziiefy zkaaSdri, w nthrivejw-zych p
nict wo. Na pierwszy rodzaj wskazago
wymieni go w tym miejscu dziagy szko
w i ch organizacjach. Nat omi ast pozo
zamki e zadania odpowiedzialni -sN np.
nict wobo, Adyrektorzyo czy teO
[ przeprowadzaj Nce tego rodzaju

Warto teU zwr-cil wuwagnfprzeflowa t a e
dzanerazdorokina tn odpowied¥ wskazadg 2
roku sN prowadzane zdaniem 7 badany
prowadzone raz na 2 | at a. Il nnych 1
przedsi Abi or st wi e b a doadnbiyawap o\t +rsziefb nsz
UNco.

Podobnie jak przy innych anali zowa
byli pytani respondenci, tak i w odniesieniu do kwalifikacji pracewni
k-w zapytano r esdyosnpdoprakjN\e mNudad ol ag
t wiaj NcN p rizeedkzayz yiwajneije puy zepgyw wewn
czy stosujN narzndzia pozwal aj Nce n
ni k-w. Jedna piNta badanych (410, 5%)
nie metodologii w tym zakresie.

SpoSr-d badanych Ba wskwrz@mtjoz ma. slzrk
bygy szkolenia zewnitrzne wymienion
badanych wskazago na kierowanie pr
pozwal ajN im na podniesienie -kwalif

o x o >
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dziem pomocnym w tym zakresills Awewnifitrzne bazy dan

formael ear ni nguo, Aregudy s zrddppedani a i d
gogiczne szkolenioweé, Ajob retationa
nie AScieUki awansu zawodowego pracouw
Wedgug respondent zNdF&hi powi-eé yikam zia
tencj ami nie jest realizowana wW naszy
byi, bo jak sobie patrzfi na nasze pr
robio. Jednak trzeba stwierdzil, Ue /
polityki. Zarz Ndzani e kadrami, szkolenia, mocC
urzind-w. W tej chwili nieodo. AMago doS
rze doSwiadcze@® to jest oO6SwieUynkabd,
Niekt-rzy respondenci opi Zpdii SwWoj e
tykN zarzNdzania wiekiem i ko-mpet enc |
wgaSciwie. Jedna z uczestniczek badac(
z negatywnymi skut kami gNczenia pol i
petencjami. (. ) ReiNo&lzyfoskn (CPN) :
branding PKN Orlen. Do pracowni k- w t
prezent owal i CPN, wprowadzono kil ka
(.. .). Starzy pracownicy sinhn -nas bal.
Smy wszyst komizgaddoycvhaoldzsd do wszystk
|l atach ja moggam powiedziel, -Ue nie
pieczna fir ma, jak wchodz iga -w zwol n
kom odprawy, naprawdin to bezpieczeEs'H
tarelacia... Tzeba bygo kil ku 1 atod. Fnna res
tkagam sifn z tym przy realiza<ij. pr oj
cie studyjnej we Wgoszech, w-firmie
mentoringi emo.

Poproszono takUe prgedstuawiesital icz N
adaniu CATI o udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy w ich organi

joi sN prowadzane szkolenia, W I ami
ol eni przez starszych st aUem. Od
5% respondenemwca@loi §g sz advewdlkaj Nc
eSnie poproszono o wypowiedzenie si
|cznoSC|ach nastfinpuje taka wymiana \
cowni kami, kt -rN zgodnie z |literatur!]l
jaw tzw. intermetoringu.

wb
zac
szk
50,
cz
I
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Wykres 16. Wy kor zyst ywane formy szkole@ i
kacji pracowni k-w w aspekci ktylkoor zySc
opinie pozytywne

mentoring - relacja edukacyjna "mistrz
ucze@&"
prowadzone przez t %Nt rfznyagh
prowadzone przez t 4,0% ny ¢ h
w weekendy
w dni robocze 13,5%
2-3 dniowe
jednodniowe 74,5%
poza godzinami prac
w godzinach pracy 77,5%
wyjazdowe
w miejscowoSci f 7L5%a
w siedzibie firmy 66,0%
indywidualne 71,5%
grupowe 64,0%
e-szkolenia, e-learning
poza stanowiskiem prac!
na stanowisku prac 81,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%

tr-dgo: Badania wgasne, CATI , N=200.
WSr - d r es p o n ddeiglil pozytywnef odpowiedyi, pez 3
de wszystkim stwierdzil mo U n ae; Ue w

kazywania wiedzy dotyczygdg snkauacij.
gdy w-wczas starszy staUemnegp.acowni
Poza tym 5 badanic ws kazagdgo na zast aczmswani e
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gdy nastnpuje zmiana stanocawn&kka na it
kt -ry przed przejSC|em na inne stanc
zastnpechn I nniNhac zkits-trNN  swystkuaaiciggho 30 b e
bieUONca praca, w trakcie Kkt-rej Wy s
i pomocy w wykonywaniu obowi Nzk-w s
dent -w wymieni go sytuacjn, w Kkt -rej v
stale zawodowe mgodzi eUOy.

Badani zostalininasctwpkarampiopr osalki e
szkolenia realizowane w ich o+ gani zac
cznSciej szkolenia na stanowisku pr a:
nych Poza tym bygy to cznsto szkol €
wtymw dniobocze (73, 5%), kt -re trwagy
uczestnik-w ada GE wskazago takUe na

dual ne czy

teU odbywaj Nce sifn w miej
firma (wskazag

b
e
ago tak po 71,5% badanyc!

wformieel ear ni ngu, na kt-re wskazag co 3
W celu zidentyfikowania, jakie cech
szenia kwalifikacj.i pracowni k-w sN i s
podmi ot - w, poproszono ich o stcéann r .|
okazuje, szczeg-Ilnie poUNdane sN szko
ocena 3, 86) oraz szkolenia indywidua
nika z wczeSniejszych odpowiedzi bad
| ane najcznSciej p rsdichéirmni kom badanych
Nasthinpne w kolejnoSci i stotne cechy
k-w odnoszN sifn do sposobu prowadzer
wysoka ocena zostaga przyznana szkol e
gaj Ncego na tworzeniru fdeluzazjei®ded Bk 89
zauwaUyi, Ue w zasadzie doSl podobni e
wadzone przez trener-w zewnit-rznych

cowni kami organi zacij.i (3, 6). Najni O:

w formie elearningu (2,7)Relatywnie nisko oceniono ponadto szkole
nia w weekendy (2,9).
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Wykres 17.0c e n a
kac j i

pracowni k-

efektywnoSci
w w aspekcie

mentoring - relacja edukacyjna "mistrz

uczeE"

prowadzone

prowadzone

w weekendy
w dni robocze

2-3 dniowe

jednodni

poza godzinami prac
w godzinach pracy

wyjazdowe

w miejscowoSc

w siedzibie firmy
indywidualne

grupowe
e-szkolenia, e-learning

poza stanowiskiem prac

na stanowisku prac

-dgo: Badani

a w

przez t

przez t

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

3,8
BBy ch

BTy ch

owe

3,7

i i3rbma

3,9

formiszkol

4,0 5,0

gasne, , N=200.

