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WPROWADZENIE

Publikacja ta stanowi podsumowanie do§wiadczen z projektu badaw-
czo-wdrozeniowego ,,PI-PWP: INNOWACJE NA ZAKRECIE — testo-
wanie i wdrazanie nowych metod outplacementu”, realizowanego na
zlecenie Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Bialymstoku, w ramach Pro-
gramu Operacyjnego Kapitat Ludzki, dziatania 8.1 Rozwoj pracownikow
i przedsicbiorstw w regionie, poddziatania 8.1.1 Wspieranie rozwoju
kwalifikacji zawodowych i1 doradztwo dla przedsigbiorstw, wspotfinan-
sowanego ze $§rodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Fun-
duszu Spotecznego. Celem projektu byto adaptowanie, utworzenie, te-
stowanie, a nast¢gpnie upowszechnienie i wdrozenie na terenie woje-
wodztwa podlaskiego do VI 2015 r. dwoch modeli outplacementu: dla
pracodawcOw oraz pracownikow przedsigbiorstw przechodzacych pro-
cesy modernizacyjne i adaptacyjne. Tak sformutowany cel ogdlny pro-
jektu zostat pozytywnie zweryfikowany w pierwszym etapie jego reali-
zacji, w trakcie badan oraz konsultacji z partnerami ponadnarodowymi,
co dato argumenty do przeprowadzenia eksperymentu na poziomie me-
tod pracy specjalistow rynku pracy w zakresie outplacementu oraz sys-
temow zarzadzania firma w dwoch obszarach interwencji:

e Outplacement dla FIRMY w modelu trzech krokéw ESP_Firma
na poziomie zarzadzania zmiang w oparciu o ewaluacje zasobow
firmy (E), strategiczne planowanie w oparciu o t¢ oceneg (S), a
nastgpnie wsparcie nowych kwalifikacji na rzecz nowej strategii
(P) w modernizowanym przedsigbiorstwie.

e Outplacement dla PRACOWNIKA w modelu trzech krokow
ESP_Pracownik na poziomie wsparcia reorientacji, zatrudnienia
zwalnianego pracownika modernizowanej firmy w oparciu o bi-
lans kompetencji (E), planowanie dziatan (S) oraz wsparcie no-
wych kompetencji dla przyjetego planu (P).

Publikacja ta stanowi kompendium wiedzy dla przysztych uzytkow-
nikow innowacyjnego modelu outplacementu opracowanego i testowa-
nego w trzyletnim projekcie na potrzeby FIRM i organizacji przechodza-
cych procesy restrukturyzacyjne. W wyniku badan okreslono i potwier-
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dzono trzy typy barier w dwoch obszarach interwencji, a tym samym —
konieczno$¢ zastosowania trzech etapow interwencji (ESP):

¢ Instrumenty ewaluacyjne (E): diagnostyczno-doradcze, zwigzane
z oceng (bilansem) zasobow firmy oraz kompetencji pracownika
w obliczy zmiany.

o Instrumenty strategiczne (S): planistyczne i psychologiczne,
zwigzane z planowaniem kierunkow i dzialan w oparciu o prze-
wartosciowane, zbilansowane w pierwszym kroku zasoby firmy
i pracownika.

¢ Instrumenty przyspieszajace (P): szkoleniowe (innowacyjne me-
tody szybkiego uczenia si¢) wspierajace strategi¢ i plan dziala-
nia, opracowane w drugim kroku zmiany w dziatalnosci firmy i
aktywnosci zawodowej pracownika.

Liderem projektu byto Narodowe Forum Doradztwa Kariery realizu-
jace badania i1 przeprowadzajace eksperyment spoleczny wraz z partne-
rami ponadnarodowymi: Instituto de Soldadura e Qualidade (ISQ) z
Portugalii, Accelerated Learning Systems Ltd. (ALS) z Wielkiej Brytanii,
i partnerami krajowymi: /zbg Rzemieslniczq i Przedsigbiorczosci w Bia-
tymstoku oraz Open Education Group Sp. 7 o.o.

Publikacja prezentuje rezultaty prac badawczych, testujacych i wdro-
zeniowych w obszarze nowych narzedzi oraz metod prowadzenia dziatan
outplacementowych w organizacji, ktore sktadaja si¢ na innowacyjny
model ,,ESP_Firma” oraz opisuje wypracowane rozwigzania wspierajace
firmy przechodzace proces restrukturyzacji wymuszony kryzysem go-
spodarczym. Propozycje te — rozwigzania gotowe do wdrozenia w prak-
tyke — powstaty w oparciu o trzyletnia wymiane do$wiadczen z partne-
rami zagranicznymi oraz krajowymi. Przedstawiamy tu efekty tej wspot-
pracy zapoczatkowane wnikliwymi badaniami, wsparte testem oraz za-
rekomendowane do dalszego wdrozenia na podstawie szczegoétowej ewa-
luacji wypracowanych rozwigzan 1 opinii ekspertéw krajowych
i cztonkdéw Regionalnej Sieci Tematycznej przy Urzedzie Marszatkow-
skim Wojewddztwa Podlaskiego oraz Podkomitecie Monitorujacym
Program Operacyjny Kapitat Ludzki.

Publikacja sktada si¢ z trzech rozdziatow, z ktorych pierwszy pre-
zentuje problematyke outplacementu w kontekscie firmy lub organizacji
przechodzacej procesy restrukturyzacyjne i jest podsumowaniem badan
dokumentoéw zastanych i praktyk w tej dziedzinie. Dane zaprezentowane
w tym rozdziale wprowadzaja w kluczowy kontekst projektu, jakim jest
zachowanie, a nawet wykorzystanie kluczowego kapitatu organizacji
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przechodzacej procesy restrukturyzacyjne w obliczu zmiany gospodar-
czej. Kapitatem tym sg kompetencje pracownikow.

Rozdziat drugi to podsumowanie badan ilo$ciowych i jakosciowych
przeprowadzonych w ramach projektu, w zakresie proponowanego mo-
delu dziatan outplacementowych opartego na trzech kluczowych czynni-
kach efektywno$ci dziatan restrukturyzacyjnych wyptywajacych z po-
tencjalu kompetencyjnego organizacji, jakimi s3: dziatania doradcze
i diagnostyczne zwigzane z oceng kompetencji posiadanych przez orga-
nizacje; dziatania restrukturyzacyjne i planistyczne odpowiadajace na
wyzwania gospodarcze i rynkowe, opracowane na podstawie wynikow
bilansu kompetencji; oraz dzialania szkoleniowe przygotowujgce organi-
zacj¢ do zaplanowanej zmiany, uwzgledniajace luki kompetencyjne
i potencjal edukacyjny pracownikéw w zakresie nowych produktow
i ustug organizacji. Rozdziat ten przedstawia opinie starannie dobranych
respondentdw na temat zaproponowanej logiki trzyetapowej interwencji
outplacementowej oraz wskazuje argumenty do przeprowadzenia dal-
szych opracowan, eksperymentéw i wdrozen zaplanowanych w projek-
cie.

Rozdziat trzeci prezentuje efekty tego pilotazu — model outplace-
mentu testowany z udziatem podlaskich firm, realizujgcy zatozenia wy-
pracowane w ramach powyzszych badan i wspotpracy ponadnarodowe;.
W rozdziale tym zaprezentowano ogdlny kontekst oraz inspiracje lezace
u podstaw wypracowanych innowacji, a takze bardziej szczegdtowo —
trzy pakiety narzedzi outplacementowych kierowanych do trzech réz-
nych uzytkownikéw modelu, co ukazuje jego interdyscyplinarny cha-
rakter oraz komplementarnos¢ zaproponowanego wsparcia. Narzedzia te
opisano zgodnie ze standardem opisu produktu finalnego dla projektow
innowacyjnych realizowanych w ramach PO KL, co utatwi przysztemu
uzytkownikowi tych rozwigzan poréwnanie tej propozycji z innymi pro-
duktami finalnymi wypracowanymi w Polsce w tym obszarze proble-
mowym. Opisy produktow finalnych, czyli zaproponowanych pakietow
innowacyjnych narzedzi, przedstawiono zgodnie z logika modelowej
interwencji, ktora stanowi o warto$ci wypracowanej innowacji — po-
czawszy od dziatan diagnostycznych dotyczacych bilansowania kompe-
tencji dostgpnych w firmie na poczatku procesu restrukturyzacyjnego,
poprzez dziatania o charakterze strategicznym i planistycznym odno-
szace dostepne w organizacji kompetencje do nowych wyzwan rynko-
wych zwigzanych ze zmiang gospodarcza, w szczeg6lnosci z kryzysem,
po dzialania szkoleniowe uwzgledniajace zdiagnozowana luke kompe-
tencyjng oraz kapital edukacyjny firmy umozliwiajacy wewnetrzne
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uczenie si¢ organizacji pokonujacej samodzielnie i skutecznie zakret w
swoim rozwoju. W ujeciu takim niniejsza publikacja przeznaczona jest
dla trzech grup uzytkownikow zaproponowanych innowacji, stanowig-
cych nietypowy (innowacyjny) zesp6t modernizacyjny w firmie:

Y

2)

3)

DORADCY KOMPETENCIJI —  stosujacy  narzedzia
ewaluacyjne 1 diagnostyczne zwigzane z pierwszym etapem
modelu, w szczegolnosci specjalisci, doswiadczeni praktycy,
mistrzowie zawodu  okre§lajacy  profil  kompetencyjny
poszczegbdlnych stanowisk pracy — w ujeciu autorskiego,
dostosowanego do specyfiki organizacji katalogu kompetencji
technologicznych i organizacyjnych oraz zwigzanych z nimi
zadan zawodowych, pozadanych cech psychofizycznych
i wiedzy niezbednych do prawidlowego wykonywania tych
zadan. Ewaluacja kompetencji dostgpnych w firmie przesuwa
akcenty z poziomu zawodow mna poziom szczegdtowych
kompetencji 1 zadan zawodowych opisujacych rzeczywiste
stanowiska pracy, czgsto wykraczajgce poza jeden, wasko
zdefiniowany zawod.

KOORDYNATORZY oceny — stosujacy narzedzia strategiczne
i planistyczne, w szczegdlno$ci instrumenty zwigzane z analiza
mocnych 1 stabych stron kompetencyjnych organizacji w
kontekscie nowych wyzwan rynkowych. Analiza strategiczna
kompetencji przenosi akcenty z redukcji kosztéw i zwolnien na
przesuniecia wewnatrz firmy w obszary nowych produktow
i ustlug, a tym samym proponuje nowe, rozwojowe
i profilaktyczne rozumienie outplacementu wewnetrznego.
TRENERZY INTERMENTORINGU - stosujacy narzedzia
edukacyjne wykorzystujace wewnetrzny potencjat organizacji do
uczenia sig¢ (siebie) w strategicznych dla firmy obszarach
nowych produktéw i ustug. Intermentoring przesuwa akcenty z
paradygmatu redukcji kosztow uzyskanej poprzez zwolnienia
pracownikow na przekwalifikowanie personelu z wykorzysta-
niem lideré6w wiedzy i zdolnosci organizacji do uczenia si¢, a
tym samym do redukcji kosztow zwigzanych ze zdobywaniem
nowych rynkéw.

Powyzsze zestawienie etapow modelowej interwencji ukazuje bo-
gactwo wypracowanych rozwiazan i kompleksowo$¢ przyjetego w pro-
jekcie podejscia do ztozonego i trudnego problemu gospodarczego
i spotecznego. Zaproponowane rozwigzanie, obok zagadnien ekonomicz-
nych zwiazanych z redukcja kosztow dzialalno$ci organizacji w kryzy-
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sie, proponuje inne warto$ci zwigzane ze zwickszeniem adaptacyjno$ci
organizacji z poszanowaniem kluczowych zasobow firmy, jakimi sa
kompetencje pracownikdéw. Podejécie to sprawia, ze przedstawiony tu
model outplacementu wewnetrznego to dziatanie o charakterze profilak-
tycznym, zmniejszajacym negatywne skutki spoteczne zwolnien grupo-
wych oraz ulatwiajgcym podejmowanie nowych wyzwan, ktorym po-
$wiecono analogiczng publikacje kierowana do specjalistow pracujacych
z PRACOWNIKIEM zagrozonym utratg pracy.

Interdyscyplinarno$¢ prezentowanego modelu jest w istocie zapro-
szeniem szerokiej grupy potencjalnych uzytkownikow — réznorodnych
specjalistow 1 instytucji — do lektury i zastosowania w praktyce niniej-
szego podrecznika. Walor uzytkowy opracowania zwigkszono dzigki
wskazowkom dotyczacym mozliwych zmian i modyfikacji w zapropo-
nowanych rozwigzaniach, wtedy gdy bedzie trzeba je dostosowaé do
nowych realidow gospodarczych czy finansowych lub kryteriow wyboru
projektéw unijnych, ktére moglyby w przyszloSci nawigzywaé do wy-
pracowanych rozwigzan. Potencjalny uzytkownik w rozdziale trzecim,
prezentujagcym model, znajdzie takze informacje na temat przyblizonych
kosztow czy dziatan niezbednych do zastosowania zaproponowanych
innowacji.

Na kazdym etapie modelu przedstawiono rekomendacje wdroze-
niowe i wnioski ptynace z przeprowadzonych w projekcie badan, ekspe-
rymentéw 1 konsultacji z uczestnikami testu oraz potencjalnymi odbior-
cami nowych rozwigzan. Rekomendacje te kierowane sa do trzech ro-
dzajow specjalistow mogacych wspieraé proces restrukturyzacyjny w
firmie — stanowiacych nowy filar wsparcia firm w zakresie zrozumienia
potrzeb kompetencyjnych przedsiebiorstw oraz rozwoju kompetencji w
regionie. Mamy nadziejg, ze publikacja ta bedzie pomocna w wyborze
najlepszych rozwiazan i sposobow wdrozenia wypracowanej innowacji i
pozwoli unikna¢ bledow lub wysitku wywazania otwartych drzwi tam,
gdzie mozemy dzieli¢ si¢ swoim do$wiadczeniem oraz dobra praktyka z
udzialu w tym wyjatkowym eksperymencie.

Michat Skarzynski






ROZDZIAL 1.

OUTPLACEMENT W WARUNKACH
WZROSTU RYZYKA I ELASTYCZNOSCI
ORGANIZACJI

1.1. Zapobieganie negatywnym efektom redukcji zatrudnie-
nia w przedsi¢biorstwach

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na fakt, ze choc¢ racjona-
lizacja zatrudnienia w formie zwolnien jest postrzegana za najskutecz-
niejsza metode ograniczenia nadwyzki zatrudnienia, a co za tym idzie,
dostosowania organizacji do otoczenia, to jednak jest to podejscie Swiad-
czace o zarzgdzaniu nastawionym na osigganie celow krdtkotermino-
wych. W dhuzszym okresie zwolnienia moga pozbawi¢ organizacj¢ szans
na rozwoj 1 doprowadzi¢ do utraty konkurencyjnosci.

Wymuszona redukcja zatrudnienia moze prowadzi¢ do ujawnienia si¢
szeregu niepozadanych zjawisk. Wyrdzni¢ tu mozna': (1) zmniejszenie
aktywnosci pracownikow i nieosigganie oczekiwanych wynikow pracy,
a w konsekwencji — spadek ich przydatnosci dla firmy; (2) dazenie cze-
$ci pracownikdéw do znalezienia pracy bardziej odpowiadajacej ich ocze-
kiwaniom; oraz (3) ponowne dostrzezenie nadwyzki zatrudnienia pod
wzgledem liczebnosci personelu, jego kwalifikacji, czasu pracy i innych
cech, co prowadzi do podjecia kolejnej redukcji zatrudnienia.

Perspektywa planowanych zwolnien moze tez zwigksza¢ ryzyko wy-
stapienia dziatan sabotazowych lub podejmowania przez pracownikow
zatrudnienia u konkurencji. W szczeg6lnos$ci dotyczy to osob, ktore,
cho¢ zostaly zwolnione lub ztozyly wymoéwienie, to nie zostaty zwol-
nione z obowiazku $wiadczenia pracy, np. w postaci rezygnacji z ich
pojawiania si¢ w miejscu pracy lub wystania ich na urlop w trybie na-

"Por. D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsiebiorstwach. Meto-
dy, narzedzia, mierniki, PWN, Warszawa 2010, s. 117.
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tychmiastowym?®. Z drugiej strony jednak zwolnienie z obowigzku
$wiadczenia pracy bywa odbierane przez zwalnianych jako osobista
zniewaga i moze prowadzi¢ do aktéw donosicielstwa, np. powiadamiania
organizacji zarzadzajagcych prawami autorskimi o wykorzystaniu przez
pracodawce nielegalnego oprogramowania®.

Realizacja programow outplacementu wpisuje si¢ w szereg zalecen
dla przedsigbiorcow, ktore dotycza ztagodzenia negatywnych skutkow
zwolnien. Zwraca si¢ chociazby uwage na to, by w przypadku zwolnien
z powodu niezadowalajgcych rezultatow pracy analizowaé czynniki ma-
jace wplyw na organizacje i przebieg pracy’. W przypadku nadwyzek
pewnych typow kategorii zatrudnionych nalezy za$ analizowaé, czy sy-
tuacja taka ma charakter przej$ciowy, czy tez wynika z trwatych proce-
sow. Zauwaza si¢ tez, ze przedsigbiorstwo powinno dokona¢ analizy
reakcji psychologicznych zwalnianych pracownikow. Zasadne jest
uwzglednianie tendencji pracownikow do traktowania stanowiska pracy
w perspektywie dlugookresowej — wokot niego okreslaja bowiem swoje
cele 1 plany zyciowe. Zwolnienie moze zatem wymusza¢ np. podjecie
migracji zarobkowe]j oraz wzbudza¢ negatywne odczucia, jak poczucie
wykluczenia — i faktyczne wykluczenie ze spotecznosci, utrate wartosci,
smutek i inne. Zaleca si¢, by przedsigbiorstwo, realizujgc zwolnienia,
dazyto do poprawy wizerunku, wzrostu efektywnosci oraz nie dopusz-
czato do poczucia lgku o zatrudnienie wsrod pozostajagcych w firmie
pracownikow.

D. Lewicka sformutowata pie¢ zasad redukcji zatrudnienia, ktérych
kluczowym elementem jest takze outplacement®. Sa to: (1) precyzyjne
planowanie i prognozowanie zapotrzebowania na pracownikow; (2) two-
rzenie sprawiedliwych, zrozumiatych i czytelnych procedur dyscyplinar-
nych; (3) minimalizowanie przymusowych odej$¢ z pracy przez zasto-
sowanie metod zapobiegawczych; (4) szkolenie menedzeréw w zakresie
kierowania podwatadnymi i ich motywowania, negocjowania standar-
dow wykonania, prowadzenia rozméw naprawczych, stawiania celow
i przeprowadzania rozmow koncowych ze zwalnianymi pracownikami

% J. Sutherland, D. Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi. Najwazniejsze
teorie, pojecia, postaci, PWN, Warszawa, 2007, s. 267.

3 P. Janik, Outplacement jako narzedzie w procesie restrukturyzacji zatrudnienia, ,,Ze-
szyty Naukowe Malopolskiej Wyzszej Szkoly Ekonomicznej w Tarnowie” 2/2009,
s. 393.

* Lewicka D., Zarzqdzanie kapitalem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach..., op. cit.,
s. 117.

> Ibidem, s. 117-118.
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z poszanowaniem ich godnosci i wkladu w rozwoj organizacji; oraz (5)
wprowadzanie programow doradztwa i zwolnien monitorowanych.

uwadze ze wzgledu na negatywne efekty redukcji zatrudnienia J. Su-
therland i D. Canwell zalecaja, by planujac ja, uwzglednia¢ przynajmniej
cztery kwestie®, mianowicie: (1) skutki prawne zwolnief grupowych; (2)
skutki dla organizacji z powodu straty kluczowych pracownikéw na
rzecz konkurencji; (3) w jaki sposob zostanie zakomunikowany zamiar
zwolnien; (4) jakie, oprocz zwolnien grupowych, sag mozliwe rozwigza-
nia alternatywne, np. przeszkolenie pracownikoéw i ponowne ich zatrud-
nienie. Dla poréwnania wedtug M. Sidor-Rzadkowskiej przeciwdziatanie
negatywnym stukom redukcji powinno obejmowac: (1) prowadzenie
otwartej polityki komunikacyjnej; (2) opracowanie jednoznacznych kry-
teriow wyboru o0sob przeznaczonych do redukcji; (3) niezwloczne poin-
formowanie wszystkich pracownikéw o podjetych decyzjach; (4) dba-
1o$¢ o odpowiednig formg rozstania; (5) zerwanie z przekonaniem, ze dla
pozostajacych w firmie fakt, Zze nadal maja prace, jest wystarczajacym
srodkiem motywujacym do najwigkszych nawet wysitkow’.

A. Downs proponuje uwzglednianie przez przedsigbiorcOw przy-
najmniej czterech zasad, ktore majg zwigkszy¢ skutecznosé redukeji
zatrudnienia i ukaza¢ stosowanie kompromisowego stylu zarzadzania®.
Po pierwsze, nalezy przeanalizowac, czy problemem jest faktycznie
nadmierne zatrudnienie, czy tez zbyt mate zyski. Jesli przychody sa
ograniczone, to zwolnienia mogg jedynie pogorszy¢ sytuacjg, bo ograni-
czaja dostep do kompetencji pracownikow; jesli jednak problem lezy
w nadwyzce zatrudnienia, to jego ograniczenie powinno by¢ realizowane
jako strategia dotyczaca proceséw w calej organizacji i jej otoczeniu,
a nie jedynie w sprawach personalnych. Po drugie, istotne jest stworze-
nie wizji przedsigbiorstwa po zakonczeniu redukcji zatrudnienia,
w szczegblnosci tego, jakie bedzie posiadac cele i jakiego personelu
bedzie potrzebowaé. Po trzecie, powinno si¢ okazywac¢ szacunek zwal-
nianym pracownikom, dzieli¢ si¢ z nimi informacjami, unika¢ wywoty-
wania obaw wsrod osob pozostajacych w firmie oraz potencjalnego ry-
zyka dobrowolnych rezygnacji z pracy pracownikdéw o istotnych kom-

¢ Sutherland J., Canwell D., Klucz do zarzgdzania zasobami ludzkimi..., op. cit.,
s. 164.

7 Sidor-Rzadkowska M., Zwolnienia pracownikéow a polityka personalna firmy,
Wolters Kluwer, Warszawa 2010, s. 74-77.

¥ A. Downs, Jak ograniczyé zatrudnienie w dobrym stylu?, [w:] K. Szczepaniak (red.),
Biznes. Tom V, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, PWN, Warszawa 2007, s. 25.
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petencjach. Po czwarte, zwolnienia powinny odbywac si¢ zgodnie
z prawem, uwzglednia¢ przepisy dotyczace dyskryminacji ze wzgledu na
wiek czy niepetnosprawnos¢ oraz mozliwos¢ przekwalifikowania i prze-
szkalania.

Znacznie szersza, zawierajacg wigcej okoliczno$ci, liste zalecen
sformutowali K. Schwan i K.G. Seipel’. Zdaniem tych badaczy redukcje
kadr powinny poprzedzi¢ analizy w zakresie: (1) powodow zmniejszenia
zatrudnienia, jego przypuszczalnego okresu trwania; (2) kosztow i czasu
ponownego zatrudnienia; (3) rozmiaru — sposobu, zakresu i struktury;
(4) kosztow — wplywu redukcji na strukturg kosztow; (5) skutkow dla
wizerunku firmy i regionu; (6) mobilno$ci pracownikéw; oraz (7) uza-
sadnienia dla pracownikdéw i otoczenia spolecznego. Ponadto proponuja
sformutowanie przez przedsigbiorce zainteresowanego przeprowadze-
niem redukcji zatrudnienia odpowiedzi na trzynascie nastgpujacych py-
tan':

1) Czy rozwigzanie z pracownikiem umowy o prace staje si¢
koniecznos$cig?

2) Czy wszystkie mozliwosci zostalty wyczerpane, czy jest jakas

alternatywa?

3) Czy mozna znalez¢ zrozumiate powody rozwigzania stosunku

pracy?

4) Czy pracownik znajduje si¢ w polozeniu umozliwiajacym

znalezienie zatrudnienia?

5) Czy pracownik ma mozliwo$¢ znalez¢é nowe stanowisko pracy

w tym samym zakladzie?

6) Czy sa inne przedsigbiorstwa, ktéore mozna rekomendowacd

pracownikowi?

7) Jakiej pomocy mozna udzieli¢ pracownikowi?

8) Czy jest w przedsicbiorstwie ktos, kto moglby udzieli¢

wiasciwej pomocy?
9) Czy nalezy si¢ liczy¢ z problemami natury emocjonalnej, jesli
tak, to jak mozna je obejs¢?

10) Jakie osobliwosci (dotyczace zachowania pracownika) nalezy
bra¢ pod uwage?

11) Jak dlugo bedzie trwaé rozwiazywanie stosunku pracy
z pracownikiem?

K. Schwan, K.G. Seipel, Marketing kadrowy, C. H. Beck, Warszawa 1997, s. 238.
1% Ibidem, s. 241-424.
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12) Jakich reakcji nalezy oczekiwa¢ wewnatrz i na zewngtrz

zaktadu?

13) Czy rada zakladowa, publikatory lub organizacje zaktadowe

spoza zakltadu pracy stwarzaja trudnosci?

Przeglad organizacji i jej otoczenia pod wszystkimi wymienionymi
wzgledami pozwala na dostrzezenie racjonalnych przestanek zwolnien,
ich barier, mozliwych negatywnych skutkow oraz podjecia poszukiwan
alternatywnych rozwigzan. Uzyskane odpowiedzi i wnioski pozwola na
okreslenie $rodkoéw koniecznych do przeprowadzenia redukcji zatrud-
nienia i uwzgledniania w jego ramach procesu outplacementu.

1.2. Ochrona kluczowych kompetencji przedsigbiorstwa
w ramach outplacementu

Podjecie restrukturyzacji zatrudnienia, a w szczegolnosci derekrutaciji
zewngtrznej, czesto prowadzi do utraty zdolnosci firm do ich odbudowy
i dalszego rozwoju. Zmiany, ktore miaty zniwelowa¢ lub calkowicie
usung¢ bariery do utrzymania si¢ na rynku lub poprawi¢ pozycje przed-
siebiorstwa, okazujg si¢ niekiedy by¢ kolejng, nieprzewidziang wczesniej
przeszkoda do pokonania. A. Downs wskazuje, ze redukcja zatrudnienia
czgsto wigze si¢ z decyzjami prowadzacymi do ograniczenia ryzyka wy-
stapienia spraw sadowych wnoszonych przez zwalnianych pracownikow,
a jednoczes$nie — z catkowitym pominigciem ochrony morale pozostajg-
cych w firmie pracownikow oraz kapitatu intelektualnego organizacji''.
Outplacement moze shizy¢ do ograniczenia skali tych negatywnych dla
przedsigbiorstw procesow.

Najogolniej uznaje sie, ze kapitat intelektualny to kapitat niefinan-
sowy odzwierciedlajacy luke pomiedzy wartoscig rynkowa a ksiegowa
firmy. M. Porada-Rochon twierdzi, ze kluczowym problemem wspotcze-
snych przedsigbiorstw sg systemy zarzadzania kapitatem intelektualnym
i ich doskonalenie®. Jednocze$nie sprawno$¢ tych systeméw oddziatuje
na podnoszenie konkurencyjnosci firm poprzez wykorzystanie przy-
najmniej pigciu czynnikéw: (1) zewngtrznej §wiadomo$ci informacji,
czyli wiedzy o otoczeniu przedsiebiorstwa; (2) zewnetrznej dystrybucji
wiedzy, czyli udostepniania jej i czerpania korzysci z jej modyfikowania;
(3) koncentracji na rdzeniu dziatalnos$ci, czyli weryfikacji, w jakim stop-

" A. Downs, Jak ograniczyé zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 24.

'2 M. Porada-Rochon, Rola kapitalu intelektualnego w procesie zmian, [w:] M. Porada-
Rochon (red.), Restrukturyzacja przedsigbiorstw w procesie adaptacji do wspolczesnego
otoczenia. Perspektywa miedzynarodowa, Difin, Warszawa 20009, s. 43-61.
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niu firma rozwija zadania i procesy stanowigce jej kluczowa dziatalnosé
oraz czy jej dziaty i pracownicy utozsamiajg si¢ z jej strategia; (4) proce-
sow innowacyjnych, czyli tworzenia i wdrazania nowych technologii,
metod organizacji pracy, zachowan i wartosci; oraz (5) kultury organiza-
cji, czyli norm, wartosci, zwyczajow, zachowan i celow utrwalonych
w danym zespole ludzi. Szczegélowa analiza wlasciwosci kazdej z tych
cech powinna by¢ regularnie prowadzona przez kadre¢ zarzadzajaca
przedsiebiorstwem.

Niekiedy pojecie kapitatu intelektualnego jest stosowane zamiennie
z pojeciem kapitatu ludzkiego, w dowodd uznania go za najbardziej istot-
ny aktyw firmy. Przyjmuje si¢ tez, ze kapitat ludzki obok kapitatu relacji
zewnetrznych 1 kapitatu strukturalnego stanowi czg$¢ szerszego kapitatu
intelektualnego®. Ponadto kapitat ludzki jest pojeciem zblizonym do
kompetencji, ale szerszym od nich — dotyczy bowiem nie tylko cech
jednostek, ale takze calych organizacji i szerszych zbiorowosci'. Za
istotny nalezy uzna¢ fakt, ze elementy tego kapitatu sa zawsze unikalne
i trudne do nasladowania przez konkurencj¢ — stanowig zatem o obecnej
lub potencjalnej pozycji rynkowej przedsigbiorstw.

Zarzadzanie kompetencjami uznawane jest za jedno z podej$¢ w ra-
mach zarzadzania zasobami ludzkimi®. Dotyczy zagwarantowania orga-
nizacji odpowiednich zasobéw kompetencji na rzecz osiggania jej strate-
gicznych celéw. Pod pojeciem kompetencji mozna za A. Pocztowskim
rozumie¢ cechy szersze niz kwalifikacje, ,,obejmujgce swoim zakresem
ogol trwatych wlasciwosci czlowieka, tworzacych zwiazek przy-
czynowo-skutkowy z osigganymi przez niego wysokimi i/lub ponad-
przecigtnymi efektami pracy, ktoére maja swoj mierzalny wymiar”".
W warstwie widocznej tworza je wiedza i umiejetnosci, w niewidoczne;j
za$§ — motywy, cechy, wartosci i postawy'”. Mozna je rowniez dzieli¢ na:
podstawowe — zasadnicze dla danego stanowiska pracy, ale nieodroz-

B H. Krol, Kapital ludzki organizacji, [w:] H. Krél, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie
zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa 2006,
s. 94-98.

' A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,
Warszawa 2006, s. 41; H. Krol, Kapital ludzki organizacji, op. cit., s. 110-118.

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

1% A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. cit.,
s. 117.

"7 Ibidem, s. 118.
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niajace efektywnego pracownika od innych, jak wiedza i umiejetnosci;
oraz kompetencje wyrozniajace, czyli postawy, motywy i wartosci. Inna
typologia zaktada podzial kompetencji na zwigzane z procesem myslenia
(np. analizowanie, uczenie si¢), odczuwania (np. wywieranie wplywu,
umiejetnosci interpersonalne) oraz dziatania (np. planowanie, organizo-
wanie, dazenie do osiggnie¢)'®.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze powyzsze podzialy kompetencji
zblizone sg do szerszej typologii rodzajow inteligencji zaproponowanej
przez C. Handy’ego”. Zwraca si¢ przez to uwage na fakt, ze kazdy czto-
wiek ma jakie§ wrodzone umiej¢tnosci, ktore rozwija szybciej, ale moze
tez mie¢ inne, wazne na kolejnych etapach zycia i kariery zawodowe;.
Do tego poszczegdlne typy inteligencji nie muszg by¢ wzajemnie od
siebie zalezne. Wyro6znia si¢ jedenascie form inteligencji: (1) faktualng —
dotyczaca ogodlnej, encyklopedycznej zdolnoSci poznawczej; (2) anali-
tyczng — zdolno$¢ rozumowania i tworzenia pojec; (3) numeryczng —
fatwo$¢ operowania liczbami; (4) lingwistyczng — tatwos$¢ poshugiwania
si¢ jezykiem wilasnym i obcymi i przyswajania ich; (5) przestrzenng —
zdolno$¢ widzenia we wszystkich zjawiskach wzoru; (6) sportowag —
sprawnosci psychofizycznej i koordynacji ruchowej; (7) intuicyjng —
wyczuwania 1 widzenia tego, co nie jest bezposrednio zauwazalne; (8)
emocjonalng — samo§wiadomos¢, samokontrola, wytrwatos§é, zarliwosé
1 samomotywacja; (9) praktyczng — jest to okre$lana tez zdrowym roz-
sadkiem zdolno$¢ podejmowania decyzji odpowiednich do zaistniatych
okolicznos$ci; (10) interpersonalng — dziatania z innymi i przez innych;
(11) muzyczng — rozpoznawania rytmu, ukltadania piosenek, gry na in-
strumentach. Trzy pierwsze typy inteligencji sa najczgéciej uwzgledniane
w tradycyjnych testach i egzaminach szkolnych, a niekoniecznie maja
zastosowanie w roznych rolach spotecznych i zawodowych.

Outplacement wedlug M. Juchnowicz odbywa si¢ w kontekScie
wspoldziatania indywidualnego profilu kompetencji pracownika i dyna-
micznego profilu danej organizacji®*. Z jednej strony zauwaza si¢ daze-
nie do sukcesu w karierze zawodowej, z drugiej — do sukcesu gospodar-
czego. Maksymalnemu wykorzystaniu potencjatu obu podmiotéw ma
shuzy¢ efektywne zarzadzanie nim w procesie zmiany. Wskaznikiem

' Ibidem, s. 119.

' C. Handy, G#6d ducha. Poza kapitalizm — poszukiwanie sensu w nowoczesnym $wie-
cie, Wyd. Dolnoslaskie, Wroctaw 1999, s. 169-171.

» Juchnowicz M., Outplacement kompetencji jako sposéb poprawy elastycznosci
kapitatu ludzkiego, [w:] M. Juchnowicz (red.), Elastyczne zarzqdzanie kapitatem ludzkim
w organizacji wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 173.
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sukcesu w pierwszym przypadku ma by¢ wzrost zatrudnialno$ci pracow-
nika (employability), w drugim za$§ — rozwoj i1 stworzenie wizerunku
odpowiedzialnego pracodawcy. Przetarg spoteczny miedzy pracodawca
i pracownikiem dotyczy zatem kompetencji i gotowosci do ich wykorzy-
stania takze podczas programoéw outplacementu. Zwolnienie monitoro-
wane ma prowadzi¢ do ,,budowania innej §wiadomosci sytuacji zatrud-
nienia i dojrzalszego rozumienia wzajemnej odpowiedzialno$ci i pra-
cownikow, i przedsigbiorcow”, a celem strategicznym ma by¢ ,,podnie-
sienie wartosci kapitatu ludzkiego, a tym samym wzrost konkurencyjno-
$ci przedsigbiorstwa w wymiarze ekonomicznym i spotecznym”'. In-
nymi stowy efektem outplacementu ma by¢ ksztaltowanie przedsigbior-
stwa odpowiedzialnego spotecznie.

1.3. Elastyczne formy zatrudnienia jako forma ochrony
kluczowych zasobow firmy

Przykladem utraty przez przedsi¢biorstwa istotnych zasobow kapitatu
ludzkiego moze by¢ zwalnianie starszych pracownikéw lub kierowanie
ich na wcze$niejsze 1 zwykle emerytury. Z perspektywy polskich przed-
siegbiorcow oferowany przez panstwo system $wiadczen przedemerytal-
nych zacheca do odsunigcia starszych pracownikdw na wczeSniejsze
emerytury, a przez to do zmniejszenia wysokosci kosztow ponoszonych
przez przedsiebiorstwa w zwigzku z ich zwalnianiem?®.

Tymczasem, jak zauwaza A. Nalepka, restrukturyzacja zatrudnienia,
jesli juz wymaga takich dziatan, to nie powinna by¢ podejmowana droga
dziatan radykalnych, lecz ztagodzonych, ewolucyjnych®. Ponadto po-
winno si¢ uwzglednia¢ tworzenie warunkow sprzyjajacych przekazywa-
niu wiedzy, umiejgtnosci i doswiadczen nabytych przez zwalnianych
fachowcow mlodszym pracownikom i uczniom — w przeciwnym wy-
padku zachodzi marnotrawstwo potencjatu pracy. Okazuje sie, ze w wa-
runkach starzenia si¢ spoteczenstwa w niektorych sektorach gospodarki
oraz w pewnych formach zatrudnienia i organizacji czasu pracy zasadne
jest dalsze zatrudnianie starszych pracownikéw?*. Przede wszystkim sa

*! Ibidem, s. 192.

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

» A. Nalepka, Restrukturyzacja przedsiebiorstwa. Zarys problematyki, PWNN, Warszawa
1999, s. 78-79.

* A. Klimezuk, Kapital spoleczny ludzi starych na przykladzie mieszkancéw miasta
Bialystok, Wiedza i Edukacja, Lublin 2012, s. 100.
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oni bardziej aktywni przy czynno$ciach koncepcyjnych, lojalni, punktu-
alni, rzetelni 1 mniej mobilni nizZ mtodsi pracownicy, wobec czego jest
mnigjsze ryzyko, ze dobrowolnie zrezygnuja z pracy. Zaleca si¢ tez, by
wykonywali m.in. prace w niepelnym wymiarze czasu, na podstawie
umow terminowych, na wezwanie, w domu oraz telepracg. Ponadto
z mi¢dzynarodowych analiz wynika, Ze starsi pracownicy stanowig istot-
ng czegs¢ struktury zatrudnienia w rolnictwie i sektorze spozywczym,
a ich zatrudnienie ro$nie w sektorach zwigzanych z ochrong zdrowia,
ustugami, edukacjg, pracg socjalng i rynkiem nieruchomosci®. Wyste-
puja tez tendencje do ich elastycznego zatrudniania i stosowania stop-
niowych emerytur, czyli jednoczesnego wykonywania pracy, pobierania
swiadczen emerytalnych i optacania sktadek emerytalnych.

Outplacement jest zalecany w odniesieniu do konczenia zatrudnienia
i przechodzenia na emeryture takze w matych i $rednich przedsigbior-
stwach®. W tym miejscu nalezy jedynie zwroci¢ uwage na to, ze prak-
tyki ukierunkowane na utrzymanie zasobow kapitatu ludzkiego starszych
pracownikow sg okreslane jako zarzadzanie wiekiem. Ich stosowanie ma
na celu nie tylko dostosowanie stanowisk pracy do wymogdéw i mozli-
wosci poszczegdlnych grup wieckowych obecnych w organizacji, lecz
takze usprawnienie przekazywania wiedzy i umiejetnosci migdzy star-
szymi i mtodszymi pracownikami.

Powyzsze przyktady wskazujg na to, jak istotne znaczenie dla za-
chowania kompetencji kluczowych przedsigbiorstw ma podnoszenie
elastyczno$ci zatrudnienia pracownikéw. Zaktada sie, ze zapobieganiu
utracie kompetencji i zasoboéw kapitatu ludzkiego ma stuzy¢ strategiczna
redukcja kosztow zatrudnienia i zwigkszenie elastyczno$ci organizacji
w dostosowywaniu si¢ do jej zmiennego poziomu aktywnosci®’. Sg to
w szczego6lnosci kroki zmierzajace do zmniejszania liczby pracownikow
zatrudnionych na stale, pozostawiania stanowisk kluczowych, korzysta-
nia z pracownikow peryferyjnych, zlecania pewnych zadan innym fir-
mom, a nastgpnie tworzenia struktur organizacji wirtualnych opartych
w wiekszej mierze na szerokim zastosowaniu nowych technologii infor-

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

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

7 Armstrong M., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Wolters Kluwer, Krakow
2007, s. 423.
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matycznych i telekomunikacyjnych, gdzie duza czg$¢ pracownikow pra-
cuje w domu oraz po$wieca wiecej czasu klientom®.

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

Te ostatnie funkcje moga pehic tez ,,wolni strzelcy” (freelancerzy),
pracownicy udostgpniani przez agencje pracy tymczasowej na okreslony
czas oraz bezrobotni przyjmowani do pracy w ramach prac interwencyj-
nych. W konsekwencji takiego rozumowania niekiedy dodatkowo dzieli
sie¢ pracownikoOw zewnetrznych na trzy grupy®, mianowicie: (1) za-

% W literaturze przedmiotu istnieje wiele koncepcji zarzadzania organizacjami, shizg-
cych restrukturyzacji. Sg to m.in. segmentacja przedsigbiorstwa i wydzielanie jednostek
biznesu (spin off), przeprojektowywanie proceséw organizacyjnych (reengineering),
wyszczuplanie systemu produkcyjnego i sytemu zarzadzania (lean management), podej-
mowanie kooperacji zewnetrznej (outsourcing), system zapewnienia jakosci (total qua-
lity management), system dostaw ,,dokltadnie na czas” (just in time), ustalanie kosztow
docelowych (target costing), kanban, kaizen, zob. A. Nalepka, Restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 113-147. Dzialania restrukturyzacyjne zwia-
zane z redukcja zatrudnienia sg okre§lane m.in. jako: refocusing — przywracanie kie-
runku, delayering — redukcja liczby poziomow hierarchii organizacyjnej; declustering —
eliminowanie przyrostow organizacyjnych; right-sizing — racjonalizacja skali dziatalno-
$ci; downsizing — zmniejszenie rozmiardw. Zob. J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielaw-
ska, Restrukturyzacja zatrudnienia w przedsigbiorstwie, [w:] Restrukturyzacja organiza-
¢ji i zasobow kadrowych przedsigbiorstwa, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2005., s. 225.
» 7. lasifski, Restrukturyzacja systemu zarzqdzania przedsiebiorstwem, ,,Ekonomika
i Organizacja Przedsigbiorstwa” 8/1992; [cyt. za:] A. Nalepka, Restrukturyzacja przed-
sigbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 84.

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

' 7. Antczak, Qutplacement: nowe postrzeganie zagadnienia odej$¢ pracownikow, [w:]
M. Przybyta (red.), Nowe podejscia do zarzqdzania, Wyd. AE, Wroctaw 2002, s. 43.
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trudnianych do prac szczegolnych, gdy inni pracownicy nie majg odpo-
wiednich kwalifikacji (np. bhp, usprawnianie procesow technologicz-
nych); (2) uzupehiajagcych zmienne zapotrzebowanie na prace
z powodu np. szczytu w sezonie; sg to np. zatrudnieni w ramach leasingu
pracowniczego, pracy na wezwanie; przerywanej; dorywczej; temp-sys-
tem; oraz (3) zatrudniani na szczegdlnych zasadach do wykonania wy-
cinkow prac zwiagzanych z podstawowa dziatalnosciag firmy, jak np. pra-
ca nakladcza, prace ksiggowe, serwisowe.

W tym miejscu zasadne jest stwierdzenie, ze upowszechnianie wdra-
zania przyblizonego modelu podziatlu pracownikow w przedsigbior-
stwach prowadzi do przemian w stratyfikacji spotecznej w skali makro.
Konsekwencje te w warunkach coraz szerszego zastosowania nowych
technologii informatycznych 1 telekomunikacyjnych opisuja przede
wszystkim koncepcje ,,netokracji — konsumtariatu” autorstwa A. Barda
i J. Soderqvista oraz ,klasy kreatywnej — klasy ustugowej” w ujeciu
R. Floridy™. Oba te ujecia pozwalajg jednak przypuszczaé, ze profesjo-
nalnie zarzgdzane organizacje, ktore skoncentruja swojg uwage na za-
trudnianiu ekspertow, nie musza si¢ raczej obawiac o utratg kompetencji
w przypadku zwalniania pozostatych pracownikow. Istotne jest jednak,
aby stanowili reklame¢ tych firm, nawet gdy sa juz poza nimi. Ponadto
podmioty takie muszg si¢ liczy¢ z dobrowolnymi odejSciami pracowni-
kéw rdzenia zalogi w przypadku mozliwego pogorszenia si¢ atmosfery
pracy po zwolnieniach ich kolegéw oraz z checig ich przejecia przez
inne organizacje poszukujace specjalistOw poprzez stosowanie ustug
Sfowcow glow” (headhunting; ,,podkupywanie pracownikow”; , klusow-
nictwo pracownicze*).

Co istotne, organizacje, ktore doskonalg swoja strukture zatrudnienia,
nie musza by¢ motywowane do tego z uwagi na potrzebe restrukturyzacji
zwigzanej z problemami finansowymi, ze zmiang profilu produkcji Iub
obszaru rynku. Programy outplacementowe nakierowane na redukcje
niepokoju pracownikow, ich osobistg transformacje i poprawe wizerunku
organizacji maja jeszcze wigksze znaczenie w sytuacji, gdy organizacje
te dokonuja zwolnien pracownikéw, by moc poszukiwa¢ nowych talen-
tow, kompetencji i ukierunkowania na wdrazanie innowacyjnych roz-

32 A. Klimezuk, Eksperci i narcyzm kulturowy — préba analizy wzajemnych relacji, [w:]
J. Sieradzan (red.), Narcyzm: jednostka — spoleczenstwo — kultura, UwB, Bialystok
2011, s. 238-244.

3 J. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej.
Rynek pracy, dobor, ocena, rozwoj i kareira, odejscia z pracy, Difin, Warszawa 2011,
s. 346.
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wigzan*. Sytuacja tak uwarunkowanych zwolnien moze bowiem zna-
czaco godzi¢ w samooceng zwalnianych pracownikow, bo daje im do
zrozumienia, ze ich potencjal intelektualny i kreatywny jest niewystar-
czajacy. W rezultacie zdarza si¢, ze w krajach wysokorozwinictych in-
formacja o prowadzonych przez firme¢ programach outplacementowych
jest niekiedy udzielana juz na etapie rozmowy kwalifikacyjnej oraz
w formie klauzul w umowach o pracg zawierajacych obietnicg realizacji
ustugi outplacementu takze w przypadku samodzielnej decyzji o dobro-
wolnym odej$ciu z przedsiebiorstwa®.

1.4. Kryteria zwolnien pracownikow przez organizacje

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

Jak twierdzi J. Szaban, najcze$ciej branymi pod uwage kryteriami
zwolnien sg: absencja 1 spdznienia; zachowanie pracownika — zastrzeze-
nia co do pracy i ich czgsto$¢; liczba kar 1 niepowodzen w pracy zawo-
dowej; kwalifikacje; staz pracy w firmie; wiek; oraz pte¢*. Cechy te nie
zawsze sg stosowane w zgodzie z regulacjami prawa pracy, co moze
prowadzi¢ do jawnej lub niejawnej dyskryminacji niektorych kategorii
pracownikéw. Ponadto wspoélczednie coraz czesciej zauwaza si¢ tez, ze
pracodawcy typuja pracownikow do zwolnien w oparciu o ich aktyw-
no$¢ na serwisach spotecznosciowych nurtu Web 2.0, takich jak np. Fa-
cebook. Chodzi tu w szczegdlnosci o przypadki negatywnych wypowie-
dzi o organizacjach, niszczacych ich reputacje i wizerunek, oraz ujaw-
niania spraw wewngtrznych. Kwestia ta nie jest jeszcze uregulowana
prawnie ani wystarczajaco doktadnie zbadana, z tego tez wzgledu dalej
omoOwione zostang tylko pozostate kryteria.

W literaturze przedmiotu zaleca si¢, by w sytuacjach, gdy zwolnienia
okazuja si¢ niezbgdne, wybor 0séb przeznaczonych do nich byt prowa-
dzony w oparciu o uczciwe i obiektywne kryteria. J. Sutherland

¥ M. Juchnowicz, Outplacement kompetencji jako sposéb poprawy elastycznosci kapi-
tatu ludzkiego, op. cit., s. 177-178.

* Ibidem, s. 179.

3 J. Szaban, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w biznesie i w administracji publicznej ...,
op. cit, s. 335, 345-346.
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i D. Canwell zwracaja uwage, aby w przypadku redukcji zatrudnienia
pracodawcy przestrzegali procedur selekcji ustalonych z przedstawicie-
lami pracownikow, nalezy tez uwzglednié, czy sa one jednoznacznie
sprecyzowane”. Procedury te mogg obejmowac takie czynniki, jak cho-
ciazby: dlugos$¢ pracy w danej organizacji; obowigzkowos$¢ poszczegol-
nych pracownikow; warto$¢ posiadanych umiejetnosci; doswiadczenie;
zdolnos¢ do pracy; wyniki pracy, liczba dni nieobecnosci w pracy; oraz
rejestr ewentualnych przypadkow zlamania dyscypliny.

M. Armstrong za$ wskazuje na takie kryteria, jak: staz pracy, wiek,
warto$¢ dla firmy oraz mozliwo$¢ znalezienia pracy w innych firmach™®,
A. Downs natomiast podkresla, ze redukcja zatrudnienia w szczegdlnosci
nie powinna opiera¢ si¢ na kryteriach wieku oraz stazu pracy pracowni-
kéw, lecz na selekeji kompetencji pracownikow istotnych dla przedsie-
biorstwa®. A.J. Mackiewicz przedstawia blizszg analize tych kryteridw
i proponuje kolejno$¢ ich wykorzystania®. Za podstawowe uznaje kryte-
rium przydatnosci pracownika dla firmy, za pomocnicze za$ — dlugosé
stazu pracy i kryterium spoteczne. Catkowicie neguje stosowanie kryte-
rium wieku. Zgodzi¢ si¢ mozna zatem, ze kryteria wieku i stazu pracy sa
kontrowersyjne w odniesieniu do regulacji prawa pracy i watpliwe
w odniesieniu do oceny kompetencji pracownikow*®. Przeglad wad
i zalet podstawowych kryteriow selekcji pracownikow do zwolnien zo-
stal przedstawiony w tabeli 1.

Tabela 1. Kryteria wyboru os6b przeznaczonych do zwolnienia

Iig;;i:;? Zalety Wady

Kryterium —Korzystne dla ksztattowania | — Powodowanie odejécia pracow-

stazu pracy poczucia identyfikacji pracow- | nikéw z krotkim stazem pracy,
nika z firma. posiadajacych najbardziej war-

—Zgodno$¢ z  powszechnym | toSciowe kwalifikacje.

poczuciem sprawiedliwosci.

Kryterium — Objecie ochrong pracownikow, | — Stawianie pracodawcy w roli

spoteczne dla ktorych odejscie z pracy instytucji pomocy spoteczne;j.
miatoby najbardziej
dramatyczne skutki.

377, Sutherland, D.

Canwell, Klucz do zarzqdzania zasobami ludzkimi..., op. cit., s. 269.

¥ M. Armstrong, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi, op. cit., s. 772.

¥ A. Downs, Jak ograniczyé zatrudnienie w dobrym stylu?, op. cit., s. 25.

0 Mackiewicz A.J., Psychologia zwolnieh. Jak wilasciwie prowadzié dziatania
derekrutacyjne, Difin, Warszawa 2010, s. 82-89.
“' M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,

s. 92-99.
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I;?;Z:;? Zalety Wady
Kryterium — Podejscie racjonalne, bioragce — Zakwestionowanie funkcji
efektywno- pod uwage wytacznie kwestie rozwojowej systemu ocen;
Sciowe merytoryczne. trudnosci z przeprowadzeniem
ocen w przysztosci.

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

Jak wynika z powyzszych, kryterium efektywnos$ciowe zwolnien na-
lezy uznaé zatem za najbardziej racjonalne, cho¢ niepozbawione wad.
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ ponadto uwage na fakt, ze restruktu-
ryzacja przedsigbiorstwa jest dobrym momentem na wprowadzenie sys-
temu ocen pracowniczych, jesli jeszcze nie byl stosowany, lub tez
usprawnienie istniejacego®™. W szczegdlnosci istotny jest dobor technik
oceniania pracownikow, ktore mogg tez stuzy¢ do selekcji oséb wybie-
ranych do przekwalifikowania badz zwolnien. Sg to m.in. takie techniki,
jak: ocena opisowa, krytyczne wydarzenia, rangowanie, porownywanie
parami, porownywanie ze standardami, listy kontrolne, model 360 stop-
ni, assessment center, zarzadzanie przez cele.

W literaturze przedmiotu nie ma jednak zgody co do tego, jak powi-
nien przebiegaé¢ proces racjonalizacji zatrudnienia w przedsigbiorstwach
poddawanych restrukturyzacji i jakie instrumenty powinny zosta¢ wyko-
rzystane. Czg¢§¢ badaczy zaweza jg do stosowania mato zlozonych, do-
raznie konstruowanych programoéw™. Zaklada si¢ np., ze powinna ona
obejmowac raczej nie zwolnienia grupowe, ktére sg obarczone specjal-
nym regulacjami prawnymi, lecz programy dobrowolnych odej$¢ lub
innych rozwigzan pozwalajacych na osiggniecie obnizenia funduszu ptac
bez napie¢ spotecznych i przy nizszych kosztach. Ewentualnie zaleca si¢
podjecie procedury zwolnienia grupowego obejmujacego wszystkich
pracownikéw posiadajacych uprawnienia do przejScia na emeryture
w zamian za odszkodowania i odprawy. Jako przyklad podaje si¢ pro-
gram dobrowolnych odej$¢ opracowany w Zaktadach Chemicznych ,,Po-
lice” SA, ktory obejmowal trzy kategorie pracownikow: (1) osoby mo-
gace przejs¢ na emeryture, ktore ztozyly stosowna deklaracje oraz wska-
zaly termin rozwigzania umowy o prace; (2) osoby mogace przej$¢ na

42 J. Jarczynski, A. Zakrzewska-Bielawska, Restrukturyzacja w sferze zarzqdzania zaso-
bami ludzkimi, op. cit., s. 197-99.

* Dorozik L. (red.), Restrukturyzacja ekonomiczna przedsiebiorstw w $wietle polskiego
prawa upadlosciowego i naprawczego, PWE, Warszawa 2006, s. 96-97.
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zasilek przedemerytalny; oraz (3) pozostate osoby wyrazajace chgé roz-
wigzania umowy o pracg z przyczyn dotyczacych zakladu pracy.

Z drugiej strony cze$¢ badaczy zaklada, ze restrukturyzacja powinna
stanowi¢ znacznie bardziej strategiczny proces, uwzgledniajacy plan
spoteczny dotyczacy adaptacji zawodowej zaréwno pracownikoOw pozo-
stajacych w przedsiebiorstwie, jak i odchodzacych z niego™. W przy-
padku pierwszej grupy powinny to by¢ metody, $rodki i warunki adapta-
cji, takie jak przegrupowania, przeszeregowania i rekonwersja zawo-
dowa. Odchodzacy pracownicy powinni za$ otrzymaé pomoc w ramach
outplacementu. Spoteczny plan restrukturyzacji powinien si¢ ponadto
sktada¢ z czterech planow czastkowych: potrzeb kadrowych, pozyskiwa-
nia i zwolnien pracownikow, adaptacji zawodowej oraz szkolen i prze-
kwalifikowan pracownikow®. Ich opracowanie powinna poprzedzi¢
diagnoza przedsigbiorstwa, jego zasobow ludzkich i otoczenia. Do tego
istotne jest konsultowanie i negocjowanie tych planéw z organizacjami
przedstawicielskimi pracownikoéw, kadrg kierowniczg, samymi pracow-
nikami oraz organizacjami zewngtrznymi wlgczonymi w restrukturyza-
cje.

W pierwszym ujeciu zwolnienia stanowig dos$¢ arbitralng decyzje
pracodawcy, a negocjacje z pracownikami sprowadza si¢ do minimum.
W drugim za$ dobdr kryteridw zwolnien i konstrukcja programu outpla-
cementu staje si¢ nie tylko duzo bardziej ztozonym procesem, lecz takze
wyrazniej gwarantuje uzyskanie porozumienia spotecznego i korzysSci
przez wszystkie dotkniete skutkami restrukturyzacji podmioty.

Za stosowaniem kryteriow efektywnos$ciowych zwolnien i taczenia
ich z programami outplacementowymi przemawiaja tez negatywne do-
$wiadczenia z konca XX wieku. Dotyczy to stosowania najbardziej zna-
nych metod i sposoboéw redukcji zatrudnienia, jak np. wczesniejsze eme-
rytury i odej$cia dobrowolne, zamiast projektowania bardziej ztozonych

“ Por. A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Krol, A.
Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami Iludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego
organizacji, op. cit., s. 185-187; T. Oleksyn, Restrukturyzacja zatrudnienia. Cele, formy,
procesy, kontrowersje, ,,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” 7-8/2000, s. 2-8; B. Jamka,
Restrukturyzacja przedsigbiorstw a bezrobocie, [w:] K. Kucinski (red.), Przedsigbiorstwo
wobec bezrobocia, SGH, Warszawa 2002, s. 23-30; T. Sapeta, Restrukturyzacja zatrud-
nienia jako przykiad zmiany organizacyjnej, [w:] Z. Dach (red.), Prace z zakresu zarzgq-
dzania personelem, Akademia Ekonomiczna w Krakowie, Krakow 2002, s. 29-43;
H. Brandenburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, Wyd. Akademii
Ekonomicznej w Katowicach, Katowice 2010, s. 115-116; M. Sidor-Rzadkowska, Zwol-
nienia pracownikow a polityka personalna firmy, op. cit., s. 65-69.

* A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 185-186.
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i dlugoterminowych instrumentow kierowania zatrudnieniem. Dziatania
te uznaje si¢ za jeden z najczgsciej popetnianych btedow w realizacji re-
strukturyzacji zatrudnienia®. Zalecenia dotyczace zwalniania starszych
pracownikéw stojg bowiem w sprzeczno$ci z uwarunkowaniami demo-
graficznymi zwigzanymi ze starzeniem si¢ spoleczenstwa, w tym ze
zmniejszaniem si¢ zasobow sity roboczej.

Zwolnienia oparte na kryteriach wieku i stazu pracy mogg by¢ zatem
traktowane jako pozorne dziatania na rzecz odpowiedzialnosci spotecz-
nej przedsiebiorstw za los mtodszych osob na rynku pracy, podczas gdy
faktycznie wigza si¢ z przenoszeniem kosztow restrukturyzacji na bytych
pracownikéw, spotecznosci lokalne i system zabezpieczenia spotecz-
nego. Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze zwalnianie starszych pracow-
nikow stosowane w Polsce powszechnie na poczatku lat 90. XX wieku
doprowadzito do wyksztalcenia w przypadku wielu przedsigbiorstw ich
wizerunku jako nieodpowiedzialnych, Zle zarzadzanych, stosujacych
technokratyczne metody podejmowania decyzji, dopuszczajacych sig
dyskryminacji ze wzgledu na wiek?. W skali makrostrukturalnej pod-
wyzszylo tez koszty potencjalnego powrotu bezrobotnych na rynek pracy
z uwagi na zwiekszenie ich wymagan wobec pracodawcoéw®. Zas po-
przez wywotanie strukturalnego i dlugotrwatego bezrobocia doprowa-
dzito do zmniejszenia ochrony zatrudnionych pracownikow, wzrostu
konkurencji o miejsca pracy, ostabienia pozycji pracownikéw wobec
pracodawcOw oraz rozszerzania si¢ sfery ubdstwa i nasilania nierowno-
$ci spotecznych®. Ponadto wbrew pogladom z lat 90. XX wieku zwalnia-
nie starszych pracownikow nie prowadzi do tworzenia nowych miejsc
pracy dla mlodszych pracownikow, natomiast ogranicza pokoleniowy
przekaz kompetencji w podmiotach gospodarczych™.

4 A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 189; A. Na-
lepka, Restrukturyzacja przedsigbiorstwa. Zarys problematyki, op. cit., s. 78; H. Bran-
denburg, Projekty restrukturyzacyjne. Planowanie i realizacja, op. cit., s. 116-117.

T A. Klimezuk, Kapital spoleczny ludzi starych na przykladzie mieszkaricéw miasta
Bialystok, op. cit., s. 46-47.

* Ibidem, s. 96-97.

* M. Szylko-Skoczny, Wplyw bezrobocia na rozszerzanie sie sfery ubdstwa, [w:]
R. Szarfenberg, C. Zotedowski, M. Theiss (red.), Ubdstwo i wykluczenie spoleczne —
perspektywa poznawcza, Elipsa, Warszawa 2010, 5.268-269.

9 Por. A. Wontorczyk, Bezrobocie. Bezrobocie, niemoznosé¢ znalezienia zatrudnienia,
[w:] W. Szewczuk (red.), Encyklopedia psychologii, Fundacja Innowacja, Warszawa
1998, s. 42; Pensions at a Glance 2011. Retirement-income Systems in OECD and G20
Countries, OECD, Paris 2011, s. 76-78.
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Z badan polskich przedsigbiorstw poddanych restrukturyzacji w la-
tach 1996-2000 wynika, ze zwolnienia dotkne¢ty gtownie pracownikow
produkcyjnych oraz zajmujgcych administracyjnych i biurowych stano-
wiska, nie kierownicze®. Wynikato to przede wszystkim ze wzrostu
automatyzacji i ograniczenia biurokracji organizacji. Do tego zwolnienia
glownie dotyczyty osob z wyksztalceniem podstawowym i zawodowym
oraz tych po 55. roku zycia, ktore mogly skorzysta¢ z wczesniejszego
przejscia na emeryture. Z drugiej strony zwalniano tez osoby do 40. roku
zycia, jako te, ktore moga tatwiej si¢ przekwalifikowac i znalez¢ inng
prace. Podobne wnioski ptyng z badan T. Rachwala nad przedsigbior-
stwami restrukturyzowanymi w Polsce potudniowo-wschodniej”. Zau-
wazono wystgpienie trzech faz redukcji zatrudnienia — dwoch o duzym
spadku zatrudnienia w latach 1989-1992 i 1998-2001 oraz jednej
o wzglednej stabilizacji lub matym spadku zatrudnienia w latach
1993-1997. Redukcje dotyczyly gltéwnie pracownikow stanowisk robot-
niczych, os6b z wyksztalceniem podstawowym, kobiet oraz starszych
pracownikéw, cho¢ w kilku przedsigbiorstwach panstwowych zaobser-
wowano wzrost $redniej wieku i stazu pracy zatrudnionych.

Mozna zaryzykowa¢ twierdzenie, ze stosowanie powyzszych kryte-
riow w pewnej mierze znajduje odzwierciedlenie w opisie kategorii 0sob
0 szczegolnej sytuacji na rynku pracy przedstawionym w przepisach
Ustawy z dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach
rynku pracy”. Do kategorii tej w art. 49 zalicza si¢: osoby do 25. roku
zycia; osoby powyzej 50. roku zycia; bezrobotnych dlugotrwale pozba-
wionych zatrudnienia; osoby bez kwalifikacji zawodowych; osoby sa-
motnie wychowujace co najmniej jedno dziecko do 7. roku zycia; oraz
osoby niepetnosprawne. W przypadku zwolnien pracownikow osoby
z tych grup powinny zosta¢ objete szczegdlnym wsparciem w ramach
programéw outplacementowych.

