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WPROWADZENIE

Niniejsza publikacja prezentuje innowacyjny model wsparcia FIRM
w czasach dekoniunktury gospodarczej wypracowany i testowany w
ramach projektu badawczo-wdrozeniowego ,,PI-PWP: INNOWACIJE
NA ZAKRECIE — testowanie i wdrazanie nowych metod outplacemen-
tu”, realizowanego na zlecenie Wojewoddzkiego Urzedu Pracy w Bialym-
stoku. Liderem projektu byto Narodowe Forum Doradztwa Kariery rea-
lizujace badania i1 przeprowadzajace eksperyment spoteczny wraz z part-
nerami ponadnarodowymi i partnerami krajowymi: Izbg Rzemiesiniczq i
Przedsiebiorczosci w Bialtymstoku oraz Open Education Group Sp. z o.o.
Celem projektu bylo adaptowanie, utworzenie, testowanie, a nastepnie
upowszechnienie 1 wdrozenie na terenie wojewodztwa podlaskiego do
VI 2015 r. dwoch modeli outplacementu dla pracodawcoéw oraz pracow-
nikéw przedsigbiorstw przechodzacych procesy modernizacyjne i adap-
tacyjne. W publikacji zaprezentowano jeden z dwoch wypracowanych w
projekcie modeli, jakim jest model wsparcia firm w kontek$cie wynikow
badan regionalnych, angielskich inspiracji bedacych efektem trzyletniej
wspolpracy ponadnarodowej z Accelerated Learning Systems Ltd. (ALS)
z Wielkiej Brytanii oraz wynikow rocznego testu w podlaskich firmach
sformutowanych w drodze ewaluacji narzedzi sktadajacych si¢ na model
ESP_Firma. W wyniku tych kompleksowych badan okres§lono trzy etapy
modelowej interwencji outplacementu (ESP):

o Instrumenty EWALUACYJNE (E): diagnostyczno-doradcze,
zwigzane z oceng (bilansem) zasobow kompetencyjnych firmy w
obliczy zmiany gospodarcze;.

o Instrumenty STRATEGICZNE (S): planistyczne i zarzadcze
zwigzane z planowaniem nowych obszaréw dzialan gospodar-
czych (nowych produktéw lub ustug) w oparciu o prze-
warto$ciowane, zbilansowane w pierwszym kroku zasoby firmy.

e Instrumenty PRZYSPIESZAJACE (P): szkoleniowe (innowa-
cyjne metody szybkiego uczenia si¢ organizacji w ramach inter-
mentoringu) wspierajace strategie i plan dziatania okreslone
opracowane w drugim kroku zmiany w dziatalno$ci firmy.



Wprowadzenie

Publikacja stanowi praktyczny instruktaz zastosowania innowacji
wraz z rekomendacjami wdrozeniowymi wynikajacymi z oceny modelu.
Adresatami wskazowek wdrozeniowych sa w tym przypadku trzy grupy
specjalistow - potencjalnych uzytkownikow trzech pakietow narzedzi
sktadajacych si¢ na model:

e DORADCY KOMPETENCII - stosujacy narzedzia ewaluacyjne
i diagnostyczne zwigzane z pierwszym etapem modelu, w szcze-
gblnosci specjalisci, doswiadczeni praktycy, mistrzowie zawodu
okreslajacy profil kompetencyjny poszczegélnych stanowisk
pracy — w ujeciu autorskiego, dostosowanego do specyfiki orga-
nizacji katalogu kompetencji technologicznych i organizacyj-
nych oraz zwigzanych z nimi zadan zawodowych, pozadanych
cech psychofizycznych i wiedzy niezbednych do prawidlowego
wykonywania tych zadan. Ewaluacja kompetencji dostepnych w
firmie przesuwa akcenty z poziomu zawodow na poziom szcze-
gotowych kompetencji i zadan zawodowych opisujacych rze-
czywiste stanowiska pracy, czg¢sto wykraczajace poza jeden, wa-
sko zdefiniowany zawdd.

e KOORDYNATORZY oceny — stosujacy narzedzia strategiczne
i planistyczne, w szczego6lnosci instrumenty zwigzane z analizg
mocnych i stabych stron kompetencyjnych organizacji w kontek-
Scie nowych wyzwan rynkowych. Analiza strategiczna kompe-
tencji przenosi akcenty z redukcji kosztow i zwolnien na przesu-
nigcia wewnatrz firmy w obszary nowych produktow i ustug, a
tym samym proponuje nowe, rozwojowe i profilaktyczne rozu-
mienie outplacementu wewnetrznego.

e TRENERZY INTERMENTORINGU - stosujacy narzedzia edu-
kacyjne wykorzystujace wewngtrzny potencjat organizacji do
uczenia si¢ (siebie) w strategicznych dla firmy obszarach no-
wych produktow i ustug. Intermentoring przesuwa akcenty z pa-
radygmatu redukcji kosztow uzyskanej poprzez zwolnienia pra-
cownikow na przekwalifikowanie personelu z wykorzysta-niem
liderow wiedzy i1 zdolno$ci organizacji do uczenia sig, a tym sa-
mym do redukcji kosztéw zwiazanych ze zdobywaniem nowych
rynkow.

Powyzsze zestawienie etapow modelowej interwencji ukazuje bo-
gactwo wypracowanych rozwiazan i kompleksowo$¢ przyjetego w pro-
jekcie podejécia do ztozonego i trudnego problemu gospodarczego
i spotecznego. Zaproponowane rozwigzanie, obok zagadnien ekonomicz-
nych zwiazanych z redukcja kosztow dzialalno$ci organizacji w kryzy-
sie, proponuje inne warto$ci zwigzane ze zwigkszeniem adaptacyjnosci



Wprowadzenie

organizacji z poszanowaniem kluczowych zasobow firmy, jakimi sg
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, ktéorym 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 — szerokiego
spektrum specjalistow i instytucji — do lektury i zastosowania w praktyce
niniejszego podrecznika. Walor uzytkowy opracowania zwigkszono
dzieki wskazowkom dotyczacym mozliwych zmian i modyfikacji w
zaproponowanych rozwigzaniach, wtedy gdy bedzie trzeba je dostoso-
wac¢ do nowych realiow gospodarczych czy finansowych lub kryteriow
wyboru projektow unijnych, ktére mogltyby w przysztoSci nawigzywaé
do wypracowanych rozwigzan. Potencjalny uzytkownik znajdzie takze
informacje na temat przyblizonych kosztéw czy dzialan niezbednych do
zastosowania zaproponowanych innowacji.

Rekomendacje kierowane sg wigc do interdyscyplinarnego zespotu
specjalistow realizujacych wspolnie proces wsparcia firm w zakresie
zrozumienia potrzeb kompetencyjnych przedsiebiorstw. Wysoki poten-
cjat kooperacyjny modelu w zakresie rozwigzan internetowych, tworzacy
zachety 1 warunki do wspolpracy kilku firm bilansujgcych kompetencije
w ramach grup branzowych, klastrow czy obszaréw funkcjonalnych w
regionie tworzy obiecujaca perspektywe wykorzystania zaprezentowa-
nego w tej publikacji modelu, jako nowego instrumentu zarzgdzania
rozwojem kompetencji w regionie.

Michat Skarzynski






ROZDZIAL 1.
INNOWACYJNY MODEL WSPARCIA FIRMY

~INNOWACIJE NA ZAKRECIE — testowanie i wdrazanie nowych
metod outplacementu” to przedsiewzigcie projektowane w okresie, gdy
Polska ogloszona zostata ,,Zielong Wyspa”. Dobre nastroje powinien byt
psu¢ fakt, ze wyspy w istocie nie oblewalo morze, ale wszechobecny
kryzys, ktory z czasem miat dotkngé¢ polskich przedsigbiorcow. Widmo
kryzysu sktania¢ musiato do zmiany kierunkow i celéw obranych w cza-
sach prosperity oraz beztroskiej konsumpcji podsycanej szerokim stru-
mieniem srodkéw pomocowych ptynacych z Unii Europejskiej. Stangli-
$my 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$ci postrzegania tej samej rzeczy-
wisto$ci przez uczestnika i obserwatora sytuacji kryzysowej ujetej] w
metaforze ,,bycia na zakrecie”. Definicja systemu bezpieczenstwa jazdy,
stanowigca drugie motto projektu (ESP — Electronic Stability Program —
uktad stabilizujqcy tor jazdy samochodu podczas pokonywania zakretow
oraz jazdy po nawierzchniach o zrézinicowanej przyczepnosci) ukazuje
naukowe podej$cie do problematyki pokonywania zakretow. Eksperci
bezpiecznej jazdy wskazuja na trzy kroki pokonywania zakretu: przed
zakretem zwolnij i ocen sytuacj¢, wykonaj tagodny skret odpowiednio
do narzuconego i nowego toru jazdy, a wychodzac z zakretu, przys$piesz.
Na potrzeby stabszych kierowcow lub zaskoczonych nagla konieczno-
$cig manewru opracowano system kontroli trakcji ESP zapewniajacy
optymalne bezpieczenstwo przy mozliwie najwiekszej predkosci na za-
krecie. ESP, poczatkowo stosowany w rajdach samochodowych, prze-
szedl do codziennych zastosowan i uzywany jest dzi§ nieSwiadomie
przez wigkszos¢ kierowcow. Czy podobny system ESP mozna zastoso-
waé poza motoryzacja w pokonywaniu zakretow zycia? Zacytowany
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tekst Agnieszki Osieckiej ukazuje poznawcza i emocjonalng przemiang
uczestnika trudnej sytuacji w modelu trzech krokéw wychodzenia z za-
kretu — od zwolnienia w pesymizmie ,,rozdartego drzewa” poprzez do-
strzezenie ,,swiatel rozmaitych mozliwosci” po duchowo od$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
$wiatowych metod sprawdzonych w innych obszarach ksztalcenia to
kluczowe wyzwanie prezentowanego przedsigwziecia, okreslajace dwa
kierunki dziatan badawczych, testujacych i wdrozeniowych podjetych w
projekcie:

b

WEW
MODERNIZACJA ‘ » RYNEK PRACY

PRACODAWCY
ZAGROZENI
BEZROBOTNI

PRACOWNIK

ZEW

Badania prowadzone w projekcie wskazaty, iz gospodarka UE stoi w
obliczu najwickszego w jej historii kryzysu, ktory wymusi w najbliz-
szych latach restrukturyzacj¢ 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 doswiadczen 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 1 nie mozna go zaniecha¢ w obliczu kryzysu. Spogladanie na
p6oc Europy w poszukiwaniu klasyki outplacementu (UK) oraz naj-
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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 szansg poprawnego manewru oraz
poprawienia pozycji za zakrgtem. Wypracowanie nowych rozwigzan
outplacementu wymaga analizy tych dotychczasowych i zrozumienia
przyczyn ich niskiej skuteczno$ci. Najprostsza definicja outplacementu'
wskazuje na ,,faczenie w jeden program” doradztwa zawodowego, szko-
lenia czy posrednictwa pracy (obligatoryjne) oraz wsparcia psycholo-
gicznego czy dotacji na firme¢ (dodatkowe). Dziecki kompleksowosci
programu zwigksza si¢ efektywno$¢ 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 sg 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$¢ rozszerze-
nia podrecznikowej definicji outplacementu i powro6t do zrddet outpla-
cementu poprzez przesunigcie akcentu z pracownika na firme. Nie ma
ogolnodostgpnych narzgdzi oceniajacych potencjal do zmiany w oparciu
o istniejagce w firmie kompetencje. Potwierdzaja to przeprowadzone ba-
dania: tylko co trzeci pracodawca (31%) kojarzy outplacement z zarza-
dzaniem zasobami ludzkimi, a tylko 14% badanych firm ocenia profile
kompetencyjne i probuje zarzadza¢ kompetencjami w kryzysie (wigk-
szo$¢ tych firm ogranicza si¢ do oceny okresowej pracownikow, a tylko
12% poszukiwalo nowej strategii). Dzieje si¢ tak, gdyz ustugi dostgpne
w tym zakresie sg kosztowne, przez co pomijane w kryzysie. Konieczne

' Podrecznik Qutplacementu w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludz-
ki, MRR, Warszawa 2010, s. 11-12.
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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-
niczaja swoja dzialalno$¢, 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 shuzg przede
wszystkim firmom, a trzy poziomy interwencji rozszerzaja grupe 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 wewngtrzny 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 ustugi 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 —
w miejsce pracownikow HR, kadrowych) poprzez powiazanie tego etapu
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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 wiec 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 przyspie-
szenia rozwoju firmy.

1.1. Model EWALUACJI kompetencji w firmie

Model Ewaluacji Firm rozumiany jako modelowy schemat dzialan,
jest produktem finalnym w zakresie rozwigzan ewaluacji i bilansowania
kompetencji w firmie. Jest to pakiet narzedzi do oceny kompetencji
z baza blisko 9 tysigcy kompetencji i cech sktadajacych si¢ na 1296 za-
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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$nej pamigci),
do zastosowania w niewielkiej firmie lub w sytuacji, gdy korzystanie
z rozwigzan internetowych nie jest mozliwe lub nie jest wskazane ze
wzgledu na wewngtrzng polityke firmy. Narzedzia diagnozy i oceny
kompetencji firmy kierowane sg osob zarzadzajacych firmg (praco-
dawcy, HR, menedzerowie) oraz do specjalistow wspierajacych proces
restrukturyzacji firmy pochodzacych z instytucji rynku pracy, instytucji
szkoleniowych i1 doradczych wspierajacych biznes. W instytucjach tych
brak narzgdzi diagnostycznych okreslajacych kapital ludzki w firmie
1 wspierajacych zarzadzanie kompetencjami. W istniejacej praktyce spo-
lecznej stosuje si¢ wobec tej grupy typowe narzedzia doradztwa per-
sonalnego, ktére sg kosztowne, przez co grupa ta nie otrzymuje optymal-
nego wsparcia i ma utrudniony dostep do tego typu ustug, co jest klu-
czowa bariera w dobie kryzysu, gdy firma poszukuje redukcji kosztow.
Komputerowy i zdalny charakter narz¢dzi obniza koszty zastosowania,
co istotnie zwigksza szanse na alternatywne kierunki zmian w stosunku
do redukcji personelu. Model ten wspiera zastosowanie kolejnych inno-
wacyjnych produktéow zwigzanych z zarzadzaniem zmiang moderniza-
cyjna w firmie, jakimi sg: (PF2) Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany
w Firmie oraz (PF3) Model Przy$pieszenia Rozwoju Firmy. Narzedzia
te wspotpracuja poprzez odzwierciedlenie (uwzglednienie) wynikow
zastosowania jednego narzedzia w drugim, wedhug 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 krokoéw 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$ci rynkowej) — co pozwala na zapobieganie nie-
przemyslanym, pochopnym zwolnieniom pracownikow. Narzedzie
o charakterze analitycznym, ukazujacym strategiczne kompetencje
w postaci drzewa, umozliwia zlokalizowanie luk kompetencyjnych
w obszarach strategicznych oraz planowanie szkolen zapewniajacych
oczekiwany poziom kompetencji w wybranym obszarze. Mozliwo$¢
porownywania pracownikéw w strategicznych obszarach kompetencyj-
nych (SWOT, strategia), diagnozowania potencjalnych mentoréw oraz
uczniéw, pozwala na planowanie szkolen wewngtrznych (Intermento-
ring), czyli procesu samoksztalcenia 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 pracownikéw do obszardw zapewniajgcych przetrwanie lub rozwdj
firmy. W powyzszej logice ocena kompetencji pracownikow nie jest ich
weryfikacja czy selekcja na potrzeby zwolnien, lecz pierwszym etapem
skutecznego outplacementu wewngtrznego zwiazanego z przesuwaniem
pracownikéw 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$ci rozwojowych
w czasach kryzysu. Sa to zatem narzedzia oceny kompetencji, kierowane
do specjalistow wspierajacych proces restrukturyzacji firmy pochodza-
cych z publicznych instytucji rynku pracy, jak tez z instytucji szkolenio-
wych i doradczych wspierajacych biznes. Jednocze$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 spotecznej
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.

ELEMENTY modelu

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$ci korzystania z
Internetu z mozliwos$cia 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
poszczegblne wersje narzgdzia wraz z warunkami ich zastosowania.

PROGRAM KOMPUTEROWY Drzewo Kompetencji (OFF-line)

Program komputerowy Drzewo Kompetencji to metoda opisu i po-
miaru kompetencji w firmie ulatwiajaca zarzadzanie nimi. Drzewo
Kompetencji (drzewo wiedzy — TREE SKILL) jest sposobem reprezen-
towania kompetencji w firmie, w strukturze drzewiastej, pozwalajace od-
rézni¢ wspoélne kompetencje (zwigzane z dzialalnoScig podstawowa)
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-
gto$¢ od pnia gldwnych konarow ukazuje czestos¢ (specjalizacje) kom-
petencji w firmie oraz powigzania pomiedzy pracownikami. Wiedza na
ten temat utatwia rekrutacje wewnetrzng w przypadku restrukturyzacji
1 przesuniecia na inne, nowe stanowiska. W ramach przygotowania na-
rzgdzia opracowano bateri¢ testow diagnostycznych uwzgledniajacych
specyfike grupy docelowej: pracodawcoéw i menedzerow HR firm zagro-
zonych restrukturyzacja lub modernizacjag w obliczu kryzysu oraz firm
przewidujacych zmiang i zarzadzajacych nia. Program komputerowy jest
programem w wersji off-line na no$niku pamieci typu pendrive.

W ramach narzgdzia, baterii testow, opracowano kwestionariusze
i testy dotyczace takich obszardéw, 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:



17

Innowacyjny model wsparcia firmy

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, S$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 dos§wiadczeniem; zainteresowania i hobby,
czyli wiedza specjalistyczna, rozwijana systematycznie, nie-
zwigzana bezposrednio z wyksztalceniem czy pracg.

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 podwiadnymi,
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 specyfikag 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 — szczegdlowe zadania i
czynnosci, etapy lub umiejg¢tnosci 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 szczegotowymi skladajgcymi sie 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 wysyltko-
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 pielggniarstwa ge-
riatrycznego; (9) pielegniarka specjalista pielggniarstwa onko-
logicznego; (10) pielegniarka specjalista pielggniarstwa 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 1 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 $rodowiskowa;
(10) psychoterapeuta; (11) technik architektury krajobrazu;
(12) terapeuta zajeciowy; ushigi rzemie$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 $rednio po 7 kompetencji szczego-
towych) oraz przez 9 cech psychofizycznych kluczowych dla danego
zawodu, pogrupowanych w 3 bloki: Osobowos¢ i Predyspozycje Psy-
chiczne (na przyktad: doktadno$¢, wytrwatos¢, odwaga, rzetelnosc,
przedsigbiorczos¢, etc.) Uzdolnienia Poznawcze (na przyktad: wyobraz-
nia przestrzenna, logiczne rozumowanie, kreatywno$¢, plastyczne, kon-
centracja uwagi, etc.) oraz Sprawnosci Fizyczne (na przyklad: ostros¢
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 roznorodnoscig w firmie
(pte¢, wiek, kultury i wyznania), co moze mie¢ kluczowe znaczenie dla
firm w obliczu zmian spotecznych (starzenie si¢ zasoboéw 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 szczeg6lnosci 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, ktére 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 wypelnienia (wskazane przez koordynatora oce-
ny) w wyniku decyzji strategicznych (planowanie obszaru oceny — kon-
struowanie ankiet do oceny) wylistowane sg jako pierwsze w module.
Aby wypehli¢ kwestionariusz obligatoryjny, nalezy klikng¢ na nazwe
kwestionariusza. W tym przypadku uzytkownik wypetnia wszystkie pola
kwestionariusza, oceniajgc 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
wpltyw 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 - zwigzana ze stazem pracy oraz zrozu-
mieniem specyfiki, przewagi konkurencyjnej firmy. Kultura
organizacyjna, to wiedza dotyczaca specyfiki organizacyjnej
firmy — relacji pomigdzy przelozonymi 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
przysztosé. Mozliwos¢ dowolnego wpisu przez oceniajacego
sie.

WIEDZA JAWNA — zaso6b informacji i znajomos¢ 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 oceniajacego si¢.
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 przyktad obstuga
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 i1 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 poszczegdlnych firm i moga by¢ przedmiotem analizy
w ramach budowania Drzewa Kompetencji czy SWOT. Dzi¢ki 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, ktore moga okaza¢ si¢ klu-
czowe dla przetrwania lub rozwoju organizacji w czasie kryzysu. Istotne
jest w tym przypadku to, ze mozemy tu mowi¢ o zalagzkach kompetencji,
ktére wylaniajg si¢ same 1 w pewnym sensie sa 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
pracownikéw do platformy zdalnej — w czasie wolnym od pracy — i po-
zwala wykaza¢ swoje ukryte zdolnosci i umieje¢tnosci zwigzane z historig
zycia, doswiadczeniami zawodowymi (formalnymi i pozaformalnymi),
zainteresowaniami czy hobby, ktéore moga okazaé 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 miaty takze mozliwos¢ korzystania z dyzurow 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,
przedsiebiorcow podejmujacych decyzje kluczowe dla firmy w
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu
produktoéw i1 ushug §wiadczonych przez firme.

e HR, pracownikéow 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
zewnetrznego 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 narzg¢dzia wykracza poza grupe do-
celowag wskazang w strategii wdrazania projektu innowacyjnego i uka-
Zuje szersze, nowe zastosowania narzedzia w obszarach wykraczajacych
poza modernizacje firmy w czasie kryzysu (rekrutacja personelu, rozwoj
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-
$ci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalistéw w firmach obje-
tych testem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firme¢ nalezy zglosi¢ si¢ do lidera projektu (NFDK) w
celu otrzymania no$nika pamieci zewngtrznej z programem lub loginu i
hasta do zdalnej platformy. Nie jest konieczne ponoszenie dodatkowych
naktadoéw 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$¢ i dostepno$¢ narzedzia umozliwia jednak korzy-
stanie z niego (szczegoélnie w wersji zdalnej) poza godzinami pracy,
w domu. W tym przypadku koszty zastosowania mozna minimalizowac,
o ile wdrozenie procedur jest zgodne z przepisami regulujacymi 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¢ wiasne 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 dostgpnych elementéw
(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$s¢ modyfikacji gtownego katalogu elementow
oceny, ktorej warunki i zakres sg rézne w przypadku wersji komputero-
wej off-line (konsekwencje modyfikacji i zmian widoczne sa dla jednej
firmy) oraz inne w wersji internetowej (zdalnej), w ktorej kazda zmiana
w bazie danych kompetencji i czynnos$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$¢ utworzenia catkowicie nowego zawodu (stanowiska pra-
cy) z 9 tysiecy elementdéw dostepnych w bazie, ktore moga zo-
sta¢ utozone dowolnie w uniwersalnym szablonie zawodu (6
zadan technologicznych ztozonych z 9 kompetencji szczego-
lowych kazde, 3 zadania organizacyjne ztozone z 9 kompeten-
cji szczegdtowych kazde oraz 9 cech psychofizycznych). Tresé¢
kazdego zadania (technologicznego lub organizacyjnego) moze
by¢ wpisana catkowicie dowolnie (wpis od nowa) lub poprzez
wybor tresci zawartych w bazie danych (specjalna funkcja wy-
szukiwania programu proponuje tresci domyslne, poniewaz
rozpoznaje pierwsze litery wpisanego tekstu). Rozwigzanie ta-
kie ulatwia opisanie nowego zawodu istniejgcymi kompeten-
cjami szczegotowymi i cechami — bez konieczno$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 tre$ci
(opisu wybranego zawodu) do treSci odpowiadajgcej potrze-
bom uzytkownika. Procedura ta umozliwia dostosowanie na-
rzgdzia (opisu zawodu) do specyfiki firmy przy jednoczesnym
zapewnieniu poufnosci 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 zgtoszenia przez innych
uzytkownikéw 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 zglaszania uwag do istniejgcych tresci (itemow) istnieje
mozliwo$¢ uzupetniania katalogu itemow (kompetencji i cech)
dla poszczegodlnych zadan zawodowych w 144 zawodach i 12
branzach. Uzytkownik ze statusem koordynatora oceny lub mi-
strza moze dodawaé kolejne kompetencje w rozwinieciu da-
nego zadania technologicznego, jezeli baza danych nie
uwzglednia czynnos$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 wzor 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 1 egalitarnym rozwoju wiedzy o zawodach okreslono
na etapie testu kryterium mistrza (nowych wpiséw dokonywac
moze uzytkownik, ktérego $rednia ocena kompetencji
w danym zawodzie jest wyzsza niz 4 — poziom mistrzowski).
Zwazywszy jednak na deklaratywny charakter oceny, ktory
moze by¢ zawyzony przez nieuczciwych uzytkownikow,
wprowadzono tez mozliwo$¢ 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$¢ uzupetnienia gtownego szkieletu platformy o ko-
lejny zawdd lub branze oraz okresli¢ forme zaangazowania w
opracowanie zdan technologicznych lub organizacyjnych skla-
dajacych si¢ na dany zawod. W przypadku takim administrator
platformy zdalnej moze zatrudni¢ specjalistow (mistrzoéw za-
wodu, zawodoznawcow) do nowych opracowan (uwzglednia-
jac popyt) lub moderowaé proces darmowych opracowan z
udziatem uzytkownikow poprzez forum dyskusyjne i konsulta-
cje (plebiscyty) w sieci uzytkownikow platformy.
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Powyzszy zakres modyfikacji uwzglednia potencjal sieci wiedzy
uzytkownikow internetowej wersji narzedzia doskonalacych i rozwijaja-
cych narzedzie bazowe oraz elastyczno$¢ 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
petigca role przysziego administratora platformy powinna by¢ Scisle
zwigzana z pracodawcami (powinna dziata¢ w sferze popytowej rynku
kompetencji) i uwzglednia¢ 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.

1.2. Model STRATEGII adaptacyjnej firmy

Model Strategii Adaptacyjnej, rozumiany jako modelowy schemat
dzialan, jest produktem finalnym w zakresie rozwigzan strategicznego
planowania oceny oraz obszaréw 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 (dostgpne)
kompetencje firmy.
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Outplacement dla FIRM EWALUACJA STRATEGIA PRZYSPIESZENIE

Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany w Firmie stanowi narze¢dzie
w formie programu komputerowego i aplikacji zdalnej. Program kom-
puterowy wraz z aplikacjg 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 wspierajacych 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 zwigksza 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 przesunigcia pracownikow
zgodne z kierunkiem zmiany. W efekcie firmy nie modernizuja sie, lecz
ograniczaja swoja dziatalno$¢, a tym samym zwigkszaja bezrobocie
i tracg sity na pokonanie kryzysu. Konieczne sa og6lnodostepne narze-
dzia zarzadzania kompetencjami firmy w obliczu zmiany. Innowacja
tego modelu zwigzana jest z implementacja Drzewa Kompetencji w ob-
szar planowania strategicznego. Implementacja taka jest powszechnie
stosowana w ramach Indywidualnych Planéw 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 generujagca analiz¢ SWOT z wykorzystaniem
danych z Drzewa Kompetencji oraz wskazujaca obszary wsparcia
w ramach trzeciego etapu modelu (intermentoringu).

Model ten wspiera zastosowanie dwoch pozostaltych innowacyjnych
produktow sktadajacych si¢ model outplacementu wewnetrznego, zwia-
zanych z zarzadzaniem zmiang modernizacyjng w firmie, jakimi s3:
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(PF1) Model Ewaluacji Firm oraz (PF3) Model Przys$pieszenia Rozwoju
Firmy. Narzgdzia te wspolpracuja poprzez odzwierciedlenie (uwzgled-
nienie) wynikoOw zastosowania jednego narzedzia w drugim, wedlug
logiki dziatania: ocen zasoby = podejmij strategiczne decyzje na pod-
stawie wynikéw oceny = szybciej rozwijaj zasoby w kierunkach strate-
gicznych dla firmy. Dlatego tez narzedzia te nalezy stosowac tacznie w
celu petnego wykorzystania ich potencjatlu, przy czym narzedzie plano-
wania strategicznego moze by¢ rownie dobrze punktem wyjscia modelu,
w ktorym okre$la si¢ obszary strategiczne do oceny w module ewalua-
cyjnym. Narzedzie o charakterze analitycznym, ukazujacym 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$¢ poréwnywania
pracownikow w strategicznych obszarach kompetencyjnych (SWOT,
strategia) diagnozowania potencjalnych mentorow oraz uczniow pozwala
na planowanie szkolen wewngtrznych (intermentoring), czyli procesu
samoksztalcenia firmy, jako najtanszej i najszybszej formy edukacyjnej
w czasie dekoniunktury. Przys$piesza to reakcje firmy na zmiane gospo-
darczg oraz obniza koszty ekonomiczne i spoleczne tej reakcji, poniewaz
optymalnie wykorzystuje personel poprzez przesunigcie pracownikéw do
obszaréw zapewniajgcych przetrwanie lub rozwoj firmy. W zwigkszaniu
efektywnos$ci ekonomicznej dziatan nalezy jednak okresli¢ szczegdtowo
obszar oceny, szkolen (obszar potencjalnej zmiany) — wtedy wysitki per-
sonelu beda optymalnie ukierunkowane. Inng sytuacja jest poszukiwanie
potencjalnych obszarow rozwoju, kiedy koordynator oceny nie ma spre-
cyzowanych potrzeb ewaluacyjnych i nie posiada wizji rozwoju firmy
(brak pomystu na firme w czasie kryzysu). W takiej sytuacji mozna nie
precyzowaé obszaru oceny, ale zachgca¢ personel do spontanicznej
(w zakresie wyboru obszaru oceny), lecz systematycznej (okreslenie
terminu, cykli oceny) oceny fakultatywnej, a nastepnie poprzez narzg-
dzie analityczne typu SWOT czy rysowanie kolejnych Drzew Kompe-
tencji (mozliwo$¢ zadania dowolnych, réznorodnych opcji doboru pnia,
konardw i lisci) poszukiwaé przewag konkurencyjnych firmy, zasobow,
na ktorych mozna budowac jej rozwdj 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. Sg to narze-
dzia planowania strategicznego kierowane do specjalistow wspierajacych
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proces restrukturyzacji firmy oraz szkolen dla firm z instytucji rynku
pracy, instytucji szkoleniowych i doradczych. Jednocze$nie narzedzia te
kierowane sg do os6b zarzadzajacych firmami i podejmujacych w nich
decyzje o charakterze strategicznym, rozwojowym. Zaréwno w firmach,
jak 1 instytucjach dziatajacych na rynku doradztwa brak narzedzi budo-
wania strategii zmiany w kryzysie bazujacych na kompetencjach w fir-
mie. W konsekwencji prowadzi to do przeceniania redukcji kosztow
poprzez zwolnienia grupowe w miejsce przesunigcia pracownikow
zgodne z kierunkiem zmiany. W efekcie firmy nie modernizujg sie, lecz
ograniczaja swoja dziatalno$¢, a przez to zwigkszaja bezrobocie i traca
sity na pokonanie kryzysu.