CATI

e
korzySci






ROzDzZI AG 3.
ESP_HRMA JAKO MODEL WSPARCIA
ORGANI ZACJ I NAE ZAKR

Al NNOWACJE NA iZzleksRNoGMaEni e i wdr aUa
met od outplacementuo to przegdsi fiwzi
Polska ogJjgoszona zostaga AZielonN W
psul dvaydptw iUst oci e ni ealeovezechommyjo mor
kryzys, kt-ry z czasem miag dot knNi
kryzysu skganial musiago do zmiany
sach prosperity oraz beztroskiej konsumpcji podsycanej szerokim stru
mi eni em Srodk-w p o raicEarepgjskie.Sp §y i Nty c
Smy na zakricie. Projekt ten pokazl
wyj Sci a,az kzoanktrefisttuacj a utartych defin
powych reakcj.i w kryzysie | es-t punk
nowacji.

Pi os eNnak az sfzrefi cs § o wa mi Agrsitannokvii NOsi
motto projektu/A j a | est em, proszn pana, na
j est paGEGkie | ewo. Pan i widdrieidre- kr zes
woé& ukazuje probl em nia tjzsamep 2eczyS c i p
wi st oSci przez uczest nzyksaowe]j o busjeirtwee
met af orze AbyReéfai miac jzaa kg yisctieemu bezpi
s t a n o wigi&roottoprdjektu (ESPi Electronic Stability Prograni

ukgad stabilizuj Ncyzatso rp ojkazndyywasa mo cz
oraz jazdy po naonvowarzejhnp i aiwajee pznro X
naukowe podej Scie do problematyki [
bezpiecznej j tzy Broki pvosklkoanzyuwjaM i ma zakr it
zakrnintem zwolcninj, iwykoe@&jsyyagadny I

n

s
do narzuconego i nowego toru jazdy wy c hod z Ncr zy Spaiker siizt .
Na potrzeby s@gabszych kierowc--w | ub
Sci N manewru opracowano system kont
optymalne bezpez e Est wo przy moUl i wi e- naj wi
kr fnci epockNRsthsowaoyw rajdach samochodowycprze
szedd do codziennych zastosowa@E i
przez wifnkszoSi kierowc-w. Cz-y podo
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wal poamyzmoctj N w pokonywaaoytowanyzakr it -
tekst AgnieszkiOs i ec ki ej ukazuje poznawczN i
uczestnika trudnej sytuacji w moddizechk r ok - w wyc h-odzeni a
kr itodl zwol ni eni arozdartggedzgwni pmipe zAz do
stree UenSwvei aAed r oz madiptoy cdhu cnoodnhoi wo &S wi e
poSpi echkoan kuawetr ¢ fir ZAeil oczy, umyl zv
robotnidgy wstanN

Wypracowanie nowego modeluy c hodzeni-&FIRMY wakr nt u
kryzysie lub PRACOWNIKA zwalnianego z praeyw oparciu 0 szero

kie inspiracjepoezjii mot oryzacj i a takUe innowa
Swiatowych metod sprawdzonych w inny
kluczowe wyzwaniegprezentowanegp r zedsi nwzi nci a, okr e

kierunki dziaga® bawdwodpmidg iy ¢ &thu jwN c
projekcie

PRACODAWCY

’ RYNEK PRACY

Badania prowadzone \vosppdarkajUEkt@we ws ka

obliczu najwininkszego w | ej hi-storii
szych Jlatach restrukturyzacjn 20% fi
wzrost bezrobcia. W momencie przygotowani projekiwc i Ngu r ok u
bezrobocie wzrdniigbrcine 102 bkiriasjkaoc hmi | i o n

wo j e wiedadlaskim bezrobocie do grudnia 20t2wzr os o z

13,2% do 14,6%aliczbaos - b tracNcych praci z pow
st oni e pracodawcy wzrBsljskaZielpm Ng uA r o |
Wyspd WnimoUe korzystal z doSwiadcze@E i
zatrudnienia i p 0 s autplacenmetv Grdcj tzy y c h  pr «
Portugalii, zmuszonych zo (Rorugatad u z adg{
846%iczwarte co doi, wivePkbbdbScie &7 %) do

monitorowanych <czy progr amadycws piar ci
Sredni ch prMinsrstivoiSpravo Zagranieznycha k g a d a

dalszy spadek PKB w Portugalii o0 2,8% w 201 i wzrost bezrobocia.

Obser wowani e tdsyansiprpwowyg B 5 leag NgEoe n k o

stwaw UE i nie moUna go zaniechal w ob]|
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p-gnoc Europy w poszukiwaniu -kl asyk
nowszych r ozwieNhztauninaa opuct goul dancieum ( Por t
podl askiemu szansfin szybszego -pokona
dz Ncy ,ikdolyzieypszewagi konkurencyjnej w skracaniu dystansu

do Polski i Europy. W wyScigach bol
nie dygpszé@dawi i konkua emoUmwa niaclpr pesk

tylko odpowiednimmanewr em nRowwWls Zigi gestr ady g
uzasadréniem dlaw y su pgdeukiwania skuteczniejszych metod -out
placementu w UEPrzewidywanie zmiany gospodarczepz przygote

wanie sifn do rozwojtodai angbasakiesh war u
styczedl a region-w opartych na wiedzy.

z dobrych praktyk i test -w zwinksza
poprawienia pozycij.i za zakwitNemE W
outplacementu wymaga analizych dotychczasowych i zrozumienia
przyczyn ich niskiej skutecznoSci
wskazuje na AgNczenie w jeden- progr

|l eni a c zy apacyS(obkgdtaoryjne)t@ma wsparcia psycholo
gicznego czy dotacjDzinfakmp ike keg o wodS d
programu szwefédksygawnoSi wosjpualt cs manidajr
wszystkich projekt-w reahgefoefgla ny c h
t y wn o $D%) qigstety nie jestwi i k s zed e kit Yirmyclo S|
projekt -w dla os-b bezrobotny-ch. An
mentu z podrmalzenlykazamRRa Uyl , Ue wsz
out placement u s kpraecowmka eorwepraktyle ptkeg i S n a
suwa akcenty ze wsparcikf my na profilaktykn bez
comani ewi el e wsp-lnego zefirmys(gllhr ci em
POKL). Brak na rynkumodelu outplacementu kierowanego filon,

ws pi er mhrNecsetgroukt uryzacij . I stnieje W
ni a pmidk adiveezj definicjdi out plaeement I
cementu poprzez ppraa@vsiuknd fe dNiemak m@.nt
og-l nodostninpnych narznindzi oceniaj Nc:
o istniejNce w firmie kompenebancj e.
dani a: tylko co trzeci pracodawca (
dzaniem zasobami ludzkima tylko 14% badanych firm ocenia profile
kompetencyg¢mnar ziNdmra-ibuompet enej ami ‘
szoSi tych firm ofgresowep mitykc deniok
12% poszukiwago nowej stradoesgtifipne

'!Podriaczni k Out pl|Pmogranm®pertaayjnegl arpaimaacgh L ud
ki, MRR, Warszawa 201G. 1112.



92
Rozdziag 3.

w tym zakresie sN kosztowne, przez c
jest wypracowanie dostnpnyamodUl tani ct

wi aj Ncychamdaareorm na potrzeby moder ni

tanich narzidgiiibuwddwaryi dagtujdtce] na
w firmie, dIanegna;tI‘dUsﬁnrdw ogdakcj i
zwolnienia grupoweap omi j aj N moUl i woSii kpwzesuni
zgodne z ki erunkiem zmiany. W edekcie n
niczajN SWQﬁNZGZJt(ZIW&(yEkler@$|N bezroboci e
na pokonanie kryzysu. Koi ec z ne sN wifnc og-Ilnodos

zarzNdzania kompet enmanyaaraz dofaidlceeniy w 0D
edukacyjne ngmzmdm-g Nas pavgsyacawh
tanien a r zakdlikadyjeoparena model u samodzzi el negoc
nego) uczenia sin firmy.