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

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

33 Ustawa z 20 kwietnia 2004 roku o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pracy,
DzU z 2004 r., nr 99 poz. 1001.
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1.5. Wybor narzedzi outplacementu przez przedsi¢biorcow

Nieliczne wyniki badan na temat outplacementu wskazuja na bardzo
ograniczong list¢ dzialan, ktore sg najczesciej realizowane przez firmy.
Z wynikéw badan przeprowadzonych przez Instytut Zachodni, ktoére
mialy miejsce w Wielkopolsce, wynika, ze w sektorze przetworstwa
przemystowego w przedsigbiorstwach, ktore zapewnialy zwalnianym
pracownikom wsparcie, najczgsciej przyjmowalo ono formg pomocy
w poszukiwaniu ofert pracy. Rzadziej pracodawcy pomagali zwalnianym
pracownikom w pisaniu zyciorysow i listow motywacyjnych, zapewniali
kursy przekwalifikowujace i wsparcie finansowe. Dziatania majace na
celu pomoc byly prowadzone przede wszystkim przez delegowanych do
tego pracownikow firmy™. Przedstawiciele przedsi¢biorstw budowla-
nych co prawda najcze$ciej wskazywali, Ze nie stosowali outplacementu,
jednak te firmy, ktore stosowaly techniki pomocy zwalnianym pracow-
nikom, wymieniaty wsrod nich takze pomoc w poszukiwaniu ofert pra-
cy, a kolejnymi wskazywanymi technikami byly: pomoc w pisaniu CV
i listow motywacyjnych, pomoc w zatozeniu wiasnej dziatalno$ci gospo-
darczej, a takze wsparcie finansowe. Firmy z sektora zwigzanego z kul-
tura, rozrywka i sportem wskazaty na forme udzielonej pomocy, jaka sa
odprawy, oraz ,,Swiadczong przez pracodawce opieke”. Podobnie firmy
z sektora transportu — stosowaly pomoc w poszukiwaniu ofert pracy oraz
pomoc w zatozeniu wlasnej dzialalno$ci gospodarczej. Generalnie, jak
wynika z powyzszych przyktadow, technikami stosowanymi najrzadziej
byly spotkania z psychologiem oraz zajecia aktywizacyjne odbywajace
si¢ w urzedzie pracy. Natomiast wedlug deklaracji przedstawicieli z pu-
blicznych stuzb zatrudnienia, ktérzy rowniez zostali poddani badaniom,
technikami preferowanymi przez pracobiorcow byly: indywidualne kon-
sultacje z doradcg zawodowym, zajecia z autoprezentacji oraz pozyska-
nie dotacji na zatozenie wlasnej dziatalnosci®.

Ponadto badani przedsigbiorcy wsrod deklaracji co do tego, jakiego
rodzaju techniki pomocy zwalnianym pracownikom byliby sklonni
wprowadzi¢ w razie takiej potrzeby, wskazywali na kilka instrumentow.
Wedlug przedstawicieli firm sektora budowlanego do najczesciej stoso-
wanych technik pomocy nalezalyby: pomoc w poszukiwaniu ofert pracy
(ta technika jest rowniez najczesciej stosowana w badanych przedsie-
biorstwach), pomoc w organizacji kurséw przekwalifikowujacych, po-

>* Cichocki P., Goetz M., Wielkopolska: spoteczny kontekst przemian regionalnej gospo-
darki, Wydawnictwo UAM, Poznan 2011, s. 68.
> Ibidem, s. 77.



29

Outplacement w warunkach wzrostu ryzyka i elastycznosci organizacji

moc w zalozeniu wlasnej dziatalnosci gospodarczej, a takze pomoc
w pisaniu listow motywacyjnych i CV. Przedstawiciele sektora chemicz-
nego zapytani o potencjalne formy pomocy zwalnianym pracownikom
najczescie] wskazywali na poszukiwanie ofert pracy, a takze pisanie
listow motywacyjnych i CV oraz zajecia z doradcg zawodowym. Ponad
potowa wsparlaby takze pracownikow poprzez kursy przekwalifikowu-

jace.
Jak wynika z badan na temat znajomosci tematyki outplacementu,

ktére zostaty przeprowadzone w ramach projektu pt. ,,Platforma Nadziei
II. Przeciwdziatanie wykluczeniu i marginalizacji spotecznej” w Mal-
borku, wsrod rodzajow pomocy, ktore zaoferowaliby respondenci zwal-
nianym pracownikom, jako najczesciej wskazywane bylo doradztwo
biznesowe w celu zatozenia wlasnej dziatalno$ci gospodarczej (35,0%)™.
Co czwarty badany wskazal na zatrudnienie posrednika pracy, ktory
pomoze znalez¢é zatrudnienie zwalnianemu pracownikowi lub grupie
pracownikéw. Na trzecim miejscu znalazto si¢ zatrudnienie doradcy
zawodowego, wskazane przez jedng pigta badanych. Zdecydowanie
mniej, bo 11,7% respondentow stwierdzito, ze dobrym sposobem na
wsparcie pracownikow mogloby by¢ sfinansowanie kosztow szkolenia
zawodowego umozliwiajacego przekwalifikowanie. Tylko 3,3% bada-
nych wskazalo na propozycje objecia innych stanowisk w tym samym
zakladzie pracy, a 1,7% respondentéw — na informowanie o dostepnych
ofertach pracy.

Natomiast w badaniach, jakie zostaly przeprowadzone w przez firmeg
Dyspersja w wojewodztwie kujawsko-pomorskim, jako czesto stoso-
wana forma wsparcia byta wskazywana pomoc zwalnianym pracowni-
kom w znalezieniu nowego pracodawcy. Takiego wsparcia udzielato,
w zaleznosci od wielko$ci firmy, od przeszto jednej czwartej (26%) do
blisko jednej trzeciej (32%) przedsigbiorstw z wojewodztwa kujawsko-
pomorskiego”. Na pytanie odpowiadali wytgcznie respondenci reprezen-
tujacy przedsigbiorstwa, ktore zwalniaty pracownikow z przyczyn leza-
cych po stronie zakladu pracy. Respondenci mogli wybraé kilka odpo-
wiedzi (wykres 1.).

% Sasin M., Raport z badania nt. Znajomosci tematyki outplacementu, Powiatowy Urzad
Pracy w Malborku, Malbork 2006, op. cit., s. 8.

7 Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako instru-
mentu zwigkszajgcego potencjal adaptacyjny przedsigbiorstw w wojewddztwie kujawsko-
pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/ wy-
niki/documents/6_052.pdf [12.08.2012]. s. 19.
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Jednoczesnie wywiady jakosciowe przeprowadzone w ramach tego
badania z pracodawcami wskazuja, ze wystepuje wsrod nich przekonanie
o relatywnie niewielkiej przydatnosci wsparcia innego niz znalezienie
dla zwalnianego pracownika konkretnej oferty pracy. Firmy zatrudnia-
jace co najmniej 250 osob relatywnie czesto stosowaly rowniez odprawy
przekraczajagce wymogi ustawowe. Takie odprawy wyptacato co trzecie
(33,0%) sposrod duzych przedsigbiorstw, ktore zwalnialy pracownikow
z przyczyn lezacych po stronie zakladu pracy. Warto zaznaczy¢, ze po-
wyzsze wyniki odnoszg si¢ do form wsparcia udzielonych kiedykolwiek,
przynajmniej niektorym ze zwalnianych pracownikow.

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

. przygotowanie zwalnianych pracownikow do poszukiwania pracy
. acena predyspozycji zawodowych zwalnianych pracownikow
wsparcie motywacji zwalnianych pracownikow

. szkolenia podnoszace kwalifikacje zwalnianych pracownikow

. szkolenia przekwalifikowujace zwalnianych pracownikow

pomoc zwalnianym pracownikom w znalezieniu pracodawcy
pomoc zwalnianym pracownikom w zatozeniu wlasnej firmy

W N B W e

. odprawa przekraczajaca wymagania ustawowe
9. inne

10. nie byl stosowany zaden rodzaj wsparcia

11. trudno powiedziec

10 do 49 oséb [N=28] 50 do 249 osob [N=47] powyzej 250 osob [N=33]

1 1ja 1 518 11 6

2 7 2 2 18

3 11 37 17 3 24

4 4 4 £ 2 4 12

5 7 5 ] 5 13

6 32 6 T 26 3] 30
7 0 7 e 7 9

3 4 8 1 19 8 33
910 9 to s 3
10 57 10 49 10 27
11 1fa 11 12 11 9

% wskazan

Zrodto: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako in-
strumentu zwigkszajgcego potencjal adaptacyjny przedsigbiorstw w wojewodztwie ku-
Jjawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl
/Wyniki/ Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 20.

Z praktyki gospodarczej wynika, ze najczegsciej programy outplace-
mentowe trwaja co najmniej 3 miesigce i obejmuja dwa etapy: konsulta-
cje z doradcg zawodowym uzupetnione réznymi testami i ¢wiczeniami
majacymi na celu diagnoze potencjatu i preferencji zawodowych pra-
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cownika; oraz wspieranie pracownikow w procesie aktywnego poszuki-
wania pracy poprzez konsultacje telefoniczne i mailowe™.

Trzeba mie¢ na uwadze, ze agencje prowadzace outplacement nie
shuzg ,,zatatwianiu” pracy, cho¢ pomoc w wyszukiwaniu ofert staje si¢
waznym elementem tej ustugi®. Program outplacementowy, ktory ma
szans¢ przynie$¢ korzys¢ uczestnikom, powinien takze zawiera¢ rzetelne
doradztwo zwiazane z planowaniem dalszej kariery, wygrywaniem ofert,
czyli profesjonalnej prezentacji swoich kwalifikacji, docieraniem do
decydentdw 1 instytucji pomocnych w poszukiwaniach, negocjowaniem
wynagrodzen. Im wyzsze aspiracje karierowe uczestnika, tym bardziej to
skomplikowane, tym wigcej specyficznych umiejgtnosci wymaga. Dla
powodzenia programu wazne jest rOwniez nastawienie samego uczest-
nika — im szybciej zrozumie, ze jesli maksymalnie wykorzysta konkretng
pomoc i nie bedzie unikal wlozenia wlasnego wysitku i inicjatywy
w poszukiwania, tym lepsza prace lub inny pomyst na dalszg kariere
znajdzie.

1.6. Korzysci firmy ze stosowania outplacementu

Dziatania outplacementowe przynosza liczne korzys$ci, ktore spra-
wiaja, ze przedsigbiorstwa decyduja si¢ na ich zastosowanie. W zasadzie
mozna stwierdzi¢, ze pozytywne efekty z realizacji dzialan outplace-
mentowych osiggaja gtéwnie trzy grupy podmiotow: (1) przedsigbior-
stwa, w ktorych sg wprowadzane; (2) pozostajacy w przedsigbiorstwie
pracownicy; oraz (3) zwalniani pracownicy. Powyzsza kolejno$¢ nie jest
przypadkowa. Jak wskazuje literatura przedmiotu, dzialania outplace-
mentowe przede wszystkim daja korzys$ci firmom i na nie wlasnie zwro-
cona zostanie uwaga w tym rozdziale.

J. Berg-Peer, pokrotce analizujgc to zagadnienie, wskazuje na naste-
pujace korzysci z outplacementu dla przedsigbiorstw: (1) zmniejszenie
liczby ewentualnych proceséw sadowych; (2) minimalizacja szkod dla
wizerunku; (3) redukcja strat wydajnosci; oraz (4) pomoc dziatowi per-
sonalnemu®. Tymczasem K. Schwan i K.G. Seipel wymieniajg bardziej

¥ Zarzqdzanie zmiang, TGC 2009, www.tgc.eu/pliki/zarzadzanie_zmiana.pdf

[12.08.2012].

% P. Gniazdowski, Outplacement — troska czy PR?, Portal Hrstandard.pl, 14.04.2011,
http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/ [12.08.2012].

% Berg-Peer J., Quiplacement w praktyce, Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 25-
28.


http://hrstandard.pl/2011/04/14/outplacement-troska-czy-pr/
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rozbudowang list¢ — o$miu korzysci z wykorzystania zwolnien monito-
rowanych z perspektywy firm®. Sg to:

1) unikanie strat wynikajacych z zaburzen zwigzanych ze
strategiami zmniejszania zatrudnienia;

2) ewentualna redukcja kosztow zwalniania, np. przez unikanie
drogiego procesu sagdowego;

3) kadra kierownicza nie zmienia ,.taktyki emigracji wewngtrznej”
— przesunig¢ wewnatrzorganizacyjnych pracownikow;

4) oferta jako taka poprawia wewngtrzny i zewnetrzny wizerunek
personelu;

5) relatywna sterowno$¢ zaangazowania kadry kierowniczej przez
konkurencje;

6) uniknigcie probleméw zwigzanych z prawem pracy, gdyz
przedsigbiorcy i kadra kierownicza, wzglednie pracownicy —
zgadzaja sig;

7) rozpowszechnianie zlych opinii w branzy nie istnieje lub jest
zredukowane, a zatem nowy nabor pracownikow staje si¢
latwiejszy;

8) pozytywny wptyw na klimat w przedsiebiorstwie.

Inne korzysci dla pracodawcow wyroznione przez A. Kwiatkiewicz

i K. Hernik to: zachowanie dobrej atmosfery w organizacji; zachowanie
dobrej opinii o pracodawcy przez odchodzacych i pozostajacych w fir-
mie; okazanie zrozumienia sytuacji i odpowiedzialnosci za dalsze losy
zwalnianych osob; utrzymanie dobrego wizerunku na zewnatrz; uniknie-
cie kosztow konfliktow i sporow sadowych®. Ponadto w literaturze
przedmiotu zwraca si¢ uwage na takie pozytywne efekty dla firm, jak:
zainteresowanie lokalnych mediow — bezptatna reklama firmy jako od-
powiedzialnej 1 przyjaznej otoczeniu; wsparcie ze strony wiladz lokal-
nych i otoczenia gospodarczego i zachowanie reputacji; poprawa relacji
z przedstawicielami pracownikdéw i zwigzkami zawodowymi; opracowa-
nie procedur na wypadek redukcji zatrudnienia na przyszto$¢; wzmoc-
nienie wizerunku i wiarygodnos$ci organizacji wobec potencjalnych in-
westoréw 1 partnerow; ograniczenie kosztow wynikajacych ze spadku

o Schwan K., Seipel K.G., Marketing kadrowy, op. cit., s. 240-241.
62 Kwiatkiewicz A., Hernik K., Outplacement — przewodnik dla pracodawcow, FISE,
Warszawa 2010, s. 31.
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efektywnosci pracy pozostajacych pracownikoéw oraz ewentualnych akcji
protestacyjnych i przestojow®.

Wsréd przytoczonych znajduja si¢ korzysci, ktore mozna okreslic ja-
ko bezposrednie o charakterze formalnym. Wskaza¢ tu mozna miedzy
innymi mozliwo$¢ otrzymania zwrotu skladek na ubezpieczenia emery-
talne i rentowe od wyptaconych §wiadczen szkoleniowych. Ponadto pra-
codawcy, ktorzy utworzyli fundusz szkoleniowy, w ramach programu
moga na wniosek pracownika finansowaé szkolenia ze srodkow fundu-
szu szkoleniowego. Swiadczenia te — o czym zreszta juz byla mowa
W niniejszym raporcie — przyznawane sg po rozwigzaniu stosunku pracy
lub stosunku stuzbowego na czas udziatlu pracownika w szkoleniach,
przez okres nie dtuzszy niz 6 miesigcy. W tym czasie, gdy zwolniony
pracownik korzysta ze §wiadczenia szkoleniowego, przysluguje mu po-
moc w zakresie poradnictwa zawodowego. Pracownik ten moze by¢
skierowany na jednorazowe szkolenie organizowane i finansowane przez
powiatowy urzad pracy. Jest to niewatpliwie korzy$¢ w pierwszej kolej-
nosci dla przedsigbiorcy, gdyz ogranicza koszty prowadzenia tych dzia-
fan. Jednocze$nie pracodawca wyptaca co miesigc zwolnionemu pra-
cownikowi na podstawie zawartej z nim umowy, poczawszy od mie-
sigca, w ktorym pracownik rozpoczgt szkolenie, $wiadczenie szkole-
niowe w wysokosci roOwnej jego wynagrodzeniu, obliczanemu jak za
urlop wypoczynkowy, nie wyzszej jednak niz 200% minimalnego wyna-
grodzenia za prace. Naturalnie wigkszos¢ z powyzszych korzysci odnosi
si¢ do odpowiednich, opisanych wcze$niej uregulowan prawnych, jesli
dane przedsiebiorstwo spelnia kryteria pozwalajace mu uzyska¢ wspar-
cie w zakresie zwolnien monitorowanych.

Teoria 1 praktyka zarzadzania pokazuja, ze czesto cigeie kosztow
w firmach oznacza przede wszystkim redukcj¢ zatrudnienia®. Jednak
kiedy menedzerowie patrza szerzej i dalej, okazuje si¢, ze koszty takiej
decyzji — i te natychmiastowe finansowe, i dlugofalowe — sa bardzo
duze. W niektérych przypadkach zdecydowanie lepiej zwrocic si¢ o po-
moc do zewnetrznego konsultanta i poszuka¢ oszczednosci gdzie indziej
— w strukturach, zarzadzaniu, modyfikacji produktu. Koszty zwolnien sa
duze z kilku powodow:

83 Zob. Ledwon A., Qutplacement — przewodnik dla organizacji pozarzgdowych, FISE,
Warszawa 2010, s. 19; W. Matachowski, Outplacement jako narzedzie zarzgdzania
zasobami ludzkimi, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warsza-
wa 2006, s. 162-193.

® K. Krawczyk-Szczepanek, Zalety —outplacementu, Portal — Jobexpress.pl,
www.jobexpress.pl/artykul/104/zalety-outplacementu [12.08.2012].



34

Rozdziat 1.

Przede wszystkim, na mocy Kodeksu pracy osobom zwalnia-
nym czesto przyshuguja odprawy siegajace — w przypadku pra-
cownikdéw o najdluzszym stazu pracy — nawet trzymiesi¢cz-
nego wynagrodzenia. Niektore firmy, podejmujac restruktury-
zacje, decyduja si¢ na zachecenie pracownikow do odejscia
przez wypftatg znacznie wyzszych sum. Jesli firma redukuje za-
trudnienie ze wzgledow ekonomicznych — wydatek na od-
prawy moze by¢ naprawdg bardzo ktopotliwy.

Pracodawca nieuchronnie popada w konflikt z pracownikami —
im jest ich wiecej, im sg silniej zorganizowani, tym konflikt
moze okazaé si¢ wyrazniejszy i trzeba bedzie si¢ z nim zmie-
rzy¢. Na pewno na korzy$¢ menedzeréw przemowi tu historia
pozytywnych kontaktow z zatoga.

Bardzo powaznym zrodtem strat dla firmy sa dziatania sfru-
strowanych pracownikoéw. Osoby przeznaczone do zwolnienia
nie czujg juz konieczno$ci bycia lojalnymi, zaczynajg wywozic¢
do domu to, co uwazajg za swoje — poczgwszy od bazy klien-
tow 1 innego rodzaju danych oraz tajemnic stuzbowych, skon-
czywszy na padach i dlugopisach. Korzystaja bez ograniczen
ze wszystkiego, za co firma ptaci — telefonu, ksero, drukarki,
laczy internetowych. Spedzajg czas na plotkach lub szukaniu
nowej pracy. Donoszg ,,odpowiednim instancjom” o m.in. nie-
legalnym oprogramowaniu, uchybieniach w bhp.

Niektorzy pracodawcy wykorzystuja tu furtke zwolnienia pra-
cownika z obowigzku §wiadczenia pracy w okresie wypowie-
dzenia. Niestety, jest to bron obosieczna. Osoba, ktéra w piatek
si¢ dowiaduje, ze ma natychmiast spakowac przystowiowy kar-
tonik, zda¢ identyfikator, telefon i kluczyki do stuzbowego au-
ta, bo w poniedzialek nie ma juz wstepu do biura, czuje si¢
oszukana i zniewazona. Jest postawiona w sposob bardzo
gwaltowny wobec rzeczywisto$ci utraty zatrudnienia, zawsty-
dzona i upokorzona. Nie omieszka oczywiscie opowiedzie¢ o
tym, jak zostata potraktowana, wszystkim krewnym i znajo-
mym — a to nie wptynie pozytywnie na wizerunek firmy.

Kiedy w firmie psuje si¢ klimat, a wszyscy my$la i rozmawiaja
tylko o zwolnieniach — drastycznie spada wydajnos¢ pracy. Za-
trudnieni musza czgsto poradzi¢ sobie rowniez z nowymi zasa-
dami organizacji pracy, nowymi relacjami, zostaja rozbite do-
tychczasowe zespoty. Dotychczasowi wspotpracownicy staja
si¢ konkurentami do utrzymania stanowiska pracy. Zmiang po-
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dejécia do pracy dostrzegaja, niestety, rOwniez osoby z ze-
wnatrz.

e Zwykle wérod zwalnianych znajdzie si¢ kilka osob, ktore uwa-
7aja, ze zwolnienie byto bezzasadne, i beda chciaty dochodzi¢
swoich praw w sadzie. Powoddztwo takie stosunkowo tatwo
ztozy¢, tym bardziej ze dla pracownika jest bezptatne. Praco-
dawca musi mie¢ naprawdg bardzo silne argumenty, aby udo-
wodni¢, ze zwolnienie konkretnej osoby nie byto dyskryminu-
jace 1 niesprawiedliwe. Nawet jesli wyrok bedzie korzystny dla
firmy — zwykle i tak zostanie obcigzona wszelkimi kosztami
procesowymi — sad jest pobtazliwy dla tego, kto prace traci.

e Kiedy w firmie pojawia si¢ informacja, ze zblizaja si¢ zwolnie-
nia — najlepsi pracownicy sami zaczynajg szuka¢ nowego pra-
codawcy. Skutkiem tego zostajg przede wszystkim ci, ktorzy
stabo oceniajg swoje szanse na rynku pracy, ci, ktérym nie za-
lezy, albo ci, ktérzy nie mogg ryzykowac nawet krotkiego po-
zostawania bez stalych dochodow.

e Informacje o zwolnieniach nie wplywaja tez korzystnie na wi-
zerunek firmy — zwlaszcza kiedy zbiega si¢ to z wiesciami
o klopotach finansowych. Bezwzglednie nalezy wigc zadbac
o przemyS$lane informowanie na ten temat, o spotkania z me-
diami i przygotowanie jednolitej informacji. Niedopuszczalne
jest mowienie czego innego pracownikom i czego innego me-
diom. Naiwne byloby bowiem przekonanie, ze osoby zwalnia-
ne nie opowiedza nikomu tego, co ustyszaty od swoich kie-
rownikow.

e Kontrahenci firmy na pewno zwroca uwage na informacje
o zwolnieniach — bedzie to dla nich sygnat o mozliwych kto-
potoéw finansowych — a wiec réwniez zwigzanych z wyplacal-
nos$cia, terminowoscig itp.

e Nalezyta dbatos¢ o zwalnianych pracownikoéw, a co za tym
idzie — dobra opinia na rynku pracy bedzie bardzo istotna, kie-
dy zte czasy ming i firma bedzie chciala znéw zatrudniaé¢ nowe
osoby. To aspekt redukcji zatrudnienia, o ktérym rzadko kiedy
sie mysli.

Reasumujac: nie warto sigga¢ do redukcji zatrudnienia od razu — ale
najpozniej jak tylko sie da, i to raczej wtedy, kiedy jest ona konsekwen-
cja dobrze przemyslanej restrukturyzacji, niz gdy jest bezposrednio wy-
muszona przez widmo bankructwa. W kazdym jednak przypadku warto
zadba¢ o zwalnianych pracownikéw. Jest to nie tylko wyraz spotecznej
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odpowiedzialnosci firmy, lecz takze przejaw dbatosci o jej ekonomiczny
interes. Swiadomy menedzer to ten, ktory planuje nie tylko do jutra, nie
tylko do nastgpnego miesigca i roku, ale na nastgpnych 3, 5, 10 lat; wie
i widzi, jakie mechanizmy rzadzg gospodarka i potrafi je analizowa¢, nie
tylko pod katem wskaznikow ujetych w tabele, lecz takze jako funkcjo-
nowanie zywego organizmu. Malo tego — potrafi t¢ wiedz¢ i doswiad-
czenie wykorzysta¢ dla dobra firmy, majac rownocze$nie na wzgledzie
ludzi.

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

Niezaleznie od stosowanych metod i1 narzedzi public relations komu-
nikat dla ogoétu pracownikéw jest zawsze ten sam: firma znajduje sie
w momencie restrukturyzacji i bolesnym, acz niezbednym jej kosztem
jest redukcja zatrudnienia. Pracodawca szanuje swoich pracownikow
i dba o nich, program outplacementu jest tym, co w danej sytuacji moze
zrobi¢, aby pomoc osobom zwalnianym. Przekaz ten oddziatuje takze na
pracownikéw pozostajacych w firmie, dajac im poczucie, ze w przy-
padku ewentualnego przyszilego zwolnienia nie beda pozostawieni sami
sobie.

Sposoby komunikowania zmian bywaja rézne — zalezne od wielkos$ci
firmy, stopnia integracji zatogi oraz dotychczasowych praktyk w zakre-
sie komunikacji. Gtowng role¢ w programie zawsze powinien odgrywac
jednak pracodawca, a wszelkie dzialania firmy doradczej powinny ak-
centowac jego rolg i wole pomocy zwalnianym pracownikom. Kolejny
przekaz jest wigc taki, ze konsultanci sa wynajetymi ekspertami, dziata-

% T. Gawlikowski, Na oucie, 13.03.2007, www.twoja-firma.pl/wiadomosc/
16799583, na-oucie.html [12.08.2012].
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jacymi w konkretnych obszarach na zyczenie pracodawcy, realizujagcymi
jego polityke czy strategig.

Warto przy tym zauwazy¢, ze pomimo ze outplacement $wiadczy
o firmie pozytywnie, te niezbyt czesto cheg si¢ nim chwali¢ publicznie,
jesli nie zajdzie taka potrzeba. Zawsze wiaze si¢ on jednak ze zwolnie-
niami pracownikow, a te z kolei odbierane sg bez wzgledu na okoliczno-
$ci negatywnie. Szczegdlnym rodzajem programu outplacementu, kto-
rym firmy jednak chcg si¢ chwali¢, jest outplacement menedzerski.
Zwalniany menedzer ma swojego doradce personalnego, ktory wspiera
go w poszukiwaniu nowego zatrudnienia, a czesto takze reprezentuje
podczas rozmdw z potencjalnym pracodawca. Objecie jednego lub kilku
pracownikow takim programem moze by¢ dla otoczenia firmy sygnatem,
ze sg to pracownicy szczegolnie wazni i cenieni. Pracownicy o wysokich
kwalifikacjach mogg trafi¢c do waznych dla firmy klientow, inwestorow
lub dostawcow. W tej sytuacji sposob rozstania si¢ z pracownikiem mo-
ze mie¢ bezposredni wptyw na dalsza wspolprace z tymi firmami,
a przez to — na los samej firmy, z ktérej zwolniony zostat pracownik.

Outplacement nigdy nie zmienit swoich celow, sensu stricto prak-
tycznych. Jednak dzigki zwigkszeniu si¢ znaczenia, jakie firmy nadajg
dziatom public relations, obecnie jego walory postrzegane sg bardziej
interdyscyplinarnie niz do tej pory. Aktualnie programy zwolnien moni-
torowanych dziataja na pograniczu spotecznej odpowiedzialnosci biz-
nesu, ochrony wizerunku firmy oraz minimalizowania strat wewngtrz-
nych, takich jak spadek morale i motywacji pracownikéw nieobjetych
procesem zwolnien. Przy prawidlowo przeprowadzanych programach
z powodzeniem wspolpracuja ze soba: specjalisci PR firmy (sposob ko-
munikowania zmian), psycholog (wsparcie emocjonalne, szkolenia),
posrednicy pracy i specjaliSci rynku pracy, takze z organizacji rzado-
wych lub samorzadowych, czesto tez lokalne lub ogo6lnokrajowe media.

W konsekwencji powyzszych nastgpuje odpowiednie uksztattowanie
wizerunku pracodawcy odbieranego przez spotecznos¢ lokalna jako po-
stepujacy etycznie i spotecznie odpowiedzialnie. Taki wizerunek bedzie
procentowal w dlugim terminie: firma nie begdzie musiata martwi¢ sie
o pozyskanie nowych pracownikéw w sytuacji, gdy bedzie ich ponownie
potrzebowata®. Jasne jest przeciez, ze ,,przedsigbiorstwom, ktore maja
opini¢ organizacji pozbywajacych si¢ bez skruputow oséb w danym

8 A. Kwiatkiewicz, K. Hernik, Outplacement — przewodnik dla pracodawcéw, op. cit.,
s. 31.
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momencie niepotrzebnych, coraz trudniej bedzie przyciagnaé warto-
$ciowych kandydatow do pracy”®.

W omawianym kontek$cie warto zwrdci¢ uwage na fakt, ze proces
outplacementu powinien by¢ przeprowadzany zgodnie z pewnymi wcze-
$niej opisanymi zalozeniami. Bo jak wskazuje A.J. Mackiewicz, w nie-
ktorych firmach nie przyklada si¢ zadnej wagi do tego, by procedury
derekrutacyjne byly zaplanowane i przeprowadzone w odpowiedni spo-
sOb, z szacunkiem wobec odchodzacych i troska wobec pozostajgcych®.
Kierownictwa takich firm wychodzg z zatozenia, Ze nie warto si¢ starac,
bo przeciez najgorsze, co ich moze spotkac, to objawy buntu ze strony
odchodzacych. A odchodzacy, jak sama nazwa wskazuje, w koncu odej-
dzie, sprawa umrze $miercig naturalng i bedzie po ktopocie. Tymczasem
skutki zle przygotowanej derekrutacji moga by¢ znacznie powazniejsze
i dlugotrwate. Wowczas mozna mowi¢ o negatywnych stronach outpla-
cementu, a nie korzysciach z niego wynikajacych. Wéréd nich wymienia
si¢ m.in.*”:

e Utrate potencjalnych korzysci i mozliwosci, jakie niesie ze so-
ba zwalnianie cennych dla organizacji pracownikoéw. Dzieje si¢
tak, gdy typowanie do zwolnienia nie jest przeprowadzane
z glowa 1 nagle okazuje si¢, ze wsrod osob opuszczajacych
firmg sg pracownicy, ktorych wiedza jest dla firmy szczegolnie
cenna, a umiej¢tnosci — trudne do zastgpienia.

e Zwigkszenie obcigzenia pracg osob w firmie pozostajacych.
Ten negatywny skutek derekrutacji jest szczegdlnie zle przyj-
mowany przez pracownikdéw i stanowi jedng z gtéwnych przy-
czyn oporu i buntu wobec dzialan kierownictwa. Szczegodlnie
jesli dodatkowe zadania s3 naktadane na pozostajacych pra-
cownikow bez uwzglednienia rozszerzajacego si¢ zakresu ob-
owiazkdéw w poziomie wynagrodzenia.

e Ponoszenie znacznych kosztow dziatan derekrutacyjnych.
Z zalozenia dzialania derekrutacyjne podejmowane sa po to, by
przynies¢ obnizke kosztow funkcjonowania firmy. Nie mozna
jednak zapomnie¢, ze samo ich prowadzenie wymaga poniesie-

7 M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, op. cit.,
s. 71.

8 A.J. Mackiewicz, Kosztowne bledy, czyli skutki Zle przygotowanej derekrutacii,
04.09.2009,
http://derekrutacja.bblog.pl/wpis,kosztowne;bledy;czyli;skutki;zle;przygotowanej;dere-
krutacji,34730.html [12.08.2012].

% Ibidem.
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nia pewnych naktadéw. Jednak bilans naktadoéw i korzysci mu-
si by¢ zawsze dodatni. Tymczasem przy zle przygotowanej de-
rekrutacji czgsto w koncowej fazie dzialan okazuje sig, ze nie
przyniosty one zadnych wymiernych efektéw, a jedynie pocig-
gnely za sobg znaczne wydatki.

e Negatywne psychologiczne skutki derekrutacji. Przy czym, jak
juz doskonale wiadomo, te negatywne skutki moga dotyczy¢
wszystkich grup bioracych udzial w procedurach derekrutacyj-
nych — zwalnianych, zwalniajacych i1 pozostajacych w organi-
zacji. Co jednak wazne, fakt, Ze majg one charakter psycholo-
giczny, nie oznacza, ze s3 mniej istotne. Wrecz przeciwnie,
maja swoje przetozenie na kwestie wydajnosci czy zaan-
gazowania w praceg.

e Spadek sity i jakosci wiezi pomiedzy pracownikami a organi-
zacja. Ten skutek pojawia si¢ najcze$ciej wtedy, gdy de-
rekrutacja przeprowadzana jest bez zachowania elementarnych
zasad szacunku, bez zwracania uwagi na psychologiczne
aspekty dziatan. Pracownicy traca zaufanie. Zniszczony zostaje
obraz firmy, jaki do tej pory mieli w swoich umystach. Pojawia
si¢ strach, ze oni moga kiedys$ tez zosta¢ potraktowani podob-
nie. Spada zatem lojalno$¢ i zaangazowanie, przy czym nie
tylko wobec przetozonych, lecz takze wobec wspotpracowni-
kow.

e Spadajaca wydajnos$¢ pracy, ktéra czesciowo wynika z omo-
wionej wczesniej pogarszajacej si¢ jakosci wiezi pomiedzy
pracownikami a firmg. Ale ma tez swoja przyczyne w tym, ze
pracownicy coraz wigcej czasu zaczynajg spedza¢ na aktyw-
nym poszukiwaniu i wymienianiu informacji na temat tego, co
si¢ w firmie dzieje. Im gorzej przygotowana polityka informa-
cyjna i komunikacyjna, tym wigcej czasu pracownicy poswig-
caja na nieformalne spotkania i wymiang informacji lub cho¢-
by na plotkowanie.

e Koncentracje kadry kierowniczej na przeprowadzanej derekru-
tacji i utrate z zasiegu wzroku planéw dlugoterminowych. Pla-
nowanie i wdrazanie dziatan derekrutacyjnych staje si¢ dla kie-
rownictwa ogromnym obcigzeniem, nie tylko o charakterze
administracyjnym, lecz takze psychologicznym. Poswiecajg im
znaczne ilo$ci czasu i energii, a przez to zaniedbujg nadzor nad
codziennym funkcjonowaniem firmy. Przyjmuja oni postawe —
najpierw derekrutacja, a po jej zakonczeniu firma wrdci do
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normalnego funkcjonowania. Tymczasem jedyna mozliwa do
zaakceptowania strategia dzialania jest jednoczesne przepro-
wadzanie dziatan derekrutacyjnych i dbato$¢ o zachowanie
normalnego lub jak najbardziej zblizonego do normalnego
funkcjonowania catosci firmy.

By potwierdzi¢ powyzsze, warto wskaza¢ na odpowiednie dane sta-
tystyczne dotyczace outplacementu. Analizy przedstawione przez
A. Jagietke i P. Gniazdowskiego w trakcie Miedzynarodowego Kongresu
Kadry w 2008 roku pokazujg, ze™:

1) W obszarze pozwow i spraw sadowych wystepuja takie korzysci
jak:

e Firmy, ktore korzystaja z outplacementu, maja prawie dwu-
krotnie mniej pozwow sagdowych.

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

2) W obszarze produktywnosci:

e Firmy z outplacementem: 20% odnotowuje wzrost podczas
Zmiany.

e Firmy bez outplacementu: 10% wzrost produktywnosci.

3) W obszarze zyskownoSci:

e  Wzrost zyskownos$ci po zmianach odnotowuje 60% firm z out-
placementem.

e  Wzrost zyskownosci po zmianach odnotowuje 40% firm bez
outplacementu.

4) Rotacja po zmianie (kolejne 12 miesigcy):

e Firmy z outplacementem: poziom stalty przez kolejne 12 mie-
siecy.

e Firmy bez outplacementu: wzrost rotacji o 15%.

5) Satysfakcja pracownikéw po zmianie:

e Firmy z outplacementem: 44% utrzymuje poziom satysfakcji
Iub odnotowuje jej wzrost.

e Firmy bez outplacementu: 11% utrzymuje poziom satysfakcji
Iub odnotowuje jej wzrost.

" A. Jagietka, P. Gniazdowski, Outplacement jako narzedzie PR, referat z konferencji
International HRcongress, Warszawa, 24-27.11.2008, http:/z.nf.pl/materialy/pdf/
537_1.pdf [12.08.2012].
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Warto rowniez przyjrze¢ si¢ wynikom badan, ktore zostaty przepro-
wadzone przez Linkage wsrod 1200 respondentéw bedacych menedze-
rami dzialbw HR w duzych migdzynarodowych organizacjach i matych
firmach”. Jak si¢ okazuje, podstawowym powodem przeprowadzania
outplacementu jest poprawa wizerunku przedsigbiorstw. Wyniki tych
badan sg tym bardziej znaczace, ze zostaly przeprowadzone w kilku
krajach na $wiecie. Kolejnym bardzo czg¢sto wskazywanym powodem
jest korzy$¢ wynikajaca z redukcji liczby pozwow 1 roszczen zwolnio-
nych pracownikéw wobec bylego pracodawcy. Na pigtym migjscu znaj-
dowato si¢ wskazanie na wpltyw outplacementu na podniesienie moty-
wacji do pracy pracownikow, ktdrzy pozostajg w organizacji.

Wykres 2. Korzysci z outplacementu dla firm
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Zrédto: A. Jagietka, P. Gniazdowski, Qutplacement jako narzedzie
PR, referat z konferencji International HRcongress, Warszawa, 24-
27.11.2008, http://z.nf.pl/materialy/pdf/537_1.pdf [12.

08.2012].

Podobnie z badan ankietowych przeprowadzonych przez Pracuj.pl
i wirtualne centrum doradztwa w karierze — serwis ArchitekciKariery.pl
wynika, ze pracodawcy udzielaja zwalnianym pracownikom dodatkowe;j

" Ibidem.
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pomocy przede wszystkim w trosce o wizerunek firmy™. Odpowiedzi
takich udzielito 67% os6b. Ponad polowa jest zdania, Ze przyczyng
wprowadzania programow outplacementowych w firmach jest strach
pracodawcow przed negatywnymi opiniami zwalnianych pracownikow.
Mniejszos¢ ankietowanych wskazuje na inne motywy wprowadzania
programéw ochronnych dla zwalnianych. Co trzeci pytany sadzi, ze pra-
codawca dzigkuje w ten sposob pracownikowi za dotychczasowa prace.
Co piagta osoba jest przekonana, ze pracodawca chce w ten sposob po-
prawi¢ motywacj¢ pracownikow, ktorych omingty zwolnienia. Niektorzy
(16,5%) postrzegaja outplacement jako nowa modg.

Wsréd innych powodow najczesciej wskazywano na dwie zupehnie
odmienne przyczyny: ch¢é pomocy i szacunek wobec zwalnianego pra-
cownika oraz strach przed doniesieniami do Panstwowej Inspekcji Pracy
Iub urzgdu skarbowego, roszczeniami pracownikow 1 presja zwigzkow
zawodowych”. Niektorzy z ankietowanych wymieniali tez bardzo osobi-
ste powody pracodawcow, jak chec uspokojenia wlasnego sumienia.

Wykres 3. Wyjasnienia udzielania pracownikom dodatkowej po-
mocy w przypadku zwolnienia przez pracodawcow
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Zrodto: Pracodawey zwalniajg, ale rzadko pomagajq, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009,
http://cdn2.netpr.pl/getFile.PressRelease.124226.po?0id=168221 [12.08.2012].

™ Pracodawcy zwalniajg, ale rzadko pomagajg, Grupa Pracuj, Warszawa 03.09.2009,
http://cdn2.netpr.pl/getfile.pressrelease.124226.po?0id=168221 [12.08.2012].
B

Ibidem.
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Natomiast w badaniu zrealizowanym w ramach projektu ,,Platforma
Nadziei II. Przeciwdzialanie wykluczeniu i marginalizacji spotecznej”
w 2006 roku probowano ustalié, czy zdaniem respondentdéw pomoc
zwalnianym pracownikom pozytywnie wpltywa na wizerunek firmy.
Wszyscy byli jednomysIni i na to pytanie udzielili pozytywnej odpowie-
dzi™, uznano bowiem, ze obecnie pomoc zwalnianym pracownikom
zaczyna by¢ ,,modna”, gdyz to dobrze Swiadczy o osobach zarzadzaja-
cych przedsigbiorstwem, jesli troszcza si¢ o losy swoich pracownikow.

Jesli za$ chodzi o wyniki badan prowadzonych przez firme¢ Dysper-
sja, ich realizatorzy, wychodzac z zatozenia, ze wplyw outplacementu na
zewnetrzny wizerunek przedsigbiorstwa powinien byé rozpatrywany
w perspektywie dlugookresowej, a oszacowanie faktycznych efektow
wizerunkowych przeprowadzonego outplacementu jest trudne, podjeli
si¢ trudu weryfikacji zatozenia o korzystnych wizerunkowych efektach
outplacementu”.

Wykres 4. Oddzialywanie wykorzystania outplacementu na opinie
o kontrahencie

1. korzystny wplyw 3. niekorzystny wplyw
2. brak wplywu 4. trudno powiedzied

10 do 49 osob [N=75] 50 do 249 oséb [N=100] powyzej 250 osob [N=50]

61 1 70 1 72
2 29 2z 23 z 26
2 7 3 4 3 (]

% wskazan

[Zrodio: sondaz CATI z pracodawcami]

Zrédto: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako
instrumentu zwigkszajqcego potencjal adaptacyjny przedsigbiorstw w wojewodztwie
kujawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.
gov.pl /Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 44.

Zadali w tym celu pracodawcom pytanie o wplyw, jaki na postrzega-
nie przez nich kontrahenta zwalniajacego pracownikow miataby infor-
macja, ze objat ich tego rodzaju wsparciem. Uzyskane wyniki pozwalaja
pracodawcy restrukturyzujacemu zatrudnienie spodziewac sig, ze infor-

™ M. Sasin, Raport z badania nt. znajomosci tematyki outplacementu, op. cit., s. 10.

" Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu..., op. cit.,
s. 43



44
Rozdziat 1.

macja o zastosowaniu outplacementu wywrze pozytywny wptyw na opi-
nie przedstawicieli wiekszosci firm, do ktérych dotrze (61% matych,
70% srednich i 72% duzych).

Skala dotychczasowych efektow wizerunkowych projektow outpla-
cementowych przeprowadzonych w wojewodztwie kujawsko-pomor-
skim bylta ograniczona ze wzgledu na matg popularno$¢ stosowania tego
narzedzia. Udzial przedstawicieli przedsigbiorstw, ktorzy styszeli
o przypadkach przeprowadzenia outplacementu w tym regionie, nie
przekroczyt jednej pigtej w zadnej grupie respondentéw (wyniost 15%
wsrdd firm matych, 18% wsrdd $rednich i 20% wsrod duzych). Respon-
denci, ktorzy, co prawda, sltyszeli o przypadkach outplacementu ocenio-
nych negatywnie, stanowili grupe bardzo nieliczna, jednak ich opinie
potwierdzaja, zdaniem autorow badan, informacje uzyskane w badaniu
jakosciowym o przypadkach przeprowadzania przez niektorych praco-
dawcow dziatan pozornych, psujacych opini¢ o outplacemencie poprzez
wywotywanie wrazenia, ze narzedzie to shuzy wylacznie uchronieniu
pracodawcy przed efektami frustracji zwalnianych pracownikow, bez
udzielenia im rzeczywistego wsparcia. Przedstawiciel srodowiska przed-
sigbiorcow stwierdzit: ,,Najprosciej przyprowadzi¢ psychologa i tego, co
podania pisze. Ale jak to jest tylko taka oferta, to ludzie to traktuja jako
igraszki, myslg: ‘co oni z nas tutaj robig ghupkéw’. Nie ta forma. (...)
Ludzie to bardzo o$mieszali, irytowalo ich i denerwowato, ze Smiechy
sobie z ludzi robig”’. Rozmédwca ten powiedziat rowniez, ze wérdd za-
16g duzych zakladow pracy, ktére w przesztosci przeprowadzaly zwol-
nienia grupowe i w odpowiedzi na protesty zatogi udzielily zwalnianym
pracownikom wsparcia ograniczonego do nauki pisania CV i skuteczne;j
autoprezentacji, do dzi§ moze utrzymywac si¢ nieche¢ do outplacementu.
Réwniez przedstawiciele prywatnych instytucji rynku pracy ttumaczyli
podobnymi przypadkami pojawiajace si¢ niekiedy bardzo negatywne
obiegowe opinie zaro6wno na temat samego outplacementu — postrzega-
nego jako ,,zwalnianie w biatych rekawiczkach”, jak i firm, ktore $wiad-
czg odplatnie ustugi z tego zakresu”".

Przypadki niewlasciwego zastosowania narzedzi wspierajacych nie
musza by¢ wynikiem cynicznej checi uspokojenia nastrojow w zakltadzie
pracy, moga wynika¢ rowniez z niewiedzy lub braku zasobow potrzeb-
nych do udzielenia prawdziwej pomocy’. Niezaleznie od przyczyn,

Ibidem, s. 44.
bidem, s. 44-45.
8 Ibidem, s. 45.
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zdaniem przedstawiciela organizacji pracodawcow, dzialajace na terenie
wojewoddztwa kujawsko-pomorskiego instytucje rynku pracy, ktore do-
tychczas zajmowaly si¢ outplacementem, oferowaly raczej namiastke tej
ustugi: ,,Outplacement to jest dziedzina, ktéra musi si¢ rozpowszechnic.
Ona dotychczas nie byta oferowana w jakim$ wigkszym pakiecie, to byty
namiastki: psycholog i uczacy pisania podan. To byla karykatura”. Jak
jednak zauwazyli autorzy badania, w niektorych przypadkach krytyczna
ocena outplacementu moze wynika¢ z niedoceniania znaczenia ,,migk-
kich” umiejetnosci, przydatnych na rynku pracy”.

Wykres 5. Ocena przypadkéw przeprowadzenia outplacementu
w wojewodztwie kujawsko-pomorskim

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

1. pozytywnie 3. nie shyszal(a) o zadnych
2. negatywnie 4. trudno powiedzied

10 do 49 oséb [N=75] 50 do 249 os6b [N=100] powyzej 250 os6b [N=50]

1 52 1 {13 1 18

2 H3 2 {a 2tz

3 84 3 80 3 72
4 13 413 + T

% wskazan
[Zrédio: sondaz CATI z pracodawcami]
Zrodio: Analiza i identyfikacja potrzeb w zakresie wykorzystania outplacementu jako in-
strumentu zwigkszajgcego potencjal adaptacyjny przedsigbiorstw w wojewodztwie ku-

Jjawsko-pomorskim. Raport z badania, Dyspersja, Warszawa 2009, www.ewaluacja.gov.pl/
Wyniki/Documents/6_052.pdf [12.08.2012], s. 45.

Jak sie okazato, zrodtami, w ktorych starali si¢ uzyska¢ informacje
o mozliwosci objecia pracownikéw zwolnieniami monitorowanymi, byty
instytucje rynku pracy, zarowno PUP, jak i agencje zatrudnienia. Czg§¢
pracodawcow dopiero skonfrontowana z koniecznoscia restrukturyzacji
firmy zaczeta dowiadywac sie w urzedach pracy, jakie wsparcie moga
zapewni¢ zwalnianym pracownikom, ale nie wszyscy mieli §wiadomos$¢,
ze istniejg narzgdzia w postaci outplacementu, dlatego tez ich poszuki-
wania nie byly w sposob wyrazny ukierunkowane®. Nierzadko chodzito
raczej o probg ,,ratowania” zaktadu pracy, a niekoniecznie zapewnienia

" Ibidem, s. 45.
8 Ibidem, s. 46.
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wsparcia pracownikom, cho¢, jak podkreslit jeden z badanych, stan za-
ktadu pracy bezposrednio przeklada si¢ na kondycje pracujacych tam
osob. Informacji na temat mozliwosci wsparcia przedsicbiorstwa skon-
frontowanego ze skutkami kryzysu gospodarczego poszukiwano nie
tylko w instytucjach wchodzacych w sktad publicznych stuzb zatrudnie-
nia, lecz takze u wladz samorzadowych oraz w organizacjach zrzeszaja-
cych pracodawcow. Jeden z respondentow relacjonowat, ze dowiadywat
si¢ w roznych instytucjach na temat ewentualnej pomocy dla zaktadu
pracy, cho¢ nie dotyczyto to bezposrednio pracownikow: ,,Ja nie szuka-
tem informacji o pomocy dla pracownikow, tylko ogdlnie szukatem po-
mocy dla zaktadu. Bylem u prezydenta miasta, u wojewody i pozniej
w instytucjach WUP. Pytalem, czy nie wiedza o instytucjach Iub $rod-
kach, ktore moga wesprze¢ zaklad pracy. Wtedy bylaby to posrednia
pomoc dla pracownikow”.

Na podstawie powyzszych mozna wyciggng¢ wniosek, ze gdyby po-
ziom wiedzy na temat outplacementu byt wyzszy, pracodawcy mogliby
juz wczes$niej, nim jeszcze dojdzie do zwolnien, wzigé to rozwigzanie
pod uwage, przez co sam proces zwalniania mogtby mie¢ mniej drama-
tyczny przebieg, a pracownicy we wlasciwym momencie otrzymaliby
wsparcie®'.

Nawet przedsiebiorcy, ktorzy deklarowali che¢¢ udzielenia zwalnia-
nym pracownikom jak najwigkszej pomocy, przyznawali, ze przed na-
glym pogorszeniem si¢ sytuacji firmy nie poszukiwali informacji o spo-
sobach wspierania zwalnianych pracownikéw 1 wsparciu ze $rodkow
publicznych, ktore mozna uzyska¢ na ten cel®. Wskazali rowniez, ze
gdyby takie informacje do nich dotarly, to w czasach dobrej koniunktury
prawdopodobnie zostatyby zignorowane ze wzgledu na inne priorytety.

Podsumowujac, wsrod kluczowych korzysci, jakie niesie wprowa-
dzenie programu outplacementowego w organizacji, wymieni¢ mozna:
(1) zwickszenie prawdopodobienstwa zachowania spokoju w firmie mi-
mo przeprowadzanej restrukturyzacji zatrudnienia; (2) poprawe wize-
runku firmy na rynku; (3) marketing kadrowy; (4) tworzenie dobrej at-
mosfery dla dalszych dziatan restrukturyzacyjnych wérod pracownikow;
(5) zmniejszenie prawdopodobienstwa strajkow wsrod zatogi; (6) po-
prawe relacji z partnerami spotecznymi, a zwlaszcza z dzialajacymi na
terenie firmy zwigzkami zawodowymi; (7) bezkosztowa obecnos¢
w mediach informujgcych o zachodzacym w organizacji procesie re-

8L Ibidem, s. 46.
82 Ibidem, s. 46.
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strukturyzacji; (8) zmniejszenie kosztow zatrudnienia, co pozwala orga-
nizacji osiagna¢ znaczace oszczgdnosci; (9) utrzymanie motywacji
i efektywnos$ci pracy wsérdd pracownikéw pozostajacych w organizaciji;
(10) opracowanie wytycznych dla polityki personalnej firmy na przy-
sztos¢é.

1.7. Czynniki utrudniajace wdrazanie outplacementu w
firmach

W literaturze przedmiotu zwraca si¢ uwage na szereg barier we
wdrazaniu outplacementu, wynikajacych z mozliwosci, postaw oraz ze
stereotypowych pogladow przedsigbiorcow.

A. Pocztowski wskazuje, ze barierami w stosowaniu outplacementu
w polskich firmach sg gtdéwnie: wysokie koszty takich programéw; nie-
che¢ kierownictwa wynikajaca z niedoinformowania i Ieku przed zmia-
nami; nieufno$¢ pracownikéw wobec takich przedsigwzigé oraz brak ich
przekonania o pozytku takich programéw®. T. Nowogrodzka za$ dodaje
nastepujace bariery: czasochtonno$¢ przygotowania i realizacji; niezgod-
no$¢ pomigdzy potrzebami poszczegdlnych osob a standardowymi pro-
cesami; uznanie zroéznicowania oferty jako niesprawiedliwe; problemy
organizacyjne; zbyt matg aktywno$¢ pracownikoéw w realizacji projektu
oraz postaw¢ roszczeniows z ich strony zwigzang z cigglym domaga-
niem sie nowych szkolen®. Wedlug M. Sidor-Rzgdkowskiej barierami
po stronie firm sg takze: zbyt pdzne rozpoczgcie programu; brak komu-
nikacji w procesie przeksztalcen przedsigbiorstwa; niedopasowanie pro-
gramu do specyfiki osob nim objetych; oraz trudnosci w kontaktach
miedzy prowadzacymi outplacement i zwalnianymi pracownikami®.

W uzyskaniu korzysci z outplacementu moze pomagac lub przeszka-
dza¢ skorzystanie z ustug zewnetrznej firmy doradczej, ktéra moze przy-
gotowac i przeprowadzi¢ proces outplacementu®. Do zalet takiego roz-
wigzania naleza: z reguly tatwiejszy kontakt osob z zewnatrz ze zwalnia-
nymi pracownikami; specjalistyczne kompetencje i do§wiadczenia kon-

8 Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. cit.,
168-171.

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

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

8 A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. cit.,
s. 170-171.
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sultantow; posiadanie przez firme¢ doradcza bazy informacyjnej dotycza-
cej specyficznych kwestii outplacementu. Wady i ryzyko wynikajg za$ z:
powstawania wrazenia, ze kierownictwo przedsigbiorstwa uchyla si¢ od
odpowiedzialno$ci; ryzyka niewystarczajagcych kompetencji firmy do-
radczej; braku wiedzy o specyfice kultury organizacyjnej przedsigbior-
stwa ograniczajgcego zatrudnienie; oraz dostgpu o0sdb z zewnatrz do
poufnych informacji.

Ponadto trudnosci w osiggnigciu korzysci z outplacementu dla przed-
sicbiorstwa moga wynika¢ z popelnienia wielu mozliwych btedow
w procesie budowy spotecznego planu restrukturyzacji. A. Ludwiczynski
przybliza dziewig¢ ich typow?’:

1) brak dostatecznej diagnozy organizacji i jej zasobow ludzkich,
a nastepnie podejmowanie dziatan w oparciu o niedostateczng
liczbe informacji niezbednych do prawidlowego opracowania
planu spotecznego restrukturyzacji;

2) podjecie budowy planu spotecznego restrukturyzacji bez jasnego
planu strategicznego restrukturyzacji, ktory powinien tworzy¢
zatozenia dla wyboru i stosowania pewnych metod i $rodkoéw
wspomagania pracownikow;

3) niewlaczenie w proces budowy planu kadry kierowniczej,
w szczegolnosci bezposrednich przetozonych pracownikow;

4) brak wspolpracy 1 negocjacji planu z partnerami spotecznymi,
szczegOlnie w pierwszym etapie jego tworzenia;

5) niepelne rozeznanie potrzeb 1 mozliwosci pracownikow,
a w konsekwencji proponowanie rozwigzan niedostatecznie
wykorzystujacych ich potencjal i aktywnos¢;

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

7) stosowanie znanych metod redukcji zatrudnienia, jak np.
wczesniejsze emerytury, a nie metod zlozonych i bardziej
optacalnych w dlugim okresie;

8) nieodpowiednie kompetencje cztonkoéw zespotow tworzacych
spoteczny plan restrukturyzacji;

9) nieuwzglednienie lub nieprecyzyjne obliczenie kosztow
adaptacji zawodowej pracownikow pozostajacych w przedsie-
biorstwie i odchodzacych z niego.

8 A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, op. cit., s. 187.
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Podsumowujac: wdrozenie programu outplacementowego moze na-
trafia¢ na bariery zar6wno po stronie samego pracodawcy, jak i pracow-
nikow. Wsrod czynnikow, ktore moga ogranicza¢ stosowanie dziatan
outplacementowych przez przedsicbiorstwa, a z drugiej utrudnia¢ ich
realizacje, jesli juz dana firma zdecyduje si¢ na ich przeprowadzenie,
wymieni¢ mozna m.in.: (1) brak srodkow finansowych na pokrycie kosz-
tow outplacementu; (2) nieodpowiednio przeprowadzong kampani¢ in-
formacyjng nt. outplacementu w firmie — niedoinformowanie pracow-
nikow na temat powodow i sposobu wprowadzania outplacementu; (3)
brak wybranego przez pracownikow przedstawiciela zalogi oddelegowa-
nego do kontaktéw z zarzadem przedsigbiorstwa; (4) niedostateczne
poinformowanie pracownikéw o mozliwosciach uzyskania wsparcia; (5)
nieprzeprowadzenie rozmow przez kadre kierownicza z pracownikiem,
ktory ma odej$¢ z pracy; (6) niedostateczng znajomos¢ dostepnych roz-
wigzan w zakresie adaptacyjnosci przedsigbiorstw; (7) brak umiejetnosci
i praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe
dziatu kadr w firmie; (9) brak doswiadczenia w pozyskiwaniu srodkow
z UE przez firmg; (9) pogarszanie si¢ kondycji przedsigbiorstwa; (10)
brak zast¢pstwa dla pracownika korzystajacego ze wsparcia (np. szkola-
cego si¢); (11) udziat w dziataniach outplacementowych koliduje z pra-
cg, gdyz sg one prowadzone w godzinach pracy.

Przedsigbiorstwo podejmujace si¢ przeprowadzenia dziatan outpla-
cementowych winno liczy¢ si¢ z faktem, Ze mogg wystapi¢ rowniez ba-
riery w ich wdrazaniu, ktére zwigzane sa z postawami pracownikow
organizacji. Wsrod barier, ktére mozna wskazac po stronie pracownikow
firmy, wymieni¢ mozna przede wszystkim bierna postawe osob zwalnia-
nych, co oznacza, ze zwalniani pracownicy moga przejawia¢ niskie za-
interesowanie oferowanymi formami wsparcia, ktére wymagaja ich ak-
tywnosci. Innym problemem moze by¢ niedostateczna §wiadomos$¢ ko-
rzysci plynacych z przeprowadzenia outplacementu. Pracownicy moga
wykazywaé niskie zainteresowanie mozliwo$ciami przekwalifikowania
sie, co wiaze si¢ z innym problemem, jakim jest niski potencjat adapta-
cyjny pracownikdéw zagrozonych zwolnieniem — znaczna cze$¢ zwolnien
dotyczy zawodow podstawowych.

Dziatania outplacementowe, jakie sa podejmowane przez przedsie-
biorstwa, moga by¢ wspierane przez instytucje rynku pracy. Czesto jed-
nak utrudnieniem jest fakt, ze w regionie wystepuje zbyt mata liczba
podmiotow zarejestrowanych jako agencje zatrudnienia. Ponadto nawet
te istniejace podmioty rynku pracy czesto maja niewielkie doswiadczenie
w prowadzaniu projektow outplacementowych. Mozna rowniez wskazaé
na brak dostgpu do specjalistow, ograniczenia kadrowe powiatowych
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urzedow pracy i innych instytucji rynku pracy. Innym powaznym pro-
blemem jest brak standardéw stosowanych w procesach outplacementu.
Ponadto nalezy dostrzec problem, jakim moze by¢ brak wspotpracy roz-
nych instytucji dziatajacych w obszarze wspierania os6b bezrobotnych
i rozwoju przedsigbiorczosci.

Wsrod innych barier, ktore moga napotka¢ podmioty decydujace si¢
na wprowadzenie dzialan outplacementowych, a ktore nie sg zalezne ani
od przedsi¢biorstwa, ani od jego pracownikdéw czy instytucji rynku pra-
cy, moze by¢ niski poziom §wiadomosci spotecznej nt. korzysci z out-
placementu. Mozna tez wskaza¢ na zlg opini¢ na temat wynikdéw sto-
sowania outplacementu czy tez przepisy prawne utrudniajgce agencjom
zatrudnienia udzial w projektach dofinansowanych ze srodkow UE pole-
gajacych na doradztwie zawodowym.

Zasadne jest przypuszczenie, ze w przypadku malych i $rednich
przedsiebiorstw moga nie wystepowaé btedy zwigzane z konsultowa-
niem plandéw ze zwigzkami zawodowymi. Niemniej jednak wydaje sie,
ze sg bardziej narazone na wystgpienie wszystkich pozostatych bledow
z uwagi na brak lub zawe¢zenie zadan dziatdow personalnych oraz czesto
ograniczony i mniej strategicznie pojmowany proces zarzgdzania roz-
wojem przedsigbiorstwa, w tym dostgp wylacznie do rynku lokalnego
lub regionalnego.

1.8. Bariery w rozwoju outplacementu z punktu widzenia
organizacji

Na podstawie przeprowadzonych analiz zastanych danych ze zrddet
wtornych ptyng nastepujace wnioski co do barier wdrazania dziatan out-
placementowych w przedsigbiorstwach.

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

1) Istotng bariera rozwoju dzialan o charakterze outpla-
cementowym jest bardzo ograniczona znajomo$¢ zagadnienia
wsrod przedsiebiorcow.

2) Brak wiedzy na temat rodzajéw narzedzi outplacementu
zniechgca podmioty do stosowania programéw outpla-
cementowych, szczegdlnie ze najczeSciej sa one kojarzone
z wysokimi kosztami realizacji.

3) Przedsigbiorstwa bardzo czesto jako podstawowy sposob
radzenia sobie w sytuacji kryzysowe] w pierwsze] kolejnosci
stosuja metodg, jaka jest redukcja zatrudnienia. Niestety,
dziatania tego typu, szczegdlnie jesli chodzi o male podmioty, sa
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4)

5)

6)

7)

8)

realizowane w trybie natychmiastowym i nie przekltadaja si¢ na
zadng dlugoterminowsg strategi¢ dziatania. W konsekwencji brak
strategii, a co za tym idzie — przeanalizowania nastgpstw
zwolnien prowadzi do rozstania z pracownikiem w atmosferze
konfliktu, a takie nieprzemyslane decyzje prowadza do utraty
dobrych relacji zaréwno z odchodzacym pracownikiem, jak
i z pracownikami nadal zatrudnionymi.

Przedsiebiorstwa cze¢sto podejmujg decyzje o zwolnieniach, gdy
ich sytuacja finansowa utrudnia lub uniemozliwia juz
wykorzystanie programow outplacementu. Zauwaza si¢ takze
niedostatek podejmowania analiz mozliwosci wykorzystania
szeregu instrumentOw stabilizacji zatrudnienia Iub jego
okresowej redukcji.

Przeszkoda w stosowaniu outplacementu jest postugiwanie si¢
przez przedsigbiorcow gtownie takimi kryteriami wyboru
pracownikéw do zwolnien, jak ich wiek i staz pracy. Wigze si¢
je ze stosowaniem sprawdzonych i najbardziej znanych technik
redukcji zatrudnienia, takich jak wcze$niejsze emerytury,
odejscia dobrowolne i zwolnienia przed okresem ochronnym.
Wykorzystujac te kryteria i techniki, pracodawcy ignorujg
racjonalne kryteria efektywnoSciowe i stosowanie systemow
ocen pracowniczych.

Outplacement rzadko jest postrzegany jako element strategii
zwigkszania elastycznosci organizacji oraz jej dostosowywania
do utrzymywania konkurencyjnosci w warunkach ryzyka
i niepewnosci w jej otoczeniu. Przedsigbiorcy nie dostrzegaja
korzy$ci z outplacementu i jego powigzania z mozliwoscia
modelowania catej struktury zatrudnienia oraz stosujg tradycyjne
techniki zwolnien, co czesto sprawia, ze te dzialania nie
przynosza pozytywnych efektow i stajg si¢ nowymi barierami
w rozwoju przedsiebiorstwa.

Szybkie rozstania z pracownikami bardzo czgsto prowadza do
sytuacji utraty kompetencji pracownikow —  zaréwno
zwalnianych, jak i pozostajacych w firmie. Rozwigzanie umowy
w nieprzemyS$lany i dorazny sposob sprawia, ze pracodawca
zamyka sobie mozliwo$¢ ponownego nawigzania wspoOlpracy
z dang osoba — specjalista w konkretnej dziedzinie, kiedy
sytuacja przedsigbiorstwa si¢ poprawi.

Bariera w stosowaniu outplacementu moze by¢ brak specjalnych
dziatéw odpowiedzialnych za prowadzenie polityki personalnej
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9)

1.9.

w organizacjach. Dotyczy do glownie matych i $rednich
przedsigbiorstw.
Uregulowania prawne nie biorg pod uwage matych
przedsigbiorstw, ktore w razie zwolnienia pracownikow
najczesciej nie otrzymujg wsparcia w ich ,tagodnych
zwolnieniach”.