ELEMENTY modelu

W ramach drugiego etapu modelu zaproponowano pakiet narzedzi
zwigzanych z projektowaniem obszarow oceny kompetencji pod katem
celow rozwojowych firmy oraz narzedzia shuzace do analizowania
wynikéw oceny. Narzgdzia opracowano w dwoch wersjach: w wersji
OFF-line w postaci programu komputerowego do zastosowan w firmie,
bez koniecznosci korzystania z Internetu z mozliwoscig wspierania si¢
ankietami papierowymi oraz w wersji ON-line w postaci specjalnej
platformy internetowej utatwiajgcej proces zarzadzania oceng w duzych
organizacjach z rozproszonymi stanowiskami pracy. W dalszej cze¢sci
rozdziatu przedstawiono poszczegdlne wersje narzedzia wraz z
warunkami ich zastosowania.

PROGRAM KOMPUTEROWY Strategia Zmiany (OFF-line)

Program komputerowy Strategia Zmiany to program komputerowy
wspierajacy analiz¢ SWOT ,,Strategia zmiany”. W ramach prac testuja-
cych opracowana zostala bateria testow diagnostycznych uwzgledniaja-
cych specyfike grupy docelowej: pracodawcow i menedzeréw HR firm
zagrozonych restrukturyzacja lub modernizacja w obliczu kryzysu oraz
firm przewidujacych i 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 narzedzia, 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 aplikacjg Drzewo Kompe-
tencji_1 i umozliwia uwzglednienie zasobow kompetencyjnych firmy
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w restrukturyzacji i planowaniu dziatan na rzecz rozwoju i modernizacji.
Opracowanie narzgdzia w formie programu komputerowego utatwi sa-
modzielne zastosowanie narzgdzia przez uzytkownikow, co zwicksza
szanse jego zastosowan. Narzedzie to stanowi zatem pakiet 3 narzedzi
planistycznych dla firm kierowanych do pracownikow oraz menedzerow.
Program komputerowy jest programem w wersji off-line dystrybuowane;j
na nos$niku pamigci typu pendrive. Narzegdzie to zawiera pakiet 3 narzg-
dzi analitycznych dla firm, dla pracownikoéw oraz menedzerow:

e Twoja ANALIZA SWOT - narzgdzie do analizy pozwalajace
na okreslenie mocnych i stabych stron, szans i zagrozen. Moc-
ne strony oznaczaja: 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. Narzegdzie umozliwia wybor branzy z listy; wy-
bor zadan zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sg
okreslone jako ,,produktowe” — ,,P”); wybor zadan zawodo-
wych z listy (dla wybranej branzy, ktore sg okre§lone jako
,ustugowe” — ,,U”); wybdr kompetencji osobistych, menedzer-
skich, cech psychofizycznych (ktére sg okreslone 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$¢ wyboru branzy z listy oraz zadan w podziale na produk-
towe, ustugowe oraz cech osobistych i psychofizycznych.
Szanse — tutaj pojawia si¢ raport dla branzy ,,przyszto$ciowe;j”,
tzn. jezeli ocena branzy jest powyzej 3, wskazane zostang oso-
by, lista zadan zawodowych, w ktorych sa mentorzy. Dodat-
kowo zadania dzielone sg wedlug kategorii okreslanych powy-
zej. Zagrozenia okre$lane sg branzami, w ktorych firma od-
czuwa znaczace braki, $rednia ocena branzy jest ponizej 3 lub
rowna 3. Wygenerowana zostanie lista oséb, ze srednia ponizej
3 lub réwng 3; lista zawodow; lista zadan zawodowych ze
$rednig ponizej 2 lub rowne 2; lista oséb (imi¢ i nazwisko),
ktére wymagaja pilnego podniesienia kompetencji.

e Twoje DRZEWO KOMPETENCIJI - narzedzie shuzace do
okreslania poziomu ogodlnosci, 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).

e Twoje GRUPY INTERMENTORINGU — narzedzie stuzace do
tworzenia grup intermentoringu na bazie dokonanej oceny
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kompetencji. Program automatycznie dobiera pary mentoréw
(wynik oceny powyzej 3 punktéw) oraz uczniow (wynik poni-
zej 3 punktow) w zadanym obszarze kompetencyjnym. Pro-
gram umozliwia zdefiniowanie innych progow dla mentora i
ucznia (okre§lanie poziomu luki kompetencyjnej bedacej
przedmiotem dalszych oddziatywan edukacyjnych). Dodat-
kowo umozliwia zdefiniowanie obszaréw kompetencyjnych
(branze, zawody, zadania zawodowe — okreS§lanie zakresu
kompetencyjnej), dla ktorej majg 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 zostata 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 mieszkancéw 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 stron¢ http://www.innowacjena-
zakrecie.pl, nastepnie wybrac¢ strefe Firma i zaktadke 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 wypelione sg automatycznie na podstawie da-
nych wprowadzonych do systemu w trakcie ewaluacji. Kazde zadanie
zawodowe jest wyspecyfikowane pod katem cechy produktu lub ustugi
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(czy dane zadania zwigzane jest z wytwarzaniem czy z ushugg). Dodat-
kowo cechy psychofizyczne wyspecyfikowane sg 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, ustugi i ludzie. Rozpo-
czgeie procesu analizy (generowania danych przez system szans i zagro-
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, ktére mogg byc
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 wedlug nastepujace;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 — Wybor
zadan zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sa okre-
$lone jako ,,produktowe” — ,,P”); USLUGA — Wybor zadan
zawodowych z listy (dla wybranej branzy, ktore sa okreslone
jako ,,ustugowe” — ,,U”); LUDZIE — Wybér kompetencji oso-
bistych, menedzerskich, cech psychofizycznych, ktore sg 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 ,,ustugowe” —,,U”); LUDZIE — Wybor 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 —
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automatycznie generowany raport wedhug algorytmu: ocena
érednia dla danej branzy, JEZELI ocena jest powyzej 3; liczba
0soOb, ktore otrzymaly srednig powyzej 3; lista zawodow ze
$rednig powyzej 3; lista zadan zawodowych ze $rednig powy-
zej 4: lista os6b (imi¢ i nazwisko) ze s$rednig powyzej 4
(MENTORZY). PRODUKT - 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 zawoddw ze $rednig powyzej 3; lista zadan
zawodowych ze $rednig powyzej 4: lista osob (imi¢ i nazwi-
sko), ze srednig powyzej 4 (MENTORZY), ale dla poszczegol-
nych zadan ,,P”, oraz zestawienie taczne dla ,,P”” ze wszystkich
kategorii raportu; USLUGA — automatycznie generowany ra-
port wedlug 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 osob (imi¢ i nazwi-
sko) ze Srednig powyzej 4 (MENTORZY), ale dla poszczegodl-
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 zawodow ze $rednig powyzej 3; lista zadan
zawodowych ze §rednig powyzej 4: lista oséb (imi¢ i nazwi-
sko) ze $rednig powyzej 4 (MENTORZY), ale dla poszczeg6l-
nych zadan ,,.L”, oraz zestawienie taczne dla ,,.L”” ze wszystkich
kategorii raportu.

ZAGROZENIA — automatycznie generowany raport dla szko-
lenh 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 $rednia ponizej 3 lub rownag 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 rowna 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 réwne 2; lista 0sob (imig i
nazwisko), ze $rednig ponizej 2 lub réwng 2 (UCZNIOWIE),
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ale dla poszczegodlnych 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 rowna 3; liczba
0s6Ob ze $rednig ponizej 3 lub rowng 3; lista zawodow ze $red-
nig ponizej 3 lub rowng 3; lista zadan zawodowych ze $rednia
ponizej 2 lub réwng 2; lista 0séb (imi¢ i nazwisko) ze $rednig
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
wedlug algorytmu: ocena $rednia dla danej branzy, JEZELI
ocena jest ponizej 3 lub rowna 3; liczba 0sob ze Srednia ponizej
3 lub réwng 3; lista zawodow ze $rednig ponizej 3 Iub réwng 3;
lista zadan zawodowych ze $rednig ponizej 2 lub réwng 2; lista
0s0b (imi¢ i nazwisko) ze $rednig ponizej 2 lub réwng 2
(UCZNIOWIE), ale dla poszczegolnych zadan ,,L.”, oraz ze-
stawienie tgczne dla ,,.L”” ze wszystkich kategorii raportu.

DRZEWO KOMPETENCII — Modut Drzewo Kompetencji jest na-
rzgdziem do wizualizacji wszystkich (wybranych) kompetencji pracow-
nikow firmy w oparciu o wyniki kwestionariuszy. Aby wykonaé wizua-
lizacj¢ posiadanych kompetencji pracownikow firmy, nalezy wybraé
maksymalnie 3 zawody do analizy, dla ktérych uzytkownik moze wy-
bra¢ wartosci minimalne i maksymalne §redniej wyznaczonej na podsta-
wie wypeklionych przez pracownikéw kwestionariuszy lub procedurg
automatyczng (pozwala na automatyczne wskazanie przez system 3 za-
wodow, ktore maja zadany zakres w poréwnaniu do najnizszej i najwyz-
szej Sredniej (warto$¢ okre$lana przez uzytkownika w polu Kryteria wy-
boru). Zawody wybierane sa3 w oparciu o zadany zakres (pole Skala)
warto$ci minimalnej i maksymalnej, ktore powinny by¢ rozpatrywane.
W analizie mozna dokona¢ wyboru poziomu szczegdlowosci drzewa
(czyli to, co bedzie reprezentowane przez liscie — pytania gldwne (zada-
nia zawodowe, technologiczne, organizacyjne) lub pytania szczegotowe
(kompetencje szczegdtowe, cechy). Zapisanie zmian powoduje wyswie-
tlenie drzewa, ktore jest wizualizacja posiadanych kompetencji pracow-
nikow firmy, oraz zapisanie raportu graficznego. Wykres w formie
Drzewa Kompetencji informuje kolorami li§ci poziom kompetencji (zie-
lone — wysokie, czerwone — niskie) w 5 tonacjach kolorystycznych oraz
liczba lisci na gateziach — bogactwo kompetencji w danym obszarze
kompetencyjnym. Zmiana pozioméw kompetencji na suwaku (zmiana
poziomu aspiracji/wymagan firmy lub zakresu aspiracji) powoduje roz-
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kwitanie lub usychanie drzewa. Wykres jest uzupetniony o metryczke
wyjasniajagca wybrang strategi¢ rysowania Drzewa Kompetencji, w
szczegolnosci informacje dotyczace znaczenia konardw oraz lisci drze-
wa. Analiza drzewa ukazuje liczb¢ mocnych kompetencji w danym za-
wodzie (liscie zywe — zielone), branzy (potencjalnych mentoréw) oraz
deficyty lub luki kompetencyjne (liscie uschte — czerwone). Przy duzej
liczbie pracownikow w firmie pracujacych w jednym zawodzie zasadne
jest wskazywanie poprzez listki mentoréw (zielone listki) oraz uczniow
(czerwone listki), przy zastrzezeniu, ze listki beda wskazywaé pracowni-
kow w danym zawodzie, za$ kolor listka reprezentowa¢ 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 narzgdziem
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, pracownikoéw/rzemieslnikow w izbie rze-
mieslniczej lub innej strukturze.

INTERMENTORING. Grupy intermentoringu sg tworzone przez ko-
ordynatora oceny poprzez wskazanie kryteridw tworzenia grup (podob-
nie jak w przypadku programu komputerowego off-line). Dodatkowo
wersja zdalna internetowa — proponuje dodatkowa funkcjonalno$é
w postaci specjalnego komunikatora do menedzera szkolen intermento-
ringu w sieci. Istnieje mozliwo$¢ tworzenia nowych grup czy edycji juz
istniejacych. System wys$wietla formularz, za pomoca ktoérego mozliwe
jest utworzenie grupy zawierajacej: nazwe; mentora; ucznia — poprzez
wybieranie i akceptowanie dostepnych mentoréw i dopasowanych do
nich uczniéw (system dopiera uczniow do wybranych mentoréw wedtug
zdefiniowanego poziomu luki kompetencyjnej pomigdzy mentorem
a uczniem).

Pakiet 3 narzedzi analitycznych skladajacych 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 analiz¢ mocnych i stabych stron firmy.
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UZYTKOWNICY, ktérzy moga stosowaé narzedzie

Narzgdzie testowane bylo przez pracodawcoéw i pracownikow dzia-
16w personalnych 20 firm bioracych udzial w tescie. W testowanym
modelu zapewniono pomoc audytora oraz opiekuna zdalnego. Firmom
zglaszajacym si¢ do testu zapewniono czterogodzinne audyty strategii
i kompetencji. Firmy miaty takze mozliwo$¢ korzystania z dyzuréow
opiekuna zdalnego strategii, ktory wspieral 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, rzemieSlnikow,
przedsigbiorcow podejmujacych decyzje kluczowe dla firmy w
zakresie rekrutacji, doboru, rozwoju personelu oraz profilu
produktow i1 ushug §wiadczonych przez firme.

e HR, pracownikow dziatlu kadr — oséb odpowiedzialnych w
wigkszych firmach, przedsigbiorstwach, instytucjach publicz-
nych za doboér i rozwoj personelu, w szczegdlnosci 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.

DZIALANIA i NAKLADY niezbedne do zastosowania narzedzia

Narzedzia testowane i opracowane sg w taki sposob, by mogly mie¢
zastosowanie bez koniecznos$ci zmiany przepisOw prawa czy konieczno-
$ci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalistéw w firmach obje-
tych testem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firme, nalezy zglosi¢ si¢ do lidera projektu (NFDK)
w celu otrzymania no$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
postugiwa¢ 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 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 dostgp do komputera z podtagczonym Internetem. Koszty zasto-
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sowania narzedzia ograniczajg si¢ do kosztow czasu pracy uzytkownika
(pracodawcy, pracownika dzialu kadr, specjalisty — od 1 do 3 godzin
pracy). Elastycznos¢ 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 przygotowaé zakres
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 dzialania uzytkownika w zakresie
dostepnych funkcji — koordynator oceny moze na przyktad tworzy¢ wia-
sne kryteria rysowania drzewa, na biezagco animowa¢ 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 1 cech, a nawet zawodow 1 branz adekwatnie do zakresu
mozliwych modyfikacji w Modelu EWALUACII dla firm (PF1).

1.3. Model PRZYSPIESZENIA rozwoju firmy

Model Przyspieszenia Rozwoju Firmy rozumiany jako modelowy
schemat dziatan (PF3) jest produktem finalnym w zakresie dzialan 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 wynikéw (PF2).
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Model powstat jako odpowiedz na zdiagnozowany brak na rynku
ogoblnodostgpnych narzgdzi wspierajacych rozwoj firmy. Zewnetrzne
ustugi szkoleniowe na potrzeby restrukturyzacji sg kosztowne i pomijane
w kryzysie. Konieczne jest wypracowanie ogolnodostgpnych narzedzi
edukacyjnych opartych na modelu samodzielnego uczenia si¢ firmy.
Innowacja tego modelu zwigzana jest z zastosowaniem intermentoringu
w szkoleniach wewngtrznych przygotowujacych pracownikow firmy do
zZmiany, 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. Innowacja w tym przypadku (obok rozwigzan ICT)
jest adaptacja szybkiej metody nauki jezykoéw obcych do podnoszenia in-
nych kompetencji pracowniczych. Model ten konsumuje (finalizuje)
zastosowanie dwoch poprzednich innowacyjnych produktéw sktadajg-
cych si¢ na model modernizacji firmy (outplacementu wewngtrznego)
w zakresie przygotowania pracownikow do pelnienia nowych rél zawo-
dowych zwigzanych z modernizacjg firmy, jakimi sg: (PF1) Model Ewa-
luacji Firm oraz (PF2) Model Strategii Adaptacyjnej i Zmiany w Firmie.
Narzedzia te wspolpracujg poprzez odzwierciedlenie (uwzglednienie)
wynikow zastosowania jednego narzedzia w drugim, wedhug logiki dzia-
fania: ocen zasoby = podejmij strategiczne decyzje na podstawie wyni-
kéw oceny = szybciej rozwijaj zasoby w kierunkach strategicznych dla
firmy. Metoda szkolen wewngtrznych 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$rdd 3 krokéw zmierzajacych
do optymalnego korzystania z kompetencji wszystkich pracownikow
firmy (w obszarach strategicznych dla firmy — kompetencje kluczowe
dla przetrwania firmy lub dla nowych obszaréw produkcji i ushug nie-
zbednych w nowej rzeczywistosci rynkowej), zapobiega si¢ w ten sposob
nieprzemys$lanym, pochopnym zwolnieniom pracownikéw. Narzedzie
o charakterze edukacyjnym ukazujacym obszary edukacyjne mozliwe do
zrealizowania przy dostgpnych zasobach kompetencyjnych firmy
(w oparciu 0 mentoréw lub lideréw wiedzy) pozwala zmniejsza¢ zdia-
gnozowane luki kompetencyjne w obszarach strategicznych oraz reali-
zowaé zaplanowane szkolenia zapewniajace oczekiwany poziom kom-
petencji w obszarze strategicznym dla firmy. Narzedzie umozliwia pla-
nowanie i realizowanie szkolen wewnetrznych (intermentoring), czyli
procesu samoksztatcenia firmy, jako najtanszej i najszybszej formy edu-
kacyjnej w czasie dekoniunktury, z wykorzystaniem komunikatoréw
internetowych oraz innych portali edukacyjnych, bez konieczno$ci pono-
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szenia wydatkow na szkolenia dla pracownikow. Przy$piesza to reakcje
firmy na zmiang¢ gospodarczg oraz obniza koszty ekonomiczne i spo-
teczne tej reakcji, poniewaz optymalnie wykorzystuje personel poprzez
przesuniecie pracownikow do obszarow zapewniajacych przetrwanie lub
rozw¢j firmy oraz wykorzystanie mentoréw/liderow wiedzy w firmie do
wsparcia procesu reorientacji. W powyzszej logice szkolenia we-
wnetrzne pracownikow staja si¢ naturalng reakcja organizacji na kryzys,
w ktorej wspolnymi sitami, bez dodatkowych kosztéw ekonomicznych
i spotecznych pokonywany jest zakret, na jakim znalazta si¢ firma.

Model Przyspieszenia Rozwoju Firmy jest programem komputero-
wym, a takze aplikacjg zdalng w zakresie rozwigzan edukacyjnych. Sa to
zatem narzg¢dzia zarzadzania szkoleniami wewngtrznymi, 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
(off-line) oraz internetowej wersji zdalnej, z ré6znymi narzgdziami szcze-
gotowymi (funkcjonalno$ciami) dostosowanymi do specyfiki i odrgb-
nych walorow i uwarunkowan wersji komputerowej i zdalne;.

ELEMENTY modelu

W ramach trzeciego etapu modelu zaproponowano pakiet narzedzi
zwigzanych z uczeniem si¢ wewnetrznym w firmie oraz wspierajacych
proces intermentoringu na rzecz nowych celow rozwojowych firmy z
wykorzystaniem potencjalu edukacyjnego organizacji opartego na
zidentyfikowanych liderach wiedzy i lukach kompetencyjnych.
Narzedzia opracowano w dwoch wersjach: w wersji OFF-line w postaci
programu komputerowego do zastosowan w firmie, bez koniecznoS$ci
korzystania z Internetu z mozliwoScia 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 intermentoring (OFF-line)

Program komputerowy Intermentoring to metoda szkolen wewnetrz-
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-
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cjalny terminarz szkolen. Program umozliwia przygotowanie programu
szkolen firmie w formie okresowego, na przyktad miesigcznego, komu-
nikatu na tablicy ogloszen lub systematycznych maili do pracownikow.
Program komputerowy jest programem w wersji off-line na nos$niku
pamigci zewnetrznej typu pendrive i wspiera prace sekretariatu lub dzia-
hu kadr w firmie. Narzgdzie to zawiera pakiet 3 narzedzi edukacyjnych
dla firmy oraz jej pracownikow:

e MENTORZY w firmie — narzedzie stuzace do wyboru i akcep-
tacji mentorow dla poszczegdlnych grup intermentoringu wy-
typowanych z zastosowaniem narzedzi analitycznych. Wybor
opcji Mentorzy w firmie wySwietla wszystkich mentoréw (oce-
na powyzej wybranego progu, zakresu zadan). Wybierajac
konkretnego mentora, koordynator szkolenia moze przeanali-
zowaé 1 na tej podstawie zaakceptowac jego wiedzeg, niefor-
malne kompetencje i predyspozycje do prowadzenia szkolen.

e PROGRAM szkolenia — narzedzie sluzace do wskazania, ak-
ceptowania tematéw szkolenia dla danej grupy intermento-
ringu. Wybor opcji Program szkolenia wyswietla list¢ zadan
dla poszczegdlnych mentoréw — mozemy zaakceptowaé lub
odrzuci¢ zadania i utozy¢é w ten sposob program szkolenia. Do
kazdego zadania wybieramy date z kalendarza.

e SZKOLENIA w firmie — narze¢dzie stuzace do planowania
termindw spotkan szkoleniowych dla danej grupy intermento-
ringu. Wybdr opcji szkolenia w firmie wy$wietla harmonogram
szkoleh w formie kalendarza z tematami szkolen na dany
dzien. Kliknigecie na szkolenia wySwietla mentora i liste
uczniow (z luki kompetencyjnej dla tego mentora) i umozliwia
wydruk programu szkolenia dla danej grupy ze wskazaniem
jego uczestnikdow (ucznidéw) oraz prowadzacego (mentora).

KONTENT ZDALNY - Portal Intermentoringu (ON-line)

Dodatkowo opracowana zostala wersja internetowa (zdalna) narzedzi
edukacyjnych w formie specjalnego PORTALU EDUKACYJNEGO.
Opracowanie aplikacji realizuje zatozenia e-Edukacji i e-Biznesu w za-
kresie udostepniania tresci i narzedzi dla wszystkich mieszkancéw woj.
podlaskiego, w szczegolnosci zamieszkujacych obszary o stabej infra-
strukturze edukacyjnej, co stanowi warto§¢ dodana narzedzia. Osoba
chcaca korzysta¢ z aplikacji powinna wej$¢ na strone http://www.inno-
wacjenazakrecie.pl. Aplikacja zdalna umozliwia nadanie uprawnien ko-
ordynatoréw oceny/koordynatoréw szkolen kierownikom dziatéw kadr,
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HR, menedzerom, ktorzy beda zarzadza¢ szkoleniami wewngtrznymi w
firmie. Zadaniem pracownika firmy jest korzystanie z tresci edukacyj-
nych wysylanych przez mentora oraz aktywno$¢ wiasna w spotecznosci
internetowej (grupie intermentoringu) co najmniej zgodnie z programem
szkolenia lub zaleceniami, zadaniami mentora.

Modul INTERMENTORINGU sktada si¢ z 9 narzedzi szczegoto-
wych do zarzadzania procesem szkolen wewnetrznych oraz wspierajg-
cych wymiang¢ wiedzy pomigdzy cztonkami grup intermentoringu:

STRONA DOMOWA - to narzedzie (strefa) gromadzenia
wszystkich funkcjonalnosci portalu intermentoringu z podgla-
dem ostatnich zapisdéw/modyfikacji w danym narzgdziu. Strona
glowna pelni funkcje pulpitu dla uczestnika grupy intermento-
ringu, dzigki ktéremu uczestnik ma szybki dostep do wszyst-
kich funkcji portalu oraz nowosci w kazdym narzedziu. Pulpit
ten mozna traktowac jako narzedzie do zarzadzania edukacja
wlasng (zarzadzanie wlasng aktywnoscig i czasem w procesie
samoksztatcenia

i ksztalcenia w grupie) lub/oraz narzedzie do zarzadzania rela-
cjami z innymi cztonkami grupy intermentoringu czy tez
wreszcie po prostu jako strong startowa 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
wlaczone do kursu, dzieki nim uczestnik grupy moze w prosty
sposdb odnotowa¢ zmiany i materialy dodane przez mentora
Iub innych uczestnikoOw grupy intemrnetoringu.

TABLICA — to narzedzie komunikacyjne do zamieszczania
kroétkich informacji/ogloszen oraz narzedzie do zarzadzania po-
trzebami, pomystami zglaszanymi przez uczestnikoéw 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 modyfikacja programu szko-
lenia, potrzeb zwigzanych z tematyka szkolenia czy dziatalno-
$cig firmy zwiazang z obszarem tematycznym szkolenia.
FORUM DYSKUSYINE - to narzedzie komunikacyjne po-
zwalajace zamieszcza¢ uzytkownikom swoje wypowiedzi, po-
rzadkowa¢ je ze wzgledu na temat (czyli rozpoczyna¢ nowe
watki 1 wypowiada¢ si¢ w watkach juz istniejgcych) oraz ko-
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mentowa¢ wypowiedzi innych uczestnikow. Jest to forma wy-
powiedzi zazwyczaj publiczna i1 bez ograniczen czasowych —
kazdy moze przejrze¢ watki forum wtedy, kiedy jest mu wy-
godnie — miejsce wymiany informacji 1 pogladow przez
uczestnikow grupy intermentoringu.

WIKI — to popularny sposob gromadzenia informacji przez
wiele 0s0b; zebrane dane sg zapisywane w postaci stron, ktore
moga zawiera¢ odno$niki do siebie nawzajem. Taki sposdob po-
zwala tatwo porzadkowaé informacje (nadawaé im strukture,
wskazywac strony nadrzgdne i podrzgdne), uzupetniac je i po-
prawia¢ po pewnym czasie. Narzgdzie do gromadzenia infor-
macji redagowanych przez uczestnikow grupy.

PLIKI — narzedzie pozwalajace na udostepnianie plikow przez
mentora uczestnikom grupy. Mentor moze dofgczy¢ rekomen-
dowane materiaty szkoleniowe, publikacje, artykuty, instruk-
cje, opisy lub schematy technologiczne, filmy, zdjecia, tuto-
riale z procesami technologicznymi. Narzedzie to moze by¢
takze udostepnione innym uczestnikom grupy (szczegélnie 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 wewng¢trznego.

ZAKE ADKI — narzedzie pozwalajace na podzielenie si¢ cieka-
wymi i wartymi uwagi adresami stron www przez mentora lub
wszystkich uczestnikow. Dzieki temu rozwigzaniu wszyscy
uczestnicy w sposob prosty i tani mogg korzysta¢ z zewnetrz-
nych, darmowych zasoboéw edukacyjnych lub zasoboéw zaku-
pionych i udostepnionych dla cztonkéw grupy.
CZLONKOWIE - narzedzie umozliwiajace sprawdzenie listy
mentoréw i ucznidow w grupie intermentoringu, ktére umozli-
wia cztonkom identyfikacje wzajemng oraz wybdr mentora lub
lidera wiedzy w przypadku grup bez wskazania mentora.
GRUPY - narzedzie dla koordynatorow szkolenia umozliwia-
jace zarzadzanie wszystkimi grupami intermentoringu w fir-
mie.

Funkcjonalno$¢ narzedzia gwarantuja sprawdzone i popularne roz-
wigzania portali spoteczno$ciowych (co zwigksza przyjazno$¢ narzedzia)
oraz jest realizowana dzigki postulatom metody Colina Rosa w zakresie
zwigkszania sterowno$ci (poczucia kontroli wewnetrznej, odpowiedzial-
nos$ci, samodzielnos$ci i przedsiebiorczosci) uczestnikow procesu eduka-
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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, ktérzy mogag stosowacé 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 opiekuna zdalnego. Firmom zglaszajacym si¢ do testu
zapewniono czterogodzinne audyty kompetencji i procedur edukacyj-
nych w firmie. Firmy miaty takze mozliwo$¢ korzystania z dyzurow
opiekuna zdalnego procesu zarzadzania szkoleniami wewngtrznymi,
ktory wspieral proces oceny i analizowania wynikéw na wykresie Drze-
wa Kompetencji. Docelowo, po zakonczeniu projektu, narzedzie kiero-
wane jest do:

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

e HR, pracownikéow 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 reor-
ientacji pracownikow.

e Pracownikéw zatrudnionych w modernizowanej, restruktury-
zowanej firmie rozumianych jako uczestnikow oceny, w zakre-
sie szkolen wewnetrznych zwigzanych z modernizacja, rozwo-
jem produktu lub ustug (szkolenia obligatoryjne) oraz pracow-
nikow spontanicznie i dobrowolnie uczacych si¢ w ramach ini-
cjatyw oddolnych (szkolenia fakultatywne) realizujacych wta-
sne plany rozwoju zawodowego w firmie (intraprzedsiebior-
czo0$¢) czy awansu.