Zwa Uy ws zy n atrzy tgpewe igrapy baviea vbszarzen-
terwencji peetestowanomodel k o mp |l ek s owych dzi aga@&
gnostyczneo c eni aj Ncych (E | ak-domdesmdhuacij a) ,
(S jak strategia) oraz edukacyjnpot y wacyj nych (P jak pr

W tym sensie zintegrowane instrument
wszystkimfirmom,a tr zy poziomy interwencj.i r
cjalnych uUytkownik-w o specjalist-w
dytor), planowania strategicznego (d
(trener). DI at ego t e Ufirmwzapmopothavine out p |
trzypaki ety innowacyjnych narzndzi

AEO jak EWALUACJA
Model EWALUACJI kompetencji w f irmie (PF1)

Il nnowacja tego model u zwi Nzana | es
w UE rozwi Nzania w zakresie zarzNdza
obszaruj aki m j est out placement wewnhntr zr
k-w ze stanowi sk nadwyUkowych w obsz:
w firmie. Zastosowanie modelDrzewaKo mp et encj i w kont ek
kowym (analiza podaUy i ipreopeptagu na Kkor
zawodowa wewnNtrz firmy) oraz rozwoj
personelu w obszary rozwoj owes; i dent
nychwfirmiei specj ali zacj e, produkt vy, usgug
firmy w nowych realiach rynkowych dostosowaniai s § u g i i produ
do nowych wyzwa®&® kryzysu). |l nnowacj N
dzonych rozwi NzaGE zaerdzanla—kompete

kim jest modernizacja, restrukturyzacja zatrudnienia) i nowej grupy spe
cjalist - -w ( men ey simtegezmi, analitycy ryakd o wni ¢
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w miejsce pracowni k-w HR, kadr owyc h;
wsparcia (E) z kolejnym etapem modelu, jakim jest planowanie strate

giczne zmiany (S), w oparciu o zidentyfikowane (ocenione) zasoby fi

my. Dodatkowym olmarem 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

ASO jak STRATEGIA
Model STRATEGII adaptacyjnej w firmie (PF2)

Il nnowacja tego model u Dwewbkomna | es
petencji w obszar planowania strategicznego. Implementacja taka jest
powszechnie stosowana WwW ramach Il nd
(IPD), w ramach indywidualnego doradztwa zalvo we g o . l nnowa

j est winc w tym przypadku zast osow:
gnoza Zipdam-wzi aga®&) ,jwakiomyjmeotbszar
nie firmN. Specjalna aplikacja komp
z wykorzystaniem danych z Drzewa Kormhpe n ¢ j i oraz wskaz
szary wsparcia w ramach trzeciego etapu modelu (Intermentoring). Efe

tem testowania innowacji w tym zakresiestignnowacyjny produkt

(PF2): Model STRATEGII adaptacyjnej i zmiany w firmie

AP0j ak PRZYS$SPI ESZENI E
Model PR Z Y § P | BN\ Zozwoju firmy (PF3)
Il nstrumenty edukacyjne dla firm. I

j est z zastosowaniem intermentorin
przygotowuj Ncych pracownik-w firmy
nia intermentor i ngrogram &omputemwyavgke s N p
rzystuj Ncy dane z Drzewa Kompetenc]i
w tym przypadku (obok rozwimeza@ | C-
mentoringud 0 zar zNdzania kompetencfami w
cj i pr odukt - nmtestowania innowacji wEyhm edkresee jest

narzndzie komputerowe, i nmpowaSyji rey

szeniarozwoju firmy.

3.1. Model EWALUACJI kompetencji w firmie

Mo d e | Ewal uacj i Firm rozumiany | al
j est produktem finalnym w zakresie
kompetencj i w firmie. Jest to paki
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z bazN blisko 9 tysifcysikiompate&R28pi z:
da® zawodowych (technologicznych i or
sklasyfikowanych w 12 branUac-h klucz
ki et wszystkich narzndzi sguUNcych

(ukierunkowanej) oceny kompetencji wybrgne gr u py pracowni
w wybranym obszarze kompetencyjnym wl
[ obrazowani a bryewmakb mpewehojmi-eostag
wany na platformie zdalnej w Internecie (wersjalioe) lub w progra

mie komputerowym (wersjaofinena zewnifitrznej przenoS$S
do zastosowania w niewielkiej firmie lub w sytuacji, gdy korzystanie

z rozwi Nza® internetowych nie jest n
wzglnindu na wewnfitrznN politykn fir my
kompetencji firny ki er owane sN os-b =zar zNdza
dawcy, HR, menedUer owi e) oraz do spe
restrukturyzacji firmy pochodzNcych :
szkol eni owych i doradczych wspieraj N
brak narzndzi diagnostycznych okreSI
i wspierajNcych zarzNdzanie kompet enc
gecznej stosuje sin wobec tej grupy
sonal nego, kt -re sN keoszymupaeptymal pr zez
nego wsparcia i ma utrudniony- dostinp
czowN barierN w dobie kryzysu, gdy f
Komput erowy i zdal ny charakter nar zn
co istotnie aaltermatyvme Keruskizzeianswestosunku

do redukcji personelu. Model ten wspiera zastosowanie kolejnych inno
wacyjnych produkt - -w zwiNzanyc-h z zar
cyjnN w fi r(ﬁﬁZ)eMpdteStnakegurAdaptananJel i Zmiany

w Firmie oraz (PF3 ) Mo d e | PrzySpi edNaenzina zRaz w
te wsp-gpracujN poprzez odzwierciedl
Zzastosowania jednego narzindzia w drug

zasobyY podej mi j strategiczne decyzje na
Y szybci¢ rozwijaj zasoby w kierunkach strategicznych dla firmy.-Dla

tego teU narzndzia te naleUy -stosowa
stania ich potencjagu, zgodnie z poni

5 =
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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 modgednymzrzechkf akcw zmi er zaj N
optymal nego korzystania z Wwfrmypetenc
(w obszarach strategicznych dla firfinkompetencje kluczowe dla prze

trwania firmy lub dla nowych obszar
W nowe|j rzeczy wics popwdla hazapoliegeiemia-e | )

przemySI|l anym, pochopnyink - wwo | Na reznii doz
o] charakterze analitycznym, ukazuj

w postaci drzewa,u mo Ul zlokdlizowanie luk kompetencyjgch )
w obszarach strategicznych oraz planoiwaszkoldEz a p e wych aj Nc

oczekiwany poziom kompetencji w wybranym pba r z e . Mo Ul i w
por -wnywania pracowni k-w w st-rategi
nych (SWOT, strategia), di agnozowan
ucznipozwala napl anowani e szkole®& wewnntr
ring), czyli proceakbosampka@&sagpreni

formy edukacyjnej w czasie dekoniunl
na zmiannin gospodarczN oraz obni Ua Kk
reakcjid z i aptignhalremuwykorzystniupersonaeip opr zez -pr zes u
cie pracooMnszxarw wlozapewni aj Ncych pr;
firmy. W powyUszej |l ogice ocena kom
weryfikacjN czy selekcjN na potrzeb
skutecznego outplacementu wewnhitr zn
pracavh i k - w staategicane dla firmy obszary pracy.