Potrzeby organizacji i potencjal ich otoczenia w zakresie
outplacementu

Podsumowujac przeprowadzone badania, mozna stwierdzi¢, iz wsrod
szczegblnie waznych potrzeb w zakresie wdrazania outplacementu na-
lezy wskaza¢ na nastgpujace:

1))

2)

3)

Outplacement jest traktowany jako zadanie dla komercyjnych
firm konsultingowych. Rzadko podkresla sie mozliwosé
wspolpracy migdzysektorowej z partnerami  z  sektorow
publicznego 1 pozarzadowego. Za zasadne uznaje si¢ zatem
szczegolnie wspieranie realizacji programéw outplacementu nie
tylko przez podmioty komercyjne, lecz takze w oparciu
0 potencjal organizacji pozarzgdowych. Istotne jest
w  szczegblnoSci  wykorzystanie mozliwosci  podmiotow
gospodarki (ekonomii) spolecznej, ktére mogg m.in. oferowac
zajecia na czas znalezienia nowej pracy, pomagaé w jej
poszukiwaniach 1 przekwalifikowaniu pracownikéw oraz
tworzy¢ nowe miejsca pracy zorientowane na realizacje celow
spotecznych.

Rzadko podkresla sig, ze outplacement stanowi niewykorzystana
czg$¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Poprzez
jego stosowanie przedsigbiorstwa moga przyczyni¢ si¢ do
tworzenia warto$ci i ekonomicznej, i spotecznej, a przez to by¢
lepiej  postrzegane przez klientéw 1 kontrahentow.
Nieuwzglednianie tej perspektywy sprawia, ze zwolnienia
pracownikéw sa traktowane jako sprawa wewngtrzna firmy,
podczas gdy dotycza takze jej otoczenia 1 dzialan jej
interesariuszy.

Brakuje przyktadéw dobrych praktyk stosowania programow
outplacementu  w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach.
W dostepnych badaniach i literaturze przedmiotu zwolnienia
monitorowane sg opisywane glownie na przykladzie dziatalnosci
duzych przedsigbiorstw.
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Wsrod czynnikow, ktore przyczynityby sie do rozwoju dziatalnosci
outplacementowej, mozna wskazaé, co nastepuje:

Y

2)

3)

Istotnym czynnikiem rozwoju uslug outplacementu jest
wprowadzanie przez podmioty $wiadczace tego typu ustugi
szeregu  narzedzi, ktore bazuja na  technologiach
informatycznych. W ten sposob dzicki realizacji wielu ushig
zdalnie mozliwe jest obnizenie kosztow realizacji czgéci ushug
outplacementowych.

Istnieje wiele instrumentdéw i modeli outplacementu, ktore moga
by¢ dostosowywane do mozliwosci i celow poszczegolnych
podmiotow gospodarczych. Istotne jest ograniczanie nieufnos$ci
do outplacementu poprzez przystgpne promowanie jego
mozliwosci 1 wynikajacych z niego korzysci oraz sposobow
finansowania.

Coraz wigcej dzialtan w ramach Europejskiego Funduszu
Spotecznego jest poswigconych takim projektom, ktorych celem
miatoby by¢ wspieranie osob nie tylko bezrobotnych, lecz takze
zagrozonych  bezrobociem, ubodstwem 1  wykluczeniem
spotecznym. To sprawia, ze przedsigbiorstwa mogg finansowac
dzialania outplacementowe ze srodkow unijnych.






ROZDZIAL 2.
OUTPLACEMENT W PODLASKICH FIRMACH
W SWIETLE BADAN WEASNYCH

2.1. Metodologia badan

Niniejszy rozdzial stanowi podsumowanie badan jakosciowych i ilo-
sciowych, ktore zostaty przeprowadzone w odniesieniu do tematu wdra-
zania outplacementu w organizacjach, wsrod przedstawicieli firm z wo-
jewodztwa podlaskiego.

Zeby sprostaé wymaganiom obecnych czaséw i zapobiec negatyw-
nym skutkom ogdlnoswiatowego kryzysu oraz zabezpieczy¢ swoja przy-
szto$¢, firmy potrzebuja efektywnej, szybko dostepnej, taniej pomocy
doradczo-szkoleniowej w zakresie zrzadzania zmiang, opartej na spraw-
dzonych metodach i profesjonalnie opracowanych narzedziach. Oznacza
to, ze niezbedne sg nowego rodzaju ustugi outplacementowe skierowane
do podlaskich firm, ktére wspomagatyby menedzerow w podejmowaniu
trafnych decyzji dotyczacych dziatan restrukturyzacyjnych w obszarze
zatrudnienia. W katalogu metod i narzedzi outplacementowych, obok
dos$¢ rozpowszechnionych programow wsparcia doradczego i szkolenio-
wego dla zwalnianych pracownikow, znajduja sie tez takie, ktore skie-
rowane s3 przede wszystkim do przedsigbiorstwa. Przeprowadzone ba-
dania ilosciowe i jakoSciowe miaty na celu zidentyfikowanie potrzeb
w zakresie narzedzi, poprzez ktore mozliwe byloby wsparcie firmy
w przewidywaniu zmiany gospodarczej, wyj$ciu z kryzysu i przygoto-
waniu jej do rozwoju w nowych warunkach biznesowych.

Badania ilosciowe miaty na celu identyfikacje barier i potencjatéw
rozwoju narzedzi outplacementowych w podlaskich przedsigbiorstwach.
Badania zostaty przeprowadzone metoda CATI (ang. Computer Assisted
Telephone Interview). Ze wzgledu na specyfike zagadnienia outplace-
mentu w doborze respondentéw za zasadne przyjeto kryterium branzy.
W kregu zainteresowan badawczych znajdowaly si¢ przede wszystkim
podmioty nalezace do jednej z nastgpujacych grup: 1) przedsigbiorstwa
z sektora podlaskiego rzemiosta; 2) przedsigbiorstwa z branz kluczo-
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wych w wojewodztwie podlaskim; 3) przedsigbiorstwa z branz uznanych
za startery podlaskiej gospodarki; 4) przedsigbiorstwa dziatajace w sek-
torze publicznym. Powyzsze cechy zostaty potaczone z doborem proby
badawczej o liczebnosci 200 przedsigbiorstw zarejestrowanych na tere-
nie wojewodztwa podlaskiego. Wywiady metoda CATI zostaty zrealizo-
wane w okresie od pazdziernika do listopada 2012 roku.

Badania jakosciowe stanowity uzupetienie badan iloSciowych. Zo-
staly one przeprowadzane metoda zogniskowanych wywiadow grupo-
wych (ang. Focus Group Interview — FGI) oraz poglebionych wywiadow
indywidualnych (ang. Individual Depth Interview — IDI). Zaréwno jedne,
jak 1 drugie badania, byty realizowane w okresie od listopada do grudnia
2012 r. W ramach badania FGI przeprowadzono 3 wywiady. Uczestni-
kami wywiadéw byli: a) w obszarze wsparcia doradczego podmiotdw
w konteks$cie wdrazania outplacementu przedstawiciele firm zatrudnieni
na stanowiskach pracownikéw dzialu zasoboéw ludzkich, w tym kierow-
nicy takich dziatow; b) w obszarze podejmowanych przez firmy dziatan
dostosowujacych je do nowych warunkéw zwigzanych z kryzysem oraz
oceny stopnia zainteresowania przedsigbiorstw wprowadzeniem narze-
dzia umozliwiajagcego dostosowanie firmy do zmiennego otoczenia
w obliczu kryzysu udziat wzigly osoby zatrudnione na stanowisku mene-
dzera oraz osoby podejmujace decyzje strategiczne w firmie; ¢) w obsza-
rze oceny dotychczasowych podejmowanych przez firmy dziatan w za-
kresie badania potrzeb szkoleniowych i rozwojowych pracownikow oraz
oceny stopnia zainteresowania przedsiebiorstw wprowadzeniem narzgdzi
umozliwiajacych intermentoring braly udzial osoby zatrudnione na sta-
nowiskach kierownikow dziatu szkoleh oraz inne osoby podejmujace
decyzje dotyczace szkolen i dalszego rozwoju pracownikow w firmie.

Jesli za$ chodzi o badania metoda IDI, przeprowadzono 6 poglebio-
nych wywiadéw indywidualnych. Wywiady przeprowadzono w naste-
pujacych podmiotach: firma Atlas, firma T-matic, Wojewddzki Urzad
Pracy, Podlaska Fundacja Rozwoju Regionalnego, Izba Przemystowo-
Handlowa oraz Zaktad Doskonalenia Zawodowego.

Wisrdd przedsiebiorstw, ktorych przedstawiciele brali udziat w bada-
niach metodg CATI, najwigcej, bo 51 firm powstalo w latach 1971-1990.
Sa to zatem podmioty posiadajace okre§lona tradycje i uksztattowane
struktury organizacji i zarzadzania, cho¢ nie zawsze sg $ciSle opisane
formalnie. Nieco mniej, bo 45, powstato w okresie 1991-2000. Najmniej
sposrod badanych podmiotéw rozpoczeto swojg dzialalnos¢ w latach
2006-2011. Wsrdéd badanych podmiotow najstarszy powstat w roku
1920, za$ najmtodszy — w 2011. W przypadku pozostatych 44 podmio-
tow nie otrzymano informacji o roku powstania.
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Wickszo$¢ poddanych badaniu przedsigbiorstw to podmioty mate
i Srednie. W pierwszym przypadku stanowity 33,5% proby badawczej,
w drugim za$ — 28,0%. Istotng cze$¢ stanowily takze podmioty typu
mikro — zatrudniajgce ponizej 10 pracownikow, ktore stanowily 14,0%
badanych przedsigbiorstw. Pozostate 16,0% podmiotow to firmy zatrud-
niajace 150 i wigcej pracownikow. Poza tym 8,5% badanych nie udzie-
lito odpowiedzi na pytanie o wielko$¢ podmiotu, ktory reprezentuja.

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

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

Respondenci, jako specjalisSci od polityki personalnej, w swoich
przedsigbiorstwach byli gldwnie wlascicielami (33,0%), zajmowali sta-
nowiska kierownikow dzialu kadr (17,0%) i specjalistow ds. kadr
(13,5%). Co istotne, w 22,5% przypadkéw stanowiska te nie wigzaty sie
bezposrednio z zarzadzaniem organizacja lub prowadzeniem jakiej$ ko-
morki organizacyjnej ds. personalnych.

Wisrdéd badanych przedsiebiorstw zaledwie w 5 podmiotach przepro-
wadzano kiedykolwiek zwolnienia grupowe lub monitorowane. Respon-
denci nie wskazywali informacji, w jakim okresie doktadnie zostaly one
przeprowadzone. Od czterech respondentéw otrzymano odpowiedz na
temat tego, jak wiele osob zostalo wowczas zwolnionych. W przypadku
jednej z firm byto to 6 oso6b, w drugiej — 12 pracownikéw, w kolejnej —
97 pracownikow, za$ w ostatniej — 200 zatrudnionych osob.

Na pytanie o to, jakiego rodzaju wsparcie zostalo wowczas
dostarczone zwalnianym pracownikom, odpowiedz otrzymano od dwoch
badanych. W jednym przypadku byty to odprawy pienigzne. W drugim
za§ — program wsparcia, w ramach ktérego we wspolpracy
z Powiatowym Urz¢dem Pracy w Sokoétce oraz Urzedem Miasta Sokotka
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podjeto dzialania na rzecz poszukiwania i zdobycia nowej pracy dla osob
zwalnianych.

2.2. Pojecie outplacementu

Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, jak rozumieja pojecie
outplacementu. Jeden z uczestnikéw IDI stwierdzil, ze jego podmiot
nigdy nie brat udzialu w zadnym projekcie outplacementowym. Wskazat
za$, ze z takimi dzialaniami kojarzy si¢ mu Cukrownia w Lapach oraz
Zaklady Naprawcze Taboru Kolejowego w Lapach. Wsrod instrumen-
tow, ktore zapamictal rozmowcea 1 ktore najlepiej kojarzy z pojeciem
outplacementu, wskazane zostaty: informowanie zwalnianych pracowni-
kéw o wsparciu przede wszystkim w postaci odpraw oraz wsparcie na
uruchomienie wlasnej dziatalno$ci gospodarcze;j.

Kolejny respondent wskazal, ze o programach outplacementowych
styszal w odniesieniu do duzych firm, ktore redukowaly zatrudnienie.
Jako przyklad zostala podana firma British American Tabacco (BAT),
w ktoérej jego firma projektowata cykl szkolen informatycznych dla
zwalnianych pracownikow. Zwroécit przy tym uwage, ze outplacement to
tak naprawde zadanie dla firm dobrych, mocnych i ,,ustawionych” na
rynku. Respondent stwierdzil, ze BAT nie zwalniat pracownikéw ze
wzgledu na kryzys. ,Inaczej si¢ robi zwolnienie grupowe w sytuacji
firmy, ktora robi to, jako $wiadomy zabieg, wiedzac doskonale, ze musi
pozosta¢ konkurencyjna, bo inaczej padnie w konkurencji. Robi to wy-
przedzajaco. Ma zasoby finansowe, zeby to zamortyzowac i wpisac so-
bie w koszty jeszcze te wszystkie odprawy etc. I to jest zupelnie inna
sytuacja. (...) A zupelnie inna sytuacja jest, kiedy si¢ zwalnia pracowni-
kéw indywidualnie w przypadku mniejszych firm, czy grupowo w przy-
padku wiekszych, w sytuacji, gdy juz jest ‘po ostatnim gwizdku’. Kiedy
to juz jest taki ostatni [moment], w ktorym mamy za mato szalup
i spuszczamy te szalupy i juz tam dzieja si¢ niedobre rzeczy. I nie ma
czasu ani na outplacement, ani na inne dzialania, bo jest juz tak na-
prawde za pdzno. (...) zwolnienia grupowe to nie jest wyczyn jakiego$
przedsigbiorcy nieudacznika, w jakiej$ tam tragicznej sytuacji itd., tylko
to jest zachowanie normalne kazdego przedsigbiorcy, ktory jak ma za
duzo pracownikow w stosunku do aktualnych zaméwien, mocy produk-
cyjnych i tak dalej, to po prostu musi si¢ elastycznie do tego dostosowy-
wac, bo musi konkurowac. To jest normalne”.

W trakcie wywiadow IDI spytano kazdego z respondentow o jego
ocene efektywnosci programéw outplacementowych. Jak zauwazyt
przedstawiciel instytucji wspierajacej przedsigbiorcow: ,,troche niewla-
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Sciwe jest podejscie, to oczywiscie wynika z polityki, jaka jest w naszym
kraju — takiej stricte socjalnej, ze to na pracodawcy spoczywa obowigzek
takiej peinej odpowiedzialnosci za zatrudniany personel. (...) Nie jest
wlasciwa drogg jakby uznawanie, ze to jest jego problem. To jest pro-
blem spoteczny, czyli jesli juz mielibySmy wskazywa¢ kogo$, no to my
wszyscy, czyli chociazby rzad, ktéry jest odpowiedzialny za kreowanie
jakich$ postaw w naszym spoteczenstwie i wdrazanie rozwigzan, ktore
w jakim$ tam stopniu majg rozwigzywaé rozne problemy”. Takie podej-
Scie thumaczyt faktem, Ze ,,nikt nie zwalnia pracownikéw, dlatego ze ma
taki kaprys. Zwalnia, bo tego wymaga sytuacja ekonomiczna. Nie zrobi
tego teraz, prawdopodobnie [wowczas] poglebig si¢ jego problemy, wiec
niewlasciwe jest takie podejsScie, i wrzucanie na przedsigbiorce — taki
przymus odpowiedzialnosci, ze ‘oto, jaki ty jeste$ zly, bo zwalniasz, czy
zle przygotowates w ogole pracownikow do zwolnienia’. To nie powi-
nien by¢ jego problem”.

Wykres 6. Znajomos$¢ pojecia outplacement

Brak odpowiedzi h 1,0%

Mam do$wiadczenie osobiste, gdyz
uczestniczylam/-tem w dziataniach 0,0%
outplacementowych jako zwalniany

Mam doéwiadczenie praktyczne w realizacji
dziatan outplacementowych. Uczestniczytam/-tem I 2

z ramienia firmy w procesie zwalniania
pracownikow

Mam teoretyczng wiedzg o outplacemencie _ 27,5%
Kojarzg je z rynkiem pracy i zarzadzaniem
. L 31,0%
zasobami ludzkimi

0%

Nie znam, jest to dla mnie nowe pojecie 38,5

|

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

Zrodto: Badania wlasne, CATL, N=200.

Nalezy stwierdzi¢, ze respondenci, z ktorymi zostaty przeprowadzone
badania ilosciowe CATI, do§¢ czgsto wskazywali na znajomos$¢ pojecia
outplacementu. Co trzeci badany (31,0%) stwierdzil, ze kojarzy si¢ mu
ono z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i rynkiem pracy. Nieco mniej, bo
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28,0% badanych uznato, ze ma teoretyczng wiedz¢ na temat outplace-
mentu. Jedynie 2,0% badanych wskazato, ze ma doswiadczenie prak-
tyczne w zakresie realizacji programow outplacementowych jako osoba
uczestniczaca w procesie zwalniania pracownikéw. Co wazne, 38,5%
respondentdw nie zna tego pojecia, jak rowniez nie miato do§wiadczenia
we wdrazaniu outplacementu.

Respondenci biorgcy udziat w badaniach ilosciowych, jak i jako-
sciowych zostali nastgpnie zapoznani z pojeciem outplacementu, ktore
zostato zdefiniowane nastepujaco: ,,Outplacement to zwolnienia pracow-
nikéw, ktorym towarzyszy podejmowanie przez organizacj¢ dzialan
shuzacych pomocg odchodzacym pracownikom. Sg to przede wszystkim:
doradztwo, przekwalifikowanie i poszukiwanie nowego miejsca pracy.
Dzigki temu mozliwe jest ztagodzenie skutkéw odejécia z pracy”.

2.3. Formy outplacementu

Zdaniem respondenta biorgcego udziat w badaniach IDI, jesli chodzi
o outplacement, majg sens tylko te dziatania, ktore: ,,starajg si¢ sposrod
tych osoéb, co nie jest prostym zadaniem, bo sg to osoby o stosunkowo
niskiej sile przebicia, jednak starajg si¢ wykreowaé grupe osob, ktoéra
(...) podejmie wlasng dziatalnos¢ gospodarcza”.

W kolejnej czesSci badania CATI poproszono respondentdw o oceng
w skali od 0 do 5 przydatnosci roznych dziatan wspierajacych zwalnia-
nych pracownikéw, jakie byly stosowane w badanych firmach. W skali
tej 0 oznaczato, ze dane dzialanie nie odgrywa wigkszej roli, za$§ 5, ze
przydatno$¢ danego dziatania byta bardzo duza.

Uzyskane oceny mieszcza si¢ w skali od 2,3 do 3,8, co oznacza $red-
nig przydatno$¢ poszczegélnych rodzajéw form outplacementu. Rela-
tywnie wysoko zostaty ocenione dzialania polegajace na przekazaniu
zwalnianym osobom odpraw pieni¢znych (§rednia ocena 3,8). Na drugim
w kolejnosci miejscu znaty si¢ szkolenia podwyzszajace kwalifikacje
zawodowe (3,8). Jako wazne uznano takze szkolenia zawodowe majace
na celu przekwalifikowanie (3,7). Najnizej byly oceniane takie formy
dzialah w ramach procesu outplacementu, jak: mozliwos¢ korzystania
z biura znajdujacego si¢ na terenie firmy bylego pracodawcy (2,4) czy
zorganizowanie specjalnej wewnetrznej komorki odpowiedzialnej za
zajmowanie si¢ wspieraniem zwalnianych pracownikow (2,5). Dos¢
nisko zostaly rowniez ocenione dzialania z zakresu coachingu (2,8),
wspolpracy z psychologiem (2,8) czy utrzymania wspotpracy z dotych-
czasowym pracodawca w innych formach (3,0).
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Wykres 7. Ocena przydatnosci dla firmy dzialan outplacemento-
wych

odprawa pieni¢zna

propozycja wspolpracy ze ,,starg” firma w innej
formie np. samozatrudnienia

organizowanie specjalnej wewngtrznej komorki
organizacyjnej do obstugi zwalnianych
pracownikow

mozliwo$¢ dalszego korzystania z biura (sprzet,

pracownicy) dawnego pracodawcy podczas
poszukiwania pracy
rozw0j umiejgtnosei osobistych (np. trening
dobrego samopoczucia, pokonywania oporow
wobec zmian, komunikacji)

spotkania z psychologiem

szkolenia podwyzszajace kwalifikacje
zawodowe

szkolenia zawodowe przekwalifikujace

szkolenia z metod i narzedzi poszukiwania pracy

wsparcie w zakresie organizacji wlasnej
dziatalnosci gospodarczej

coaching

pomoc prawna

dostep do interesujacych ofert pracy, ktore nie
zawsze s3 ogolnodostepne

specjalistyczna pomoc w szukaniu ofert pracy

diagnoza i ocena predyspozycji i kompetencji
zawodowych

0,0 05 1,0 1,5 2,0 2,5 3,0 3,5 40 45

Zrodto: Badania wlasne, CATL, N=200.

Takie odpowiedzi mozna interpretowa¢ jako fakt, ze pracodawcy,
ktorzy zwalniaja pracownikow, raczej nie chcieliby utrzymywac¢ z nimi
dalszych kontaktow. Najlatwiej bytoby bowiem dostarczy¢ im takiego
wsparcia, ktore definitywnie przetnie mozliwos¢ dochodzenia innych
roszczen przez zwalnianego pracownika wobec dotychczasowego praco-
dawcy, a takim rozwigzaniem mogg by¢ przede wszystkim odprawy
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pieni¢zne. Podobnie jest w przypadku szkolen, ktore rowniez mogg by¢
przeprowadzane juz po zwolnieniu pracownika, i to czgsto w ramach
innych instytucji rynku pracy — publicznych, pozarzadowych i komer-
cyjnych, ktére oferuja do$¢ czesto takie instrumenty, w tym dla oséb
bezrobotnych. Gdy jednak chodzi o dzialania, ktére mialyby na celu
utrzymywanie dalszego kontaktu zwalnianego pracownika z praco-
dawca, ich ocena przez przedstawicieli podlaskich przedsigbiorstw oka-
zala si¢ nieco nizsza.

Mozna zatem stwierdzi¢, ze przedstawiciele przedsigbiorstw wolg ra-
czej odcigc si¢ od problemu zwolnienia i paradoksalnie — mimo genero-
wanych w ten sposob kosztow, wolg nawet zaplaci¢ odprawe pieni¢zna,
niz stosowa¢ — by¢ moze nawet cato§ciowo tansze formy wsparcia, ale
takie, ktore wymagajg utrzymania dalszego kontaktu ze zwalnianym
pracownikiem, wspierania go, czy wrecz nawigzania nowych form
wspotpracy na polu zawodowym.

2.4. Opinie na temat korzysci z wdrazania outplacementu

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

Jednocze$nie zauwazyl, ze: ,firma z ‘ludzka twarza’ ma si¢ lepiej
przez lepsze samopoczucie tych, ktorzy w niej zostaja. Sytuacja zwol-
nienia, zwlaszcza zwolnienia grupowego, negatywnie odbija si¢ na psy-
chice i mentalno$ci nie tylko tych, ktorzy sa zwalniani, ale rowniez —
a moze przede wszystkim z punktu widzenia firmy — tych, ktérzy w niej
zostaja. Nie ma nic gorszego w firmie niz pracownik, ktéry ma poczucie,
ze za chwile jego tez spotka ten los”. ,,Zwalnianie to operacja, ktorej
zaden pracodawca nie wykonuje dla przyjemnosci. Jest to naprawde
cigzka i stresujaca sytuacja. Wiec rowniez dla samopoczucia tych mene-
dzerow, ktorzy zwalniaja, takie poczucie, ze zrobilo si¢ wszystko, zeby
nieco ostodzi¢ ten gorzki los, jest potrzebne”.
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Uczestnik wywiadu zauwazyt tez, ze to, co realizowal BAT w ra-
mach dziatan outplacementowych, jest elementem spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu i nie jest z kategorii ,,dobrej moralnosci tej czy innej
firmy, tylko najlepiej pojetego wlasnego interesu”.

W trakcie jednego z wywiadoéw IDI stwierdzono, ze trudno dostrzec
korzysci z tytutu wprowadzenia dzialan outplacementowych dla matego
podmiotu. Gléwna za$ jest to, ze po prostu obie strony rozstaja si¢
w zgodzie. Zwrocono przy tym uwagg, ze ,.ta idea [outplacementu] nie
jest zbyt szlachetna”.

Réwniez przedstawiciele organizacji, ktorzy wzigli udziat w badaniu,
zostali poproszeni o wskazanie w pytaniu otwartym korzysci dla przed-
sigbiorstw, jakie ich zdaniem mogg ptyna¢ z wdrazania dziatan z zakresu
outplacementu. Rowniez respondenci biorgcy udziat w badaniach CATI
zwracali uwage na korzysci wizerunkowe, za§ w nastepnej kolejnosci
pojawily si¢ w ich wypowiedziach korzysci: zwigzane z utrzymaniem
,,Spokoju” w organizacji oraz zwigzane z dobrg atmosfera i samopoczu-
ciem pracownikow pozostajgcych w organizacji.

Na pierwszg grup¢ pozytywnych aspektow zastosowania dziatan out-
placementowych wskazano 50 razy. Kilku respondentéw odniosto si¢ do
tego zagadnienia w kategoriach spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
stwierdzajac, ze prowadzenie dzialan outplacementowych ,ksztaltuje
wizerunek troskliwego pracodawcy” czy tez pozwala na ,,zachowanie
wizerunku firmy jako odpowiedzialnego pracodawcy na rynku”, ,,utrzy-
manie renomy firmy”. Wérdd innych odpowiedzi w tej kategorii znalazty
sie¢ rowniez wskazania na ,,poprawe relacji z partnerami spotecznymi’.
Wiekszo$¢ badanych za$ po prostu wskazata na poprawe wizerunku or-
ganizacji.

Na korzysci zwigzane z utrzymaniem spokoju w samej organizacji
wskazato 37 badanych. Przede wszystkim cze$¢ z nich uznata, ze
»wsparcie w poszukiwaniu nowych mozliwosci zatrudnienia prowadzi
do braku roszczen pracownikow wzgledem pracodawcy”. Ponadto 13
badanych wskazato na mozliwosci uniknigcia w ten sposob strajkow,
ktére ,,mogg zagrozi¢ normalnemu funkcjonowaniu firmy”. Wsérdd in-
nych odpowiedzi w tej kategorii mozna odnotowac ,,minimalizacje na-
pie¢”, ,,zmniejszenie ryzyka konfliktu wérod personelu” czy ,,zapobiega-
nie niepokojom wérod zatogi”.

Powigzane z powyzszymi sa korzy$ci zwigzane z atmosfera dalszej
pracy w organizacji, ktéra pozostanie po przeprowadzeniu zwolnien. Na
odpowiedzi zwigzane z tym aspektem wskazalo 25 badanych. Padty przy
tym odpowiedzi m.in. takie jak: ,,poprawa atmosfery w firmie”, ,,po-
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prawa relacji z zatoga”, ,,zwigkszenie poczucia bezpieczenstwa u pra-
cownikow”.

Poza wymienionymi trzema rodzajami korzysci, jakie gtdwnie byty
wskazywane przez uczestnikow badania, rzadziej zwracano uwage na
korzys$ci dla zwalnianej czeSci zatogi w postaci: ,,satysfakcji firmy, ze
cho¢ trochg pomogta pracownikowi” czy ,,pomocy w znalezieniu pracy”,
,»mozliwo$ci przekwalifikowania pracownika, a tym samym mozliwosci
znalezienia nowej, stabilnej pracy przez pracownika”. Takich odpowie-
dzi udzielito 5 badanych. Swiadcza one o zainteresowaniu dalszymi lo-
sami zwalnianych pracownikow.

Inne wskazania odnosity si¢ do perspektyw rozwoju organizacji. Je-
den z badanych powiedzial, ze korzyscig dla firmy jest ,,zapewnienie
przysztosci dla firmy, jak i pracownikow w przysztosci”. Inny za$ uznal,
ze jest to ,,nowe do$wiadczenie w zakresie zarzgdzania zasobami ludz-
kimi”. Trzeba jednak zauwazy¢, ze odpowiedzi odnoszacych si¢ do wy-
ciggniecia z sytuacji zwolnienia nauki na przyszto$é, szczegodlnie na
perspektywy dalszego rozwoju organizacji, nie byto wiele, gdyz wska-
zato na nie zaledwie 4 badanych.

Poza tym 54 badanych nie udzielito zadnej odpowiedzi na pytanie
o korzysci z wprowadzania dziatan outplacementowych. Jednocze$nie
8 badanych wskazato, Ze nie ma zadnego zdania na ten temat.

W kwestionariuszu badawczym zawarto ponadto liste 9 rodzajow ko-
rzys$ci, ktére mogg osiggac przedsigbiorstwa z tytutu wdrozenia dzialan
outplacementowych. Korzysci te byto mozna oceni¢ w skali od 0 do 5,
gdzie 0 oznaczato, ze dane dziatanie jest bez znaczenia dla przedsigbior-
stwa, za$ 5 — ze ma bardzo duze znaczenie.

Respondenci mimo mozliwosci skorzystania ze skali w zasadzie nie
wskazywali na korzysci oceniane jako skrajnie pozytywne i negatywne.
Wiekszo$¢ zostata oceniona na poziomie §rednim. Oznaczaé to moze, ze
w wiegkszosci przypadkow przedsigbiorcy w zasadzie nie sa do konca
przekonani co do osiagania jakichkolwiek pozytywnych dla siebie skut-
kéw wdrazania dziatan z zakresu outplacementu.

Wsréd wymienionych najwyzej ocenione zostalo ,,utrzymanie moty-
wacji i efektywnosci pracy wsrdd pracownikow pozostajacych w firmie”
($rednia ocena 3,6). Poza powyzszym wskazano na mozliwos$¢ poprawy
w ten sposob wizerunku firmy oraz szanse na wigksze prawdopodobien-
stwo zachowania spokoju w przedsigbiorstwie mimo zaplanowanych
zwolnien pracownikéw ($rednia ocena w obu przypadkach 3,6).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze respondenci zwracaja uwage na kwestie
utrzymania wzglgednego spokoju oraz pokazania si¢ z dobrej strony
w $rodowisku lokalnym czy wsérod innych podmiotéw na rynku. Takie
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oceny sg zgodne ze spontanicznymi odpowiedziami na wcze§niejsze py-
tanie otwarte dotyczace opinii badanych o potencjalnych korzysciach
z outplacementu.

Wykres 8. Ocena korzysci dla przedsiebiorstwa z wdrozenia outpla-
cementu

opracowanie wytycznych dla polityki personalnej
firmy na przyszto$¢

|

utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wérod
pracownikow pozostajacych w firmie

ql.&)

zmniejszenie kosztow zatrudnienia, przez co firma
moze poczyni¢ duze oszcz¢dnosci w swoim
budzecie

@
N

darmowa obecnos¢ w mediach w czasie
restrukturyzacji w firmie

N
h

poprawa relacji z partnerami spotecznymi, a
zwlaszcza z istniejacymi w firmie zwigzkami
zawodowymi

zniwelowanie prawdopodobienstwa strajkow wsrod
zalogi

tworzenie dobrej atmosfery dla dalszych dziatan
restrukturyzacyjnych wsrdd pracownikow
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zwigkszenie prawdopodobienstwa zachowania

spokoju w firmie mimo restrukturyzacji 3.6
zatrudnienia
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Zrodto: Badania wlasne, CATI, N=200.

Jednoczesnie jednak przedsigbiorcy nizej oceniaja korzysci z outpla-
cementu w postaci ,,opracowania wytycznych dla polityki personalne;j
firmy na przyszto$¢” (Srednia ocena 2,7) czy tez bezptatnej obecnosci
w mediach (2,5). Moze to oznacza¢ — w powigzaniu z odpowiedziami na
inne do$¢ nisko oceniane korzysci — ze okres zwolnief nie jest trakto-
wany jako szansa na wprowadzenie zmian, ktore beda procentowad
w przysztosci.

Innymi stowy: zwolnienia nie sg przez pracodawcow traktowane jako
proces restrukturyzacji, ktéra moze by¢ okazja do przeprowadzenia po-
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zytywnych zmian. Zwolnienia nie s3 dla nich sytuacja dajaca szanse na
przeformutowanie dotychczasowych zasad, regulacji, polityk, aby wejs¢
w kolejny okres dziatalno$ci firmy w lepszej strukturze organizacyjne;j.
Zwalnianie pracownikow jest raczej traktowane jako trudny czy
wreez L, ktopotliwy” moment, ktory dobrze byltoby, aby przeszedt szybko
i fagodnie — bez wzgledu na dlugookresowe korzysci dla firmy, pracow-
nikow 1 otoczenia, nie wywotal wsrdd pozostajacych pracownikéw sytu-
acji niezadowolenia i nie przyniost uszczerbku na wizerunku podmiotu.

2.5. Opinie na temat barier wdrazania outplacementu

Jak wynika z przeprowadzonych badan jakosciowych IDI, gtowng
barierg w zakresie wdrazania outplacementu jest fakt, ze pojecie outpla-
cementu jest do$¢ nowe. To za$ wigze si¢ z faktem, ze jego Swiadomo$¢
w Polsce jest znikoma. Samo stowo obco brzmi, a zastosowanie outpla-
cementu wydaje si¢ by¢ jeszcze bardziej obce. Z drugiej strony inng
barierg jest, ze ,,nie ma takiego myslenia, ze oto wiemy, ze za p6t roku
bedzie problem z zatrudnianiem, wigc sprobujmy rozwigzaé ten problem
juz teraz. Najczg$ciej to jest tak, ze ma si¢ pewien potencjal kapitatu
ludzkiego 1 jesli wystgpi problem, no to si¢ go jeszcze trzyma. Jesli pro-
blem jest juz taki, ze on faktycznie cigzy, no to wtedy stosuje si¢ rozwig-
zania typu — zwalniamy, redukujemy, zmniejszamy wynagrodzenia itd.
itp. Myslenie takie trochg strategicznie wychodzace w przyszto$¢, na
zasadzie takiej, ze my wiemy o tym, bedziemy musieli si¢ z tym zmie-
rzy¢, w zwiazku z tym juz teraz podejmujemy kroki, no to niestety jest
rzadkoscig”.

Zwrdcono uwage na to, ze w zaleznosci od kultury organizacji ina-
czej odbywaja si¢ zwolnienia w réznych firmach. Moze to odbywac sie
,»W sposob bardziej kulturalny”. Przy czym trzeba uwzgledni¢ pewne
stereotypy, ktore funkcjonuja w polskim spoteczenstwie. ,,My niestety
mamy taka skaze¢ silnego przywigzania do pracy, do stanowiska pracy,
i to czgsto pokutuje. Obie strony sa tego §wiadome, Ze to jest powazna
rzecz kogo$§ zwolni¢ i powazna rzecz by¢ zwalnianym. (...) Na zasadzie
by¢ albo nie by¢. Jakby$my kogo§ mordowali (...). Zwolnienie jest tra-
gedig zyciowa i tu rzeczywiscie trudno pisa¢ madre ksiazki, no, bo jesli
jest taki stereotyp, taki model, no to to zawsze bedzie trudne. Mysle, ze
jest duzo do nadrobienia, jesli chodzi o funkcjonowanie ludzi na rynku
pracy, takim mobilnym. Z zatozenia trzeba przyjac, ze ‘ja jestem troche
jak przedsigbiorca — pracownik — przedsiebiorca — wynajmuje swoje
umiejetnosci, swoje kompetencje, swoja wiedzg, i to moze by¢ w roz-
nym miejscu — to moze by¢ tutaj, to moze by¢ gdzie indziej. Moze by¢
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u tego pracodawcy, moze by¢ u innego pracodawcy. Niech to bgdzie wy-
ceniane, moja praca to, co ja umiem’. (...) Dobrze by bylo, zebySmy nie
przywiazywali si¢ az tak mocno do danego przedsigbiorstwa”.

Poza tym w trakcie wywiadow IDI zwrocono uwage przede wszyst-
kim na trudno$ci w zakresie aspektow formalnoprawnych. ,,Moze to
troche tatwiej wyglada, jesli chodzi o instytucje spoza sektora finansow
publicznych, jezeli chodzi o cos, co nazywamy zamowieniami publicz-
nymi. (...) w jaki$ sposob spowalnia [to] realizacj¢ projektu. (...) Na-
strecza szereg trudnos$ci — chodzi tutaj o pewne procedury, pewne wy-
mogi, ktére jednak skutkujg tym, ze pewne rzeczy rozciagajg si¢ w cza-
sie”.

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

Jako barier¢ wskazano takze specyfike¢ osob zwalnianych, ich wy-
ksztalcenie i wiek. ,,Osoby bardzo czgsto przychodzity do nas naprawde
bardzo dobrze wyksztalcone. Byli [np.] gtowni ksiggowi, ale majgcy po
40-50. Byta to bariera ze wzgledu na wiek”.

Jak wynika z do§wiadczen jednej z przedstawicielek instytucji wspie-
rajacych przedsigbiorstwa w zakresie outplacementu, szczeg6lnie pro-
blematyczna jest sytuacja, gdy wspierana jest ,,grupa jednorodna osob
dobrze si¢ znajacych”. W trakcie wywiadu IDI podany zostal przyktad
kilku pan, ktore zostalty zwolnione z jednego banku i przyszty do pro-
jektu. Nie potrafity zaakceptowac tej nowej sytuacji, nie rozumiaty, dla-
czego maja podejmowac jakiekolwiek dzialania. Dlugie zatrudnienie
w jednym miejscu, wiek i wspdlne uczestniczenie w tych samych ro-
dzajach szkolen bardzo utrudniaty realizacje zadan.

Réwniez kolejna czes¢ kwestionariusza wywiadu CATI dotyczyta
barier wdrazania programoéw typu outplacement przez podmioty gospo-
darcze. Respondenci zostali poproszeni o wypowiedzenie si¢ w tej kwe-
stii. Zostato im w tym celu zadane pytanie otwarte pozwalajace na ze-
branie swobodnych wypowiedzi od badanych. W zasadzie uzyskane
odpowiedzi mozna podzieli¢ na cztery grupy: (1) bariery finansowe, (2)
bariery wiedzy i umiejetnosci, (3) bariery psychologiczne, (4) bariery
kadrowe.
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Na ograniczenie czy wrecz brak srodkow finansowych wskazato 69
badanych. Jesli chodzi o bariery zwigzane z brakiem wiedzy i odpo-
wiedniego przygotowania kadr organizacji do realizacji dziatan outpla-
cementowych, pojawiaty si¢ one 70 razy w odpowiedziach responden-
tow. ,,Strach przed zmianami” czy ,,zte nastawienie pracownikow” — to
przyczyny niewprowadzania dzialan outplacementowych, ktore zostaty
zaklasyfikowane jako bariery o charakterze psychologicznym. Odpowie-
dzi takich udzielito 16 badanych.

Trudno$ci zwigzane z kadrami odnosza si¢ przede wszystkim do bra-
kéw personelu, ktory moglby prowadzi¢ tego rodzaju dziatania. Na
aspekty personalne wskazalo 9 respondentéw. Jednocze$nie 6 uczestni-
kéw badan nie miato zadnego zdania na ten temat.

Nastgpnie przedstawiciele przedsigbiorstw zostali poproszeni o oceng
barier wdrazania outplacementu w firmach spos$rod ograniczen podzielo-
nych na cztery grupy. Byly to bariery: po stronie pracodawcow, pracow-
nikéw, instytucji rynku pracy i inne. Poszczegdlne bariery byly oceniane
w skali od 0 do 5, gdzie 0 oznaczato, ze dana bariera jest bez znaczenia,
za$ 5 — ze ma bardzo duze znaczenie.

Uwagg zwraca relatywnie wysoka ocena jednej z barier. Jest to czyn-
nik znajdujacy si¢ po stronie pracodawcow, jakim sg wysokie koszty
przeprowadzania outplacementu. Ta bariera finansowa zostala oceniona
na poziomie $redniej oceny 4,1. Wsrod innych barier zaleznych od pod-
miotow zwalniajgcych pracownikow nieco nizej zostaty ocenione: brak
umiejetnosci stosowania outplacementu (3,7) oraz brak wiedzy na ten
temat wsrod kadry menedzerskiej i pracownikéw odpowiedzialnych za
kadry (3,7). Wyniki te mozna uzna¢ za przyznanie si¢ przedstawicieli
badanych podmiotow do braku praktyczniej wiedzy w tym zakresie.

Najnizej zostata oceniona bariera, jaka jest ,,brak wybranego przez
pracownikéw przedstawiciela zatogi oddelegowanego do kontaktow
z zarzadem przedsigbiorstwa” (3,0), co oznacza, ze nie stanowi to istot-
niej przeszkody w prowadzeniu tego rodzaju dziatan. Réwniez nie ma
zbyt duzego znaczenia brak rozmow migdzy kadra kierownicza a zwal-
nianymi pracownikami (3,2) czy tez brak doswiadczenia w pozyskiwa-
niu srodkéw z Unii Europejskiej (3,2). Na podstawie powyzszych
stwierdzi¢ mozna, ze badani nie maja sobie nic do zarzucenia w kwestii
wprowadzania dzialan outplacementowych. Generalnie mozna stwier-
dzi¢, ze czynniki po stronie pracownikow w §rednim stopniu wptywaja
na prowadzenie outplacementu w firmach.
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Wykres 9. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie pracodawcy

brak dostgpu do specjalistow w zakresie outplacementu

udzial w dziataniach outplacementowych koliguje z praca,
gdyz sg one prowadzone w godzinach pracy

pogarszanie si¢ kondycji przedsigbiorstwa

brak do$wiadczenia w pozyskiwaniu $rodkow z UE przez
firme

ograniczenia kadrowe — w firmie nie ma kto si¢ tym zaja¢

nieprzeprowadzenie rozméw przez kadre kierowniczg z
pracownikiem, ktéry ma odej$¢ z pracy

niedostateczne poinformowanie pracownikow o
mozliwo$ciach uzyskania wsparcia

brak wybranego przez pracownikow przedstawiciela zatogi
oddelegowanego do kontaktow z zarzadem
przedsigbiorstwa

nieodpowiednio przeprowadzona kampania informacyjna w
firmie - niedoinformowanie pracownikow na temat
powoddw i sposobu wprowadzania outplacementu

wysokie koszty przeprowadzania outplacementu ( np.
koszty doradztwa, szkolen, etc.)

brak umiejgtnosci w stosowaniu form i metod
outplacementu

brak odpowiedniej wiedzy wérdd kadry menedzerskiej i
dziatu HR na temat outplacementu

00 05 1,0 15 2,0 25 3,0 35 40 45

Zrodto: Badania wlasne, CATL, N=200.

Jesli chodzi o oceng trudnosci we wprowadzaniu takich dzialan po
stronie pracownikow, to zdaniem badanych przede wszystkim niedosta-
teczna $wiadomos¢ korzysci, jakie ptyng z wprowadzania outplacementu
(Srednia ocena 3,8), moze ogranicza¢ wdrazanie tego procesu w firmach.
Natomiast zarowno bierna postawa zwalnianych (3,5), jak i niski poten-
cjat adaptacyjny pracownikéw (3,5), nie zostaly uznane za istotne pro-
blemy w tym zakresie.
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Wykres 10. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie pracownikow

niski potencjat adaptacyjny pracownikow
zagrozonych zwolnieniem - znaczna czg¢$¢ 3,5

zwolnien dotyczy zawodow podstawowych

niskie zainteresowanie pracownikow _ 3 7
mozliwosciami przekwalifikowania si¢ ’

seveh s preeprowadzents oupcomerr: IR s
plynacych z przeprowadzenia outplacementu ’

bierna postawa osob zwalnianych - niskie

zainteresowanie zwalnianych pracownikow
oferowanymi formami wsparcia, ktore...

35
33 34 35 3,6 37 38 39

Zrédto: Badania wlasne, CATI, N=200.

Bariery po stronie instytucji rynku pracy byly przez przedstawicieli
przedsigbiorstw oceniane rowniez na dos¢ niskim poziomie. Szczegolnie
wysoko spos$rdd nich oceniono ,,niewystarczajgce upowszechnienie me-
todologii outplacementu wsrdd polskich firm” (Srednia ocena 3,5) oraz
brak opracowan dotyczacych dobrych praktyk w tym zakresie (3,5). Jak
si¢ wydaje, przynajmniej czes¢ pracodawcOw postrzega inne instytucje
dzialajace na rynku pracy jako te, ktére moglby bardziej upowszechniaé
tego rodzaju zagadnienia i w ten sposob przekonaé pracodawcow do ich
wdrazania.

Wydaje si¢ ponadto, ze badani nie licza na wsparcie tego rodzaju in-
stytucji w zakresie wprowadzania jakichkolwiek zmian dotyczacych
zatrudnienia, gdyz nie dostrzegaja, by poziom dysponowania wykwalifi-
kowanymi kadrami przez instytucje rynku pracy mégt przektadac si¢ na
wprowadzanie dzialan outplacementowych (3,2). Trzeba stwierdzi¢, ze
by¢ moze tez nie uznajg tego rodzaju instytucji za partnerow do wspot-
pracy w realizacji programow typu outplacement (3,5).
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Wykres 11. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — ba-
riery po stronie instytucji rynku pracy

brak wspotpracy réznych instytucji dziatajacych w obszarze
wspierania osob bezrobotnych i rozwoju przedsigbiorczosci

brak opracowan dotyczacych dobrych praktyk
outplacementowych

niewystarczajace upowszechnienie metodologii
outplacementu wsrdd polskich firm

brak standardow stosowanych w procesach outplacementu

ograniczenia kadrowe PUP i innych instytucji rynku pracy

niewielkie do$wiad ie agencji zatrudnienia i innych
instytucji rynku pracy w prowadzeniu projektow
outplacementowych

Zrédto: Badania wlasne, CATI, N=200.

Wykres 12. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — inne
bariery

niska §wiadomos¢ spoteczna dotyczaca
zastosowania i korzysci ptynacych z 37
outplacementu

zta opinia na temat stosowania
29
outplacementu
przepisy prawne utrudniajace agencjom
zatrudnienia udziat w projektach
dofinansowanych ze srodkow UE
polegajacych na doradztwie zawodowym

3,

00 05 10 15 20 25 30 35 40

Zrodto: Badania wlasne, CATL, N=200.

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

2.6. Czynniki skutecznosci dzialan outplacementowych

Zgodnie z modelem outplacementu testowanego w ramach przedmio-
towego projektu o sukcesie outplacementu moze decydowaé komple-
mentarne i konsekwentne uwzglednianie w dziataniach outplacemento-
wych trzech etapéw: doradztwa (majacego na celu zbilansowanie kom-
petencji dostgpnych w firmie), strategicznych decyzji restrukturyzacyj-
nych w oparciu o posiadane zasoby kompetencyjne (okreslajacych stra-
tegiczne cele dla firmy w czasie kryzysu) oraz dzialan szkoleniowych
przygotowujacych firme¢ do realizacji tych celow w oparciu o wyniki
diagnozy kompetencji firmy zaréwno w kontekscie zdiagnozowanych
luk kompetencyjnych (w odniesieniu do potrzeb catej firmy) oraz ziden-
tyfikowanych liderow wiedzy kluczowej dla nowo postawionych celow,
ktorzy mogliby wspiera¢ procesy edukacyjne w firmie. W ujeciu tym,
outplacement zyskuje cechy profilaktyki zwolnien i stuzy w istocie prze-
suwaniu pracownikéw na nowe stanowisko w ramach firmy.

Powyzsza logika dziatan outplacementowych oraz zwigzane z nig
czynniki skuteczno$ci dziatan modernizacyjnych w firmie byty dodat-
kowo przedmiotem badan ilosciowych i jako$ciowych prowadzonych w
projekcie, ktorych wyniki miaty potwierdzi¢ zasadno$¢ planowanych w
dalszym etapie projektu dziatan eksperymentalnych i wdrozeniowych.

2.7. Ocena dzialan diagnostycznych i doradczych w zakresie
kompetencji w firmie

W trakcie badan ilo§ciowych respondenci zostali zapytani o to, czy
w ich organizacji sa opracowane profile kompetencji zawodowych lub
inne narzedzia shizace ocenie i diagnozowaniu kompetencji pracowni-
kéw. Wigkszos¢ z nich udzielita negatywnej odpowiedzi. Zaledwie
14,0% badanych odpowiedziato pozytywnie, w tym 9,5% badanych do-
datkowo podato, o jakiego rodzaju narzedzie chodzi.

W trakcie wywiadow IDI stwierdzono, ze warto byto przeprowadzi¢
badanie kompetencji zwalnianych pracownikow, gdyz dobrze byloby
wiedzie¢, jakie kompetencje maja zwalniani w poréwnaniu do pozosta-
jacych w organizacji pracownikow. Co prawda, sa dostgpne wyniki ba-
dan pokazujace ,,uzasadnienia przez pracodawcow” powodow zwolnien
pracownikéw, za$ warto byloby nalozy¢ na to ,,rzeczywisty potencjal
kompetencji pracownikow”. Zdaniem jednego z respondentéw badan IDI
dopiero wowczas mozna sprawdzié, co ,,0znacza niedostatek kompeten-
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cji”’. Wskazatl przy tym, ze ,,w matych przedsi¢biorstwach mamy co$
takiego jak zespot i zgrany zespot. Wiec troche to inaczej wyglada w
matych przedsigbiorstwach, troche inaczej w duzych, gdzie istnieja
zwigzki zawodowe, wigc jest ten wkomponowany czynnik zwigzkowy,
stricte korporacyjny itd. — sg stuzby, kadry, sa rozwigzania”. W matych
podmiotach zwolnienie pracownikow jest duzym problemem, bo ,,w tych
malych przedsigbiorstwach, gdzie jest zatrudnione np. 10 oséb, to tam
si¢ wywigzuja takie relacje wrgcz osobiste, personalne. Wigc jak go
zwolni¢. W matych to nie tyle si¢ zwalnia, to najczgséciej redukuje sig
koszty na zasadzie zmniejszania wynagrodzen. Czyli probujemy jakby
jednak zagospodarowa¢ mozliwosci finansowo-ekonomiczne do naszych
mozliwosci, liczac, ze to sie gdzies tam kiedy$ zmieni. (...) Nawet jedno
zwolnienie potrafi nam to wszystko zburzy¢ [t¢ cata atmosfere wspot-
pracy] i wtedy znowu sg problemy”.

Gdy sa zwolnienia w duzych firmach, zajmuja si¢ nimi kierownicy
liniowi, funkcjonalni. Decyduja oni, ktoérzy pracownicy sg bardziej przy-
datni. Bilans kompetencji jednak czesto i tak odbywa si¢ na zasadzie
intuicyjnej: ,,Nie na zasadzie, ze mamy to jako$ zweryfikowane i to wy-
nika chociazby z jakich$ tam rocznych kart oceny, tylko na zasadzie —
widze, ze ten nam bedzie przydatny lub nie bedzie przydatny. Niestety,
najczesciej to si¢ sprowadza do tego, ze kierownik kogo$ lubi, a kogos
nie lubi i tak to leci. A kompetencje swojg droga”. Problemem jest bo-
wiem, ze ,,pracodawca nie jest przygotowany do tego, zeby sobie taki
bilans zrobi¢. On podchodzi do tego bardzo pragmatycznie i przede
wszystkim, jezeli znajduje si¢ w takiej sytuacji, ze musi z powodow
ekonomicznych, bo innych powodow tutaj nie roztrzagsamy. (...) [ wtedy
nie bada tych kompetencji. Inne czynniki odgrywaja role. Znaczna czg$¢
firm mikro to sa firmy rodzinne, wiec to jest zupelnie zagmatwanie
i jezeli mamy jeszcze element rodzinnosci w firmie, to pierwszy do od-
strzahu jest ten, kto nie jest w rodzinie. (...) W mikrofirmach znaczenie
odgrywaja wiezi psychologiczne, (...) brak pragmatyzmu, bilansowania
czegokolwiek”.

Wedtug uczestnikow badan FGI badanie kompetencji w zespole po-
winno odbywa¢ si¢ wedlug okre§lonej procedury. Istnieja wypracowane
rozwigzania w tym zakresie, przy czym, jak zauwazyt jeden z badanych:
,modelowo powinno by¢ tak, ze jest strategia firmy, jakie§ tam dziatania
operacyjne na najblizsze lata. (...) Wobec tego jest tez okreslone, korpo-
racja tez to wytycza, jakie kompetencje sa potrzebne, zeby osiagnac te
cele ogolnozaktadowe”. Taki ,,model kompetencyjny [to po kolei]: war-
tosci ogdlne dla korporacji, wizja, misja, cele, powstaly dla catej firmy,
potem powstaty kompetencje kluczowe dla calej organizacji zwigzane
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z profilem dziatan. Profil kompetencyjny zostat zeskalowany, ustalone
zostaty kompetencje na poziomie kadry zarzadzajacej, okreslone zostang
kompetencje, ktore s3 wymagane na poszczegoélnych stanowiskach, i to
pozwoli przy ocenie zweryfikowa¢ kompetencje na najnizszym pozio-
mie, np. przywodztwo. Nie bedzie wymagane (na najnizszym szczeblu
zatrudnienia), ale bedzie mozliwe do oceny. Moze on (pracownik) je
przejawiac¢ i moze miec ten talent organizacyjny i potencjat niewykorzy-
stany. System oceny bedzie taczyt dwie rzeczy: taczyt efekty, czyli cele,
ktére masz do realizacji, 1 taczyl kompetencje. (...) Jezeli bedg kompe-
tencje, wtedy bedzie mozliwos¢ dalszego rozwoju”.

Stwierdzono w trakcie dyskusji, ze badanie kompetencji odbywa si¢
poprzez stworzenie profili opisowych i okreslonych w skalach, potem
dokonywana jest ocena pracownikdéw. Nastgpnie dokonywane jest po-
rownanie profili z ocenami pracowniczymi. Identyfikowane sa w ten
sposob luki kompetencyjne i planowane nast¢pnie szkolenie. Podkre-
slono przy tym, ze kompetencje powinny zaleze¢ przede wszystkim od
przedsigbiorstwa, w jakim maja by¢ badane. Kazda firma zwraca uwage
na inne, specyficzne dla siebie kompetencje. Kompetencje powinny by¢
specyficzne dla danego obszaru przedsigbiorstwa, zalezne od wymagan
rynku, na jakim dziata przedsigbiorstwo. Poza tym znaczenie ma row-
niez etap zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktérym jest dany pracow-
nik, gdyz przy zatrudnianiu brane sg pod uwage ,.kompetencje bedace
juz w zaniku: pracowito$¢, samodzielnos¢, ‘parcie do pracy’”, zas ,,przy
redukcji etatéw bardzo wazna role odgrywa uniwersalno$¢ — czy pra-
cownik potrafi pracowa¢ tylko na jednym stanowisku, czy na kilku.
Bo wiadomo, ze przy duzych redukcjach potrzebni sg tylko tacy pracow-
nicy, ktérzy potrafia i to, i to, przechodzi¢ z jednego na drugie stanowi-
sko. Byto to gtownym punktem, od ktérego wychodzimy — uniwersal-
nosc¢”.

Uczestnicy badan FGI podkreslili, ze sami w zasadzie nie wykorzy-
stujg narzegdzi bilansowania kompetencji. Przy ich uzywaniu powinno
by¢ silne wsparcie kadry zarzadzajacej.

Jak wynika z badan CATI, jesli juz korzystano z narzgdzi oceny
i diagnozowania kompetencji pracownikow w badanych organizacjach,
to najczesciej byly to oceny okresowe pracownikow. Takich odpowiedzi
odnoszacych sie do ,,systemu ocen okresowych zawierajacego kompo-
nent kompetencyjny” udzielito 9 os6b. Wskazano przy tym na zastoso-
wanie metody oceny 360 stopni (2 respondentéw). Innym narzedziem
wymienionym przez 4 badanych byla karta opisu stanowiska pracy. Ko-
lejnych 4 respondentow wskazato na profile kompetencyjne. Wérod in-
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nych odpowiedzi pojawily si¢ procedury zwigzane z rekrutacja i dobo-
rem pracownikow. Takie odpowiedzi otrzymano od 5 badanych.

Badani w ramach CATI zostali nastepnie zapytani o charakterystyke
wsparcia doradczego, jakim byliby zainteresowani jako decydenci lub
osoby odpowiedzialne za zasoby ludzkie w firmie czy tez jako osoby
odpowiedzialne za rozwoj i modernizacje firmy, gdyby trzeba bylo przy-
gotowa¢ firme do przemian i restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia.

Sposréd 18 wyrdznionych cech wsparcia doradczego szczegolnie du-
70 respondentdow wskazato na fakt, ze dziatania wspierajace przede
wszystkim powinny by¢ bezptatne (87,5% proby badawczej). Nastepnie
czgsto wskazywane byly takie rodzaje wsparcia, ktore udostepniajg za-
rowno metodologie, jak i narzedzia wraz z konkretnym szczegétowym
instruktazem ich zastosowania. Przy czym przy tej okazji wskazano na
ceche, jakg miataby by¢ elastycznosé¢ tych narzedzi, ktéra pozwalalaby
na ich dopasowanie do potrzeb i specyfiki danej organizacji (77,0%).
Dobrze tez bytoby, aby takie instrumenty byly tatwe do samodzielnego
wdrozenia (76,0%).

Najmniej przedstawicieli firm wskazato na takie cechy wsparcia do-
radczego, jak: umozliwiajace wariantowos¢ (48,0%) czy modyfikowalne
(51,0%), narzgdzia w wersji zdalnej przez Internet (48,5%).

Warto zwr6ci¢ uwage na fakt, ze niecata potowa badanych uznata, ze
narzedzia takie nie powinny wymagaé specjalnych umiejg¢tnosci od osob
wdrazajacych (53,5%). Istotne jest tez, ze niskie koszty wprowadzania
narzedzi dla 2/5 badanych nie sg istotng cecha narzedzi z zakresu wspar-
cia doradczego (58,0%).



76
Rozdziat 2.

Wykres 13. Potencjalne wsparcie doradcze dotyczace przemian
i restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia — tylko opinie pozytywne

umozliwiajace samodzielne (bez korzystania z ptatnych
konsultantow) zarzadzanie kompetencjami

umozliwiajace tworzenie drzewa kompetencji biznesowych

umozliwiajace profesjonalng oceng zasobow ludzkich w
firmie

ulatwiajace firmie prowadzenie procesow
restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w zakresie
zatrudnienia

udostgpniajace metodologig i narzgdzia wraz ze

szczegdtowym instruktazem wdrozeniowym %

elastyczne, dajace si¢ dopasowac do potrzeb i specyfiki
organizacji

4%

umozliwiajace wariantowo$¢

modyfikowalne

niewymagajace drogiego oprogramowania i wyposazenia

tanie/niedrogie w realizacji

niewymagajace jakich$ specjalnych umiejgtnosci od 0sob
wdrazajacych

Yo

tatwe do samodzielnego wdrozenia

dostosowane do polskich realiéw i potrzeb MSP

umozliwiajace telefoniczny kontakt z konsultantem

umozliwiajace bezposredni kontakt z konsultantem, a
przynajmniej w pierwszej fazie realizacji metody

w wersji zdalnej, przez Internet

ogolnodostgpne

bezplatne 87,3%
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Zrddto: Badania wlasne, CATI, N=200.
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2.8. Ocena dzialan restrukturyzacyjnych z uwzglednieniem
bilansu kompetencji w firmie

Nastgpny obszar badan dotyczyt planowania strategicznego i zapo-
trzebowania na wsparcie w tym zakresie wsrdd badanych podmiotow.

Respondentow biorgcych udzial w badaniach jakosciowych FGI spy-
tano o to, jakie ich zdaniem sg pierwsze oznaki kryzysu w firmach. Prze-
de wszystkim w trakcie wywiadow zwracano uwagg na takie przejawy
sytuacji kryzysu, jak: spadek obrotow, spadek rentownosci, poszu-
kiwania nowej pracy przez kadrg, pogorszenie atmosfery w firmie.

Jak jednak kilkakrotnie wskazano, objawy kryzysu nasilajg si¢ z cza-
sem i przybieraja coraz to inne formy. Jak zauwazyt jeden z responden-
tow, najpierw ma miejsce ,,(...) spadajgce zainteresowanie rozwojem
firmy przez szefow, Zle to wplywa na pracownikow, praktycznie jak tu
zauwazono, rozsylaja CV, nie sg pewni swojego stanowiska, bo pewnosé
i przyszto$¢ pracownikoéw to jest najwigksze dobro w kazdej firmie”.
Inny badany zauwazyt za$, ze ,,pierwszym objawem jest spadek wyni-
kéw ekonomicznych, obrotow i1 pdzniej, jakie sa dziatania zarzadu,
z moich obserwacji moge stwierdzi¢, ze sg dwutorowe: jedni probuja
ukrywaé to przed caltym $wiatem i przed rynkiem zewnetrznym, ale tez
przed wewngtrznym. No oczywiScie robig to celowo, by si¢ nie poglebito
na zasadzie kuli §niegowej uniknigcie rozsylania tego CV, udajemy, ze
wszystko jest OK. Inne bardziej czesto spotykane: o kryzysie wiedzg
WSZyscy, Wszyscy z tym zle si¢ czuja i dzialanie zarzadu najczesciej sie
sprowadza do oszczednosci w kazdym mozliwym obszarze, czyli tniemy
tam, gdzie si¢ da, najpierw promocja, reklama (...) p6zniej schodzi si¢ do
personelu albo zwolnienia, albo redukcje, albo obnizenie wynagrodzen
itd. Troche gorsze rozwigzanie, bo problem nam si¢ pogiebia, tak na-
prawde zamiast szuka¢ oszczednosci nie skupiamy si¢ na tym, by zwiek-
sza¢ obroty”.

W ramach badan CATI zebrano odpowiedzi na temat sposobow rea-
gowania organizacji na sytuacje kryzysu, podjeto takze probe zidentyfi-
kowania stanu realizacji planowania strategicznego i stosowanych w tym
celu narzedzi. Ponadto zapytano respondentow o charakterystyke i ro-
dzaj wsparcia, jakim byliby zainteresowani w zakresie budowy strategii
rozwoju ich przedsiebiorstw, szczegdlnie majacych na celu pomoc
w okresie restrukturyzacji i modernizacji firmy.

Najwiecej odpowiedzi odnosito si¢ do wnikliwego badania i anali-
zowania sytuacji ekonomicznej firmy (60,0%). Niemal co drugi badany
wskazatl na obnizanie kosztow administracyjnych (52,5%). Inne odpo-
wiedzi czesto wystepujace rowniez odnosity si¢ do aspektow finanso-
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wych. Moéwiono o ,,0szczedzaniu, na czym si¢ da” (44,0%), poszukiwa-
niu tanszych dostawcow i podwykonawcow (43,5%).

Wykres 14. Podejmowane w przeszlo$ci dzialania w sytuacjach kry-
zysowych — tylko opinie pozytywne

firma nie znalazla si¢ jeszcze w sytuacji kryzysu
biznesowego

inne, jakie.....?
szukamy dofinansowania na modernizacj¢ firmy ze
$rodkéw Unii Europejskiej

zglaszamy problemy do Wojewodzkiego Urzgdu
Pracy/Powiatowego Urzgdu Pracy

zglaszamy problemy do Urzedu
Marszatkowskiego/Wojewodzkiego/Gminy

wynajmujemy zewngtrznego eksperta/firme doradcza

prowadzimy przesunigcia pracownikow migdzy
stanowiskami

opracowujemy strategi¢ przeciwdziatania kryzysom

prowadzimy akcje informacyjne wsrod zatogi o planach
firmy

whnikliwie badamy i analizujemy sytuacj¢ ekonomiczng

firmy 60,0%

wysylamy pracownikéw na urlopy bezptatne
skracamy czas pracy pracownikow

redukujemy zatrudnienie

tniemy koszty administracyjne

poszukujemy tafiszych dostawcow, podwykonawcow

oszczgdzamy na czym si¢ da

ograniczamy produkcje

likwidujemy nierentowne filie, oddziaty

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

Zrodio: Badania wlasne, CATL N=200.