Wskazana grupa uzytkownikow narzedzia wykracza poza grupe do-
celowg wskazang w strategii wdrazania projektu innowacyjnego i uka-
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Zuje szersze, nowe zastosowania narzedzia w obszarach wykraczajacych
poza modernizacj¢ firmy w czasie kryzysu (rozwoj firmy, rozwoj indy-
widualny pracownikow). Obszary te i zwigzane z nimi grupy uzytkowni-
kéw rekomendowane zostaly przez uczestnikow testu.

DZIALANIA i NAKLADY niezbedne do zastosowania narzedzia

Narzgdzia testowane i opracowane sg w taki sposob, by mogly mie¢
zastosowanie bez konieczno$ci zmiany przepisoéw prawa czy konieczno-
$ci zatrudnienia dodatkowego personelu i specjalistow w firmach obje-
tych testem. Aby wykorzysta¢ produkt finalny w formie programu kom-
puterowego przez firme, nalezy zgtosic¢ si¢ do lidera projektu (NFDK)
w celu otrzymania no$nika pamieci zewnetrznej z programem lub loginu
i hasta do zdalnej platformy. Nie jest konieczne ponoszenie dodatko-
wych naktadow finansowych. Osoba majgca korzysta¢ z programu w roli
koordynatora oceny musi jednak przynajmniej w minimalnym zakresie
postugiwaé si¢ komputerem. Do wykorzystania produktu finalnego
w formie aplikacji zdalnej takze nie jest konieczne ponoszenie dodatko-
wych naktadow finansowych. Osoba majgca 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 dysponowa¢ aktywnym adre-
sem e-mail. Niezbedny jest takze dostep do komputera z podiagczonym
Internetem. Koszty zastosowania narzedzia ograniczaja si¢ w tym przy-
padku do kosztow 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
uczestnikow grupy intermentoringu. W przypadku firmy w kryzysie,
w sytuacji dekoniunktury na produkty i ustugi firmy, oddelegowanie
zbednych pracownikow do szkolen, w sytuacji umoéw o prace i koniecz-
no$ci ponoszenia kosztow wynagrodzen nie musi by¢ kosztem dodatko-
wym dla firmy, lecz lepszym wykorzystaniem pracownikow zbednych
w produkcji czy ustugach przy braku klientow zewnetrznych. W ten
sposob firma angazuje personel na rzecz klienta wewnetrznego firmy.
Elastyczno$¢ i dostgpnos¢ 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 regulujacymi warunki
pracy (system zadaniowy) lub kodeksem pracy (zadania nie sg obowiaz-
kowe). Wskazane jest takze zaangazowanie audytora kompetencji, ktory
pomoze uzytkownikowi (firmie) przygotowac grupy intermentoringu
oraz programy szkoleniowe dla tych grup. Koszt zaangazowania ze-
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wnetrznego specjalisty bedzie w tym przypadku zdecydowanie nizszy
niz koszt angazowania firmy szkoleniowej 1 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 1 dziatania uzytkownika
w zakresie dostgpnych funkcji — koordynator szkolen moze na przyktad
tworzy¢ whlasne kryteria dla grup intermentoringu, a uczestnicy grupy
moga dowolnie ksztattowaé tresci edukacyjne, korzystajac z zakladek
i linkow do innych zasobow wiedzy i1 platform edukacyjnych oraz z
mozliwo$ci dodawania dowolnych plikow o walorach edukacyjnych,
inspirujacych cztonkow grupy (materialy szkoleniowe, instrukcje tech-
nologiczne, schematy, szkice, procedury, filmy instruktazowe, tutoriale,
fotografie, etc.). W przypadku materiatdéw wrazliwych dla firmy, stano-
wigcych o przewadze konkurencyjnej, wskazane jest stosowanie pro-
gramu komputerowego off-line z mozliwoscig przygotowania materia-
tow do wydruku, bez koniecznosci publikowania tych tre$ci w Interne-
cie. Mozliwe sa takze zmiany na poziomie administratora systemu
w zakresie algorytmoéw 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
szczegotowych i cech, a nawet zawodow 1 branz adekwatnie do zakresu
mozliwych modyfikacji w Modelu Ewaluacji dla Firm (PF1). W tym
przypadku narzedzie moze stuzy¢ do tworzenia grup szkoleniowych
z zaangazowaniem trenera zewnetrznego lub grup wylaniajacych spo-
$rod swoich czlonkoéw liderow wiedzy dla poszczegdlnych zagadnien,
ktérzy beda zdobywac i przekazywac pozostatym cztonkom grupy in-
formacje i materialy szkoleniowe na zadany temat.



ROZDZIAL 2.
UZASADNIENIE I OCENA MODELU

2.1. Bariery i wyzwania outplacementu w badaniach firm
podlaskich

Rozdzial stanowi podsumowanie badan jakosciowych i ilosciowych,
ktore zostaly przeprowadzone wsrdd przedstawicieli firm z wo-
jewodztwa podlaskiego. Zeby sprosta¢ wymaganiom obecnych czasow i
zapobiec negatywnym skutkom ogdlnoswiatowego kryzysu oraz zabez-
pieczy¢ swojg przysztosé, firmy potrzebujag efektywnej, szybko dostep-
nej, taniej pomocy doradczo-szkoleniowej w zakresie zrzadzania zmiana,
opartej na sprawdzonych metodach i profesjonalnie opracowanych na-
rzgdziach. Oznacza to, ze niezbedne sg nowego rodzaju ustugi outplace-
mentowe skierowane do podlaskich firm, ktére wspomagatyby menedze-
row w podejmowaniu trafnych decyzji dotyczacych dziatan restruktury-
zacyjnych w obszarze zatrudnienia. W katalogu metod i narzedzi outpla-
cementowych, obok do§¢ rozpowszechnionych programéw wsparcia
doradczego i szkoleniowego dla zwalnianych pracownikow, znajduja sie
tez takie, ktore skierowane sa przede wszystkim do przedsigbiorstwa.
Przeprowadzone badania ilo§ciowe i jako$ciowe miaty na celu zidentyfi-
kowanie potrzeb w zakresie narzgdzi, poprzez ktore mozliwe byloby
wsparcie firmy w przewidywaniu zmiany gospodarczej, wyjsciu z kryzy-
su i przygotowaniu jej do rozwoju w nowych warunkach biznesowych.

Badania ilosciowe mialy na celu identyfikacj¢ barier i potencjatow
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 znajdowatly si¢ przede wszystkim
podmioty nalezace do jednej z nastepujacych grup: 1) przedsigbiorstwa
z sektora podlaskiego rzemiosta; 2) przedsiebiorstwa z branz kluczo-
wych w wojewodztwie podlaskim; 3) przedsigbiorstwa z branz uznanych
za startery podlaskiej gospodarki; 4) przedsigbiorstwa dziatajace w sek-
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torze publicznym. Powyzsze cechy zostaly potaczone z doborem proby
badawczej o liczebnosci 200 przedsigbiorstw zarejestrowanych na tere-
nie wojewodztwa podlaskiego. Wywiady metodg CATI zostaly zrealizo-
wane w okresie od pazdziernika do listopada 2012 roku.

Badania jakosciowe stanowity uzupetnienie badan iloSciowych. Zo-
staly one przeprowadzane metoda zogniskowanych wywiadow grupo-
wych (ang. Focus Group Interview — FGI) oraz poglgbionych 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 wywiaddéw byli: a) w obszarze wsparcia doradczego podmiotow
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 dzialan
dostosowujacych je do nowych warunkéw zwigzanych z kryzysem oraz
oceny stopnia zainteresowania przedsigbiorstw wprowadzeniem narze-
dzia umozliwiajacego dostosowanie firmy do zmiennego otoczenia
w obliczu kryzysu udziat wzigly osoby zatrudnione na stanowisku mene-
dzera oraz osoby podejmujgce 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 przedsi¢biorstw wprowadzeniem narzedzi
umozliwiajacych intermentoring braly udzial osoby zatrudnione na sta-
nowiskach kierownikow dziatu szkolef oraz inne osoby podejmujace
decyzje dotyczace szkolen i dalszego rozwoju pracownikow w firmie.

Jesli za$ chodzi o badania metodg IDI, przeprowadzono 6 pogtebio-
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 okreslong tradycj¢ i uksztattowane
struktury organizacji i zarzadzania, cho¢ nie zawsze sa $ciSle opisane
formalnie. Nieco mniej, bo 45, powstato w okresie 1991-2000. Najmniej
sposrod badanych podmiotéw rozpoczeto swoja dzialalnos¢ w latach
2006-2011. Wsroéd badanych podmiotow najstarszy powstat w roku
1920, za§ najmtodszy — w 2011. W przypadku pozostatych 44 podmio-
tow nie otrzymano informacji o roku powstania.

Wiekszo$¢ poddanych badaniu przedsigbiorstw to podmioty mate
i $rednie. W pierwszym przypadku stanowily 33,5% proby badawcze;j,
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w drugim za$ — 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 gléwnie zaliczane byly przez respondentéw do kluczowych branz
wojewoddztwa podlaskiego (39,9%) oraz sektora publicznego (25,6%).
Przedstawiciele rzemiosta stanowili 12,2% respondentdéw, zas 8,0% to
podmioty zaklasyfikowane do tzw. starterow podlaskiej gospodarki.
Natomiast 14,3% badanych wskazato 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 sposrod 200 biorgcych
udzial w badaniach. Natomiast 3 pracownikow 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 0sOb pracuje w dziale personalnym ich organizacji.

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

Wisrdd 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 respondentow otrzymano odpowiedz na
temat tego, jak wiele osob zostato wowczas zwolnionych. W przypadku
jednej z firm bylo to 6 0osdb, 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 byly to odprawy pienigzne. W drugim
za§ — program wsparcia, w ramach ktorego we wspdlpracy
z Powiatowym Urzedem Pracy w Sokotce oraz Urzgdem Miasta Sokotka
podjeto dzialania na rzecz poszukiwania i zdobycia nowej pracy dla osob
zwalnianych.
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Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, jak rozumieja pojecie
outplacementu. Jeden z uczestnikow 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 zapamictat rozméwca 1 ktore najlepiej kojarzy z pojgciem
outplacementu, wskazane zostaty: informowanie zwalnianych pracowni-
kéw o wsparciu przede wszystkim w postaci odpraw oraz wsparcie na
uruchomienie wilasnej dziatalnosci gospodarcze;j.

Kolejny respondent wskazat, ze o programach outplacementowych
styszal w odniesieniu do duzych firm, ktére redukowaly zatrudnienie.
Jako przyktad zostala podana firma British American Tabacco (BAT),
w ktoérej jego firma projektowala cykl szkolen informatycznych dla
zwalnianych pracownikow. Zwrdcit przy tym uwage, ze outplacement to
tak naprawde zadanie dla firm dobrych, mocnych i ,,ustawionych” na
rynku. Respondent stwierdzil, ze BAT nie zwalnial pracownikow ze
wzgledu na kryzys. ,Inaczej si¢ robi zwolnienie grupowe w sytuacji
firmy, ktora robi to, jako $wiadomy zabieg, wiedzgc doskonale, ze musi
pozostaé konkurencyjna, bo inaczej padnie w konkurencji. Robi to wy-
przedzajaco. Ma zasoby finansowe, zeby to zamortyzowac i wpisac so-
bie w koszty jeszcze te wszystkie odprawy etc. I to jest zupelnie inna
sytuacja. (...) A zupelnie inna sytuacja jest, kiedy si¢ zwalnia pracowni-
kow indywidualnie w przypadku mniejszych firm, czy grupowo w przy-
padku wiekszych, w sytuacji, gdy juz jest ‘po ostatnim gwizdku’. Kiedy
to juz jest taki ostatni [moment], w ktorym mamy za mato szalup
1 spuszczamy te szalupy i juz tam dzieja si¢ niedobre rzeczy. I nie ma
czasu ani na outplacement, ani na inne dziatania, bo jest juz tak na-
prawde za pdzno. (...) zwolnienia grupowe to nie jest wyczyn jakiego$
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 zamowien, 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
ocen¢ efektywnos$ci programoéw outplacementowych. Jak zauwazylt
przedstawiciel instytucji wspierajacej przedsigbiorcow: ,trochg niewta-
Sciwe jest podejscie, to oczywiscie wynika z polityki, jaka jest w naszym
kraju — takiej stricte socjalnej, ze to na pracodawcy spoczywa obowiazek
takiej peinej odpowiedzialno$ci za zatrudniany personel. (...) Nie jest
wlasciwa drogg jakby uznawanie, ze to jest jego problem. To jest pro-
blem spoleczny, czyli jesli juz mielibySmy wskazywac¢ kogos$, no to my
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wszyscy, czyli chociazby rzad, ktory jest odpowiedzialny za kreowanie
jakich$ postaw w naszym spoteczenstwie i wdrazanie rozwigzan, ktore
w jakim$ tam stopniu maja 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
niewltasciwe jest takie podejscie, 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 1. Znajomos$¢ pojecia outplacement

Brak odpowiedzi h 1,0%

Mam doswiadczenie osobiste, gdyz
uczestniczytam/-tem w dziataniach 0,0
outplacementowych jako zwalniany

N

Mam doswiadczenie praktyczne w realizacji
dziatan outplacementowych. Uczestniczytam/-tem I 5

z ramienia firmy w procesie zwalniania
pracownikow

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

0%

Nie znam, jest to dla mnie nowe pojgcie 38,59

|

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, dos¢ czgsto wskazywali na znajomo$¢ pojecia
outplacementu. Co trzeci badany (31,0%) stwierdzil, ze kojarzy si¢ mu
ono z zarzadzaniem zasobami ludzkimi i rynkiem pracy. Nieco mniej, bo
28,0% badanych uznalo, Ze ma teoretyczng wiedz¢ na temat outplace-
mentu. Jedynie 2,0% badanych wskazalo, Ze ma do$wiadczenie prak-
tyczne w zakresie realizacji programow outplacementowych jako osoba
uczestniczaca w procesie zwalniania pracownikéw. Co wazne, 38,5%
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respondentdéw nie zna tego pojecia, jak rowniez nie miato doswiadczenia
we wdrazaniu outplacementu.

Respondenci biorgcy udziat w badaniach ilosciowych, jak i jako-
sciowych zostali nastgpnie zapoznani z pojeciem outplacementu, ktore
zostato zdefiniowane nastgpujaco: ,,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 skutkow odejscia z pracy”.

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

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

Uzyskane oceny mieszczg si¢ w skali od 2,3 do 3,8, co oznacza $red-
nig przydatnos¢ poszczegolnych rodzajow form outplacementu. Rela-
tywnie wysoko zostaly ocenione dzialania polegajace na przekazaniu
zwalnianym osobom odpraw pieni¢znych ($§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: mozliwo$¢ 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 2. 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 mozliwo$¢ dochodzenia innych
roszczen przez zwalnianego pracownika wobec dotychczasowego praco-
dawcy, a takim rozwigzaniem mogg by¢ przede wszystkim odprawy
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pieni¢zne. Podobnie jest w przypadku szkolen, ktore rowniez mogg by¢
przeprowadzane juz po zwolnieniu pracownika, i to czesto w ramach
innych instytucji rynku pracy — publicznych, pozarzadowych i komer-
cyjnych, ktére oferuja do$¢ 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 kosztéw, wola nawet zaplaci¢ odprawe pieni¢znag,
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.

W trakcie badan IDI uzyskano wskazania co do korzysci, jakie czer-
pa¢ moga 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 co$ dac, ale teraz czy ten pracodawca dotych-
czasowy to on ma w tym tak naprawde interes. (...) Pomijajac, ze si¢
rozstanie z kim$ i1 pdzniej si¢ okaze, ze tego pracownika chcialby 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 mentalnosci 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”.

Uczestnik wywiadu zauwazyl tez, ze to, co realizowal BAT w ra-
mach dziatan outplacementowych, jest elementem spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu i nie jest z kategorii ,,dobrej moralnosci tej czy innej
firmy, tylko najlepiej pojetego wlasnego interesu”.
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W trakcie jednego z wywiaddéw IDI stwierdzono, ze trudno dostrzec
korzysci z tytutu wprowadzenia dziatan outplacementowych dla matego
podmiotu. Gléwna za$ jest to, ze po prostu obie strony rozstaja si¢
w zgodzie. Zwrdcono przy tym uwage, ze ,,ta idea [outplacementu] nie
jest zbyt szlachetna”.

Roéwniez przedstawiciele organizacji, ktorzy wzigli udziat w badaniu,
zostali poproszeni o wskazanie w pytaniu otwartym korzysci dla przed-
sigbiorstw, jakie ich zdaniem moga 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 atmosferg i samopoczu-
ciem pracownikodw pozostajgcych w organizacji.

Na pierwszg grupe pozytywnych aspektow zastosowania dziatan out-
placementowych wskazano 50 razy. Kilku respondentéw odniosto si¢ do
tego zagadnienia w kategoriach spotecznej 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”. Wsrdd innych odpowiedzi w tej kategorii znalazty
si¢ rOwniez wskazania na ,,poprawe relacji z partnerami spotecznymi”.
Wigkszo$¢ badanych za$ 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 pracownikdw wzgledem pracodawcy”. Ponadto 13
badanych wskazato na mozliwosci uniknigcia w ten sposob strajkow,
ktére ,,mogg zagrozi¢ normalnemu funkcjonowaniu firmy”. Wsrod in-
nych odpowiedzi w tej kategorii mozna odnotowac ,,minimalizacje na-
pie¢”, ,,zmniejszenie ryzyka konfliktu wérod personelu” czy ,,zapobiega-
nie niepokojom wérdod zatogi”.

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

Poza wymienionymi trzema rodzajami korzysci, jakie gtéwnie byty
wskazywane przez uczestnikoOw badania, rzadziej zwracano uwagg na
korzysci dla zwalnianej czgsci zatogi w postaci: ,,satysfakcji firmy, ze
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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 odnosily si¢ do perspektyw rozwoju organizacji. Je-
den z badanych powiedzial, ze korzyscig dla firmy jest ,,zapewnienie
przysztosci dla firmy, jak i pracownikoéw w przysztosci”. Inny za$ uznal,
ze jest to ,,nowe doSwiadczenie w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi”. Trzeba jednak zauwazy¢, ze odpowiedzi odnoszacych si¢ do wy-
ciggniecia z sytuacji zwolnienia nauki na przyszto$¢, szczegoélnie na
perspektywy dalszego rozwoju organizacji, nie byto wiele, gdyz wska-
zato na nie zaledwie 4 badanych.

Poza tym 54 badanych nie udzielito Zzadnej 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$ci, ktére mogg osiggac przedsiebiorstwa z tytulu wdrozenia dziatan
outplacementowych. Korzysci te byto mozna oceni¢ w skali od 0 do 5,
gdzie 0 oznaczato, ze dane dziatanie jest bez znaczenia dla przedsigbior-
stwa, za$ 5 — ze ma bardzo duze znaczenie.

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

Wsrdd wymienionych najwyzej ocenione zostalo ,,utrzymanie moty-
wacji i efektywnosci pracy wsrod pracownikdéw pozostajacych w firmie”
(Srednia ocena 3,6). Poza powyzszym wskazano na mozliwo$¢ 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 wzglednego spokoju oraz pokazania si¢ z dobrej strony
w $rodowisku lokalnym czy wsrod innych podmiotéw na rynku. Takie
oceny sg zgodne ze spontanicznymi odpowiedziami na wcze§niejsze py-
tanie otwarte dotyczace opinii badanych o potencjalnych korzysciach
z outplacementu.
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Wykres 3. Ocena korzysci dla przedsiebiorstwa z wdrozenia outpla-
cementu

opracowanie wytycznych dla polityki personalnej
firmy na przyszto$é

|

utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wérod
pracownikéw pozostajacych w firmie
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zmniejszenie kosztow zatrudnienia, przez co firma
moze poczyni¢ duze oszczgdnosci w swoim
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©
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darmowa obecno$¢ w mediach w czasie
restrukturyzacji w firmie
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poprawa relacji z partnerami spotecznymi, a
zwlaszcza z istniejacymi w firmie zwigzkami
zawodowymi
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Zr6dto: Badania wlasne, CATL, N=200.

Jednoczes$nie jednak przedsigbiorcy nizej oceniaja korzysci z outpla-
cementu w postaci ,,opracowania wytycznych dla polityki personalne;j
firmy na przyszto$§¢” (Srednia ocena 2,7) czy tez bezptatnej obecnosci
w mediach (2,5). Moze to oznacza¢ — w powiazaniu z odpowiedziami na
inne do$¢ nisko oceniane korzysci — ze okres zwolnien 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-
zytywnych zmian. Zwolnienia nie sg dla nich sytuacjg dajacg szanse na
przeformulowanie dotychczasowych zasad, regulacji, polityk, aby wejs¢
w kolejny okres dziatalno$ci firmy w lepszej strukturze organizacyjne;.
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Zwalnianie pracownikow jest raczej traktowane jako trudny czy
wreez , ktopotliwy” moment, ktory dobrze bytoby, aby przeszedt szybko
i fagodnie — bez wzgledu na dlugookresowe korzysci dla firmy, pracow-
nikow 1 otoczenia, nie wywotal wsrdd pozostajacych pracownikow sytu-
acji niezadowolenia i nie przyniost uszczerbku na wizerunku podmiotu.

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 Swiadomos¢
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 pét roku
bedzie problem z zatrudnianiem, wigc sprobujmy rozwigzaé ten problem
juz teraz. Najczegsciej 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 ciazy, no to wtedy stosuje si¢ rozwig-
zania typu — zwalniamy, redukujemy, zmniejszamy wynagrodzenia itd.
itp. Myslenie takie trochg strategicznie wychodzace w przyszto$é, na
zasadzie takiej, ze my wiemy o tym, bedziemy musieli si¢ z tym zmie-
rzy¢, w zwigzku z tym juz teraz podejmujemy kroki, no to niestety jest
rzadkoscig”.

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

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

Wsrdéd 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-
kona¢”. Szczegdlnie ze ,,jest to pewna roszczeniowos¢”. ,,Oni chca ofert
pracy od nas, natomiast nie chcg szkolen. Taki jest jakby pierwszy ‘atak’
na nas. Pdzniej, jezeli trafiajg do dobrego doradcy, ten doradca ich tak
stopuje delikatnie”.

Jako barier¢ wskazano takze specyfike 0sdb zwalnianych, ich wy-
ksztatcenie i wiek. ,,Osoby bardzo czgsto przychodzity do nas naprawde
bardzo dobrze wyksztalcone. Byli [np.] gtowni ksiegowi, ale majacy 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, szczegdlnie pro-
blematyczna jest sytuacja, gdy wspierana jest ,,grupa jednorodna osob
dobrze si¢ znajacych”. W trakcie wywiadu IDI podany zostat przyktad
kilku pan, ktore zostaly zwolnione z jednego banku i przyszty do pro-
jektu. Nie potrafity zaakceptowaé tej nowej sytuacji, nie rozumiaty, dla-
czego maja podejmowac jakiekolwiek dzialania. Dlugie zatrudnienie
w jednym miejscu, wiek i wspolne uczestniczenie w tych samych ro-
dzajach szkolen bardzo utrudniaty realizacje zadan.

Réwniez kolejna cze$¢ kwestionariusza wywiadu CATI dotyczyta
barier wdrazania programow 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.

Na ograniczenie czy wrecz brak srodkéw finansowych wskazato 69
badanych. Jesli chodzi o bariery zwigzane z brakiem wiedzy i odpo-
wiedniego przygotowania kadr organizacji do realizacji dzialan 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
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zaklasyfikowane jako bariery o charakterze psychologicznym. Odpowie-
dzi takich udzielito 16 badanych.

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

Nastepnie przedstawiciele przedsigbiorstw zostali poproszeni o oceng
barier wdrazania outplacementu w firmach sposrod 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.

Uwage zwraca relatywnie wysoka ocena jednej z barier. Jest to czyn-
nik znajdujacy si¢ po stronie pracodawcoéw, jakim sg wysokie koszty
przeprowadzania outplacementu. Ta bariera finansowa zostala oceniona
na poziomie $redniej oceny 4,1. Wsrod innych barier zaleznych od pod-
miotow zwalniajacych pracownikow nieco nizej zostaly 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 podmiotéw do braku praktyczniej wiedzy w tym zakresie.

Najnizej zostala oceniona bariera, jakg 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 kadrg kierownicza a zwal-
nianymi pracownikami (3,2) czy tez brak do§wiadczenia w pozyskiwa-
niu $rodkéw 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 4. 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 dziatan 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 pracownikow (3,5), nie zostaly uznane za istotne pro-
blemy w tym zakresie.
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Wykres 5. 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

Zrodto: Badania wlasne, CATI, N=200.

Bariery po stronie instytucji rynku pracy byly przez przedstawicieli
przedsigbiorstw oceniane rowniez na do$¢ niskim poziomie. Szczegdlnie
wysoko spos$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, ktore moglby bardziej upowszechniaé
tego rodzaju zagadnienia i w ten sposob przekona¢ pracodawcoéw 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 mogt przektadac sie 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 6. 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 7. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — inne

bariery

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

zta opinia na temat stosowania
outplacementu

przepisy prawne utrudniajace agencjom
zatrudnienia udziat w projektach
dofinansowanych ze srodkow UE

polegajacych na doradztwie zawodowym

29

3,

00 05 10 15

Zrodto: Badania wlasne, CATL, N=200.
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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. RoOwniez 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, ogolnie rzecz bio-
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rac, niska $wiadomos$¢ spoteczna dotyczaca zastosowania i korzysci ply-
nacych z outplacementu (3,7).

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 pracownikow 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 dzialan eksperymentalnych i wdrozeniowych.

2.1.1. Ocena dzialan diagnostycznych i doradczych

W trakcie badan ilo§ciowych respondenci zostali zapytani o to, czy
w ich organizacji sa opracowane profile kompetencji zawodowych lub
inne narzedzia shuzace 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 bylo 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
pracownikoéw, za$§ warto bytoby natozy¢ na to ,;rzeczywisty potencjat
kompetencji pracownikéw”. Zdaniem jednego z respondentéw badan IDI
dopiero wowczas mozna sprawdzié, co ,,0znacza niedostatek kompeten-
cji’. Wskazal przy tym, ze ,,w matych przedsigbiorstwach mamy cos
takiego jak zespol 1 zgrany zespol. Wige trochg to inaczej wyglada w
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matych przedsigbiorstwach, troche inaczej w duzych, gdzie istnieja
zwigzki zawodowe, wigc jest ten wkomponowany czynnik zwigzkowy,
stricte korporacyjny itd. — sa stuzby, kadry, sa rozwigzania”. W matych
podmiotach zwolnienie pracownikow jest duzym problemem, bo ,,w tych
malych przedsigbiorstwach, gdzie jest zatrudnione np. 10 oséb, to tam
si¢ wywigzuja takie relacje wrgcz osobiste, personalne. Wigc jak go
zwolni¢. W matych to nie tyle si¢ zwalnia, to najczesciej redukuje si¢
koszty na zasadzie zmniejszania wynagrodzen. Czyli probujemy jakby
jednak zagospodarowa¢ mozliwosci finansowo-ekonomiczne do naszych
mozliwosci, liczac, ze to sie gdzies tam kiedy$ zmieni. (...) Nawet jedno
zwolnienie potrafi nam to wszystko zburzy¢ [te cala atmosfere wspot-
pracy] i wtedy znowu sg problemy”.

Gdy sa zwolnienia w duzych firmach, zajmujg si¢ nimi kierownicy
liniowi, funkcjonalni. Decyduja oni, ktoérzy pracownicy sg bardziej przy-
datni. Bilans kompetencji jednak czgsto 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 czgs¢
firm mikro to sa firmy rodzinne, wigc to jest zupelnie zagmatwanie
i jezeli mamy jeszcze element rodzinnos$ci w firmie, to pierwszy do od-
strzatu 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 odbywac 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 ogodlne dla korporacji, wizja, misja, cele, powstaly dla calej firmy,
potem powstaty kompetencje kluczowe dla calej organizacji zwigzane
z profilem dziatan. Profil kompetencyjny zostat zeskalowany, ustalone
zostaly kompetencje na poziomie kadry zarzadzajacej, okre§lone zostang
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kompetencje, ktore sa wymagane na poszczego6lnych 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 sg w ten
sposob luki kompetencyjne i planowane nastepnie 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 ktorym jest dany pracow-
nik, gdyz przy zatrudnianiu brane sg pod uwage ,.kompetencje bedace
juz w zaniku: pracowito$¢, samodzielnos¢, ‘parcie do pracy’”, zas ,,przy
redukcji etatow bardzo wazng role odgrywa uniwersalno$¢ — czy pra-
cownik potrafi pracowaé tylko na jednym stanowisku, czy na kilku.
Bo wiadomo, ze przy duzych redukcjach potrzebni sa 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-
nos¢”.