Model Ewaluacji Firm jest programem komputerowyan t a k-Ue ap |
kacjN =zdalnN w zakresie rozwiNzaGE
w firmach na rzecz poszukiwania no
wczasackk r y zy s u. SN to zatem narzndzi a
do specjalist-w wspierajNcych- proce
cych z publicznych instytucjirynkupragyak t eU z i nstytuc
wych i doradczych Wsplenraarjzl\hcdyzmha bti ez
rowane sN do os-b zaerdzachych fi
iwinstytucjach dziagaj Ncych na rynk
narzndzi diagnostycznych okr eS8l aj Nc:
raj Ncych zar zNdzW niiset nkioenmpNecteejn cp raark t. y
stosuje sin typowe narznindzie-dor ad:
towne, przez co grupa ta nie otrzymuje optymalnego wsparcia i ma
utrudniony dostip do tego typu sgu
kryzysu, gdy firmgpos zukuj e redukcji koszt-w

s

char akter nar zichdaist obowb a i BoszbDy i t
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szanse na alternatywne kierunki zmian w stosunku do redukgo-per
nelu.

3.1.1. Elementy modelu i warunki jego stosowania

W ramach pierwszgm etapu modelu zaproponowano pakied r z nd z i

zwi Nzanych z ocenN kompetencij. dost
opracowano w dw- c DFFlirew®gstacciogramw wer s j i
komputerowego do zastosowa®& w firmie,

Internetu zm Ul i woSci N wspierania sin ankie
wersjiON-linew postaci specjal nej pl atfor my
proces zarzNdzania ocenN w duUych o
stanowi s kami pracy. W dal szej czn$S
post zeg-l ne wersje narzndzia wraz z wa

PROGRAM KOMPUTEROWY Drzewo Kompetencji(OFF-line)

Programkomputerowy Drzewo Kompetendjp metoda opisu i po

mi ar u kompetencji w firmie wugatwiaj
Kompetencji (drzewaviedzy T TREE SKILL) jest sposobem reprezen

towania kompetenciji w firmie, w strukturze drzewiaspep z wa |l aj Nce od
r-Onili wsp-lne kompetencje (zwiNzane
i kompetencje specyficznean kt - rych moUnzZgoduer z el z
zzagoUeniami teoretycznymi kaUdy el el
kompetencje. Drzewo jest sporzNdzane
o&pnioa g§-wnych konar-w ukazuje czi
encij i w firmie or az kamoWiedkbznani a po
t emat ugatwia rekrutacjn wewnntr
esunincia na inne, nowe -stanowi
ia opracowano baterin test- -w di
fikn grupy -dwciel mewegd Uerr-aw oR wici
h restrukturyzacjN |lub moderni z;
przewi dumiNacryic anr z N z Brggrisir komputerowy jest
programemwwersjioff i ne na noSni ku pamifci typ
W ramach n arn z ntdezsptacpwanb &westionariusze

[ testy dot yc z,Nak&ompetekcjgformalnekompea r - w
tencje nieformalne, wiedza, wiedza ukryta, zadania zawodowe rozu

mi ane |jako el ementy Dr zewa Kompeten
w formie programu konmpt er owego ugat wi samodzi el
narzndzia przez uUyt kowni kozawierw syt uac
paki et Bliagnoatycznd @ 2in i adj| Nac yfcihr m, dl a prac
oraz menadUer - w:

= 1 i o N (e}
® D Q

O T N
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KOMPETENCJEFORMALNEiTt o wi edza i -umi eji
twierdzone dokumentenzdobyte w toku formalnej edukacii.
Kwalifikacje zdobyte w formach szkolnych oraz pozaszkol

nych, takich jak: szkolenia, kursy zawodowe, uprawnienia

zwi Nzane tze mg eretgyzfainkanem specijali
zane z prawem do ebj u g i e tknoynckor ur zNdze & S

usgug specjalistycznych «c¢czy stoc
nych przepisami prawa.

KOMPETENCJENIEFORMALNETt o wi edza i umi e
zdobyte w toku pracnyapotwmrdzbhymu z
dokumen e m; doSwi adczémizaneawo dwyvkeo
waniem w praktyce zada& zawodow
stosowaniem technol ogii., sprawnc
WIEDZA'T zas:-b informacji, Zznaj omo !
tecologicznych zdobye w drodze nauki; wiedza praktyczna
zdobyaw dr odze praktyki [ det yczNc

k owa G, zasad stosowania wiedzy
w praktyce poparta doSwiadczeni
czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana systematygznie-

zwi Nzana bewyke&tadrmiemizm czy p
WIEDZA NIEJAWNA o firmiei zwi Nzana ze st a
oraz zrozumieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy;
kultura organizacyjna to wiedza

ro
U e

cyjnej firmyir el acj i pomi ndzy pmzegoUo
oceny i awansu, ws p -igtm wiedzay wo f
zwi Nzana

zestrategicznymi k lI7it eon twai neid zfai rzmwyi
zana ze strategicznymi kierunkami rozwojowymi firmy, -pla

nami na przyszgoSi

ZADANIA ZAWODOWET z podzi agetethnota zadar
giczne zwi Nzane ze specyfi kN za

obsgugN urzNdze® maszyn, ¢techn
konkretnym zawodzie) oraz zadania organizacygjngi Nz ane z
czynnoSciami, procesami o- char a
cyjnym, przygiowawz y m powi Nzanym z konkr
niami technolg i ¢ z ny mi jak teU bardzie
charakterg t yczne dl a danej branOy |t
ni a. Kdani# deehnatogiczne i organizacyjne podzielone

jest na kompeencj e s 7 czzeggg -gpowee zadan
czynnoSci , etapy |l ub umiejnAntnosS
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wykonania danego thkani a zawodowego. Na ke
skgada si ndowychd &d az@® dadbva ec hnol ogi
oraz 3 zadaniaorganiczay f ne (wr az kil kudzi esi
tenciamis zczeg:- owymi skdadaj Ncymi si

dania zawodowe zgrupowane- sN w 1
Uach (w kaUdej z 12 branU opisan:
narzndzia ma do wyboru (na &etapi
obszaruocely nast fip u jzawedgbudowlanai {19 i
betoniarzzbrojarz; (2) brukarz; (3) glazurnik; (4) kamieniarz;