Wisrdd najrzadziej wystepujacych dziatan w sytuacji kryzysu znalazty
si¢ te zwigzane z pracownikami, polegajace na skracaniu czasu ich pracy
czy wysylaniu pracownikow na bezptatne urlopy (po 16,5% wskazan).
Roéwniez czgsto byto to ograniczanie produkeji (15,0%). Badani wskazali
ponadto, ze w trudnej sytuacji ich organizacje rzadko zglaszaja swoje
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trudnosci do instytucji rynku pracy czy urzedow, ktore mogltyby wes-
przec ich dziatania na rzecz wprowadzenia dzialan naprawczych.

Godne uwagi sa odpowiedzi uczestnikow badan jakosciowych FGI,
wedhug ktorych kazdy kryzys prowadzi do tego, ze firmy staja si¢ silniej-
sze. Cechag kryzysu jest to, ze ,,(...) zostaja najsilniejsi w branzy i pozniej
wida¢ bardzo duzy poziom inwestycji tych, ktorzy przetrwali”. Odpo-
wiedzig na kryzys powinno by¢ na poczatku rozpoznanie problemu oraz
szukanie sposobow ratowania si¢. Respondenci zwrocili uwage na to, ze
warto w tej sytuacji przekaza¢ zatodze rzeczowe informacje i postawic
sobie konkretne cele. ,,(...) trzeba wypracowa¢ model postepowania,
cigzy to na tych, co sg opowiedziani za to przedsigbiorstwo, zarzadzie
czy tez wlascicielach. Oni powinni najpierw zdiagnozowac¢ problem (...)
potem podjaé istotne decyzje”. Przy tym, jak zauwazyl inny badany,
,warto korzystac¢ z pomocy konsultantow”.

Kolejne pytanie zawarte w kwestionariuszu badawczym CATI uzy-
wanym do przeprowadzania badan ilosciowych odnosito si¢ do plano-
wania strategicznego w organizacji; wigkszo$¢ badanych udzielila ne-
gatywnej odpowiedzi. W 88,0% badanych podmiotéw nie bylo opraco-
wanej strategii rozwoju, ktora uwzglgdniataby zmiany organizacyjne czy
inne odnoszace si¢ do sytuacji kryzysu w organizacji. Pozostate 8,0%
wskazato na posiadanie takich dokumentow, za$ 4,0% badanych nie
udzielito Zzadnej odpowiedzi.

Przedstawiciele firm, ktore posiadaja tego typu dokument (8,0%), zo-
stali poproszeni o wskazanie, kto opracowat strategie, a takze jakie sg jej
gléwne elementy. Sposrdd respondentéw 15 badanych wskazato, ze byta
ona przygotowywana przez zarzad organizacji. W tym w 3 przypadkach
wskazano, ze byt to ,,zarzad i zewnetrzni konsultanci”, za§ 5 innych ba-
danych przedstawito uczestnikow procesu planowania strategicznego
w odwrotne]j kolejnosci jako ,,zewnetrzni konsultanci we wspotpracy
z zarzadem firmy”. W przypadku pozostatych 7 podmiotéw opracowanie
tego dokumentu lezalo w gestii pracownikéw samej organizacji, bez
udzialu podmiotéw z zewnetrz. Tylko jeden z respondentow wskazal na
to, jakiego rodzaju elementy zawiera strategia odnosnie kwestii dziatan
w sytuacji kryzysu, a sg to: ,,sposob zmiany partii produktow, sposob
zabezpieczenia ludzi na skutek przesunig¢ na stanowiskach”.

Kolejne poglebiajace pytanie dotyczylo metodologii i narzgdzi przy-
datnych w budowaniu strategii rozwoju firmy. Sposrod badanych tylko
6,5% wskazalo, ze taka metodologia w ich organizacji istnieje. Odpo-
wiedzi o rodzaj metody otrzymano zaledwie od 7 badanych, a wsrod
nich padly nastgpujace wskazania: ,,plan budzetowy”, ,,regulamin orga-
nizacji”, ,,plan 3-5-10” oraz analiza SWOT. Jak mozna stwierdzi¢ na
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podstawie powyzszych odpowiedzi, badane podmioty w zasadzie bardzo
rzadko prowadza planowanie strategiczne. W wigkszoSci przypadkow
brakuje opracowanych dokumentéw, ktore mogltyby swiadczy¢ o reali-
zacji tego rodzaju dziatan.

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

W opinii badanych wsparcie w zakresie budowania strategii rozwoju
powinno by¢ przede wszystkim bezptatne. Na odpowiedz taka wskazato
87,0% badanych. Wedlug znaczacej czgséci uczestnikow badan powinno
by¢ réwniez elastyczne, co pozwolitoby na dopasowanie do potrzeb or-
ganizacji (79,5%), oraz umozliwiajace bezposredni kontakt z konsultan-
tem wspierajacym proces budowy strategii rozwoju przedsigbiorstwa
(77,5%). Inna dos¢ istotna cecha to tatwos¢ samodzielnego wdrazania
przez przedstawicieli organizacji (68,0%). Jednocze$nie niewielki udziat
wsérod otrzymanych odpowiedzi stanowia te odnoszace si¢ do formy
zdalnej wsparcia (38,0%,) czy polegajace na kontakcie telefonicznym
z konsultantem (42,0%).

Nalezy réwniez odnotowaé, ze tylko cze$¢ respondentdow zwroécita
uwage na zakres tematyczny takiego wsparcia. Znaczny udziat badanych
wskazal na ulatwianie prowadzenia w firmie procesow restrukturyza-
cyjno-modernizacyjnych w zakresie zatrudniania (74,0%). W zasadzie
dla 42,5% badanych wsparcie takie powinno zawiera¢ narzedzie pozwa-
lajace na przeprowadzenie analiz konkurentdéw, za$§ 44,0% respondentow
wskazato na zasadno$¢ zawarcia w nich aspektow pozwalajacych na
przeprowadzenie analiz o charakterze portfelowym. Co drugi badany
bylby zainteresowany wsparciem, w sklad ktorego wejdzie mozliwosé
prowadzenia analizy SWOT ustug i produktow firmy.
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Wykres 15. Charakterystyka potencjalnego wsparcia w zakresie
budowania strategii rozwoju — tylko opinie pozytywne

umozliwiajace dokonanie analizy portfelowej

umozliwiajgce dokonanie analizy konkurencji

umozliwiajgce dokonanie analizy SWOT ustug i
produktow firm

umozliwiajace samodzielne (bez korzystania z ptatnych
konsultantow) opracowanie strategii

ulatwiajace firmie prowadzenie procesow
restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w zakresie 4,0%
zatrudnienia

udostgpniajace metodologi¢ i narzgdzia wraz ze
szczegotowym instruktazem wdrozeniowym

elastyczne, dajace si¢ dopasowac do potrzeb i specyfiki
organizacji

79,5%
umozliwiajace wariantowos¢ lub wybor opcji
modyfikowalne

niewymagajace drogiego oprogramowania i wyposazenia

tanie/niedrogie w realizacji

niewymagajace jakich$ specjalnych umiejetnosci od osob
wadrazajacych

tatwe do samodzielnego wdrozenia 714,5%

dostosowane do polskich realiow i potrzeb MSP

umozliwiajace telefoniczny kontakt z konsultantem

umozliwiajace bezposredni kontakt z konsultantem, a
przynajmniej w pierwszej fazie realizacji metody

77,5%

w wersji zdalnej, przez Internet

ogolnodostgpne

bezptatne 87,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Zrédto: Badania wlasne, CATL N=200.
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2.9. Ocena dzialan szkoleniowych w kontekscie nowych celow
firmy

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

Badanie potrzeb szkoleniowych ,,pomaga planowac przyszte procesy
rekrutacyjne dla firmy”. Poza tym przyczynia si¢ do poznania i zinwen-
taryzowania zasobow kadrowych organizacji. Daje mozliwos¢ zaplano-
wania dziatan szkoleniowych i zwigzanych z nimi wydatkow. Nalezy
jednak pamigtaé, ze badanie potrzeb szkoleniowych musi doprowadzié
do uruchomienia procesu szkoleniowego. To oznacza, ze ,,mozna zapla-
nowa¢ wydatki zwigzane z rozwojem pracownikow, zaplanowacd, kiedy,
w jaka osobe, ile zainwestujemy i roztozy¢ ten proces dlugofalowo”.
Szczegolnie, ze ,,jezeli w badanie potrzeb szkoleniowych jest zaangazo-
wany pracownik i ma $wiadomos$¢, ze jego kariera jest planowana przy
jego udziale, nieodzowna rzeczg jest wykonanie tego. Bo jezeli nie be-
dzie to realizowane, nastgpnego roku znowu bedzie badanie potrzeb
szkoleniowych, kazdy to zlekcewazy. Jezeli badanie — to konsekwentna
realizacja”. Szkolenia dopasowane do potrzeb pracownikéw i ich ocze-
kiwan motywuja ich do dziatania i rozwoju.

Jednocze$nie w trakcie badania FGI zauwazono, ze z badaniem po-
trzeb szkoleniowych nieodzownie laczy si¢ bilansowanie kompetencji.
»Jest to tez okazja do przygotowania przez firmy bilansu kompetencji
czy umiejetnosci, nad czyms firma moze pracowac dlugofalowo, bo naj-
czgsciej jedno szkolenie nie zatatwi jakby tych brakujacych umiejetnosci
1 majgc taki bilans, mozna rozplanowaé dlugofalowy rozw6j”. Jak wspo-
mnieli respondenci, ,,badanie potrzeb szkoleniowych uruchamia proces
zmiany w firmie”. Warto zatrudni¢ do badania potrzeb szkoleniowych
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zewngtrzng firme, ktora przeprowadzi odpowiednio ten proces. ,,Osoba,
ktora wchodzi z zewnatrz do instytucji, wiecej widzi, niz osoby, ktore
tkwia”. Takze wybor oséb do szkolen podyktowany jest swoistym ra-
chunkiem: ,,czesciej w firmach szkolone sg osoby, ktére przynosza dla
firm pienigdze, na przyklad handlowcy, gdzie przetozenie jest na wynik
finansowy, to czesciej szkolmy te osoby”.

Ostatnia czg¢§¢ badan CATI wsrod przedstawicieli przedsigbiorstw
rowniez zostata poswigcona zagadnieniom rozwoju organizacji poprzez
podnoszenie poziomu kwalifikacji ich pracownikdéw. Na pytanie o to,
czy w danym podmiocie sg prowadzone badania potrzeb szkoleniowych
0s0b zatrudnionych, niestety, w wigkszosci przypadkoéw pojawity sig
odpowiedzi negatywne (66,0%). Niemal co trzeci respondent (29,5%)
wskazal, ze w jego przedsigbiorstwie takie analizy sg przeprowadzane.
Natomiast 9 badanych (4,5%) nie udzielito zadnej odpowiedzi na to py-
tanie.

Ogdlnie wskazywano na dwa rodzaje podmiotoéw, ktore byly odpo-
wiedzialne za prowadzenie badan potrzeb szkoleniowych. Z jednej stro-
ny sa to dzialy kadr, z drugiej za§ — w mniejszych podmiotach — kierow-
nictwo. Na pierwszy rodzaj wskazato 30 badanych. Poza tym 4 badanych
wymienito w tym miejscu dzialy szkolen i rozwoju, ktore funkcjonuja
w ich organizacjach. Natomiast pozostatych 25 badanych stwierdzito, ze
za takie zadania odpowiedzialni sg np. ,,dyrektor operacyjny”, ,.kierow-
nictwo”, ,,dyrektorzy” czy tez ,zarzad”. Jednostki odpowiedzialne
i przeprowadzajace tego rodzaju dzialania najcze$ciej byly takie same.

Warto tez zwr6ci¢ uwage, ze takie badania sa gtownie przeprowa-
dzane raz do roku — na t¢ odpowiedz wskazalo 27 os6b. Dwa razy do
roku sa prowadzane zdaniem 7 badanych. Dwodch za$§ wskazato, ze sa
prowadzone raz na 2 lata. Innych 16 respondentéw podalo, ze w ich
przedsigbiorstwie badania potrzeb szkoleniowych odbywaja si¢ na bie-
73Co0.

Podobnie jak przy innych analizowanych obszarach wsparcia, o ktére
byli pytani respondenci, tak i w odniesieniu do kwalifikacji pracowni-
kéw zapytano respondentéw o to, czy dysponuja jakas metodologia uta-
twiajaca przekazywanie wiedzy i jej przeptyw wewnatrz organizacji oraz
czy stosuja narzedzia pozwalajace na podnoszenie kwalifikacji pracow-
nikoéw. Jedna pigta badanych (10,5%) wskazata na posiadanie i stosowa-
nie metodologii w tym zakresie.

Sposrod badanych 5 wskazato na szkolenia wewnetrzne. Inng forma
byly szkolenia zewngtrzne wymienione przez 4 badanych. Kolejnych 4
badanych wskazalo na kierowanie pracownikow na egzaminy, ktore
pozwalaja im na podniesienie kwalifikacji. Poza tym podano, Ze narzg-
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dziem pomocnym w tym zakresie sg ,,wewngtrzne bazy danych”, ,,plat-
forma e-learningu”, ,,reguty szkolenia i doskonalenia kadr”, ,,rady peda-
gogiczne szkoleniowe”, ,,job rotation”, ,,job shadowing”, a takze tworze-
nie ,,$ciezki awansu zawodowego pracownika”.

Wedtug respondentéw FGI polityka zarzadzania wiekiem i kompe-
tencjami nie jest realizowana w naszym regionie. ,,Po pierwsze, powinna
by¢, bo jak sobie patrz¢ na nasze przedsicbiorstwa, to w niewielu si¢ to
robi”. Jednak trzeba stwierdzi¢, ze ,,w sektorze publicznym nie ma takiej
polityki. Zarzadzanie kadrami, szkolenia, moze to jeszcze przysztosci dla
urzedoéw. W tej chwili nie”. ,,Mato dos§wiadczen, nie mamy w tym obsza-
rze doSwiadczen, to jest ‘Swiezynka’, to robig innowacyjne firmy”.

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

Poproszono takze przedstawicieli przedsigbiorstw uczestniczacych
w badaniu CATI o udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy w ich organi-
zacji sg prowadzane szkolenia, w ramach ktorych mtodsi pracownicy sa
szkoleni przez starszych stazem. Odpowiedzi na nie otrzymano od
50,5% respondentow, co jest wynikiem catkiem zadowalajagcym. Jedno-
cze$nie poproszono o wypowiedzenie si¢, w jaki sposob i w jakich oko-
licznosciach nastepuje taka wymiana wiedzy i umiejetnosci migdzy pra-
cownikami, ktérg zgodnie z literatura przedmiotu mozna uzna¢ za prze-
jaw tzw. intermentoringu.
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Wykres 16. Wykorzystywane formy szkolen i podnoszenia kwalifi-
kacji pracownikow w aspekcie Korzy$ci rozwojowych firmy — tylko
opinie pozytywne

mentoring - relacja edukacyjna "mistrz-
uczen"

prowadzone przez treneréw wewngetrznych
prowadzone przez trenerow zewnetrznych
w weekendy

w dni robocze 3,5%

2-3 dniowe
jednodniowe

74,5%

poza godzinami pracy

w godzinach pracy 77,5%

wyjazdowe

w miejscowosci, gdzie jest firma 1,5%

w siedzibie firmy %
indywidualne 1,5%
grupowe %
e-szkolenia, e-learning
poza stanowiskiem pracy
na stanowisku pracy 81,0%

0% 20% 40% 60% 80% 100%
Zrédto: Badania wiasne, CATL N=200.

Wsrod respondentow, ktorzy udzielili pozytywnej odpowiedzi, prze-
de wszystkim stwierdzi¢ mozna, ze w 34 przypadkach taki sposob prze-
kazywania wiedzy dotyczyl sytuacji zatrudniania nowego pracownika,
gdy wowczas starszy stazem pracownik wspiera nowo zatrudnionego.
Poza tym 5 badanych wskazato na zastosowanie tej metody wowczas,
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gdy nastgpuje zmiana stanowiska na inne w formie awansu pracownika,
ktory przed przejSciem na inne stanowisko musi przeszkoli¢ swojego
zastepce. Inng czgsta sytuacja — na ktorg wskazato 30 badanych — jest
biezagca praca, w trakcie ktérej wystgpuje udzielenie informacji
i pomocy w wykonywaniu obowigzkow stuzbowych. Innych 6 respon-
dentow wymienito sytuacje, w ktorej w firmie odbywajg si¢ praktyki lub
staze zawodowe mtodziezy.

Badani zostali nast¢gpnie poproszeni o wskazanie, jakie cechy miaty
szkolenia realizowane w ich organizacjach. Jak si¢ okazuje, byly to naj-
czesciej szkolenia na stanowisku pracy, na ktore wskazato 81,0% bada-
nych. Poza tym byly to czesto szkolenia w godzinach pracy (77,5%),
w tym w dni robocze (73,5%), ktére trwaty 1 dzien (74,5%). Duzo
uczestnikow badan wskazato takze na takie cechy szkolen, jak indywi-
dualne czy tez odbywajgce si¢ w miejscowosci, w ktorej znajduje sig
firma (wskazato tak po 71,5% badanych). Najrzadziej byly to szkolenia
w formie e-learningu, na ktére wskazat co 3 badany.

W celu zidentyfikowania, jakie cechy szkolen i innych form podno-
szenia kwalifikacji pracownikoéw sg istotne dla przedstawicieli badanych
podmiotow, poproszono ich o oceng roznych ich charakterystyk. Jak si¢
okazuje, szczeg6lnie pozadane sg szkolenia na stanowisku pracy (Srednia
ocena 3,86) oraz szkolenia indywidualne (Srednia ocena 3,86). Jak wy-
nika z wczesniejszych odpowiedzi badanych, takie szkolenia sg udzie-
lane najczesciej pracownikom badanych podlaskich firm.

Nastgpne w kolejnosci istotne cechy procesu doskonalenia pracowni-
kéw odnosza sie do sposobu prowadzenia tych szkolen. Szczegolnie
wysoka ocena zostata przyznana szkoleniom w formie mentoringu pole-
gajacego na tworzeniu relacji edukacyjna ,,mistrz — uczen” (3,8). Warto
zauwazy¢, ze w zasadzie do§¢ podobnie zostaty ocenione szkolenia pro-
wadzone przez treneréw zewnetrznych (3,7), jak i tych, ktoérzy sa pra-
cownikami organizacji (3,6). Najnizsze oceny otrzymaly szkolenia
w formie e-learningu (2,7). Relatywnie nisko oceniono ponadto szkole-
nia w weekendy (2,9).
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Wykres 17. Ocena efektywnosci form szkolen i podnoszenia kwalifi-
kacji pracownikow w aspekcie korzysci rozwojowych firmy

mentoring - relacja edukacyjna "mistrz-
uczen"

prowadzone przez trenerdéw wewngtrznych
prowadzone przez treneréw zewngetrznych
w weekendy

w dni robocze

2-3 dniowe

jednodniowe

poza godzinami pracy

w godzinach pracy

wyjazdowe

w miejscowosci, gdzie jest firma

w siedzibie firmy

indywidualne

grupowe

e-szkolenia, e-learning

poza stanowiskiem pracy

na stanowisku pracy

5,0
Zrédto: Badania wiasne, CATL N=200.
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~INNOWACIJE NA ZAKRECIE — testowanie i wdrazanie nowych
metod outplacementu” to przedsiewzigcie projektowane w okresie, gdy
Polska ogloszona zostata ,,Zielong Wyspg”. Dobre nastroje powinien byt
psu¢ fakt, ze wyspy w istocie nie oblewalo morze, ale wszechobecny
kryzys, ktory z czasem mial dotkngé¢ polskich przedsigbiorcow. Widmo
kryzysu sktania¢ musiato do zmiany kierunkow i celéw obranych w cza-
sach prosperity oraz beztroskiej konsumpcji podsycanej szerokim stru-
mieniem $rodkow pomocowych ptynacych z Unii Europejskiej. Stangli-
$Smy na zakrecie. Projekt ten pokazuje bezpieczne i skuteczne metody
wyjscia z zakretu, a kontestacja utartych definicji, schematow i stereoty-
powych reakcji w kryzysie jest punktem wyjscia zaproponowanych in-
nowacji.

Piosenka ,,Na zakrecie” ze stowami Agnieszki Osieckiej stanowigca
motto projektu (4 ja jestem, prosze pana, na zakrecie. Moje prawo to
jest panskie lewo. Pan widzi: krzesto, tawke, stol,a ja — rozdarte drze-
wo...) ukazuje problem rozbiezno$Sci postrzegania tej samej rzeczy-
wisto$ci przez uczestnika i obserwatora sytuacji kryzysowej ujetej] w
metaforze ,,bycia na zakrecie”. Definicja systemu bezpieczenstwa jazdy,
stanowiaca drugie motto projektu (ESP — Electronic Stability Program —
uktad stabilizujqcy tor jazdy samochodu podczas pokonywania zakretow
oraz jazdy po nawierzchniach o zroznicowanej przyczepnosci) ukazuje
naukowe podej$cie do problematyki pokonywania zakretow. Eksperci
bezpiecznej jazdy wskazuja na trzy kroki pokonywania zakretu: przed
zakretem zwolnij i ocen sytuacje, wykonaj tagodny skret odpowiednio
do narzuconego i nowego toru jazdy, a wychodzac z zakretu, przyspiesz.
Na potrzeby stabszych kierowcow lub zaskoczonych nagla konieczno-
$cig manewru opracowano system kontroli trakcji ESP zapewniajacy
optymalne bezpieczenstwo przy mozliwie najwigkszej predkosci na za-
krecie. ESP, poczatkowo stosowany w rajdach samochodowych, prze-
szedl do codziennych zastosowan i uzywany jest dzi§ nieSwiadomie
przez wigkszos¢ kierowcow. Czy podobny system ESP mozna zastoso-



90
Rozdziat 3.

wac poza motoryzacja w pokonywaniu zakretow zycia? Zacytowany
tekst Agnieszki Osieckiej ukazuje poznawcza i emocjonalng przemiang
uczestnika trudnej sytuacji w modelu trzech krokéw wychodzenia z za-
kretu — od zwolnienia w pesymizmie ,,rozdartego drzewa” poprzez do-
strzezenie ,,swiatel rozmaitych mozliwosci” po duchowo od$wiezony
pospiech a nawet konkurencje ,przetrze¢ oczy, umy¢ zeby, nim (inni)
robotnicy wstang”.

Wypracowanie nowego modelu wychodzenia z zakretu - FIRMY w
kryzysie lub PRACOWNIKA zwalnianego z pracy - w oparciu o szero-
kie inspiracje poezji i motoryzacji a takze innowacyjne zastosowanie
swiatowych metod sprawdzonych w innych obszarach ksztalcenia to
kluczowe wyzwanie prezentowanego przedsigwziecia, okreslajace dwa
kierunki dziatan badawczych, testujgcych i wdrozeniowych podjetych w
projekcie:

WEW
MODERNIZACJA < RYNEK PRACY

b

ZAGROZENI

PRACODAWCY
BEZROBOTNI

ZEW

Badania prowadzone w projekcie wskazaty, iz gospodarka UE stoi w
obliczu najwickszego w jej historii kryzysu, ktory wymusi w najbliz-
szych latach restrukturyzacje 20% firm, w tym zwolnienia grupowe i
wzrost bezrobocia. W momencie przygotowani projektu - w ciagu roku
bezrobocie wzrosto w 12 krajach Unii tacznie o blisko milion oséb. W
wojewddztwie podlaskim bezrobocie do grudnia 2012 r. wzrosto z
13,2% do 14,6%, a liczba o0sdb tracacych prace z powodow lezacych po
stronie pracodawcy wzrosta w ciggu roku o 36%. Polska jako ,,Zielona
Wyspa” w Unii moze korzysta¢ z dos§wiadczen innych krajow w redukcji
zatrudnienia i poszukiwa¢ dobrych praktyk outplacemnetu w Grecji czy
Portugalii, zmuszonych z powodu zadluzenia publicznego (Portugalia
84,6% — czwarte co do wielkosci w Unii, w Polsce 57%) do zwolnien
monitorowanych czy programow wsparcia restrukturyzacji matych i
srednich przedsigbiorstw. Ministerstwo Spraw Zagranicznych zaktadato
dalszy spadek PKB w Portugalii 0 2,8% w 2012 r. i wzrost bezrobocia.
Obserwowanie tych proces6w to szansa i prawo wynikajace z cztonko-
stwa w UE i nie mozna go zaniecha¢ w obliczu kryzysu. Spogladanie na
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ponoc Europy w poszukiwaniu klasyki outplacementu (UK) oraz naj-
nowszych rozwigzania outplacementu na potudniu (Portugalia) daje woj.
podlaskiemu szans¢ szybszego pokonania zakrgtu, jakim jest nadcho-
dzacy kryzys, i zdobycie przewagi konkurencyjnej w skracaniu dystansu
do Polski i Europy. W wyscigach bolidow bez najmocniejszego silnika
nie da si¢ wyprzedzi¢ konkurentdow na prostej, a mozna ich pokonaé
tylko odpowiednim manewrem na zakrecie. Powyzszy paradygmat jest
uzasadnieniem dla wysitku poszukiwania skuteczniejszych metod out-
placementu w UE. Przewidywanie zmiany gospodarczej oraz przygoto-
wanie si¢ do rozwoju w nowych warunkach to dziatania charaktery-
styczne dla regiondw opartych na wiedzy. ,,Wiedza dla rozwoju” ptyngca
z dobrych praktyk i testow zwigksza szans¢ poprawnego manewru oraz
poprawienia pozycji za zakretem. Wypracowanie nowych rozwigzan
outplacementu wymaga analizy tych dotychczasowych i zrozumienia
przyczyn ich niskiej skuteczno$ci. Najprostsza definicja outplacementu'
wskazuje na ,faczenie w jeden program” doradztwa zawodowego, szko-
lenia czy posrednictwa pracy (obligatoryjne) oraz wsparcia psycholo-
gicznego czy dotacji na firme (dodatkowe). Dzigki kompleksowosci
programu zwigksza si¢ efektywno$¢ wsparcia i jest to juz standard
wszystkich projektow realizowanych w ramach PO KL, cho¢ jego efek-
tywno$¢ (20-50%), niestety, nie jest wicksza niz efektywnos$¢ innych
projektéw dla osob bezrobotnych. Analizujac dobre praktyki outplace-
mentu z podrgcznika MRR, nalezy zauwazy¢, ze wszystkie programy
outplacementu skierowane sa dzi§ na pracownika, co w praktyce prze-
suwa akcenty ze wsparcia firmy na profilaktyke bezrobocia (VI POKL),
co ma niewiele wspolnego ze wsparciem restrukturyzacji firmy (VIII
POKL). Brak na rynku modelu outplacementu kierowanego do firm,
wspierajacego ich restrukturyzacje. Istnieje wiec konieczno$¢ rozszerze-
nia podrecznikowej definicji outplacementu i powrot do zrodet outpla-
cementu poprzez przesunigcie akcentu z pracownika na firme¢. Nie ma
ogolnodostgpnych narzgdzi oceniajacych potencjal do zmiany w oparciu
o istniejagce w firmie kompetencje. Potwierdzaja to przeprowadzone ba-
dania: tylko co trzeci pracodawca (31%) kojarzy outplacement z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, a tylko 14% badanych firm ocenia profile
kompetencyjne i probuje zarzadza¢ kompetencjami w kryzysie (wigk-
szo$¢ tych firm ogranicza si¢ do oceny okresowej pracownikow, a tylko
12% poszukiwato nowej strategii). Dzieje si¢ tak, gdyz ustugi dostgpne

' Podrecznik Qutplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludz-
ki, MRR, Warszawa 2010, s. 11-12.
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w tym zakresie sg kosztowne, przez co pomijane w kryzysie. Konieczne
jest wypracowanie dostgpnych i tanich narzedzi ewaluacyjnych, umozli-
wiajacych firmom samooceng na potrzeby modernizacji. Brak na rynku
tanich narzedzi budowania strategii zmiany bazujacej na kompetencjach
w firmie, dlatego tez firmy ograniczajg si¢ do redukcji kosztow poprzez
zwolnienia grupowe, a pomijaja mozliwos¢ przesunigcia pracownikow
zgodnie z kierunkiem zmiany. W efekcie nie modernizuja si¢, lecz ogra-
niczajg swoja dziatalno$¢, a przez to zwigkszaja bezrobocie i tracg sity
na pokonanie kryzysu. Konieczne sg wiec ogodlnodostepne narzedzia
zarzadzania kompetencjami firmy w obliczu zmiany oraz doradcze i
edukacyjne narzgdzia wspierajace rozwdj firmy. Nalezy wypracowaé
tanie narz¢dzia edukacyjne oparte na modelu samodzielnego (wewngtrz-
nego) uczenia si¢ firmy.

Zwazywszy na zdefiniowane trzy typowe grupy barier w obszarze in-
terwencji przetestowano model kompleksowych dziatan (ESP): dia-
gnostyczno-oceniajacych (E jak ewaluacja), planistyczno-doradczych
(S jak strategia) oraz edukacyjno-motywacyjnych (P jak przyspieszenie).
W tym sensie zintegrowane instrumenty outplacementu stuzg przede
wszystkim firmom, a trzy poziomy interwencji rozszerzaja grupg poten-
cjalnych uzytkownikdéw o specjalistow w dziedzinie oceny i audytu (au-
dytor), planowania strategicznego (doradca biznesowy) oraz szkolen
(trener). Dlatego tez w modelu outplacementu dla firm zaproponowano
trzy pakiety innowacyjnych narzedzi:

»E” jak EWALUACJA
Model EWALUACJI kompetencji w firmie (PF1)

Innowacja tego modelu zwigzana jest z adaptacja sprawdzonego
w UE rozwiazania w zakresie zarzadzania kompetencjami do nowego
obszaru, jakim jest outplacement wewnetrzny i przesuwanie pracowni-
kéw ze stanowisk nadwyzkowych w obszary kompetencji deficytowych
w firmie. Zastosowanie modelu Drzewa Kompetencji w kontekscie ryn-
kowym (analiza podazy i popytu na kompetencje w firmie — reorientacja
zawodowa wewnatrz firmy) oraz rozwojowym (przesuwanie nadwyzki
personelu w obszary rozwojowe, identyfikacja tzw. starterow wewnetrz-
nych w firmie — specjalizacje, produkty, ustugi kreujace obszary wzrostu
firmy w nowych realiach rynkowych — dostosowanie ushugi i produktu
do nowych wyzwan kryzysu). Innowacja jest wiec zastosowanie spraw-
dzonych rozwigzan zarzadzania kompetencjami w nowym obszarze (ja-
kim jest modernizacja, restrukturyzacja zatrudnienia) i nowej grupy spe-
cjalistow (menedzerowie, pracownicy strategiczni, analitycy rynku —



93
ESP_FIRMA jako model wsparcia organizacji na zakrecie

w miejsce pracownikow HR, kadrowych) poprzez powigzanie tego etapu
wsparcia (E) z kolejnym etapem modelu, jakim jest planowanie strate-
giczne zmiany (S), w oparciu o zidentyfikowane (ocenione) zasoby fir-
my. Dodatkowym obszarem innowacji jest wypracowanie kompute-
rowych oraz zdalnych (internetowych) aplikacji dla tego etapu modelu.
Efektem testowania innowacji w tym zakresie jest innowacyjny produkt
(PF1): Model EWALUACII firmy.

»S” jak STRATEGIA
Model STRATEGII adaptacyjnej w firmie (PF2)

Innowacja tego modelu zwigzana jest z implementacjg Drzewa Kom-
petencji w obszar planowania strategicznego. Implementacja taka jest
powszechnie stosowana w ramach Indywidualnych Planéw Dziatan
(IPD), w ramach indywidualnego doradztwa zawodowego. Innowacja
jest wiegc w tym przypadku zastosowanie sprawdzonego modelu (dia-
gnoza zasobdw — plan dziatan) w nowym obszarze, jakim jest zarzadza-
nie firmg. Specjalna aplikacja komputerowa generujaca analiz¢ SWOT
z wykorzystaniem danych z Drzewa Kompetencji oraz wskazujaca ob-
szary wsparcia w ramach trzeciego etapu modelu (Intermentoring). Efek-
tem testowania innowacji w tym zakresie jest innowacyjny produkt
(PF2): Model STRATEGII adaptacyjnej i zmiany w firmie.

,»P” jak PRZYSPIESZENIE
Model PRZYSPIESZENIA rozwoju firmy (PF3)

Instrumenty edukacyjne dla firm. Innowacja tego modelu zwigzana
jest z zastosowaniem intermentoringu w szkoleniach wewnetrznych
przygotowujacych pracownikéw firmy do zmiany, przy czym powigza-
nia intermentoringu generowane sa przez program komputerowy wyko-
rzystujacy dane z Drzewa Kompetencji i Strategii Zmiany. Innowacja
w tym przypadku (obok rozwigzan ICT) jest adaptacja metody inter-
mentoringu do zarzadzania kompetencjami w firmie na rzecz moderniza-
cji produktow i ustug. Efektem testowania innowacji w tym zakresie jest
narzedzie komputerowe, innowacyjny produkt (PF3): Model przys$pie-
szenia rozwoju firmy.

3.1. Model EWALUACJI kompetencji w firmie

Model Ewaluacji Firm rozumiany jako modelowy schemat dziatan,
jest produktem finalnym w zakresie rozwigzan ewaluacji i bilansowania
kompetencji w firmie. Jest to pakiet narzedzi do oceny kompetencji
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z baza blisko 9 tysigcy kompetencji i cech sktadajacych si¢ na 1296 za-
dan zawodowych (technologicznych i organizacyjnych) w 144 zawodach
sklasyfikowanych w 12 branzach kluczowych dla rozwoju regionu. Pa-
kiet wszystkich narzedzi shuzacych do przygotowania strategicznej
(ukierunkowanej) oceny kompetencji wybranej grupy pracownikow
w wybranym obszarze kompetencyjnym wraz z narz¢dziami do analizy
i obrazowania wynikow w formie Drzewa Kompetencji zostat zintegro-
wany na platformie zdalnej w Internecie (wersja on-line) lub w progra-
mie komputerowym (wersja off-line na zewngtrznej przeno$nej pamigci),
do zastosowania w niewielkiej firmie lub w sytuacji, gdy korzystanie
z rozwigzan internetowych nie jest mozliwe lub nie jest wskazane ze
wzgledu na wewnetrzng polityke firmy. Narzedzia diagnozy i oceny
kompetencji firmy kierowane sg osob zarzadzajacych firmg (praco-
dawcy, HR, menedzerowie) oraz do specjalistow wspierajacych proces
restrukturyzacji firmy pochodzacych z instytucji rynku pracy, instytucji
szkoleniowych i1 doradczych wspierajacych biznes. W instytucjach tych
brak narzgdzi diagnostycznych okreslajacych kapital ludzki w firmie
1 wspierajacych zarzadzanie kompetencjami. W istniejacej praktyce spo-
lecznej stosuje si¢ wobec tej grupy typowe narzedzia doradztwa per-
sonalnego, ktore sg kosztowne, przez co grupa ta nie otrzymuje optymal-
nego wsparcia i ma utrudniony dostep do tego typu ustug, co jest klu-
czowa bariera w dobie kryzysu, gdy firma poszukuje redukcji kosztow.
Komputerowy i zdalny charakter narz¢dzi obniza koszty zastosowania,
co istotnie zwigksza szanse na alternatywne kierunki zmian w stosunku
do redukcji personelu. Model ten wspiera zastosowanie kolejnych inno-
wacyjnych produktéw zwigzanych z zarzadzaniem zmiang moderniza-
cyjna w firmie, jakimi sg: (PF2) Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany
w Firmie oraz (PF3) Model Przy$pieszenia Rozwoju Firmy. Narzedzia
te wspotpracuja poprzez odzwierciedlenie (uwzglednienie) wynikow
zastosowania jednego narzedzia w drugim, wedtug logiki dziatania: ocen
zasoby = podejmij strategiczne decyzje na podstawie wynikow oceny
= szybciej rozwijaj zasoby w kierunkach strategicznych dla firmy. Dla-
tego tez narzedzia te nalezy stosowac tacznie w celu petlnego wykorzy-
stania ich potencjatu, zgodnie z ponizszym schematem:
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Metoda oceny kompetencji w firmie, rozumianych jako kluczowe za-
soby firmy w czasie kryzysu i w procesie modernizacji, jest jednym
z etap6w modernizacyjnych — jednym z trzech krokow zmierzajacych do
optymalnego korzystania z kompetencji wszystkich pracownikow firmy
(w obszarach strategicznych dla firmy — kompetencje kluczowe dla prze-
trwania firmy lub dla nowych obszaréw produkcji i ustug niezbgdnych
w nowej rzeczywisto$ci rynkowej) — co pozwala na zapobieganie nie-
przemyslanym, pochopnym zwolnieniom pracownikow. Narzedzie
0 charakterze analitycznym, ukazujacym strategiczne kompetencje
w postaci drzewa, umozliwia zlokalizowanie luk kompetencyjnych
w obszarach strategicznych oraz planowanie szkolen zapewniajacych
oczekiwany poziom kompetencji w wybranym obszarze. Mozliwosé
porownywania pracownikdw w strategicznych obszarach kompetencyj-
nych (SWOT, strategia), diagnozowania potencjalnych mentoréw oraz
uczniow, pozwala na planowanie szkolen wewnetrznych (Intermento-
ring), czyli procesu samoksztatcenia firmy, jako najtanszej i najszybszej
formy edukacyjnej w czasie dekoniunktury. Przys$piesza to reakcje firmy
na zmiang gospodarczg oraz obniza koszty ekonomiczne i spoleczne tej
reakcji dzieki optymalnemu wykorzystaniu personelu poprzez przesunig-
cie pracownikow do obszardw zapewniajacych przetrwanie lub rozwdj
firmy. W powyzszej logice ocena kompetencji pracownikow nie jest ich
weryfikacja czy selekcja na potrzeby zwolnien, lecz pierwszym etapem
skutecznego outplacementu wewngetrznego zwigzanego z przesuwaniem
pracownikdw na nowe, strategiczne dla firmy obszary pracy.

Model Ewaluacji Firm jest programem komputerowym, a takze apli-
kacja zdalng w zakresie rozwigzan ewaluacji (oceny) kompetencji
w firmach na rzecz poszukiwania nowych mozliwo$ci rozwojowych
w czasach kryzysu. Sg to zatem narzedzia oceny kompetencji, kierowane
do specjalistow wspierajacych proces restrukturyzacji firmy pochodza-
cych z publicznych instytucji rynku pracy, jak tez z instytucji szkolenio-
wych i doradczych wspierajacych biznes. Jednocze$nie narzedzia te kie-
rowane s3 do osob zarzadzajacych firmami. Zarowno w firmach, jak
i w instytucjach dziatajacych na rynku doradztwa personalnego brak
narzedzi diagnostycznych okreslajacych kapitat ludzki w firmie i wspie-
rajacych zarzadzanie kompetencjami. W istniejacej praktyce spolecznej
stosuje si¢ typowe narzedzie doradztwa personalnego, ktore sa kosz-
towne, przez co grupa ta nie otrzymuje optymalnego wsparcia i ma
utrudniony dostep do tego typu ushug, co jest kluczowa bariera w dobie
kryzysu, gdy firma poszukuje redukcji kosztow. Komputerowy i zdalny
charakter narzedzi obniza koszty ich zastosowania, co istotnie zwigksza
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szanse na alternatywne kierunki zmian w stosunku do redukcji perso-
nelu.

3.1.1. Elementy modelu i warunki jego stosowania

W ramach pierwszego etapu modelu zaproponowano pakiet narzedzi
zwigzanych z oceng kompetencji dostepnych w firmie. Narzedzia
opracowano w dwoch wersjach: w wersji OF F-line w postaci programu
komputerowego do zastosowan w firmie, bez konieczno$ci korzystania z
Internetu z mozliwo$cig wspierania si¢ ankietami papierowymi oraz w
wersji ON-line w postaci specjalnej platformy internetowej ulatwiajacej
proces zarzadzania oceng w duzych organizacjach z rozproszonymi
stanowiskami pracy. W dalszej czgsci rozdziatu przedstawiono
poszczegdlne wersje narzedzia wraz z warunkami ich zastosowania.

PROGRAM KOMPUTEROWY Drzewo Kompetencji (OFF-line)

Program komputerowy Drzewo Kompetencji to metoda opisu i po-
miaru kompetencji w firmie ulatwiajgca zarzadzanie nimi. Drzewo
Kompetencji (drzewo wiedzy — TREE SKILL) jest sposobem reprezen-
towania kompetencji w firmie, w strukturze drzewiastej, pozwalajace od-
rozni¢ wspolne kompetencje (zwigzane z dzialalno$Scig podstawowsg)
i kompetencje specyficzne, na ktérych mozna oprze¢ zmiang. Zgodnie
z zalozeniami teoretycznymi kazdy element drzewa (liS¢) reprezentuje
kompetencje. Drzewo jest sporzadzane zgodnie z zasadami: kolor i odle-
gtos¢ od pnia gldwnych konarow ukazuje czestos¢ (specjalizacje) kom-
petencji w firmie oraz powigzania pomiedzy pracownikami. Wiedza na
ten temat utatwia rekrutacje wewnetrzng w przypadku restrukturyzacji
1 przesunigcia na inne, nowe stanowiska. W ramach przygotowania na-
rzgdzia opracowano bateri¢ testow diagnostycznych uwzgledniajacych
specyfike grupy docelowej: pracodawcow i menedzerow HR firm zagro-
zonych restrukturyzacja lub modernizacjag w obliczu kryzysu oraz firm
przewidujacych zmiang i zarzadzajacych nia. Program komputerowy jest
programem w wersji off-line na no$niku pamieci typu pendrive.

W ramach narzgdzia, baterii testow, opracowano kwestionariusze
i testy dotyczace takich obszaréw, jak: kompetencje formalne, kompe-
tencje nieformalne, wiedza, wiedza ukryta, zadania zawodowe rozu-
miane jako elementy Drzewa Kompetencji. Opracowanie narzg¢dzia
w formie programu komputerowego utatwi samodzielne zastosowanie
narzedzia przez uzytkownikow w sytuacji kryzysu. Narzedzie to zawiera
pakiet 5 narzedzi diagnostyczno-oceniajacych dla firm, dla pracownikow
oraz menadzerow:
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KOMPETENCIJE FORMALNE — to wiedza i umiej¢tnosci po-
twierdzone dokumentem, zdobyte w toku formalnej edukacji.
Kwalifikacje zdobyte w formach szkolnych oraz pozaszkol-
nych, takich jak: szkolenia, kursy zawodowe, uprawnienia
zwigzane z certyfikatem, egzaminem specjalistycznym zwig-
zane z prawem do obstugi konkretnych urzadzen, $wiadczenia
ustug specjalistycznych czy stosowania procedur regulowa-
nych przepisami prawa.

KOMPETENCIJE NIEFORMALNE — to wiedza i umiejgtnosci
zdobyte w toku pracy, w zyciu zawodowym, niepotwierdzone
dokumentem; do§wiadczenia zawodowe zwigzane z wykony-
waniem w praktyce zadan zawodowych; hobby zwigzane ze
stosowaniem technologii, sprawnosci, obshugi urzadzen.
WIEDZA - zasob informacji, znajomo$¢ teorii i procesOw
technologicznych, zdobyte w drodze nauki; wiedza praktyczna
zdobyta w drodze praktyki i dotyczaca praktycznych uwarun-
kowan, zasad stosowania wiedzy teoretycznej, procedur, teorii
w praktyce poparta doswiadczeniem; zainteresowania i hobby,
czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana systematycznie, nie-
zwigzana bezposrednio z wyksztalceniem czy praca.

WIEDZA NIEJAWNA o firmie — zwigzana ze stazem pracy
oraz zrozumieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy;
kultura organizacyjna to wiedza dotyczaca specyfiki organiza-
cyjnej firmy — relacji pomiedzy przetozonymi a podwladnymi,
oceny i awansu, wspOlpracy w firmie; klienci — to wiedza
zZwigzana

ze strategicznymi klientami firmy; rozwdj — to wiedza zwia-
zana ze strategicznymi kierunkami rozwojowymi firmy, pla-
nami na przysztos¢.

ZADANIA ZAWODOWE - z podziatem na zadania technolo-
giczne zwigzane ze specyfika zawodu (czynnos$ci zwigzane z
obstuga urzadzen, maszyn, technologia i metodami pracy w
konkretnym zawodzie) oraz zadania organizacyjne zwigzane z
czynno$ciami, procesami o charakterze zarzadczym, organiza-
cyjnym, przygotowawczym powigzanym z konkretnymi zada-
niami technologicznymi, jak tez bardziej uniwersalne, ogdlne,
charakterystyczne dla danej branzy lub poziomu wyksztatce-
nia. Kazde zadanie technologiczne i organizacyjne podzielone
jest na kompetencje szczegdtowe — szczegdtowe zadania i
czynnosci, etapy lub umiejgtnosci niezbedne do poprawnego
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wykonania danego zadania zawodowego. Na kazdy zawod
sktada si¢ 9 zadan zawodowych — 6 zadan technologicznych
oraz 3 zadania organizacyjne (wraz kilkudziesigcioma kompe-
tencjami szczegdtowymi skladajacymi si¢ na te zadania). Za-
dania zawodowe zgrupowane sa w 144 zawodach w 12 bran-
zach (w kazdej z 12 branz opisano 12 zawodow). Uzytkownik
narzedzia ma do wyboru (na etapie oceny lub projektowania
obszaru oceny) nastgpujace branze i zawody: budowlana — (1)
betoniarz-zbrojarz; (2) brukarz; (3) glazurnik; (4) kamieniarz;
(5) malarz budowlany; (6) malarz-tapeciarz; (7) monter insta-
lacji 1 urzadzen sanitarnych; (8) monter izolacji budowlanych;
(9) monter — instalator urzadzen technicznych w budownictwie
wiejskim; (10) murarz; (11) posadzkarz; (12) tynkarz; drzewna
i meblarska — (1) ciesla; (2) dekarz; (3) drwal; (4) operator ma-
szyn do produkcji ptyt i sklejek; (5) parkieciarz; (6) stolarz; (7)
stolarz budowlany; (8) stolarz galanterii drzewnej; (9) stolarz
meblowy; (10) tapicer; (11) technik le$nik; (12) technik tech-
nologii drewna; elektryczna i elektroniczna — (1) elektrome-
chanik pojazdow samochodowych; (2) elektromechanik sprzg-
tu gospodarstwa domowego; (3) elektromonter instalacji elek-
trycznych; (4) inzynier mechatronik; (5) mechanik automatyki
przemystowej 1 urzgdzen precyzyjnych; (6) mechanik urzadzen
klimatyzacyjnych; (7) monter elektronik; (8) monter mechatro-
nik (9) operator obrabiarek sterowanych numerycznie; (10)
technik elektronik; (11) technik elektryk; (12) technik mecha-
tronik; handel — (1) ekspedytor sprzedazy wysylko-
wej/internetowej; (2) handlowiec; (3) kasjer handlowy; (4) kie-
rowca samochodu cigzarowego; (5) magazynier; (6) organiza-
tor obstugi sprzedazy internetowej; (7) pracownik punktu sku-
pu; (8) przedstawiciel handlowy; (9) specjalista do spraw mar-
ketingu i handlu; (10) spedytor; (11) sprzedawca; (12) technik
logistyk; informatyczna — (1) administrator baz danych; (2)
administrator sieci informatycznej; (3) administrator systemow
komputerowych; (4) grafik komputerowy; (5) konserwator sys-
temow komputerowych i sieci; (6) monter sieci i urzadzen tele-
komunikacyjnych; (7) operator wprowadzania danych; (8) pro-
gramista; (9) projektant stron internetowych; (10) projektant
systemow komputerowych; (11) technik informatyk; (12) tech-
nik teleinformatyk; maszynowa i mechaniczna — (1) blacharz
samochodowy; (2) diagnosta samochodowy; (3) frezer; (4) la-
kiernik samochodowy; (5) maszynista maszyn offsetowych; (6)
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mechanik pojazdéow samochodowych; (7) mechanik silnikow
spalinowych; (8) monter instalacji gazowych; (9) spawacz;
(10) slusarz; (11) $lusarz galanterii metalowej; (12) tokarz;
medyczna i rehabilitacyjna — (1) asystent osoby niepetno-
sprawnej; (2) dietetyk; (3) fizjoterapeuta; (4) kosmetolog; (5)
masazysta; (6) opiekun w domu pomocy spotecznej; (7) pielg-
gniarka; (8) pielegniarka specjalista pielegniarstwa ge-
riatrycznego; (9) pielgegniarka specjalista pielggniarstwa onko-
logicznego; (10) pielegniarka specjalista pielegniarstwa opieki
paliatywnej; (11) technik fizjoterapii; (12) technik ustug ko-
smetycznych; spozywcza — (1) biotechnolog; (2) barman; (3)
cukiernik; (4) inzynier inzynierii chemicznej; (5) kelner; (6)
kucharz; (7) kucharz matej gastronomii; (8) organizator ushig
gastronomicznych; (9) piekarz; (10) przetworca ryb; (11) rol-
nik produkcji roslinnej i zwierzecej; (12) rzeznik- wedliniarz;
turystyczna — (1) animator kultury; (2) kierowca autobusu; (3)
kierowca samochodu osobowego; (4) organizator obstugi tury-
stycznej; (5) organizator ustug hotelarskich; (6) organizator
ushug cateringowych; (7) pilot wycieczek; (8) pokojowa; (9)
pracownik informacji turystycznej; (10) pracownik pomocni-
czy obstugi hotelowej; (11) prowadzacy zaklad hotelar-
ski/gastronomiczny; (12) szef kuchni; ustugi dla firm — (1) an-
kieter; (2) doradca podatkowy; (3) pracownik biurowy; (4) se-
kretarka; (5) specjalista BHP; (6) specjalista ds. rachunkowo-
Sci; (7) specjalista ds. integracji z UE; (8) specjalista ds. re-
klamy; (9) specjalista ds. rekrutacji; (10) specjalista ds. ochro-
ny $rodowiska; (11) telemarketer; (12) trener; ustugi dla ludno-
$ci — (1) agent ubezpieczeniowy; (2) broker ubezpieczeniowy;
(3) doradca rolniczy; (4) doradca zawodowy; (5) gospodarz
domu; (6) opiekunka domowa; (7) opiekunka dziecieca; (8)
opiekunka dziecigca domowa; (9) opiekunka $rodowiskowa;
(10) psychoterapeuta; (11) technik architektury krajobrazu;
(12) terapeuta zajeciowy; ushugi rzemie$lnicze — (1) bukie-
ciarz-florysta; (2) fotograf; (3) fryzjer; (4) kaletnik; (5) koron-
karka; (6) koszykarz-plecionkarz; (7) kowal; (8) krawiec; (9)
kus$nierz; (10) szewc; (11) zegarmistrz; (12) zlotnik-jubiler.

Lacznie w narzedziu mamy do dyspozycji, w ocenie i analizie zaso-
bow firmy, 1296 zadan zawodowych podzielonych na zadania technolo-
giczne i organizacyjne oraz blisko 9 tysiecy kompetencji szczegétowych
i cech psychofizycznych. Kazdy zawodd opisany jest wigc przez 9 zadan
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zawodowych (do ktérych dotaczono $rednio po 7 kompetencji szczego-
towych) oraz przez 9 cech psychofizycznych kluczowych dla danego
zawodu, pogrupowanych w 3 bloki: Osobowos¢ i Predyspozycje Psy-
chiczne (na przyklad: dokladnos¢, wytrwato$¢, odwaga, rzetelnosc,
przedsigbiorczos¢, etc.) Uzdolnienia Poznawcze (na przyktad: wyobraz-
nia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnos¢, plastyczne, kon-
centracja uwagi, etc.) oraz Sprawnosci Fizyczne (na przyklad: ostrosé¢
wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sita fizyczna, refleks, etc.).
Uwzglednienie w opisie cech psychofizycznych optymalnych dla danego
zawodu ufatwia opracowanie profilu zawodowego dla danego stanowi-
ska (rekrutacja, w tym rekrutacja wewnetrzna) oraz trafne zarzadzanie
personelem z uwzglednieniem zarzgdzania roznorodnoscia w firmie
(pte¢, wiek, kultury i wyznania), co moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
firm w obliczu zmian spolecznych (starzenie si¢ zasobdw pracy, przy-
graniczny charakter regionu) oraz nowych wyzwan, takich jak wydhize-
nie wieku emerytalnego czy ergonomia w pracy dla oséb niepetno-
sprawnych lub powyzej 50. roku zycia.

KONTENT ZDALNY e-Drzewo Kompetencji (ON-line)

Dodatkowo opracowana zostala wersja internetowa (zdalna) baterii
testow opracowanych w ramach narzedzia komputerowego Drzewo
Kompetencji zawierajagcego moduty: kompetencje formalne, kompetencje
nieformalne, wiedza, wiedza ukryta, zadania zawodowe rozumiane jako
elementy Drzewa Kompetencji. Opracowanie narzedzia w formie kom-
puterowej aplikacji internetowej utatwi samodzielne zastosowanie na-
rzgdzia przez grupe docelowa, co zwigksza szanse jego zastosowan
w sytuacji kryzysu, gdy doradca zewnetrzny jest trudno dostepny (kosz-
ty, czas, brak motywacji, wycofanie). Opracowanie aplikacji realizuje
zatozenia e-Edukacji i e-Biznesu w zakresie udostepniania tresci i narze-
dzi dla wszystkich mieszkancow woj. podlaskiego, w szczegolnosci za-
mieszkujacych obszary o stabej infrastrukturze edukacyjnej, co stanowi
warto$¢ dodang narzedzia. Osoba chcaca korzysta¢ z aplikacji powinna
wejs¢ na strong http://www.innowacjenazakrecie.pl, nastepnie wybraé
strefe Firma i zakladke Platforma. Aplikacja zdalna umozliwia nadanie
uprawnien koordynatoréw oceny kierownikom dziatow kadr, HR, mene-
dzerom, ktorzy okreslaja, jakie kwestionariusze beda w firmie wypelnia-
ne. Wykonanie tego zadania stanowi element produktu finalnego PF_2
Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany w Firmie. Koordynator oceny
wyznacza kwestionariusze przeznaczone do oceny umiej¢tnosci wila-
snych przez pracownikow firmy. Kwestionariusze mogg dotyczy¢ za-
réwno sprawdzenia poziomu kompetencji zawodowych, jak i kompe-
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tencji nieformalnych. W celu wskazania kwestionariuszy, ktore powinny
zosta¢ wypemione przez pracownikoéw firmy, nalezy z poziomu strony
gtownej portalu INZ Firma przejs¢ do modutu Strategia zmiany. Zada-
niem pracownika firmy jest wypeinienie wybranych kwestionariuszy
przez koordynatora oceny. Kwestionariusze moga dotyczy¢ zaréwno
sprawdzenia poziomu kompetencji zawodowych, jak i kompetencji nie-
formalnych. Oprécz kwestionariuszy wyznaczonych przez koordynatora,
pracownik ma mozliwos¢ wypelnienia kwestionariuszy dodatkowych,
nieznajdujacych si¢ na liscie kwestionariuszy obligatoryjnych. Kazdy
kwestionariusz moze by¢ wypetniony w dowolnym czasie, a skala oceny
kompetencji w kwestionariuszu — modyfikowana do momentu zakon-
czenia pracy nad kwestionariuszem. Kazdy kwestionariusz moze by¢
wypehiony tylko jeden raz. Modul Ocena kompetencji sklada sig¢
z dwoch czgsci. KWESTIONARIUSZ OBLIGATORYINY. Kwestiona-
riusze obowigzkowe do wypehienia (wskazane przez koordynatora oce-
ny) w wyniku decyzji strategicznych (planowanie obszaru oceny — kon-
struowanie ankiet do oceny) wylistowane sa jako pierwsze w module.
Aby wypehli¢ kwestionariusz obligatoryjny, nalezy kliknag¢ na nazwe
kwestionariusza. W tym przypadku uzytkownik wypetnia wszystkie pola
kwestionariusza, oceniajac posiadane kompetencje w skali od 1 (najniz-
sza ocena) do 5 (ocena najwyzsza). Aby zakonczy¢ prace nad oceng
kompetencji w kwestionariuszu, nalezy klikna¢ przycisk Zakoncz znaj-
dujacy si¢ na stronie koncowej. KWESTIONARIUSZE FAKULTA-
TYWNE. Poza kompetencjami obligatoryjnymi (wskazanymi przez ko-
ordynatora oceny) istnieje mozliwo$¢ dokonania ocen wlasnych, sponta-
nicznych, w zakresie dowolnych kompetencji zar6wno w innych zawo-
dach i branzach, jak tez w zakresie kompetencji nieformalnych. W tym
celu uzytkownik wybiera opcje ,,Wybierz inng karte kompetencji w za-
wodzie”. Wybor kwestionariusza nalezy rozpocza¢ od wyboru branzy
Iub rodzaju kompetencji nieformalnych. Do kompetencji nieformalnych
(obok katalogu ponad 9 tysiecy czynnosci i cech zgrupowanych w zada-
niach technologicznych i organizacyjnych w 12 branzach i 144 zawo-
dach) w wersji zdalnej programu uzytkownik ma do wyboru w ocenie
wiasne;j:

e KOMPETENCJE MENEDZERSKIE. Kompetencje majace
wptyw na jakos¢ zarzadzania pracownikami, dotyczace za-
rowno strategicznych, jak i miekkich obszaréw kierowania.
Poziom tych kompetencji warunkuje skutecznos¢ zarzadzania
ludzmi w organizacji — kompetencje do wyboru: (1) budowanie
sprawnej organizacji; (2) budowanie zespotow; (3) coaching;
(4) delegowanie zadan; (5) kierowanie; (6) kontrola menedzer-
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ska; (7) motywowanie; (8) myslenie strategiczne; (9) ocena i
rozw0j podwladnych; (10) organizowanie; (11) planowanie;
(12) przywodztwo; (13) rozwigzywanie konfliktow; (14) za-
rzadzanie informacja; (15) zarzadzanie procesami; (16) zarza-
dzanie projektami; (17) zarzadzanie przez cele; (18) zarzadza-
nie zmiang.

WIEDZA UKRYTA - zwiazana ze stazem pracy oraz zrozu-
mieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy. Kultura
organizacyjna, to wiedza dotyczaca specyfiki organizacyjnej
firmy — relacji pomigdzy przetozonymi a podwladnymi, oceny
i awansu, wspotpracy w firmie. Klienci — to wiedza zwigzana z
strategicznymi klientami firmy. Rozwoj — to wiedza zwigzana
ze strategicznymi kierunkami rozwojowymi firmy, planami na
przyszto$é. Mozliwos¢ dowolnego wpisu przez oceniajgcego
sie.

WIEDZA JAWNA — zasob informacji i znajomosc¢ teorii i pro-
cesow technologicznych zdobyte w drodze nauki. Wiedza
praktyczna zdobyte w drodze praktyki i dotyczaca praktycz-
nych uwarunkowan, zasad stosowania wiedzy teoretycznej,
procedur, teorii w praktyce, poparta do§wiadczeniem. Zaintere-
sowania i hobby, czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana sys-
tematycznie, niezwigzana bezposrednio z wyksztalceniem czy
praca. Mozliwos¢ dowolnego wpisu przez oceniajgcego sic.
KOMPETENCIJE SPOLECZNE. Kompetencje majace wptyw
na jako$¢ i efektywnos¢ wykonywanych zadan stuzbowych
zwigzanych z kontaktami interpersonalnymi. Poziom tych
kompetencji decyduje o skuteczno$ci wspolpracy, porozumie-
wania si¢, dzialan handlowych oraz wywierania wptywu na in-
nych — kompetencje do wyboru: (1) autoprezentacja; (2) bu-
dowanie relacji z innymi; (3) dzielenie si¢ wiedza i do§wiad-
czeniem; (4) identyfikacja z firma; (5) komunikacja pisemna;
(6) komunikatywnos$¢; (7) kultura osobista; (8) negocjowanie;
(9) obstuga klienta; (10) obycie migdzykulturowe; (11) orien-
tacja na klienta; (12) otwarto$¢ na innych; (13) proces sprze-
dazy; (14) prowadzenie prezentacji; (15) relacje z klientem;
(16) relacje z przetozonymi; (17) wspotpraca w zespole; (18)
wywieranie wptywu.

KOMPETENCIJE OSOBISTE. Kompetencje indywidualne,
specyficzne dla danego pracownika, zwigzane z realizacja za-
dan wykonywanych osobiScie. Poziom tych kompetencji
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wplywa na ogo6lng jakos¢ realizacji zadan — decyduje o szybko-
$ci, adekwatnosci i rzetelnosci podejmowanych dziatan — kom-
petencje do wyboru: (1) dazenie do rezultatow; (2) elastycz-
no$¢ myslenia; (3) gotowos$¢ do uczenia si¢; (4) kreatywnosc;
(5) myslenie analityczne; (6) organizacja pracy wilasnej; (7)
otwarto$¢ na zmiany; (8) podejmowanie decyzji; (9) radzenie
sobie z niejednoznacznoscia; (10) radzenie sobie ze stresem;
(11) rozwigzywanie problemow; (12) orientacja na rozwoj za-
wodowy; (13) samodzielno$¢; (14) sumiennos¢; (15) zarzadza-
nie czasem; (16) przedsigbiorczos¢; (17) zdyscyplinowanie;
(18) wytrwatos¢.

e KOMPETENCIE SPECJALISTYCZNE. Kompetencje majace
zwigzek ze specjalistycznymi zadaniami. Zwykle zwigzane sa
ze specyficznym zakresem wiedzy (na przyktad prawnicze;j, fi-
nansowo-podatkowej) lub umiejetnosci (na przyklad obsluga
okreslonych systemow informatycznych). Poziom tych kom-
petencji wpltywa na efektywno$¢ realizacji zadan zwigzanych
ze specyfikg danego zawodu, stanowiska lub petnionej funkcji
— kompetencje do wyboru: (1) analiza danych; (2) analiza i
opracowanie tekstow prawnych; (3) analiza rynku; (4) budze-
towanie; (5) diagnozowanie potrzeb klienta; (6) dyspozycyj-
nos¢; (7) ewaluacja projektow; (8) inzynieria finansowa; (9)
jezyki obce; (10) ksiggowos$¢; (11) obstuga przy kasie; (12)
planowanie i organizacja szkolen; (13) planowanie i rozlicza-
nie kosztow administracyjnych; (14) pozyskiwanie informacji;
(15) prowadzenie szkolen; (16) prowadzenie wykladoéw; (17)
rachunkowos$¢; (18) rachunkowos$¢ zarzadcza; (19) rekrutacja i
selekcja; (20) rozliczanie i administrowanie wynagrodzeniami;
(21) tlumaczenia; (22) umiejetnosci IT; (23) uzytkowanie sys-
temow IT; (24) wiedza zawodowa; (25) wykorzystanie narzg-
dzi biurowych; (26) zachowanie w $rodowisku miedzykultu-
rowym; (27) znajomo$¢ dystrybucji. Kompetencje te sg do-
stepne w ocenie w ankiecie papierowej, jednak w wersji kom-
puterowej i zdalnej zostaly zastapione przez katalog zadan za-
wodowych (9 tysiecy kompetencji szczegotowych i cech) spe-
cyficznych dla poszczegdlnych zawodow.

Wyniki oceny fakultatywnej kazdorazowo zapisywane sa w bazie
danych dla poszczegolnych firm i moga by¢ przedmiotem analizy
w ramach budowania Drzewa Kompetencji czy SWOT. Dzigki tej opcji
kontent zdalny daje mozliwo$¢ spontanicznej, oddolnej manifestacji
kompetencji przez pracownikow firmy, a tym samym odkrywania no-
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wych obszarow kompetencyjnych kadry, ktéore moga okazaé si¢ klu-
czowe dla przetrwania lub rozwoju organizacji w czasie kryzysu. Istotne
jest w tym przypadku to, ze mozemy tu mowié¢ o zalagzkach kompetencji,
ktére wylaniajg si¢ same i w pewnym sensie sg nieprzewidywalne i nie-
programowalne przez koordynatora oceny, ktorego rola jest odkrycie
nowych mozliwosci firmy, w czym ma pomoc platforma zdalna. Manife-
stacja kompetencji fakultatywnych jest mozliwa poprzez ciagly dostep
pracownikow do platformy zdalnej — w czasie wolnym od pracy — i po-
zwala wykaza¢ swoje ukryte zdolnosci i umiejetnosci zwigzane z historig
zycia, doswiadczeniami zawodowymi (formalnymi i pozaformalnymi),
zainteresowaniami czy hobby, ktére moga okaza¢ si¢ nagle cenne
w projektowaniu nowych obszarow dziatalnosci firmy.