Uczestnicy badan FGI podkreslili, ze sami w zasadzie nie wykorzy-
stuja 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 pracownikéw w badanych organizacjach,
to najczesciej byly to oceny okresowe pracownikéw. 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 byta karta opisu stanowiska pracy. Ko-
lejnych 4 respondentow wskazato na profile kompetencyjne. Wérédd in-
nych odpowiedzi pojawity si¢ procedury zwigzane z rekrutacja i dobo-
rem pracownikow. Takie odpowiedzi otrzymano od 5 badanych.
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Badani w ramach CATI zostali nastgpnie 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-
gotowac¢ firmg do przemian i restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia.

Sposrod 18 wyrdznionych cech wsparcia doradczego szczegolnie du-
7o respondentdow wskazato na fakt, ze dzialania 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, jaka miataby by¢ elastycznos¢ tych narzedzi, ktora pozwalataby
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: umozliwiajagce wariantowos¢ (48,0%) czy modyfikowalne
(51,0%), narzgdzia w wersji zdalnej przez Internet (48,5%).

Warto zwréci¢ uwage na fakt, ze niecata potowa badanych uznata, ze
narzedzia takie nie powinny wymagaé specjalnych umiejetnosci od osob
wdrazajacych (53,5%). Istotne jest tez, ze niskie koszty wprowadzania
narzedzi dla 2/5 badanych nie sg istotng cechg narzedzi z zakresu wspar-
cia doradczego (58,0%).
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Wykres 8. 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%

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

Zrddto: Badania wlasne, CATI, N=200.
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2.1.2. Ocena dzialan restrukturyzacyjnych

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 ,,(...) spadajagce zainteresowanie rozwojem
firmy przez szefow, zle to wplywa na pracownikow, praktycznie jak tu
zauwazono, rozsylaja CV, nie sg pewni swojego stanowiska, bo pewnos¢
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
ukrywa¢ to przed caltym $wiatem i przed rynkiem zewnetrznym, ale tez
przed wewnetrznym. 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¢ czujg 1 dziatanie zarzadu najczesciej si¢
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
wskazal na obnizanie kosztow administracyjnych (52,5%). Inne odpo-
wiedzi czesto wystepujace réwniez 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 9. Podejmowane w przeszlo$ci dzialania w sytuacjach kryzy-
sowych — 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.

Wsrdd najrzadziej wystepujacych dziatan w sytuacji kryzysu znalazty
si¢ te zwigzane z pracownikami, polegajace na skracaniu czasu ich pracy
czy wysytaniu 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 korzysta¢ 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$¢ badanych udzielila ne-
gatywnej odpowiedzi. W 88,0% badanych podmiotéw nie bylo opraco-
wanej strategii rozwoju, ktora uwzgledniataby zmiany organizacyjne czy
inne odnoszace si¢ do sytuacji kryzysu w organizacji. Pozostate 8,0%
wskazato na posiadanie takich dokumentow, za$ 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 s3 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] 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. Sposréd 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 takg 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 czes¢ respondentdow zwrodcita
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 10. 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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2.1.3. Ocena dzialan szkoleniowych

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 ,,dzi¢gki tym badaniom szkolenia mogg 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 potencjal, stworzy¢ takie szkolenie i pchna¢ 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 mozliwosé 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 $wiadomo$¢, 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$nie w trakcie badania FGI zauwazono, ze z badaniem po-
trzeb szkoleniowych nieodzownie taczy si¢ bilansowanie kompetencji.
»Jest to tez okazja do przygotowania przez firmy bilansu kompetencji
czy umiejetnosci, nad czyms$ 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
zewngtrzng firme, ktora przeprowadzi odpowiednio ten proces. ,,Osoba,
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ktéra wchodzi z zewnatrz do instytucji, wigcej 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 pracownikéw. 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 sa 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 sg to dziaty 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 funkcjonujg
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 dziatania najcze¢sciej byty takie same.

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

Podobnie jak przy innych analizowanych obszarach wsparcia, o ktore
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 przeplyw 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 wskazato na kierowanie pracownikow na egzaminy, ktore
pozwalaja im na podniesienie kwalifikacji. Poza tym podano, Ze narzg-
dziem pomocnym w tym zakresie sg ,,wewngtrzne bazy danych”, ,,plat-
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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 patrzg 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 byla realizowana nie-
wilasciwie. Jedna z uczestniczek badan FGI powiedziata: ,,spotkatam si¢
z negatywnymi skutkami gczenia polityki zarzadzania wiekiem z kom-
petencjami. (...) Potaczyt si¢ CPN z Petrochemig Plock (...) powstat
branding PKN Orlen. Do pracownikow takich skostniatych, ktérzy re-
prezentowali CPN, wprowadzono kilka mlodych osob, ja bytam mtoda
(...). Starzy pracownicy si¢ nas bali, nie dzielili si¢ wiedzg, my musieli-
sSmy wszystko zgadywaé¢ sami, dochodzi¢ do wszystkiego. Po trzech
latach ja moglam powiedzie¢, ze nie musze 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 calkiem zadowalajacym. Jedno-
cze$nie poproszono o wypowiedzenie si¢, w jaki sposob i w jakich oko-
licznosciach nastepuje taka wymiana wiedzy i umiejetnosci migdzy pra-
cownikami, ktérg zgodnie z literatura przedmiotu mozna uznaé¢ za prze-
jaw tzw. intermentoringu.
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Wykres 11. Wykorzystywane formy szkolen i podnoszenia kwalifi-
kacji pracownikow w aspekcie Korzy$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
biezgca praca, w trakcie ktérej wystepuje udzielenie informacji
i pomocy w wykonywaniu obowigzkow stuzbowych. Innych 6 respon-
dentow wymienito sytuacje, w ktorej w firmie odbywaja si¢ praktyki lub
staze zawodowe mtodziezy.

Badani zostali nastgpnie poproszeni o wskazanie, jakie cechy mialy
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%), ktore 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 ktore 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 réznych 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 wcze$niejszych 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 12. 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.



82
Rozdziat 2.

2.2. Inspiracje angielskie dla modelu ESP_Firma

Opisane ponizej angielskie dobre praktyki dziatan outplacemento-
wych prowadzonych przez profesjonalne firmy doradcze $wiadczace
ustugi dla firm przechodzacych procesy modernizacyjne ukazuje szero-
kie spektrum problemowe projektu ,,PWP: INNOWACJE NA ZAKRE-
CIE — testowanie i wdrazanie nowych metod outplacementu”. Z jednej
strony przyklady ukazuja problematyke wsparcia indywidualnego pra-
cownika (zwalnianego z pracy lub przechodzacego na inne stanowisko w
wyniku modernizacji), koncentrujagca si¢ na kwestiach psychologicz-
nych, motywacyjnych i edukacyjnych jednostki, z drugiej za$§ strony
pokazuja dzialania przeznaczone dla firm, zwigzane z budowaniem Iub
ochrong wizerunku firmy przechodzacej modernizacje¢, koncentrujace si¢
na kwestiach zarzgdzania kompetencjami w firmie czy relacjami spo-
tecznymi firmy z otoczeniem. Przeglad dobrych praktyk zaprezentowa-
nych ponizej potwierdza wiec zasadno$¢ dwubiegunowego modelu out-
placementu wypracowanego w projekcie, uwzgledniajacego zaréwno
aspekt PRACOWNIKA (wraz z przygotowanymi dla niego narzgdziami
i dzialaniami na rynku pracy) oraz aspekt FIRMY, ktorej oferowane sg
odrebne dziatania na poziomie ponadjednostkowym, zwigzane z zarza-
dzaniem kompetencjami w firmie w procesie jej modernizacji.

Metody diagnozowania kompetencji w RIALTO CONSULTANCY

Jako przyklad zastosowania zarzadzania kompetencjami mozna
wskazaé¢ praktyke Rialto Consultancy'. Jest to firma, ktora z sukcesem
wspiera przedstawicieli kadry zarzadzajacej zmagajacych si¢ z koniecz-
nos$cig reorientacji zawodowej na rynku brytyjskim. Przyktady jej dzia-
fania warto przytoczy¢ w niniejszym rozdziale. W programie Rialto
Consultancy podstawa dziatania jest odpowiednio dobrana strategia za-
rzadzania zmiang i program outplacementu, poprzedzone szczegdtowa
diagnoza kompetencji pracownikdéw, w tym odpowiednim rozpoznaniem
kompetencji poszczegolnych pracownikow i dziatéw. Przy opracowaniu
programu wsparcia dla firmy dotknigtej zmiana, w tym redukcja zatrud-
nienia, konsultanci Rialto weryfikuja wszystkie czynniki zewngtrzne
(rynek pracy) i wewngtrzne (kwalifikacje i osobowosci danego pracow-
nika), ktére maja potem wplyw na zastosowanie indywidualnego pro-
gramu wsparcia dla firm. W ramach oceny i bilansowania kompetencji w

' Rialto Consultancy, The Rialto 5 Phase Model, http://www.rialto consultan-
cy.com/index.htm.
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firmie, strategia Rialto opiera si¢ na $cistej wspolpracy pomigdzy pra-
cownikiem firmy a konsultantem. Rialto, przygotowujac pracownikow
przewidzianych do zwolnienia, zapewnia im indywidualne konsultacje i
grupe wsparcia, ktéra umozliwia wymiang do$wiadczen. Pracownik w
ramach programu Rialto zyskuje umiejetnosci odpowiedniego przedsta-
wienia samego siebie, u§wiadamia sobie swoje kompetencje 1 do§wiad-
czenia, co jest kluczowe w skutecznej autopromocji i poézniejszej sprze-
dazy swoich umigjetnosci. Firma Rialto Consultancy opracowata model
5 faz wsparcia:

1) Okreslenie indywidualnej hierarchii warto$ci i czynnikow
motywujacych — kreowanie ,wlasnej marki”. Inteligencja
emocjonalna, $ciezka kariery, analiza ryzyka.

2) Zidentyfikowanie zapotrzebowania na rynku pracy.

3) Zalozenia rezultatéw mozliwych do osiggni¢cia — opracowanie
harmonograméw  dzialania,  hipotetyczne  rozwigzania,
dopasowanie profilu psychologicznego i zawodowego do
mozliwosci rynkowych.

4) Rozwinigcie i sprawdzenie strategicznych opcji.

5) Wdrozenie strategii i pozycjonowanie (w tym szkolenia w
kierunku rozwoju osobistego i uzycie dostepnych kontaktow i
rekomendowanych miejsc pracy).

Pracownicy firmy, ktora korzysta z narzgdzi outplacementu wedlug

strategii Rialto, budujg wlasng kampani¢ zawodowa poprzez:
e odpowiednie przebudowanie swojego CV;
e umiejetne pisanie listdw motywacyjnych pod katem pracodaw-
cy;
e profesjonalne pisanie e-maili;
e profesjonalne kreowanie swojej osoby w Internecie poprzez
social media i strony internetowe (szczegodlnie LinkedIn).
Pracownicy przewidziani do zwolnienia, ktorzy przekonali si¢ do za-
lozenia wlasnej dziatalno$ci gospodarczej lub bycia tzw. freelancerem, w
ramach programu Rialto korzystaja ze szkolen z r6znych obszaréw mar-
ketingu i1 rozwoju biznesu, w tym budowania wtasnej marki. Program
doradczy Rialto jest rowniez dostepny w formie on-line i w formie kon-
sultacji telefonicznych, co umozliwia korzystanie z profesjonalnego do-
radztwa zawodowego oraz testow kompetencji i predyspozycji zawodo-
wych bez wychodzenia z domu. Co wigcej, poza odpowiednio dobrany-
mi szkoleniami konsultanci Rialto oferuja pomoc w poszukiwaniu od-
powiednich ofert pracy, firm docelowych i agencji po$redniczacych,
réowniez w formie on-line i telefonicznie. Rialto Consultancy jest liderem
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na rynku brytyjskim w zakresie doradztwa zawodowego i wdrazania
outplacementu, dlatego przyktady dzialania tej firmy stanowig punkt
odniesienia w niniejszym rozdziale. Strategia Rialto opiera si¢ na pro-
stym zalozeniu, zeby klient — czyli firma — byt odpowiednio przygoto-
wany na wdrozenie zmiany i zostal wyposazony w odpowiednie narzg-
dzia, tzn. kompleksowy program wsparcia dla pracownikow.

Narzedzia on-line stosowane w outplacemencie — INSALA

Podobng strategi¢ jak Rialto podaje Christine De Cock, dyrektor Ca-
reer Solutions w Insala’, firmie, ktéra ma ponad 20-letnie do§wiadczenie
w zakresie outplacementu i na podstawie swoich badan okreslita kilka
najbardziej efektywnych narzedzi wsparcia pracownikdéw objetych out-
placementem. Jednym z kluczowych elementow podanych przez Christi-
ne De Cock jest dostarczenie narzgdzia w wersji on-line — np. poprzez
platforme edukacyjng lub portal internetowy. Dzigki temu zaréwno pra-
cownicy firmy outplacementowej, w tym menedzerowie, kadra kierow-
nicza, jak i trenerzy mogg korzystac¢ z zasobéw w wersji on-line, ale daje
to tez swobodny dostep do nich pracownikom firmy, ktérej dostarczane
jest wsparcie. Pozwala to rozszerzy¢ i wzmocni¢ strategi¢ outplacementu
1 speti¢ oczekiwania wspotczesnego rynku, ktory wymaga bycia mobil-
nym i umiejetnego korzystania z zasobow w wersji on-line. Zarzadzanie
zasobami firmy poprzez portal lub platforme internetowa umozliwia
administratorom 1 uzytkownikom firmy logowanie si¢ w dowolnym
momencie, $ledzenie oferty coachingowej i consultingowej na biezaco, a
kierownikom firmy pozwala zarzadza¢ wykorzystaniem dostarczanych
ushug. Dzieki temu mozna zaoszczedzi¢ koszty i czas zwigzany z admi-
nistrowaniem programem, zwiekszy¢ wydajno$¢ z dnia na dzien i po-
zwoli¢ pracownikowi na przejecie kontroli nad wlasnym procesem
zmiany i rozwoju, co — jak juz zostalo wspomniane — jest kluczowe w
prawidtowym zarzadzaniu zmiang. Uzytkownicy platformy lub portalu
internetowego maja dostep do réznorodnych testow kompetencji, testow
predyspozycji zawodowych, przykladow rozmoéw kwalifikacyjnych,
listbw motywacyjnych oraz CV, a przede wszystkim maja mozliwos¢
skonsultowania si¢ ze swoim osobistym doradca w dowolnym miejscu i
czasie. Rozmowy kwalifikacyjne coraz czgsciej sa tez przeprowadzane
przez Skype’a, zatem konsultacje prowadzone w ten sposob stanowia
cenng umiejetnos¢. Konsultacje i warsztaty (webinary) w wersji on-line

? Insala, http://www.insala.com/career-transition.asp.
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pozwalaja zaoszczedzi¢ czas i koszty zwigzane z podrézg do firmy
wdrazajacej program wsparcia, a konsultacje w systemie 1:1 z dedyko-
wanym konsultantem daja najlepsze efekty. Rola konsultanta jest klu-
czowa — jego zadaniem jest opracowanie indywidualnej strategii i za-
pewnienie statej informacji zwrotnej na temat czynionych postgpow,
wgladu do realizacji celow pracownika oraz podtrzymywanie motywacji,
a narzgdzie w postaci portalu lub platformy to utatwia. Christine De
Cock podkresla, jak istotne dla oceny i bilansowania kompetencji jest
dostarczenie jak najlepszych narzedzi — najbardziej interaktywnych i
umozliwiajacych mobilno$¢ zaréwno konsultantow/doradcow, jak i
uzytkownikow/klientéw firmy outplacementowej. Firma, ktorej zalezy
na efektywnym przeprowadzeniu outplacementu, powinna by¢ w stanie
dostarcza¢ stale na nowo skonfigurowanej informacji zwrotnej swoim
pracownikom, w tym raportow, wynikow testow, opinii ekspertow itp.
Pracownik, ktéry ma staty dostep do informacji ze strony swoich przeto-
zonych i ze strony doradcow z firmy outplacementowej, ma poczucie
bezpieczenstwa i czuje si¢ ,,zaopiekowany”, co pozwala mu skupic si¢
na pracy /lub jej poszukiwaniu i na wlasnym rozwoju osobistym. Skon-
figurowanie takiego systemu raportowania na platformie lub portalu
internetowym powinno by¢ jednym z wazniejszych celéw firmy. Prawi-
dtowe zarzgdzanie kompetencjami pozwala na wydobycie potencjatu
swoich pracownikow i pozytywnie wptywa na ich wydajnos¢. Firmy nie
muszg tworzy¢ wlasnego wirtualnego srodowiska — platformy i portale
edukacyjne juz istniejg. Jedng z najnowszych i najtatwiej adaptowalnych
jest platforma ‘it’s learning’, na ktdéra firma wgrywa swdj kontent i udo-
stepnia wybranych pracownikom i uzytkownikom zewnetrznym do ce-
16w codziennej pracy, szkolenia, testowania nowych rozwigzan, weryfi-
kacji postgpéw 1 postawionych sobie celow. W ramach dostarczenia
strategii outplacementowej takiego kontentu szkoleniowego moze do-
starczy¢ firma zajmujaca si¢ doradztwem zawodowym i outplacemen-
tem, w tym diagnoza kompetencji i szkoleniami.
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Tabela 1. Zarzadzanie procesem zmiany w firmie

Pokonaj opér Przeprowadz zmiang Utrwal zmiang
1. Pokaz, ze zmiana jest 1. Przekaz pracownikom 1. Stwoérz kryteria
naglaca — pokonaj po- kontrole¢ nad planowa- sukcesu.
cgucie samozadowole- niem i eksperymentowa- 2. Oceniaj zgodnie
nia. niem.

z tymi kryteria-
2. Stworz  przekonujacy, 2. Usun przeszkody. mi.

przemawiajacy do cie- . Zapewnij szkolenie w | 3. Wprowadz
ble. obraz — wizje zakresie nastawienia i zmian¢ w kul-
Zmiany. umiejetnosci. ture i strategie
3. Stworz zespét — ,koali- 4. Zaoferuj namacalne weze- firmy.
Cjﬁ. gh(;ci” . wszystkich sne sukcesy, aby pod-
umiejetnosci. trzyma¢ na duchu.
4. Przekaz,  powtérz i 5. Doceniaj kazdy sukces i

ksztattuj ten obraz. bazuj na nim.

Zrodto: John P. Kotter, Leading change, 8 faz zmiany, Harvard Business Press; 1 edition
(Sept. 1 1996), s. 124.

Studium przypadku — firma ACENDEN?

Podobng strategi¢ jak Rialto podaje Christine De Cock, dyrektor Ca-
reer Solutions w Insala®, firmie, ktéra ma ponad 20-letnie do$wiadczenie
w zakresie outplacementu i na podstawie swoich badan okreslita kilka
najbardziej efektywnych narzedzi wsparcia pracownikdéw objetych out-
placementem. Acenden to firma o ugruntowanej pozycji na rynku brytyj-
skim i irlandzkim, zajmujaca si¢ zarzadzaniem finansami zwigzanymi z
zakupem nieruchomo$ci, w tym udzielaniem kredytéw hipotecznych. Jej
warto$¢ rynkowa szacowana jest na ok. 6,4 miliarda funtow w ramach
zarzadzania aktywami. Acenden wraz z poszerzaniem oferty uslug
wzmacniata swoja pozycje na rynku i jednocze$nie wymagata od pra-
cownikow poszerzania wiedzy i rozwijania kompetencji lub tez przekwa-
lifikowania si¢ i nabycia nowych umiejetnosci. Czg§¢ pracownikow byta
w stanie wdrozy¢ zmiany w ramach rozwoju kariery zawodowej, a czes¢,
w roznych lokalizacjach firmy, zostata przeznaczona do zwolnienia.
Majac na uwadze budowanie dobrych relacji z pracownikami, osoby
zarzadzajace firma Acenden dotozyly wszelkich staran, aby pracownicy
przeznaczeni do zwolnienia otrzymali jak najlepsze wsparcie i byli od-

? https://www.acenden.com/
* Insala, http://www.insala.com/career-transition.asp.
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powiednio przygotowani do nadchodzacych zmian. Gigbokie poczucie
spotecznej odpowiedzialnos$ci i kultura wewnatrz organizacji, oparta na
wspolpracy 1 zaufaniu, pozwolity na przeprowadzenie grupowych zwol-
nien z zastosowaniem najlepszych metod outplacementu i wsparcia psy-
chologicznego. Firma Acenden poszukiwata organizacji z doSwiadcze-
niem w zakresie zastosowania outplacementu, ktéra zapewnitaby przy-
gotowanie pracownikéw do zmiany i jej wdrozenie na wszystkich po-
ziomach zatrudnienia, réwniez wsrod profesjonalnych menedzerow
$redniego 1 wyzszego szczebla. Kluczowym warunkiem bylo wdrazanie
zmian jak najbardziej efektywnie, przy minimalnych szkodach dla sa-
mopoczucia i poczucia wlasnej wartosci poszczegdlnych pracownikow.
W porozumieniu z firmg Acenden, Rialto Consultancy opracowato kom-
pleksows strategie dziatania — program wdrozenia zmiany. Opracowano
roznorodne formy wsparcia ,,szyte na miar¢” odpowiednio do sytuacji i
stanowiska o0sob objetych redukcja etatow. Kompleksowy program
obejmowat:

Zarzqgdzanie zmiang — wsparcie merytoryczne dla menedzerow i
liderow grupy oraz dziatu HR (lgcznie 13 0sob objetych szkoleniem).

Podstawg wsparcia dla 0sob zarzgdzajacych zespotami (menedzerdéw
wyzszego szczebla) oraz dla osob pracujacych w dziale HR (kadry) jest
szkolenie ,,szyte na miar¢” zapotrzebowania oséb w nim uczestniczg-
cych, oparte na wynikach najnowszych badan. Kluczowym elementem
szkolenia bylo zapoznanie uczestnikoéw z najnowszymi metodami zarza-
dzania ludzmi, w tym ze strategiami przywodztwa, nowoczesnego zarza-
dzania ludzmi i wdrazania zmian, a takze pokazanie réznic pomiedzy
rola lidera a rola menedzera. Bioragc pod uwage znaczenie kontekstu
biznesowego i1 zarzadzania finansami oraz kompetencje uczestnikow,
Rialto opracowalo odpowiednia strategi¢ wsparcia psychologicznego
umozliwiajacego rozwoj osobisty zardéwno na poziomie intelektualnym,
jak i emocjonalnym wszystkich uczestnikow szkolenia.

Program wsparcia dla pracownikow grupy wiekowej +50

W ramach kompleksowego programu wsparcia pracownicy o krotszej
perspektywie czasu pracy i czesto bardzo waskich (specjalistycznych)
kompetencjach, ale tez z duzym doswiadczeniem w pracy zawodowej,
musieli zosta¢ przygotowani na zmiane w zindywidualizowany sposob.
Byly to w wigkszo$ci osoby z pensja znacznie przekraczajaca Srednia
krajowa, co wymaga bardzo dobrego zaznajomienia si¢ z sytuacja na
rynku pracy i zweryfikowania oczekiwan pracownika w stosunku do
jego ,,wartosci rynkowej”. Doswiadczeni przedstawiciele Account Ma-
nagement i doradcy finansowi przeszli przez 7-dniowy program — szko-
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lenia w miejscu pracy oraz poza nim. Zadaniem Rialto byto zdiagnozo-
wanie lokalnego rynku zaréwno pod wzgledem gospodarczym, jak i
spotecznym i sprawdzenie tzw. nisz rynkowych w wybranych obszarach,
tak, aby zaopatrzy¢ pracownikow objetych redukcja w kompetencje po-
szukiwane przez pracodawcow innych firm.
Efekty
e Po wprowadzeniu programu wdrozenia zmiany zaproponowa-
nego przez Rialto przeprowadzono ankiete, aby zweryfikowac
efektywno$¢ opracowanych rozwigzan oraz zadowolenie ze
szkolen wsrod pracownikow. Uczestnicy programu nie mieli
zadnych zastrzezen, wigc program zostat przeprowadzony do
konca bez zadnych zmian.
e W ciggu 3 miesi¢cy po zakonczeniu programu 100% pracow-
nikéw objetych zwolnieniem pozyskato zatrudnienie ze wzgle-
du na kompetencje poszukiwane na rynku pracy — zwlaszcza w
zakresie waskich specjalizacji.

Studium przypadku — firma POSTCOMM (obecnie OFCOM)®

Firma Postcomm zaprosita do wspotpracy Rialto, ktérego zadaniem
bylo zapewnienie kompleksowej strategii doradztwa zawodowego, w
tym analizy posiadanych kompetencji i umiejetnosci poszczegolnych
pracownikéw Postcomm. Celem Rialto miato by¢ zwigkszenie motywa-
cji pracownikéw, wsparcie ich w podejmowaniu decyzji w kontekscie
rozwoju osobistego i w perspektywie fuzji z firma Ofcom. Program
wsparcia obejmowat opracowanie indywidualnej $ciezki rozwoju zawo-
dowego, w tym diagnoze kluczowych kompetencji poszczegdlnych pra-
cownikow i wykazanie mozliwo$ci ich wykorzystania w réznych obsza-
rach, takze w wymagajacym i zmieniajacym si¢ (nieznanym) srodowi-
sku. Ponadto oméwienie sytuacji — osobistej i zawodowej — poszczegol-
nych pracownikéw, ich sposobu reagowania na zmiang i samego po-
strzegania zmiany, identyfikowanie poczucia zagrozenia i pokazanie
sposobow radzenia sobie w sytuacjach stresujacych (takich jak zmiana).
Kluczowym zadaniem dla Rialto byto w tym przypadku wypracowanie
indywidualnych strategii radzenia sobie z poczuciem braku kontroli, ze
strachem, frustracja z powodu przetadowania praca lub niedocenienia, a
zatem z brakiem poczucia rozwoju osobistego. Rok po przeprowadzeniu
powyzszego programu firma Postcomm zostata przejeta przez firme

> http://stakeholders.ofcom.org.uk/post/
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Ofcom, co wigzato si¢ z czesciowa redukcja etatow (30%) 1 restruktury-
zacja firmy jako catosci. Rialto zostalo ponownie zaproszone do wspo6t-
pracy w celu zmniejszenia negatywnych skutkéw wynikajacych z wdro-
zenia zmiany (zniwelowanie poczucia straty). Rialto opracowato mate-
rialy szkoleniowe w wersji on-line (e-handouts), w tym opis ustug ofe-
rowanych przez poszczegoélne grupy pracownikdéw. Materialy zostaty
udostepnione gtownym menedzerom, ktorzy nastgpnie dystrybuowali
materiaty poszczegolnym pracownikom. Rialto przeprowadzito tez serig
spotkan informacyjnych dla liderow, ktére dotyczyty zakresu kompeten-
cji poszczegblnych dziatdéw firmy i mozliwosci wspotpracy. Poprzez
specjalnie wygenerowany formularz pracownicy firmy Postcomm, kt6-
rzy przeszli do firmy Ofcom, mogli si¢ kontaktowaé bezposrednio z
konsultantami Rialto i w ten sposob mieli dostep do programu wsparcia,
mogli zadawac¢ pytania, dzieli¢ si¢ swoimi obawami i watpliwo$ciami, a
takze spotka¢ si¢ osobiscie z jednym z konsultantéw Rialto. W momen-
cie podjecia decyzji przez kadre zarzadzajaca odno$nie do osob, ktore
maja zosta¢ zwolnione, celem Rialto stalo si¢ opracowanie programu
wsparcia wlasnie dla nich. Program miat dwie §ciezki: jedna przezna-
czong dla pracownikow nizszego szczebla (staff grades), a drugg — dla
pracownikow wyzszego szczebla (senior management). Nalezy jednak
zwréci¢ uwage na bardzo duzg roznorodnosé kwalifikacji 1 podej$cia do
zachodzacej zmiany przez poszczegolnych pracownikow w firmie obje-
tej programem Rialto. Czg$¢ pracownikdéw juz dlugo pracowata w do-
tychczasowej firmie Postcomm, zaréwno w sektorze operacyjnym, jak i
administracyjnym, natomiast cze$¢ zaczeta prace w firmie juz w fazie
zmian. Niemniej jednak obie grupy byly niepewne swojej sytuacji w
firmie. Watpliwosci 1 strach byty poglebiane przez trudng sytuacje na
rynku, zwlaszcza wérdd osob o waskich, specjalistycznych kompeten-
cjach. Byly tez osoby, ktére w zmianie widziaty same korzysci i poten-
cjat nowych mozliwo$ci. W zwiazku z powyzszym podstawowymi za-
daniami konsultantéw i doradcow Rialto byly indywidualna diagnoza i
wsparcie wszystkich pracownikéw Ofcom — w trakcie bezposredniego
wywiadu omawiano watpliwosci i odczucia, wyja$niano strukture firmy i
warunki pracy, a takze szczegdétlowo omawiano kompetencje i kwalifika-
cje — ich ,,warto$¢ rynkowa” i konkurencyjnos¢ na rynku pracy. Konsul-
tanci Rialto pomagali pracownikom w ocenie wilasnych mozliwos$ci,
okresleniu indywidualnego planu dziatania i planu rozwoju osobistego w
obecnej firmie i poza nig. Rialto Consultancy regularnie dostarcza rapor-
ty do firmy obje¢tej programem. W przypadku firmy Postcomm raporty
byly przesytane do dzialu HR co miesigc i okreslaty liczbe osob upraw-
nionych do udzialu w programie, liczbe osob, ktorym juz udzielono
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wsparcia wraz ze wskazaniem etapu, na ktorym si¢ znajdujg w ramach
programu, a takze uwzglednialy indywidualne strategie rozwoju i meto-
dy outplacementu. Dziat HR w firmie byt stale wspierany przez Rialto
poprzez uzupehianie lub modyfikowanie strategii restrukturyzacji firmy,
przy statym podkreslaniu aspektu kluczowego wprowadzania zmiany,
jakim jest podtrzymanie morale i zaangazowania pracownikow. Restruk-
turyzacja firmy przebiegla pomys$lnie. Wedlug Rialto na ten sukces zto-
zylo si¢ wiele czynnikow, w tym m.in.:

e innowacyjne i proaktywne podejscie do zmiany, z jasno okre-
slonym planem dziatania opartym na wspolpracy miedzy pra-
cownikami;

e skupienie si¢ na wyshuichaniu watpliwosci pracownikow i od-
powiedzi na ich zapotrzebowanie — ugruntowanie poczucia
wplywu i sprawstwa na sytuacje w firmie (,,moje zdanie si¢ li-
czy”);

e zmotywowany i dobrze zorganizowany zespéot doradcow 1 kon-
sultantoéw, ktorzy byli w stanie dotrze¢ do pracownikow, poro-
zumie¢ si¢ z nimi i zache¢ci¢ ich do aktywnego dzialania — we-
ryfikowania swoich mozliwosci na rynku pracy, poszukiwania
wyzwan, odblokowania wewnetrznego potencjatu i rozwijania
swoich kompetencji.