(5) malarz budowlany; (6) malatapeciarz; (7) monter insta

lacji i ur zNdz et& izolacj budoalanycit;c h; ( 8)
(9 monteri i nst al at ornicanyclz vWhidoar@Etwie e ¢ h
wiejskim; (10) murarz(11) posadgarz; (12) tynkarzgrzewna

imeblarska (1) cieSla; (2) dekarz; (3)
szyn do produkciji pgyt i skl ejek;
stolarz budowlany; (8) stolarz gateni drzewnej; (9) stolarz

meblowy; (10) tapicer; (11) technikSeni k; (12) t echni
nologii drewna; elektrycznai elektronicznai (1) elektrome

chani k pojazd-w samochodofwych; ( 2
tu gospodarstwa domego; (3) elektranonter irstalacji elé-
trycznych; (4) inUyniermatygkechatr or
przemysgowe ] [ urzNdze@& precyzyjn
klimatyzacyjnych; (7) monteelektronik; (8) monter mechair

nik (9) operator obrabiarek sterowanych numenjez (10)

technik elektronik; (11) technik eléiyk; (12) technik mec

tronik; handel i (1) ekspedytor s pr z e d a (kg Wy sygdg
wej/internetowej; (2) handlowiec; (3) kasjer handlowy; (4} kie

rowca samochodu cinUar oweago (5)
t or obs J§u gterne®wej, 7)eptheoWnik punktu sk

pu; (8) przedstawiciel handlowy; (9) specjalista do spraw ma

ketingu i handlu; (10) spettyr; (11) sprzdawca; (12) technik

logistyk; informatycznai (1) administrator baz dgch; (2)

administrator sieci iormatycznej( 3) admi ni strator
komputerowych; (4) grafik komputerowy; (5) ksarwator sg-

tem-w komputerowych i sieei; (6)
komunikacyjnych; (7) operator wprowadzania danych; (8) pro

gramista; (9) projektant stron internetowychQ)Iprojektant
system-w komput er ownatykh(12)tébt 1) t ec h
nik teleirformatyk; maszynowai mechaniczna (1) blacharz
samochodowy; (2) diagnosta samochodowy; (3) frezer;a) |

kiernik samochodowy; (5) maszynista rmas offsetowych;(6)
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mech@ai Kk pojazd-w samobaodbwgchnil
spalinowych; (8) monter instalacji gazowych; (9) spawacz;

(10) Slusar z; teri méaowep (1R) stakarzz g a |
medycznai rehabilitacyjnai ( 1) asystennmo- osoby
sprawnej; (2) dietetyk(3) fizjoterapeuta; (4) kosnbelog; (5)

masalUyst a; (6) opiekun wndomu p
gni ar ka; (8) pielngniark-a Specd
riatrycznego; (9) pielngniarka

|l ogi cznego; (10) peéhdgoninaskaas
paliatywnej; (11) technik fizjoterapii; (12etc hni k -usgug
smetycznychsp o Uy W {13 hiotechnolog; (2) barman; (3)

cukierni k; (4) i nUyni er i nUyni e
kuchar z; (7) kucharz izmagej ugasht
gastronomicznych{ 9) pi ekar z; (10)- przet

ni k produkciji cre¢gSI i(nmmejddii e waiirder;
turystycznai (1) animator kultury; (2) kierowca autobusu; (3)

ki erowca samochodu osobowego; (
stycznej; (5) organi zator usgug
usgug <cateringowych; (7) pil ot
pracownik informacji turystycznej; (10) pracownik pomacni

czy obsguagi hotel owej ; (-11) p I

ski/gastronomiczny(12) szef kuchi; u s gdiadiim1 (1) an

kieter; (2) doradca podatkowy; (3) praat biurowy; (4) se

kretarka; (5) specjalista BHP; (6) specjalista ds. rachunkowo

Sci ; (7) specjalista ds. -integr
klamy; (9) specjalista dsekrutacji; (10) specjalista ds. ochr

ny Sr o dldwslemarlketer; (12) trener;s § diadudno-

S ¢ii(1) agent ubezpieczeniowy:; (2) broker ubezpiauney:;

(3) doradca rolniczy; (4) doradca zawodowy; (5kpadar

domu; (6) opiekunka domowd7) opiekunka dzie i fi ¢ a ; (
opi ekunka dzi e coipficeak uch iskowdsar; o d
(10) psychotmpeuta; (11) technik architektury kohrazu;

(12) teapeuta za fi ¢ i oswgyurgé mi e Sil (@)i boke-e
ciarzflorysta; (2) fotograf; (3) fryzjer; (4) kaleik; (5) korm-

karka; (6) koszykarplecionkarz; (7) kowal; (8) krawiec; (9)
kuSnierz; (10) szewc;-ulilet.l) =zegar

8)
9)

GNcznie w narzindziu mamy do-dyspoz

b-w firmy, 1296 zadaE& z aaniateconely ch po
giczne i organizacyjne oraz blisko
i cech psychofizycznych. KaUdy zaw-
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zawodowych (do kt-rych dogNczono Sr e
gowych) oraz pr zamch %lucawychhdla plagge hof i zy
zawody pogrupowanych w 3 blokiOs o b o wl@r@lyspozyqe Psy

chiczne ( n a przykgad: dokgadnoSi, wytr wa
przedsihbj)ldzdodniercba@bznawcez@rma przykgad: wyo
nia przestrzenna, logicznezzas mowani e, kreatywnoSI, P
centracja uwagi, efcorazSpr awnoSci( n&i pyeyk§ad: 0s
wzr oku, powoni eni e, zmysg r-wnowagi,
Uwzgl ndnienie w opisie cech psychofiz
z a wo dtwia ap@awanie profilu zawodowego dla danego stanowi

ska (rekrutacj a, w tym rekrutacja we
personelem z uwzglfAdnieniem zar zNdza
(pgel, wiek, kultury i wyznada a), co
firm w obliczu zmian spogecznych (st
graniczny charakter r,¢é@korcth) jarkazawynag.
ni e wieku emerytalnego czy efrgonomi g
sprawnych |.umkpowy@deéija.50

KONTENT ZDALNY e-Drzewo Kompetencji(ON-line)

Dodat kowo opracowana zostafa wersj a
test -w opracowanych wW ramach nar znd

Kompetencj i z a w kompeteicjd forenalmitompetehje J v :
nieformalne wiedza wiedza ukrytazadania zawodoweozumiare jako
elementyDrzewaKo mp et encj i . Opracowkomi e nar z
puteroweja p | i kacj i i nternetowe|j ugat wi S &
rzindzia przez grupn docel owN, cCo zw
wsytta c j i kryzysu, gdy doradca zZewnnitr z

ty, czas, brak motywacji, wycofanie). Opracowanie aplikacji zegi
zagoUkEdokegiieBi znesu w zakresie nn-dostipr
dzi dla wszystkich mieszka€&g- -awvnwd¢i

mi eszkuj Ncych obszary o s §a bhowij i nfra
wartoSi dodanN narzndzi a. Ominoeb a ¢ hc N
wej Si na stronn http:// www.innowacij e
s t rFarhan z akPlpiodna n Apl i kacja zdal na umol

uprawobe@Eynat or - w omdenwgkiwekoedni k HR,
dUaemr Kkt -r zyj akkiree &iwaejsN i onari uaze bidN
ne. Wykonanie tego zadania stanowi element produktunfigal PF_2

Model Strated Adaptacyjnej iZmiany w Firmie. Koordynator oceny

wyznacza kwestionariusze nwrSxédz nadf zon
snych przez pracownik-w ficzmg. zKwes't
r-wno sprawdzenia pozi onakilkomopmpet enc,]
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tencj i nieformalnych. W celu wskaza!
zostal wypegni oné rpmyz e zn ag redJoyo wen i (ko 2w
g§-wnej pFRrmaparlzuejISNZ Strategim anianyy ach-

niem pracowni ka firmy kwedonarissey pegni

przez koordynatoraoc e ny . Kwestionariusze mogN
sprawdzenia poziomu kompetencji zawodowyjelk i kompetencji nie

formalnych. Opr-cz kwestkoawdymtora,us zy
pracowni k ma moUl i wo Siiszy wodatkevilychj e ni a
nieznajdujNcych sifi na |iScie kwest
kwestionariusz moUe byl wypegniony