UZYTKOWNICY, ktérzy moga stosowaé narzedzie

Narzedzie testowane bylo przez pracodawcow i pracownikow dzia-
tow personalnych 20 firm bioracych udziat w tesScie oraz przez pracow-
nikow tych firm opisujacych swoje kompetencje w programie kompute-
rowym lub zdalnej aplikacji. W testowanym modelu zapewniono pomoc
audytora oraz opickuna zdalnego. Firmom zglaszajacym si¢ do Te-
stu_Firma zapewniono czterogodzinne audyty w zakresie ewaluacji
kompetencji. Firmy mialy takze mozliwos¢ korzystania z dyzuréw opie-
kuna zdalnego ewaluacji, ktory wspieral proces oceny i analizowania
wynikéw na wykresie Drzewa Kompetencji. Docelowo, po zakonczeniu
projektu narzedzie, kierowane jest do:

e Pracodawcow — wilascicieli matych firm, rzemieslnikow,
przedsigbiorcow podejmujacych decyzje kluczowe dla firmy w
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu
produktéw i1 ushug §wiadczonych przez firme.

e HR, pracownikow dzialu kadr — oséb odpowiedzialnych w
wiekszych firmach, przedsiebiorstwach, instytucjach publicz-
nych za dobor i rozwoj personelu, w szczeg6lnosci oceng per-
sonelu, projektowanie szkolen i rozwoju zawodowego kadry
czy zwolnien.

e Specjalistow instytucji rynku pracy, instytucji szkoleniowych,
doradcow biznesowych wspierajacych firme¢ w procesie mo-
dernizacji, projektujacych obszary rozwoju firmy czy reorien-
tacji pracownikow.

e Pracownikéw zatrudnionych w modernizowanej, restruktury-
zowanej firmie rozumianych jako uczestnikow oceny, w zakre-
sie oceny obligatoryjnej (ocena okresowa, przygotowanie do
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przesuni¢¢ w ramach formy lub zwolnien) oraz spontanicznie
dokonujacych oceny w ramach oceny fakultatywnej — plano-
wanie wlasnego rozwoju w firmie, intraprzedsigbiorczosc.

e Bylych pracownikéw oraz pracownikow w okresie wypowie-
dzenia poszukujacych nowych kierunkéw rozwoju zawodowe-
go — planowanie reorientacji zawodowej — w tym przypadku
narzgdzie jest uzupelnieniem i wspiera model outplacementu
zewngetrznego i narzedzia do bilansowania ekwiwalentow w
modelu dla pracownika (PF4).

e Kandydatow do pracy w procesie rekrutacji wewngtrznej (na
nowe stanowiska w firmie — awans poziomy) oraz rekrutacji
zewngtrznej — w tym przypadku narzedzie stuzy do przygoto-
wania profilu kandydata oraz wstgpnej oceny kandydatéw do
pracy przed rozmowa kwalifikacyjng.

Wskazana grupa uzytkownikow narzedzia wykracza poza grupe do-
celowag wskazang w strategii wdrazania projektu innowacyjnego i uka-
Zuje szersze, nowe zastosowania narzedzia w obszarach wykraczajacych
poza modernizacj¢ firmy w czasie kryzysu (rekrutacja personelu, rozwdj
firmy, rozw¢j indywidualny pracownikoéw). Obszary te i zwigzane z nimi
grupy uzytkownikow rekomendowane zostaly przez uczestnikow testu
oraz w drodze ewaluacji produktu finalnego.

DZIALANIA i NAKLADY niezbedne do zastosowania narzedzia

Narzedzia testowane i opracowane sg w taki sposob, by mogly mieé
zastosowanie bez koniecznos$ci zmiany przepisOw prawa czy konieczno-
$ci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalistéw w firmach obje-
tych testem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firme nalezy zglosi¢ si¢ do lidera projektu (NFDK) w
celu otrzymania nosnika pamieci zewngtrznej z programem lub loginu i
hasta do zdalnej platformy. Nie jest konieczne ponoszenie dodatkowych
naktadow finansowych. Osoba majaca korzysta¢ z programu w roli ko-
ordynatora oceny musi jednak w minimalnym przynajmniej zakresie
postugiwac si¢ komputerem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie
aplikacji zdalnej takze nie trzeba ponosi¢ dodatkowych naktadéw finan-
sowych. Osoba majgca korzysta¢ z programu w roli koordynatora oceny
musi jednak w minimalnym przynajmniej zakresie postugiwac¢ si¢ kom-
puterem i aplikacjami zdalnymi (przegladarka internetowa). Musi tez
dysponowa¢ aktywnym adresem e-mail. Niezbedny jest tez dostgp do
komputera z podtaczonym Internetem.
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Koszty zastosowania narzedzia ograniczaja si¢ w tym przypadku do
kosztow czasu pracy uzytkownika (pracodawcy, pracownika dzialu kadr,
specjalisty czy pracownika podlegajacego ocenie — od 1 do 3 godzin
pracy). Elastyczno$¢ i dostepnos¢ narzedzia umozliwia jednak korzy-
stanie z niego (szczegodlnie w wersji zdalnej) poza godzinami pracy,
w domu. W tym przypadku koszty zastosowania mozna minimalizowac,
o ile wdrozenie procedur jest zgodne z przepisami regulujagcymi warunki
pracy (system zadaniowy) lub kodeksem pracy (zadania niecobowigz-
kowe). Wskazane jest takze zaangazowanie audytora kompetencji, ktory
pomoze uzytkownikowi (firmie) przygotowaé profil kompetencyjny
(ankiete oceny), a koszt zaangazowania nie powinien przekraczaé kosztu
4 godzin pracy specjalisty w danym regionie.

Mozliwe MODYFIKACJE i zmiany narzedzia

Model Ewaluacji Firm (PF1) mozna modyfikowac, jednak w zakresie
tresci merytorycznych dokonaé tego powinni specjalisci z danych dzie-
dzin (mistrzowie zawodu, praktycy w zawodzie lub teoretycy zawodu —
zawodoznawcy). Narzgdzie ma charakter interaktywny, co znaczy, ze
reaguje na wybory i dziatania uzytkownika w zakresie dostepnych funk-
cji — koordynator oceny moze na przyktad tworzy¢ wlasne indywidualne
karty oceny na potrzeby chwili, firmy czy pomystow rozwojowych.
W tym sensie narzedzie, rozumiane jako ankieta oceny, moze by¢ mody-
fikowane dowolnie i bez ograniczen w ramach dostepnych elementow
(item6w) oceny (katalog ponad 9 tysiecy czynnosci i cech zgrupowanych
w zadaniach technologicznych i organizacyjnych w 12 branzach i 144
zawodach).

Zwazywszy jednak na fakt, ze narzedzie ma charakter rozwojowy —
powinno dostosowa¢ si¢ do zmian w branzach i zawodach powodowa-
nych zmiang technologiczng czy zmiang gospodarcza — uwzgledniono
w jego budowie mozliwo$s¢ modyfikacji gtownego katalogu elementow
oceny, ktorej warunki i zakres sg rézne w przypadku wersji komputero-
wej off-line (konsekwencje modyfikacji i zmian widoczne s3 dla jednej
firmy) oraz inne w wersji internetowej (zdalnej), w ktérej kazda zmiana
w bazie danych kompetencji i czynnos$ci jest publikowana dla wszyst-
kich uzytkownikow platformy (konsekwencje modyfikacji sa widoczne
dla wszystkich firm). W zwigzku z powyzszym zapewniono nastepujace
modyfikacje itemow oceny:

e Modyfikacje wersji komputerowej off-line. Kazdy uzytkownik
wersji komputerowej narzadzia (wersja off-line) moze dokony-
wa¢ modyfikacji ,,na wlasny rachunek”, tworzac wlasne sta-
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nowiska pracy i profile kompetencyjne. Program daje mozli-
wos$¢ utworzenia catkowicie nowego zawodu (stanowiska pra-
cy) z 9 tysiecy elementdéw dostepnych w bazie, ktore moga zo-
sta¢ utozone dowolnie w uniwersalnym szablonie zawodu (6
zadan technologicznych ztozonych z 9 kompetencji szczego-
lowych kazde, 3 zadania organizacyjne ztozone z 9 kompeten-
cji szczegdtowych kazde oraz 9 cech psychofizycznych). Tres¢
kazdego zadania (technologicznego lub organizacyjnego) moze
by¢ wpisana catkowicie dowolnie (wpis od nowa) lub poprzez
wybor tresci zawartych w bazie danych (specjalna funkcja wy-
szukiwania programu proponuje tresci domyslne, poniewaz
rozpoznaje pierwsze litery wpisanego tekstu). Rozwigzanie ta-
kie ulatwia opisanie nowego zawodu istniejagcymi kompeten-
cjami szczegdtowymi i cechami — bez konieczno$ci nazywania,
definiowania poszczegolnych zadan zawodowych. Mozliwe
jest tez w trakcie tworzenia nowego stanowiska pracy pobranie
jednego ze 144 zawoddw (poprzez wybor branzy, a nastgpnie
wybor zawodu) oraz modyfikowanie zaimportowanej tresci
(opisu wybranego zawodu) do treSci odpowiadajacej potrze-
bom uzytkownika. Procedura ta umozliwia dostosowanie na-
rzgdzia (opisu zawodu) do specyfiki firmy przy jednoczesnym
zapewnieniu poufnosdci tego opracowania (nowe stanowisko
zostaje zapisane tylko na nosniku bedacym w dyspozycji fir-
my) w przypadku, gdy stworzony profil kompetencyjny zwia-
zany jest z przewaga konkurencyjng firmy.

Modyfikacje wersji zdalnej. Uzytkownik z uprawnieniami ad-
ministratora moze dowolnie zmienia¢ tres¢ kazdego itemu.
Funkcja ta jest niezbedna w przypadku zgloszenia przez innych
uzytkownikéow btednych wpiséw, bledéw formalnych (grama-
tycznych, ortograficznych) czy merytorycznych. W trakcie te-
stowania narzedzia uwzgledniane byty uwagi firm testujacych;
funkcja ta powinna by¢ nadal dostgpna w biegu zycia plat-
formy zdalnej i doskonali¢ si¢ w toku dalszego uzytkowania.
Obok zgtaszania uwag do istniejgcych tresci (itemow) istnieje
mozliwo$¢ uzupetniania katalogu itemow (kompetencji i cech)
dla poszczegodlnych zadan zawodowych w 144 zawodach i1 12
branzach. Uzytkownik ze statusem koordynatora oceny lub mi-
strza moze dodawaé kolejne kompetencje w rozwinieciu da-
nego zadania technologicznego, jezeli baza danych nie
uwzglednia czynno$ci lub cechy kluczowej dla danego zada-
nia. Mamy w tym przypadku mozliwo$¢ modyfikacji narz¢dzia
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w zakresie itemOow podstawowych (uzupelnienie katalogi 9 ty-
siecy kompetencji szczegdtowych i cech) — jednak bez mozli-
wosci dodawania kolejnych zadan technologicznych czy orga-
nizacyjnych w ramach zawodu (dostepnych jest 9 zadan zawo-
dowych) oraz bez mozliwosci dodawania kolejnych zawodow
(dostgpnych jest 144 zawoddéw — po 12 zawodoéw w kazdej
branzy), a takze bez mozliwosci dodawania nowych branz (do-
stepnych jest 12 branz). Bez zmiany podstawowego szkieletu
aplikacji zdalnej mozliwe jest jednak nie tylko modyfikowanie
tresci elementarnych czastek oceny (itemow), ale takze ich
uzupelnianie poprzez dodawanie nowych czgstek. W ten spo-
sob platforma zdalna na wzér Wikipedii staje si¢ obszarem
kreowania wspolnej wiedzy o zawodach, modyfikowanej, roz-
wijanej i aktualizowanej w procesie ciagltym przez mistrzow
zawodu, specjalistow, praktykow i pasjonatow. W tym sponta-
nicznym i egalitarnym rozwoju wiedzy o zawodach okre§lono
na etapie testu kryterium mistrza (nowych wpiséw dokonywac
moze uzytkownik, ktérego Srednia ocena kompetencji
w danym zawodzie jest wyzsza niz 4 — poziom mistrzowski).
Zwazywszy jednak na deklaratywny charakter oceny, ktory
moze by¢ zawyzony przez nieuczciwych uzytkownikow,
wprowadzono tez mozliwo$¢ ograniczenia uprawnien do mo-
dyfikacji tre§ci oraz uzupelniania bazy danych iteméw w przy-
padku publikacji narzgdzia do uzytku otwartego i dowolnego
poza projektem. W rozwigzaniu tym status mistrza zawodu
bylby nadawany przez administratora platformy po zweryfi-
kowaniu wiarygodnosci uzytkownika zglaszajacego zmiane.
Dodatkowo w wersji zdalnej w wyniku rekomendacji z testu
przygotowano opcje ,,Dodaj nowy zawo6d”, w ramach ktorej (w
formie komunikatora z administratorem lub forum dostepnego
dla innych uzytkownikéw) kazdy uzytkownik moze zglosic
konieczno$¢ uzupetnienia gtownego szkieletu platformy o ko-
lejny zawdd lub branze oraz okresli¢ forme zaangazowania w
opracowanie zdan technologicznych lub organizacyjnych skta-
dajacych si¢ na dany zawod. W przypadku takim administrator
platformy zdalnej moze zatrudni¢ specjalistow (mistrzoéw za-
wodu, zawodoznawcow) do nowych opracowan (uwzglednia-
jac popyt) lub moderowaé proces darmowych opracowan z
udziatem uzytkownikow poprzez forum dyskusyjne i konsulta-
cje (plebiscyty) w sieci uzytkownikow platformy.
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Powyzszy zakres modyfikacji uwzglednia potencjal sieci wiedzy
uzytkownikow internetowej wersji narzedzia doskonalacych i rozwijaja-
cych narzedzie bazowe oraz elastyczno$¢ rozwigzan informatycznych
w interaktywnym programie komputerowym, reagujacym na wybory
i decyzje uzytkownika oraz oferujacym alternatywne $ciezki dziatania.
Zatem konstrukcja narz¢dzia uwzglednia daleko idace modyfikacje osta-
tecznych ankiet oceny w zakresie, jaki nie jest mozliwy do osiggniecia
w przypadku tradycyjnych opracowan bazujacych na ,,formach papiero-
wych” narzedzi. Zakres modyfikacji i uprawnienia uzytkownikow do
realnego wprowadzania zmian jako alternatywy do mozliwosci zglasza-
nia przez firmy potrzeb zmian czy nowych opracowan w zakresie bazy
kompetencji zaleze¢ bedzie w istocie od docelowego administratora plat-
formy, ktory okresli charakter dalszych dziatan rozwojowych. Instytucja
pemiaca role przysziego administratora platformy powinna by¢ Scisle
zwigzana z pracodawcami (powinna dziata¢ w sferze popytowej rynku
kompetencji) i uwzgledniaé ich szczegotowsa wiedze o zawodach oraz
aktualne potrzeby kompetencyjne. Modyfikacje i1 dalszy rozwdj narze-
dzia powinny dostosowywac katalog kompetencji szczegoétowych do
stanowiska i srodowisk pracy kluczowych dla regionu, wychodzac poza
zawody tradycyjne lub kreujac nowe wielozawodowe stanowiska pracy.
W tej logice narzedzie to powinno sta¢ si¢ kluczowym instrumentem
budowania skutecznego dialogu pomiedzy pracodawcami, szkotami za-
wodowymi oraz instytucjami rynku pracy — dialogu, w ktéorym tworzony
bedzie nowy jezyk kompetencji, wykraczajacy poza pojecie zawodu i
branzy.

3.1.2. Warsztat pracy DORADCY KOMPETENCJI

Ponizej przedstawiono przyklady i wzory narzedzi, w tym instrukcji
uzytkowania dla koordynatoréw oceny i pracownikow oceniajacych si¢ z
zastosowaniem narze¢dzia.
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Narzedzie 1. Ankieta papierowa do oceny kompetencji w firmie

I. Czy firma bada i ocenia kompetencje swoich pracownikow? TAK NIE

ol

W jaki sposob? (ezestotliwose, metoda):

Jakie s3 KOMPETENC)E KLUCZOWE, ktore mozna nazwac firmowymi!

Kompetencja lkluczowa ;... T —

Kompetencja kluezowa 2: ..o A R P e e R T e aees.

® @ e v

Kompetencja KIUcZowa 3 .. s ssssisssa s snasiss

»

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

& WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie):

& BRAK (nalezy pozyskac z otoczenia firmy):

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE do wyboru:

(1) budowanie sprawnej organizacji; (2) budowanie zespolow,; () coaching (4) delegowanie zadai,;
(5) kierowanie; (6) kontrola menedierska; (7) motywowanie; (8) myslenie strategiczne; (9) ocena i rozwoj
podwladnych; (10} organizowanie; (1) planowanie: (|2) przywodztwo; (13} rozwigzywanie konfliktow; (14)
zarzadzanie informacjg; (15) zarzadzanie procesami; (| 6) zarzadzanie projektami; (17) zarzadzanie przez cele;
(18) zarzadzanie zmiang | inne (nazwa)

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

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

& WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie):

@
=
-
w
_|
AT
0
£
=
E
-
3
B
)
e
z
™
3
(o]
8
2
[¢]
3
&

& BRAK (naleiy pozyskac z otoczenia firmy):

(1) autoprezentacja; (2) budowanie relacii z innymi; (3) dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem:
(4] identyfikacja z firma; (5) komunikacja pisemna; (&) komunikatywnosd; (7) kultura osobista;
(B8] negocjowanie; (9) obsluga klienta; (10) obycie miedzykulturowe; (I1) orientacia na klienta;
(12) otwartos¢ na innych; (13) proces sprzedazy: (/4) prowadzenie prezentacji; (15) relacje z klientem:
(16) relacje z przetozonymi; (17) wspdlpraca w zespole; (| 8) wywieranie wplywu 1 inne (nazwa)
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6. Jakie dziaty organizacyjne (komorki) sa kluczowe dla dziatalnosci firmy w czasie kryzysu?

@& Daziat | (nazwa):

& Daziat 2 (nazwa): .....

T O O P

7. Jakie KOMPETENC|E OSOBISTE s3 optymalne, pozadane w poszczegolnych dziatach?
wybierz z listy (lub dopisz) dla kazdego dzialu po 4 kompetencje
Daziat I;

B VTEEEPA. (i Y ST CIaIaeying BOIEIIBY s wwnmmmama s st
& WYSTEPUJA (WYMAZR[a WZMIOCTIENIA) ovvvenrreesassreresessessssmsessssssssssssssasssasesses s sss s sssessesseassasssassssessos

& BRAK (ale mozna uksztaltowac): .

& BRAK (nalezy pozyskac z zewnetrz firmy):
Drziat 2:

B WYSTERLYA (pa veystancralg ey, poOmIBmIIe ) - i o e i it Sl S s b
& WYSTEPUJA (Wymagaja WEMOCHISIIRY: ..cicuceiuuusiiorssiionsssiissssiinessisssasiasssasissssiasasi iesssiinensisssssiionssssi svasiios

& BRAI (ale moina tlesztatbowoe)s i i i S s

& BRAK (naleiy pozyskac z zewnetrz firmy):
Daziat 3:

& WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie):
& WYSTEPUJA (wymagaja wzmocnienia): ............. it R e o B B Ao

& BRAK (ale mozna uksztattowac):

& BRAK (nalezy pozyskac z otoczenia firmy):
KOMPETENC]JE OSOBISTE do wyboru:

(1) dazenie do rezultatow: (1) elastycznosc myslenia; (3} gotowosc do uczenia sie; (4) kreatywnosc;
(5) myslenie analityczne; (6) organizacja pracy wiasnej; (7) otwartosc na zmiany; (8) podejmowanie decyzji;
(?) radzenie sobie z niejednoznacznoscia; (10) radzenie sobie ze stresem; (1) rozwizzywanie problemdw;
(12) orientacja na rozwo] zawodowy; (/3) samodzielnosc; (14) sumiennosc; (15) zarzadzanie czasem,
(1 6) przedsiebiorczosc; (17) zdyscyplinowanie; (| 8) wytrwalosc | inne (nazwa)

8. W jakich braniach firma prowadzi dziatalnosc?
wybierz z listy branz kluczowych w regionie
@ Branza kluczowa (bedaca obszarem lub najblizsza podstawowe] dZialaiNOSCi): ..wmcearrreresssiesssarssrsions

& Branza 2: (zwiazana z obszarem dzialalnosci):

@& Brania 3: (bywajaca okazjonalnie obszarem dZialalNOSC); <. i iesni s essieesssiseessie st s ss i seensstin

BRANZE KLUCZOWE W REGIONIE do wyboru:

(1) budowlana: (2) drzewna i meblarska; (3) elektryczna i elektroniczna; (4) handel; (5) informatyczna;
(6) maszynowa | mechaniczna: (7) medyczna i rehabilitacyjne; (B) spozywcza; (7) turystyczna; (10) ushugi dla
firm; (1 1) ushugi dla ludnosci; (12} ustugi rzemiesinicze

9. Ktora z branz (z listy branz kluczowych) moglaby by¢ obszarem rozwoju firmy w kryzysie?

& Nowa branza (bedaca obszarem nowej lub dodatkowej dzialalnosc):

& Opcja |: (wymagajaca inwestycji lub kOOPEratora): .. isisissssiiacsias

& Opcja 2: (wymagajaca ZIOWNIE BAUKAC KAAI): iiuiarmesmssmisssssiinssssusssestissssisssssns ssssisssssstassssassstssssasiassssinsss
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10. Jakie KOMPETENCJE SPECJALISTYCZNE s3 optymalne, pozadane w branzach?
wybierz z listy (lub dopisz) dla kazde) branzy po 4 kompetencje
Brania Kluczowa:

@ WYSTEPUJA (na wystarczajacym DOZIOMIE): wiwmmiisiamaiiiassissimiismmmsiii
& WISTEPUIA (wymizgaja WRIMOEOI@OIRY: cusimiiiioiimsiios i oo iiasssisiiaiisistiitisdsisasiniosdotisss

@& BRAK (ale MOZNa UKSZEAMOWAE): ..oo.oceeeeeeoeeeeee oo eseesse e sesse s sesssesssssessssesssa s smsess s sseeessnes s s s s smsee

& BRAK (nalezy pozyskac z Z@WRGEIrZ fIrmy): w.iiemiiuimesnsentisessmassssessistiasssrass st besasiiasinnss
Branza 2:

& WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie):
9 WYSTEPLYA (avymriagaia: sverm o e mie e . L e B AL

W ERAR GlEnesna UlanERNER . o sssmn s

@ BRAK (nalezy pozyskac 2 ZEWAGTIZ fIFMY): woouueueeuemresmsemsessecseesseesiesses s ssessssssssssssssssssesssssessesisssssssias
Branza 3:

& WYSTEPUJA (na wystarczajacym poziomie): ...
& WYSTEPUJA, (WyYMAZR]E WZMOCTHEIIAY: weevevrrereiusensserereesiumsacesiressssssssasessesssssssss et basssssasassessssasnsiasssssssasensar

@ BRAK fale smoina ksl ot s i i i e T e e e A

& BRAK (naleiy pozyska¢ z otoczenia firmy):
KOMPETENCJE SPECJALISTYCZNE do wyboru:

(1) analiza danych; (2) analiza | opracowanie tekstdw prawnych; (3) analiza rynku: (4) budzetowanie;
(5) diagnozowanie potrzeb klienta; (6] dyspozycyjnosc; (7) ewaluacja projektdw; (8) inzynieria finansowa;
(7] jezyki obce; (10) ksiegowosc; (11} obsluga przy kasie; (12) planowanie i organizacja szkolen;
(13) planowanie i rozliczanie kosztow administracyjnych: (14) pozyskiwanie informacji; (15} prowadzenie
szkolefi; (16) prowadzenie wykladéw; (17) rachunkoweosd; (18) rachunkowosc zarzadeza; (19) rekrutacja i
selekcja; (20) rozliczanie 1 administrowanie wynagrodzeniami; (21) tlumaczenia; (22) umiejetnosci IT; (23)
uzytkowanie systemow [T, (24) wiedza zawodowa; (25) wykorzystanie narzedzi biurowych; (26) zachowanie
w srodowisku miedzykulturowym: (27) znajomos¢ dystrybucji 1 inne (nazwa)

I'l. Jesli w Panstwa firmie zostana zdiagnozowane kompetencje (firmowe, wspolne, osobiste,
specyficzne itp.) to w jakich obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi planujecie Panstwo je
wylkorzystac?

& Kompetencyjne opisy stanowisk pracy
& Rekrutacja i selekeja

@ Oceny okresowe pracownikow

& Szkolenia i rozwoj

@ Sciezki karier

€ Zarzadzanie wiedza w organizacji

& Zwaolnienia i outplacement

R Inmed e s

12. Ktore z powyzszych obszarow (pytanie |1) s3 w Panstwa opinii najwazniejsze w czasie kryzysu
oraz poszukiwaniu nowych obszarow dziatalnosci?
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KARTA KOMPETENC]l w zAWODZIE

Branza BUDOWLANA

ZAWOD do wyboru listy Iub inny ZWIGZany Z BIranZa: ...t sttt ssssi s

(I} betoniarz - zbrojarz; (2) brukarz; (3) glazurnik: (4) kamieniarz; (5) malarz budowlany; (6) malarz -
tapeciarz; (7) monter instalacji i urzadzen sanitarnych; (2) monter izolacji budowlanych; (7) monter-instalator
urzadzen technicznych w budownictwie wiejskim; (10} murarz; (| | ) posadzkarz; (12) tynkarz | inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwiazane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

ZAIAHIR ZOWSHOWE 5 ... oo mscososimmasussisnsiimiiiossiss s oo o sismsssiosmiios g s s osiosmis s soi s
e s e e

Zadanie zawodowe 3: L S e S i Sl e S

Zadanie zawodowe 4:

Zadanie zawodowe 5! ...

TR ZONTBMIB TE: ..o aissnsas oot iessin s o 00 S oA T b i

@ @ @ @ @ @ @

Zadanie zawodowe 7: ...

@

Zadanie zawodowe B: ... A

& Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwigzane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY NE:
O I N OB T  cossicnn nonsas omseton 484000t randi 060583 S S 0 S S PR
W Zaduniemawmdewe | s s G e B

@ e 2T D s it e R o

Przyldadowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan — CECHY PRACOWMNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:

& Cecha l:
W CRONATE i e et R S R P AEER E

& Cecha3:......... [ e e e
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig¢:

@ Cechadr..oo. S e S B S T e
& Cecha §:

& Cecha & ...
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

L R _—_
B CRENA B: .ooeorveeeeeeienrrecees e sesesesseces s e ssssesess e st e s 58 eSS4 E AR RS e SRt et r et
W CRaliar Tttt s R S S R P T S SR

Przyldadowe cechy osobowosci: dokladnosé, wytrwatosc, odwaga, rzetelnosé, przedsigcbiorczose
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC])I w ZAWODZIE

Branza DRZEWNA | MEBLARSKA

ZAWOD do wybaru listy lub inny zwiazany z brania: ...

(1) ciesla; (2) dekarz; (3) drwal; (4) operator maszyn do produkcji plyt i sklejek; (5) parkieciarz; (&) stolarz;
(7) stolarz budowlany; (8) stolarz galanterii drzewnej; (?) stolarz meblowy; (10) tapicer; (| ) technik lesnik;
(12) technik technologii drewna i inne (nazwal

Zadania zawodowe zwiazane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

ZAUAne ZAWDIBME: |5 s i ittt s o oo A S O S R aS TS

Zadanie zawodowe 2:

Zadanie zawodowe 31 ...

Zadanie zawodowe 4:

L

Zadanie zawodowe 5:

W Lo ZANOTEINE I o vt ot o S S R AR TR

@

ZAdANIE ZAWODOWE T ... rercsscssssrnssasssesssessssssssssss e ssssas s e sssssssass s es s oL EneSs S EAEAE ReE S8 S Re A A bR ERS 8

@

Zadanie zawodowe 8: S e e s e B e e S A S B

& Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwigzane z organizacja procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY |NE:
&t m o Toe i st e S S R S

e T

B Zadanie ZaWe o L it i b i e e e i Vs e A s S

Przyldadowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, Kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan - CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:

& Cecha |: ......
O R s B R R B e S P e

& Cecha 3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

& Cecha 4: ..
& Cecha5: ...

& Cecha 6
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

@ Gocha T .cnannmsnn
& Cecha 8:
B CRcha B i e S o s S ot S e

Przykiadowe cechy osobowosci: dokladnos¢, wytrwatosc, odwaga, rzetelnosc, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sita fizyczna, refleks.




115
ESP_FIRMA jako model wsparcia organizacji na zakrecie

KARTA KOMPETENC]l w ZAWODZIE

Branza ELEKTRYCZNA | ELEKTRONICZNA
ZAWOD do wyboru listy lub inny ZWiazany Z BERNZRT .....imisisssissisinssiassinssissnsisassississnisstsnsssasssssassiasssssissns

(1) elektromechanik pojazdow samochodowych; (1) elektromechanik sprzetu gospedarstwa domowego;
(3) elektromonter instalacji elektrycznych; (4) inZynier mechatronik; (5) mechanik automatyki przemyslowe|
i urzadzen precyzyjnych: (6) mechanik urzadzen klimatyzacyjnych; (7) monter - elektronik; (8) monter
mechatronik (%) operator obrabiarek sterowanych numerycznie; (10) technik elektronik; (1) technik
elektryk; (12) technik mechatronik i nne (nazwa)

Zadania zawodowe zwigzane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:
e e OO s S e R e s e e

L AAATIR TAWBHOMNE: B rsrminiasiusss s omssiss 5o oo oA S o S S S DI S
ZAdANIE ZAWOLOWE 31 oottt see s sas bbb st e eed e e 0t b b e B bbbt
N v A T ST i

Zadanie zawodowe 5:

Zadanie zawodowe 6: B L P s

Zadanie zawodowe 7 ...

A A e O B i e L o e B e e e

@ 2 @@ @@ @ @ @

Z2anile TRWOHOWE Wi it b s s S T e sy

Zadania zawodowe zwiazane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY]NE:
@ Zadanie zawodowe |0: .......

& - Zadanie mwesdee: I e s

W SR adanie et ama T e

Przykladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydziclanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan — CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:
R | S S SIS S

& Cecha2: B s s s

& Cecha 3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

W Caeha e

& Cecha6: ..
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem
e

T
B OO O it R e R e S S o

Przykladowe cechy oscbowosci: dokfadnosé, wytrwatosc, odwaga, rzetelnosé, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia  przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC]l w ZAWODZIE

Branza HANDEL
ZAWOD do wybaru listy lub inny zwizzany z branza:

(1) Ekspedytor sprzedazy wysylkowejiinternetowej: (2} handlowiec; (3} kasjer handlowy: (4] kierowca
samochodu cieZarowego; (5] magazynier; (6) organizator obslugl sprzedaZy internetowej; (/) pracownik
punktu skupu; (8) przedstawiciel handlowy: (%) specjalista do spraw marketingu i handlu; (10) spedytor;
(1'1) sprzedawca; (12) technik logistyk 1 inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwigzane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

BAaTD BTN U5 . ciissomsinsssnssiywss 1955 4sb e 05 i A S S R A B SRS S

ZAdani@ ZAWOAOWE 2 ...ttt ettt s st et ses et sease e etset e £ttt et e ettt e et enrt st ren

ZAOANTE TAWDBOWE: B3 st tins s iobiaisssin s s s o Vi G B S R T T S VSN

Zadanie zawodowe 4:

e A T o B B s S S o ety

Zadanie zawodowe 6:

Zadanie zawodowe 7:

Zadanie zawadowe 8: ...

@ @ @ @ @ @ @ @ @

Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwiazane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY|NE:
Zadanie zawodowe 10:

@

& Zadanie zawodowe | |:

& Zadanie zawodowe |2: .....

Przyklfadowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakesci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan - CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:

& Cecha l:
R L S

Y BRI T sty e S R i S
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

O il s S e L L L S L S L e e L
B B o e S S B e e e By

& Cecha 6:
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

& Cecha7:
T ———
R e s A s A e e O oo e

Przykfadowe cechy osobowosci: dokladnosc, wytrwatosc, odwaga, rzetelnos¢, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC]I w ZAWODZIE

Brania INFORMATYCZNA
ZAWOD do wyboru listy lub inny zwigzany z branza:
(1) administrator baz danych: (1) administrator sieci informatycznej; (3) administrator systemow
komputerowych; (4) grafik komputerowy; (5) konserwator systemow komputerowych 1 sieci; (&) monter
sieci i urzadzen telekomunikacyjnych; (7) operator wprowadzania danych; (8) programista; (¥) projektant
stron internetowych: (10) projektant systemow komputerowych: (| 1) technik informatyk; (12) technik
teleinformatyk i inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwigzane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

Zadanie zawodowe |: ... e A B e e e i

ZAdANIe ZAWDAOWE Zi ...t eessesssss st st bbbt s et eSS oAt £ SR bt

M B B e e TN L

ZAtaRIE FAWOHEWE 4 i i i i s s i s a5 s

Zadanie zawodowe 5: . e R

Zadanie zawodowe 6: ...

Zadanie ZAWOLOWE T ..ottt sttt rass s s b bassb st bbb 248k £ e b A

Zadanie zawodowe 8: .... e e B M v s

e e eeeeeae

Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwiazane z organizacja procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY NE:
W Zaanie sowatovme 10 i i e o e S

W Ldanie ZaWoHaWE 1T s s e e v s

& Zadanie zawodowe |2: ..

Przykladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan - CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:
B Cedhia b iacscinsninis

B CBR. . imun st B A e R R S S

Y CECNA 3 ..o ceser e seres e ssses e s s se e e e s AR S rR RS e AR £ AR SRR R e AR RS RR SRR R
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:
& Cecha 4: ........

B T B ittt o e i s A e e B o s e s

& Cechaé:
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem
& Cecha?:

W Cecha B ioncsisinsiiag

Przykadowe cechy osobowosci: dokdadnosc, wytrwatosc, odwaga, rzetelnos<, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sita fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC]I w zawoDZIE

Branza MASZYNOWA | MECHANICZNA
ZAWOD do wybaru listy lub inny zwiazany z branza:

(1) blacharz samochodowy; (1) diagnosta samochodowy; (3) frezer; (4) lakiernik samochodowy;
(5) maszynista maszyn offsetowych; (6) mechanik pojazdéw samochodowych; (7) mechanik silnikéw
spalinowych: (8) monter instalacji gazowych; (9) spawacz; (10) slusarz; (1)) slusarz galanterii metalowej;
(12) tokarz i inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwigzane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:
Zadanie zawodowe |:

Zadanie zawodowe 2: .

ZAH AR SONNIEEHOMIE T o0 osmentoos s s s ) o H o S s S oA S e B o
ZAUANIE ZAWOTOWE i .......cooncnrerrncnsssnsssrsssssmssssrssssssr s ssas s s nssss s s SR S A A R SR SR ST SRR S

ZAAARIE AWM 52 rcmicss o s s s A S A S S A N TR

Zadanie zawodowe 6:

€ 8 @ e eee

e o e BB T L

& Zadanie zawodowe 8:

@ Zadanie zawodowe 9 ..

Zadania zawodowe zwiazane z organizacja procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY|NE:
T Tl T e e e

& Zadanie zawodowe | |:

@ Zadanie zawodowe 12:

Przykladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakesci, edbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyiszych zadan - CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwigzane z charakterem pracy:

& Cecha I:
& Cecha: ...

& Cecha3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwigzane z mysleniem i uczeniem sig:

@ Cecha 4:
& Cecha5:

@& Cecha bt et e
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania | ruchu oraz zdrowiem

R T s
& Cecha 8:
& Cecha9: ...

Przyldadowe cechy osobowosci: doldadnose, wytrwalosc, odwaga, rzetelnosé, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sita fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC])I w ZAWODZIE

Branza MEDYCZNA | REHABILITACY]NA
ZAWOD do wyboru listy Jub inny zwiazany z branza: ...

(1) asystent osoby niepelnosprawnej; (2) dietetyk; (3] fizjoterapeuta; (4) kosmetolog; (5) masaZysta
(6) opiekun w domu pomocy spolecznej; (7) pielegniarka; (8] pielegniarka spedalista pielegniarstwa
geriatrycznego: () pielegniarka specjalista pielegniarstwa onkologicznego: (10} pielegniarka specjalista
pielegniarstwa opieki paliatywnej; (| |) technik fizjoterapii; (| 2) technik ustug kosmetycznych | inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwiazane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:
Zadanie zawodowe |:

Zadanie zawodowe 2;

Zadanie zawodowe 3: ....

D PN S N . ... v1ons seans s smermnes s s et L 7 A AR P AR P SR AR SR PP 1 AR LR

Zadanie zawodowe 5: ...

Zadanie zawodowe 6:

Zadanie zawodowe 7: .

Zadanie zawodowe 8:

@ @ @ @ @ @ @ @ @

Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwiazane z organizacjy procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY|NE:
& Zadanie zawodowe 10: it

& Zadanie zawodowe | |:

& Zadanie zawodowe 12:

Przykladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan — CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:

& Cecha l:
& Cecha2:

& Cecha 3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem | uczeniem sig:

& Cecha 4:
B SOREHA 5 v onimssnisesoiasssios oo o T P S A T O AR

BT CRENA B! .veuvecevevesrasessessssssneeasssssessaseneses s ss st s 44888 888 £ A8 AR AR B R
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

B et T oo e e o e S e i s
& Cecha 8:
& Cecha9:

Przyktadowe cechy osobowosci: doldadnosc, wytrwatos¢, odwaga, rzetelnose, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.
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Rozdziat 3.

KARTA KOMPETENC])I w ZAwODZIE

Branza SPOZYWCZA
ZAWOD do wyboru listy [Ub infy ZWIaZany 2 BFEANZAL w.........eooeeooosoceeeeesoereoeeessseseeeeeeeesseesesresseseeessesesoorenee

() biotechnolog: (2) barman; (3) cukiernik; (4) inzynier inZynierii chemicznej; (5) kelner; (6) kucharz;
(7) kucharz malej gastronomii; (8} organizator uslug gastronomicznych; (%) piekarz; (10} przetworca ryb;
(1'1) rolnik produkcji roélinne] i zwierzecej; (12) rzeznik - wedliniarz | inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwiazane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

Zadanie Zawadowe | i e

ZAAATIE TANDLOMNE: B vonais oo o osssiss oA A MBS B B SR DI s
ZAANIE ZAWOLOWE 31 .oiieeiiiiiarsise st eessss st sessss st st soess e s s 08884 b8 £ e e S Bb bbb st et bt

Zadanie zawodowe 4: ...

Zadanie zawodowe 5:

ol R O . L O N i

Zadanie TOWNOHOWE T2 ..o msisiiiomsissioossiasiiom o sty iresis s Sovs ot i SosmsissseniiSosadienindissiris

2 @@ @2 @ @ @

Zadanie Zawadowe By s

e

Zadanie zZawodowe 9 ...

Zadania zawodowe zwiazane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACYNE:

@

Zadanie zawodowe 1 0: .....

O Piddanie TaWDAOWE, 115 ooy i i s ise

& Zadanie zawodowe 12:

Przykltadowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac,

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan — CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakrerem pracy:

& Cecha l:
& Cechal: ..

& Cecha 3: ...
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

@ CCNA 4 .ottt sa s e AR RS  8 £ 5 R e S A £R R et
B Bt B s T R

& Cecha 6:
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postizegania | ruchu oraz zdrowiem

& Cecha7: ..
B T e e e L e

Przykfadowe cechy osobowosci: dokladnosc, wytrwatosc, odwaga, rzetelnos¢, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobrainia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sita fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC])I w ZAWODZIE

Branza TURYSTYCZNA
ZAWOD do wyberu listy lub Inny ZWIZZany z BranZa; ... ssiississ s ssssit i ssss feisi b mstassinibasasins

(1) animator kultury; (1) kierowca autobusu; (3) kierowca samochodu osobowego; (4) organizator obslugi
turystycznej: (5) organizator uslug hotelarskich: (6) organizator usiug kateringowych; (7) pilot wycieczek;
(8) pokojowa; (7) pracownik informacji turystycznej; (10) pracownik pomocniczy obslugi hotelowej;
(11} prowadzacy zaklad hotelarski / gastronomiczny; (12) szef kuchni i inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwigzane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:
Zadanie zawodowe |:.

LT D TONSHEINR B . icrissorsvasisses inoosa0o0s b s 0 i s S D S P ISR R

Zadanie zawodowe 3:

Zadanie zawodowe 4; .......cceienienren: R AR R WS S A

A P T R NI 5 o r s1ens teans s s s s e AL 7 A LA P AR L SR AL PR SRR Y SR SRR

Zadanie zawodowe 6: ...t issieasisieistin it

Zadanie zawodowe 7:

Zadanie zawodowe 8: .

2 2 @ @ @ @ @ @ @

Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwiazane z organizacja procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY|NE:
& Zadanie zawodowe |0:

@ Zadanie sawodowe b co i s S s S

& Zadanie zawodowe |2:

Przykladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan - CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwigzane z charakterem pracy:

& Cecha |: ...
& Cecha2:

& Cecha 3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

W CEEHA B oo s st e o e e R e e S et
PRIV Dol i B B s L i LS L S L S L S L i i L e

O TR B s vreassnisoooeasssidosansss o s A S T T R R e
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania | ruchu oraz zdrowiem

& Cecha7:
& Cecha8:
& Cecha9:

Przykladowe cechy osobowosci: dokladnosc, wytrwatos¢, odwaga, rzetelnos¢, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.
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Rozdziat 3.

KARTA KOMPETENC])I w ZAWODZIE

Branza USLUGI DLA FIRM
ZAWOD do wyboru listy Jub inny zwiazany z branza: ...

(1) ankieter; (1) doradca podatkowy; (3) pracownik biurowy; (4) sekretarka; (5) specjalista BHP;
(6) specjalista ds. rachunkowosci; (7) specjalista ds. integracji z UE: (8) specjalista ds. reklamy;: (7) specjalista
ds. rekrutacji; (1 0) specjalista ds. ochrony srodowiska; (| 1) telemarketer: (12) trener | inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwiazane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

e Y T o O B e s S ety

Zadanie zawodowe 2:

Zadanie zawodowe 3: .

Zadani® ZOWOHOINE B ... icuuiimissmionsiipsiissmsissmnsisssmsifosassissussiiosasisesasioniissinsssissnsiionsisonpsiinysssiaspeiisvasidosaiives

Zadanie zawodowe 5:

ZAOATHE: FAWOTOMWE: 67 s s isssi s S R o i B B SN R T ST VA

Zadanie zawodowe 7:

AT e 0 B s R s o S R TRty

@ @@ @ @ @ @ @ @

Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwigzane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACYNE:
& Zadanie zawodowe 10: ....oicineeiiesimmsesssssirne

& Zadanie zawodowe | |:

& Fadanie zawodowe F22 i et i S e e S S

Przyldadowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyzszych zadan — CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwigzane z charakterem pracy:

B CRCNA 1 oo eeee s ceeneee e smse e s e st 2R Rt e e
B M BBHA T i e i e s o R A S Sy

& Cecha3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem | uczeniem sig:

& Cecha4:
WEEERHEE: s s s R e S e e oA s s

Ty e Y
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

TR OINA 7 i oo oS 05 o s S 3 R ARG o i
& Cecha8:
& Cecha9:

Przyldadowe cechy osobowosci: dokladnosc, wytrwatosc, odwaga, rzetelnos¢, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostros¢ wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.
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KARTA KOMPETENC])l w ZAWODZIE

Branza USLUGI DLA LUDNOSCI
ZAWOD do wyboru listy lub inny zwiazany z branza: .........ccvvieciininns

(1) agent ubezpieczeniowy; (1) broker ubezpieczeniowy, (3} doradca rolniczy; (4) doradca zawodowy:
(5) gospodarz domu; (6) opiekunka domowa; (7) opiekunka dziecieca: (8) opiekunka dziecieca domowa;
(7) opiekunka srodowiskowa; (|0} psychoterapeuta; (|1} technik architektury krajobrazu; (12) terapeuta
zajeciowy i inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwiazane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

e W O s e S R v S e ey

Zadanie zawodowe 2:

Zadanie zawodowe 3:

ZAdanie ZaWOURWR: 82 <.c....uisvmsivmsiiarsissmsissiipeiissmsiireaiisaseasi Sovssissssisisssiisnsnissammsisnussissepsiisssissivpsisnsssinsesiiosnst

Zadanie zawodowe 5:

® @ @ @ @ @

AT AT O AW OO 5} v i ss i S o Y T S TSN s

@

Zadanie zawodowe 7:

B Zaddanie ZawotOWe B i i e e S R e S eV et

@& Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwiazane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACY|NE:
@ Zadanie ZAWOAOWE [0: oovoooeoieoeceeeoeeveesreeee et ssssss oo £ se st s st

& Zadanie zawodowe | 1: i,

@& Zadanie zawodowe |2:

Przylkladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakosci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyiszych zadan - CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:

@ Gk |5 s ammin s i s ams AT
& Cecha 2:

B Rl Tl oo B B B R R e R S
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

@& Cecha 4:
& Cecha 5:

& Cecha 6: ..
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwigzane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

& Cecha7: ...
et B oo B e o S B B T e R
& Cecha 9:

Przylkladowe cechy osobowosci: dokladnosé, wytrwatose, odwaga, rzetelnosé, przedsicbiorczose
uzdolnienia: wyobraznia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sita fizyczna, refleks.
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Rozdziat 3.

KARTA KOMPETENC]I w ZAWODZIE

Branza USLUGI RZEMIESLNICZE

ZAWOD do wyboru listy lub inny zwiazany z branza; ...
(1) bukieciarz - florysta; (2) fotograf; (3) fryzjer; (4) kaletnik; (5) koronkarka; (o) koszykarz - plecionkarz;
(7) kowal; (8) krawiec; (%) kusnierz; {10) szewc; (I |) zegarmistrz; (| 2) ziotnik - jubiler i inne (nazwa)

Zadania zawodowe zwigzane z technologia w pracy - ZADANIA TECHNOLOGICZNE:

@

Zadanie zawodowe Tt ocuinmiimmaiumsias

Zadanie zawodowe 2!

A AN T AW O, B oo o R s b O e e T eV v

Zadanie zawodowe 4;

Zadanie ZawodowWe: Bz uieimiieasamasiaas

Zadarie TaWBHOMB B oo i osmesi e G e e o e S a8
ZAdanie ZAWOLOWE T ..ottt st sessse st et sesss et s s a8 E 4 b8 £ et AL e S Ab bbbttt

At anie TAWO O B o e v e e

@2 e e e @ @

Zadanie zawodowe 9

Zadania zawodowe zwiazane z organizacjg procesu pracy - ZADANIA ORGANIZACYNE:

@

Zadanie zawodowe 10: ......

@ Zadanie ZAWOAOWE | |1 receecseceercsssesssssssssesessssse s ssssesssssessesess e sssssssssssessessesssssassssssessesssnsessssssssassesases

W Zadaniemawadawe: 1 oo nir i nmenirnnensesearme s sams s i

Przykladowe zadania organizacyjne: ustalenie harmonogramu prac, kosztorysowanie prac,
zapewnienie materiatow, organizacja transportu, przydzielanie zadan, kontrola jakesci, odbior prac.

Cechy wymagane/pozadane do wykonania powyiszych zadan — CECHY PRACOWNIKA:
OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE zwiazane z charakterem pracy:

@ CECHA | corereeeeeeesserrecseas e sesessssssass issess st sssesstseass et s e se v e Re 82 SRS R SEA RS et AR SR RE SRR
@& Cecha2: ..

@& Cecha 3:
UZDOLNIENIA POZNAWCZE zwiazane z mysleniem i uczeniem sig:

O e . B i
& Cecha 5:

& Cechaé: ...
SPRAWNOSCI FIZYCZNE zwiazane z narzadami postrzegania i ruchu oraz zdrowiem

& Cecha?: ..
2 e L L L
B R O e B T T e R

Przykladowe cechy oscbowosci: dokfadnosc, wytrwatosc, odwaga, rzetelnos¢, przedsigbiorczosc
uzdolnienia:  wyobraznia  przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywnosc, plastyczne,
koncentracja uwagi fizyczne: ostrosc wzroku, powonienie, zmyst rownowagi, sifa fizyczna, refleks.




ESP_FIRMA jako model wsparcia organizacji na zakrecie

125

Narzedzie 2. Program komputerowy Drzewo Kompetencji

o )
X PROMOCJA NOWOCZESNYCH ROZWIAZAN
i ridzakrace DLA FIRM | PRACOWNIKOW W DOBIE KRYZYSU

START
APLIKACJA KOMPUTEROWA

@ Wybierz START by uruchomi¢ aplikacje

Rys. | Plansza startowa programu komputerowego.

Aktywny napis START w kole pod logotypem oraz w tresci instrukgji. Kliknigcie napisu otwiera
okno drugie. W przypadku innego wymiaru ekranu panel jest wysrodkowany bez zmiany proporcji na

biatym tle.

innowacje na zakrecie

PROMOCJA NOWOCZESNYCH ROZWIAZAN
DLA FIRM | PRACOWNIKOW W DOBIE KRYZYSU

PRACOWNIK

A RO
! KAPITAL LUDZKI b

@ Wybierz FIRMA lub PRACOWNIK w zaleznosci od KLIENTA projektu

Rys. 2 Plansza startowa programu komputerowego.

Aktywne napisy FIRMA i PRACOWNIK w czarno-szarym pasie oraz w tresci instrukcji. Wybor

napisu FIRMA otwiera program z pakietem narzedzie ewaluacyjnych i analitycznych dla firm.
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Rozdziat 3.

MODEL ESP_rirMa

ESP
REJESTRACJA
WYBOR FIRMY

MODERNIZACJA

T —————
REJESTRACJA T e Ay
T TR T

PRACODAWCY
DRZEWO
KOMPETENC]I
METODA
EDUKACYJNA
INTER-
MENTORING

METODA
BUDOWANIA STRATEGI!

SKUTECZNY GUTPLACEMENT

> >
gz
52
52
23

& Wybierz NIEBIESKIE POLE schematu i ZAREJESTRU] firme lub wybierz swoja firme

Rys. 3 Plansza startowa moduly dla firm przed rejestracja.

Aktywne sa niebieskie pola REJESTRACJA oraz FIRMA. Kliknigcie pola FIRMA — lista firm do wyboru,
kliknigcie pola REJESTRACJA — panel rejestracyjny.

MODEL ESP_rirMa

ESP
REJESTRACJA
WYBOR FIRMY

MODERNIZACJA

WALUACIA - DRZEWO KOMPETENC)
STRATEGIA - PROGRAM PLANOWANIA ZMIANY
PREYSPIESZENIL - SZKOLINIA WEWNETRZNE

REJESTRACJA

Nazwa firmy: TEStowa

Adres firmy: Lipowa 1 Bialystok

@ Wybierz NIEBIESKIE POLE schematu i ZAREJESTRU] firme lub wybierz swoja firme

Rys. 4 Panel rejestracyjny dla firm.
Po wpisaniu Nazwy Firmy wraz z adresem wybor przycisk Rejestruj powoduje dopisanie firmy do

bazy danych. Mozna tez wybrac firme - po nacisnigciu przycisku Firma rozwinie sig lista dodanych
firm.
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MODEL ESP_rirma

ESP

DR e
ZARZADZANIA e

PRACODAWCY
DRZEWO
KOMPETENC])I
METODA
BUDOWANIA STRATEG!
METODA
EDUKACY|NA
INTER
MENTORING

SKUTECZNY OUTPLACEMENT

oo
ZZ
81
%
8m
£9
BN

& Wybierz NIEBIESKIE POLE schematu, ktére Cig Interesuje i ZARZADZA| kompetencjami firmy

Rys. 5 Aktywna Plansza startowa moduty dla firm po rejestracji.
Po zarejestrowaniu pole szare ze stowem MODERNIZACJA staje sie pomaranczowe z nazwa
firmy, w tym przypadku bedzie to przyktadowa firma BUDOWA PL. (testowa). Na Planszy tej
pojawiaja sie aktywne trzy pola - po jednym dla kazdego pakietu narzedzi. Przycisk niebieski
oznacza aktywne pole - S3 to narzedzia do oceny, narzedzia strategiczne do zarzadzania oraz
menedzer szkolen.

MODEL ESP_rrMA

E BUDOWA PL
g gmhohes e ——
KOMPETENC)I e

PRACQGDAWCY
DRZEWO
KOMPETENCJE
FORMALNE
KOMPETENCJE
NIEFORMALNE
WIEDZA
UKRYTA
ZADANIA
ZAWODOWE
OCENA
KOMPETENC]I

o
z
w
=
w
™
=
(¢]
X

SKUTECZNY GUTPLACEMENT

@ Wybierz NIEBIESKIE POLE schematu, ktore Cig Interesuje i OCEN kompetencje w swojej firmie

Rys. 6 Plansza do oceny dla modutu drzewo kompetenc;ji
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Rozdziat 3.

OCENA Kompetencji — ocena fakultatywna

Po wyborze DRZEWO KOMPETENC]I w otwiera si¢ plansza DO OCENY - aktywnych piec
pol — 5 obszaréow oceny pracownika. Wybor niebieskiego pola otwiera formularze do opisu lub
oceny kompetencji.

MODEL ESP_rirMa

E Testowa
DRZEWO EWALUACIA - RZEWO KONPETENG!
KOMPETENC])I Pvirestisen SIL A WIWNETRIN
Adam Kowalski [v]| zapisz
wicdza i byte w toku formalnej cdulkacji. KWALIFIKACJE zdobyte w formach
stkolnych oraz poz szkolnych, nluch jak: szkolenia, kufsy 2wiazane 2 i ) iqzanez
rzadzen, ia procedur
- _ s
1 | 2001-2004 Technikum budowlane 25T w Augustowie 3LATA Wykonczenie wngtrz

Dodaj |

l o
I o “

Dodaj

Rys. 7 Arkusz do opisu Kompetencji Formalnych

Po wyborze KOMPETENCJE FORMALNE otwiera arkusz do wpisania poziomu wyksztatcenia
oraz szkolen i kurséw potwierdzonych certyfikatami.

KOMPETENCJE FORMALNE — to wiedza i umiejetnosci potwierdzone dokumentem zdobyte w toku
formalnej edukacji, czyli wyksztalcenie. Kwalifikacje zdobyte w formach szkolnych oraz
pozaszkolnych, takich jak: szkolenia, kursy zawodowe, uprawnienia zwiazane z certyfikatem,
egzaminem specjalistycznym zwiazane z prawem do obstugi konkretnych urzadzen, swiadczenia ustug
specjalistycznych czy stosowania procedur regulowanych przepisami prawa. Wpisu dokonuje si¢ wraz
z data ukonczenia edukacji lub zdobycia uprawnien poprzez wybor opcji dodaj. W tabeli do kazdego
wpisu mozna dofaczy¢ uwagi i komentarze , takie jak na przyktad kierunek lub specjalizacja w
edukaciji.
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MODEL ESP_rirMa

E Testowa
EWALUACIA - DRIEWO KOMPETENG]!
7 e

DRZEWO
KOMPETENC]I e
Adam Kowalski [v]| zapisz

wicdza i wtoku pracy, DOSWIADCZENIA
w d: HOBBY zwiazane i i ] i

Dodaj |

Rys. 8 Arkusz do opisu Kompetencji Nieformalnych

Po wyborze KOMPETENCJE NIEFORMALNE otwiera arkusz do wpisania doswiadczenia
zawodowego nie potwierdzonego dokumentami.

KOMPETENCJE NIEFORMALNE — to wiedza i umiejetnosci zdobyte w toku pracy, w zyciu
zawodowym nie potwierdzone dokumentem; doswiadczenia zawodowe zwiagzane z
wykonywaniem w praktyce zadan zawodowych; hobby zwiazane ze stosowaniem technologii,
sprawnosci, obstugi urzadzen. Wpisu dokonuje si¢ wraz z dataq ukonczenia edukacji lub zdobycia
uprawnien poprzez wybdr opcji dodaj. W tabeli do kazdego wpisu mozna dotaczy¢ uwagi i
komentarze , szczegdlnie zwiazane z technologia lub obstugiwanymi urzadzeniami.
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MODEL ESP_rirma

DRZEWO EwALUACIA - ORzEwo RomFETING
KOMPETENC]I RS STXo\ TR

Adam Kowalski [v]| zapisz |

WIEDZA zas6b informacj, teoriii pr i zdobyty i WIEDZA PRAKTYCZNA zdobyte w drodze praktyki i
dotyczaca ia wi procdeur, teorii w praktyce popar i
i HOBBY, czyli j ijar e nie zwiazana i iem czy praca.
e
1 od 2009 Materialoznawstwo Ekspert Praca magisterska, badania wiasne
Dodaj |

Rys. 9 Arkusz do opisu wiedzy jawnej

Po wyborze WIEDZA otwiera arkusz do wpisania wiedzy wykraczajacej poza stanowisko w firmie,
zainteresowania, hobby, specjalizacje.

WIEDZA JAWNA to zaséb informacji, znajomos¢ teorii i proceséw technologicznych zdobyty w
drodze nauki; wiedza praktyczna zdobyte w drodze praktyki i dotyczaca praktycznych
uwarunkowan, zasad stosowania wiedzy teoretycznej, procedur, teorii w praktyce poparta
doswiadczeniem; zainteresowania i hobby, czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana systematycznie
nie zwiazana bezposrednio z wyksztalceniem czy praca. Wpisu dokonuje sie wraz z data
ukonczenia edukacji lub zdobycia uprawnien poprzez wybdr opcji dodaj. W tabeli do
kazdego wpisu mozna dofaczyé uwagi i komentarze , szczegdlnie zwigzane z technologia
lub obstugiwanymi urzadzeniami.
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MODEL ESP_rirma

E
DRZEWO
KOMPETENC]JI
Adam Kowalski j Zapisz
WIEDZA Firmie - 2wk 26 stazem pracy oraz specyfiki, ji  KULTURA YINA, to
dz2a d izacyjnej firmy - relacji pomigdzy oceny i awansu, mie. KLIENCI, to

wiedza zwigzana 2 mlzqmyml klientami firmy. ROZWOJ, to wiedza 2wiazana ze strategicznymi kirunkami rozowjowymi ’Irmy phmml na
praysziosé.

1 Relacje 2 Zarzadem Amator Brak relacji. :?dm 2znajomosé z
| Dodaj
LY [eES—
Dodaj
| Dodaj

Rys. 10 Arkusz do opisu wiedzy niejawnej

Po wyborze WIEDZA UKRYTA otwiera arkusz do wpisania wiedzy nieformalnej o firmie — ze
wskazaniem obszarow tej wiedzy (na przyktad kultura organizacyjna, tradycja, zwyczaje, sposoby
nagradzania, sposoby spedzania wolnego czasu, etc..)

WIEDZA NIEJAWNA O FIRMIE — zwigzana ze stazem pracy oraz zrozumieniem specyfiki, przewagi
konkurencyjnej firmy; kultura organizacyjna, to wiedza dotyczaca specyfiki organizacyjnej firmy -
relacji pomiedzy przetozonymi a podwtadnymi, oceny i awansu, wspofpracy w firmie; klienci, to
wiedza zwigzana z strategicznymi klientami firmy; rozwdj, to wiedza zwiazana ze strategicznymi
kierunkami rozwojowymi firmy, planami na przysztos¢. Wpisu dokonuje sie wraz z data
ukonczenia edukacji lub zdobycia uprawnien poprzez wybdr opcji dodaj. W tabeli do
kazdego wpisu mozna dotaczy¢ uwagi i komentarze , szczegdlnie zwiazane z relacjami
spotecznymi w firmie.

OCENA Zadan Zawodowych - ocena obligatoryjna

Po wyborze ZADANIA ZAWODOWE otwiera program do oceny kompetencji z baza danych
ponad 9000 kompetencji szczegdtowych i cech w |44 zawodach i 12 branzach.
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MODEL ESP_rirMa

E BUDOWA PL

OCENA EWALUAGIA- DRZEWO KOMPETENGH
KOMPETENC]I Y HES e SIXOLENA WEWNETRINE

PRACODAWCY
DRZEWO
12 BRANZ
WYBOR
BRANZY
WYBIERZ JEDEN ZE
144 ZAWODOW
WYBOR
ZAWODU
WYBIERZ Z
2592 KOMPETENC)I
OCENA
KOMPETENC]JI

WYBIERZ JEDNA Z

o
r4
w
=
w
o
=
(¢]
X

SKUTECZNY OUTPLACEMENT

& Wybierz NIEBIESKIE POLE i okresl obszar oceny swoich kompetencji zawodowych

Rys. || Plansza do oceny kompetencji zawodowych i selekcji zadan zawodowych

ZADANIA ZAWODOWE - z podziatem na zadania. TECHNOLOGICZNE zwigzane ze
specyfika zawodu (czynnosci zwiazane z obstuga urzadzen, maszyn, technologia i metodami pracy w
konkretnym zawodzie) oraz zadania. ORGANIZACY|NE zwiazane z czynnosciami, procesami o
charakterze zarzadczym, organizacyjnym, przygotowawczym powiazanym z konkretnymi zadaniami
technologicznymi, jak tez bardziej uniwersalne, ogolne, charakterystyczne dla danej branzy lub
poziomu wyksztatcenia.

MODEL ESP_rirma

E Testowa
OCENA WALUAGIA- DRZEWO RONPETENCH

STRATEGIA - PROGRAM PLANGWANIA ZHIANY

KOMPETENC])I LTS TN iAW AR
Imie i nazwisko: Adam Kowalski

Branza: Drzewna i meblarska v]

Zawod: Operator maszyn do produkcji p lyti skkz]

Rys. 12 Formularz do wyboru branz i zawodéw do oceny
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Kazde zadanie technologiczne i organizacyjne podzielone jest na kompetencje szczegolowe -
szczegbtowe zadania i czynnosci, etapy lub umiejetnosci niezbedne do poprawnego wykonania
danego zadania zawodowego. Na kazdy zawod skiada sie 9 zadan zawodowych - 6 zadan
technologicznych oraz 3 zadania organizacyjne (wraz kilkudziesigcioma kompetencjami
szczegdtowymi sldadajacymi sie na te zadania). Zadania zawodowe zgrupowane sa w 144 zawodach w
12 branzach (w kazdej z 12 branz opisano |12 zawodéw). Uzytkownik narzedzia ma do wyboru (na
etapie oceny lub projektowania OBSZARU OCENY) nastepujace branze i zawody:

&

BUDOWLANA — (1) betoniarz - zbrojarz; (2) brukarz; (3) glazurnik; (4) kamieniarz; (5)
malarz budowlany; (6) malarz - tapeciarz; (7) monter instalacji i urzadzen sanitarnych; (8)

monter izolacji budowlanych; (2) monter-instalator urzadzen technicznych w budownictwie
wiejskim; (10) murarz; (| |) posadzkarz; (12) tynkarz.

DRZEWNA | MEBLARSKA — () ciesla; (2) dekarz; (3) drwal; (4) operator maszyn do
produkcji ptyt i sklejek; (5) parkieciarz; (6) stolarz; (7) stolarz budowlany; (8) stolarz galanterii

drzewnej; (9) stolarz meblowy; (10) tapicer; (I} technik lesnik; (12) technik technologii
drewna.
ELEKTRYCZNA | ELEKTRONICZNA - (I) elektromechanik pojazdow

samochodowych; (2) elektromechanik sprzetu gospodarstwa domowego; (3) elektremonter
instalacji elektrycznych; (4) inzynier mechatronik; (5) mechanik automatyki przemystowej i
urzadzen precyzyjnych; (6) mechanik urzadzen klimatyzacyjnych; (7) monter -
elektronik; (8) monter mechatronik (%) operator obrabiarek sterowanych numerycznie; (10)
technik elektronik; (1 1) technik elektryk; (12) technik mechatronik.