Studium przypadku — firma GUARDIAN MEDIA GROUP

Guardian Media Group ogtosito swoj plan przebranzowienia — zmia-
na z tradycyjnej gazety w wersji papierowej w multimedialny $rodek
przekazu informacji dostepny na calym §wiecie. W zwiazku z tym ko-
nieczna byta restrukturyzacja firmy zaréwno pod wzgledem pracowni-
kéw, jak 1 samej kultury i zasad wspdipracy. W wyniku postepowania
przetargowego firma Rialto Consultancy zostata wybrana do restruktury-
zacji Guardian Media Group — poszukiwano firmy z do§wiadczeniem w
zakresie przekwalifikowywania pracownikow i outplacementu. Kryte-
rium dostepu stanowity rowniez warunki i etos pracy o réwnie wysokim
standardzie, co w samym Guardian Media Group (GNM). Rialto Consul-
tancy spetniato wszystkie warunki, wigc na podstawie umowy o wspot-
pracy przeprowadzono restrukturyzacje firmy GNM na poziomie cen-
tralnym i lokalnym. Jak zawsze, kluczowy aspekt stanowita odpowiednia
diagnoza indywidualnych kwalifikacji i potrzeb pracownikéw oraz pra-
codawcow. Wspolnie opracowano strategi¢ dziatania ,,szyta na miar¢”
kazdej osoby zatrudnionej w ramach Guardian Media Group. Strategia
opierata si¢ na bardzo szybkim wdrozeniu zmian przy zachowaniu po-
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ziomu stresu zwigzanego ze zmiang na jak najnizszym poziomie. Ze
wzgledu na skalg restrukturyzacji w tak poteznej firmie, jaka jest Guar-
dian Media Group, Rialto zaproponowalto nastepujace rozwigzania
usprawniajgce proces:

e w wielu miejscach w Wielkiej Brytanii powstaty Punkty Do-
radcze Rialto przeznaczone dla pracownikow objetych restruk-
turyzacja — duza liczba zwolnien odbywala si¢ poprzez wlasnie
te punkty. Gtéwne centrum doradcze skupiato si¢ na dostar-
czaniu strategii wsparcia dla pracownikow objetych outplace-
mentem,;

e wprowadzono program wsparcia finansowego wraz ze szkole-
niami w formie coachingu, ukierunkowanymi na zatozenie
wlasnej firmy Iub innego rodzaju przekwalifikowanie;

e menedzerowie wyzszego szczebla zostali wigczeni w szkole-
nia, ktorych celem bylo umiejetne wspieranie pracy zespotu
przechodzacego zmiang i1 umiej¢tne kierowanie zespolem, w
tym podtrzymywanie morale i zaangazowania w prace, co mia-
o mie¢ przetozenie na produktywno$¢ pracownikow;

e wsparcie poszczegolnych pracownikéw objetych zwolnieniami
zgodnie z zasadami TUPE6 obowigzujacymi w Wielkiej Bry-
tanii (cze$¢ prawa pracy dot. zwolnien pracownikow).

Program Rialto zostat podzielony na cze¢Sci: pierwsza obejmowata se-
ri¢ sesji ogdlnych, na ktorych pracownicy mieli si¢ zapoznaé ze strategia
i celem restrukturyzacji. W drugiej czesci kazdy pracownik miat indywi-
dualne spotkanie z doradca zawodowym Rialto, podczas ktérego diagno-
zowano jego kompetencje i umiejgtnosci, a nastgpnie ustalano plan dzia-
fania odpowiadajacy jego potrzebom, z uwzglednieniem mozliwosci na
rynku pracy. Kompleksowe wsparcie opieralo si¢ na pracy warsztatowej
(szkoleniowej) z grupa pracownikow, spotkaniach indywidualnych 1:1,
komunikatach mailowych i rozmowach telefonicznych. Kazdy pracow-
nik poznat siebie dzigki dogtebnej i merytorycznej diagnozie kompeten-
cji 1 dzieki temu otrzymat precyzyjne wskazowki dotyczace kierunku
rozwoju zawodowego i osobistego (,,co sam moge zrobi¢ z tym, co juz
mam i wiem”). Podstawa sukcesu jest:

e szczegOlowa analiza dotychczasowego do§wiadczenia, wy-
ksztalcenia i umiejetnosci, w tym nabytych kwalifikacji, ktore

® Transfer of Undertakings (Protection of Employment) Regulations 2006
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potem sa odpowiednio opisywane w CV z pomoca wykwalifi-
kowanego doradcy — konsultanta zawodowego;

dostep do jak najwickszej liczby informacji o wakatach z firm
prywatnych, instytucji publicznych i agencji rekrutujacych (job
centres) — Rialto poszukuje ogloszen i dopasowuje ich listy do
zapotrzebowania pracownikow;

rozwijanie umiejgtnosci autoprezentacji i ¢wiczenie udziatu w
rozmowach kwalifikacyjnych;

dostep do systemu wsparcia on-line udostgpnionego przez
Rialto, ktory zawiera sprawdzone narzedzia do poszukiwania
adekwatnych stanowisk pracy (wakatow) i dostep do krajo-
wych urzedow pracy zawierajacych ponad 100 000 wolnych
miejsc pracy.

Dziat HR Guardian News i Media otrzymywat od Rialto comiesigcz-
ny raport, ktory uwzgledniat sprawozdanie z efektow przeprowadzonych
dziatan i wspierat dzial HR dodatkowymi wskazéwkami i motywacja.

Wyniki wspotpracy

95% indywidualnych pracownikow objetych programem opra-
cowanym przez Rialto znalazto zatrudnienie w ciggu 4 miesi¢-
cy od zwolnienia;

ponad 300 programéw regionalnych opartych na szkoleniach
1:1 zostato przeprowadzonych z pozytywnym skutkiem — kaz-
dy pracownik lub menedzer spotkat si¢ z dedykowanym dorad-
cg — konsultantem Rialto w dogodnej dla siebie lokalizacji;

w Londynie wsparcie bylo dostepne dla pracownikéw objetych
pottorarocznym terminem wypowiedzenia. Dzieki strategii
Rialto udato si¢ utrzymaé¢ motywacje i zaangazowanie w prace
catej grupy, Rialto dostarczato takze odpowiedniego wsparcia
podczas negocjacji przy zwolnieniach w systemie TUPE.

Restrukturyzacja Guardian Media Group zostala przeprowadzona z
sukcesem i spotkata si¢ z wyjatkowym uznaniem. Do tej pory Rialto i
GNM pozostaja w Scistej wspotpracy partnerskiej w zakresie doradztwa
zawodowego i rozwoju osobistego wszystkich pracownikow spotki.

Opcje outplacementowe na kazdg kieszen — CONNECT

Outplacement nie musi by¢ drogi ani przeznaczony tylko dla kadry
kierowniczej. Przybiera on rézne ksztatty i wymiary. Sa to intensywne
programy dla kadry kierowniczej i dopasowane indywidualne wsparcie,
a ceny tych ustug zwigzane sg z zaangazowaniem do§wiadczonych kon-
sultantow/coachow. Firma Connect jest elastyczna w zakresie kosztow.
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Pracuje ona z wieloma ludzmi w grupach, a jej jednodniowe warsztaty
poszukiwania pracy otrzymujg bardzo pozytywne opinie. Oferowana jest
takze wersja warsztatu, ktory trwa pot dnia i obejmuje najwazniejsze
zagadnienia z programu poszukiwania pracy.

Outplacement grupowy

Programy outplacementu grupowego Connect taczg warsztaty poszu-
kiwania pracy ze wsparciem ze strony profesjonalnego konsultanta —
uzupelnione poprzez petny dostgp do naszych wszechstronnych narzedzi.
Konsultanci Connect zajmujacy si¢ outplacementem pracujg z kandyda-
tami, ktorzy staja w obliczu zwolnienia lub zmiany kariery, w matych
grupach, aby zaja¢ si¢ wszystkimi waznymi kwestiami i pytaniami, ktore
powstaja w czasie zmiany pracy. Typowe warsztaty outplacementowe
obejmujg nastepujgce tresci:

e w jaki sposob wybra¢ nowy kierunek;
gdzie mozna znalez¢ wakaty;
poznanie swoich umiejetnosci i mocnych stron;
pisanie listdw motywacyjnych i CV;
techniki zwigzane z rozmowg kwalifikacyjng i przygotowanie
do rozmowy;
networking i ukryty rynek pracy;
e korzystanie z medidw spotecznosciowych;
e praktyczne rady obejmujace uporanie si¢ ze zmiang i pytaniami
zwigzanymi ze zwolnieniem.

Poza warsztatami outplacementowymi kandydaci otrzymuja stale
wsparcie przez telefon czy maile. Outplacement grupowy jest mniej
kosztownym rozwiazaniem, a oferuje korzySci wynikajace ze wsparcia
outplacementowego wickszej liczbie os6b w organizacji. We wszystkich
programach zapewniana jest dostepno$¢ wsparcia dla kazdej osoby, z
ktora sig¢ pracuje, az do momentu pozytywnego zakonczenia wspotpracy.

Outplacement indywidualny

Program indywidualny firmy Connect jest osobistym, dopasowanym
wsparciem dla tych pracownikdw, ktdrzy zostaja wytypowani do objecia
wsparciem indywidualnym. Programy, czesto oferowane menedzerom i
specjalistom wyzszego stopnia, zapewniaja wsparcie indywidualne row-
niez osobom z problemami zdrowotnymi czy rodzinnymi lub pracowni-
kom z dlugoletnim stazem pracy. Polaczenie indywidualnych spotkan,
wsparcia telefonicznego i mailowego daje mozliwo$¢ wspolnego okre-
$lenia celu zawodowego danej osoby, okreslenia jej mocnych stron, zbu-
dowania CV i stworzenia planu dziatania. Konsultanci doradzaja kandy-
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datom w sprawach podej$cia do rynku pracy, networkingu i kontaktow
rekruterOw oraz alternatywnej $ciezki kariery, takich jak doradztwo i
rozpoczecie dziatalnosci gospodarczej. Kazdy korzystajacy z ustug przez
6 miesigcy ma dostgp do strefy kandydata na stronie internetowej Con-
nect — bazy, ktora zawiera ¢wiczenia, rady i linki majace na celu zapew-
nienie praktycznego wsparcia, do ktorego jest tatwy dostgp. Istnieje
mozliwo$¢ przedtuzenia dostgpu, na prosbe osoby korzystajacej z ustug.
Programy dla kadry zarzqdzajgcej

Connect pracuje z kadrg zarzadzajaca i dyrektorami. Zapewnia im
wsparcie i coaching w trakcie zmiany. Na poczatku programu powstaja
pary coachingowe, a spotkania i wsparcie sa nielimitowane. Dyskusje
skupiajg si¢ przede wszystkim na kierunku kariery, networkingu i wej-
sciu w nowg role. Ocena psychometryczna jest dostgpna pod warunkiem,
ze zarowno dana osoba, jak i konsultant dostrzegg w tym wartosc.

Wsparcie na odlegtos¢

Wsparcie na odlegtos¢ jest idealnym rozwigzaniem:
e dla 0s6b pracujacych daleko od siedziby firmy;
e dla tych, dla ktérych indywidualne wsparcie jest nieodpowied-
nie;
o wtedy, gdy liczba o0séb i lokalizacja sprawiajg, ze ustalenie
programu grupowego jest trudne.

Dla przyktadu, wiodaca firma informatyczna poprosita Connect o
wsparcie inzynierOw pracujacych na terenie catej Wielkiej Brytanii i
nieposiadajacych ze soba kontaktu. Niemozliwe bylo zebranie ich razem
na sesje grupowe, ale firma potrzebowala wsparcia outplacementowego
z podejsciem indywidualnym. Firma Connect zapewnita wysokiej jako-
$ci wsparcie tym pracownikom poprzez:

e ustalenie kontaktu telefonicznego i mailowego z konsultantem
Connect dla kazdej osoby;

e zaplanowanie serii rozméw telefonicznych, pracowanie nad
pytaniami i watpliwo$ciami kazdej osoby;

e zapewnienie dostepu do strony internetowej Connect z szero-
kim zasobem ¢wiczen, rad 1 linkow.

Informacja zwrotna byta pozytywna — pracownicy byli bardzo zado-
woleni ze wsparcia Connect. Odlegto$¢ nie oznacza, ze wsparcie outpla-
cementowe nie jest mozliwe.
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Studium przypadku — LEGAL AND GENERAL

W marcu 2009 r. Legal and General, wiodaca firma ubezpieczenio-
wa, oglosita redukcj¢ zatrudnienia o 10% w swoim oddziale zatrudniaja-
cym 6500 pracownikow. L&G przedstawita informacj¢ o zwolnieniach
po uzyskaniu rocznej straty w wysokosci 1,5 mld funtow — zadeklarowa-
fa konieczno$¢ cigcia kosztow i walki z recesjg i trudng sytuacjg na ryn-
ku. Firma, ktéra ma biura w Surrey, Hove, Cardiff na terenie Wielkiej
Brytanii, zapewniata wsparcie outplacementowe ludziom opuszczajacym
ja z powodu zwolnien z pracy. Connect $wiadczy ustugi dla L&G od
poczatku 2007 roku. L&G ustalita jasny i ambitny harmonogram reduk-
cji etatow, majacy na celu ukonczenie wigkszosci zmian na koniec 2009
roku. L&G potrzebowata podja¢ wspolprace z firmg Swiadczacg ustugi
outplacementowe, ktéra moglaby sprostaé¢ takiej liczbie zwalnianych
0sOb, szybko reagowacé, kiedy tylko potrzebne jest wsparcie outplace-
mentowe w réznych lokalizacjach i zapewnitaby prosta i niedroga obstu-
ge administracyjng. L&G i Connect od razu stworzyly doskonate relacje
i otrzymaty pozytywne informacje zwrotne ze strony kandydatow. Firma
Connect zaproponowata uproszczenie przeptywu pytan i informacji mig-
dzy dwoma firmami. Dzieki wyznaczeniu po jednej osobie kontaktowej
w kazdej firmie oraz dostegpowi do systemu rezerwacji kursow on-line
L&G zarzadzanie wsparciem oferowanym duzej liczbie oséb stato si¢
latwiejsze i bardziej przewidywalne. Firma Connect wdrozyla ostatnio
catkowicie nowy system zarzadzania on-line — szybszy i prostszy w za-
rzadzaniu kandydatami, posiadajacy mozliwo$¢ wystawiania faktur i
zarzadzajacy danymi, co okazato si¢ bezcenne w planowaniu i zarzadza-
niu projektem. Na poczatku kwietnia 2010 r. L&G 1 Connect dokonaty
podsumowania programu. Byto to bardzo pozytywne spotkanie. Firma
L&G osiagneta zaplanowane cele z bardzo dobrymi wynikami — wigk-
szo$¢ redukcji etatow zostata z powodzeniem zakonczona. Informacja
zwrotna od pracownikéw byla pozytywna: indywidualne i elastyczne
podejscie konsultantow Connect zostato bardzo wysoko ocenione. Pra-
cownicy zatrudnieni w L&G i Connect, ktorzy pracowali nad projektem,
dobrze postrzegaja wyniki projektu. Kluczowe elementy, ktore przyczy-
nity sie do sukcesu, sa nastgpujace:

e planowaniem zajmowano si¢ wspolnie od samego poczatku;

e w kazdej firmie pracowano w matych zespotach, co budowato
zaufanie w kazdej ze stron;

e pozostawano w kontakcie na poziomie osobistym, wiec nieu-
niknione zmiany, ktére pojawiaty si¢ w ostatniej chwili, nie
stanowity zadnego problemu;
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e kontrolowano koszty, co pozwolito, aby system znacznie je
zmnigjszal, a jednoczesnie zapewniano pracownikow, ze nie sg
tylko kolejnym numerem na liscie;

e upowazniono osoby ‘zagrozone’ do samodzielnego wybierania
i rezerwowania termindow warsztatow, co dalo im poczucie
kontroli w niepewnym czasie.

W obliczu trudnej sytuacji firma L&G zapewnita odchodzacym pra-
cownikom wsparcie najwyzszej klasy i utrzymata reputacje dobrego
pracodawcy. Firma Connect pokazata, ze zarzadzanie i administrowanie
ztozonymi projektami, w ktorych bierze udzial bardzo duzo osob, jest
realne i ze mozna zachowaé przy tym indywidualne podejscie do pra-
cownikow.

Studium przypadku - ROYAL LIVER

Firma Connect zostala wybrana do podjgcia wspolpracy z Royal
Liver Group, ktora jest wiodgca firmg $wiadczaca ustugi finansowe w
Wielkiej Brytanii i Irlandii i szczyci si¢ ustugami indywidualnymi, zre-
zygnowatla tez z pobierania premii od polis domowych. W tym czasie
mozliwos¢ placenia poprzez bezposrednie obcigzenie konta lub na po-
czcie staly si¢ powszechne, wigec przedstawiciele Royal Liver zostali
zwolnieni 1 nie mogli znalez¢ innej pracy na takich samych stanowi-
skach, poniewaz nie istniaty juz one w innych firmach. W Royal Liver
uwazano, ze wazne jest wsparcie zwalnianych pracownikow w zmianie
kariery, poniewaz maja oni ogromne do§wiadczenie i umiejetnosci, ktore
mozna by wykorzysta¢ w inny sposob, jesli tylko wiedzieliby, jak je
zareklamowac, wiec poproszono firme¢ Connect o zaprojektowanie pro-
gramu, ktory odpowiadatby na te szczegélne potrzeby. W rezultacie
licznych rozmoéow firma Connect przeprowadzita jednodniowy warsztat
»zarzadzanie swoja przyszioscia” w Anglii i Irlandii. Zarzadzanie przy-
sztodcig rozni si¢ od typowego warsztatu outplacementowego (ktory
skupia si¢ glownie na tym, jak szukaé pracy i zapewni¢ sobie zajecie
podobne do poprzedniej), jako ze pomaga okresli¢ to, co uczestnicy naj-
bardziej lubili, to, co byto dla nich wazne w zyciu zawodowym i w czym
byli najlepsi. Dzieki praktycznym ¢wiczeniom majacym na celu okresle-
nie umiejetnosci i kompetencji uczestnicy, czesto niedoceniani, byli w
stanie odnalez¢ inne rodzaje pracy i rozwazy¢ opcje, takie jak praca na
wlasny rachunek lub — w przypadku niektérych oséb — przejscie na
wczesniejszg emeryturg. Ta szczegdlowa analiza ich kariery oraz tego,
czego oczekiwali od swojej przysztosci, przygotowata ich do przekonu-
jacego zaprezentowania siebie w CV i podczas rozmow kwalifikacyj-
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nych. Zgodnie z informacjg zwrotng znacznie zmienito si¢ to, jak ludzie
postrzegali siebie i swoje opcje na przysztosc. Z doswiadczenia firmy
wynika, ze pozwoli im to przej$¢ pomyslnie przez caty proces poszuki-
wania pracy, poczawszy od rozmowy kwalifikacyjnej az po otrzymanie
nowej pracy.

Studium przypadku — AT-BRISTOL

At-Bristol to centrum naukowe znajdujace si¢ w historycznym Bri-
stol Harbourside, usytuowane posrod zadziwiajacych krajobrazow i
rzezb. At-Bristol jest zarejestrowang edukacyjng organizacja charyta-
tywna i podobnie jak wigkszo$¢ centrow na catym $wiecie nie utrzymuje
si¢ wylacznie ze swojego dochodu. Od chwili zatozenia w 2000 roku
centrum osiaga straty roczne w wysokosci okoto 1,5 miliona funtéw —
uzupetniane dzigki zebranym funduszom. Niestety, po 2005-2006 roku
wigkszo§¢ mozliwosci zebrania dodatkowych funduszy zakonczyta sig
lub zostata znacznie ograniczona. Ponadto rzad nie dofinansowywat
centrum naukowego w Anglii w taki sposob, jak w Szkocji czy Walii.
Satinder Smith, dyrektor HR w At-Bristol, zwrocit si¢ do Connect w
poszukiwaniu wsparcia outplacementowego dla pracownikow, ktorzy
byliby dotknieci zwolnieniem. Zrozumiale, ze budzet firmy byt bardzo
okrojony, ale opracowano taki program, ktory dat kazdej osobie szanse
uczestniczenia w jednym z warsztatow poszukiwania pracy i mozliwos¢
indywidualnej pracy z konsultantem, jak rowniez wsparcie zarowno ze
strony konsultanta, jak i poprzez strong internetowa. Konsultant Connect
spedzit czas w Bristolu na bezposrednich relacjach z ludzmi. Po raz
pierwszy pracowano z opiekunami zwierzat czy operatorami kinowymi —
grupa pozytywnych, wysoce zmotywowanych ludzi. At-Bristol jest spe-
cjalnym miejscem i bylo oczywiste, ze traci specjalnych ludzi. Jednak
informacja zwrotna od pracownikow byta bardzo pozytywna. Wigkszo$¢
z nich podjeta mozliwo$¢ zalogowania sie do strefy kandydata na stronie
internetowej Connect i skorzystala z ¢wiczen, rad oraz linkow.

Studium przypadku — CONNOR

Podstawa firmy Connor, zalozonej w 1992 r., jest doradztwo HR oraz
wysokiej jakosci ustugi nastawione na osigganie wynikow. Zespot two-
rza praktycy, ktorzy ksztaltowali niektore z europejskich najmtodszych i
najbardziej dynamicznych firm. Ustugi obejmuja przede wszystkim na-
stepujacy zakres:

e Outplacement — ,,wysokiej jakosci wsparcie outplacementowe
uwzgledniajace Twoj budzet”;
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e HR outcourcing — ,,pta¢ w miarg §wiadczenia ustug”;
e outplacement przewidziany dla starszej kadry zarzadzajacej —
»wsparcie outplacementowe dla kadry zarzadzajacej”.

W dzisiejszych czasach upadta juz idea posiadania jednej pracy przez
calej zycie, a jedyna pewng rzeczg jest zmiana. Oznacza to, ze zrozumie-
nie rynku pracy oraz tego, w jaki sposob mozna odrozni¢ si¢ od konku-
rencji, odgrywa coraz wigksza role. Wiekszo$¢ ludzi potrzebuje pomocy,
aby poradzi¢ sobie z tymi wyzwaniami i decyzjami, ktérym musza spro-
sta¢, kiedy pojawia si¢ nieunikniona zmiana. Firmy coraz czg$ciej oferu-
ja ustugi outplacementowe, poniewaz widzg korzySci wynikajace ze
wsparcia outplacementowego nie tylko jako $rodek pomocy dla odcho-
dzacych pracownikow. Doceniaja takze pozytywny wplyw, jaki outpla-
cement wywiera na morale pozostatych pracownikdw, postrzeganie pra-
codawcy jako pracodawcy z wyboru na konkurencyjnym rynku pracy i
wplyw outplacementu na obnizenie liczby sporéw sadowych z pracow-
nikami. Nowoczesne wsparcie outplacementowe jest praktyczne i oparte
na zdrowym rozsadku.

Ustugi outplacementowe

e Wsparcie outplacementowe tak dlugo, jak jest taka potrzeba,
aby zaloga mogta znaleZz¢ nowe stanowiska;

e rozwini¢ta strategia networkingu, ktéra pozwala ludziom zro-
bi¢ najlepszy pozytek z ich sieci kontaktow, dostep do sieci
ponad 300 os6b decyzyjnych;

e informacje o wakatach, ktére nie sg dostepne na otwartym ryn-
ku pracy.

Warsztaty outplacemetnowe zwigzane z karierg

Sa to dopasowane warsztaty, przewidziane dla okoto 12 pracowni-
kéw. Warsztaty opieraja sie na odnajdywaniu umiejetnosci pracownikow
tak, zeby byli w stanie lepiej szuka¢ pracy na obecnym rynku. Nasze
interaktywne warsztaty obejmujg kluczowe zagadnienia potrzebne do
osiggniecia odpowiedniego stanowiska. Dzigki uczestnictwu w warszta-
tach pracownicy beda mieli §wiadomo$¢ tego, jak funkcjonuje obecny
rynek pracy oraz poznaja techniki, ktore pozwola im pokona¢ konkuren-
cje poprzez np. dojscie do ukrytego rynku pracy, stworzenie dobrego CV
i poznanie technik wykorzystywanych podczas rozmowy kwalifikacyj-
nej.

On-line — centrum kariery

Centrum wsparcia kariery wzmacnia wszystkie aspekty programu
outplacementowego, poniewaz jest to w petni mierzalne rozwigzanie on-
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line, ktore wspiera umiejgtnosci uzyskane podczas warsztatow. To la-
czone podejécie oznacza, ze mozna zmaksymalizowaé poziom wsparcia
outplacemtnowego. Pracownicy otrzymaja dostgp do strony internetowej
zawierajacej praktyczne informacje. Dostepnos¢ 24 godziny na dobg 7
dni w tygodniu i 365 dni w roku z kazdego komputera potaczonego z
Internetem umozliwia pracownikom przeszukiwanie strony i zglebianie
zagadnien, ktore ich interesuja, w kazdym czasie podczas trwania pro-
gramu outplacementowego. Wszystkie treSci zawarte na stronie interne-
towej sg sprawdzane i tworzone przez profesjonalistow oraz aktualizo-
wane na biezaco kazdego dnia. Strona otrzymata ostatnio nagrode dla
najlepszego uruchomionego dziatania biznesowego w LinkedIN podczas
ceremonii wreczania European Business Awards. Strona zapewnia pra-
cownikom nastgpujace korzysci:

e dostep do ponad 200 ofert pracy dostgpnych za jednym klik-
nigciem;
skanowanie ponad 600 000 ofert pracy dziennie;
ponad 7 godzin filméw wideo zwigzanych z e-learningiem;
webinaria na zywo raz w tygodniu;
dostep do bazy ponad 2 min firm w Wielkiej Brytanii;
baza danych 8000 agencji rekrutacyjnych, tablic ogloszen, ga-
zet 1 dziennikow;
e c¢-maile z ofertami pracy i narzedzia do zarzadzania efektyw-

no$cig dziatan;
o tworzenie CV wedlug profesjonalnych wzorcow;
e zarzadzanie dziataniami, co pozwala na monitorowanie poste-
péw poszukiwania pracy.

Oferta ustug outplacementowych

Connor ma reputacje podmiotu zapewniajacego wsparcie outplace-
mentowe, ktore jest praktyczne i oparte na zdrowym rozsadku. To, co
wyroznia Connor, to niepowtarzalna zdolno$¢ laczenia umiejetnosci
rekruterow, treneréw i praktykow przemystu z ogromnym do$wiadcze-
niem zwigzanym z doradztwem. Connor oferuje dwa poziomy wsparcia
outplacementowego:

e ustugi outplacementowe przewidziane dla kadry zarzadzajacej
(indywidualne wsparcie przez nieograniczony czas);

e ustugi ouplacementowe dla profesjonalistéw (moga by¢ §wiad-
czone albo na zasadzie wsparcia indywidualnego, albo warsz-
tatow grupowych).

Ouptlacement dla kadry zarzqdzajgcej



100
Rozdziat 2.

Ushugi outplacementowe dla kadry zarzadzajacej zostaly zapoczat-
kowane przez kadr¢ zarzadzajaca dla kadry zarzadzajacej, zwlaszcza dla
ludzi, ktérzy szukajg czegos wigcej niz tylko ustugi zwigzanej z napisa-
niem CV i ktorzy oczekuja programu zaprojektowanego specjalnie dla
nich 1 uwzgledniajgcego ich potrzeby. Connor specjalizuje si¢ w zakresie
outplacementu i dzigki 21-letniemu do$wiadczeniu zbudowat reputacje
firmy zapewniajacej asyst¢ w praktycznym poszukiwaniu pracy i doradz-
twie kariery dla kadry zarzadzajacej. Profesjonalna praktyka zapewnia
ustugi outplacementowe ,,szyte na miar¢” dla kadry zarzadzajacej i pro-
gramy coachingowe $wiadczone przez konsultantow na stanowisku dy-
rektora.