kompetencji w kwestionariuszZumody f i kowana dao momer
czenia pracy nad dywelsweé otnhiag n airsiz e snz
wypegyi tyl ko | ed@cenakompetencisMod@adia si i
z dw- ¢ hKWESTHOBIARIUSZ OBLIGATORYJNY. Kwestiora-
riuszeom wi Nzkowe do wypegnienia dwskazse
ny) w wyniku decyzji strategicznych (planeawnie obszaru oceriy kon-
struovani e anki et do oceny) wylistowan
Aby wypegnil kwergjy,inoan aerUiyu skl iokbnlNig art
kwestionariusza. Wtymprpyadku u Uyt kowni k wypegni
kwestionar i posiadane kompeteja w skaliddd 1 (naji -
sza ocena) do 5 (ocena najwyUsza).
kompetencji w kwestionariuszu,Ine Uy k| i kn NI piFzyci sk
duj Ncy si i nwej. KSVESTIONARUSZE GFARULT A-
TYWNE. Poza kompetajami obligatorypymi (wskazanymi przezd
ordynatora oceny) istnieje modliwoS]
nicznychw zakresie dowol nych Kkomp-et enc)]
dach i ,palanUa®hw zakresie kompetenc
c e | ukownild wybiera opdfAWy bi er z i nnN kartn ko
wodzieo. Wyb-r kwepbcaiNar iods zway broa lue
lub rodzaju kompetencji nieformalch. Do kompetencji nieformalnych
(obok katalogu ponad 9 tysifdy czyn
niach technolgi cznych i organi zacyj mych w
dach) W wer sji Zkowanik maedo wyborwwg ocenimu  u Uy
wgasnej :
1 KOMPETENCIEMENEDt ERSKdmEpet encj e ma j

wpgyw km&il jaarzNdzania pracowni l

r - wn otegisatyahg a k i mi nkkich obszar

Poziom tych kom et encj i warunkuje skute

Il ud¥ mi wji ickompetendjezda wyboru: (1) budowanie

sprawnej orgagia c j 1 ; (2) budowani e zesjy

(4) del egowaneeowadaé&;, (565) kont |



102

Rozdziag 3.

ska; (7) motywwa ni e ; (8) mySlenie strate
rozw- j ngch;dMy @ghnizowanie; (11) planowanie;

(12) przyw-dztwo; (13) rozwiNzyw
rzNdzanie informacijshmi(153162arzaNc
dzanie projektami; (17) zarzNdzar
nie zmianN.

WIEDZA UKRYTAi zwi Nzana ze staudem prac
mieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy. Kultura

organizZ& yj na, to wiedza dpayype zNca S|
firmy i relac j i pomi idzy pr zngn§ @déryyn y mi a

i awansu, wsp-gpitawezw fziwi Mize.n aK I
strategicn y mi k1 i ent amit of iwineyd z aR ozzwai - N z
ze stratgicznymi kierunkami rozwojowymi firmy, planami na

przys zgoSi . Mo Ul i woSI dowol nego wpi
sin.

WIEDZA JAWNA i z as - b i hzfnoarjmoantojSio- t eor i i
css-w technol ogiwcdradzae cnhuki. AMedza vy t
praktyczna zdobyte w drodze prak
nych uwarunkw a &, Zz acsvand wisdzyoteoretycznej,
procedur, teoriiw praktyc@ oparta doSwi adczeni er
sowania i hobby, czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana sys
tematycznieni ezwi Nzana bezpoSrednio z
pracN. MoUliwoSi dowoNmeg® wiph.su
KOMPETENCJESP OGECZWEmMp et encj e maj Nce
na jakoSi i efektywnoSlI wykonywas
zwi Nzanych z kont akt ami i nterpert
kompetencjideaguj e o skutecznoSc- wsp-g
wania sih, dz i @agafE Wwawidé mpaviyica wp g
nychi kompetencje do wyboru: (1) autoprezentacja; (2) bu

dowanie relaciji Z innymi ;- (3) dz
czeni em; (4) identyfikacja z fir.
(6) komuni kat ywnoSi )negocjojanicul t ur a
(9) obsguga klient a; (10)- obyci e
tacja na klienta; (12) ot-wartoSi
daOy : (14) prowadzenie prezentac
(16) relacje z przegoUonmMmi:; (17

Wy wi eranie wpgywu

KOMPETENCJE OSOBISTE Kompetencje indywidualne,
speyficzne dla danego pracowni ka,
da® wykgohwwaosobi Sci e. Poziom t)
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wpgdywa n&odd- Irrel |jidecydoj¢ dszyaka d a E
Sci, adekwatnoSci i r zetket noSci
petencje do wyboru: (1) dNUOeni e
noSi mySlenia; (3) gotowoSi do
(5) mySlenie analityczne; (6) ¢
ot wa r t miérly; (8) palejrmowanie decyzji; (9) radzenie
sobie z niejednoznacznoSci N; (1
(11) rozwi Nzywanie problem-w; (
wodowy; (13) samodzielnoSi; (14)
nie czasem; (z10691 ; pr(zle7d)s i fidy ¢ ¥p

(18) wytrwagosS]|
KOMPETENCJESPECJALISTYCZNEKo mp et encj e maj

zwi Nzek ze specjalistycznymi za
zespecyfcmy m zakresem wiedzy (na pr:
nansowepod at Kk owej ) lub pumyepgadn odsig
okreSlonych system-w informatyec
petencji wpgywa na efektywnoSI
ze specyfi kN danego zawodu, st a
T kompetencje do wyoru: (1) analiza danych; (2) analiza i
oprcowani e tekst -w prawnych; ( 3)
towanie; (5) diagnozowae potrzeb klienta; (6) dyspozyeyj

noSi : (7) etwawuatBp pnOyekeri a
jizyki obce; (10) ksingowoSi (

0
planowanieiorgagiacj a sz kol e & (1-3) pl a
nie koszt-w administracyjnych; |
(15) pr owadzeniwa dszzekno lee vy k(§la6d)- v
rachunkowoSi; (18) rachunkowoSI
selekcja; (20) rozliczanie i admstrowanie wynagrodzeniami;
(21) tgumaczeni a; (22) umiejntn
tem-w | T; (24) wiedza zawodowa;
dzi biurowych; (263kuzamhbwaykel
rowy m; (27) znaj omo &je ted Wstdroy b u ¢
stipne w ocC e W ankiecie papi
put erowej i al nej zostagy zas
wodowych (9 sincy kompetenciji
cyficznych dla poszczeg:-lnych zz¢
Wy ni ki oceny farkaizdwd ywapj s kwdme
r

n i
z d
ty

danych dl a poszczeg-lnych firm i

w ramach budowaniBrzewaKo mp et encj i czy SWOT. D
kont ent zdal ny daj e mo Ul i woSi spon
kompetencj i pr zneyza tymrsanym wdkrywaniawno f
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wych obszar-w kompetencyjnych- kadry,
czowe dla przetrwania lub rozwoju organizacji w czasie kryzysu. Istotne

jest w tym gmoddyeprydkw tno,will o zal NUka
kt -re wygameaj Nwspdwnym sensie sN ni
programowal ne przez koordynatora oce

nowych moUliwoSci firmy, w czym ma po
stacja kompetencij.i fakultatywnych j e
pracavhi k- w do pl & wtzasiemwglnymm ddgitady epo-