HANDEL - (I) Ekspedytor sprzedazy wysytkowej/internetowej; (2) handlowiec; (3) kasjer
handlowy; (4) kierowca samochodu cigzarowego; (5) magazynier; (6) organizator obstugi
sprzedazy internetowej; (7) pracownik punktu skupu; (8) przedstawiciel handlowy; (9)
specjalista do spraw marketingu i handlu; (10) spedytor; (I 1) sprzedawca; (12) technik logistyk.

INFORMATYCZNA — (l) administrator baz danych; (2) administrator sieci
informatycznej; (3) administrator systemow komputerowych; (4) grafik komputerowy; (5)
konserwator  systeméw  komputerowych i sieci; (6) monter sieci i urzadzen
telekomunikacyjnych; (7) operator wprowadzania danych; (8) programista; (9) projektant stron
internetowych; (10) projektant systemow komputerowych; (I1) technik informatyk; (12)
technik teleinformatyk.

MASZYNOWA | MECHANICZNA - (l) blacharz samochodowy; (2) diagnosta
samochodowy; (3) frezer; (4) lakiernik samochodowy; (5) maszynista maszyn offsetowych;
(6) mechanik pojazdéw samochodowych; (7) mechanik silnikéw spalinowych; (8) monter
instalacji gazowych; (9) spawacz; (10) slusarz; (1) slusarz galanterii metalowej; (12) tokarz.

MEDYCZNA | REHABILITACY]JNA — (l) asystent osoby niepetnosprawnej; (2)
dietetylk; (3) fizjoterapeuta; (4) kosmetolog; (5) masazysta; (6) opiekun w domu pomocy
spotecznej; (7) pielegniarka; (8) pielegniarka specjalista pielegniarstwa geriatrycznego; (9)
pielegniarka  specjalista  pielegniarstwa onkologicznego; (10) pielegniarka  specjalista
pielegniarstwa opieki paliatywnej; (| |) technik fizjoterapii; (|2) technik ustug kosmetycznych.

SPOZYWCZA - (1) biotechnolog; (2) barman; (3) cukiernik; (4) inZynier inZynierii
chemicznej;  (5) kelner; (6) kucharz; (7) kucharz mafej gastronomii; (8) organizator ustug

gastronomicznych; (9) piekarz; (10) przetwdrca ryb; (1) rolnik produkcji roslinnej i
zwierzecej; (12) rzeznik - wedliniarz.
TURYSTYCZNA — (1) animator kultury; (2) kierowca autobusu; (3) kierowca samochodu

osobowego; (4) organizator obstugi turystycznej; (5) organizator ustug hotelarskich; (6)
organizator ustug cateringowych; (7) pilot wycieczek; (8) pokojowa; (9) pracownik informacji
turystycznej; (10) pracownik pomocniczy obstugi hotelowej; (I 1) prowadzacy zakfad hotelarski
/ gastronomiczny; (12) szef kuchni.

USLUGI DLA FIRM — (l) ankieter; (2) doradca podatkowy; (3) pracownik biurowy;
(4) sekretarka; (5) specjalista BHP; (6) specjalista ds. rachunkowosci; (7) specjalista ds. integracji
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z UE; (8) specjalista ds. reklamy; (9) specjalista ds. rekrutacji; (10) specjalista ds. ochrony
srodowiska; (| 1) telemarketer; (12) trener.

@& USLUGI DLA LUDNOSCI - (1) agent ubezpieczeniowy; (2) broker ubezpieczeniowy;
(3) doradca rolniczy; (4) doradca zawodowy; (5) gospodarz domu; (6) opiekunka domowa;
(7) opiekunka dziecigca; (8) opiekunka dziecigca domowa; (9) opiekunka srodowiskowa;
(10) psychoterapeuta; (| 1) technik architektury krajobrazu; (12) terapeuta zajeciowy.

USLUGI RZEMIESLNICZE - (1) bukieciarz - florysta; (2) fotograf; (3) fryzjer; (4)
kaletnik; (5) koronkarka; (6) koszykarz - plecionkarz; (7) kowal; (8) krawiec; (9) kusnierz;
(10) szewc; (I'1) zegarmistrz; (12) zlotnik - jubiler.

KARTA KOMPETENCH W ZAWCDZIE : 2 3 4 5
ZADANIATECHNOLOGICZNE SREDNIA: N
Edycja oraz konserwacia kodu Frédiowego aplikacii

Fpraiza | opisuje furkeje realizowans presz progrem

- skalowatnodé craz mozlimatc ozwojs

nie zian, aktuslizacl:

iodyfikuje program | doda funkejoninoge

F administratorsw

nformatycany

OSOBOWOSC | PREDYSPOZYCIE PSYCHICZNE NISKIE

Opanowanie

" 13 Uzdolnienia crganizacyjne

6 e

Rys. 13 Arkusz do oceny zadan zawodowych z rozwinigtymi kompetencjami szczegotowymi

Kazde z 9 zadan (technologicznych i organizacyjnych) mozna rozwina¢ wyswietlajac zadania
szczegotowe (czynnosci zawodowe) skladajace sie na to zadanie. Ocena dotyczy czynnosci
szczegofowych a ocena wspolna jest generowana dla calego zadania zawodowego Program
automatycznie wylicza luke kompetencyjna ukazujac poziom UCZNIA przy wyniku niskim oraz
MENTORA przy wyniku wysokim.
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Narzedzie 3. Portal zdalny e-Drzewo Kompetencji dla Pracownika
OCENA Kompetencji Zawodowych - ocena obligatoryjna

Zadaniem pracownika firmy jest wypeilnienie wybranych przez Koordynatora Oceny
lewestionariuszy. Kwestionariusze moga dotyczy¢ zaréwno sprawdzenia poziomu kompetencji
zawodowych jak i kompetencji nieformalnych. Oprécz kwestionariuszy wyznaczonych przez
Koordynatora, pracownik ma mozliwos¢ wypetnienia kwestionariuszy dodatkowych, nie znajdujacych
si¢ na liscie kwestionariuszy obligatoryjnych.

Kazdy kwestionariusz moze by¢ wypetniony w dowolnym czasie, a skala oceny kompetencji w
kwestionariuszu modyfikowana, do momentu zakonczenia pracy nad kwestionariuszem. Kazdy
kwestionariusz moze by¢ wypetniany tylko jeden raz.

I. W celu wypelnienia kwestionariusza, nalezy przejs¢ do modutu Ocena kompetencji. Dostep
do modutu mozliwy jest na dwa sposoby: za pomocg bannera w gornej czesci strony lub poprzez
przycisk umieszczony na stronie glownej portalu. Obie pozycje umozliwiajace przejscie do
modutu widoczne s3 na ponizszym rysunku

2. Modut Ocena kompetencji sktada sig z dwoch czesci: kwestionariuszy obligatoryjnych oraz

kwestionariuszy dodatkowych. Kwestionariusze konieczne do wypetnienia wylistowane s jako
pierwsze w module.
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& Jestes zalogowany(a) jako: Alicia Majewska Zgloé uwaze % Wyloguj

i OCENA
innowacje na zakrecie
,_.“J,Mm,ﬂi KOMPETENCJI INTERMENTORING

Innowacje na zakrecie - Strefa Firma

INTERMENTORING

Wersja internetowa specjalnego
komunikatora do managera szkolen
intermentoringu w sieci

ROZPOCZNU

OCENA KOMPETENCJI

Zestaw kwestionariuszy kluczonych
dla Twoje] firmy. Oce posladane
kompetencie

ROZPOCZNU

Rys. | Strona gtéwna portalu INZ Firma - przejscie do modutu Ocena kompetencji.

3. Aby wypelni¢ kwestionariusz obligatoryjny nalezy klikna¢ na nazwe kwestionariusza.
& Jestes zalogowany(a) jako: Alicja Majewska Zglo¢ uwage Wyloguj
&

# > Ocena kompetendi >

Ocena kompetenciji

Karta kompetencji w zawodzie Mech-op. poj. i masz. rolniczych
Branza: MECHANICZNA | MET.

Karta kompetencji w zawodzie WIEDZAUKRYTA
Branza: NIEFORMALNE

Rys. 2 Kwestionariusze pracownika - obligatoryjne.
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4. Kilknigcie na nazwe kwestionariusza spowoduje otwarcie strony startowej kwestionariusza, ktéra
zawiera krotka instrukcje postepowania oraz przycisk Rozpocznij. Wcisniecie przycisku

uruchamia proces pracy z kwestionariuszem.

&

Innowasje na zakrgoie

& Jestes zalogowanyl(a) jako: Alicia Majewska Zelos uwage &% Wylosuj @

OCENA

# > Ocena kompetencji > Karta kempetencii

Karta kompetencji w zawodzie Programista

Karta kompetencji w zawodzie Programista

Wypelniaiac kwestionariusz zastosuj skalg oceny od 1 do 5, gdzie 1 oznacza najmnicjsza, a 5 najwigksza

Kiiknij przycisk "Rozpoczni" aby uruchomié kwestionariusz

Rozpocznij

Rys. 3 Strona startowa kwestionariusza.

5. Nalezy wypemi¢ wszystkie pola kwestionariusza, oceniajac posiadane kompetencjie w skali od |

(najnizsza ocena) do 5 (ocena najwyzsza). Wybor oceny polega na zaznaczeniu pola typu radio

przy wybranej skali.

& Jestes zalogowany(s) jako: Alica Majewska Zelosuwase & Wylesul @

OCENA

& > Ocenakompetencii > Kartakompetencil

Karta kompetencji w zawodzie Programista

z

ZADANIA TECHNOLOGICZNE
1 Edycjaoraz kenserwacja kodu rodtowego aplikadii

14 Sprawdza iopistie funkde realzowane przez program

(e
9

Identyfikuie skalowalnos¢ orazmozliwosci rozwoiu

i
@

Szacuje potrzebe zmiani h

iR
R

Okresla w czasle wprowadzenie zmian, axtualizacie

B
o

Modyfikuie program | dodaje funkcjonalnasci

o
o

Aktualizuje aplikacie

Rys. 4 Pola oceny kompetencji w kwestionariuszu.
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6. Woprowadzone w kwestionariuszu zmiany nalezy zapisa¢, klikajac przycisk Zapisz wyniki,
umieszczony pod pytaniami kwestionariusza. Dostgpny jest réwniez przycisk Strona startowa,
ktory umozliwia powrdt do strony startowej biezacej ankiety.

10 Samodzielnosc

11 Dakiadnosé

12 Cierpliwosc

U UZDOLNIENIA POZNAWCZE 3 2 3 4 3
13 Kreatywnos¢

14 logiczne myslenie el elelole

15 Cii mysli i ia sig

S5 SPRAWNOSCIFIZYCZNE 1 2 3 4 5
16 Rozrdznianie barw
17 Dobry warok

18 Zrecmosz rak i paleow

Strona stariowa

Rys. 5 Przyciski w kwestionariuszu.

7. Po zapisaniu wynikow kwestionariusza udostepniony zostanie dodatkowo przycisk Strona

lkoncowa, ktory umotzliwi przejscie do strony koncowej oraz zakonczenie czynnosci wypetniania
kwestionariusza.

Uwaga: Przejscie do strony koncowej nie jest jednoznaczne z zakonczeniem kwestionariusza.

SPRAWNOSCI FIZYCZNE 1 2 3 4 5
Rozroznianie barw ™
Dobry wzrek .

Zrecznosc rak i palcow ) -

Strona startowa

Rys. 6 Przyciski w kwestionariuszu - zakonczenie pracy z kwestionariuszem.
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@ & Jestes zalogowany(a) jako: Alicja Mejewska  Zglos uwage Wylogu] @
XY

OCENA
i kreci
niowacle 1A zaldecie KOMPETENCJI I

# > Ocenakompztendji > Karta kompetencji

Karta kompetencji w zawodzie Programista

Dziekujemy za wypelnienie kwestionariusza

Kiknij przycisk "Zakoncz" aby zobaczy¢ podsumowanie wynikow kwestionariusza.

Strona startowa Zak

Rys. 7 Strona korficowa kwestionariusza.

8. Aby zakonczy¢ prace nad ocena kompetencji w kwestionariuszu, nalezy klikna¢ przycisk
Zakoncz znajdujacy sie na stronie koncowej.

Uwaga: Kliknigcie przycisku jest jednoznaczne z zakonczeniem pracy nad kwestionariuszem. Nie
bedzie mozliwa modyfikacja ocenianych kompetencji oraz ponowne wypetnienie kwestionariusza.

9. Po zakonczeniu wypetniania kwestionariusza, mozliwy jest podglad podsumowania wynikow.
& Jestes zalogowany(a) jako: Alicja Majewska Zglos uwage & Whlosuj @

%’;

L T xomperiney | mrEmmENTORING

# > Ocenakompstencji > Karta kompetencji

Karta kompetencji w zawodzie Programista

ZT ZADANIA TECHNOLOGICZNE 3.10
1 Edycja oraz konserwacja kodu rédiowogo aplilacii 3.00
1.1 Sprawdza opisuje funkcje realizowane przez program 5.00
1.2 Identyfikuie skalowalnosé oraz motliwosci rozwolu 400
1.3 Szacue potrzebe ia zmiani h funk Sci 3.00
1.4 Okresla w czasie wprowadzenie zmizn, aktualizacie 200
1.5 Modyfikuje program i dodaje funkcjonalnosci 100
1.6 Aktualizuje aplkacje 200

Rys. 8 Podsumowanie wynikéw wypetnionego kwestionariusza.
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10.Poza kompetencjami obligatoryjnymi, istnieje mozliwos¢ dokonania oceny wiasnych kompetencji
zaréowno w innych zawodach jak i w kompetencjach nieformalnych. W celu wypetienia

dodatkowego kwestionariusza, nalezy przejs¢ do modutu Ocena kompetencji oraz klikna¢ na
link Wybierz inna karte kompetencji w zawodzie.

OCENA pozostatych Kompetencji - ocena fakultatywna

ze & Wylogu @

INTERMENTORING

@ & Jeste$ zalogowany(a) jako: Alicia Maj
X

innowacje na zakrecie

# > Ocena kompetencji >

Ocena kompetencii

Karta kompetencji w zawodzie Mech-op. poj. i masz. rolniczych
Branza: MECHANICZNA | MET.

Wybierzinna karte kompetencji w zawodzie

Pozwala na wybranie innej karty nie

przez oceny

Rys. 9 Czes¢ kompetencji dodatkowych.

I 1. Wybdr kwestionariusza nalezy rozpocza¢ od wyboru branzy lub rodzaju kompetencji
nieformalnych. Do kompetencji nieformalnych zaliczane s3 nastepujace kompetencje:

@ Kompetencje menedzerskie
@ Wiedza ukryta

€/ Kompetencje spoteczne

</ Wiedza jawna

&/ Kompetencje osobiste.
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& Jestes zalogowany(a) jako: Alida Melewska Zstos uwage &= Wylosu)

ENA

# > Ocenakompstendfi > Branta

Wybdr branzy

BUDOWLANA

DRZEWNAIMEB,

ELEKTRYCZNA

HANDEL

INFORMATYCZNA

MECHANICZNA | MET.

MEDYCZNA | REHAB

Rys. 10 Wybér kompetencji dodatkowych — Wybér branzy.

12.Po dokonaniu wyboru branzy nalezy wybrac zawod, dla ktérego wytworzona zostanie karta
kompetencji.

@ & Jestes zalogowany(s) jako: Alicis Majewska Zglos iwage &% Wylosu] B
2)

WS v il KompTEncy | INTERMENTORING

# > Ocena kompetencii > Brania > Zawod

Wybor zawodu w branzy

Administrater baz danych

Administrater sieci inform.

Administrator sys. kamp,

Grafik kemputerowy

Honserwator siec | urzadz,

Meonter sieci i urz. telekom,

Rys. || Wybdr dodatkowego kwestionariusza kompetencji zawedowych.

3. Wybranie zawodu lub jednej z kompetencji nieformalnych powoduje otwarcie strony
startowej kwestionariusza, ktérej proces wypetniania jest analogiczny jak w przypadku
kwestionariuszy obligatoryjnych.
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Narzedzie 4. Portal zdalny e-Drzewo Kompetencji dla Koordynatora
Oceny

& lesteé zalogowany(a) jeko: Zofia Zislona |Karts firmy| Zgioé uwage Ocefisicsan & Wyloguj @

DRZEWO STRATEGIA
KOMPETENCHI S INTERMENTORING

Rys. | Przejscie do modutu Karta firmy.

I. W celu uzupemnienia informacji o firmie, nalezy z poziomu strony gtéwnej portalu INZ Firma
przejs¢ do Karty firmy. Link do niej umieszczony zostat w gornej czesci okna portalu, co
przedstawione zostato na ponizszym rysunku.

Karta firmy: ABC Produkty

Dane firmy
Nazwa firmy: ABC Produkty
Nazwa skrécona firmy: abc
Miasto: Bialystok
Kod pocztowy: 15-000
Ulica: Produktowa 12

Dane koordynatora

Koordynator 1

Imie: Anna

Nazwisko: Kolano

Adresemail: akolano@abeprodukt. pl
Telefon do kontaktu: 654-876-000

Struktura crganizacyjna firmy

1 Logistyka EXLS
1 Alicja Kowalska @
2 Magazyn e B
1. Adam Baszun &
3. Kadry i E
1. HelenaKot &
2 Patrycja Kalinowska P

Rys. 2 Przykiadowa karta firmy.

2. Modut Karta firmy skiada sig z trzech sekcji: Danych firmy oraz Danych koordynatora
oraz Struktury organizacyjnej firmy.
3. Czesci Dane firmy oraz Dane koordynatora wypelniane s3 przez administratora systemu i

wyswietlane s3 jedynie na karcie firmy.
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Struktura organizacyjna firmy

&

1. Logistyka & @
1. Alicja Kowalska ]

2. Magazyn & @
1. Adam Baszun juf

3. Kadry & | B
1. Helena Kot s

2. Patrycja Kalinowska o)

Rys. 3 Przyktadowa struktura firmy z zaznaczong opcja dodawania komorki organizacyjnej.

Czeé¢ Struktura organizacyjna firmy pozwala na utworzenie nowej struktury firmy i
osadzenie w niej jej pracownikow, badz uzupetnienie/zaktualizowanie istniejacej struktury.

Aby utworzy¢ nowa strukture lub zaktualizowac istniejaca, nalezy wcisna¢ przycisk oznaczony
na powyzszym rysunku

Poprawne wykonanie kroku opisanego wyzej spowoduje wyswietlenie formularza,
przedstawionego na ponizszym rysunku, pozwalajacego na wpisanie informacji o okreslonej
lkomorce organizacyjnej. Operacje nalezy powtorzy¢ dla kazdej istniejacej komorki w firmie.
Niezbedne jest podanie nazwy komorki organizacyjnej i jej skrotu.

Dodaj komérke organizacyjna x i

Nazwa:

(

Nazwa skrocona:

Zapisz | Zamknij

Rys. 4 Formularz komérki organizacyjnej.

Do kazdej utworzonej komorki organizacyjnej istnieje mozliwosé dodania pracownika.
Mozliwe jest to przy pomocy przycisku widocznego na ponizszym rysunku.
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Struktura organizacyjna firmy

&

1. Logistyka & @
1. Alicja Kowalska -

2. Magazyn & || &
1. Adam Baszun &
3. Kadry i E
1. Helena Kot &

2. Patrycja Kalinowska =

Rys. 5 Przykiadowa strukeura firmy z zaznaczona opcja dodawania pracownika do komérki organizacyjnej.

8. Poprawne wykonanie kroku opisanego wyzej spowoduje wyswietlenie formularza,
przedstawionego na ponizszym rysunku, pozwalajacego na wpisanie informacji o pracowniku
okreslonej komorki organizacyjnej.

Dodaj pracownika [x &
Logistyka Imie: & || &
. [ |
Nazwisko:
2 M n & 2}
Adres email:
Adam Ba -
3 Kadry 2
Zapisz = Zamknij

Helena Kot

Rys. 6 Formularz pracownika.

9. Operacje nalezy powtorzy¢ dla wszystkich pracownikow, ktory powinni zostaé pofaczeni z
utworzonymi komoérkami organizacyjnymi. Niezbgedne jest podanie imienia i nazwiska
pracownika oraz adresu email .
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PRZYGOTOWANIE Kwestionariuszy OCENY

Wypetnienie informacji o firmie

Zadaniem pracownika jest wypetnienie wybranych przez Koordynatora Oceny kwestionariuszy.
Kwestionariusze moga dotyczy¢ zaréwno sprawdzenia poziomu kompetencji zawodowych jak i
kompetencji nieformalnych. Oproécz kwestionariuszy wyznaczonych przez Koordynatora, pracownik
ma mozliwos¢ wypetnienia kwestionariuszy nie znajdujacych si¢ na liscie ankiet wskazanych przez
Koordynatora.

10. W celu wskazania kwestionariuszy, ktore powinny zosta¢ wypetnione przez pracownikéw Firmy,
nalezy z poziomu strony gtownej portalu INZ Firma przejs¢ do modutu Strategia zmiany.
Przejscie mozliwe jest na dwa sposoby: z pozycji przyciskow goérnych lub za pomoca przycisku
umieszczonego w dolnym prawym rogu strony. Oba przyciski widoczne s3 na ponizszym rysunku.

&

Innowacje na zakrecie

& Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Karta firmy Zglog uwage Ocefisicsam % Wyloguj

DRZEWO STRATEGIA

Innowacije na zakrecie - Strefa Firma

INTERMENTORING

Wersja internetowa speciainego
komunikatora do managera szkoler
intermentoringu w sieci

ROZPOCZNU

PLANOWANIE OCENY

Zaplanui, jakie kompetencie sa
kluczowe dla zwigkszenia
efektywnosd biznesowei firmy

ROZPOCZNU

DRZEWO KOMPETENCJI
Wizualizada posiadanych
Kompetencji pracownikéw firmy w
oparciu o wyniki kwestionariuszy

ROZPOCZNI

STRATEGIAZMIANY

Zestaw narzedzi pozwalaiacych na
stworzenie strategii podniesienia
kompetencji pracownikow

ROZPOCZNI

Rys. 7 Przejscie do modutu Strategia zmiany.

I I.W module Strategia zmiany nalezy klikna¢ na pozycje Strategia oceny.
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& Jostes zalcgowany(a) jako: Zofia Zielona Kartafirmy Zglos umage Ocefisicsam % Wylogtj

o/

i o DRZEWO STRATEGIA
ewaCle e TaET KOMPETENCII ZMIANY INEERMENTORING

A > Strategia zmiany >

Strategia zmiany

Okreslenie jakie fusze sowinny zostac ione w firmie lub veybranym departamencie

14marca2014, 15:03

A
o Praktyka zawodowa

g 14marca2014. 1435

Drzewo kompetendji Ucena kwestionariuszy

Wizualizacja posiadanych kompetendji pracownikéw firmy w oparciu o wyniki kwestionariuszy,

Rys. 8 Modut Strategia zmiany.

12.Modut Strategia oceny sklda sie¢ z dwoch czeici: Kwestionariusze w firmie oraz
Kwestionariusze w komérkach organizacyjnych.

Startegia oceny

Kwestionariusze w firmie| 4

1. Ingynier mechatronik
2. Grafik kemputerowy
3. Technik informatyk

4. Org. sprzedaty interetowe]

5. Programista

jzf
Kwestionariusze w kamorkach organizacyjnych
1. Ksiggowos¢  administracja
T
2. Obstuga Klienta o

Rys. 9 Modut Strategia oceny.

13. Czes¢ Kwestionariusze w firmie obejmuje liste kwestionariuszy, ktore powinny zosta¢
wypetnione przez wszystkich zarejestrowanych na platformie pracownikéw firmy Koordynatora

Oceny.
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14.Cze$¢ Kwestionariusze w komérkach organizacyjnych zawiera zestawienie

lewestionariuszy, jakie powinny zosta¢ wypetnione przez pracownikow danej komorki
organizacyjnej firmy.
Aby wskaza¢ nowy kwestionariusz, jaki powinien znalez¢ sie w puli obowiazkowych ankiet do
wypetnienia, nalezy kliknac na przycisk e
Uzycie przycisku spowoduje wyswietlenie okna dialogowego z lista dostepnych rodzajow
kwestionariuszy:

@ Kompetencje menedzerskie

& Wiedza ukryta

® Kompetencje spoteczne

@ Wiedza jawna

@ Kompetencje osobiste

@ Zadania zawodowe — kompetencje zawodowe w poszczegolnych branzach.

Kwestionariusze x

KOMPETENCJE MENEDZERSKIE
WIEDZA UKRYTA

KOMPETENCIJE SPOLECZNE
WIEDZA JAWNA

KOMPETENCJE OSOBISTE
ZADANIA ZAWODOWE (wg branz)

Zamiknij ui

Rys. 10 Wybér kwestionariusza wedtug typu.

5. W celu dodania kwestionariusza do listy nalezy klikna¢ w jego nazwe.
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1 6. Aby doda¢ kwestionariusz przeznaczony do wypelnienia w komorce organizacyjnej, nalezy

klikna¢ na przycisk ' przy nazwie komorki organizacyjnej, a nastepnie dokona¢ wyboru
kwestionariusza, analogicznie jak w przypadku wyboru ankiety dla firmy.

Kwestionariusze w komorkach organizacyjnych

1. Ksiegowos$¢ | administracja

+*
1. KOMPETENCJE OSOBISTE
2. Obsluga klienta
+
1. WIEDZA UKRYTA
|

Rys. || Wskazanie kwestionariuszy dla komérki organizacyjnej firmy.

|1 7. Koordynator Oceny posiada mozliwosé wytypowania, ktore zadania/pytania kwestionariuszy
sq istotne z punktu dziafalnosci firmy. Zadania (pytania) nieistotne mozna ulry¢, w wyniku
czego pracownik wypelniajacy ankiete nie musi ocenia¢ posiadanych kompetencji w ukrytych
zadaniach (pytaniach).

Programista

Minimalna liczba wypetnienych kwestionariuszy bioracych udziatw analizie (iczba nie moze byé mniejsza niz 1) 3

ZADANA TECHNOLOGICZNE | 4

Edycja oraz konsenwacja kodu Zrddfawego aplikacii| 4 ® Pokaz Ukryj
11 Sprawdza i opisuje funkdje realizowane przez program ® Poksz @ Uknj
12 Idantyfikuje skalowalnosé oraz mozlwoscl ozwoju ® pokaz O Uknj
13 Sracuje potrzebe Zmian i dodatkowych : ® pokaz Ukry]
14 Okresls w czasie wprowadzenic zmian, aktualizacjs @ poka: Ukry]
15 Modyfikuje program i dodaje funkcjonalnosei ® Pokaz Ukry]
16 Aktualizuje aplikacie ® Pokaz ukey]
17 Tworzy kolejne wersje programu ® Pokaz Uknyi
18 Szacuje modutowosd i piostote razbudowy ® Pokaz Uknyj

Rys. |2 Zarzadzanie pytaniami kwestionariusza.

1 8. W celu ukrycia zadan/pytan nalezy wybrac opcje Ukryj zaznaczajac przycisk radio.

1 9. Pod tytutem kwestionariusza znajduje sie pole z wartoscig liczbowa, umozliwiajace wskazanie, ilu
pracownikow musi wypetni¢ dany kwestionariusz, aby dane wynikowe kwestionariusza zostaty
uwzglednione w analizach dostepnych na platformie, np. analiza SWOT, drzewo kompetenciji.

Programista
Minimalna liczba wypetnienych kwestionariuszy bicracych udziat w analizie {liczba nie moze byc mniejsza niz 1)

Rys. |3 Pole do okreslenia minimalnej ilosci wypetnionych kwestionariuszy.
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20.Po wprowadzeniu zmian w kwestionariuszu nalezy klikna¢ przycisk Zapisz.

SPRAWNOSCI FIZYCZNE | 4

16 Koordynacja wzrokowo-ruchowa| 4 @® Pokaz O Ukryj
17 Spostrzegaviczosé | 4 @® Pokaz @ Ukryj
® Pokaz O Ukryj

18 Rozréznianie barw| +

Rys. |4 Przycisk zapisujacy wprowadzone w kwestionariuszu zmiany.

GENEROWANIE Drzewa Kompetencji
Modut Drzewo kompetencji narzedziem do wizualizacji posiadanych kompetencji pracownikow firmy

w oparciu o wyniki kwestionariuszy.
& Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Kartafirmy Zglos uwage Ocer sie sam Wyloguj @

DRZEWO STRATEGIA
KOMPETENCJI ZMIANY INTERMENTORING

,.{13&

innowacje na zakrecie

Innowacje na zakrecie - Strefa Firma

PLANOWANIE OCENY INTERMENTORING
Wersja internetowa specjalnego
komunikatora do managera szkolert
intermentoringu w sieci

Zaplanuj, jakie kompetencje sa
kluczowe dla zwigkszenia
efektywnosci biznesowej firmy

ROZPOCZNU ROZPOCZNU

DRZEWO KOMPETENCJI STRATEGIAZMIANY
Wizualizacja posiadanych Zestaw narzedzi pozwalajacych na
i ow firmy w lie strategii iesien

oparciu o wyniki

ROZPOCZNU ROZPOCZNU

Rys. 15 Przejscie do modutu Strategia zmiany i Drzewo kompetencii.

21.W module Strategia zmiany nalezy klikna¢ na pozycje Drzewo kompetencji.
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& Jested zalogowany(a) jeko: Zofia Zielors Karta firmy Zeloé wwage Crefisiesam & Wilogul
: DRZEWO STRATEGIA

i aks =

i e KOMPETENC)I ZMIANY AR DRING

# > Strategia zmiany >

Strategia zmiany

Stateiaoceny

Okreslenie jakie kwestionariuszs powinny zostad wypsinions w finmie lub wybrany m departamende g, 18marcaz014 10:41

Potwierdzenie rgloszenia

Drzewo kompetencji

Wizualizacfa posiadanych kompetenci pracownikéw fimy w oparciu o wyniki kwestionariuszy.

Rys. 16 Modut Drzewo kompetencji.

22.Aby wykonac wizualizacje posiadanych kompetencji pracownikéw firmy nalezy weisnac link

Nowe drzewo kompetencji widoczny na ponizszym rysunku.
= & Jestes zalogowany(a) jaka: Zofia Zielona Kertafirmy Zglos iwage Ocefisicsam &5 Wyloguj (%
&

W o KOMPETENC Symiany ] INTERMENTORNG

# > Strateglazmiany > Drzewo kompetencji

Nowe drzawo kanpstencii

Lp. Nazwa Poziom analizy Autor Datautworzenia Alcje
1 E‘.;ﬁ‘” Nk~ niski Zofia Zielona 14-01-27 1246 o

2 opyiempetendpaiom dredni Zofia Zielona 140127 12.48 &
g  Brewnlomielenc P wysoki Zofia Zielona 14-01-27 12:58 L

wysoki

Rys. 17 Lista wygenerowanych drzew kompetencji.

23. W wyswietlonym formularzu nalezy wypetic informacje i dokonac wybrania okreslonych pozyciji:

& Nazwe analizy

@ Analiza FECZNA - pozwala na samodzielne wybranie maksymalnie 3 zawodow do analizy, dla ktérych uzytkownik
wybieral bedzie wartodei minimalnej i k Inej sredniej wy: ej na podstawie wypelnionych przez pracownikéw
kwestionariuszy

Analiza automatyczna — pozwala na automatyczne wskazanie przez system 3 zawodow, ktdre posiadaja zadany
zakres w pordwnaniu do najniiszej i najwyiszej sredniej (wartos¢ okresina przez uiytkownika w polu Kryteria wyboru).

Zawody wybierane sa w oparciu o zadany przez nas zakres (pole Skala) wartosci j i j, kesre powinny
by¢ rozpatrywane

Dokonac wyboru poziomu szczegolowosci (pytania gtowne lub pytania szczegotowe)

Wybrac‘ zawody do analizy (maksymalnie 3) — przy kazdym wybranym zawodzie niezbedne jest wskazanie
wartosci minimalnej i maksymalnej, ktore okresla zakres wartosci branych do wizualizacji.
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# > Sirateglazmiany 5 Drzewokompetencli > Nowe drzewo kompetenc

Drzewo kompetencji

Dane analizy
Nazwa analizy: Nowe drzewo kometencii

Data analizy: 18 marca 2014 13:1921

Autor analizy:
Wybdr danychdoanalizy: @ reczne  © automatyczne
Poziom szczegolowoscl: @) pytania gldwne () pytania szczegdtowe

Zawody (max 3):  Dodaj zaw6d do analizy
Wroé do widoku drzewa kompetencji

Rys. 18 Formularz Drzewa kompetencji.

24. Rozpoczecie procesu analizy odbywa sie po wcisnieciu przycisku Zapisz zmiany.
25.Zapisanie zmian powoduje wyswietlenie drzewa, ktére jest wizualizacja posiadanych
kompetencji pracownikéw firmy.

Rys. |9 Przykladewe drzewo kompetencji.
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26.Przesuwajac  kursor myszy ponad poszczegdlnymi lisémi drzewa kompetencji,
wyswietlone zostaja informacje dotyczace: branzy, zawodu, kompetencji oraz sredniego
wyniku.

Zawbd: Grafickomputerowy.
Kompetencia:Logicznemyslene
Sradniwynic: 200

Po

Rys. 20 Przykfadowe drzewo kompetencji z widocznym opisem wybranego liscia.

27.Wyniki analizy przedstawione na drzewie kompetencji moga by¢ dynamicznie zmienianie
przy pomocy zakresow wartosci minimalnych i maksymalnych $rednich w poszczegdlnych
zawodach. Zmiana zakreséw mozliwa jest przy pomocy dostepnych suwakow.

Zawody (max 3): Programista

CF A a9 oaa CRUE IR NN I I I S - |

4 =i »od oy
0 T 2 '3 - 5 o h 2 3 4 -
Grafik komputerowv
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 { 1 1 1 1 1 1 1 1 ) 1
s R oy
LR 3 5 0 L. 3 g 5

¥OBEME AR Apara od@ onoA EAL A W ou o4 a g o

S
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Rys. 21 Suwaki zakresu wartosci minimalnej i maksymalnej sredniej z zawodu.
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3.1.3. Rekomendacje wdrozeniowe dla doradcow

Na podstawie przeprowadzonego testu wskaza¢ mozna nastgpujace re-
komendacje kluczowe do zastosowan i wdrozen Modelu EWALUACII
kompetencji w firmie:

Wyniki badania pozwalaja twierdzi¢, ze przedsigbiorcy do-
strzegaja $rednig przydatno$¢ poszczegélnych form outpla-
cementu, jakie byly stosowane w badanych firmach. Jako
szczegOlnie wazne postrzegane sg dziatania polegajace na
przekazaniu zwalnianym osobom odpraw pieni¢znych, szkole-
nia podwyzszajace kwalifikacje zawodowe oraz szkolenia za-
wodowe majace na celu przekwalifikowanie.

Za gtéwne korzysci z wdrazania outplacementu uchodza: po-
prawa wizerunku przedsigbiorstwa na rynku pracy, wygaszenie
konfliktow — utrzymanie spokoju w organizacji — oraz poprawa
atmosfery i samopoczucia pracownikow pozostajagcych w orga-
nizacji. Podobnie jak przy ocenie form outplacementu, respon-
denci wskazywali glownie na $rednig przydatnos$¢ poszczegol-
nych typoéw korzysci dla swoich przedsigbiorstw. Innymi sto-
wy nie sg przekonani, czy programy outplacementowe do-
starczajg firmom wyraznie pozytywnych efektow. W ocenach
strukturalizowanych za najwazniejsze potencjalne korzysSci
uznano: utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wsrod
pracownikéw pozostajacych w firmie, mozliwo$¢ poprawy wi-
zerunku firmy oraz szanse na wicksze prawdopodobienstwo
zachowania spokoju w przedsiebiorstwie mimo zaplanowa-
nych zwolnien pracownikow.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych przedsiebiorstw nie posiada
opracowanych profili kompetencji zawodowych lub innych na-
rzgdzi stuzacych ocenie i diagnozowaniu kompetencji pracow-
nikow. Jesli juz sa stosowane, to sa to gldwnie oceny okresowe
pracownikéw. Wsparcie doradcze, zdaniem przedsigbiorcow,
powinno by¢ bezplatne, dotyczy¢ udostepniania metodologii i
narzedzi wraz z konkretnym szczegdétowym instruktazem ich
zastosowania oraz umozliwia¢ elastyczne wykorzystanie tych
narzedzi — dopasowanie ich do potrzeb i specyfiki danej orga-
nizacji.

Respondenci wykazuja zapotrzebowanie na wsparcie doty-
czace dziatan strategicznych i restrukturyzacyjnych. Zdecydo-
wana wickszo$¢ przedsigbiorstw nie ma opracowanych strate-
gii rozwoju, ktére uwzglednialyby zmiany organizacyjne czy
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inne odnoszace si¢ do sytuacji kryzysu w organizacji. W nie-
licznych firmach posiadajacych takie dokumenty byly one
opracowane wylgcznie przez zarzad organizacji. Podobnie nie-
liczne badane podmioty dysponuja metodologig i narz¢dziami
przydatnymi w budowaniu strategii rozwoju firmy.

Niezbedne jest podjecie dziatan promujacych programy typu
outplacement wsrdd przedsigbiorcow i przedstawicieli instytu-
cji otoczenia biznesu. Zasadne jest prezentowanie zarowno
ogolnych ich cech, jak i poszczegdlnych narzedzi oraz mozli-
wych do wykorzystania dzigki nim korzysci podczas wdrazania
dziatan naprawczych i restrukturyzacyjnych.

Nalezy upowszechnia¢ wsrdd przedsigbiorcow mozliwos¢ wy-
korzystywania narzedzi wsparcia shluzacych poprawie w za-
kresie oceny i diagnozowania kompetencji pracownikow.
Warto rozszerzy¢ funkcjonalnos¢ platformy o mozliwo$¢ na-
wigzywania polaczen typu skype z doradcg zdalnym czy in-
nymi uczestnikami grupy, dzieki czemu zwigkszy sie¢ zakres
zastosowania narzedzia o dzialania o charakterze grupowym,
ze wszystkimi walorami procesow grupowych.

Nalezy bezwzglednie wykorzystywac narz¢dzia doradcze w
trakcie outplacemntu.

Nalezy prowadzi¢ badanie kompetencji w zespotach pracowni-
czych, zgodnie z zalozonymi celami i strategig firmy. Kazda
firma powinna zwraca¢ uwagg na inne, specyficzne dla siebie
kompetencje. Kompetencje powinny by¢ specyficzne dla da-
nego obszaru przedsigbiorstwa, zalezne od wymagan rynku, na
jakim dziala przedsiebiorstwo.

Nalezy okresli¢c kompetencje kluczowe dla catej organizacji
zwigzane z profilem dziatan.

Zidentyfikowane luki kompetencyjne powinny prowadzi¢ do
planowania odpowiednich szkolen.

Nalezy stworzy¢ narzedzia do bilansowania kompetencji, ktore
beda mato absorbowaty kierownictwo oraz beda czytelne, zro-
zumiate, zbudowane z moduldéw, wariantowe, bez opisow, z
wyborem, zdalne.

Nalezy rozszerzy¢ spektrum zawodoéw i kompetencji zawar-
tych w bazie.

Nalezy udostgpni¢ mozliwos¢ samodzielnego doboru kompe-
tencji do poszczegolnych zawodow lub tez tworzenie nowego
zawodu/stanowiska specyficznego dla firmy.
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Zastosowana formuta (on-line, dostgpna 24 h / 7 dni w tygo-
dniu) przygotowanych narze¢dzi jest idealnym rozwigzaniem,
gdyz w dogodnym czasie mozna bilansowa¢ kompetencje.
Udostepniona wersja off-line jest cickawym rozwigzaniem dla
firm pragngcych zachowac 100% anonimowo$¢.

Przypisanie kompetencji w ocenie powinno by¢ rozszerzone do
zespolow osob, gdzie zespot pracownikdéw dokonuje oceny.
Bardzo dobrym posunigciem jest zaangazowanie do oceny bez-
posredniego przetozonego ocenianego pracownika.

Narzedzie powinno by¢ stosowane dodatkowo przez pracowni-
kéw spontanicznie dokonujgcych oceny w ramach oceny fakul-
tatywnej, planujacych wlasny rozwodj zawodowy w firmie, ro-
zumiany jako przedsigbiorczo§¢ wewnetrzna (wewnagtrz firmy)
pracownikow (intraprzedsiebiorczo$é).

Narzedzie moze by¢ takze stosowane przez bytych pracowni-
kéw oraz pracownikoOw w okresie wypowiedzenia poszukuja-
cych nowych kierunkow rozwoju zawodowego — planowanie
reorientacji zawodowej — w tym przypadku narzedzie moze
by¢ uzupehieniem narzedzia do bilansowania ekwiwalentow
w modelu outplacementu zewngtrznego pracownika.

Narzedzie z powodzeniem mozna zastosowa¢ w stosunku do
kandydatow do pracy w procesie rekrutacji wewnetrznej (na
nowe stanowiska w firmie — awans poziomy) oraz rekrutacji
zewnetrznej — w tym przypadku narzedzie stuzy do przygoto-
wania profilu kandydata oraz wstgpnej oceny kandydatéw do
pracy przed rozmowa kwalifikacyjng.

Zakres modyfikacji i uprawnienia uzytkownikéw do realnego
wprowadzania zmian jako alternatywy do mozliwosci zglasza-
nia przez firmy potrzeb zmian czy nowych opracowan w za-
kresie bazy kompetencji zaleze¢ powinien od docelowego ad-
ministratora platformy, ktéry powinien okresli¢ charakter dal-
szych dziatan rozwojowych.

Instytucja pelnigca role przysztego administratora platformy
powinna by¢ $cisle zwigzana z pracodawcami (powinna dziata¢
w sferze popytowej rynku kompetencji), uwzglednia¢ ich
szczegotowa wiedzg o zawodach oraz aktualne potrzeby kom-
petencyjne.

Modyfikacje i dalszy rozwdj narzedzia powinny dostosowywac
katalog kompetencji szczegdétowych do stanowiska i sSrodowisk
pracy kluczowych dla regionu, poprzez wychodzenie poza za-
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wody tradycyjne lub kreowanie nowych wielozawodowych
stanowisk pracy.

Narzedzie powinno sta¢ si¢ kluczowym instrumentem budowa-
nia skutecznego dialogu pomigdzy pracodawcami, szkotami
zawodowymi oraz instytucjami rynku pracy — dialogu, w kto-
rym tworzony bedzie nowy jezyk kompetencji, wykraczajacy
poza pojecie zawodu i1 branzy.

W mainstreamingu narzgdzia nalezy uwzgledni¢ perspektywy
wlaczenia narzedzia w projekty instytucji dziatajgcych na rzecz
rozwoju kompetencji w regionie. Szczegdlnie istotne bedzie
pozyskanie do wdrozen instytucjonalnych form dziatalno$ci w
tym zakresie oraz projektow kreujacych trwalg infrastrukture
na rzecz rozwoju kompetencji i ustug zwigzanych z ocena, wa-
lidacja, potwierdzaniem i rozwojem kompetencji.

Priorytetowo powinny by¢ traktowane modele uslug uwzgled-
niajace realne potrzeby firm (modele popytowe) z wykorzysta-
niem potencjatu szkolnictwa zawodowego 1 ksztalcenia usta-
wicznego wspolpracujacego z pracodawcami w Dualnym Sys-
temie Ksztalcenia. Obszar ten nalezy traktowaé jako komple-
mentarny obszar zastosowania narzedzia w praktyce poza dzia-
lalnoS$cig instytucji rynku pracy przewidzianych na etapie przy-
gotowania strategii wdrazania projektu.

3.2. Model STRATEGII adaptacyjnej firmy

Model Strategii Adaptacyjnej, rozumiany jako modelowy schemat

dziatan, jest produktem finalnym w zakresie rozwigzan strategicznego
planowania oceny oraz obszarow bilansowania kompetencji w firmie
(PF1 — Model Ewaluacji Firm) na rzecz rozwoju i samoksztalcenia firmy
w drodze intermentoringu (PF3 — Model Przys$pieszenia Rozwoju Fir-
my). W logice wsparcia jest to element (krok, etap) koordynujacy proces
strategicznej zmiany w firmie w oparciu o zbilansowane (dostepne)
kompetencje firmy.

PRACODAWCY
e-DRZEWO
KOMPETENC]I
e-STRATEGIA
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SKUTECZNY OUTPLACEMENT

Outplacement dla FIRM EWALUACJA STRATEGIA PRZYSPIESZENIE
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Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany w Firmie stanowi narzgdzie
w formie programu komputerowego i aplikacji zdalnej. Program kom-
puterowy wraz z aplikacja zdalng zintegrowany z Drzewem Kompetencji
jest produktem finalnym w zakresie rozwigzan strategii zmiany moderni-
zacyjnej w oparciu o zbilansowane kompetencje. Narzedzia planowania
dziatan modernizacyjnych w zakresie nowych produktow i ustug w
oparciu o kompetencje firmy (w tym nieformalne) oraz szkolen we-
wnetrznych (intermentoring) przygotowujacych do tej zmiany kierowane
sa do specjalistow wspierajgcych proces restrukturyzacji firmy oraz
szkolen dla firm z instytucji rynku pracy, instytucji szkoleniowych i do-
radczych. Komputerowy i zdalny charakter narzedzia obniza koszty za-
stosowania, co istotnie zwicksza szanse na alternatywne kierunki zmian
w stosunku do redukcji personelu. Model strategii powstat jako odpo-
wiedz na zdiagnozowany brak niskobudzetowych narzedzi z zakresu
planowania strategicznego dostepnych dla matych i srednich przedsig-
biorstw. Brak narzedzi budowania strategii zmiany w kryzysie bazujace;j
na kompetencjach w firmie prowadzi do przeceniania redukcji kosztow
poprzez zwolnienia grupowe w miejsce przesuni¢cia pracownikow
zgodne z kierunkiem zmiany. W efekcie firmy nie modernizujg sie, lecz
ograniczaja swojg dziatalno$¢, a tym samym zwickszaja bezrobocie
i tracg sity na pokonanie kryzysu. Konieczne sg ogolnodostepne narze-
dzia zarzadzania kompetencjami firmy w obliczu zmiany. Innowacja
tego modelu zwigzana jest z implementacjg Drzewa Kompetencji w ob-
szar planowania strategicznego. Implementacja taka jest powszechnie
stosowana w ramach Indywidualnych Planoéw Dziatan (IPD) w ramach
indywidualnego doradztwa zawodowego. Innowacja jest wiec w tym
przypadku zastosowanie sprawdzonego modelu (diagnoza zasoboéw —
plan dziatan) w nowym obszarze, jakim jest zarzadzanie firma. Specjalna
aplikacja komputerowa generujaca analiz¢ SWOT z wykorzystaniem
danych z Drzewa Kompetencji oraz wskazujaca obszary wsparcia
w ramach trzeciego etapu modelu (intermentoringu).

Model ten wspiera zastosowanie dwoch pozostalych innowacyjnych
produktow sktadajacych si¢ model outplacementu wewngtrznego, zwia-
zanych z zarzadzaniem zmiang modernizacyjng w firmie, jakimi sa:
(PF1) Model Ewaluacji Firm oraz (PF3) Model Przyspieszenia Rozwoju
Firmy. Narzgdzia te wspolpracuja poprzez odzwierciedlenie (uwzgled-
nienie) wynikOw zastosowania jednego narzedzia w drugim, wedhug
logiki dziatania: ocen zasoby = podejmij strategiczne decyzje na pod-
stawie wynikow oceny = szybciej rozwijaj zasoby w kierunkach strate-
gicznych dla firmy. Dlatego tez narzg¢dzia te nalezy stosowac lacznie w
celu petnego wykorzystania ich potencjatu, przy czym narzedzie plano-
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wania strategicznego moze by¢ rownie dobrze punktem wyjscia modelu,
w ktorym okre$la si¢ obszary strategiczne do oceny w module ewalua-
cyjnym. Narzedzie o charakterze analitycznym, ukazujgcym strategiczne
kompetencje w postaci drzewa, jest w tym przypadku zdefiniowane po-
przez strategiczne wybory koordynatora oceny, ktory okresla obszary
(zawody, branze, zestawy kompetencji), w ktorych chce zlokalizowaé
luki kompetencyjne oraz w ktorych chce zaplanowac szkolenia zapew-
niajagce oczekiwany poziom kompetencji. Mozliwo$¢ poréwnywania
pracownikow w strategicznych obszarach kompetencyjnych (SWOT,
strategia) diagnozowania potencjalnych mentorow oraz uczniow pozwala
na planowanie szkolen wewnetrznych (intermentoring), czyli procesu
samoksztalcenia firmy, jako najtanszej i najszybszej formy edukacyjnej
w czasie dekoniunktury. Przy$piesza to reakcje firmy na zmiang gospo-
darczg oraz obniza koszty ekonomiczne i spoteczne tej reakcji, poniewaz
optymalnie wykorzystuje personel poprzez przesunigcie pracownikow do
obszaréw zapewniajgcych przetrwanie lub rozwo6j firmy. W zwiekszaniu
efektywnos$ci ekonomicznej dziatan nalezy jednak okresli¢ szczegdtowo
obszar oceny, szkolen (obszar potencjalnej zmiany) — wtedy wysitki per-
sonelu beda optymalnie ukierunkowane. Inng sytuacja jest poszukiwanie
potencjalnych obszarow rozwoju, kiedy koordynator oceny nie ma spre-
cyzowanych potrzeb ewaluacyjnych i nie posiada wizji rozwoju firmy
(brak pomystu na firme¢ w czasie kryzysu). W takiej sytuacji mozna nie
precyzowac¢ obszaru oceny, ale zachecaé personel do spontanicznej
(w zakresie wyboru obszaru oceny), lecz systematycznej (okreslenie
terminu, cykli oceny) oceny fakultatywnej, a nastepnie poprzez narzg-
dzie analityczne typu SWOT czy rysowanie kolejnych Drzew Kompe-
tencji (mozliwo$¢ zadania dowolnych, réznorodnych opcji doboru pnia,
konardéw 1 lisci) poszukiwaé przewag konkurencyjnych firmy, zasobow,
na ktéorych mozna budowac jej rozwoj czy przeprofilowanie w okresie
dekoniunktury.

Model strategii jest programem komputerowym — a takze aplikacja
zdalng — stworzonym w ramach projektu w zakresie rozwigzan strate-
gicznych bazujacych na kompetencjach wiasnych w firmie. Sa to narze-
dzia planowania strategicznego kierowane do specjalistow wspierajacych
proces restrukturyzacji firmy oraz szkolen dla firm z instytucji rynku
pracy, instytucji szkoleniowych i doradczych. Jednocze$nie narzedzia te
kierowane sg do os6b zarzadzajacych firmami i podejmujacych w nich
decyzje o charakterze strategicznym, rozwojowym. Zaréwno w firmach,
jak 1 instytucjach dzialajacych na rynku doradztwa brak narzedzi budo-
wania strategii zmiany w kryzysie bazujacych na kompetencjach w fir-
mie. W konsekwencji prowadzi to do przeceniania redukcji kosztow
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poprzez zwolnienia grupowe w migjsce przesunigcia pracownikow
zgodne z kierunkiem zmiany. W efekcie firmy nie modernizujg sie, lecz
ograniczaja swoja dziatalno$¢, a przez to zwigkszaja bezrobocie i traca
sity na pokonanie kryzysu.

3.2.1. Elementy modelu i warunki jego stosowania

W ramach drugiego etapu modelu zaproponowano pakiet narzedzi
zwigzanych z projektowaniem obszarow oceny kompetencji pod katem
celow rozwojowych firmy oraz narzgdzia shuzace do analizowania
wynikéw oceny. Narzedzia opracowano w dwoch wersjach: w wersji
OFF-line w postaci programu komputerowego do zastosowan w firmie,
bez koniecznosci korzystania z Internetu z mozliwo$cig wspierania si¢
ankietami papierowymi oraz w wersji ON-line w postaci specjalnej
platformy internetowej utatwiajacej proces zarzadzania oceng w duzych
organizacjach z rozproszonymi stanowiskami pracy. W dalszej czegSci
rozdziatu przedstawiono poszczegdlne wersje narzedzia wraz z
warunkami ich zastosowania.

PROGRAM KOMPUTEROWY Strategia Zmiany (OFF-line)

Program komputerowy Strategia Zmiany to program komputerowy
wspierajacy analize SWOT ,,Strategia zmiany”. W ramach prac testuja-
cych opracowana zostala bateria testow diagnostycznych uwzgledniajg-
cych specyfike grupy docelowej: pracodawcow i menedzerow HR firm
zagrozonych restrukturyzacja lub modernizacja w obliczu kryzysu oraz
firm przewidujacych i1 zarzadzajacych zmiang oraz specjalistow wspie-
rajacych ten proces (zaré6wno w publicznych instytucjach rynku pracy,
jak tez w instytucjach szkoleniowych i doradczych). W instytucjach tych
brak narzedzi planowania wspierajacych zarzadzanie zmiang w firmie.
W ramach narzgdzia, baterii testow, opracowano kwestionariusze i testy
dotyczace takich obszarow, jak: Twoja analiza SWOT, Twoje Drzewo
Kompetencji, Twoje grupy intermentoringu, rozumianych jako elementy
strategii zmiany. Program ten wspolpracuje z aplikacja Drzewo Kompe-
tencji_1 i umozliwia uwzglednienie zasobow kompetencyjnych firmy
w restrukturyzacji i planowaniu dziatan na rzecz rozwoju i modernizacji.
Opracowanie narzedzia w formie programu komputerowego ulatwi sa-
modzielne zastosowanie narzegdzia przez uzytkownikow, co zwicksza
szanse jego zastosowan. Narzedzie to stanowi zatem pakiet 3 narzedzi
planistycznych dla firm kierowanych do pracownikéw oraz menedzerdw.
Program komputerowy jest programem w wersji off-line dystrybuowanej
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na no$niku pamigci typu pendrive. Narzgdzie to zawiera pakiet 3 narzg-
dzi analitycznych dla firm, dla pracownikow oraz menedzerow:

Twoja ANALIZA SWOT - narzedzie do analizy pozwalajace
na okreslenie mocnych i stabych stron, szans i zagrozen. Moc-
ne strony oznaczajg: gdzie zmierza firma, co nowego chce lub
musi robi¢? Czy firma ma zasoby do rozwoju, czy tez musi ich
poszukiwaé poza firmg? Pozwala na projektowanie szkolen
rozwojowych. Narzgdzie umozliwia wybor branzy z listy; wy-
bér zadan zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sa
okreslone jako ,,produktowe” — ,,P”); wybor zadan zawodo-
wych z listy (dla wybranej branzy, ktore sg okreslone jako
,ustugowe” — ,,U”); wybdr kompetencji osobistych, menedzer-
skich, cech psychofizycznych (ktére sa okre§lone jako ,,ludz-
kie” —,,L”"). Stabe strony oznaczaja to, co firmie nie wychodzi,
co jest zbyt duzym kosztem, jakie firma ma zasoby. Pozwala to
na projektowanie szkolen doszkalajgcych. Narzedzie daje moz-
liwo$¢ wyboru branzy z listy oraz zadan w podziale na produk-
towe, ustugowe oraz cech osobistych i psychofizycznych.
Szanse — tutaj pojawia si¢ raport dla branzy ,,przysztosciowe;j”,
tzn. jezeli ocena branzy jest powyzej 3, wskazane zostang oso-
by, lista zadan zawodowych, w ktorych sag mentorzy. Dodat-
kowo zadania dzielone sg wedlug kategorii okreslanych powy-
zej. Zagrozenia okre$lane sg branzami, w ktérych firma od-
czuwa znaczace braki, $rednia ocena branzy jest ponizej 3 lub
rowna 3. Wygenerowana zostanie lista osob, ze $rednia ponizej
3 lub réwng 3; lista zawodow; lista zadan zawodowych ze
$rednig ponizej 2 lub rowne 2; lista oséb (imie i nazwisko),
ktore wymagaja pilnego podniesienia kompetencji.

Twoje DRZEWO KOMPETENCIJI — narzedzie stuzace do
okreslania poziomu ogdlnosci, zakresu analizy w ramach
Drzewa Kompetencji. Koordynator oceny okresla w ten sposob
zakres danych bedacych przedmiotem analizy poréwnawczej
na drzewie kompetencji (branze, zawody, zadania zawodowe).
Twoje GRUPY INTERMENTORINGU — narzedzie stuzace do
tworzenia grup intermentoringu na bazie dokonanej oceny
kompetencji. Program automatycznie dobiera pary mentoréw
(wynik oceny powyzej 3 punktéw) oraz uczniow (wynik poni-
zej 3 punktéw) w zadanym obszarze kompetencyjnym. Pro-
gram umozliwia zdefiniowanie innych progéw dla mentora i
ucznia (okreslanie poziomu Iluki kompetencyjnej bedacej
przedmiotem dalszych oddziatywan edukacyjnych). Dodat-
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kowo umozliwia zdefiniowanie obszaréw kompetencyjnych
(branze, zawody, zadania zawodowe — okres§lanie zakresu
kompetencyjnej), dla ktorej maja by¢ generowane pary (grupy)
intermentoringu. Dodatkowa funkcja programu jest mozliwos¢
zweryfikowania (zaakceptowania) mentora do dalszej edukacji,
poprzez podglad kompetencji mentora ze szczegdlnym
uwzglednieniem kompetencji formalnych, nieformalnych i fa-
kultatywnych, majacych wptyw na edukacje wewnatrz firmy
(wyksztatcenie, wiedza ukryta, kompetencje spoteczne, cechy
osobowosciowe, etc.).

KONTENT ZDALNY e-Strategia Zmiany (ON-line)

Kontent zdalny e-Strategia Zmiany stanowi opracowanie wersji zdal-
nej programu ,,e-Strategia Zmiany”. Opracowana zostala wersja inter-
netowa baterii testow przygotowanych w ramach narzedzia Strategia
Zmiany zawierajacego moduly: Analiza SWOT, Drzewo Kompetencji w
Zmianie, Intermentoring, rozumianych jako elementy strategii zmiany.
Opracowanie narzedzia w formie aplikacji internetowej komputerowej
ulatwi samodzielne zastosowanie narzedzia przez uzytkownikow, co
zwigksza szanse jego zastosowan w sytuacji kryzysu. Opracowanie apli-
kacji realizuje zalozenia strategii e-Edukacji i e-Biznesu w zakresie udo-
stepniania tresci i narzedzi dla wszystkich mieszkancow woj. podla-
skiego, w szczegolnosci zamieszkujacych obszary o stabej infrastruktu-
rze edukacyjnej, co stanowi warto$¢ dodana narzedzia. Osoba chcaca
korzysta¢ z aplikacji powinna wej$¢ na strone http://www.innowacjena-
zakrecie.pl, nastepnie wybrac¢ strefe Firma i zakladke Platforma.

Aplikacja umozliwia planowanie oceny oraz generowanie wynikow
oceny w postaci tabeli SWOT, zdefiniowanego Drzewa Kompetencji
oraz grup intermentoringu dla zadanych pozioméw luk kompetencyjnych
czy obszarow kompetencji, dlatego tez na Model Strategii sktadaja si¢ 3
narzedzia zdalne: Analiza SWOT;, Drzewo Kompetencji; Intermentoring.

ANALIZA SWOT - Pola Produkt, Ustuga, Ludzie w sekcjach Stabe
Strony 1 Mocne strony wypelnione sg automatycznie na podstawie da-
nych wprowadzonych do systemu w trakcie ewaluacji. Kazde zadanie
zawodowe jest wyspecyfikowane pod katem cechy produktu lub ustugi
(czy dane zadania zwigzane jest z wytwarzaniem czy z ushugg). Dodat-
kowo cechy psychofizyczne wyspecyfikowane sa wedtug cech ludzkich.
Uzytkownik dokonuje wyboru obszaru analizy (zawdd, branza), a na-
stepnie generowana jest tabela SWOT ukazujaca mocne i stane strony
w rozbiciu na zasoby firmy, jakimi sg produkt, ushugi i ludzie. Rozpo-
czecie procesu analizy (generowania danych przez system szans i zagro-
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zen) odbywa si¢ po wyborze obszaru oceny w polu Mocne i Stabe stro-
ny. Automatycznie generowana bgdzie tabela szans i1 zagrozen, wskazu-
jaca na silne kompetencje firmy (w wybranych branzach, zadaniach)
bedace potencjatem rozwojowym i edukacyjnym (w kontekscie inter-
mentoringu) lub zagrozenia dla firmy w postaci niskich kompetencji
hamujacych rozwdj lub dzialania adaptacyjne firmy, wymagajace pod-
niesienia kompetencji i szkolen. W skrajnym przypadku pole zagrozen
ukazuje dziaty, grupy kompetencji najstabiej rokujace, ktore moga by¢
zbytnim obcigzeniem firmy w czasie kryzysu (zamkniecie dziatu, prze-
profilowanie dziatu). Tabela SWOT w wersji zdalnej (oraz w wersji pro-
gramu komputerowego off-line) konstruowana jest wedtug nastgpujace;j
logiki z zastosowaniem ponizszych algorytmow generowania danych
SWOT:

e MOCNE STRONY. Gdzie zmierzamy, co nowego chcemy lub
musimy robi¢? Czy mamy zasoby do rozwoju, czy tez musimy
poszukaé ich poza firmg? Zaprojektuj szkolenia ROZWO-
JOWE. BRANZA — Wybér branzy z listy; Produkt — Wybér
zadan zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sg okre-
slone jako ,,produktowe” — ,,P”’); USLUGA — Wybor zadan
zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktére sa okreslone
jako ,,ustugowe” — ,,U”); LUDZIE — Wyboér kompetencji oso-
bistych, menedzerskich, cech psychofizycznych, ktére sa okre-
$lone jako ,,ludzkie” —,,L”).

e SEABE STRONY. Co nam nie wychodzi? Co jest zbyt duzym
kosztem? Jakie mamy zasoby — gdzie mozemy je poprawic,
a gdzie a nich zrezygnowac? Zaprojektuj szkolenia DOSKO-
NALACE. BRANZA — Wybor branzy z listy; Produkt — Wy-
bor zadan zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sa
okreslone jako ,,produktowe” — ,,P”’); USLUGA — Wybor za-
dan zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sa okre-
$lone jako ,,ushugowe” — ,,U”); LUDZIE — Wybér kompetencji
osobistych, menedzerskich, cech psychofizycznych, ktore sa
okreslone jako ,,ludzkie” —,,L.”).

e SZANSE - automatycznie generowany raport dla szkolen roz-
wojowych opartych na silnych kompetencjach: BRANZA —
automatycznie generowany raport wedhug algorytmu: ocena
érednia dla danej branzy, JEZELI ocena jest powyzej 3; liczba
0soOb, ktore otrzymaly $rednig powyzej 3; lista zawodow ze
$rednig powyzej 3; lista zadan zawodowych ze $rednig powy-
zej 4: lista osob (imi¢ i nazwisko) ze $rednig powyzej 4
(MENTORZY). PRODUKT - automatycznie generowany ra-
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port wedlug algorytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JE-
ZELI ocena jest powyzej 3; liczba 0sob, ktére otrzymaly $red-
nig powyzej 3; lista zawoddw ze $rednig powyzej 3; lista zadan
zawodowych ze $rednig powyzej 4: lista 0sob (imi¢ i nazwi-
sko), ze $rednig powyzej 4 (MENTORZY), ale dla poszczegol-
nych zadan ,,P”, oraz zestawienie taczne dla ,,P”” ze wszystkich
kategorii raportu; USLUGA — automatycznie generowany ra-
port wedhug algorytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JE-
ZELI ocena jest powyzej 3; liczba 0sob, ktére otrzymaly $red-
nig powyzej 3; lista zawodow ze $rednig powyzej 3; lista zadan
zawodowych ze $rednig powyzej 4: lista 0sob (imi¢ i nazwi-
sko) ze $rednig powyzej 4 (MENTORZY), ale dla poszczegol-
nych zadan ,,U”, oraz zestawienie taczne dla ,,U” ze wszyst-
kich kategorii raportu; LUDZIE — automatycznie generowany
raport wedlug algorytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JE-
ZELI ocena jest powyzej 3; liczba 0sob, ktére otrzymaly $red-
nig powyzej 3; lista zawoddw ze $rednig powyzej 3; lista zadan
zawodowych ze $rednig powyzej 4: lista osob (imi¢ i nazwi-
sko) ze $rednig powyzej 4 (MENTORZY), ale dla poszczegdl-
nych zadan ,,L”, oraz zestawienie tgczne dla ,,.L”” ze wszystkich
kategorii raportu.