Korzysci wynikajgce ustug outplacementowych:

e nieograniczone wsparcie — nie ma ograniczen czasowych;

¢ indywidualny, ,,szyty na miar¢” program przygotowany przez
specjalistow HR z zakresu outplecementu, zaprojektowany,
zeby spetni¢ oczekiwania klientow;

e konsultanci zatrudnieni na tym samym stanowisku — znaja
Swiat, gdyz szli tg samg droga;

e podejscie proaktywne — korzystanie z technik poszukiwania
pracy, ktore sprawiaja, ze odzyskuje si¢ kontrole nad procesem
poszukiwania pracy, skupia si¢ na zainteresowaniach oraz eli-
minuje konkurencjeg;

e dostep do ukrytego rynku pracy — wykorzystanie niektorych
najbardziej strzezonych sekretoéw rynku, jak roéwniez sieci kon-
taktow.

Program konsultacji dla firmy farmaceutycznej

Klientem firmy jest lider na rynku badan farmaceutycznych, ktéry
specjalizuje sie w leczeniu rzadkich chorob oraz w dziedzinie neurobio-
logii. Klient potrzebowal nagtej pomocy firmy, ktéra ma do§wiadczenie i
zespot profesjonalistow HR. Potrzebny byl zespdt, ktory posiada do-
glebng wiedzg w prawie pracy, do§wiadczenie w realizacji programow
zwolnien, podziela podobne podejscie, w ktorym wrazliwo$¢ i nastawie-
nie na budowanie relacji sa bardzo wazne. Connor zostat wybrany ze
wzgledu na ponad dwudziestoletnie doswiadczenie w pracy przy projek-
tach, ktore wymagaty szybkiej reakcji, podporzadkowania si¢ terminom i
wysokiego poziomu wrazliwosci. Do zintegrowania si¢ z zespotem HR
klienta przydzielono 10 menedzeréw HR. Zadaniem bylo przeprowadze-
nie ponad 400 indywidualnych spotkan z pracownikami zagrozonymi
zwolnieniem. Firma Connor zapewnita nastgpujace wsparcie:
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zespot wykwalifikowanych konsultantow byt zawsze dostgpny
przez caty czas;

menedzerowie HR byli we wlasciwym migjscu i o wlasciwym
czasie;

elastyczno$¢ we wprowadzaniu zmiany;

wsparcie mniej dos§wiadczonych menedzerow;

warto$¢ dodana dla zespotu HR klienta;

osiggniecie 100% akceptacji i zaufania pracownikow;
dotrzymanie ustalen budzetowych.

Program Options GP STRATEGIES LIMITED

GP Strategies Limited jest organizacja, ktora §wiadczy ushugi outpla-
cementowe, organizuje szkolenia oraz prowadzi doradztwo. GP Strate-
gies Limited oferuje wysokiej jakosci programy obnizajace koszty oraz
dostosowane do oczekiwan klientow. Projektuje i tworzy rozwigzania
szkoleniowe zgodnie z metoda blended learning, ktore stosowane sg na
catym $wiecie.

Korzysci wynikajgce z korzystania z ustug Options dla organizacji:

wsparcie korporacyjnej i spotecznej polityki odpowiedzialno-
$ci oraz moralnego zobowigzania do wspierania pracownikow,
ktorzy zostang zwolnieni;

zabezpieczenie produktywnos$ci poprzez wzmocnienie morale
oraz motywacji pracownikow w celu zapewnienia lojalnosci
pracownikdw w przysztosci;

wzmocnienie fatwosci, z jaka zmiany sg wdrazane 1 akcepto-
wane, poprzez efektywniejsze zarzadzanie wptywem, jaki wy-
wiera zmiana; pracownicy sa bardziej sktonni do zaakceptowa-
nia zmian, a organizacja moze po6js¢ naprzod bez wigkszych
przeszkod;

wzmocnienie reputacji firmy jako pracodawcy — im bardziej
pozytywnie postrzegana jest firma na zewnatrz, tym wigksze
szanse na potencjalng rekrutacjg;

reedukacja w dziataniach prawnych — pracownicy czuja si¢ le-
piej, jezeli otrzymaja pomoc podczas zmiany. Statystyki wska-
zuja, ze odchodzacy pracownicy rzadziej podejmuja dziatania
prawne wobec swojego pracodawcy, kiedy otrzymuja wsparcie
outplacementowe jako czg§¢ odprawy;

rekrutacja — ponowne zatrudnienie — ludzie powracajg do swo-
ich wcze$niejszych pracodawcow i rozwazaja powrdt do weze-
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$niejszej pracy. Options zwigksza prawdopodobienstwo po-
wrotu pracownika do wczesniejszego pracodawcy.

Wiekszo$¢ ludzi potrzebuje pomocy w efektywnym podejsciu do
wyzwan zwigzanych ze zmiang zawodowg i decyzji, z ktorymi muszg si¢
zmierzy¢, kiedy pojawia si¢ nieunikniona zmiana. Wigksze zrozumienie
rynku pracy i tego, jak moga odrézni¢ si¢ od konkurencji, jest obecnie
niezwykle istotne. Options zapewnia osobom indywidualnym wsparcie
W nastepujacy sposob:

elastyczne wsparcie, zalezne od indywidualnych wymagan;
pomoc w utrzymaniu morale pracownikow i skupieniu si¢ pod-
czas calego procesu zmiany zawodowe;j;

wsparcie we wszystkich aspektach szukania nowej roli, np.
planowanie strategii poszukiwania pracy, pisanie CV czy do-
skonalenie umiegjetnosci wykorzystywanych podczas rozméow
kwalifikacyjnych;

unikalne wsparcie on-line, ktore zachgca do eksperymentowa-
nia, pokazujgc pewne wzorce;

pomoc w ocenie wszystkich potencjalnych opcji zawodowych;
zmniejszenie czasu potrzebnego na znalezienie nowej pracy.

Czym jest Options?

Program moze zawiera¢ polgczenie nast¢gpujacych metod:

wsparcie w dniu ogloszenia zwolnien — wsparcie ze strony do-
$wiadczonych konsultantéw outplacementowych w dniu ogto-
szenia zwolnien w celu nadzorowania procesu i zaplanowania
kolejnych krokéw odejs$cia pracownikow;

coaching indywidualny dla menedzeréw, ktorzy maja zakomu-
nikowa¢ zwolnienia;

zapewnienie kazdemu pracownikowi zestawu dokumentow —
praca z klientami, aby stworzy¢ taka zawarto$¢ pakietu, ktora
jest wlasciwa dla danej organizacji i jej kultury, dopasowana
do wszystkich poziomow danego przedsiebiorstwa;

warsztaty grupowe dotyczace zarzadzania kariera — pomoc
uczestnikom w dokladnym zrozumieniu technik przeprowa-
dzania rozmowy kwalifikacyjnej, strategii szukania pracy i
tworzenia CV;

narzedzia on-line zwigzane ze zmiang —przewodnik wideo do-
tyczacy rozmowy kwalifikacyjnej, interaktywne c¢wiczenia,
majace na celu zrozumienie zasad rozmowy kwalifikacyjne;j
oraz wzory CV;
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e zarzadzanie karierg — wspieranie 0sob indywidualnych w two-
rzeniu planéw i kierunku rozwoju kariery w przysztosci;

e testy psychometryczne i wsparcie w dniu oceny — testy psy-
chometryczne i centra oceny sg zjawiskiem powszechnym, a
nasz zespot jest wykwalifikowany w ocenianiu szerokiej gamy
umiejetnosci oraz cech osobowosci;

e rady dotyczace okresu przejSciowego i zawierania umow —
wprowadzenie na rynek pracy z najlepszym CV oraz umiejet-
nosciami zwigzanymi z marketingiem i networkingiem. Od-
powiednie dla wszystkich profesjonalistow, ktorzy chca za-
wrze¢ umowe lub zmieni¢ zawodd;

e coaching — dla osob indywidualnych, ktore wdrazaja strategic
zmiany zawodowe;j;

e podstawowe informacje dotyczace prowadzenia wilasnej dzia-
falnosci — informacja i kierowanie majace na celu zatozenie
wlasnej firmy;

e czlonkostwo w loD — profesjonalnej organizacji dla liderow,
ktora wspiera klientow zaré6wno na poziomie zawodowym, jak
i osobistym, bez wzgledu na to, czy klient pracuje w duzym
panstwowym przedsigbiorstwie czy matej firmie rodzinnej;

e czlonkostwo w LinkedIN — wsparcie kariery i szybsze zatrud-
nienie;

e zapewnienie laptopow.

Rodzaje wsparcia

Pakiet korporacyjny — kiedy firmy wprowadzaja znaczne zmiany or-
ganizacyjne, czesto pojawia si¢ wymog zamknigcia dziatu, oddziatu lub
stanowiska. Jest to trudny czas i moze obfitowaé w niepokdj oraz zakto-
cenia zwigzane z wykonywanymi obowiazkami zawodowymi. Zakomu-
nikowanie wiadomos$ci o zwolnieniach moze by¢ stresujace dla mene-
dzerow i personelu HR. Firma zapewnia wsparcie doswiadczonych kon-
sultantow, ktorzy doradzg w kwestiach logistycznych i organizacyjnych
w celu wsparcia personelu w zakomunikowaniu informacji o zwolnie-
niach. Pakiet Options Plus oferuje wsparcie dla grup pracownikow, jak
rowniez indywidualne wsparcie, je§li jest wymagane. Moduly sa ela-
styczne, moga by¢ dostosowane do potrzeb klientow i dostarczy¢ wspar-
cia poprzez pracg grupowg. Pakiet Options Premium przeznaczony jest
dla kadry zarzadzajacej. To plan oferujacy bardziej zindywidualizowany
i dopasowany program coachingu i narzedzia wsparcia.
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Dobre praktyki angielskie w kontekscie modelu ESP_Firma

Zaprezentowane w publikacji dobre praktyki angielskich firm outpla-
cementowych ukazujg realne znaczenie tytutu projektu ,,INNOWACIJE
NA ZAKRECIE” oraz nazw wypracowywanych modeli interwencji
»ESP” 1 podkreslajg warto$¢ praktyczng przedstawionych w niniejszej
publikacji metod i dobrych praktyk. Jedne z nich dotycza przeciez trafnej
ewaluacji kompetencji, inne wskazuja na metody przyspieszenia wspar-
cia outplacementowego, inne wreszcie — na indywidualne podejscie do
klienta, zwickszajace jego sterowno$¢, czy tez do firmy, w oparciu o
uwzglednienie strategii zmiany lub rozwoju. Obszary problemowe pro-
jektu uzasadniaja wigc tak rozny katalog przedstawionych rozwigzan.

Przedstawione w publikacji rozwigzania dotycza w réznym stopniu
poszczegblnych faz modelu ESP, zaréwno na poziomie dziatan kierowa-
nych do pracownika, jak tez dzialan systemowych kierowanych do firm.
Wicgksza czg¢§¢ zaprezentowanych rozwigzan angielskich dotyczy dziatan
kierowanych do pracownika; wskazuje na konkretne rozwigzania oceny
jego kompetencji (Ekwiwalenty) i ukazuje role wzmacniania jego samo-
oceny 1 poczucia kontroli (Sterowno$¢). Cze$¢ zaprezentowanych roz-
wigzan podkresla tez rolg zwigkszenia dostepnosci ustug doradczych i
edukacyjnych, acznie z rozwigzaniami on-line i jest podpowiedzia, jak
w praktyce mozna wdrazaé rozwigzania z ostatniej fazy modelu, zwigza-
nej ze zwigkszeniem skuteczno$ci dziatan edukacyjnych (Przys$piesze-
nie). Rozwigzania angielskie sa wiec w znakomitej wiekszosci instrukcja
lub inspiracja wdrazania modelu ESP Pracownik, w szczegdlnosci dla
doradcé6w zawodowych, psychologow i HR w firmach. W tym przypad-
ku warto wymieni¢ kilka wazniejszych inspiracji plynacych z przedsta-
wionych dobrych praktyk:

e Doswiadczenia Rialto wskazuja, ze kluczowa dla skutecznego
outplacementu jest porada indywidualna, skupiona na pracow-
niku i jego wyjatkowosci, ktora dla zwigkszenia efektywnosci
powinna by¢ taczona z praca w grupie. W modelu 5 faz stoso-
wanym przez t¢ firm¢ odnalezé mozemy trzy kroki modelu
ESP, czyli oceng, budowanie strategii i szkolenia. W kroku
pierwszym istotng rol¢ odgrywa ocena indywidualnych warto-
$ci klienta, na ktorych budowane sg dalsze fazy wsparcia.

e Podobnie na role konsultacji indywidualnych wskazuja roz-
wigzania 1 model Christine de Cock, ktore podkreslaja znacze-
nie konsultacji on-line w modelach zdalnych. Jak wskazuje do-
swiadczenie angielskie, outplacement wymaga najlepszych do-
radcow i coachow, ktorych niedostatek moze by¢ réwnowazo-
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ny poprzez udostgpnienie ich uslug on-line. Wady spotkania
zdalnego (ale mimo wszystko w relacji face to face) uzasad-
nione sg w tym przypadku dostgpnoscig specjalisty dla wigk-
szej liczby klientow. W tym przypadku inspirujace dla wypra-
cowanego w projekcie modelu zdalnego sa takze inne ustugi
on-line, takie jak zdalne warsztaty grupowe (webinary) czy
systemy raportowania on-line postepow poszczegdlnych klien-
tow czy grup klientow. Warto rozwazy¢ zwigkszenie funkcjo-
nalno$ci wypracowanych w projekcie platform doradczo-
edukacyjnych o mozliwo$¢ nawigzywania potaczen typu skype
z doradcg zdalnym czy innymi uczestnikami grupy, dzieki
czemu zwigkszy si¢ zastosowanie narzg¢dzia o dziatania o cha-
rakterze grupowym, ze wszystkimi walorami proceséOw grupo-
wych.

W projektowaniu ustug outplacementowych warto uwzglednic¢
inne grupy instrumentéw dla réznych rodzajow pracownikow
w firmie. Wskazuja na doswiadczenia firmy Acenden, w ktorej
odrebne dziatania skierowano do HR i pracownikow zarzgdza-
jacych (edukacja w zakresie zarzadzania zmiang), inne zas do
pracownikow po 50. roku zycia (specjalizacja w niszach ryn-
kowych). Przyktad ten pokazuje, ze outplacement w firmie jest
procesem zlozonym — kierowanym osobno do roéznych grup
pracownikow. Przyktadem jest model ESP kierowany zaré6wno
do o0sdb zarzadzajacych firmg (narzedzia drzewa kompetenc;i,
SWOT czy budowania strategii), jak tez do pracownikow tej
firmy (narzedzia do oceny kompetencji w 144 zawodach czy
kontenty doradcze i edukacyjne). Majac na uwadze doswiad-
czenia Acenden, warto rozwazy¢ w platformach edukacyjnych
i doradczych wypracowanego modelu kontenty przeznaczone
specjalnie dla osob po 50. roku zycia (os6b niepetnosprawnych
lub oséb bez do§wiadczenia zawodowego). W tym przypadku
warto przedsiewzig¢ dalsze projekty wdrozeniowe rozbudowu-
jace platformg o specyficzne strefy klienta z wykorzystaniem
specjalnie dostosowanych narzedzi doradczych, ktére wypra-
cowano w ramach innych projektow innowacyjnych kierowa-
nych do osoéb starszych, niepelnosprawnych lub mtodych w
firmie (na przyktad INNOWACJE TYNKU PRACY czy IN-
NOWACIJE 15+ realizowane przez Biatostocka Fundacje
Ksztatcenia Kadr).

Przygotowywanie odrebnych $ciezek wsparcia dla roznych ka-
tegorii klientow w firmie jest dobrg praktyka takze w firmie
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Postcomm. W tym przypadku odrebne strategie zastosowano
dla pracownikéow doswiadczonych i strategicznych w firmie
(senior managment) oraz pracownikow nizszego szczebla (staff
grades). Podejscie to odzwierciedla logike przyjeta w modelu
ESP, przedstawiong wcze$niej na wykresie 10, gdzie inne dzia-
lania podejmuje si¢ w stosunku do pracownikdéw pozostajacych
w firmie, jednak w obliczu nowych zadan zawodowych, a inne
— w stosunku do pracownikow zwalnianych, odchodzgcych na
rynek pracy. Wybodr pracownikéw do zwolnienia (staff grades
vs. senior managment) to strategiczny dla firmy moment i w
tym przypadku kluczowa okazuje si¢ mozliwo$¢ oceny kompe-
tencji pracownikow na tle calej firmy, jaka daje narzgdzie
Drzewa Kompetencji wypracowane w projekcie. Jak wskazuja
doswiadczenia Postcomm, proces tej oceny moze by¢ wsparty
narzgdziami on-line (podobnie jak w modelu ESP), jednak
przy zapewnieniu odpowiedniego wsparcia psychologicznego
w zwigzku z wysokim poziomem lgku, frustracji czy niskiej
samooceny pracownikow przechodzacych proces oceny w per-
spektywie ewentualnego zwolnienia. Przyktad ten wskazuje na
konieczno$¢ Iaczenia efektywnych rozwigzan zdalnych czy
psychometrycznych z ustugami o charakterze wsparcia psycho-
logicznego 0séb przechodzacych proces selekcji i oceny. Stad
ptynie kluczowa dla wypracowanego modelu rekomendacja
zapewnienia odpowiedniej atmosfery w firmie przed zastoso-
waniem zdalnych narzedzi oceniajacych z Drzewa Kompeten-
cji (tutaj kluczowa jest rola koordynatora oceny lub zewnetrz-
nego audytora budujacego pozytywny kontekst oceny w fir-
mie) oraz podkreslaniem edukacyjnego aspektu oceny na przy-
ktad poprzez funkcje budowania grup intermentoringu na pod-
stawie wynikow oceny. W takim ujeciu, gwarantowanym przy
kompleksowym zastosowaniu wypracowanego narzedzia, oce-
na jest etapem rozwojowym, a nie selekcyjnym.

Przyklad dziatan outplacementowych realizowanych w Guar-
dian Media Group podkresla role taczenia réznorodnych form
wsparcia. Takze w tym przypadku podkreslono role i skutecz-
no$¢ ustug on-line (mail, telefon) taczonych ze wsparciem in-
dywidualnym i grupowym. Podobnie skuteczne jest synergicz-
ne taczenie réznych form i poziomow wsparcia (punkty dorad-
cze w roznych lokalizacjach, dotacje na dziatalno$¢ gospodar-
cza program wsparcia menedzerow prowadzacych moderniza-
cj¢) — tak jak w kompleksowym modelu ESP. Efekt wsparcia
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zwigzany jest w tym przypadku z synergia poszczeg6lnych po-
ZziomoOw 1 etapow.

Rozwigzania i modele firmy Connect wskazuja na nowg jakos$¢
ustug outplacementowych zwigzanych z ustugami on-line oraz
charakterem relacji tworzonych w Internecie. Jak wskazuja do-
swiadczenia tej firmy, nalezy w dziataniach aktywizacji zawo-
dowej czy poszukiwaniu pracy uwzgledni¢ networking czy
media spoteczno$ciowe w poszukiwaniu ukrytych rynkoéw pra-
cy. Istotng rekomendacjag w tym przypadku byloby uwzgled-
nienie w funkcjonalno$ci wypracowanej w projekcie platformy
doradczo-edukacyjnej (w szczegdlnosci w obszarze grup in-
termentoringu) specyfiki sieci, potgczen i relacji Facebooka nie
tylko w aspekcie edukacyjnym (przekazywania wiedzy nauki
wzajemnej), lecz takze poszukiwania nowego obszaru aktyw-
no$ci spotecznej i zawodowej. W tym przypadku mozna by
podja¢ probe opracowania specjalnej aplikacji do poszukiwa-
nia pracy (pomystow na pracg) w dostepnych dla klientow
gronach mediow spoteczno$ciowych. Mozna si¢ spodziewac,
ze ten sposOb komunikowania si¢ i budowania relacji spotecz-
nych moze byé w przysztosci kluczowym obszarem (i instru-
mentem) dzialan outplacementowych (rynku pracy).
Rezerwowanie kursow on-line, jako dobra praktyka zastoso-
wana w firmie Legal and General, jest przyktadem budowania
motywacji oraz poczucia kontroli wérod uczestnikow outpla-
cementu zdalnego. W przypadku stosowania tanszych i bar-
dziej dostgpnych rozwigzan zdalnych, kluczowe jest zapewnie-
nie klientom poczucia indywidualnego traktowania, elastycz-
no$ci sytemu i procedury, jaka daje system rezerwacji kurséw
on-line zastosowany przez firme¢ Connect w tym przypadku.
Jak wida¢, obok wsparcia indywidualnego i bezposrednich
dzialan psychologoéw, nie zawsze dostepnych, budujace moga
by¢ same funkcje uzytkowe zdalnej platformy, o czym nalezy
pamietac na etapie ich projektowania (zar6wno w aspekcie ela-
styczno$ci narzgdzia — poczucie kontroli i indywidualnego
traktowania — jak tez uzytego jezyka — poczucie ludzkiego,
osobowego podejscia do klienta).

Wzmocnienie psychologiczne klientéw aplikacji zdalnych rea-
lizowane jest takze przez odpowiedni dobor tresci doradczych
czy narzgdzi diagnostycznych. Do$wiadczenie firmy Royal
Liver wskazuje, ze zastosowanie w diagnozie predyspozycji
zawodowych odniesienia do hobby i zainteresowan odsuwa
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uwage klienta od przysztosci zawodowej, niosacej poczucie
zagrozenia czy frustracji, w obszary bardziej bezpieczne i przy-
jemne, a jednocze$nie bardziej osobiste. W tym przypadku
diagnoza predyspozycji zawodowych prowadzona nie wprost,
poprzez ocen¢ hobby, przesuwa akcenty i uwage z pracy na
rozwoj osobisty klienta, dzigki czemu rozladowuje napigcie,
lgki 1 frustracje zwigzane z zagadnieniami rynku pracy. Takze
ten przyktad powinien by¢ inspirujacy dla tworcow zdalnych
narzedzi doradczych i diagnostycznych. W platformie diagno-
styczno-doradczej wypracowanej w ramach projektu INNO-
WACIJE NA ZAKRECIE w podobny sposéb opracowano na-
rzgdzia diagnostyczne (wartosci, hobby). Mozna jednak roz-
wazy¢ w dalszych etapach wdrozenia dodatkowe moduty edu-
kacji zdalnej zwigzane z hobby czy zajeciami o charakterze
spotecznym obok typowych konwentow nauki zawodu, co
zwigkszatoby atrakcyjno$¢ i pozycjonowanie catej platformy
oraz poczucie bezpieczenstwa uzytkownikéw w trudnej sytua-
cji zyciowej (zawodowej), podczas gdy indywidualne wsparcie
psychologiczne jest niedostateczne.

Analogiczng rekomendacja sa doswiadczenia At-Bristol, gdzie
uwzgledniono specyficzne potrzeby pracownikow fundacji
(organizacji pozarzadowe;j), ludzi z pasja i nietypowymi kwali-
fikacjami. Takze w tym przypadku kluczowe byto odcigcie si¢
od typowego jezyka i procedur rynku pracy oraz poszukiwanie
niszowych propozycji w procesie konsultacji indywidualnych
oraz w specjalnej, dostosowanej strefie kandydata on-line.
Centrum Kariery on-line to z kolej inspiracja plynaca z do-
$wiadczen firmy Connor, gdzie podjeto skuteczng probe utwo-
rzenia wirtualnego $rodowiska edukacyjnego i poszukiwania
pracy opartego na networkingu i sieci powigzanych ze soba
firm (innych klientéw firmy Connor). Rozwiazanie to potwier-
dza zasadno$¢ rozbudowywania zasobéw wypracowanej w
projekcie platformy edukacyjnej o kolejne kontenty edukacyj-
ne, filmy instruktazowe. Jednak najcenniejszg inspiracjg jest
mozliwo$§¢ wymiany informacji o cenionych pracownikach z
zastosowaniem uniwersalnego Drzewa Kompetencji pomiedzy
firmami korzystajacymi z tego narzedzia w wersji on-line. W
ten sposob oceniony pracownik (zagrozony lub nawet przewi-
dziany do zwolnienia w jednej firmie) mogltby oferowac swoje
kompetencje innym firmom, ktére w wyniku analizy Drzewa
Kompetencji uznatyby oferowane kompetencje za deficytowe.
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W ten sposob narzedzie opracowane z mysla o zarzadzaniu
kompetencjami w firmie (przesuwanie pracownikow wewnatrz
firmy) mogtoby sta¢ si¢ narzedziem do zarzadzania kompeten-
cjami w grupie firm (na przykiad klaster) czy regionie (strate-
gia rozwoju gminy, zintegrowane inwestycje terytorialne typu
ZIT).

e Rzeczywisto$¢ wirtualna oferowana przez narzedzia diagno-
styczno-edukacyjne on-line moga tez by¢ instrumentem tanich
prob i eksperymentéw edukacyjnych pracownikow, a nawet
catych firm. Doswiadczenia GP Strategies Limited wskazuja,
ze bardziej dostgpne rozwigzania on-line, nawet jezeli mniej
doskonate, poprzez wigkszy zakres dostgpnych alternatyw,
zmniejszaja czas poszukiwan i prob, co jest niebagatelne w
przypadku finansowania tych prob ze $rodkoéw publicznych.
Rozwoj platform doradczo-edukacyjnych dostgpnych dla pra-
cownikow daje im szansg ,,sprobowania si¢ W nowym zawo-
dzie” bez konieczno$ci porzucenia dotychczasowej pracy. Po-
dobnie w przypadku miodych ludzi wybierajacych zawdd bez
konieczno$ci porzucania szkoty po kilku latach nauki czy w
przypadku 0séb bezrobotnych bez koniecznosci angazowania
si¢ w kolejne bezptatne szkolenia i1 kursy i pozostawania w ten
sposob przez wiele miesigey, a nawet lat, poza realng praca.

Warto wiec uwzgledni¢ do$wiadczenia angielskie w sektorze pu-
blicznym w planowanych dziataniach na rzecz zwalnianych pracowni-
kéw o$wiaty w efekcie nizu demograficznego. W tym jakze aktualnym
w Polsce problemie kluczowa bytaby mozliwos¢ oferowania tanich i
dostepnych ustug grupowych i on-line przez instytucje publiczne czy
organizacje pozarzadowe, ktorych nie sta¢ na zakup profesjonalnych i
zindywidualizowanych ushig outplacementowych. Angielskie doswiad-
czenia w tym zakresie powinny zacheca¢ sektor publiczny do angazowa-
nia si¢ w projekty outplacementowe oparte na rozwigzaniach interneto-
wych, zdalnych i grupowych, dla ktorych baza moglyby by¢ narzedzia
zdalne wypracowane w ramach projektu /nnowacje Na Zakrecie, udo-
stepnione i aktualizowane na potrzeby sektora publicznego.

Wyzwanie to mogloby by¢ kluczowa rekomendacja wdrozeniowa,
zwigkszajaca uniwersalno$¢ wypracowanych rozwigzan oraz mozliwosé
ich zastosowania w realnych warunkach rynkowych, gdy wyczerpane
zostang zrodta finansowania (dofinansowania) dziatan outplacemento-
wych zwigzane z funduszami europejskimi. Dalsze prace nad zdalng
platforma bilansowania kompetencji w instytucjach publicznych poprzez
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uwzglednienie Srodowisk pracy (zawodow) charakterystycznych dla
sektora publicznego oraz rozbudowa platformy edukacyjnej o nowe kon-
tenty dostosowane do potrzeb pracownikéw publicznych mogg by¢ wy-
zwaniem dla kolejnych projektow wdrozeniowych. Podobnym wyzwa-
niem byloby dostosowanie narzgdzia do potrzeb pracownikéw NGO,
organizacji pozarzadowych, ktorych istnienie w duzym stopniu zwigzane
jest z dostepnoscia srodkow unijnych, natomiast ich pracownicy charak-
teryzuja si¢ specyficznymi lub niszowymi kompetencjami opartymi na
pasji lub wartosciach, ktore nie sg kluczowe dla rozwoju w twardej go-
spodarce. Rozbudowa przygotowanych w projekcie katalogéw kompe-
tencji MSP o zestawy charakterystyczne dla JST i NGO oraz lepsze wy-
korzystanie potencjatu sieci firm korzystajacych z narzedzi on-line kreu-
je nowe szanse zarzgdzania kompetencjami na poziomie grupy firm (kla-
stry) czy obszarow funkcjonalnych (w strategiach typu ZIT czy w strate-
giach rozwoju lokalnego). W tym przypadku rekomendacje wynikajace z
angielskich dobrych praktyk ukazujacych skuteczno$¢ wielu rozwigzan u
podstaw i1 w szczegotach sg uzasadnieniem i zacheta do podjecia dziatan
na wyzszym poziomie, ambitnych przedsigwzig¢ kompleksowych na
poziomie grup firm czy nawet regiondw.