zwal a wykazal swoje ukryte zdolnoSci

Uycia, doSwiadczeniami zawodowymi (f
Zainteresowani ami czy hobbyennekt - r e

w projektowaniu nowych obszar - -w dzi ag

Ut YTKOWN)] CKt -rzy mogN stosowal narznd

Narzndzie testowane bygo przez prac
g-w personalnych 20 firm bior-Ncych u
ni k-w tgmgihsdjiManych swoje kompetencije
rowym lub zdalnej aplikacji. W testowanym modelu zapewniono pomoc

audytora oraz opi ekuna zdalnego. Fir
stu_Firma zapewniono czterogodzinne audyty w zakresi@luacii

kompetencjiFi r my mi agy takUe moUl i woSi kor
kuna zdalnegewa l uacij i , kt - ry wspieragdg proc

wyni k-w na wykresie Drzewa Kompetenc|]
pr oj ekt ukienoaane jéstddo:i e
f PracodawedasSci giyelhi frma m, rzemi e S
przes i fbi orc-w podej muj Ncych decyzj
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu

produkt - w i usgug Swiadczonych pr
T HR,pracowni k-widgibgwdgrgadiredzial n
wi szkchf i r mac h, przedsi Abiorstwach,
nych za dob-r i rozw-j pe+ sonel u,
sonel u, projektowanie szkol e@® i

czy zwol ni e
' Sp e cj aindtysidji rymku pracy, instytucji szkoleniowych,

dor adanesewythivs pi er aj Ncych f4rmin w
dernizaciji, projektujNcych obszar
tacji pracowni k- w.

1 Pr ac o wmatrddniowych w modernizowanej, restrubktur

zowane | firmie rozumianyche-jako uc

sie oceny obligairyjnej (ocena okresowa, pr@gtowanie do
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przesuni ni w ramach formy | ub =z
dokonuj Ncych oceny tywnefigplamch oce
wanie wgasnego rozwojibi wrftiziodie,

T Bygych pracawnipk aw dkmsie wypowe- w 0
dzni a poszukuj Ncych nowyclk- kieru
go i planowanie reorientacji zawodowijw tym przypadku
namdzmhe jest uzupedgni eladereemu i WS [
zevnntrznego i narzndwahemdto:- woiw 8
modelu dlapracownika (PF4).

T Kandydat - ww dpor opcressdy r ekrutaciji
nowe stanowiska w firmié¢ awans poziomy) oraz rekrutacji
zevnntrnawnejym przypadku nar-zndzi e
wania profilu kandydata oraz ws
pracy przed rozmowkwalifikacyjnN

Wskazana grupa uUytkownik-w-narz

cel owN wskazanN w strategii wdral0U
Zzuje szersze, nhowe zastosowania nar
poza moder niczacijife fkirrymy sw (rekrutac
firmy, rozw- j i ndywi dualny pracowni |
grupy uUytkownik-w rekomendowane zo
oraz w drodze ewaluacji produktu finalnego.

DZI AGANNAK GADY ez bdiod nzeast osowani a nar

Narzndzia testowane i opracowane s
Zzastosowanie bez koniecznoSci-zmian
Sci zatrudnienia dodat kowego -person

tych testemAby wykorzystd produkt finalry w formie programu kom
puterowego przez filidemaiprojpkul(NFOK)wz ggos
celu otrzymania noSnika pamii@dii zZew
hasga do zdal nej pl atfor my. Ni e jes
nakgddnansowych. Osoba maj Ncka- kor zy
ordynatoraoceny musi jednak w minimalnym przynajmniej zakresie
posgugi wal s Abjiwykoystd prodekt fmaty w formie
aplikacij.i z tizabhporwgi d bd a Uk owy ehnanmna k § a d
sowych. Osoba maj Nca Kkmmdynatasabceny z pr
mu s i jednak w minimalnym przy-naj mni
puterem i aplikacj ami zdaMusiytneiU ( pr :
dysponowal a k t ymaih M ime ayljgstireeddm deo st Ap
kompute a z p o drijefhetamo ny m
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Koszty zastosowania narzndzia ogran
koszt-w czasu pracy uUytkowni ka (prac
specjalisty <czy prac0|v0d[lkioa3gpdamilegaJN
prag/ ) . El astycznoSi [ dost Apno-Si nar z
stanie zniego( szczeg:- Il nie w wersji zdal nej)
w domu. W tym przypadku koszty zast oc¢
o ile wdroUembdeezppocegis gnmeaunke gul uj Nc
pracy (system zadaniowy) lukodeksempr acy (zadania nieo
kowe). Wskazane | eaudytorckakmpPet paapga Uaitve
pomoUe wuUytkowni kowi (firmie) przyge
(ankieta lecenty)zaanga lkowapnrizae krriaec zpad wil
4 godzin pracy specjalisty w danym regionie.

Mo Ul MODYFIKACJE i zmi any narzndzi a
ModelEwaluacjiFi rm ( PF1) moUna modyfi kowal
treSci merytorycznych dokonal-tego p
dzin (mistrzowe zawodu, praktycy w zawodzie lub teoretycy zawbdu
zawodoznawcy) . Narzndzie ma charakte
reaguje na wybory i dziagani a- uOy
citkoordynator oceny moUe na przyk

karty oceny na potrzeby chwili i, |
W tym sens,rezomiandzjako ankiet a r
fikowane dowol ni e i bez ogranicz GE W
(item-w) oceny (katal og zgrapowarmych9 t vy M
w zadaniach technologicznych i organizacyj;ycw 12 br anUac i
zawodach).

ZwaUywszy | edmarkz mdaz ifea kmma, clhiar akt er
powi nno dostosowal sin do zmi-an w br
nych zmianN techngbsespgodanttzgh fiygniz mhan
wjegobudowi e moUl i woSI modyfikacji gg-
oceny, kt -rej war unki [ zakntems sN r -
wejoff-l i ne (konsekwencje modyfikacij.i [
firmy) oraz inne w wels i internetowe | (zdal nej),
w bazie danych kompetencij.i |—czynnoS
kich uUytkownik-w platformy (konsekw
dla wszystkich firm). W zwi Nzku z po\
modyfikacj e i tem-w oceny:

f  Modyfikacje wersji komputerowej ofine. Ka Ud y qut kowni

wer sj i k o mp u a@ersaveollji nnea)r zmbdzei d ok o
wa l modyfi kacij.i At o rwzgNics ny § a sarceh u

t ko
gad
fir
oce

S
h
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nowiska pracy i profékk o mpet encyj ne. Progr a
woSi utworzenia cagkowici@& nowec
cy) z 9 tysincy element: - w- dost n|
stal ugoUone dowolnie w uniwers
zada® technologicznych zgdgoUonyc
gowych kaUdeni 3aecpjidaei agotgae z

cjiszczgg- gowych kaUde oraz 9 cech p
kaUdego zadania (technologicznerc
byl swmia cagkowicie dowolnie (wp
wyb-r treSci zawar tajnazfankcimwp a zi e
szukiwni a programu proponpjoai éewald.

rozpoznagpi er wsze | itery wpisanego t
kie ugatwia opisanie nowego zaw
cjami szczeg:- gmhevy mkoni eexzcmaséi n