ZAGROZENIA — automatycznie generowany raport dla szko-
len doskonalacych opartych na stabych kompetencjach:
BRANZA — automatycznie generowany raport wedtug algo-
rytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JEZELI ocena jest po-
nizej lub réwne 3; liczba 0sob ze $rednig ponizej 3 lub réwna
3; lista zawodow ze $Srednig ponizej 3 lub rowna 3; lista zadan
zawodowych ze $rednig ponizej 2 lub réwng 2; lista osob (imi¢
i nazwisko) ze $rednia ponizej 2 lub rowng 2 (UCZNIOWIE).
PRODUKT - automatycznie generowany raport wedtug algo-
rytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JEZELI ocena jest po-
nizej 3 lub réwna 3; liczba 0sob ze $rednia ponizej 3 lub réwna
3; lista zawodow ze Srednig ponizej 3 lub rownag 3; lista zadan
zawodowych ze §rednig ponizej lub rowne 2; lista 0sob (imig i
nazwisko), ze srednig ponizej 2 lub rownag 2 (UCZNIOWIE),
ale dla poszczegdlnych zadan ,,P”, oraz zestawienie taczne dla
»P” ze wszystkich kategorii raportu; USLUGA — automatycz-
nie generowany raport wedlug algorytmu: ocena $rednia dla
danej branzy, JEZELI ocena jest ponizej 3 lub réwna 3; liczba
0s0b ze $rednig ponizej 3 lub rowna 3; lista zawodow ze $red-
nig ponizej 3 lub réwna 3; lista zadan zawodowych ze $rednig
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ponizej 2 lub rowng 2; lista osob (imi¢ i nazwisko) ze $rednia
ponizej 2 lub réwng 2 (UCZNIOWIE), ale dla poszczegdlnych
zadan ,,U”, oraz zestawienie taczne dla ,,U” ze wszystkich ka-
tegorii raportu; LUDZIE — automatycznie generowany raport
wedhlug algorytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JEZELI
ocena jest ponizej 3 lub rowna 3; liczba 0s6b ze srednia ponizej
3 Iub rowng 3; lista zawodow ze $rednig ponizej 3 Iub réwna 3;
lista zadan zawodowych ze $rednig ponizej 2 lub réwng 2; lista
0sob (imi¢ i nazwisko) ze $rednig ponizej 2 lub réwng 2
(UCZNIOWIE), ale dla poszczegolnych zadan ,,L.”, oraz ze-
stawienie tfaczne dla ,,L” ze wszystkich kategorii raportu.

DRZEWO KOMPETENCIJI — Modut Drzewo Kompetencji jest na-
rzgdziem do wizualizacji wszystkich (wybranych) kompetencji pracow-
nikéw firmy w oparciu o wyniki kwestionariuszy. Aby wykona¢ wizua-
lizacje posiadanych kompetencji pracownikow firmy, nalezy wybraé
maksymalnie 3 zawody do analizy, dla ktorych uzytkownik moze wy-
bra¢ warto$ci minimalne i maksymalne $redniej wyznaczonej na podsta-
wie wypelionych przez pracownikéw kwestionariuszy lub procedurg
automatyczng (pozwala na automatyczne wskazanie przez system 3 za-
wodow, ktore majg zadany zakres w poréwnaniu do najnizszej i najwyz-
szej Sredniej (warto$¢ okreslana przez uzytkownika w polu Kryteria wy-
boru). Zawody wybierane sg w oparciu o zadany zakres (pole Skala)
warto$ci minimalnej i maksymalnej, ktére powinny by¢ rozpatrywane.
W analizie mozna dokona¢ wyboru poziomu szczegdlowosci drzewa
(czyli to, co bedzie reprezentowane przez licie — pytania gldwne (zada-
nia zawodowe, technologiczne, organizacyjne) lub pytania szczegotowe
(kompetencje szczegdtowe, cechy). Zapisanie zmian powoduje wySwie-
tlenie drzewa, ktore jest wizualizacja posiadanych kompetencji pracow-
nikow firmy, oraz zapisanie raportu graficznego. Wykres w formie
Drzewa Kompetencji informuje kolorami li§ci poziom kompetencji (zie-
lone — wysokie, czerwone — niskie) w 5 tonacjach kolorystycznych oraz
liczba lisci na gateziach — bogactwo kompetencji w danym obszarze
kompetencyjnym. Zmiana pozioméw kompetencji na suwaku (zmiana
poziomu aspiracji/wymagan firmy lub zakresu aspiracji) powoduje roz-
kwitanie lub usychanie drzewa. Wykres jest uzupetniony o metryczke
wyjasniajaca wybrang strategie rysowania Drzewa Kompetencji, w
szczegolnosci informacje dotyczace znaczenia konaroéw oraz lisci drze-
wa. Analiza drzewa ukazuje liczb¢ mocnych kompetencji w danym za-
wodzie (liscie zywe — zielone), branzy (potencjalnych mentorow) oraz
deficyty lub luki kompetencyjne (liscie uschte — czerwone). Przy duzej
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liczbie pracownikoéw w firmie pracujacych w jednym zawodzie zasadne
jest wskazywanie poprzez listki mentoréw (zielone listki) oraz ucznidow
(czerwone listki), przy zastrzezeniu, ze listki beda wskazywaé pracowni-
kow w danym zawodzie, za$ kolor listka reprezentowac bedzie $rednig
ocene taczng danego pracownika w tym zawodzie. Wskazanie kursorem
konkretnego listka powoduje wyswietlenie nazwy zadania zawodowego
(kompetencji szczegotowej) lub pracownika reprezentowanej przez dany
listek. Mozliwo$ci réznorodnych analiz i poziomu obrazowania w drze-
wie sg rekomendacjg do dalszych prac rozwojowych nad narzedziem
analitycznym (pracownicy jako listki, zawody jako listki na bran-
zach/konarach — gdzie kolor listka okresla¢ bedzie $redni poziom kom-
petencji dla wszystkich firm oceniajgcych si¢ w danej branzy. W dal-
szym etapie rozwoju funkcji analitycznych drzewa listki moglyby repre-
zentowac absolwentéw szkot zawodowych w danym regionie czy mie-
Scie dla wybranych zawodow, pracownikdéw/rzemieslnikow w izbie rze-
mieslniczej lub innej strukturze.

INTERMENTORING. Grupy intermentoringu sg tworzone przez ko-
ordynatora oceny poprzez wskazanie kryteriow tworzenia grup (podob-
nie jak w przypadku programu komputerowego off-line). Dodatkowo
wersja zdalna internetowa — proponuje dodatkowa funkcjonalnosé
w postaci specjalnego komunikatora do menedzera szkolen intermento-
ringu w sieci. Istnieje mozliwos¢ tworzenia nowych grup czy edycji juz
istniejacych. System wy$wietla formularz, za pomoca ktorego mozliwe
jest utworzenie grupy zawierajacej: nazwe; mentora; ucznia — poprzez
wybieranie i akceptowanie dostgpnych mentoréw i dopasowanych do
nich uczniéw (system dopiera uczniow do wybranych mentoréw wedtug
zdefiniowanego poziomu luki kompetencyjnej pomiedzy mentorem
a uczniem).

Pakiet 3 narzgdzi analitycznych sktadajacych si¢ na Model Strategii
jest pomocny w projektowaniu rozwoju kompetencji w firmie na pod-
stawie wynikow rzetelnej oceny dostepnych kompetencji w obszarach
strategicznych dla firmy wskazanych ad hoc przez koordynatora oceny
lub zidentyfikowanych poprzez analize mocnych i stabych stron firmy.

UZYTKOWNICY, ktérzy moga stosowa¢ narzedzie

Narzedzie testowane bylo przez pracodawcéw i pracownikow dzia-
tow personalnych 20 firm biorgcych udzial w teScie. W testowanym
modelu zapewniono pomoc audytora oraz opiekuna zdalnego. Firmom
zglaszajagcym si¢ do testu zapewniono czterogodzinne audyty strategii
i kompetencji. Firmy miaty takze mozliwo$¢ korzystania z dyzuroéw
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opiekuna zdalnego strategii, ktory wspierat proces strategicznych decyzji
i analiz SWOT w przygotowaniu oceny kompetencji oraz interpretacji
SWOT. Docelowo po zakonczeniu projektu narzedzie kierowane jest do:

e Pracodawcow — wilascicieli matych firm, rzemies§lnikow,
przedsigbiorcow podejmujacych decyzje kluczowe dla firmy w
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu
produktoéw i ustug §wiadczonych przez firme.

e HR, pracownikow dziatu kadr — oséb odpowiedzialnych w
wigkszych firmach, przedsigbiorstwach, instytucjach publicz-
nych za doboér i rozwoj personelu, w szczegoélnosci oceng per-
sonelu, projektowanie szkolen i rozwoju zawodowego kadry
czy zwolnien.

e Specjalistow instytucji rynku pracy, instytucji szkoleniowych,
doradcoéw biznesowych wspierajacych firme¢ w procesie mo-
dernizacji, projektujacych obszary rozwoju firmy czy reor-
ientacji pracownikow.

DZIALANIA i NAKLADY niezbedne do zastosowania narzedzia

Narzedzia testowane i opracowane sg w taki sposob, by mogly mie¢
zastosowanie bez koniecznosci zmiany przepiséw prawa czy konieczno-
Sci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalistow w firmach obje-
tych testem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firme, nalezy zgltosi¢ si¢ do lidera projektu (NFDK)
w celu otrzymania no$nika pamigci zewnetrznej z programem lub loginu
i hasta do zdalnej platformy. Nie jest konieczne ponoszenie dodatko-
wych naktadow finansowych. Osoba majaca korzysta¢ z programu w roli
koordynatora oceny musi jednak przynajmniej w minimalnym zakresie
postugiwa¢ sie¢ komputerem. Do wykorzystania produktu finalnego
w formie aplikacji zdalnej takze nie jest konieczne ponoszenie dodatko-
wych naktadéw finansowych. Osoba majaca korzysta¢ z programu w roli
koordynatora oceny musi jednak przynajmniej w minimalnym zakresie
postugiwac sie komputerem i aplikacjami zdalnymi (przegladarka inter-
netowa). Musi takze dysponowa¢ aktywnym adresem e-mail. Niezbedny
jest tez dostep do komputera z podiaczonym Internetem. Koszty zasto-
sowania narzedzia ograniczajg si¢ do kosztow czasu pracy uzytkownika
(pracodawcy, pracownika dziatu kadr, specjalisty — od 1 do 3 godzin
pracy). Elastyczno$¢ i dostgpnos¢ narzedzia umozliwia korzystanie z
niego (szczegblnie w wersji zdalnej) poza godzinami pracy, w domu. W
tym przypadku koszty zastosowania mozna minimalizowaé. Wskazane
jest zaangazowanie audytora strategii, ktory pomoze przygotowac zakres



167
ESP_FIRMA jako model wsparcia organizacji na zakrecie

oceny, zinterpretowa¢ wyniki SWOT oraz utworzy¢ pary intermento-
ringu. Koszt zaangazowania nie powinien przekracza¢ kosztu 4 godzin
pracy specjalisty w regionie.

Mozliwe MODYFIKACJE i zmiany narzedzia

Model STRATEGII zmiany i rozwoju firmy (PF2) mozna modyfi-
kowa¢ w ograniczonym zakresie, gdyz narzedzie oparte jest na gotowych
algorytmach dziatania (analizy). Narzedzie ma charakter interaktywny,
co znaczy, ze reaguje na wybory i dziatania uzytkownika w zakresie
dostepnych funkcji — koordynator oceny moze na przyktad tworzy¢ wia-
sne kryteria rysowania drzewa, na biezaco animowac¢ konary i licie oraz
typowa¢ wlasne wymagania odno$nie do grup intermentoringu. Mozliwe
sg takze zmiany na poziomie administratora systemu w zakresie algoryt-
moéw, funkcji logicznych generujacych tabele SWOT (progi poziomow
kompetencji dla szans i zagrozen) oraz zmiany specyfikacji zadan zawo-
dowych w kategoriach produkt, ustugi i ludzie. Specyfikacja ta jest ko-
nieczna w przypadku dodania nowych zadan zawodowych, kompetencji
szczegotowych i cech, a nawet zawodow 1 branz adekwatnie do zakresu
mozliwych modyfikacji w Modelu EWALUACII dla firm (PF1).

3.2.2. Warsztat pracy KOORDYNATORA OCENY

Ponizej przedstawiono przyktady i wzory narzedzi, w tym instrukcji
uzytkowania dla koordynatorow oceny zwigzane z etapem projektowania
obszaru oceny oraz analizowania wynikow oceny poprzez Drzewo Kom-
petencji.
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Narzedzie 5. Ankieta papierowa do analizy strategicznej w firmie
@ KIERUNKI ROZWOJU FIRMY- STRATEGIA

e-DRZEWO
KOMPETENCJI
METODA
BLDOWANLY STHRATECGE
e-STRATEGIA
METODA
EDUKACYJNA

PRACODAWCY
METODA OCENY
ZASCBOW FIRMY

e-INTERMENTORING

SKUTECZNY OUTPLACEMENT

PYTANIE

I.  Czy firma posiada opracowang strategig rozwaoju? TAK NIE

2 Czy w strategii firmy przewiduje sig i zarzadza zmiang gospodarcza
(przygotowana wczesnie] reakca firmy na tendencje rynku pracy, kryzys, TAK MNIE
kluczowe obszary wzrostu gospodarczego w regionie)?

3. Krtora z branz moglaby by¢ obszarem rozwaoju firmy w kryzysie?

wybierz z listy branz kluczowych w regionie lub sprawdz odpowiedz 8 w czesci I: Kompetencje w firmie

& Nowa brania (bedaca obszarem nowej lub dodatkawej dzialalnosci):

& Opcja | (wymagajaca inwestycji lub kooperatora):

& Optia 2 (WHmnagaiaca SIOWITE @OUIGHETT MARFYH: <eicasiessssssssssssssiisosssiossasicssasionssesiosssins shsascnssiansosssotsemsssssmiiiss
BRANZE KLUCZOWE W REGIONIE do wyboru:
(1) budowlana; (2) drzewna i meblarska; (3) elektryczna i elektroniczna; (4) handel: (5) informatyczna:

(&) maszynowa I mechaniczna; (7} medyczna i rehabilitacyjne; (8) spozyweza; (7) turystyczna; (10) uslugi dla
firm; (1 1) uslugi dla ludnosci; (12} uslugi rzemiesinicze

4. Jakie kompetencje ogolne w branzy rozwojowej posiada juz Firma?

wybierz z listy kompetencji lub sprawdz odpowiedz 3, 4, 5, 7 i |0 w czesci |: Kompetencie w firmie

& Opcja 2: (wymagajaca gléwnie edukacji kadry):
KOMPETENCJE do wyboru:

(1) kluczowe; (2) menedzerskie; (1) spoleczne; (4) osabiste; (5} specjalistyczne

5. Ktore kompetencje z tych, jakie POSIADA firma beda kluczowe dla rozwoju w nowej branzy!

wybierz z listy odpowiedzi na pytania 3,4, 5, 7 1 10 w czesci |: Kompetencje w firmie

Kompetencje kluczowe:

Kompetencje menedzerskie:

Kompetencje spolteczne:

Kompetencje osobiste:

Kompetencje specjalistyczne:

re @ @ @ @

Jakich kompetencji BRAK w firmie a ktore sa niezbedne dla rozwoju w nowej branzy?
wybierz z katalogow kompetenc)i w pytaniach 3. 4, 5. 7 1 |0 w czesai |: Kompetencje w firmie

Kompetencje kluczowe:

Kompereneje MenBdIerskie: . ..o iy

Kompetencje spofeczne:

K OINPETANICIE OROBESTE, oo isiasssy e s A A A SR S

@ @ @ @ @

Kompetencje specjalistyczne: ......... . S ——
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7. ANALIZA SWOT Firmy na rynku w kontekscie nowej dziatalnosci:

MOCNE STRONY SEABE STRONY

SZANSE ZAGROZENIA

Kluczowe wnioski [ub UWAgT: ... b s

8. ANALIZA SWOT kompetencji w Firmie w kontekscie nowe] dziatalnosci:

MOCNE STRONY SLABE STRONY

SZANSE ZAGROZENIA

Kluczowe Wnioski [Ub UWAZIE ..ottt san s st sa b s an

9. Jakie DZIALANIA STRATEGICZNE powinna podjac firma?
Kluczowe dziafania iNWeStYCYJRe: ... s s

Kluczowe dziatania eduKacyjne: ... s
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Narzedzie 6. Program komputerowy Strategia Zmiany

MODEL ESP_rirMA

S BUDOWA PL
STRATEGIA o
ZMIANY L

PRACODAWCY
OKRESL
KOMPETENC])I
TWOJE GRUPY
INTERMENTORINGU
TWOJA ANALIZA

>
z
o
[0}
(0]
©
3
8
(o]

TWOJE DRZEWO
OKRESL
OBSZAR SZKOLEN
OKRESL OBSZARY

SKUTECZNY OUTPLACEMENT

@ Wybierz NIEBIESKIE POLE schematu i PLANUJ STRATEGICZNIE zmiang kompetencyjna w firmie

Rys. 14 Arkusz do oceny zadan zawodowych z rozwinigtymi kompetencjami szczegétowymi

Po wyborze STRATEGIA otrzymujemy planszg DO ZARZADZANIA z aktywnymi 3 polami
okreslajacymi narzedzia analityczne programu stuzace analizie wynikow oceny kompetencii.

MODEL ESP_rirma

s

STRATEGIA EWALUACIA ORZEWO KoMPETINGH
ZMIANY K o e

Wybierz

Administrator baz danych

Kl [ &

Rys. 15 Formularz do selekeji kompetenciji do drzewa

Wybér TWOJE DRZEWO KOMPETENC]I generuje wykres drzewa kompetencji,, Mozemy
okresli¢, jakie branza, zawody maja by¢ uwzglednione w wykresie.
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MODEL ESP_rirma

Testowa
STRATEGIA
ZMIANY

Rys. 16 Przyktadowy wykres drzewa kompetencii dla jednego zawodu

Wykres DRZEWO KOMPETENC]I pokazuje kompetencje w formie lisci na konarach
odpowiadajacych wybranym zawodom. Kolor liscia odzwierciedla poziom kompetencji (srednia
oceng dla danej kompetengji).
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Tworzenie GRUP Intermentoringu

Program umozliwia tworzenie par intermentoringu w oparciu o zdiagnozowana luke
kompetencyjna pomiedzy uczniem a mentorem.

s Testowa
STRATEGIA rwasiincis Derrwn somes voay
ZMIANY RPN SIKOL A WEWNCTRIIE
Generuj grupy intermentoringu dia:
© Testowe Poziom niski: 3 v
@ Administrator baz danych

Rys. |7 Formularz do okreslania poziomu luki kompetencyjnej

Wybor TWOJE GRUPY INTERMENTORINGU otwiera okno, stuzace okresleniu branz, zawodow
w jakich chcemy tworzy¢ pary intermentoringu oraz okreslenie progu intermentoringu — czyli
poziomu luki kompetencyjnej dla jakiej beda tworzone grupy intermentoringu.

MODEL ESP_rirMa

P
INTER-

EWALUAGIA - DRZEWO KOMPETENC)!

MENTORING T PRETAPS TN | SIROLINAA WEWNETRING
© Karol Koralowy

© Adam Testowy
Kompetencje for

@ Jan Nowak

rmalne « Kompete

@ Kamil Polny

rmalne « Kompet

Rys. 18 Przykladowa grupa intermentoringu do akceptacji poprzez podglad kompetencji mentoréw
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Analiza SWOT

Program umozliwia analizowanie danych z oceny w formie tabeli SWOT.

S Testowa
STRATEGIA

Slabe strony:

-Dob | jowa d zbrojenia

- Przycina prety na odpowiedni wymiar, wygina w odpowiedni ksztatt.
- taczy prety zbrojenia i montuje zbrojenie.

- Zamilowanie do dokladnosci ladu | porzadku

- Wytrwaloéé i cierpliwos¢

- Odpornos¢ na dlugotrwaly wysilek fizyczny

- Wi jezeli ogol 22ad daje MENTOR
Zmysl réwnowagi

Mocne strony:

Wpisz jezeli ogol 22ad daje MENTOR
- Zmysl réwnowagi

- Zrgeznodc koriczyn gomych

- Koordynacja wzrokowo ruchowa

- Dobi | d brojenia.

- Przycina prety na odpowiedni wymiar, wygina w odpowiedni ksztalt.
- taczy prety zbrojenia i montuje zbrojenie.

- Zamilowanie do doktadnosci fadu i porzadku

- Wytrwalos¢ | clerpliwos¢

- 0dpomosé

Rys. 19 Przyktadowa analiza SWOT na bazie oceny kompetencji w firmie

MODEL ESP_rirMa

EWALUACIA - ORZEWO KOMPETENCH

ZMIANY P

PREIVPIESZING - SIKOLENIA WEWNETRINE

Wybor TWOJA ANALIZA SWOT otwiera okno z automatyczng tabelag SWOT. Tabela ukazuje

mocne i stabe strony firmy w postaci zestawu kompetengji.
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DODAWANIE nowych zawodoéw.

Kazdy uzytkownik wersji komputerowej narzadzie (wersja off-line) moze dokonywa¢ modyfikacji ,,na
wiasny rachunek” tworzac wiasne stanowiska pracy i profil kompetencyjne. Program daje
mozliwos¢ utworzenia catkowicie nowego zawodu (stanowiska pracy) z 9 tysiecy elementow
dostepnych w bazie, ktére moga zosta¢ utozone dowolnie w uniwersalnym szablonie zawodu (6
zadan technologicznych ztozonych z 9 kompetencji szczegdtowych kazde, 3 zadania organizacyjne
zfozone z 9 kompetencji szczegdtowych kazde oraz 9 cech psychofizycznych). Tres¢ kazdego zadania
(technologicznego lub organizacyjnego) moze by¢ wpisana catkowicie dowolnie (wpis od nowa) lub
poprzez wybor tresci zawartych w bazie danych (specjalna funkcja wyszukiwania programu proponuje
tresci domysine rozpoznajac pierwsze litery wpisanego tekstu). Rozwiazanie takie ufatwia opisanie
nowego zawodu istniejacymi kompetencjami szczegotowymi i cechami — bez koniecznosci nazywania,
definiowania poszczegélnych zadan zawodowych. Mozliwe jest tez w trakcie tworzenia nowego
stanowiska pracy pobranie jednego ze |44 zawoddw (poprzez wybor branzy a nastgpnie wybor
zawodu) oraz modyfikowanie zaimportowanej tresci (opisu wybranego zawodu) do tresci
odpowiadajacej potrzebom uzytkownika. Procedura ta umozliwia dostosowania narzedzia (opisu
zawodu) do specyfiki firmy przy jednoczesnym zapewnieniu poufnosci tego opracowania (nowe
stanowisko zostaje zapisane tylko nosniku bedacym w dyspozycji firmy) w przypadku, gdy stworzony
profil kompetencyjny zwiazany jest z przewaga konkurencyjna firmy.

Setonarzstrojrs .

KARTA KOMPETENCJI W ZAWODZIE ol E)
ZADANIA TECHNOLOGICZNE N g SREDNIA:

Rys. 20 Formularz do tworzenie nowego zawodu lub stanowiska pracy
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Narzedzie 7. Portal zdalny e-Strategia Zmiany dla Koordynatora
Oceny

Analiza SWOT

Modut analizy SWOT jest narzedziem do analizy, pozwalajacym na okreslenie stabych i mocnych
stron firmy oraz szans i zagrozen.

28. W celu mozliwosci uruchomienia narzedzia analizy nalezy z poziomu strony gtownej portalu INZ
Firma przej$¢ do modutu Strategia zmiany. Przejscie mozliwe jest na dwa sposoby: z pozycji
przyciskow gornych lub za pomoca przycisku umieszczonego w dolnym prawym rogu strony.
Oba przyciski widoczne sa na ponizszym rysunku.

@ & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Karta firmy Zglo$ uwaze Ocerisicsam 8% Wyloguj @
X

DRZEWO STRATEGIA
innowacj
o) KOMPETENCJI ZMIANY (R EEMERORING

Innowacje na zakrecie - Strefa Firma

PLANOWANIE OCENY INTERMENTORING
Zaplanuj, jakie kompetencie sa Wersja internetowa specjalnego
kiuczowe dla zwi i i de

efektywnosc biznesowej firmy

szkolen
intermentoringu w sieci

rovocon

DRZEWO KOMPETENCJI STRATEGIA ZMIANY

Zestaw narzedzi pozwalajacych na
stworzenie strategi podniesienia
komoetencii pracownikéw

ROZPOCZNU ROZPOCZNU

Wizualizacja posiadanych
kompetencji pracownikow firmy w
oparciu o wyniki kwestionariuszy

Rys. 22 Przejscie do modutu Strategia zmiany.

29.W module Strategia zmiany nalezy klikna¢ na pozycje Analiza SWOT.
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& Jestes zalogowany(a)jako: Zofia Zelona Kartafirmy Zglosuwage Oceisiesam 8 Wylosul 8
DRZEWO STRATEGIA
innowacije na zakrecie NT
il KOMPETENCJI ZMIANY RS EBIESATI b

# > Strategia zmiany >

Strategia zmiany

Okreslenie jakie kwestionariusze powinny zostac ione w firmie

8 marca 2014, 10:41

Potwicrdzenic zgloszenia

Drzewo kompetencji

Wizualizacja posiadanych kompetancji pracowrikéw firmy w oparciu o wyniki kwestionariuszy.

AnalizaSWOT

Narzgdzie do analizy, pozwalajace na okreslenie stabych i mocnychstron firmy oraz szans i zagrozen

Rys. 23 Modut Analiza SWOT.

30. Aby wykona¢ nowa analize nalezy wcisnaé link Nowa analiza SWOT widoczny na ponizszym
rysunku.

@ & Jestes zalogowany(a) jako: Zafia Zielora Kartafirmy Zlos uwage Ocefisicsam % Wyloguj ®
X

; DRZEWO STRATEGIA
MOl h Zelugcks KOMPETENCJI ZMIANY INIERMENIORING

# > Strategia zmiany > Analiza SWOT

Nowa analiza SWOT

Lp. Nazwa Autor Data utworzenia Alcje
1 AnalizaSWOT - propozycia Michal Opiekun 14-03-17 14:28 o
2 Analiza SWOT - propozycia opiskura Michal  Opiekun 140317 14:36 2]

Rys. 24 Lista analiz SWOT.

31.W wyswietlonym formularzu nalezy wypehi¢ informacje i dokona¢ wybrania okreslonych
pozycji:
@ Nazwe analizy

@ Dokona¢ wyboru nazwy zawodu w sekcji mocne i stabe strony. Istnieje mozliwos¢ wyboru
maksymalnie 3 zawodow.



ESP_FIRMA jako model wsparcia organizacji na zakrecie

177

Analiza SWOT

Dane analizy
Nazwa analizy

Data analizy:

Nowa analiza SWOT

18 marca 2014 12:53-53

Mocne strony
Zaviody:

Produkt:

Ustuge

Ludzie:

Dodaj zawod do analizy

Stabe strony

Zawody:

Produkt

Ustugs:

Ludzie:

Doda zawdd do znallzy

Rys. 25 Formularz analizy SWOT.

32.Pola Produkt, Usluga, Ludzie w sekcjach shkbe i mocne strony wypelnione zostang
automatycznie na podstawie danych wprowadzonych do systemu.

33.W polach Produkt, Ustuga, Ludzie nalezy dokona¢ wyboru i zaznaczenia wyswietlonych opgji,
ktorymi jestesmy zainteresowani.
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Analiza SWOT

Dane analizy
Nazwa analizy: | Nowa analiza SWOT

Data analizy: 18 marca 2014 12:57:30

Mocne strony
Zawody:  Dodaj zawéd do analizy
Technik |nlormatyk :

Produkt: (] Wyobraznia i my8lenie twércze

(O Kreatywnosé

() Sprawnosé rak i palcow

@ Naprawa i konservacja komputerow

[ Projektowanie witryn intemetowych
@ Dyscyplina

@ baz danych i bazami danych

() Konfigurowanie urzadzen sieciowycn

Rys. 26 Formularz analizy SWOT - lista produktéw dla wybranego zawodu.

34.Rozpoczecie procesu analizy odbywa sig po wcisnigciu przycisku Rozpocznij analize.

35. Wyniki Analizy SWOT prezentowane s3 dla kazdego z zadan z wybranego produktu, ustugi lub
ludzi. W zaleznosci, czy prezentowane sa szanse czy zagrozenia, wynikiem analizy bedzie lista
zadan oraz osob, i przypisane do nich $rednie. Przyktadowy wynik analizy SWOT prezentowany
jest na rysunku ponizej.

Szanse
Zaw6d Srednia Liczba oséb ze §r > 3
Programista 338 2
Produkt Srednia Liczba oséb ze $r > 3
Testowanie oprogramowania w celu wukrycia i usunigcia usterek (bugdw) 5,00 3
1. Tomasz Wicher 4.40
Odpowiedzialnos¢ 5.00 2
1. Tomasz Wicher 5,00
Zarzadzanie projektem informatycznym 1
1. Tomasz Wicher 4380
2. Marcin Marcinkowski 420
Koordynacja wzrokowo-ruchowa 2
1. Tomasz Wicher 5,00
2. Alicja Majewska 5,00

Rys. 27 Przyktadowe wyniki analizy.
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RAPORTY

Rola raportéw jest analiza wynikow kwestionariuszy wedtug nazwy kwestionariusza oraz pracownika
wypetniajacego kwestionariusz.

System posiada dostepne nastepujace rodzaje raportow:

& Raporty wg kwestionariuszy — raport wynikow kwestionariuszy wedtug kwestionariuszy
wypetnionych przez pracownikéw firmy.

@ Raporty wg pracownilkéw — raport wynikow kwestionariuszy wedtug pracownika firmy.

Raporty wg kwestionariuszy

36.Raporty grupuja informacje dotyczace kwestionariuszy wypelniony przez pracownikow
firmy. Podstawowa grupa jest nazwa zawodu, ktora zawiera srednig wartos¢ wyliczong dla danej
pozycji na podstawie odpowiedzi pracownikéw. Przyktadowy raport dla zawodu programista
przedstawiony zostat na ponizszym rysunku.

Kwestionariusz Programista

ZADANIA TECHNOLOGICZNE 3,00

1 Edycja oraz konserwacja kodu Zrodtowego aplikacii 3.00

11 Sprawdza i opisule funkcje realizowane przez program 4.00
12  Identyfikuje skalowalnosc oraz mozliwosci rozwoju 3.00
1.3  Szacuje potrzebe wprowadzania zmian | dodatkowych funkcjonalnosci 3,00
1.4  Okresla w czasie wprowadzenie zmian, aktualizacje 3,00
1.5 Modyfikuje program | dodaje funkcjonalnodei 3.00
1.6  Aktualizuje apiikacie 3.00
17  Tworzy kolejne wersje programu 3.00
18  Szacuje modulowos¢ i prostote rezbudowy 3.00
2 Przy lie | archiwizacja ji technicznej programu 3.00

21  Tworzy kod rodiowy za pomoca oprogramowania specjalistycznego 4.00
2.2 Tworzy dokumentacig techniczng podczas caly czas trwania projektu 3.00
2.3 Utytkuje oprogramowale wspomagajace zapis algorytmow oraz funkcjonalnosc 200
2.4  Odpowiada za archiwizacje dokumentacji techniczne] 3.00
25  Przygotowuje instrukcje obstugi 2,00

Rys. 28 Przykladowy raport dla zawodu Programista.

Raporty wg pracownikow

37.Raporty grupuja informacje z kwestionariuszy wypetnionych przez pracownikow firmy.
Podstawowa grupa jest pracownik, ktora zawiera srednie wartosci wyliczone dla poszczegdlnych
wartosci kwestionariuszy poszczegolnych zawodow. Przykladowy raport dla zawodu programista
przedstawiony zostat na ponizszym rysunku.
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7 & Jestes zalogowany(a) jako: Michal Skarzynski Kartafirey Ackministracls Zglos iwage Ocerisicsam % Wylogul @
@ Zarzadzesz firma ACME

[l ki

o koo ot DRZEWO STRATEGIA A ERMEN TR
KOMPETENC)I ZMIANY

# > Strateglazmiany > Raporty > Raporty wg pracowrikow

Raporty wg pracownikéw

Maj Anna

Marcinkowski Marcin

Wicher Tomasz

Zielona Zofia

Rys. 29 Przykladowa lista raportéw wg pracownikow.

Kwestionariusz Programista: Marcin Marcinkowski

ZADANIA TECHNOLOGICZNE 3,18

1 Edycjaeraz kenserwacja kodu Zrodtowego aplikacji 338
11 Sprawdzaiopisuje funkeje realizowane przez program 5.00
12 Identyfikuje skalowalnosc oraz mozliwosei rozwoju 400
13 Szacuje potrzebe ia zmian i i S 300
14 Okreslaw czasie wprowadzenie zmian, aktualizacje 2,00
15 je program i dodaje fur § 2.00
16  Aktualizuje aplikacie 3.00
17 Tworzy kolejne wersje programu 400
18 Szacuje modutowosci prostote rozbudowy 400
2 Pr iie | archiwizac ji techniczne] programu 3.00
21 Tworzy kod zrodiowy za pomoca oprogramowania specjalistycznego 500
22 Twoerzy dokumentacie techniczna podczas caty czas trwania projektu 3,00
23 Uzytkuie oprogramowa 2apis algor 2,00
24 Odpowiada 73 archiwizacje dokumentaci technicznej 400
25  Przygotowje instrukge obstugi 1.00

Rys. 30 Przykladowy raport dla pracownika Marcin Marcinkowski w zawodzie Programista.
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DODAWANIE nowych zawodow

Zgtos uwage

Uzytkownik portalu INZ Firma posiada mozliwos¢ zgtoszenia uwag i opinii dotyczacych dziatania
systemu.

38. Aby zglosi¢ uwage nalezy wcisnaé przycisk Zglos uwage, widoczny w prawym gornym roku
okna portalu. Wyswietlony zostanie formularz przedstawiony na ponizszym rysunku.

@ & Jestes zalogowany(a) jako: Zofa Zielona Kartafrmy Zgioéuwage Ocensizsam & Wylosuj @
5

DRZEWO STRATEGIA
i NT
neOwacle nazdagce KOMPETENCJI ZMIANY LA R esilD

# > Zgios uviage >

Zgto$ uwage

Zapraszamy Paitstwa do zglaszania opinil oraz uwag odnoénie funkcjenalnosci, wygladu, dziatania, portalu INZ Firma,

Kazda Panistwa uwaga zostanie przeanalizowana, tak alby w moZliwie jak najwigkszym stopniu dopasowac portal INZ
Rema e Faterwaoczek otk

14 marca 2014, 15:03

N
] Testy kemtencji

Temat™:

14 marca2014, 1435

NA
B iiza danyen

Tres¢™:

Rys. 31 Okno Zglos uwage.

39. Aby wysta¢ uwage czy opinig, po wypetieniu formularza nalezy wcisnaé przycisk Wyslij.
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Zgloszenie nowego zawodu
Uzytkownik portalu INZ Firma posiada mozliwosc zgloszenia prosby o wpisanie nowego zawodu.

# > Strategiazmiany > Strategiaoceny

Startegia oceny

Kwestionariusze w firmie

Dodaj kwestionariusz Zgtos nowy zawdd
Lp. Nazwa W trakcie Zakoriczone Akcje
1 Inynier mechatronik 2 0 o

2 Grafik komputercwy 0 2 o

3 Technik informatyk 1 1 @ |
4 Org. sprzedazy internetowej 1 1 E
5 Programista 1 2 & |

Poprzednia 1 Nastepna

Rys. 32 Okno z lista kwestionariuszy i opcja zgloszenia potrzeby dodania nowego zawodu.

40.Ponad listg kwestionariuszy (Strategia oceny) widnieje przycisk Zglos nowy zawod. Po
weisnigciu go uzytkownik przetacza sie do modutu wiadomosci (opisanego w kolejnym rozdziale
Wysylanie wiadomosci).
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Nowa wiadomos¢

Odbiorca: & Wybierz Koordynatora Oceny # Wybierz Pracownika # Administrator

Do:
@ Administrator (wiadomoée wewnstrzna)

[ firmainnowagjenazakrecie.pl

Temat:
Zgioszenie nowega zawodu
Autor wiadomosci:

Zofia Zielona - Opiekun zdalny

Data utworzenia:
14-10-3011:49

Tredé wi
Format G BB D E e = ® | B 8| 5 o
"NazwA ZAWODU

-"ZADANIA TECHNOLOGICZNE

-8 Kluczowych zadan (mega zawiera¢ podzadania);

:"ZADANIA ORGANZACYJNE

i -3 Kluczowe zadania {moga zawierac podzadania),

:"0SOBOWOSC | PREDYSPOZYCJE PSYCHICZNE
i -3 Kluczowe predyzpozycie:

3 “UZDOLNIENIA POZNAWCZE
i -3 Kuczowe

< "SPRAWNOSCI FIZYCZNE
-3 klutzowe §

Nacisnj klawisze ALT+D w celu uzyskana pomocy

Rys. 33 Okno wypelnione] automatycznie wiadomosci z prosba o zgloszenie nowego zawodu.

41. Wyswietlony dolkument wiadomosci posiada wypetnione pola wiadomosci, zgodnie z ponizszym

rysunkiem. Automatycznie wypetnione sa pola:

& Odbiorca wiadomosci (wiadomos$¢ wysytana domysinie do administratora z mozliwosci
modyfikacji wystania takze na adres firma@innowacjenazakrecie.pl)

& Autor wiadomosci i data utworzenia

Temat wiadomosci (domysinie: Zgloszenie nowego zawodu)

& Tres¢ wiadomosci, w ktorej wymienione sa punkty niezbedne do wypeknienia przez

zglaszajacego prosbe o wpisanie nowego zawodu.

42.Pozostale opcje dotyczace wysylania wiadomosci opisane zostaty w kolejnym rozdziale
dotyczacym Platformy Intermentoringu - Wysytanie wiadomosci.
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Narzedzie 8. Portal zdalny Intermentoringu dla Pracownika

PRACA na Portalu Intermentoringu

4. Aby rozpoczac prace na portalu intermentoringu nalezy z poziomu grupy przejs¢ do portalu
weciskajac przycisk Przejdz do grupy. Otrzymujemy dostegp do portalu.

Podnoszenie kwalifikacji

Mo dambsen = Aktywnosci % Tablica ®  Forum dyskusyjne

ke Formularz szkolenia.dock » Poszukule informacii o szkoleniu Zaproszenie »
*Podnoszenie kwaliflkacji pracownikow z

2 Tablica Kwalfikacie 2awodowe.docx » dluim stazem’ >

o Forumidyskusyine Kualifikacie zawodowe definida »

i Kwalifikacje zawodowe

= Pliki

A Zaktadki & Wiki O Pliki [ Zaktadki

& Crlonkewi Kwalifikacje zaw Formularz szkolenia.docx Kwalifikacje zawodowe »

Kwalifikacje zawodowe.docx »

Rys. 12 Portal intermentoringu — Strona glowna.

| 5. Portal skfada sie z kilku podstawowych elementow:

@ strona domowa — miejsce gromadzenia informacji z portalu,

& Alctywnosci — miejsce gromadzenia informacji prezentowanych pozycji wiki, zaldadki, pliki,

& Tablica — miejsce krotkich informacji/ogtoszen,

& Forum dyskusyjne — miejsce wymiany informacji,

@& wviki— miejsce gromadzenia informacji redagowanych przez uzytkownikow serwisu,

& Pliki - miejsce pozwalajace na udostepnianie plikow,

& Zaldadki — miejsce pozwalajace na podzielenie sie ciekawymi i wartymi uwagi adresow
stron www

@ Czlonkowie - mozliwos¢ sprawdzenia listy mentoréw i ucznibw w  grupie

intermentoringu.
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Tablica
| 6. Aby wyswietli¢ zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Tablica.
# Strona domowa
= Aktywnosci
<2 Tablica
= Forum dyskusyjne
& Wiki
& Pliki
[ Zaktadki
& Czilonkowie
Rys. 13 Element nawigacji Tablica.

17.Lista informacji zostawionych na Tablicy widoczna jest zgodnie z kolejnoscia ich dodania —
ostatnie dodana informacja znajduje si¢ na goérze listy. Oprocz informacji wyswietlane s3 dane o
autorze i czasie dodania.

| 8. Aby podzieli¢ sie z innymi okreslona informacja nalezy wpisaé ja w oknie przedstawionym na
ponizszym rysunku i wcisna¢ Publikuj.

Podziel sie z innymi

Publikuj | Wyczyse

Poszukujg informacji o szkoleniu "Podnoszenie kwalifikacji pracownikow z diugim stazem”
Autor: Alicia Kowalska Dodano: 2014-02-19 14:02:35 ®

Rys. |4 Wprowadzanie informacji do tablicy

19.Aby usunac wprowadzony tekst przed opublikowaniem nalezy wcisna¢ przycisk Wyczyse.
Uwaga! Opublikowana informacje nie moze by¢ juz usunigta.
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Forum dyskusyjne

20. Aby wyswietlic zawartosc pozyciji klikamy na element nawigacji Forum dyskusyjne.
# Strona domowa
= Aktywnosci
< Tablica
2 Forum dyskusyjne
# Wiki
% Pliki
[ Zaktadki
& Czlonkowie

Rys. 15 Element nawigacji Forum dyskusyjne.

21.Lista tematow poruszonych na Forum dyskusyjnym widoczna jest zgodnie z kolejnoscia ich
dodania — ostatnio dodany post znajduje sie na gorze listy. Oprocz informacji wyswietlane sa
dane o autorze, dacie utworzenia. Odczytanie tresci wyswietlonego na liscie watku mozliwe
jest po kliknieciu w jego temat. Otworzony zostanie dokument wraz z zapisang trescia.

22. Aby dodac nowy temat na forum nalezy weisnag¢ Nowy temat. Wyswietlony zostanie formularz
przedstawiony na ponizszym rysunku.

Temat

Adkor Alicja Kowalska

Data utworzenia ~ 14-02-1915:05

Czcionka - wiekes¢ -~ B ] E EH | A &
Be O

Naciénij kiawisze ALT+0 w celu uzyskania pomocy

Zapisz | Anuluj |

Rys. 16 Formularz nowego tematu forum.

23. W formularzu nalezy poda¢ Temat oraz tres¢ watku, a nastepnie wcisnac przycisk Zapisz.
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Wiki

24.W formularzu nalezy poda¢ Temat oraz tres¢ informacji, a nastgpnie wcisnaé przycisk Zapisz.

W tredci wiki istnieje mozliwos¢ wprowadzenia formatowania tekstu za pomoca dostepnych

narzedzi.

Tytut

Autor:
Data utworzenia:

Ostatnia
modyfikacjar:

Ostatni
modyfikator:

Czcionka -

Alicja Kowalska
14-02-19 15.09

Alicja Kowalska

14-02-19 15:09

1
I}
1]
1]
g
1]

Wielko§é 'V Bl £ @ (5 | A~ S

Nacignij klawisze ALT+0 w celu uzyskania pomocy

Rys. 17 Formularz nowej informacji dodanej do wiki.

Zapisz | Anuluj

25. Aby dokonaé¢ edycji wprowadzonej tresci w pozycji wiki nalezy otworzy¢ dokument przez

klikniecie w jego tytut, a nastepnie dokonac edycji, wciskajac przycisk Edytuj. Po wykonaniu tej
operacji dokument otworzony zostanie w trybie edycji i mozliwe bedzie wprowadzanie zmian. Po

zakonczonym procesie wprowadzania zmian nalezy wcisnac przycisk Zapisz.
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Pliki
26. Aby wyswietli¢c zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Pliki.
# Strona domows

Aktywnosci

S Tablica

® Forum dyskusyjne
& Wiki

& Pliki

[ Zakiadki

4 Czlonkowie

Rys. 18 Element nawigacji Pliki.

27.Dodane pliki widoczne s3 zgodnie z kolejnoscia ich dodania — ostatnio dodany zalacznik znajduje
si¢ na gorze listy. Oprocz nazwy pliku wyswietlane sa dane o autorze i dacie dodania.
28.Aby doda¢ nowy plik nalezy wcisna¢ Dodaj plik.  Wpyswietlony zostanie formularz

przedstawiony na ponizszym rysunku.

Nazwa pliku:
Wybierz plik | Nie wybrano pliku

Szczegoty:

Dodaj | Zamknij

Rys. 19 Formularz pliku.

29.W formularzu nalezy wskaza¢ plik, ktory ma by¢ zapisany. Klikajac na przycisk Wybierz plik
wyswietlone zostanie okno za pomoca ktorego istnieje mozliwos¢ w tatwy sposob wskazania

sciezki do pliku.
30. Po wybraniu pliku nalezy doda¢ do listy uzywajac przycisku Dodaj.

3 1. Aby usuna¢ dodany plik z listy nalezy wcisnac ikone kosza.
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Zaktadki

32. Aby wyswietli¢ zawartosc pozycji klikamy na element nawigacji Zaldadlki.
# Strona domowa
= Aktywnosci
3 Tablica
= Forum dyskusyjne
& Wiki
& Pliki
[ Zaktadki
& Cztonkowie

Rys. 20 Element nawigacji Zakfadki.

33. Informacje dodane do Zaldadli widoczne sa zgodnie z kolejnoscig ich dodania — ostatnio dodana
informacja znajduje si¢ na gorze listy. Oprocz tematu zakladki wyswietlane sa dane o autorze i
czasie ostatniej modyfikacji oraz link do informacji.

34. Aby doda¢ nowa informacje do zakfadki nalezy wcisna¢ Dodaj zaktadke. Wyswietlony zostanie
formularz przedstawiony na ponizszym rysunku.

Dodaj zaktadke x

Nazwa:

[

Link:

Zapisz | Zamkn]

Rys. 21 Formularz nowej zaktadki.

35. W formularzu nalezy poda¢ nazwe oraz link, a nastepnie wcisnac przycisk Zapisz.
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Czlonkowie

36. Aby wyswietlic zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Czionkowie.

# Strona domowa

Aktywnosci

< Tablica

= Forum dyskusyjne
& Wiki

& Pliki

[ Zaktadki

& Czlonkowie

Rys. 22 Element nawigacji Czlonkowie.

37. Wyswietlona zostanie informacja dotyczaca przypisanych do grupy mentorow oraz uczniow.

zakrecie

& Jestes zelogowany(a) jake: Alicia Kowalska Zehos uwaze B8 Wylbozui @

OCENA

# 3 Intermentering > Podnszenie kwalifikacji > Czionkowis

& Czlonkowie

4 Strona domowa

ktywnosch

= Tablica

= Forum dyskusyjne
& Wiki

7 Pliki

R Zakladki

& Czlonkowie

Mentorzy
1. Alicje Kowalska

Uczniowie

1. Aana Kelano

Rys. 23 Widok przypisanych mentorow i uczniow.
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Wysytanie wiadomosci

Portal INZ Firma pozwala na wysylanie wiadomosci pomiedzy pracownikami firmy, tzw. wiadomosci

wewngtrzne lub zewnegtrzne (wysytane na podane adresy mailowe) oraz wystania wewngtrznej
wiadomosci do administratora.

38. Aby uruchomi¢ modut wiadomosci nalezy weisnac ikong koperty w prawym gornym rogu okna.

39. Wyswietlony zostanie panel skrzynki pocztowej pozwalajacej na wysytanie wiadomosci i ich
odbieranie, tych, wysytanych w obrebie portalu.

~ & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Ziglona Kartafimy Zafos

(37

Tuigedeis v elioe e it INFERMENTORING

# > Wiadomosci »

uwage Ocefisicsam & Wyloguj (%

Wiadomosci

Nowa wiademes¢

Lp. Nadawca Temat Data Akeje Skrzynka odbiorcza |

Paprzednia Nastepna

Wystane

Wersjarcbocza

Rys. 24 Okno panelu wiadomosci.

40.Aby wysta¢ wiadomos¢ nalezy wecisnac przycisk Nowa wiadomosé, widoczny na ponizszym
rysunku.

R & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Kartafirmy Zglosuwage Ocefisiesam & Wyloguj

N/

innemack e e o

A > Wiadomosd »

Wiadomosci

Nowa wiadomosc

Lp. Nadawca Tofiat D Akele Skrzynka odbicrcza

Poprzednia Nastepna

Wystane

Wersjarobocza

Rys. 25 Okno panelu wiadomosci — przycisk Nowa wiadomosé.
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41.Wyswietlony zostanie formularz pozwalajacy na wprowadzenie odpowiednich informacji i
wystanie gotowej widomosci.

@ & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Kartafirmy Zglosuwage Ocesigsam % Wylogu] @
5

innowacje na zakrecie DRZEWO STRATEGIA
bt Moot KOMPETENCJI ZMIANY INTERMENTORING.

# > Wiadomosci > Nowawiadomosc

Nowa wiadomos¢

Odbiorca: ¢ Wybierz Koordynatora Oceny # Wybierz Pracownika # Administrator

De:
@/Marcin Marcinkowski (wiadomos¢ wewnetrzna)

Temat:

Autor wiadomosci:

Zofia Zielona - Opiekun zdalny
Data utworzenia:

14-10-30 12:05

Tres¢ wiadomosci:
(@ Format A BREE e M EEEE e B EE Rk

Nacini klawisze ALT+0 w celu uzyskania pomocy.

2 I

Rys. 26 Formularz wiadomosci.
42. W wyswietlonym formularzu nalezy wypetni¢ odpowiednie pola:

& Wybraé odbiorce wiadomosci, klikajac na odpowiedni link w zaleznosci od wyboru:
Wybierz Koordynatora oceny, Wybierz Pracownika, Administrator. Wyswietlone zostanie
okno z lista 0séb lub w przypadku wiadomosci do administratora adresy email zostang
automatycznie wprowadzone do pola odbiorca.
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Pracownicy T-Matic Grupa Computer Plus Sp. z0.0. =

Pracownik Computerplus [pracownik.computerplus@computerplus
Alicja Majewska (alicja.majewska@computerplus)
Piotr Majewski (piotr majewski@computerplus)

Zamknij

Rys. 27 Lista pracownikéw danej firmy.

& Dokenanie wyboru, czy wiadomos¢ powinna by¢ wystna tylko w obrebie portalu, czy
takze na zewnetrzne skrzynki (jesli wprowadzony zostat do danych).

& Wprowadzi¢ temat wiadomosci
& Whprowadzi¢ tekst wiadomosci.
Pola autor wiadomosci oraz data utworzenia zostang wypelnione automatycznie przez system.

43. Weisnaé odpowiedni przycisk:

& Zapisz — zapisanie wiadomosci, jako wersji roboczej.

& Wyilij — wystanie wiadomosci.

@ Anuluj — zamknigcie formularza wiadomosci bez wprowadzania jakichkolwiek zmian.
44. Zapisane w portalu wiadomosci widoczne s3 w poszczegélnych folderach:

@ Skrzynka odbiorcza — wiadomosci otrzymane przez uzytkownika

€ Wystane — wiadomosci wystane przez uzytkownika

@ Wersja robocza — wiadomosci zapisane bez wysytania.

@ & Jestes zalogowany (a) jako: Zofia Zielona Kartafirmy Zgtosuwage Ocedsicsam &% Wylogt &
Q)

Iinnowacje na zakrgcie DRZEWO STRATEGIA
bl abeesiekd ORPETERC AN INTERMENTORING

# > Wiadomosci »

Wiadomosci

Nowa wiadomos¢

) i Skrzynkaodbiorcza
Lp. Odbiorca Temat Data Akcje

1. Administrator > Problemzlogowaniem 121837 &
— Wystane
1 Nastgpna

Poprzednia 1

Wersja robacza

Rys. 28 Przykiadowy widok wiadomosci wystanych.
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Narzedzie 9. Portal zdalny Intermentoringu dla Koordynatora QOce-
ny
Tworzenie GRUP Intermentoringu

Grupy intermentoringu moga by¢ tworzone przez Koordynatoréw. Intermentoring to wersja
internetowa specjalnego komunikatora do managera szkolen intermentoringu w sieci.

43.W celu utworzenia grupy intermentoringu nalezy z poziomu strony gtéwnej portalu INZ Firma
przejs¢ do modutu Intermentoring. Przejscie mozliwe jest na dwa sposoby:
@ ; pozycji przyciskow gornych

@ n pomoca przycisku umieszczonego w dolnym prawym rogu strony. Oba przyciski
widoczne s3 na ponizszym rysunku.

DRZEWO STRATEGIA
i
noowacis ia zaloycle KOMPETENCJI ZMIANY IR ERRERRLOKIRNS

& Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Kartafimy Zgloéuwage Ocensicsam & Wylosuj @

Innowacje na zakrecie - Strefa Firma

PLANOWANIE OCENY

Zaplanu, jakie kompetendie 53
Huczowe dla zwickszenia

INTERMENTORING

Wersja internetowa specialnego
komunikatora do managera szkoler

Sci bi j firmy

ROZI ZNU

inter ingu w sieci

ROZPOCZNU

DRZEWO KOMPETENCJI

Wizualizacja posiadanych

STRATEGIA ZMIANY

Zestaw narzedzi pozwalajacych na

ow firmy w
oparciu o wyniki i

e strategil

ROZPOCZNII

ROZPOCZNU

Rys. 34 Przejscie do modutu Intermentoring.

44.W module Intermentoring istnieje mozliwos¢ tworzenia nowych grup, czy edycji juz
istniejacych.
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Grupy intermentoringu

Nazwa Podnoszenie kwalifikacji
& Dodaj Mentora & Dodaj ucznia
1. Alicja Kowalska = 1. Adam Baszun =

2. Patrycja Kalinowska =

Rys. 35 Przejscie do modutu Intermentoring.

45. Aby utworzy¢ nowa grupe nalezy wcisna¢ Nowa grupa. Poprawne wykonanie operacji wyswietli
formularz za pomoca, ktdrego mozliwe jest utworzenie grupy zawierajace;:

& Nazwe
@ Mentora
@ Ucznia.

46. Aby doda¢ mentora lub ucznia do formularza nalezy klikna¢ w jeden z napisow:
@ Dodaj Mentora — dla komérki przechowujacej liste dodanych mentorow

@ Dodaj ucznia — dla komorki przechowujacej liste dodanych uczniow.

Nazwa Trening

& Dodaj Mentora & Dodaj ucznia

Rys. 36 Formularz grup intermentoringu — oznaczenie napisow pozwalajacych na dodanie mentora i ucznia.
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+Nowa grupa
Lp.  Nazwagrupy
1 Podnos; lifikact

Podnoszenle kwalifikacjl_new

Trening

Data utworzenia

Rys. 37 Lista grup intermentoringu.

Akcje
@lla
I
@|la

z

47.Po wprowadzeniu wszystkich niezbednych informacji nalezy zapisa¢ formularz przyciskiem
Zapisz.

48. Aby usuna¢ wybranego mentora badz ucznia z listy nalezy wcisnac ikong kosza przy wybranej

osobie.

49. Usuniecie grupy intermentoringu mozliwe jest:

& z dokumentu grupy przy pomocy przycisku Usun (ikona kosza)

@ 2 tabeli prezentujacej listg grup intermentoringu przy pomocy ikony kosza.

50.Aby utworzy¢ nowa grupe intermentoringu w oparciu o juz istniejaca, nalezy wcisnac ikong

dwoch kartek. W wyniku tej operacji postanie nowa grupa o tej samej nazwie z dodang

koncowka ‘_new’. Zawartos¢ nowej grupy bedzie identyczna z t3, na podstawie, ktorej zostata
utworzona.
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PRACA na Portalu Intermentoringu

51.Aby rozpoczac prace na portalu intermentoringu nalezy z poziomu grupy przejs¢ do portalu

wciskajac przycisk Przejdz do grupy. Otrzymujemy dostep do portalu.

Podnoszenie kwalifikacji

& Strona domewa

Aktywnosci © Tablica ®  Forum dyskusyjne
SRk Formularz szkolenia docx » Poszuke informacii o szkoleniu Zaproszenie »
*Podnoszenie kwalifikacil pracownikow z
< Tablica Kwalifikacje zawodowe.docx » dlugim stazem” »
= Forum dyskusyjne Kwralifikace zzwodowe definida »
— Kwalifikace zawodowe »
B Piki
QZakladki £ Wiki 0O Pliki [ Zaktadki
% Catonkowie Kwalifikacje zawodowe Formularz szkolenia.docx » Kwalifikacje zawodowe »

Kwalifikacje zawodowe.docx »

Rys. 38 Portal intermentoringu — Strona gléwna.

52. Portal skfada sie z kilku podstawowych elementow:

Tablica

Strona domowa — miejsce gromadzenia informacji z pertalu,

@& Alctywnosci — miejsce gromadzenia informacji prezentowanych pozycji wiki, zaldadk, pliki,

& Tablica- miejsce kroétkich informacji/ogtoszen,

& Forum dyskusyjne — miejsce wymiany informacji,

@ wiki- miejsce gromadzenia informacji redagowanych przez uzytkownikow serwisu,

Plili — miejsce pozwalajace na udostepnianie plikow,

& Zawtadki - miejsce pozwalajace na podzielenie sie ciekawymi | wartymi uwagi adreséw stron www

& czionkowie - motliwosé sprawdzenia listy mentoréw i ucznidéw w grupie intermentoringu.

53. Aby wyswietli¢ zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Tablica.

#& Strona domowa

Aktywnosci

2 Tablica

= Forum dyskusyjne
& Wiki

& Pliki

[ Zaktadki

& Czlonkowie

Rys. 39 Element nawigacji Tablica.
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54.Lista informacji zostawionych na Tablicy widoczna jest zgodnie z kolejnoscia ich dodania —
ostatnie dodana informacja znajduje si¢ na gorze listy. Oprocz informacji wyswietlane s dane o
autorze i czasie dodania.

55.Aby podzieli¢ sie z innymi okreslong informacja nalezy wpisa¢ ja w oknie przedstawionym na

ponizszym rysunku i wcisna¢ Publikuj.

Podziel sie z innymi

Publikuj Wyczys¢

Poszukuje informacji o szkoleniu "Podnoszenie kwalifikacji pracownikdéw z dtugim stazem”
Autor: Alicia Kowalska Dodano: 2014-02-19 14:02:35 &

Poprzednia 1 Nastepna

Rys. 40 Wprowadzanie informaciji do tablicy

56.Aby usuna¢ wprowadzony tekst przed opublikowaniem nalezy wcisnaé przycisk Wyczysé.
Uwaga! Opublikowana informacje nie moze by¢ juz usunigta.

Forum dyskusyjne
57. Aby wyswietli¢c zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Forum dyskusyjne.
# Strona domowa
i= Aktywnosci
< Tablica
= Forum dyskusyjne
& Wiki
% Pliki
R Zakiadki
48 Czlonkowie

Rys. 41 Element nawigacji Forum dyskusyjne.

58. Lista tematow poruszonych na Forum dyskusyjnym widoczna jest zgodnie z kolejnoscia ich
dodania — ostatnio dodany post znajduje si¢ na gorze listy. Oprocz informacji wyswietlane sa
dane o autorze, dacie utworzenia.

59.Odczytanie tresci wyswietlonego na liscie watku mozliwe jest po kliknigciu w jego temat.
Otworzony zostanie dokument wraz z zapisang trescia.

60. Aby dodac nowy temat na forum nalezy wcisna¢ Nowy temat. Wyswietlony zostanie formularz

przedstawiony na ponizszym rysunku.
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Temat
Alicja Kowalska

1= = s

2- =

Autor
Datautworzenia ~ 14-02-1915:05

]

~| | wiekos¢ ~ || (b [] @ E  BAlr &

5]

Czcionka

HEEH= ©

Naciénij klawisze ALT+0 w celu uzyskania pomocy

Zapisz = Anuluj

Rys. 42 Formularz nowego tematu forum.

61.W formularzu nalezy poda¢ Temat oraz tres¢ watku, a nastepnie wcisna¢ przycisk Zapisz. W
tresci watku istnieje mozliwos¢ wprowadzenia formatowania tekstu za pomoca dostgpnych

narzedzi.
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Wiki
62.W formularzu nalezy podaé Temat oraz tres¢ informacji, a nastepnie wcisnaé przycisk Zapisz.

W tresci wiki istnieje mozliwos¢ wprowadzenia formatowania tekstu za pomoca dostepnych
narzedzi.

Tytut

Autor: Alicja Kowalska

Data utworzenia:  14-02-19 15:09

Ostatnia Alicja Kowalska
modyfikacjar:
Ostatni 14-02-19 15:09
modyfikator:

Czcionka | wiekos¢ ~||[B) @ @ B | B &~ =

il

e
&t
0 ]

Naciénij kiawisze ALT+0 w celu uzyskania pomocy

Zapisz | Anuluj
Rys. 43 Formularz nowej informacji dodanej do wiki.

63.Aby dokona¢ edycji wprowadzonej tresci w pozycji wiki nalezy otworzy¢ dokument przez
kliknigcie w jego tytul, a nastgpnie dokonac edycji, wciskajac przycisk Edytuj. Po wykonaniu tej
operacji dokument otworzony zostanie w trybie edycji i mozliwe bedzie wprowadzanie zmian. Po
zakoniczonym procesie wprowadzania zmian nalezy wcisna¢ przycisk Zapisz.
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Pliki
64. Aby wyswietli¢ zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Pliki.
# Strona domowa

Aktywnosci

< Tablica

= Forum dyskusyjne
& Wiki

& Pliki

H Zakiadki

£ Czlonkowie

Rys. 44 Element nawigacji Pliki.

65. Dodane pliki widoczne sg zgodnie z kolejnoscig ich dodania — ostatnio dodany zatacznik znajduje
sie na gorze listy. Oprocz nazwy pliku wyswietlane s3 dane o autorze i dacie dodania.
66.Aby doda¢ nowy plik nalezy wcisna¢ Dodaj plik.  Wyswietlony zostanie formularz

przedstawiony na ponizszym rysunku.

Nazwa pliku:
Wybierz plik | Nie wybrano pliku

Szczegoty:

Dodaj | Zamknij

Rys. 45 Formularz pliku.

67.W formularzu nalezy wskaza¢ plik, ktory ma by¢ zapisany. Klikajac na przycisk Wybierz plik
wyswietlone zostanie okno za pomoca ktérego istnieje mozliwos¢ w tatwy sposéb wskazania

sciezki do pliku.
68. Po wybraniu pliku nalezy doda¢ do listy uzywajac przycisku Dodaj.

69. Aby usuna¢ dodany plik z listy nalezy wcisna¢ ikong kosza.
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Zaktadki
70. Aby wyswietli¢ zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Zaldadki.
# Strona domowa
= Aktywnosci
< Tablica
= Forum dyskusyjne
# Wiki
& Pliki
[N Zakiadki
& Czlonkowie

Rys. 46 Element nawigacji Zakadki.

7 1. Informacje dodane do Zalktadlki widoczne sa zgodnie z kolejnoscig ich dodania — ostatnio dodana
informacja znajduje sig na gorze listy. Oprocz tematu zakladki wyswietlane s dane o autorze i
czasie ostatniej modyfikacji oraz link do informacji.

72. Aby dodac nows informacje do zakfadki nalezy weisna¢ Dodaj zaldadke. Wyswietlony zostanie
formularz przedstawiony na ponizszym rysunku.