2.3. Ewaluacja modelu ESP_Firma

Przeprowadzone badanie ewaluacyjne pozwala na stwierdzenie wy-
sokiej oceny przydatno$ci i zasadno$ci w odniesieniu do wszystkich
kryteriow ewaluacyjnych dwdch analizowanych zintegrowanych modeli
outplacementu - dla firm i dla pracownikéw. Przeprowadzony przeglad
uzyskanych wynikoéw badania w podziale na kryteria ewaluacyjne po-
zwala na twierdzenie, iz model outplacementu dla firm cechuje wysoka
trafno$¢ (Srednia z wszystkich ocen w tym kryterium wynosi 4,19), wy-
soka skuteczno$¢ (Srednia z wszystkich ocen w tym kryterium to 3,97)
oraz wysoka uzyteczno$¢ (Srednia z wszystkich ocen w kryterium to
4,10). Ponadto w odniesieniu do oceny poszczegdlnych narzedzi modelu
stwierdzi¢ nalezy, iz wszystkie zostaly ocenione wysoko pod wzgledem
uzytecznosci metody (1 Ewaluacja - Drzewo kompetencji - §rednia oce-
na 4,17; 2 Strategia - Program zmiany - $rednia ocena 4,10; 3 Przys$pie-
szenie - Szkolenia wewng¢trzne - $rednia ocena 4,18) oraz w odniesieniu
do uniwersalnos$ci metody (1 Ewaluacja - Drzewo kompetencji - $rednia
ocena 3,91; 2 Strategia - Program zmiany - §rednia ocena 4,05; 3 Przy-
$pieszenie - Szkolenia wewnetrzne - Srednia ocena 4,00).

Powyzsze wnioski uzasadniajg konieczno$¢ szerszego zastosowania
wypracowanych produktow. Wyniki badan wskazuja, iz test wstepnych
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wersji produktow finalnych zostat przeprowadzony rzetelnie czego re-
zultatem sa trafne, skuteczne 1 wysoko uzyteczne produkty finalne, ktore
posiadaja wysoki potencjat wdrozeniowy. Wyniki ewaluacji zewngetrznej
uzasadniajg pozytywna rekomendacje wszystkich 3 produktow finalnych
modelu dziatania outplacementu do wdrozen oraz pozytywnej walidacji
wypracowanych rozwigzan przez Regionalna Sie¢ Tematyczna.

Ewaluacja modelu ESP_Firma w badaniach ilosciowych

W badaniach ilosciowych zastosowano badanie CATI kierowane do
potencjalnych odbiorcéw produktu finalnego z woj. Podlaskiego oraz
badanie CAWI kierowane do potencjalnych uzytkownikow modelu z
terenu catej Polski.

EWALUACJA - Drzewo Kompetencji (nowe metody diagnozy)

Badana proba potencjalnych odbiorcow (badanie CATI, woj. podla-
skie) obejmowala 50 respondentéw w tym: 60,0% oséb ponizej 30 lat,
26,0% w wieku od 30 do 50 lat i 14,0% powyzej 50 lat. W probie
uczestniczyto 72,0% kobieta i 28,0% mezczyzn. W podziale na zawod —
stanowisko proba prezentuje si¢ nastepujaco: pracownik (40,0%),
kadrowy, HR (32,0%), wtasciciel firmy (12,0%), pracodawca (6,0%),
trener zawodu (6,0%), doradca personalny (4,0%), rzemieslnik (0,0%).
W  prébie uczestniczyly 3 osoby posiadajgce orzeczenie o
niepetnosprawnosci.

Badana proba potencjalnych uzytkownikow (badanie CAWI, cata
Polska) obejmowata 100 respondentow w tym: 69,0% os6b od 30 do 50
lat, 27,0% ponizej 30 lat oraz 4,0% powyzej 50 lat. W podziale na pteé
uczestniczyto 52,0% mezczyzn i 48,0% kobiet. Zaden z uczestnikow
badania nie deklarowal posiadania orzeczenia o niepelnosprawnosci.

W odniesieniu do oceny narzedzi z kategorii ,,Ewaluacja - Drzewo
kompetencji (nowe metody diagnozy)” uzyskano odpowiedzi na naste-
pujace pytania skierowane do potencjalnych odbiorcow (badanie CATI,
woj. podlaskie):

1) Ocen wage oceny kompetencji technologicznych pracownikow

w procesie modernizacji firmy.

2) Ocen wage oceny kompetencji organizacyjnych pracownikow w

procesie modernizacji firmy.

3) Ocen wage oceny cech psychofizycznych pracownikow w

procesie modernizacji firmy.

4) Ocen przydatnos¢ dla firmy oceny kompetencji pracownikéw w

innych zawodach w procesie modernizacji firmy.
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5)

Ocen przydatnos¢ Drzewa Kompetencji — bezplatnego narzedzia
do oceny i poréwnywania kompetencji pracownikow w Twojej
pracy zawodowe;j.

oraz do potencjalnych uzytkownikow (badanie CAWI, cata Polska):

Y

2)

3)
4)

5)
6)

7)

8)

9)

Ocen przydatnos¢ Drzewa Kompetencji — bezptatnego narzgdzia
do oceny kompetencji wszystkich pracownikow w modernizacji
Firmy.

Ocen przydatnos¢ Drzewa Kompetencji — bezptatnego narzgdzia
do poréwnywania kompetencji wszystkich pracownikow w
modernizacji Firmy.

Ocen wage oceny kompetencji technologicznych w modernizacji
firmy.

Ocen wagge oceny kompetencji organizacyjnych w modernizacji
firmy.

Ocen wagg oceny cech psychofizycznych w modernizacji firmy.

Ocen przydatno$¢ oceny kompetencji pracownikoéw w innych
zawodach w procesie modernizacji firmy.

Ocen przydatno$¢ oceny kompetencji pracownikéw w innych
branzach.

Ocen przydatno$¢ tego narzedzia w wersji off-line w formie
programu dostgpnego na wybranych komputerach oraz w
wersjach papierowych.

Ocen przydatnos$¢ tego narzedzia w wersji on-line w platformie
internetowej dostepnej dla wszystkich pracownikow.

W oparciu o powyzsze pytania ewaluacyjne i przeprowadzona ankie-
tyzacje uzyskano wyniki oceny opisane w dalszych podrozdziatach.
Ocena zostata przeprowadzona w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato, iz
dana cecha jest nie wazna, nie przydatna lub nie zasadna, za$ 5 iz jest
bardzo wazna, bardzo przydatna lub bardzo zasadna.

Uzytecznosé metody

Potencjalni uzytkownicy i potencjalni odbiorcy byli zgodni co do
oceny wagi oceny kompetencji technologicznych w procesie moderniza-
cji firmy. Cecha ta zostala oceniona w obu grupach jako wazna. Srednia
ocena wsrod potencjalnych odbiorcow wynosita 4,13, za$ wérod poten-
cjalnych odbiorcow 4,02.
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Wykres 13. Ocena wagi kompetencji technologicznych pracownikow
w procesie modernizacji firmy

3,96 398 4 4,02 4,04 4,06 4,08 4,1 4,12 4,14
CATI 1. Ocen wage oceny kompetencji | |

technologicznych pracownikow w 4,0
procesie modernizacji firmy.

CAWTI 3. Ocen wagg oceny kompetencji
technologicznych w modernizacji firmy.

Zrédto: Badania wlasne.

Rowniez waga oceny kompetencji organizacyjnych pracownikéw w
procesie modernizacji firmy zostata oceniona przez respondentow jako
cecha wazna. Potencjalni odbiorcy z woj. podlaskiego ocenili jg §rednio
na 4,20 punktow, za$§ potencjalni uzytkownicy z caltego kraju ocenili ja
$rednio na 4,51 punktow.

Wykres 14. Ocena wagi kompetencji organizacyjnych pracownikéow
w procesie modernizacji firmy

~

41 42 43 44 45 46

CATI 2. Ocen wagg oceny kompetencji
organizacyjnych pracownikow w procesie - 4,20
modernizacji firmy.

CAWI 4. Ocen wagg oceny kompetencji

. . N 4,51
organizacyjnych w modernizacji firmy.

Zrodto: Badania wlasne.
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Wykres 15. Ocena wagi cech psychofizycznych pracownikéw w
procesie modernizacji firmy

422 423 424 425 426 427 428 429
CATI 3. Ocen wage oceny cech | |

psychofizycznych pracownikow w procesie 4,24
modernizacji firmy. ‘ ‘

CAWTI 5. Ocen wagg oceny cech
psychofizycznych w modernizacji firmy.

Zrddto: Badania whasne.

Zblizone $rednie oceny wsrod potencjalnych uzytkownikéw i poten-
cjalnych odbiorcow odnotowano w odniesieniu do oceny wagi oceny
cech psychofizycznych w modernizacji firmy. W pierwszej grupie cecha
ta uzyskala $rednig ocene¢ 4,28, za§ w drugiej 4,24. Tym samym zostala
uznana w obu przypadkach jako wazna.

Potencjalni odbiorcy z woj. podlaskiego zostali poproszeni o oceng
przydatnos$ci dla firmy oceny kompetencji pracownikow w innych zawo-
dach w procesie modernizacji firm. Cecha ta zostata uznana za przydatna
(Srednia ocena 4,24). Tymczasem potencjalnych uzytkownikéw popro-
szono o ocene przydatnosci oceny kompetencji pracownikéw w innych
zawodach w procesie modernizacji firmy ($rednia ocena 3,96) oraz o
ocene przydatnosci oceny kompetencji pracownikow w innych branzach
(Srednia ocena 3,91). Tym samym w opinii potencjalnych odbiorcow
ocena kompetencji jest przydatna, a w przypadku potencjalnych uzyt-
kownikow prawie przydatna.

Podsumowujac stwierdza sig, iz zdaniem respondentow w odniesie-
niu do narzedzia Drzewo Kompetencji najwyzej §rednio oceniang cecha
byla waga oceny kompetencji organizacyjnych w modernizacji firmy
(Srednia ocena 4,51 wsrdd potencjalnych uzytkownikow), a relatywnie
najnizej przydatnos¢ oceny kompetencji pracownikéw w innych bran-
zach ($rednia ocena 3,91 wsérod potencjalnych uzytkownikow). Wszyst-
kie analizowane cechy uzyskaty zatem pozytywne, wysokie oceny.



115

Uzasadnienie i ocena modelu

Wykres 16. Ocena przydatnosci dla firmy oceny kompetencji

pracownikow

3,7 38 39 4 4,1 42 43

CATI 4. Ocen przydatnos¢ dla firmy oceny | | | | |
kompetencji pracownikéw w innych zawodach 4,24
w procesie modernizacji firmy.

CAWTI 6. Ocen przydatno$¢ oceny kompetencji
pracownikéw w innych zawodach w procesie _ 3196

modernizacji firmy.

CAWI 7. Ocen przydatno$¢ oceny kompetencji
pracownikow w innych branzach.

Zrédto: Badania wlasne.

Uniwersalnos¢ metody

Potencjalni odbiorcy zostali poproszeni o ocen¢ przydatnosci Drzewa
Kompetencji jako bezptatnego narz¢dzia do oceny i porownywania
kompetencji pracownikéw w pracy zawodowej. Ceche te ocenili jako
przydatna (Srednia ocena 4,16). Tymczasem potencjalni uzytkownicy
oceniali przydatno$¢ Drzewa Kompetencji jako bezplatnego narzedzia
do oceny kompetencji wszystkich pracownikow w modernizacji firmy
(Srednia ocena 3,86) oraz jako bezptatnego narzedzia do porownywania
kompetencji wszystkich pracownikéw w modernizacji firmy ($rednia
ocena 3,78).

Ponadto potencjalni uzytkownicy zostali poproszeni o ocen¢ przy-
datnosci Drzewa Kompetencji w wersji on-line w platformie interneto-
wej dostepnej dla wszystkich pracownikéw oraz w wersji off-line w
formie programu dostgpnego na wybranych komputerach oraz w wer-
sjach papierowych. W pierwszym przypadku $rednia ocena uksztattowa-
fa si¢ na poziomie 3,95 punktow. W drugim za$ na poziomie 3,81 punk-
tow.
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Wykres 17. Ocena przydatnosci Drzewa Kompetencji

4,1

39
38
3,7
3,6
35

CAWI 2. Ocen przydatnos¢ CAWI 1. Ocen przydatnos¢ CATI 5. Ocen przydatnosé

Drzewa Kompetencji - Drzewa Kompetencji - Drzewa Kompetencji -
bezptatnego narzedzia do bezplatnego narzgdzia do  bezplatnego narzedzia do
poréwnywania kompetencji oceny kompetencji oceny i porOwnywania
wszystkich pracownikow w  wszystkich pracownikow w kompetencji pracownikow w
modernizacji Firmy. modernizacji Firmy. Twojej pracy zawodowej.

Zrédto: Badania wlasne.

Wykres 18. Ocena przydatno$ci Drzewa Kompetencji w wersji off-
line i on-line

3,95

3,95

39

3,85

- 38

- 3,75

- 3,7

CAWI 9. Ocen przydatnos¢ tego narzedziaCAWI 8. Ocen przydatno$¢ tego narzedzia
w wersji on-line w platformie internetowej ~ w wersji off-line w formie programu
dostepnej dla wszystkich pracownikow.  dostgpnego na wybranych komputerach
oraz w wersjach papierowych.

Zrodto: Badania wlasne.

Podsumowujac jesli chodzi o uniwersalno$¢ metody najwyzej oce-
niong ceche stanowita przydatno$¢ Drzewa Kompetencji - bezptatnego
narzedzia do oceny i porownywania kompetencji pracownikow w Twojej
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pracy zawodowej (Srednia ocena 4,16 wedlug potencjalnych odbiorcow).
Relatywnie najnizej oceniono za$ przydatnos¢ Drzewa Kompetencji jako
bezptatnego narzedzia do porownywania kompetencji wszystkich pra-
cownikow w modernizacji Firmy ($rednia ocena 3,78 wedlug potencjal-
nych uzytkownikéw). Tym samym narzedzie oceniono jako przydatne.

STRATEGIA - Program zmiany (nowe metody planowania)

Badana proba potencjalnych odbiorcow (badanie CATI, woj. podla-
skie) obejmowala 50 respondentow w tym: 50,0% oséb w wieku ponizej
30 lat, 34,0% od 30 do 50 lat oaz 16,0% powyzej 50 lat. W podziale na
pte¢ w probie uczestniczyto 58,0% kobiet 1 42,0% mezczyzn. W podzia-
le na zawod — stanowisko za$: wlasciciel firmy (44,0%), Pracownik
(26,0%), kadrowy, HR (16,0%), trener zawodu (10,0%), doradca perso-
nalny (2,0%), menedzer (2,0%). Zaden z uczestnikéw badania nie dekla-
rowatl posiadania orzeczenia o niepetnosprawnosci.

Badana proba potencjalnych uzytkownikow (badanie CAWI, cata
Polska) obejmowata 100 respondentéw w tym: 67,0% osob w wieku od
30 do 50 lat, 23,0% w wieku ponizej 30 lat oraz 10,0% powyzej 50 lat.
W podziale ze wzgledu na pte¢ w badaniu uczestniczyto 51,0% kobiet
oraz 49,0% mezczyzn. Sposrdd respondentow jedna osoba deklarowata
posiadanie orzeczenia o niepetnosprawnosci.

W odniesieniu do oceny narzedzi z kategorii ,,Strategia - Program
zmiany (nowe metody planowania)” uzyskano odpowiedzi na nastgpuja-
ce pytania skierowane do potencjalnych odbiorcéw (badanie CATI, woj.
podlaskie):

1) Ocen wage oceny kompetencji wszystkich pracownikow w
planowaniu zmiany (nowe ustugi, nowe produkty) w procesie
modernizacji firmy.

2) Ocen wage porownywania kompetencji pracownikéw w
planowaniu zmiany (przesuni¢cia, zwolnienia) w procesie
modernizacji firmy.

3) Ocen przydatno$¢ programu SWOT do analizy mocnych i
slabych obszarow kompetencyjnych w firmie w procesie
modernizacji firmy.

4) Ocen przydatnos¢ w procesie modernizacji programu do
poszukiwania nowych kompetencji (kompetencji ukrytych) w
firmie (mozliwo$¢ oceny pracownikow w zawodach lub
branzach wykraczajacych poza dziatalno$¢ firmy).
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5)

Ocen przydatnos¢ SWOT — bezplatnego narzedzia do analizy
dostepnych kompetencji pracownikéw w dowolnym obszarze
zawodowym, gospodarczym w Twojej pracy zawodowe;.

oraz do potencjalnych uzytkownikow (badanie CAWI, cata Polska):

Y

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Ocen przydatnos¢ SWOT — bezplatnego narzgdzia do analizy
dostepnych  kompetencji ~ wszystkich  pracownikow — w
modernizacji Firmy.

Ocen przydatnos¢ programu do projektowania dowolnego
obszaru oceny w 12 branzach i 144 zawodach wybranych
pracownikéw w modernizacji Firmy.

Ocen przydatno$¢ programu SWOT do analizy mocnych i
slabych obszarow kompetencyjnych w firmie w procesie
modernizacji firmy.

Ocen przydatnos¢ w procesie modernizacji programu do
poszukiwania nowych kompetencji (kompetencji ukrytych) w
firmie (mozliwo$¢ oceny pracownikow w zawodach lub
branzach wykraczajacych poza dziatalnos¢ firmy).

Ocen wage oceny kompetencji wszystkich pracownikow w
planowaniu zmiany (nowe ustugi, nowe produkty) w procesie
modernizacji firmy.

Ocen przydatno$¢ tego narzedzia w wersji off-line w formie
programu dostgpnego na wybranych komputerach oraz w
wersjach papierowych.

Ocen przydatnos¢ tego narzedzia w wersji on-line w platformie
internetowej dostepnej dla wszystkich pracownikow.

W oparciu o powyzsze pytania ewaluacyjne i przeprowadzong ankie-
tyzacje uzyskano wyniki oceny opisane w dalszych podrozdziatach.
Ocena zostata przeprowadzona w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato, iz
dana cecha jest nie wazna, nie przydatna lub nie zasadna, za$ 5 iz jest
bardzo wazna, bardzo przydatna lub bardzo zasadna.

Uzytecznosé metody

Zaréwno potencjalni odbiorcy, jak i potencjalni uzytkownicy mieli
okazje do wyrazenia opinii o wadze oceny kompetencji wszystkich pra-
cownikow w planowaniu zmiany (nowe ustugi, nowe produkty) w pro-
cesie modernizacji firmy. W pierwszej grupie cecha ta uzyskala $rednig
ocene 4,34 punktéow, w drugiej za$ 4,04. Tym samym w obu grupach
uznano taka oceng¢ jako wazny element narzedzia.
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Wykres 19. Ocena wagi kompetencji wszystkich pracownikéw w
planowaniu zmiany (nowe ustugi, nowe produkty) w procesie
modernizacji firmy

3,853,9395 4 4054,1 4154242543 43544

CATI 1. Ocen wagg oceny kompetencji

wszystkich pracownikéw w planowaniu

zmiany (nowe ushugi, nowe produkty) w
procesie modernizacji firmy.

4,34

CAWI 5. Ocen wagg oceny kompetencji

wszystkich pracownikow w planowaniu

zmiany (nowe ustugi, nowe produkty) w
procesie modernizacji firmy.

Zrédto: Badania wlasne.

Potencjalnych odbiorcéw poproszono o ocen¢ wagi poréwnywania
kompetencji pracownikow w planowaniu zmiany (przesunigcia, zwol-
nienia) w procesie modernizacji firmy. Ta cecha narzgdzia uznana zosta-
la za wazng ($rednia ocena 4,32). Potencjalnych uzytkownikow popro-
szono natomiast o ocen¢ przydatno$ci programu do projektowania do-
wolnego obszaru oceny w 12 branzach i 144 zawodach wybranych pra-
cownikow w modernizacji firmy. Ceche ta oceniono $rednio na 3,44
punkty.

Zaréwno potencjalnych odbiorcow, jak i potencjalnych uzytkowni-
kow poproszono o ocen¢ przydatnosci programu SWOT do analizy
mocnych i stabych obszaréw kompetencyjnych w firmie w procesie mo-
dernizacji firmy. Pierwsza grupa ocenita ta cech¢ $rednio na 4,44 punkty,
za$ druga na 4,14. W obu przypadkach zostata zatem uznana za przydat-

na.
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Wykres 20. Ocena wagi poréwnywania kompetencji pracownikow i
przydatnos$ci programu do projektowania dowolnego obszaru oceny
wybranych pracownikéw

(=)
—
&)
E——
~
w

CATI 2. Ocen wagg pordwnywania

kompetencji pracownikéw w planowaniu 432

zmiany (przesunig¢cia, zwolnienia) w procesie ’
modernizacji firmy.

CAWTI 2. Ocen przydatno$¢ programu do
projektowania dowolnego obszaru oceny w 344
12 branzach i 144 zawodach wybranych ?

pracownikéw w modernizacji Firmy. —'—'—’7

Zrodto: Badania wlasne.

Wykres 1. Ocena przydatno$ci programu SWOT do analizy
mocnych i stabych obszaréw kompetencyjnych w firmie w procesie
modernizacji firmy

395 4 4054,14,1542425434354,44,454,5

CATI 3. Ocen przydatnos¢ programu SWOT
do analizy mocnych i stabych obszarow
kompetencyjnych w firmie w procesie
modernizacji firmy.

4,44

CAWI 3. Ocen przydatno$¢ programu
SWOT do analizy mocnych i stabych
obszaréw kompetencyjnych w firmie w

procesie modernizacji firmy. Tr

Zrddto: Badania whasne.
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Wykres 21. Ocena przydatno$ci w procesie modernizacji programu
do poszukiwania nowych kompetencji w firmie

32 34 36 38 4 42 44 46

CATI 4. Ocen przydatno$¢ w procesie
modernizacji programu do poszukiwania
nowych kompetencji (kompetencji ukrytych)
w firmie (mozliwo$¢ oceny pracownikow w
zawodach lub branzach wykraczajacych
poza dziatalno$¢ firmy).

4,36

CAWI 4. Ocen przydatno$¢ w procesie
modernizacji programu do poszukiwania
nowych kompetencji (kompetencji ukrytych)
w firmie (mozliwos¢ oceny pracownikow w
zawodach lub branzach wykraczajacych
poza dziatalnos¢ firmy).

Zrédto: Badania wlasne.

Potencjalnych odbiorcéw i potencjalnych uzytkownikéw zapytano
takze o ocen¢ przydatnos$ci w procesie modernizacji programu do poszu-
kiwania nowych kompetencji (kompetencji ukrytych) w firmie (mozli-
wos¢ oceny pracownikow w zawodach lub branzach wykraczajacych
poza dzialalno$¢ firmy). W przypadku pierwszej grupy cecha ta uzyskata
$rednig ocene 4,36. W przypadku drugiej zas 3,69. W pierwszym przy-
padku zostala zatem uznana za przydatna, w drugim za cze¢$ciowo przy-
datna.

Podsumowujac stwierdzi¢ nalezy, iz najwyzej oceniona cechg Pro-
gramu zmiany (nowe metody planowania) byla przydatno$¢ programu
SWOT do analizy mocnych i stabych obszarow kompetencyjnych w
firmie w procesie modernizacji firmy ($rednia ocena 4,44 wsrod poten-
cjalnych odbiorcéw). Relatywnie najnizej oceniong cecha byla przydat-
no$¢ programu do projektowania dowolnego obszaru oceny w 12 bran-
zach i 144 zawodach wybranych pracownikéw w modernizacji firmy
(Srednia ocena 3,44 wsrod potencjalnych uzytkownikow). Tym samym
zdecydowang wigkszos¢ cech narzedzia uznano za przydatne.

Uniwersalnos¢ metody

Potencjalnych odbiorcow poproszono o ocen¢ przydatnosci SWOT -
bezptatnego narzedzia do analizy dostgpnych kompetencji pracownikow
w dowolnym obszarze zawodowym, gospodarczym w pracy zawodowe;j
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respondentéw. Cecha ta uzyskata $rednig ocen¢ 4,30 punktow. Poten-
cjalnych uzytkownikow poproszono za$ o ocen¢ przydatnosci SWOT
jako bezptatnego narzedzia do analizy dostgpnych kompetencji wszyst-
kich pracownikow w modernizacji firmy. W opinii tej grupy cecha ta
uzyskata $rednig oceng 4,14 punkty.

Ponadto potencjalnych uzytkownikow poproszono o ocen¢ przydat-
nosci narzedzia SWOT w wersji on-line w platformie internetowej do-
stepnej dla wszystkich pracownikéw oraz w wersji off-line w formie
programu dostepnego na wybranych komputerach oraz w wersjach pa-
pierowych. W pierwszym przypadku narzedzie oceniono $rednio na 3,96
punktéow, w drugim na 3,80 punktow.

Wykres 22. Ocena przydatno$ci SWOT - bezplatnego narzedzia do
analizy dostepnych kompetencji pracownikow

4,35
4,30
- 43
- 4,25
- 4,2
4,14 415
F 4,1
T - 4,05
CAWI 1. Ocen przydatnos¢ SWOT - CATIS. Ocen przydatnos¢ SWOT -
bezptatnego narze¢dzia do analizy bezptatnego narze¢dzia do analizy
dostepnych kompetencji wszystkich dostepnych kompetencji pracownikéw w
pracownikéw w modernizacji Firmy. dowolnym obszarze zawodowym,
gospodarczym w Twojej pracy
zawodowej.

Zrodto: Badania wlasne.
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Wykres 23. Ocena przydatnosci SWOT w wersji off-line i on-line

3,96

3,95

3,9

3,85

- 3.8

- 3,75

T F 3,7
CAWI 7. Ocen przydatnosé¢ tego narzedzia wCAWI 6. Ocen przydatnos¢ tego narzedzia w
wersji on-line w platformie internetowej wersji off-line w formie programu
dostepnej dla wszystkich pracownikow.  dostgpnego na wybranych komputerach oraz

w wersjach papierowych.

Zrédto: Badania wlasne.

Konkludujac nalezy stwierdzié¢, iz najwyzej oceniong cechg byla
przydatno$¢ SWOT - bezptatnego narzgdzia do analizy dostepnych kom-
petencji pracownikow w dowolnym obszarze zawodowym, gospodar-
czym w pracy zawodowej respondentéw (Srednia ocena 4,30 wsrod po-
tencjalnych odbiorcow). Zas relatywnie najnizej oceniono przydatnosé
tego narzedzia w wersji off-line w formie programu dostgpnego na wy-
branych komputerach oraz w wersjach papierowych (Srednia ocena 3,80
wsrod potencjalnych uzytkownikow). Tym samym pozytywnie oceniono
przydatno$¢ i uniwersalnos¢ narzedzia.

Przyspieszenie - Szkolenia wewnetrzne (nowe metody edukacji)

Badana proba potencjalnych odbiorcow (badanie CATI, woj. podla-
skie) obejmowata 50 respondentéw w tym: 62,0% osob ponizej 30 lat,
26,0% os6b od 30 do 50 lat oraz 12,0% powyzej 50 lat. W podziale na
pte¢ 74,0% respondentow stanowily kobiety za$ 26,0% mezczyzni. Jesli
chodzi o zawdd — stanowisko badana proba prezentowala si¢ nastgpuja-
co: pracownik (44,0%), kadrowy, HR (26,0%), wiasciciel firmy (10,0%),
trener zawodu (10,0%), doradca personalny (8,0%), menedzer (2,0%).
Ponadto dwie osoby deklarowaly posiadanie orzeczenia o niepelno-
sprawnosci.

Badana proba potencjalnych uzytkownikow (badanie CAWI, cala
Polska) obejmowata 100 respondentéw w tym: 55,0% osob w wieku od
30 do 50 lat, 29,0% ponizej 30 lat oraz 16,0% powyzej 50 lat. Proba
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sktadata si¢ w 56,0% z kobiet i w 44,0% z , mgzczyzn. Dokladnie 7 oséb
deklarowato posiadanie orzeczenia o niepelnosprawnosci.

W odniesieniu do oceny narzedzi z kategorii ,,Przyspieszenie - Szko-
lenia wewngtrzne (nowe metody edukacji)” uzyskano odpowiedzi na
nastgpujace pytania skierowane do potencjalnych odbiorcow (badanie
CATIL woj. podlaskie):

Y

2)

3)

4)

5)

6)

Ocen wage szkolen wzajemnych pracownikow w taniej
modernizacji firmy.

Ocen przydatnos¢ Programu do Intermentoringu pracownikow
wylonionych w drodze oceny kompetencji w procesie
modernizacji firmy.

Ocen przydatnos¢ Komunikatora dla uczestnikow szkolen
wzajemnych w firmie stluzacego do wymiany wiedzy,
materialow, instrukcji technologicznych.

Ocen wage opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w firmie,
ktorym jest mistrz zawodu lub pracownik o najwyzszych
kompetencjach wybrany w efekcie bilansu kompetencji
wszystkich pracownikow w firmie.

Ocen wage opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w firmie,
ktorym jest ekspert spoza firmy specjalista w temacie szkolenia
wewnetrznego.

Ocen przydatno$¢ Intermentoringu — bezplatnego narzedzia do
projektowania wzajemnych szkolen wewngtrznych pracownikow
w Twojej pracy zawodowe;j.

oraz do potencjalnych uzytkownikéw (badanie CAWI, cata Polska):

1)

2)

3)

4)

5)

Ocen przydatno$¢ Intermentoringu — bezplatnego narzedzia
projektowania wzajemnych szkolen wewngtrznych pracownikow
w modernizacji Firmy.

Ocen wage szkolen wzajemnych pracownikow w taniej
modernizacji firmy.

Ocen przydatno$¢ Programu do Intermentoringu pracownikow
wylonionych w drodze oceny kompetencji w procesie
modernizacji firmy.