)

szczeg-lnych =zadaEE
jest teU w akcie tworzenia no\
jednego ze 144 zawod;aw nasotpirpzneize
wyb-r zawodu) or az modyfi kowani
(opisu wybranego zawodu) do e i odpowi a-daj Nce
bom uUyt kowni ka. Procedemazsa ta u
rzindzia (opisu zawodu) do specy
zapewnieniu poufnoSci tego opra
zostaje zapisane tylkbanoSni ku bAdNcym w dy:
my) w przypadku, gdy stworzony profil kompetencyjny &wi
zanyjestzprzewdk onkur encyj nN firmy.
Modyfikacje wersji zdalneU Uy t kowni k z dipr awni
mni stratora moUe dowolnie zmier
Funkcja ta |jest n bseenibprz@mirmyctw pr z
uUyt kowni k-w bgnandnych wpis- w, b
tycznych, ortograficznych) czy merytorycznych. W trakcie te
stowania narzndzia uwzgl fAdniane

defni owani a p
t

funkcja ta powinna byl nadal d
formy zdalneji doskonal i i w toku dal szego
Obok zggdgaszania uwag do istniej
mo Ul i woSI uzupedn (kempétencji kcach)a| o g u
dla poszczeg-Ilnych zada® zawodo
branUach. UUytkownik ze statuset
strza moUe dodawal kol ej nne komp
nego zadani a technol ogicznego,
uwzglandcmriynnoSci | ub cechy klucz

nia. Mamy w tym przypadku moUl i\
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w zakresie item-w podstawowych (L
sificy kompetencji ipedoak - JewymbUl
woSci dodawani a&echkotogiceryah gzy brgaz a d a
nizacyjnych w ramach zawodu (dost
dowych) oraz bez moUliwoSci doda\
(dostnpn ych j d pto 1L 2L4 zamnavwad ww w K&
branlUyt)akUe bez moUliwoSci- dodawa
spimych Jest 12 branU). Bez zmian
aplikacji zdalnej moUliwe jest je
treSci el ementarnychalcz Nsakelke oiccel
uzupegnianie poprzez dodawani e n
s b platfoa mawizidiag edai in staje sin
kreowania wsp-Ilnej wiedzy- o0 zawoc
Wi j anej [ aktuali zowanej W proce
zawodu, specjalist: - w, praktyk:-w i

nicznym i egalitarnym rozwoju wiedzy o zawedh o kr eS| ono
na etapie testu kryterium mistrze
mo Ue uUOyt kowni k, kt -rego Sredni
w danym zawodzi e pyziers mistraowdlis za ni U
ZwaUywszy jednak na deklaratywny
mo Ue byl pazvgztlonnyleuc20|wych uUOy
wprowadzono teU moUliwoSi- ograni
dyfi kacij.i treSci oraz uzupegniani
adku publikacji narzndzia do ulU
oza projektem. W rozwawbduani u t vy
ygby nadawany przez admi-nistrat
owaniu wiarygodnoSci uUOyt kowni k
odatkowo w wersji zdalnej w wyniku rekomendacji z testu
przygot owlabndoa jo prcg Wiy w arwa-nta ¢ h
formie komunikatorz admi ni stratorem |
dla innych qutkownlk W) k a
koniecznoSi wuzup
l ejny zaw-d | ub n
opracowani e zda 0
daj Ncych sin na dany z

Je

d

p
p
b
k
D

€
0
u
C

platformy zdal nej mo U
wodu, zawodoznawc - w)
j Nc popyt) l ub moder owal p
udzi agewniukbyw kpopr zez forum
cje (plebiscyty) w sieci uU

0O n-owy
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PowyUszy zakres modyfi kacij.i uwzgl
uUOyt kowni k-w internetowej wer sji na
cych narzidzieybanoSie moawi Nezlaa®ti nf
w interaktywnym programie komputerc

i decyzje uUytkownika oraz oferujNc
Zatemk onstrukcja narzndzia uwzghlndni a

tecznych ankiet ocenw zakresigj a ki ni e jest mo Ul i wy
w przypadku tradycyjnych opracowaEE
wycho narzndzi . Zakres modyfi kacij.i

realnego wprowadzania zmian j-ako al
napzez firmy potrzeb zmian czy nowyc
kompetencji zaleUel bfidzie w istoci
formy, kt-ry okreSli charakter dal s
pegni Nca rolfi przyszgewionma mbyi sSca
zwi Nzana z pracodawcami (powinna dz
kompetenciji)i u wz g | ifidcnhi aszczeg:- owN wi edzf

aktualne potrzeby Kkompetencyj-ne. Mo
dzia powinny dost osemcyjwial s zkcazteag -odgo w
stanowi ska i Srodowi sk pracy kluczo
zawody tradycyj n eloziwdwekstammwigkdlpracyn o w e

W t ej |l ogice narzndzie to powinno

budowania skutecznego dialoguqpp fdzy pracodawcami,

wodowymi oraz instytucjami rynku praédydi al ogu, w Kkt -rym
bndzie nowy jhzyk kompetenciji, wy kr
branOy.

3.1.2. Warsztat pracy DORADCY KOMPETENCJI

~PoniLNJej przedstawiono przykgady i
uUyt kowania dla koordynator  -w oceny
zastosowaniem narzndzi a.
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N a r z nldAnkieta papierowa do oceny kompetencji w firmie

Czy firma bada i ocenia kompetencje swoich pracownikow? TAK NIE

[l

W jaki sposab? (czestotliwose, metoda):

e @ @ v

Jakie sa KOMPETENCJE KLUCZOWE, ktore mozna nazwac firmowymi?
Kompetencja KUCzowa |1 st e
Kompetencja KIUCZOWA 2 ettt e

Kompetencja KIUCZOWA 31 s s s s s s st

»

&

(1

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE do wyboru:

(5) kierowanie; (6) kontrola menedzerska; (7) motywowanie; (8) myslenie strategiczne; (9) ocena i rozwaoj
podwiladnych; (10) organizowanie; (1) planowanie; (12) przywodztwo: (13) rozwigzywanie konfliktow; (14)
zarzadzanie informacjg; (15) zarzadzanie procesami; (| 6) zarzadzanie projektami; (17) zarzadzanie przez cele;
(18) zarzadzanie zmiang | inne (nazwa)

Jakie KOMPETENCJE MENEDZERSKIE s optymalne, pozadane w FIRMIE:?
wybierz z listy (lub dopisz) po 3 kompetencje dla kazde] sytuacji

WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie):

WYSTEPUJA (wymagaja wzmocnienia):

BRAK (ale mozna uksztattowac):

BRAK (nalezy pozyskac z otoczenia firmy):

budowanie sprawnej organizacji; (2) budowanie zespolow; (3) coaching: (4) delegowanie zadan;

5.

&

&

&

&

(n
(4)
(8)

KOMPETENC)E SPOLECZNE do wyboru:

(12) otwartos¢ na innych; (13) proces sprzedazy: (/4) prowadzenie prezentacji; (15) relacje z klientem:
(16) relacje z przelozonymi; (|17) wspdlpraca w zespole; (18) wywieranie wplywu 1 inne (nazwa)

Jakie KOMPETENC)E SPOLECZNE s3 optymalne, pozadane w FIRMIE:?

wybierz z listy (lub dopisz) po 3 kompetencje dla kazde] sytuacji

WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie):

WYSTEPUJA (wymagaja wzmocnienia):

BRAK (ale mozna uksztaltowac):

BRAK (nalezy pozyskac z otoczenia firmy):

autoprezentacja: (2} budowanie relacji z innymi: (3) dzielenie sie wiedza | doswiadczeniem:
identyfikacja z firma: (5) komunikacja pisemna; (6) komunikatywnosc: (7) kultura osobista;
negocjowanie; (%) obsluga klienta; (10) obycie miedzykulturowe; (I1) orientacja na klienta;
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