Dodaj zaktadke [x

Nazwa:

(

Link:

Zapisz | Zambknij

Rys. 47 Formularz nowej zalfadki.

73. W formularzu nalezy podac nazwe oraz link, a nastepnie weisna¢ przycisk Zapisz.
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Cztonkowie

74. Aby wyswietli¢ zawartos¢ pozycji klikamy na element nawigacji Cztonkowie.

# Strona domowa
= Aktywnosci

4 Tablica

2 Forum dyskusyjne
& Wiki

& Pliki

[ Zaktadki

& Czlonkowie

Rys. 48 Element nawigacji Czlonkowie.

75. Wyswietlona zostanie informacja dotyczaca przypisanych do grupy mentoréw oraz ucznidw.

innowacje na zakrecie

& Jestet zalogowany(a) jake: Alicia Kowaisks Zgiot uwaze BB Wlomul B

OCENA

4 5 Intermentoring > Podnoszenie kwalifikagji > Czlonkowie

& Czionkowie

# Strona domowa
= Aktywnosci

S Tablica

= Foum dyskusyjne
# Wikl

o Pliki

FZaktadsi

3 Crlonkouie

Mentorzy

1. Alicjs Kowalska

Uczniowie

1. Anna Kelana

Rys. 49 Widok przypisanych mentoréw i uczniow.
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Wysytanie wiadomosci

Portal INZ Firma pozwala na wysylanie wiadomosci pomiedzy pracownikami firmy, tzw. wiadomosci
wewnetrzne lub zewnetrzne (wysytane na podane adresy mailowe) oraz wystania wewngtrznej
wiadomosci do administratora.

76. Aby uruchomi¢ modut wiadomosci nalezy weisnac ikone koperty w prawym gornym rogu okna.

77.Wyswietlony zostanie panel skrzynki pocztowej pozwalajacej na wysyfanie wiadomosci i ich
odbieranie, tych, wysytanych w obregbie portalu.

O & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielora Kartafimy Zglosuwage Otensicssm BB Wyosuj
innowacje na zakrgoie DRZEWO STRATEGIA
gociriess bty KOMPETENCJI ZMIANY INERMENE NG

# » Wiadomosci »

Wiadomosci

Nowa wiademest

Lp. Nadawca Taint il Akgje Skrzynka odbiorcza

Poprzednia Nastepna

Wystanz
Wersjarobocza

Rys. 50 Okno panelu wiadomosci.

78. Aby wysta¢ wiadomos¢ nalezy wcisna¢ przycisk Nowa wiadomosé, widoczny na ponizszym
rysunku.

& Jestes zalogowany (a) jako: Zofia Zielora Kartafimmy Zslosuwase Ocssicsam M Wyiosul @
&
innowacje na zakrecie DRZEWO STRATEGIA
byl KOMPETENCI ZMIANY INIERMENIDIING

# > Wiadomoidi >

Wiadomosci

Nowa wiadomose

Lp. Nadawca Temat Data Akcje Skrzynka odl

Poprzednia Nastepna
Wyslane

Wersjarobocza

Rys. 51 Okno panelu wiadomosci — przycisk Nowa wiadomos¢.
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79. Wyswietlony zostanie formularz pozwalajacy na wprowadzenie odpowiednich informaciji i
wystanie gotowej widomosci.

@ & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Kartafirmy Zelosuwage Ocefisiessm &% Wyloguj (%
9

innowacje na zakrecie DRZEWO STRATEGIA
o st b ROt SR INTERMENTORING

# > Wiadomosci > Nowawiadomosc

Nowa wiadomos¢

Odbiorca:  # Wybierz Koardynatora Oceny # Wybierz Pracownika o Administrator
Do:

[#/Marcin Mardnkowski (wiademesc wewnetrzna)

Temat:

Autor wiadomosci:

Zofia Zielona - Opiekun zdalny
Data utworzenia:

14-10-30 12:05

Tres¢ wiadomosci:
(=] Format ~| A~ B o E X

1 [ Zrodio

Nackni kiawisze ALT+0 w ¢ €lu uzyskania pomoty

2 2

Rys. 52 Formularz wiadomosci.

80. W wyswietlonym formularzu nalezy wypeni¢ odpowiednie pola:

Wybra¢ odbiorce wiadomosci, klikajac na odpowiedni link w zaleznosci od wyboru:
Wybierz Koordynatora oceny, Wybierz Pracownika, Administrator. Wyswietlone zostanie
okno z listag osob lub w przypadku wiadomosci do administratora adresy email zostang
automatycznie wprowadzone do pola odbiorca.



206
Rozdziat 3.

Pracownicy T-Matic Grupa Computer Plus Sp.z 0.0, *

Pracownik Computerplus (pracownik.computerplus@computerplus
Alicja Majewska (alicja.majewska@computerplus)
Piotr Majewski (piotr.majewski@computerplus)

Zamknij

Rys. 53 Lista pracownikéw danej firmy.

&/ Dokonanie wyboru, czy wiadomosé powinna by¢ wystana tylko w obrebie portalu, czy
takze na zewnetrzne skrzynki (jesli wprowadzony zostat do danych).

& Wprowadzi¢ temat wiadomosci
€] Whprowadzic¢ tekst wiadomosci.
Pola autor wiadomosci oraz data utworzenia zostana wypetnione automatycznie przez system.

81.Wecisna¢ odpowiedni przycisk:

€] Zapisz — zapisanie wiadomosci, jako wersji roboczej.

& Wyslij — wyshnie wiadomosci.

@ Anuluj — zamkniecie formularza wiadomosci bez wprowadzania jakichkolwiek zmian.
82. Zapisane w portalu wiadomosci widoczne sa w poszczegolnych folderach:

@ Skrzynka odbiorcza — wiadomosci otrzymane przez uzytkownika

T

& Wystane — wiadomosci wystane przez uzytkownika

@& Wersja robocza — wiadomosci zapisane bez wysyfania.

= & Jestes zalogowany(a) jako’ Zofi
&
3/
innowacje na zakrecie DRZEWO STRATEGIA
L. ) KOMPETENCJI ZMIANY INTERMENTORING

ielona Kartafirmy Zgloiuwage Ocersicsam &5 Wylogl @

& » Wiadomosci >

Wiadomosci

Nowa wiadomost

Skrzynka odbiorcza

Lp. Odbiorca Temat Data Akcje
1. Administrator >>  Problemzlogowaniem 121837 @
— Wyslane
Poprzednia 1 Nastgpna

Wersja robocza

Rys. 54 Przykiadowy widok wiadomosci wystanych.
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Ocen sie sam

Koordynator oceny posiada mozliwos¢ przetestowania procesu wypetiania przydzielonych

kwestionariuszy, oraz skorzystania z portalu intermentoringu z pozycji pracownika firmy.

83.W tym wypadku nalezy wybra¢ opcje Ocen sie sam widoczna w gornej czesci okna (prawy
gorny rog). Uzytkownik przetaczony zostanie do widocznosci strony z pozycji pracownika, ktora
zostafa opisana w podreczniku uzytkownika.

= & Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zelona Karta firmy Zelos uwage Ocensic sam| 8% Wlosuj @
DRZEWO STRATEGIA
innowacje na zakrecie
bbb KOMPETENCII ZMIANY O ERIE A EHS

Rys. 55 Widok opcji Ocen sig sam w gornej czesci okna.
Opiekun zdalny

Koordynator Oceny, poza dostgpem do funkcjonalnosci opisanych wyzej, moze posiada¢ nadang role

Opiekuna zdalnego. Uzytkownik z taka rola posiada mozliwos¢ podejrzenia prac wykonywanych

przez poszczegdlne firmy, dane wprowadzone do kwestionariuszy, analizy danych, itp.

84. Dokonujac wyboru danej firmy, opiekun zdalny staje sig jej Koordynatorem Oceny i otrzymuje
wszystkie funkcjonalnosci dostgpne dla Koordynatora Oceny danej firmy.

85. Aby dokona¢ wyboru firmy, nalezy w gornej czesci okna wcisna¢ link Zarzadzasz firma.

& Jestes zalogowany(a) jako: Zofia Zielona Karta firmy Zgiof uwags Ccensicsam 3B Wyloguj @

BN

SN Zarzadzasz firma ACME

Innowacje na zakrecie =
o i DRZEWO STRATEGIA
KOMPETENC)I ZMIANY INEERIENT Ol

Innowacje na zakrecie - Strefa Firma

PLANOWANIE OCENY INTERMENTORING

Zaplanuj, jakie kompetence sa Wersja internetowa specjalnego
kluczowe dia zwi i i szkolen
Sci bi i firmy i ingu w sieci

ROZPOCZNU ROZPOCZNU

Rys. 56 Widok opcji Zarzadzasz firma.

86. Wyswietlone zostanie okno zawierajace listg firm zarejestrowanych w systemie. Nalezy dokona¢
wyboru nazwy firmy, ktorej chcemy sta¢ si¢ Opiekunem Zdalnym.

87. Informacja o zarzadzaniu okreslong firma wy$wietlana bedzie w gérnej czesci okna podczas pracy
z systemem: Zarzadzasz firmg (nazwa_firmy).
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3.2.3. Rekomendacje wdrozeniowe dla koordynatorow

Na podstawie przeprowadzonych badan oraz testu w firmach mozna
wskaza¢ mozna nastgpujace rekomendacje kluczowe do zastosowan
i wdrozen Modelu STRATEGII adaptacyjnej firmy:

Respondenci wykazujg zapotrzebowanie na wsparcie doty-
czace dziatan strategicznych i restrukturyzacyjnych w zakresie
wnikliwego badania i analizowania sytuacji ekonomicznej fir-
my, obnizania kosztow administracyjnych i innych dziatan
oraz poszukiwania tanszych dostawcoéw 1 podwykonawcow.
Zdecydowana wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie ma opracowa-
nych strategii rozwoju, ktore uwzgledniatyby zmiany organiza-
cyjne czy inne odnoszace si¢ do sytuacji kryzysu w organiza-
cji. W nielicznych firmach posiadajacych takie dokumenty by-
ly one opracowane wylacznie przed zarzad organizacji. Po-
dobnie nieliczne badane podmioty dysponuja metodologig i na-
rzedziami przydatnymi w budowaniu strategii rozwoju firmy.
Sa to glownie plany budzetowe, regulaminy i analizy strate-
giczne. Przedsigbiorcy w zakresie budowania strategii rozwoju
firm oczekuja gléwnie wsparcia bezptatnego, elastycznie do-
stosowanego do potrzeb ich organizacji oraz umozliwiajacego
bezposredni kontakt z konsultantem wspierajgcym proces bu-
dowy strategii rozwoju przedsigbiorstwa, samodzielnie wdra-
zanego przez przedstawicieli organizacji. Jesli chodzi o zakres
tematyczny, to wsparcie powinno dotyczy¢ gtdéwnie prowadze-
nia w firmie procesdéw restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w
zakresie zatrudniania.

Za gléwne korzysci z wdrazania outplacementu uchodza: po-
prawa wizerunku przedsigbiorstwa na rynku pracy, wygaszenie
konfliktow — utrzymanie spokoju w organizacji — oraz poprawa
atmosfery i samopoczucia pracownikow pozostajacych w orga-
nizacji. Podobnie jak przy ocenie form outplacementu, respon-
denci wskazywali glownie na $rednig przydatno$¢ poszczegodl-
nych typow korzysci dla ich przedsigbiorstw. Innymi stowy,
nie sa przekonani, czy programy outplacementowe dostarczaja
firmom wyraznie pozytywnych efektéw. W ocenach struktura-
lizowanych za najwazniejsze potencjalne korzysci uznano:
utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wsrod pracowni-
kéw pozostajacych w firmie, mozliwo$¢ poprawy wizerunku
firmy oraz szanse na wigksze prawdopodobienstwo zachowa-
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nia spokoju w przedsi¢biorstwie mimo zaplanowanych zwol-
nien pracownikow.

Zdecydowana wigkszos¢ badanych przedsigbiorstw nie ma
opracowanych strategii rozwoju lub innych narzedzi stuzacych
ich tworzeniu. Wsparcie w tym zakresie zdaniem przedsigbior-
cow powinno bezplatne, dotyczy¢ udostepniania metodologii i
narzgdzi wraz z konkretnym szczegdétowym instruktazem ich
zastosowania oraz umozliwia¢ elastyczne wykorzystanie tych
narzedzi — dopasowanie ich do potrzeb i specyfiki danej orga-
nizacji.

Zidentyfikowane luki kompetencyjne powinny prowadzi¢ do
planowania odpowiednich szkolen.

Nalezy pamietaé, ze kryzys w firmie moze by¢ rozpatrywany
w kilku kategoriach, np. w sferze finansowej, kadrowej, zwig-
zanej z potencjalnymi zamowieniami.

Zarzadzanie kryzysowe w firmie powinno rozpoczynaé si¢ od
rozpoznania problemu oraz szukania sposobow wyijscia z kry-
zZysu.

Nalezy tworzy¢ strategie na wypadek kryzysu, ktore zawierad
bedg opis stanu docelowego w firmach, dziatania, wzorce po-
stepowania w konkretnych teoretycznych sytuacjach kryzy-
sowych.

Nalezy bada¢ potrzeby szkoleniowe pracownikow, aby dopaso-
wac dla nich odpowiednie szkolenia oraz planowac przyszie
procesy rekrutacyjne dla firmy.

Niezbedne jest podjecie dziatan promujacych programy typu
outplacement wsrdd przedsigbiorcow i przedstawicieli instytu-
cji otoczenia biznesu. Zasadne jest prezentowanie zaréwno
ogolnych ich cech, jak i poszczegdlnych narzedzi oraz mozli-
wych do wykorzystania dzigki nim korzysci podczas wdrazania
dzialan naprawczych i restrukturyzacyjnych.

Nalezy upowszechnia¢ wérdd przedsigbiorcow mozliwos¢ wy-
korzystywania narzedzi wsparcia stuzacych budowaniu strate-
gii rozwoju w dobie kryzysu.

Warto rozszerzy¢ funkcjonalnos¢ platformy o mozliwos$¢ na-
wigzywania polaczen typu skype z doradca zdalnym czy in-
nymi uczestnikami grupy, dzigki czemu zakres zastosowania
narzedzia zwigkszy sie o dziatania o charakterze grupowym, ze
wszystkimi walorami proceséw grupowych.
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Zastosowana formuta (on-line dostgpne 24 h / 7 dni w tygo-
dniu) przygotowanych narzedzi jest idealnym rozwigzaniem.
Udostepniona wersja off-line jest cickawym rozwigzaniem dla
firm pragnacych zachowa¢ 100% anonimowosc.

Wskazanie mentora i grup szkoleniowych utatwia proces szko-
leniowy poprzez odpowiednie rozeznanie tematu.

Nalezy promowac wsrdd przedsigbiorcoOw mozliwos¢ korzysta-
nia w obliczu kryzysu gospodarczego z takich rozwigzan, jak
wykorzystanie metodologii i narzedzi przydatnych w budowa-
niu strategii rozwoju firm, co umozliwiloby poszukiwanie
m.in. ich dlugoterminowych przewag konkurencyjnych i wcze-
$niejsze dostrzeganie zagrozen. Niezbedna jest promocja ko-
rzy$ci z wykorzystania narzgdzi wsparcia strategicznego do-
stepnych w formie zdalnej, przez Internet i poprzez na kontakt
telefoniczny z konsultantem.

Instytucja petnigca rolg przysztego administratora platformy
powinna by¢ $cisle zwigzana z pracodawcami (powinna dziatac¢
w sferze popytowej rynku kompetencji), uwzgledniaé ich
szczegdtowa wiedzg o zawodach oraz aktualne potrzeby kom-
petencyjne.

Modyfikacje i dalszy rozwoj narzedzia powinny dostosowywaé
katalog kompetencji szczegotowych do stanowiska i1 srodowisk
pracy kluczowych dla regionu dzigki wychodzeniu poza za-
wody tradycyjne lub kreowaniu nowych wielozawodowych
stanowisk pracy.

W mainstreamingu narzgdzia nalezy uwzgledni¢ perspektywy
wiaczenia narzedzia w projekty instytucji dziatajacych na rzecz
rozwoju kompetencji w regionie. Szczegdlnie istotne bedzie
pozyskanie do wdrozen instytucjonalnych form dziatalnos$ci w
tym zakresie oraz projektow kreujacych trwatg infrastrukture
na rzecz rozwoju kompetencji i ustug zwiazanych z ocena, wa-
lidacja, potwierdzaniem i rozwojem kompetencji.

Priorytetowo powinny by¢ traktowane modele uslug uwzgled-
niajace realne potrzeby firm (modele popytowe) z wykorzysta-
niem potencjatu szkolnictwa zawodowego i ksztalcenia usta-
wicznego wspotpracujacego z pracodawcami w Dualnym Sys-
temie Ksztalcenia. Obszar ten nalezy traktowac jako komple-
mentarny obszar zastosowania narzgdzia w praktyce poza dzia-
falnoscig instytucji rynku pracy przewidzianych na etapie przy-
gotowania strategii wdrazania projektu.
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e Mozliwo$ci réznorodnych analiz i poziomu obrazowania w
drzewie sa rekomendacja do dalszych prac rozwojowych nad
narzedziem analitycznym (pracownicy jako listki, zawody jako
listki na branzach/konarach — gdzie kolor listka okresla¢ bedzie
sredni poziom kompetencji dla wszystkich firm oceniajacych
si¢ w danej branzy). W dalszym etapie rozwoju funkcji anali-
tycznych drzewa listki moglyby reprezentowacé absolwentow
szkét zawodowych w danym regionie czy miescie dla wybra-
nych zawodow, pracownikow/rzemie§lnikow w izbie rzemiesl-
niczej lub innej strukturze.

3.3. Model PRZYSPIESZENIA rozwoju firmy

Model Przys$pieszenia Rozwoju Firmy rozumiany jako modelowy
schemat dziatan (PF3) jest produktem finalnym w zakresie dziatan edu-
kacyjnych w firmie opartych na idei szkolen wewnetrznych projektowa-
nych dla grup intermentoringu, tworzonych z udzialem mentorow
i ucznidow zdiagnozowanych w wyniku oceny kompetencji w firmie
(PF1) oraz analiz strategicznych tych wynikoéw (PF2).

e-STRATEGIA

(V)

o = B
oL =

3 =z 2
7

6 NG &
o > 2%

g oz g
g °9Q Z
o

SKUTECZNY OUTPLACEMENT

Outplacement dla FIRM EWALUACJA STRATEGIA PRZYSPIESZENIE

Model powstal jako odpowiedZz na zdiagnozowany brak na rynku
ogolnodostgpnych narzedzi wspierajacych rozwdj firmy. Zewnetrzne
ushugi szkoleniowe na potrzeby restrukturyzacji sa kosztowne i pomijane
w kryzysie. Konieczne jest wypracowanie ogdlnodostepnych narzedzi
edukacyjnych opartych na modelu samodzielnego uczenia si¢ firmy.
Innowacja tego modelu zwiazana jest z zastosowaniem intermentoringu
w szkoleniach wewnetrznych przygotowujacych pracownikow firmy do
zmiany, przy czym powigzania intermentoringu generowane sg przez
program komputerowy wykorzystujacy dane z Drzewa Kompetencji
i Strategii Zmiany w odniesieniu do edukacji blended opartej na meto-
dzie Colina Rosa. Innowacjg w tym przypadku (obok rozwigzan ICT)
jest adaptacja szybkiej metody nauki jezykéw obcych do podnoszenia in-
nych kompetencji pracowniczych. Model ten konsumuje (finalizuje)
zastosowanie dwoch poprzednich innowacyjnych produktow skladaja-
cych si¢ na model modernizacji firmy (outplacementu wewngtrznego)
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w zakresie przygotowania pracownikow do pelnienia nowych rél zawo-
dowych zwiagzanych z modernizacjg firmy, jakimi sa: (PF1) Model Ewa-
luacji Firm oraz (PF2) Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany w Firmie.
Narzegdzia te wspoélpracuja poprzez odzwierciedlenie (uwzglednienie)
wynikow zastosowania jednego narzedzia w drugim, wedhug logiki dzia-
lania: ocen zasoby = podejmij strategiczne decyzje na podstawie wyni-
kéw oceny = szybciej rozwijaj zasoby w kierunkach strategicznych dla
firmy. Metoda szkolen wewnetrznych opartych na mentorach zdiagno-
zowanych w wyniku oceny kompetencji w firmie w obszarze okreslo-
nym jako strategiczny dla przetrwania lub rozwoju firmy jest ostatnim
etapem modernizacyjnym — finalowym spo$rdod 3 krokow zmierzajacych
do optymalnego korzystania z kompetencji wszystkich pracownikow
firmy (w obszarach strategicznych dla firmy — kompetencje kluczowe
dla przetrwania firmy lub dla nowych obszaréw produkcji i ustug nie-
zbednych w nowej rzeczywistosci rynkowej), zapobiega si¢ w ten sposob
nieprzemys$lanym, pochopnym zwolnieniom pracownikoéw. Narzedzie
o charakterze edukacyjnym ukazujacym obszary edukacyjne mozliwe do
zrealizowania przy dostgpnych zasobach kompetencyjnych firmy
(w oparciu 0o mentoréw lub lideréw wiedzy) pozwala zmniejsza¢ zdia-
gnozowane luki kompetencyjne w obszarach strategicznych oraz reali-
zowaé zaplanowane szkolenia zapewniajgce oczekiwany poziom kom-
petencji w obszarze strategicznym dla firmy. Narzedzie umozliwia pla-
nowanie i realizowanie szkolen wewngtrznych (intermentoring), czyli
procesu samoksztatcenia firmy, jako najtanszej i najszybszej formy edu-
kacyjnej w czasie dekoniunktury, z wykorzystaniem komunikatoréw
internetowych oraz innych portali edukacyjnych, bez koniecznosci pono-
szenia wydatkow na szkolenia dla pracownikow. Przyspiesza to reakcje
firmy na zmian¢ gospodarcza oraz obniza koszty ekonomiczne i spo-
teczne tej reakcji, poniewaz optymalnie wykorzystuje personel poprzez
przesuniecie pracownikow do obszarow zapewniajacych przetrwanie lub
rozwo0j firmy oraz wykorzystanie mentorow/liderow wiedzy w firmie do
wsparcia procesu reorientacji. W powyzszej logice szkolenia we-
wngtrzne pracownikow staja si¢ naturalng reakcja organizacji na kryzys,
w ktorej wspolnymi sitami, bez dodatkowych kosztow ekonomicznych
i spotecznych pokonywany jest zakret, na jakim znalazta sig¢ firma.
Model Przyspieszenia Rozwoju Firmy jest programem komputero-
wym, a takze aplikacja zdalng w zakresie rozwigzah edukacyjnych. Sg to
zatem narzg¢dzia zarzadzania szkoleniami wewnetrznymi, grupami in-
termentoringu utworzonymi w wyniku zastosowania narzedzi oceniajg-
cych i analitycznych (strategicznych). Tak jak poprzednie pakiety narze-
dzi, takze ten model opracowano w formie programu komputerowego
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(off-line) oraz internetowej wersji zdalnej, z réznymi narze¢dziami szcze-
gotowymi (funkcjonalno$ciami) dostosowanymi do specyfiki i odrgb-
nych walorow i uwarunkowan wersji komputerowej i zdalne;.

3.3.1. Elementy modelu i warunki jego stosowania

W ramach trzeciego etapu modelu zaproponowano pakiet narzedzi
zwigzanych z uczeniem si¢ wewngtrznym w firmie oraz wspierajacych
proces intermentoringu na rzecz nowych celéw rozwojowych firmy z
wykorzystaniem potencjalu edukacyjnego organizacji opartego na
zidentyfikowanych liderach wiedzy i lukach kompetencyjnych.
Narzedzia opracowano w dwoch wersjach: w wersji OF F-line w postaci
programu komputerowego do zastosowan w firmie, bez koniecznosci
korzystania z Internetu z mozliwoscia wspierania si¢ ankietami
papierowymi oraz w wersji ON-line w postaci specjalnej platformy
internetowej ulatwiajgcej proces zarzadzania ocenag w duzych
organizacjach z rozproszonymi stanowiskami pracy. W dalszej czegSci
rozdziatu przedstawiono poszczegdlne wersje narzedzia wraz z
warunkami ich zastosowania.

PROGRAM KOMPUTEROWY intermentoring (OFF-line)

Program komputerowy Intermentoring to metoda szkolen wewngtrz-
nych w firmie. Program jest pakietem narzedzi umozliwiajacych zarza-
dzanie procesem intermentoringu w firmie. Program umozliwia akcep-
towanie grup intermentoringu, przygotowanie programow szkolen dla
poszczegblnych grup oraz zarzadzanie tymi szkoleniami poprzez spe-
cjalny terminarz szkolen. Program umozliwia przygotowanie programu
szkolen firmie w formie okresowego, na przyktad miesiecznego, komu-
nikatu na tablicy ogloszen lub systematycznych maili do pracownikow.
Program komputerowy jest programem w wersji off-line na no$niku
pamieci zewnetrznej typu pendrive i wspiera prace sekretariatu lub dzia-
hu kadr w firmie. Narzedzie to zawiera pakiet 3 narzedzi edukacyjnych
dla firmy oraz jej pracownikow:

e MENTORZY w firmie — narzedzie stuzace do wyboru i akcep-
tacji mentorow dla poszczegélnych grup intermentoringu wy-
typowanych z zastosowaniem narzedzi analitycznych. Wybor
opcji Mentorzy w firmie wy$wietla wszystkich mentorow (oce-
na powyzej wybranego progu, zakresu zadan). Wybierajac
konkretnego mentora, koordynator szkolenia moze przeanali-
zowaé i na tej podstawie zaakceptowac jego wiedze, niefor-
malne kompetencje i predyspozycje do prowadzenia szkolen.
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e PROGRAM szkolenia — narzedzie stuzace do wskazania, ak-
ceptowania tematéw szkolenia dla danej grupy intermento-
ringu. Wybor opcji Program szkolenia wyswietla liste zadan
dla poszczegélnych mentorow — mozemy zaakceptowac lub
odrzuci¢ zadania i utozy¢ w ten sposob program szkolenia. Do
kazdego zadania wybieramy dat¢ z kalendarza.

e SZKOLENIA w firmie — narzedzie stuzace do planowania
terminow spotkan szkoleniowych dla danej grupy intermento-
ringu. Wybor opcji szkolenia w firmie wy$wietla harmonogram
szkolen w formie kalendarza z tematami szkolen na dany
dzien. Kliknigcie na szkolenia wys$wietla mentora i liste
uczniéw (z luki kompetencyjnej dla tego mentora) i umozliwia
wydruk programu szkolenia dla danej grupy ze wskazaniem
jego uczestnikow (ucznidéw) oraz prowadzgcego (mentora).

KONTENT ZDALNY - Portal Intermentoringu (ON-line)

Dodatkowo opracowana zostata wersja internetowa (zdalna) narzedzi
edukacyjnych w formie specjalnego PORTALU EDUKACYJINEGO.
Opracowanie aplikacji realizuje zatozenia e-Edukacji i e-Biznesu w za-
kresie udostepniania tre$ci i narzedzi dla wszystkich mieszkancéw woj.
podlaskiego, w szczegolnosci zamieszkujagcych obszary o stabej infra-
strukturze edukacyjnej, co stanowi warto$¢ dodang narzedzia. Osoba
chcaca korzysta¢ z aplikacji powinna wej$¢ na strone http://www.inno-
wacjenazakrecie.pl. Aplikacja zdalna umozliwia nadanie uprawnien ko-
ordynatoréw oceny/koordynatoréw szkolen kierownikom dzialow kadr,
HR, menedzerom, ktorzy beda zarzadzaé szkoleniami wewnetrznymi w
firmie. Zadaniem pracownika firmy jest korzystanie z tre$ci edukacyj-
nych wysylanych przez mentora oraz aktywno§¢ wlasna w spolecznosci
internetowej (grupie intermentoringu) co najmniej zgodnie z programem
szkolenia lub zaleceniami, zadaniami mentora.

Modul INTERMENTORINGU skfada si¢ z 9 narzedzi szczegoto-
wych do zarzadzania procesem szkolen wewnetrznych oraz wspieraja-
cych wymiang wiedzy pomiedzy cztonkami grup intermentoringu:

e STRONA DOMOWA - to narzegdzie (strefa) gromadzenia
wszystkich funkcjonalno$ci portalu intermentoringu z podgla-
dem ostatnich zapisow/modyfikacji w danym narzedziu. Strona
gléwna pelni funkcje pulpitu dla uczestnika grupy intermento-
ringu, dzigki ktéremu uczestnik ma szybki dostgp do wszyst-
kich funkcji portalu oraz nowosci w kazdym narzedziu. Pulpit
ten mozna traktowac jako narzedzie do zarzadzania edukacja
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wlasng (zarzadzanie wlasng aktywnoscig i czasem w procesie
samoksztatcenia

i ksztalcenia w grupie) lub/oraz narzedzie do zarzadzania rela-
cjami z innymi czlonkami grupy intermentoringu czy tez
wreszcie po prostu jako strong startowg narzedzia zdalnego w
Internecie.

AKTYWNOSCI — to narzedzie do gromadzenia informacji na
temat prezentowanych pozycji w strefach Wiki, Zaktadki, Pliki.
Aktywnos$ci to uporzadkowane wedlug rodzajow materiaty
wilaczone do kursu, dzigki nim uczestnik grupy moze w prosty
sposob odnotowa¢ zmiany i materialy dodane przez mentora
Iub innych uczestnikow grupy intemrnetoringu.

TABLICA — to narzgdzie komunikacyjne do zamieszczania
krotkich informacji/ogloszen oraz narzedzie do zarzadzania po-
trzebami, pomystami zglaszanymi przez uczestnikow grupy.
Analogicznie do tablicy ogloszen w firmie, narzedzie umozli-
wia publikowanie waznych informacji otwartych, do wiado-
mosci wszystkich cztonkéw grupy, promocji pewnych rozwia-
zan, komunikatow zwigzanych z modyfikacjg programu szko-
lenia, potrzeb zwigzanych z tematyka szkolenia czy dzialalno-
Scig firmy zwigzang z obszarem tematycznym szkolenia.
FORUM DYSKUSYINE - to narzedzie komunikacyjne po-
zwalajace zamieszczaé uzytkownikom swoje wypowiedzi, po-
rzadkowa¢ je ze wzgledu na temat (czyli rozpoczyna¢ nowe
watki i wypowiada¢ si¢ w watkach juz istniejacych) oraz ko-
mentowaé wypowiedzi innych uczestnikow. Jest to forma wy-
powiedzi zazwyczaj publiczna i bez ograniczen czasowych —
kazdy moze przejrze¢ watki forum wtedy, kiedy jest mu wy-
godnie — miejsce wymiany informacji i pogladéow przez
uczestnikOw grupy intermentoringu.

WIKI — to popularny sposob gromadzenia informacji przez
wiele osob; zebrane dane sg zapisywane w postaci stron, ktore
moga zawiera¢ odno$niki do siebie nawzajem. Taki sposéb po-
zwala tatwo porzadkowaé informacje (nadawaé im strukture,
wskazywac strony nadrzgdne i podrzgdne), uzupetnia¢ je i po-
prawia¢ po pewnym czasie. Narzgdzie do gromadzenia infor-
macji redagowanych przez uczestnikow grupy.

PLIKI — narzedzie pozwalajace na udostgpnianie plikow przez
mentora uczestnikom grupy. Mentor moze dolagczy¢ rekomen-
dowane materialy szkoleniowe, publikacje, artykuty, instruk-
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cje, opisy lub schematy technologiczne, filmy, zdjecia, tuto-
riale z procesami technologicznymi. Narzedzie to moze by¢
takze udostepnione innym uczestnikom grupy (szczeg6lnie w
grupach egalitarnych, bez wyraznego lidera wiedzy lub men-
tora) tak, by wszyscy mogli wymienia¢ si¢ zdobytymi infor-
macjami, zasobami na dany temat bedacy przedmiotem szko-
lenia wewngtrznego.

e ZAKLADKI — narzgdzie pozwalajace na podzielenie si¢ cieka-
wymi i wartymi uwagi adresami stron www przez mentora lub
wszystkich uczestnikéw. Dzigki temu rozwigzaniu wszyscy
uczestnicy w sposob prosty i tani mogg korzysta¢ z zewnetrz-
nych, darmowych zasobow edukacyjnych lub zasobow zaku-
pionych i udostgpnionych dla cztonkéw grupy.

e CZLONKOWIE — narzedzie umozliwiajace sprawdzenie listy
mentoréw i1 ucznidw w grupie intermentoringu, ktére umozli-
wia cztonkom identyfikacj¢ wzajemng oraz wybor mentora lub
lidera wiedzy w przypadku grup bez wskazania mentora.

e GRUPY - narzedzie dla koordynatoréw szkolenia umozliwia-
jace zarzadzanie wszystkimi grupami intermentoringu w fir-
mie.

Funkcjonalno$¢ narzegdzia gwarantuja sprawdzone i popularne roz-
wigzania portali spotecznosciowych (co zwigksza przyjaznos¢ narze¢dzia)
oraz jest realizowana dzieki postulatom metody Colina Rosa w zakresie
zwigkszania sterowno$ci (poczucia kontroli wewnetrznej, odpowiedzial-
nosci, samodzielnos$ci i przedsigbiorczosci) uczestnikow procesu eduka-
cyjnego. Elastyczno$¢ narzedzia umozliwia dostosowanie tempa i czasu
edukacji do indywidualnych predyspozycji zwigzanych z trybem zycia
lub wiekiem, co zwigksza efektywno$¢ nauki oraz umozliwia godzenie
zycia zawodowego i rodzinnego.

Uzytkownicy, ktorzy moga stosowaé narzedzie

Narzedzie testowane bylo przez pracodawcéw i pracownikow dzia-
16w personalnych 20 firm biorgcych udzial w tescie oraz przez pracow-
nikow tych firm opisujacych swoje kompetencje w programie kompute-
rowym lub zdalnej aplikacji. W testowanym modelu zapewniono pomoc
audytora oraz opiekuna zdalnego. Firmom zglaszajacym si¢ do testu
zapewniono czterogodzinne audyty kompetencji i procedur edukacyj-
nych w firmie. Firmy mialy takze mozliwos¢ korzystania z dyzurow
opiekuna zdalnego procesu zarzadzania szkoleniami wewnetrznymi,
ktory wspierat proces oceny i analizowania wynikow na wykresie Drze-
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wa Kompetencji. Docelowo, po zakonczeniu projektu, narzedzie kiero-
wane jest do:

e Pracodawcow — wilascicieli matych firm, rzemieSlnikow,
przedsigbiorcow podejmujacych decyzje kluczowe dla firmy w
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu
produktoéw i ustug $wiadczonych przez firme.

e HR, pracownikow dziatu kadr — oséb odpowiedzialnych w
wigkszych firmach, przedsigbiorstwach, instytucjach publicz-
nych za doboér i rozwoj personelu, w szczegélnosci oceng per-
sonelu, projektowanie szkolen i rozwoju zawodowego kadry
czy zwolnien.

e Specjalistow instytucji rynku pracy, instytucji szkoleniowych,
doradcow biznesowych wspierajacych firme¢ w procesie mo-
dernizacji, projektujacych obszary rozwoju firmy czy reor-
ientacji pracownikow.

e Pracownikow zatrudnionych w modernizowanej, restruktury-
zowanej firmie rozumianych jako uczestnikow oceny, w zakre-
sie szkolen wewnetrznych zwigzanych z modernizacjg, rozwo-
jem produktu lub ushug (szkolenia obligatoryjne) oraz pracow-
nikow spontanicznie i dobrowolnie uczgcych si¢ w ramach ini-
cjatyw oddolnych (szkolenia fakultatywne) realizujacych wta-
sne plany rozwoju zawodowego w firmie (intraprzedsi¢bior-
czo$¢) czy awansu.

Wskazana grupa uzytkownikow narzedzia wykracza poza grupe do-
celowa wskazana w strategii wdrazania projektu innowacyjnego i uka-
zuje szersze, nowe zastosowania narzedzia w obszarach wykraczajacych
poza modernizacje firmy w czasie kryzysu (rozwdj firmy, rozwdj indy-
widualny pracownikdéw). Obszary te i zwigzane z nimi grupy uzytkowni-
kéw rekomendowane zostaly przez uczestnikow testu.

DZIALANIA i NAKLADY niezbedne do zastosowania narzedzia

Narzedzia testowane i opracowane sg w taki sposob, by mogly mie¢
zastosowanie bez koniecznosci zmiany przepisoOw prawa czy konieczno-
$ci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalistow w firmach obje-
tych testem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firme, nalezy zgltosi¢ si¢ do lidera projektu (NFDK)
w celu otrzymania no$nika pamieci zewnetrznej z programem lub loginu
i hasta do zdalnej platformy. Nie jest konieczne ponoszenie dodatko-
wych naktadow finansowych. Osoba majaca korzysta¢ z programu w roli
koordynatora oceny musi jednak przynajmniej w minimalnym zakresie
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postugiwaé si¢ komputerem. Do wykorzystania produktu finalnego
w formie aplikacji zdalnej takze nie jest konieczne ponoszenie dodatko-
wych naktadow finansowych. Osoba majaca korzysta¢ z programu w roli
koordynatora szkolen (koordynatora oceny) musi jednak przynajmniej
w minimalnym zakresie postugiwaé si¢ komputerem i aplikacjami zdal-
nymi (przegladarka internetowa). Musi tez dysponowaé aktywnym adre-
sem e-mail. Niezbedny jest takze dostgp do komputera z podigczonym
Internetem. Koszty zastosowania narzedzia ograniczajg si¢ w tym przy-
padku do kosztéw czasu pracy uzytkownika (pracodawcy, pracownika
dzialu kadr, specjalisty — okoto 1 godziny pracy) oraz do kosztéw czasu
poswieconego na szkolenie, spotkania szkoleniowe w czasie pracy przez
uczestnikdw grupy intermentoringu. W przypadku firmy w kryzysie,
w sytuacji dekoniunktury na produkty i ustugi firmy, oddelegowanie
zbednych pracownikow do szkolen, w sytuacji umow o prace i koniecz-
nosci ponoszenia kosztow wynagrodzen nie musi by¢ kosztem dodatko-
wym dla firmy, lecz lepszym wykorzystaniem pracownikow zbednych
w produkcji czy ushugach przy braku klientow zewngtrznych. W ten
sposob firma angazuje personel na rzecz klienta wewnetrznego firmy.
Elastyczno$¢ i dostgpno$¢ narzedzia umozliwia takze korzystanie z na-
rzgdzia (szczegdlnie w wersji zdalnej) poza godzinami pracy, w domu.
W tym przypadku koszty zastosowania narz¢dzia mozna minimalizowac,
o ile wdrozenie procedur zgodne jest z przepisami regulujgcymi warunki
pracy (system zadaniowy) lub kodeksem pracy (zadania nie sg obowigz-
kowe). Wskazane jest takze zaangazowanie audytora kompetencji, ktory
pomoze uzytkownikowi (firmie) przygotowaé grupy intermentoringu
oraz programy szkoleniowe dla tych grup. Koszt zaangazowania ze-
wngetrznego specjalisty bedzie w tym przypadku zdecydowanie nizszy
niz koszt angazowania firmy szkoleniowej i nie powinien przekraczaé
kosztu 2-4 godzin pracy specjalisty ds. szkolen w regionie czy jednego
dnia szkoleniowego w instytucji szkoleniowej na caty program szkolenia
wewnetrznego.

Mozliwe MODYFIKACJE i zmiany narzedzia

Model Przyspieszenia Rozwoju Firmy (PF3) mozna modyfikowac
w ograniczonym zakresie, gdyz narzedzie oparte jest na specjalnie przy-
gotowanej architekturze platformy edukacyjnej. Narzedzie ma charakter
interaktywny, co znaczy, ze reaguje na wybory i dziatania uzytkownika
w zakresie dostgpnych funkcji — koordynator szkolen moze na przyktad
tworzy¢ wlasne kryteria dla grup intermentoringu, a uczestnicy grupy
moga dowolnie ksztattowac tresci edukacyjne, korzystajac z zakladek
i linkéw do innych zasobow wiedzy i platform edukacyjnych oraz z
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mozliwo$ci dodawania dowolnych plikow o walorach edukacyjnych,
inspirujagcych cztonkéw grupy (materialy szkoleniowe, instrukcje tech-
nologiczne, schematy, szkice, procedury, filmy instruktazowe, tutoriale,
fotografie, etc.). W przypadku materiatéw wrazliwych dla firmy, stano-
wigcych o przewadze konkurencyjnej, wskazane jest stosowanie pro-
gramu komputerowego off-line z mozliwoscig przygotowania materia-
16w do wydruku, bez koniecznosci publikowania tych tresci w Interne-
cie. Mozliwe sg takze zmiany na poziomie administratora systemu
w zakresie algorytmow trzonu grup intermentoringu (progi poziomow
kompetencji dla mentora i ucznia, liczebnosci grup czy mozliwosci two-
rzenia grup tematycznych bez mentora) w przypadku catkowicie nowych
stanowisk pracy lub dodania nowych zadan zawodowych, kompetencji
szczegbtowych i cech, a nawet zawodow i branz adekwatnie do zakresu
mozliwych modyfikacji w Modelu Ewaluacji dla Firm (PF1). W tym
przypadku narzgdzie moze stuzy¢ do tworzenia grup szkoleniowych
z zaangazowaniem trenera zewngtrznego lub grup wylaniajacych spo-
$rod swoich cztonkow liderow wiedzy dla poszczegodlnych zagadnien,
ktorzy beda zdobywacé i przekazywaé pozostatym cztonkom grupy in-
formacje 1 materiaty szkoleniowe na zadany temat.

3.3.2. Warsztat pracy TRENERA INTERMENTORINGU

Ponizej przedstawiono przyklady i wzory narzegdzi, w tym instrukcji
uzytkowania dla koordynatoréw procesu intermentoringu w firmie oraz
pracownikéw biorgcych udzial w szkoleniach wewnetrznych w zakresie
zdiagnozowanej luki kompetencyjnej oraz potencjalu zidentyfikowanych
liderow wiedzy.
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Narzedzie 10. Ankieta papierowa do planowania intermentoringu
& SZKOLENIA W FIRMIE - PRZYSPIESZENIE

=-DRZEWO
KOMPETENC)!
METODA
BUBSVWANIA STRATEGE
e-STRATEGIA
METODA
EDUKACY]MNA
ERMENTORING
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b 2z
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SKUTECZNY OUTPLACEMENT

I. Czy Firma programuje szkolenia dla pracownikow? TAK NIE

2. Jakie SZKOLENIA i OSOBY moga zwigkszyc szanse Firmy w dotychczasowej dziatalnosci?

Wrybierz optymalng forme (podkresl), liczbe uczestnikow (liczba lub C, jezeli cala firma) oraz wskaz osobe w
firmie, ktdre posiada najwyZsze kompetencje w tym zakresie (Mentor), dia kazde] kompetendji osobna:

& W zakresie kompetencji kluczowych:

trening  prezentacja e-learning ilosc osob:.... . Mentor:...
& W zakresie kompetencji menedzerskich:
trening  prezentacja e-learning ilos¢ osob: Mentor:
& W zakresie kompetencji spotecznych:
trening  prezentacja e-learning 11 TI s — PIEBIOR ot
& W zakresie kompetencji osobistych: ......ocoooeeene
trening  prezentacja e-learning ilosc osob: Mentor:
& W zakresie kompetenciji specjalistycznych:
trening  prezentacja e-learning ilos¢ osob: Mentor:

3. Jakie SZKOLENIA i OSOBY moga zwigkszy¢ szanse Firmy w NOWE] dziatalnosci?

Wybierz optymalna forme (podkresl), liczbe uczestnikow (liczba lub C, jezeli cala firma) oraz wskai osobe w
firmie, ktdre posiada najwyzsze kompetencje w tym zakresie (Mentor), dla kazde] kompetencji osobno:

& W zakresie kompetencji kluczowych: ... S ——

trening  prezentacja e-learning ilosc osob: Mentor:

& W zakresie kompetencji menedzerskich:

trening  prezentacja e-learning ilosc osob: Mentor:

& W zakresie kompetenciji spofecznych:

trening  prezentacja e-learning ilos¢ osab: Mentor:

& W zakresie kompetencji osobistych:

trening  prezentacja e-learning {7 e 15y N . |3 S

& W zakresie kompetencji specjalistycznych:

trening  prezentacja e-learning ilos¢ osob: Mentor:

4. Jakie LUKI KOMPETENCY]JNE (na poziomie zadan zawodowych) s3 przeszkoda w rozwoju?
Luka kempetencyjna: ...

IBEEAPE Ly iirasiiesasisnesisiivensinseisifemsions
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5. Jakie NOWE ZAWODY moga zwickszyc szanse Firmy w nowe| dziatalnosci?

wybierz zawod z katalogu | wskaz Mentora ( osobe w Firmie posiadajaca wysokie kwalifikacje w co najmnigj
w dwoch zadaniach zawodowych wedlug Karty Kwalifikaci w zawodzie) — zweryfikuj z odpowiedziami dla
poszczegolnych Kart Kompetencji w Zawodach w czesci I: Kompetencje w firmie

| TGRS T ] N RSSO UL, {1, 1 ;. SRS S S
W Zamdid & i s s s T O i e S e S
T T e ST |, 1 e PSP

ZAWODY do wyboru z poszezegolnych brani:

BUDOWLANMA: (1) betoniarz - zbrojarz; (2) brukarz; (3) glazurnik; (4} kamieniarz; (5) malarz budowlany;
(6) malarz - tapeciarz; (7) monter instalacji 1 urzadzen sanitarnych; (8) monter izolacji budowlanych;
(%) monter-instalator urzadzen technicznych w budownictwie wiejskim; (10) murarz; (11) posadzkarz;
(12) tynkarz DRZEWMNA, | MEBLARSKA: (13) ciesla; (14) dekarz; (15) drwal; (16) operator maszyn do
produkcji plyt i sklejek; (17) parkieciarz; (18) stolarz; (19) stolarz budowlany; (20) stolarz galanterii drzewnej;
(21) stolarz meblowy; (22) tapicer; (23) technik lesnik; (24) technik technologii drewna ELEKTRYCZNA |
ELEKTRONICZNA: (25) elektromechanik pojazdéw samochodowych; (26) elektromechanik sprzetu
gospodarstwa domowego; (27) elektromonter instalacji elektrycznych; (28) inZynier mechatronik;
(2%) mechanik automatyki przemysiowe] | urzadzen precyzyjnych: (30) mechanik urzadzen klimatyzacyjnych;
(31) monter - elektronik; (32) monter mechatrenik (33) operator obrabiarek sterowanych numerycznie;
(34) technik elektronil; (35) technik elektryk; (36) technik mechatronik HANDEL: (37) Ekspedytor
sprzedazy wysylkowej/internetowej; (38) handlowiec; (3%) kasjer handlowy; (40) kierowca samochodu
ciezarowego: (4| magazynier; (42) organizator obslugi sprzedazy internetowej; (43) pracownik punktu
skupu; (44) przedstawiciel handlowy: (45) specjalista do spraw marketingu i handlu; (46) spedytor;
(47) sprzedawca; (48} technik logistyk INFORMATYCZMNA: (49) administrator baz danych;
(50) administrator sieci informatycznej; (5!) administrator systemow komputerowych; (52 grafik
komputerowy; (53) konserwator systemow komputerowych i sieci; (54) monter sieci i urzadzen
telekomunikacyjnych; (55) operator wprowadzania danych: (56) programista; (57) projektant stron
internetowych; (58) projektant systemow komputerowych; (59) technik informatyk; (60) technik
teleinformatyk MASZYNOWA | TECHNICZNA: (61) blacharz samochodowy; (61} diagnosta
samochodowy, (63) frezer; (64) lakiernik samochodowy: (65) maszynista maszyn offsetowych; (66) mechanik
pojazdéw samochodowych; (67) mechanik silnikéw spalinowych; (68) monter instalacji gazowych;
(99) spawacz; (70) slusarz; (71) slusarz  galanterii metalowe); (72) tokarz MEDYCZNA |
REHABILITACY]NA: (73) asystent oscby niepelnosprawnej; (74) dietetyk; (75) fizjoterapeuta;
(76) kosmetolog; (77) masatysta; (78) opiekun w domu pomocy spoleczne); (79) pielegniarka;
(80) pielegniarka specjalista pielegniarstwa geriatrycznego; (81) pielegniarka specjalista pielegniarstwa
onkologicznego: (82) pielegniarka specjalista pielegniarstwa opieki paliatywnej; (83) technik fizjoterapii;
(B4) technik ustug kosmetycznych SPOZYWGCZA: (85) biotechnolog; (84) barman; (87) cukiernik:
(88) inZynier inZynierii chemicznej; (89) kelner; (90) kucharz; (91) kucharz malej gastronomii;
(%2) organizator uslug gastronomicznych; (73) piekarz; (74} przetwdrca ryb; (95) rolnik produkcji roslinnej i
zwierzece); (76) rzeinik - wedliniarz TURYSTYCZMNA: (97) animator kultury; (98) kierowca autobusu;
(%9) kierowca samochodu osobowego; (100) organizator obsiugi turystycznej; (101} organizator uslug
hotelarskich; (102) organizator ushug kateringowych; (103) pilot wycieczek: (104) pokojowa;
(105} pracownik informacji turystycznej; (|06) pracownik pomocniczy obslugi hotelowej; (107) prowadzacy
zakiad hotelarski / gastronomiczny; (108) szef kuchni USLUGI DLA FIRM: (109) ankieter; (110) doradca

podatkowy; (111} pracownik biurowy, (112} sekretarka; (113) specjalista BHP; (114} specjalista ds.
rachunkowosci; (115) specjalista ds. integracji z UE: (| 16) specjalista ds. reklamy: (1 17) specjalista ds.
rekrutacji; (118} specjalista ds. ochrony srodowiska; (11%) telemarketer; (120) trener USLUGI DLA

LUDNOSCI: (121) agent ubezpieczeniowy; (122) broker ubezpieczeniowy; (123) doradca rolniczy;
(124) doradca zawodowy; (125) gospodarz domu; (126) opiekunka domowa; (127) opiekunka dziecieca;
(128) opiekunka dziecieca domowa; (129) opiekunka srodowiskowa; (130) psychoterapeuta; (131) technik
architektury krajobrazu; (132) terapeuta zajeciowy USLUGI RZEMIESLNICZE: (133) bukieciarz -
florysta; (134) fotograf; (135) fryzjer; (136) kaletnik; (137) koronkarka; (138) koszykarz - plecionkarz;
(139) kowal; (140) krawiec; (141) kusnierz; (|142) szewc; (143) zegarmistrz; (144) zlotnik - jubiler i inne

6. Czy wskazani Mentorzy posiadaja doswiadezenie w nauczaniu? TAK NIE

7. Czy wskazani Mentorzy potrzebuja przeszkolenia do nauczania? TAK NIE
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8. Jakie SZKOLENIA ZAWODOWE Firma powinna zakupi¢ na zewnatrz?

adekwatnie do wybranych zawodow wplywajacych na rozwo| firmy w nowym obszarze:

& Zawod |: ... Szkolenie: .....
Y L USRS . || |- - UGS,
@ ZaWOd 3 et sneass SZROIENIE: L.t

dla podstawowe] dotychczasowej dzialalnosci:
7 L SSRGS . |1 |- - S
@ ZaWOd 2i oo ssse st st ssneass SZROIBMIE: L.t
@& Zawod 3: Szkolenie:
9. Jakie ZESPOLY INTERMENTORINGU mozna tworzyc w Firmiel:

wyhierz osoby sposrod pracownikow firmy:

B ZaWOd | s e D Y DS o S v e v

Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

M CBRRRHE D e N T D e S R SR 7

Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

& Zawod 3: . Mentor:

Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

& Kompetencia kluczewar i oo ie i Mentor: ...

Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

@ Kompetencja menedzerska: ... i Mentor:
Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

& Kompetencja spateczna; .
Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

.... Mentor: ...

@ Kompetencja osobista: Mentor:

Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:

& Kompetencja specjalistyczna: ........... Mentor:

Zespot pracownikow potrzebujacych wsparcia:
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Program komputerowy Intermentoring
Akceptowanie MENTOROW

Wybér pola INTERMENTORING otwiera plansze MENEDZERA SZKOLEN z 3 polami do
wyboru. Wybér MENTORZY W FIRMIE wyswietla wszystkich mentorow (ocena powyzej
wybranego progu).

MODEL ESP_rirma

:
INTER-

ewas oRzewo KompETENG)
Ny

MENTORING L e

PRACOGDAWCY
INTER-
MENTORING
WYBIERZ
MENTOROW
MENTORZY
W FIRMIE
PROGRAM
SZKOLENIA
SZKOLENIA
‘W FIRMIE

& Wybierz NIEBIESKIE POLE schematu i ZARZADZA| szkoleniami wewngtrznymi w firmie

Rys. 21 Plansza modutu Intermentoringu

Wybdr mentora prezentuje jego wiedze, nieformalne kompetencje (z arkuszy) — mozemy go
zaakceptowac lub NIE. Wybor PROGRAM SZKOLENIA wyswietla liste zadan dla poszczegolnych
mentorow — mozemy zaakceptowac lub odrzuci¢ zadania ukfadajac w ten sposéb program szkolenia.
Do kazdego zadania wybieramy date z kalendarza. Kliknigcie SZKOLENIA W FIRMIE wyswietla
HARMONOGRAM szkolen w formie kalendarza z tematami szkolen na dany dzien. Kliknigcie
szkolenia wyswietla MENTORA i liste uczniow (z luki kompetencyjnej dla tego mentora).
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P
INTER-
MENTORING
Dobiera stal zbrojeniowa do wykonywania zbrojenia.

MENTOR: Jan Nowak

[ 0ata szkolenia: 19.11.2014 | Akceptuj |

wymiar, wygina w ksztat.
MENTOR: Jan Nowak

[l 0ata szkolenia: 07.11.2014 | Akceptyj |

taczy prety zbrojenia i montuje zbrojenie.
MENTOR: Jan Nowak

Data szkolenia: 15.11.2014 \ Akceptuj ‘

Ubdic e Pa— "
JanNomi
Data szkolenia: | Akceptuj

Zamilowanie do dokladnosci fadu i porzadku
'MENTOR: Jan Nowak

Data srkolenia: | Akceptuj |

Wytrwalos¢ i cierpliwosé
MENTOR: Jan Nowak )
& oot sehotenia: | Akceptyj |

Odpomos¢ na diugotrwaly wysilek fizyczny
MENTOR: Jan Nowak

& oata szkolenia: | Akceptuj |
Rozroznianie barw

MENTOR: Jan Nowak .
Data szkolenia: | Akceptyj |

Uklada zbrojenie w deskowaniu lub formie stosujac odpowiednie podkladki dystansowe.
'MENTOR: Kamil Polny

Data szkolenia: | Akceptuj

Rys. 22 Plansza do akceptowania mentoréw oraz dat spotkan szkoleniowych

MODEL ESP_rirma

- DRZEWO KOMPETENGI!

TRATEGIA - PROGRAM i
PREYSPISZINGE - SINOUEMIA WEWNETRINE

Akceptujac mentora i jego wiedze okreslamy program szkolenia ztozony z konkretnych zadan

zawodowych. Dodatkowo okreslamy termin szkolenia, czyli spotkania grupy
intermentoringu w firmie.

lub  pary
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HARMONOGRAM szkolen wewnetrznych

Program umozliwia generowanie harmonogramoéw programéw szkoleniowych na podstawie
zaakceptowanych mentoréw i uczniow w okreslonym temacie i terminie.

MODEL ESP_rirma

;
INTER- EWALUAGI - ORZEWO KOMPETENGH
MENTORING jpi g leevemat it

Pazdziemik 2014

1 2 3 el 5
7
Przycina prety na
6 ¥ ‘wyginaw 8 9 10 mn 12
odpowledni ksztaft.
-Jan Nowak
19
15
taceyprsty oo
13 i 2brojenia i montuje 16 7 18 .
zbrojenie. - Jan zbrojenia. - Jan
Nowak Nowak
20 21 2 23 24 25 26
27 28 29 30 31

Rys. 23 Plansza do akceptowania mentoréw oraz dat spotkan szkoleniowych

Utworzony w ten sposob plan szkolen wewnetrznych mozna opublikowa¢ w firmie w formie
tradycyjnej (na przyktad na tablicy ogtoszen) lub rozesta¢ cztonkom grupy intermentoringu mailem.
Firma jest gotowa do rozwoju bazujac na swoich kompetencjach.
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3.3.3. Rekomendacje wdrozeniowe dla trenerow

Bazujac na wynikach przeprowadzonych badan oraz eksperymentu
spotecznego udziatem firm nalezy wskaza¢ nastgpujace rekomendacje
kluczowe do zastosowan i wdrozen Modelu PRZYSPIESZENIA roz-
woju firmy:

W wickszosci przypadkéw przedsigbiorstwa nie prowadzity
badan potrzeb szkoleniowych wsrod zatrudnionych osob. Jesli
juz badania takie byly prowadzone, to przez dzialy kadr lub
samo kierownictwo organizacji, ktore jednocze$nie realizowato
p6zniej szkolenia. Badania prowadzone s3 najczesciej raz do
roku.

Tylko niewielka cze$¢ firm opracowata metodologi¢ utatwia-
jaca przekazywanie wiedzy i jej przeplyw wewnatrz organiza-
cji oraz stosuje narzedzia pozwalajgce na podnoszenie kwalifi-
kacji pracownikow. Sa to glownie szkolenia wewngtrzne i te-
matyczne szkolenia zewnetrzne. Dos¢ czesto, bo w blisko po-
towie organizacji, sa prowadzane szkolenia, w ramach ktoérych
mtodsi pracownicy otrzymujg wiedz¢ i umiejetnosci od pra-
cownikow starszych stazem. Odbywajg si¢ one gtdwnie przy
wdrazaniu nowego pracownika na stanowisko pracy lub gdy
dochodzi do zmiany stanowiska na inne w formie awansu pra-
cownika. W przedsi¢biorstwach stosowane sg gldwnie takie
formy podnoszenia kwalifikacji, jak szkolenia na stanowisku
pracy, szkolenia w godzinach pracy, w dni robocze i trwajace
jeden dzien.

Dla przedstawicieli firm istotne jest, by szkolenia byly prowa-
dzone na stanowisku pracy i mialy charakter indywidualny. Je-
$li chodzi o sposob prowadzenia tych szkolen, to korzysci do-
strzega si¢ glownie w tworzeniu relacji edukacyjnych ,,mistrz —
uczen”, wykorzystaniu szkolen prowadzonych przez treneréw
zewnetrznych oraz przez samych pracownikow organizacji.
Zidentyfikowane luki kompetencyjne powinny prowadzi¢ do
planowania odpowiednich szkolen.

Nalezy bada¢ potrzeby szkoleniowe pracownikow, aby dopaso-
wa¢ dla nich odpowiednie szkolenia oraz planowac przyszie
procesy rekrutacyjne dla firmy.

Niezbedne jest podjecie dziatan promujacych programy typu
outplacement wsrdd przedsigbiorcow i przedstawicieli instytu-
cji otoczenia biznesu. Zasadne jest prezentowanie zardwno
ogoblnych ich cech, jak i poszczegdlnych narzedzi oraz mozli-
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wych do wykorzystania dzigki nim korzysci podczas wdrazania
dziatan naprawczych i restrukturyzacyjnych.

Warto rozszerzy¢ funkcjonalnos¢ platformy o mozliwo$¢ na-
wigzywania polaczen typu skype z doradca zdalnym czy in-
nymi uczestnikami grupy, dzicki czemu zakres zastosowania
narzgdzia zwigkszy si¢ o dzialania o charakterze grupowym, ze
wszystkimi walorami procesow grupowych.

Zastosowana formuta (on-line dostgpne 24 h / 7 dni w tygo-
dniu) przygotowanych narzedzi jest idealnym rozwigzaniem.
Udostepniona wersja off-line jest cickawym rozwigzaniem dla
firm pragnacych zachowa¢ 100% anonimowosc.

Wskazane bytoby szersze zbadanie kandydata na mentora — je-
go cech osobowosci — czy nadaje si¢ do tej funkcji

W pdzniejszym etapie budowania i rozszerzania funkcjonalno-
Sci platformy ciekawym rozwigzaniem mogloby by¢ zbudowa-
nie bazy mentorow w kompetencjach, dostgpnej dla wszystkich
uzytkownikow, czyli firm. Baza mentorow bytaby aplikacja ze-
wnetrzng dostepng dla wszystkich uzytkownikow, z ktorej
wszyscy mogliby korzystaé i tak budowaé swoj potencjat.
Nalezy promowac¢ wsrdd przedsigbiorcéw mozliwo$¢ korzysta-
nia w obliczu kryzysu gospodarczego z takich rozwigzan, jak
wykorzystanie metodologii i narzedzi przydatnych w budowa-
niu strategii rozwoju firm, co umozliwiloby poszukiwanie
m.in. ich dlugoterminowych przewag konkurencyjnych i wcze-
$niejsze dostrzeganie zagrozen. Niezbedna jest promocja ko-
rzy$ci z wykorzystania narzedzi wsparcia strategicznego do-
stepnych w formie zdalnej, przez Internet i poprzez na kontakt
telefoniczny z konsultantem.

Wyzwaniem jest promocja wsrod przedsigbiorcow wykorzy-
stania badan z zakresu okreslania potrzeb szkoleniowych
wsrod pracownikow, ktore bylyby realizowane przez podmioty
zewnetrzne — w tym pozarzadowe, publiczne i komercyjne in-
stytucje rynku pracy i instytucje otoczenia biznesu. Zasadne
jest wykorzystanie w tym zakresie ze wsparcia zewnetrznego
oraz oddzielenie roli pracodawcy i podmiotu prowadzacego
szkolenia w celu zwigkszenia profesjonalizmu tych szkolen
oraz mozliwo$ci przyznawania si¢ do btedow i niewiedzy osob
podlegajacych procesom edukacyjnym. Zasadne jest takze
czestsze badanie kompetencji pracownikoéw, w tym sprawdza-
nie wiedzy i umiejetnosci zdobytych poprzez edukacje niefor-
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malng i pozainstytucjonalng. Warto podja¢ starania o popula-
ryzacje niedocenianych form szkolen w weekendy, trwajgcych
dhuzej niz jeden dzien oraz w formie e-learningu.

Za gtowne korzysci z wdrazania outplacementu uchodza po-
prawa wizerunku przedsigbiorstwa na rynku pracy, wygaszenie
konfliktow — utrzymanie spokoju w organizacji — oraz poprawa
atmosfery i samopoczucia pracownikow pozostajacych w orga-
nizacji. Podobnie jak przy ocenie form outplacementu, respon-
denci wskazywali glownie na $rednig przydatnos$¢ poszczegol-
nych typow korzysci dla ich przedsigbiorstw. Innymi stowy,
nie sg przekonani, czy programy outplacementowe dostarczajg
firmom wyraznie pozytywnych efektow. W ocenach struktura-
lizowanych za najwazniejsze potencjalne korzys$ci uznano:
utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wsrod pracowni-
kow pozostajacych w firmie, mozliwos¢ poprawy wizerunku
firmy oraz szanse na wigksze prawdopodobienstwo zachowa-
nia spokoju w przedsicbiorstwie mimo zaplanowanych zwol-
nien pracownikow.

Grupy uzytkownikéw narzedzia wykraczaja poza grupe doce-
lowa wskazang w strategii wdrazania projektu innowacyjnego
co ukazuje szersze, nowe zastosowania narzedzia w obszarach
wykraczajacych poza modernizacj¢ firmy w czasie kryzysu
(rozw¢j firmy, rozw6j indywidualny pracownikoéw). Obszary te
nalezy uwzgledni¢ w dzialaniach promocyjnych narzedzia oraz
dzialaniach upowszechniajacych poprzez odpowiedni dobor
uczestnikow tych dziatan (firmy na etapie rozwoju, inwestycji)
— nie nalezy ogranicza¢ si¢ wylacznie do problematyki kryzysu
i outplacementu.
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