Ocen przydatno$¢ Komunikatora dla uczestnikow szkolef
wzajemnych w firmie shizacego do wymiany wiedzy,
materiatow, instrukcji technologicznych.

Ocen wage opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w firmie,
ktérym jest mistrz zawodu lub pracownik o najwyzszych
kompetencjach w firmie.
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6) Ocen wage opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w firmie,
ktorym jest ekspert spoza firmy specjalista w temacie szkolenia
wewnetrznego.

7) Ocen przydatno$¢ tego narzedzia w wersji off-line w formie
programu dostepnego na wybranych komputerach oraz w
wersjach papierowych.

8) Ocen przydatnos$¢ tego narzedzia w wersji on-line w platformie
internetowej dostepnej dla wszystkich pracownikow.

W oparciu o powyzsze pytania ewaluacyjne i przeprowadzong ankie-
tyzacje uzyskano wyniki oceny opisane w dalszych podrozdziatach.
Ocena zostala przeprowadzona w skali od 1 do 5, gdzie 1 oznaczato, iz
dana cecha jest nie wazna, nie przydatna lub nie zasadna, za$ 5 iz jest
bardzo wazna, bardzo przydatna lub bardzo zasadna.

Uzytecznos¢é metody

Zaréwno potencjalnych odbiorcow, jak i potencjalnych uzytkowni-
kéw poproszono o oceng wagi szkolen wzajemnych pracownikow w
taniej] modernizacji firmy. Pierwsza grupa ocenita ta ceche narzedzia
srednio na 4,40 punkty, za$ druga na 4,05).

Wykres 24. Ocena wagi szkolen wzajemnych pracownikéw w taniej
modernizacji firmy

[ T T 4,40
pracownikow w taniej modernizacji firmy.

CAWI 2. Ocen wage szkolen wzajemnych
o A o 4105
pracownikow w taniej modernizacji firmy.

Zr6dto: Badania wlasne.

Obie grupy respondentéw poproszono takze o oceng¢ przydatnosci
Programu do Intermentoringu pracownikow wylonionych w drodze oce-
ny kompetencji w procesie modernizacji firmy. W opinii potencjalnych
odbiorcow cecha ta uzyskala srednig ocene 4,28, za§ w opinii potencjal-
nych uzytkownikow nieco nizej (§rednia ocena 3,83).
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Wykres 25. Ocena przydatnosci Programu do Intermentoringu
pracownikow wylonionych w drodze oceny kompetencji w procesie
modernizacji firmy

36 3,7 38 39 4 41 42 43 44

CATI 2. Ocen przydatno$¢ Programu do | | | | | |
Intermentoringu pracownikow wytonionych
w drodze oceny kompetencji w procesie
modernizacji firmy.

4,28

CAWTI 3. Ocen przydatno$¢ Programu do
Intermentoringu pracownikéw wytonionych
w drodze oceny kompetencji w procesie
modernizacji firmy.

Zrédto: Badania wiasne.
Wykres 26. Ocena przydatno$ci Komunikatora dla uczestnikow
szkolen wzajemnych w firmie

3,95 4 4,05 4,1 4,15 42 425

CATI 3. Ocen przydatno§¢ Komunikatora | | | |
dla uczestnikow szkolen wzajemnych w
firmie stuzacego do wymiany wiedzy,
materiatow, instrukcji technologicznych.

4,20

CAWI 4. Ocen przydatno$¢ Komunikatora
dla uczestnikow szkolen wzajemnych w
firmie stuzacego do wymiany wiedzy,
materiatow, instrukcji technologicznych. |

4,04

Zrodto: Badania wlasne.

Potencjalnych odbiorcow i potencjalnych uzytkownikéw poproszono
o ocene przydatno$ci Komunikatora dla uczestnikéw szkolen wzajem-
nych w firmie stuzacego do wymiany wiedzy, materialow, instrukcji
technologicznych. Pierwsza grupa ocenila to narzedzie $rednio na 4,20
punkty, za$§ druga na 4,04.

Potencjalni odbiorcy narzgdzia zostali poproszeni o ocene wagi opie-
kuna zdalnego szkolen wzajemnych w firmie, ktorym jest mistrz zawodu
lub pracownik o najwyzszych kompetencjach wybrany w efekcie bilansu
kompetencji wszystkich pracownikoéw w firmie. Ceche ta oceniono $red-
nio na 4,32 punkty. Potencjalni uzytkownicy ocenili wagg¢ opiekuna
zdalnego szkolen wzajemnych w firmie na zblizonym poziomie.
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Wykres 27. Ocena wagi opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w
firmie, ktorym jest mistrz zawodu lub pracownik o najwyzszych
kompetencjach w firmie

405 41 415 42 425 43 435

CATI 4. Ocen wagg opiekuna zdalnego | |
szkolen wzajemnych w firmie, ktérym jest
mistrz zawodu lub pracownik o najwyzszych 4,32
kompetencjach wybrany w efekcie bilansu
kompetencji wszystkich pracownikow w...

CAWI 5. Ocen wagg opiekuna zdalnego
szkolen wzajemnych w firmie, ktérym jest
mistrz zawodu lub pracownik o najwyzszych
kompetencjach w firmie. | |

Zrddto: Badania whasne.

Obie grupy respondentdw zapytano o oceng wage opiekuna zdalnego
szkolen wzajemnych w firmie, ktérym jest ekspert spoza firmy, specjali-
sta w temacie szkolenia wewnetrznego. Potencjalni uzytkownicy ceche
ta ocenili $rednio na 4,31 punkty, zas potencjalni odbiorcy na 4,20 punk-
ty.

Najwyzej oceniang cechg dotyczgca uzytecznosci Szkolen wewnetrz-
nych byla zatem waga szkolen wzajemnych pracownikéw w taniej mo-
dernizacji firmy ($rednia ocena 4,40 wedlug potencjalnych odbiorcow.
Relatywnie najnizej oceniana cechg byla za$ przydatno$¢ Programu do
Intermentoringu pracownikéw wylonionych w drodze oceny kompeten-
cji w procesie modernizacji firmy (§rednia ocena 3,83 wsrdd potencjal-
nych uzytkownikéw). Proponowang metod¢ nalezy zatem oceni¢ jako
wazng i przydatna.
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Wykres 28. Ocena wagi opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w
firmie, ktérym jest ekspert spoza firmy specjalista w temacie
szkolenia wewnetrznego

4,14 4,16 4,18 4,2 4,22 424 426 4,28 43 432

CATI 5. Ocen wagg opiekuna zdalnego | | |
szkolen wzajemnych w firmie, ktérym jest
. - - 42
ekspert spoza firmy specjalista w temacie
szkolenia wewngtrznego. ‘
CAWI 6. Ocen wage opiekuna zdalnego
szkolen wzajemnych w firmie, ktorym jest
ekspert spoza firmy specjalista w temacie

szkolenia wewngtrznego.

Zrédto: Badania wlasne.

Uniwersalnos¢ metody

Zaréwno potencjalnych odbiorcow, jak i potencjalnych uzytkowni-
kow poproszono o ocen¢ przydatnosci Intermentoringu - bezplatnego
narzedzia do projektowania wzajemnych szkolen wewnetrznych pra-
cownikéw. Pierwsza grupa ocenila je Srednio na 4,26 punkty, druga za$
na 3,82 punkty.

Wykres 29. Ocena przydatnosci Intermentoringu - bezplatnego
narzedzia projektowania wzajemnych szkolen wewnetrznych
pracownikow w modernizacji firmy

4,26

43
- 42
-4
-4

-39
- 338
- 3,7
- 3,6

CAWTI 1. Ocen przydatno$¢ Intermentoringu CATI 6. Ocen przydatno$¢ Intermentoringu -

- bezptatnego narzg¢dzia projektowania bezptatnego narzedzia do projektowania
wzajemnych szkolen wewngtrznych wzajemnych szkolen wewngtrznych
pracownikow w modernizacji Firmy. pracownikow w Twojej pracy zawodowej.

Zrddto: Badania whasne.
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Wykres 30. Ocena przydatno$ci Intermentoringu w wersji off-line i
on-line

4,05

4

3,95

39
3.83 3.85

-

r T - 3,75

CAWI 8. Ocen przydatnos¢ tego narzedzia CAWI 7. Ocen przydatno$¢ tego narzedzia

w wersji on-line w platformie internetowej ~ w wersji off-line w formie programu

dostepnej dla wszystkich pracownikow.  dostepnego na wybranych komputerach
oraz w wersjach papierowych.

3,99

Zrddto: Badania whasne.

Ponadto potencjalnych uzytkownikow poproszono o ocen¢ przydat-
nosci Intermentoringu w wersji on-line w platformie internetowej do-
stepnej dla wszystkich pracownikéw oraz w wersji off-line w formie
programu dostepnego na wybranych komputerach oraz w wersjach pa-
pierowych. W pierwszym przypadku $rednia ocena wynosita 3,99. W
drugim natomiast 3,83.

W odniesieniu do uniwersalnosci narzedzia najwyzej oceniong cechg
byla przydatno$¢ Intermentoringu - bezplatnego narzedzia do projekto-
wania wzajemnych szkolen wewnetrznych pracownikéw w opinii poten-
cjalnych odbiorcéw (Srednia ocena 4,26). Sposrdd wszystkich cech po-
wyzsza zostala oceniona relatywnie najnizej posrdd potencjalnych uzyt-
kownikow ($rednia ocena 3,82). Fakt ten nie wplywa jednak na ogolna
pozytywna oceng narzedzia jako przydatnego.

Ewaluacja modelu ESP_Firma w badaniach jakeaciowych

W badaniach ilo§ciowych zastosowano badanie FGI kierowane do
uczestnikow testu oraz potencjalnych odbiorcow produktu finalnego z
woj. podlaskiego.

MODEL EWALUACJI kompetencji w firmach

Testowane rozwigzania w postaci programu komputerowego ,,Drze-
wo Kompetencji” oraz zdalnej aplikacji ,,e- Drzewo Kompetencji” nie w
pemi zaspokoity oczekiwania i potrzeby w zakresie zdiagnozowania i
oceny pozadanych kompetencji uczestnikéw testu. Wynika to gtownie z
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faktu ograniczenia zasiggu narzedzi do wybranych 144 zawodow w 12
branzach.

»hie do konca zaspokoily moje oczekiwania bo dzialam w branzy
specyficznej ... nie ma tam petnego spektrum zawodow i specjalnosci ”

Respondenci zwrocili takze uwage na niemozno$¢ samodzielnego
doboru kompetencji do stanowiska, tworzenia wlasnego opisu wymaga-
nych kompetencji.

,,miatam stanowisko zblizone, ale brakowato wyboru kompetencyi,
nie mogtam sama dobraé kompetencji do poszczegolnych zawodow z
racji doswiadczenia wiem, co jest w naszej firmie potrzebne”

Aplikacja stuzaca do diagnozy kompetencji byta czytelna i zrozumia-
fa. Wszyscy respondenci potwierdzili intuicyjny sposob jej wypetniania.

., ha tym etapie mozemy powiedziec, ze faktycznie rzecz biorgc spet-
nia to nasze wymagania”

,, program jest dosy¢ intuicyjny, nie jest skomplikowany, przejrzysty”

Narzedzia do bilansowania kompetencji za pomocg Drzewa Kompe-
tencji 1 powigzanego z nimi programu kwestionariusza kompetencji w
formie aplikacji zdalnej to rozwigzanie trafne i odpowiednie. Pozwala
ono efektywnie zarzadza¢ swoim czasem.

,.jest trafnym rozwiqzaniem pod warunkiem, ze zrobi sie cos takiego,
ze bedziemy mogli sami rozwija¢ kompetencje i dodawaé sami nasze
zawody”

Bardzo dobrze oceniono dopasowanie zdalnych narzadzi ewaluacyj-
nych do potrzeb firm przechodzacych procesy modernizacyjne i adapta-
cyjne

,mysle, ze jak najbardziej ze wzgledu na to, ze pracownicy, ktorzy
oceniajq tez swoje umiejetnosci, swoja wiedze pozwalajqg nam w tatwiej-
szy sposob przygotowaé profil firmy do tego co jeszcze mozemy z pra-
cownikami ciggngc.. na przykiad mamy jakis projekt nowy, jakqs wizje
naszej firmy i widzimy czy pracownicy nadajq sie do tego by cos nowego
wprowadzic¢ czy tez nie”

Zwrdcono takze uwage na szerszy kontekst stosowania tego narze-
dzia. Wskazano na jego przydatno$¢ do oceny pracowniczej.

,, mysle, ze to przy calym procesie zarzadzania kompetencjami na-
rzedzie to byloby przydatne bo taka diagnoza wewngtrz organizacji na
pewno powinna by¢ prowadzona raz na jakis czas, niezaleznie od oko-
licznosci, nie tylko wtedy jak jest gorzej ... jakos cyklicznie”

Na pytanie czy zastosowanie Drzewa kompetencji pozwala na doko-
nanie przesunie¢ pracownikow na stanowiskach nadwyzkowych w ob-
szary kompetencji deficytowych w firmie wskazano, ze jak najbardzie;.
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Zastosowanie takiego narzedzia daj podbudowe badawcza takim dziata-
niom.

,,ja sqdze, ze ma to racje bytu”

., kiedy kompetencje si¢ zbada wtedy mozna przenies¢ faktycznie pra-
cownika z jednego do drugiego dziatu i jak bedzie to narzedzie to sytua-
cja by poprzecé to wtedy zbadanymi tematami”

Na obecnym etapie testowania mozna juz méwi¢ o korzysciach pty-
nacych z udziatu w projekcie testujacym innowacyjne metody outpla-
cemnetu. Dotyczy to przede wszystkim zaangazowania w ten proces
samych pracownikow.

jesli chodzi o pracownikow, to pracownicy byli zmuszeni zrobié
opis swojego stanowiska, daje to duzo taka samoocena”

., wyniki wypadly tak nisko. Jednak w momencie kiedy skonsultowa-
tam sie¢ ze swoim doradcq, okazalo sie, ze bardzo dobrze, Ze sq takie
wyniki, poniewaz jest to moja zaleta, a nie wada. Doradczyni wyjasnita
mi, Ze moje wyniki sq zupeinie inne niz tak ja je sobie wczesniej interpre-
towatam"

Takze ocena rozwigzan logistycznych (zdalnych) z punktu widzenia
specjalisty zaangazowanego w proces outplacementu jest wysoka.
Wskazano na zalete¢ samooceny pracowniczej, dzigki ktorej pracownik
moze wskaza¢ pracodawcy ewentualne swoje inne miejsce w firmie.

., kazde zwalnianie pracownika jest narzedziem ztozonym, jezeli ma-
my uzyskac¢ w tej platformie pomoc to bedzie to narzedzie bardzo mile
widziane”

., kazdy pracownik bedzie mogt sie okresli¢c na jakim stanowisku sie
widzi bo niejednokrotnie kierownik, dyrektor czy wyziszy szczebel zarzg-
dzania moze nie widzie¢ mozliwosci zagospodarowania pracownika a on
sam to zauwazy”

,,dokladnie to jest tez moze jakas motywacja dla pracownikow. pra-
codawca miatby baze pracownikow wielokompetencyjnych co tez nie jest
bez znaczenia w dzisiejszych czasach...pracownik ktory posiada wiecej
umiejetnosci niz ten inny moze by¢ przesuwany”

Wedlug respondentéw wypracowany model postepowania w zapro-
ponowanym ksztalcie powinien by¢ upowszechniany tj. prezentowany
innym instytucjom.

,mysle, ze jak najbardziej, pracodawca chciatby okresli¢ kompeten-
cje swoich pracownikow, wiedzie¢ w jakim kierunku is¢ moze rozwoj
firmy, ale tez dla pracownikow, zeby cztowiek moze stwierdzi¢ co moze
dla siebie zrobic”.
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MODEL STRATEGII adaptacyjnej i zmiany w firmie

Testowane rozwigzania w Modelu Strategii adaptacyjnej i zmiany w
firmie zaspokoity oczekiwania i potrzeby respondentéw w zakresie pla-
nowania strategicznego w okresie adaptacyjnym lub modernizacyjnym.

., Strategia jest potrzebna wszedzie — przesuwanie, zwalnianie bedzie
bardzo korzystnie odbierana przez wszystkich pracodawcow

,mysle, ze to narzedzie pozwalajgce przeprowadzi¢ analize SWOT,
ktora bada mocne i stabe strony organizacji, czy tez grupy pracownikow
czy tez ich kompetencje i mozna spojrze¢ na szanse i zagrozenia to tez
jest powszechnie stosowana metoda, gdyby dziatata w tym narzedziu
bytaby bardzo pomocna

Narzedzia zdalne do zbadania obszarow w firmie, ktére potrzebuja
wsparcia to rozwigzanie trafne i odpowiednie. Pozwala efektywnie za-
rzadza¢ czasem oraz ograniczy¢ koszty, skroci¢ czas ustugi outplacemn-
tu, w poréwnaniu z tradycyjnymi metodami czyli wynajeciem firmy
zewngtrznej.

., PO pierwsze korzystanie z ustug obcej firmy jest bardzo drogie przy
okreslaniu kompetencji. Zeby wynajgé firme do badania kompetencji
trzeba zaplacié ostre tysigce, natomiast jezeli to narzedzie byloby to po
1. Oszczednosé kosztow, po 2. Szybciej dziatamy outplacemntowo we-
wnetrznie i zewnetrznie”

. mySle, zZe to narzedzie pozwalajgce przeprowadzi¢ analize SWOT,
ktora bada mocne i stabe strony organizacji, czy tez grupy pracownikow
czy tez ich kompetencje i mozna spojrze¢ na szanse i zagrozenia to tez
jest powszechnie stosowana metoda, gdyby dziatala w tym narzedziu
bylaby bardzo pomocna ”

,,zaangazowanie o0sob ktore pracujq, nadzorujg, wspolpracujq z
ludzmi to oni, organizacja wewnqtrz najlepiej wie jakich kompetencji
szuka”

,,zewnetrzna firma ma dostosowac dany program do jednostki, w kto-
rej ma by¢ wdrozony”

Zostata potwierdzona funkcjonalnos$¢ aplikacji komputerowej gene-
rujacej analiz¢ SWOT z wykorzystaniem Drzewa Kompetencji stworzo-
nego na etapie oceny kompetencji pracownikow, jednakze wskazano na
brak mozliwos$ci dodawania i modyfikacji kompetencji.

Narzedzia modelu Strategii nalezy uzna¢ za skuteczne tzn. takie,
ktére zapewniajg wlasciwe realizacje procesu planowania strategicznego
w zakresie zmiany w firmie.

,,oczywiscie, ze tak. Kazda ocena ewaluacja, ktora skutkuje tym, ze
sie bada kompetencje, analizuje si¢ tq analizg SWOT jest wlasciwie
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przygotowaniem do zmian strategii wewngtrz firmy, departamentu i to
jakby co do zasady to jest dobre”

Narzedzia zaprezentowane w modelu Strategii nalezy uznac za ,,god-
ne polecenia, ja bym swoim zaprzyjaznionym pracodawcom polecita”.

MODEL PRZYSPIESZENIA ROZWOJU firmy przez intermentoring

Testowane rozwigzania w Modelu Przy$pieszenia zaspokoity ocze-
kiwania i potrzeby pracodawcoéw w zakresie samoksztatcenia z udziatem
mentora. Wskazano na zalete takiego systemu narzedzi przy duzych
firmach.

faktycznie z tej grupy trzech badanych jeden si¢ wybijat”

ja sqdze ze do duzych firm, gdzie jest 100, 200, 500, 1000 o0sob to
rzeczywiscie ma racje bytu”

W Srednich firmach tez jest potrzebne badanie kompetencji, taki
Sredni pracodawca tez by chcial zbadac¢ kompetencje (obnizajgc koszty.
Sam nie zawsze moze, potrafi a ta platforma faktycznie pomoze w tym
temacie”

,czy mata firma czy Srednia potrzebuje 0sob, ktore po zbadaniu
kompetencji moglyby przejs¢ na wyzsze stanowisko”

,.jak jest grupa 3-4 osob i jest mentor to taka osoba, gdzie mozna
przyjs¢ porozmawiac, zapytac ..to moze by¢ uzyteczne, nie ograniczata-
bym tego do liczby 0sob w firmie”

Rozwigzanie typu szkolenia wewnetrzne z udziatem Mentora (pra-
cownika z firmy posiadajacego najwyzszy poziom pozadanych kompe-
tencji) jest rozwigzaniem trafnym punktu widzenia firmy przechodzacej
procesy adaptacyjne czy modernizacyjne.

., musze si¢ zgodzic¢, ze najwazniejszym elementem tego systemu, tej
uktadanki jest mentor, wybor odpowiedniego mentora. Ktory bedzie
praktycznie spetnial te wszystkie funkcje pomoze, doradzi a z drugiej
strony bedzie motywowat do dziatania i zachecat do korzystania z tego
typu metod samoksztatcenia”

,.jak najbardziej trafne, mentor, ktory jest pracownikiem firmy, naj-
bardziej zna profil firmy, zalozenia co sie w tej firmie dzieje, zna rowniez
tych swoich kolegow, moze pomoc swoim doswiadczeniem™

,,0s0ba z zewnqtrz nie do korica moze potrafi¢ wyjasni¢ co tutaj si¢
najbardziej przyda”

Szkolenia wewnetrzne skierowane na podnoszenie pozadanych przez
firm¢ kompetencji, oferowane w formie zdalnej sa rozwigzaniem sku-
tecznym, oszczedzajagcym czas, pozwalajacym skutecznie przyspieszy¢
reorientacj¢ zawodowa wewnatrz firmy.
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,,8q skuteczne jednak nie wszystko zastgpi kontaktu face to face”

Przeszkodami w stosowaniu e-learningu jest w dalszym ciggu brak
stanowisk komputerowych w firmach. Dotyczy to jednak specyficznych
dzialdéw typu produkcja, gdzie komputery nie stanowig narzedzia pracy

,,u mnie np. na produkcji nie ma stanowisk komputerowych i trzeba
by bylo si¢ umawia¢ specjalnie”

., specyfika zawodu moze nie pozwalac na tego typu doksztatcanie”

Jako ewentualne zmiany zaproponowano rozszerzenie oceny mentora
o cechy osobowos$ciowe zwigzane z prowadzeniem szkolen.

,,czy platforma wykaze ze ta osoba ma predyspozycje do tego moze
mie¢ kwalifikacje zawodowe ale nie ma kompetencji osobowosciowych”

,,zbudowanie bazy mentorow w kompetencjach dostgpnej dla wszyst-
kich uzytkownikow czyli firm. Baza mentorow bytaby dostepng dla
wszystkich, z ktorej mogliby wszyscy korzysta¢”

Na obecnym etapie testowania mozna mowi¢ o korzysciach ptyna-
cych z udzialu w projekcie testujgcym innowacyjne metody outplace-
mentu

., Platforma pozwala pracodawcy wylonié¢ takq osobe (mentora) spo-
srod pracownikow”

e-learning z zastosowaniem metody Colina Rosa jest lepszym, bar-
dziej skutecznym rozwigzaniem w przypadku szkolen wewngtrznych w
firmach od tradycyjnego nauczania.

., Zalezy to jednak od typow szkolenia”

,ja bym to okreslit sloganem reklamowym ‘metoda na gloda’ jezeli
ktos ma glod wiedzy moze podnosic¢ swoje kompetencje”

Wypracowany model postepowania w zaproponowanym ksztalcie
powinien by¢ upowszechniany tj. prezentowany innym instytucjom

,, kazdy powinien moc sie z tym zapoznac”

Badanie ewaluacyjne z uzyciem kwestionariusza wywiadu grupowe-
go FGI przygotowanego dla obszaru ESP_Firma pozwolity na wysunie-
cie nastgpujacych rekomendacji wdrozeniowych w stosunku do narzedzi
z zakresu EWALUACIJA:

e Nalezy rozszerzy¢ spectrum zawodow i kompetencji zawartych
w bazie

e Nalezy udostepni¢ mozliwos¢ samodzielnego doboru kompeten-
¢ji do poszczegdlnych zawodoéw lub tez tworzenie nowego za-
wodu/stanowiska specyficznego dla firmy

e Zastosowana formula (on-line dostepne 24h/ 7 dni w tygodniu)
przygotowanych narzedzi jest idealnym rozwigzaniem , gdyz w
dogodnym czasie mozna bilansowa¢ kompetencje.
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e Udostepniona wersja off-line jest cickawym rozwiagzaniem dla
firm pragngcych zachowac 100% anonimowoS¢.

e Przypisanie kompetencji w ocenie powinno by¢ rozszerzone do
zespolow osob, gdzie zespot pracownikdéw ocenia

e Bardzo dobrym posunigciem jest zaangazowanie do oceny bez-
posredniego przetozonego ocenianego pracownika.

e Nalezy przygotowac krotka instrukcje obstugi narzegdzia, by ta-
twiej si¢ nim poruszac

Badanie ewaluacyjne z uzyciem kwestionariusza wywiadu grupowe-
go FGI dla obszaru ESP_Firma pozwolity na wysuniecie nastgpujacych
rekomendacji wdrozeniowych w stosunku do narzedzi z zakresu STRA-
TEGIA:

e Zastosowana formula (on-line dostepne 24h/ 7 dni w tygodniu)
przygotowanych narzedzi jest idealnym rozwigzaniem dla pra-
codawcow

e Wskazanie mentora i grup szkoleniowych utatwia proces szkole-
niowy poprzez odpowiednie rozeznanie tematu

Badanie ewaluacyjne z uzyciem kwestionariusza wywiadu grupowe-
go FGI przeprowadzonego na grupie odbiorcow jak i uzytkownikow
narzedzi przygotowanych dla obszaru ESP_Firma pozwolily na wysu-
niecie nastgpujacych rekomendacji wdrozeniowych w stosunku do na-
rzedzi z zakresu PRZYSPIESZENIE:

e Zastosowana formula (on-line dostepne 24h/ 7 dni w tygodniu)
przygotowanych narzgdzi jest idealnym rozwigzaniem dla oséb
pracujacych i pracodawcow

e Wskazane byloby zbadanie szersze kandydata na mentora — jego
cech osobowosci czy nadaje sie do tej funkcji

e W pozniejszym etapie budowania i rozszerzania funkcjonalno$ci
platformy ciekawym rozwigzaniem byloby zbudowanie bazy
mentorow w kompetencjach dostgpnej dla wszystkich uzytkow-
nikow czyli firm. Baza mentoréw bylaby aplikacjg zewnetrzna
dostepna dla wszystkich uzytkownikéw, z ktorej moglyby ko-
rzysta¢ rézne firmy wspolpracujace w ramach grup branzowych.

Warto w tym miejscu podkresli¢, iz w trakcie konsultacji z potencjal-
nymi uzytkownikami narzedzi internetowych wskazano na wysoki po-
tencjal zastosowania narzedzia przez firmy skupione w klastrach, ktore
moglyby bilansowa¢ kompetencje na poziomie grupy firm, przesuwajac
nadwyzki kompetencyjne pomiedzy firmami lub uzyczajac wzajemnie
mentoréw w obszarach kompetencyjnych kluczowych dla danej grupy
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przedsigbiorcow. W ten sposob zastosowane narzedzie, moze staC si¢
instrumentem zarzadzania kompetencjami w grupie klastrowej w przy-
padku gdy uzytkownikiem jest grupa firm a by¢ moze takze w calych
branzach, czy regionach, w przypadku gdyz uzytkownikiem narzedzia i
bazy danej jest zwiazek pracodawcow, izba rzemieslnicza czy tez samo-
rzad lokalny wspierajacy branze kluczows dla regionu.

Ocena jakosciowa modelu, pozwalajagca formutowa¢ w ramach kon-
sultacji nowe pomysty na jego zastosowanie, ukazuje wysoki potencjat
narzedzia oraz szerokie mozliwosci jego zastosowania w ujeciu lokal-
nym (regionalnym, branzowym, sektorowym) wykraczajacym poza jed-
na firme lub organizacje, staja si¢ by¢ noze instrumentem zarzadzania
rozwojem lokalnym regionu opierajacego swoja przysztos¢ na kompe-
tencjach 1 wspotpracy.



ROZDZIAL 3.
WDRAZANIE MODELU

3.1. 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 pogladoéw przedsigbiorcow. A. Pocztowski wskazuje, ze
barierami w stosowaniu outplacementu w polskich firmach sg gldwnie:
wysokie koszty takich programéw; niecheé kierownictwa wynikajaca z
niedoinformowania i leku przed zmianami; nieufnos¢ pracownikow wo-
bec takich przedsiewzig¢ oraz brak ich przekonania o pozytku takich
programéw'. T. Nowogrddzka zas dodaje nastepujgce bariery: czaso-
chlonno$¢ przygotowania i realizacji; niezgodnos¢ pomiedzy potrzebami
poszczegdlnych osob a standardowymi procesami; uznanie zrdéznicowa-
nia oferty jako niesprawiedliwe; problemy organizacyjne; zbyt mala
aktywnos¢ pracownikow w realizacji projektu oraz postawe roszczenio-
wa z ich strony zwigzang z cigglym domaganiem si¢ nowych szkolen’.
Wedtug M. Sidor-Rzadkowskiej barierami po stronie firm sg takze: zbyt
pozne rozpoczecie programu; brak komunikacji w procesie przeksztalcen
przedsigbiorstwa; niedopasowanie programu do specyfiki os6b nim obje-
tych; oraz trudnosci w kontaktach miedzy prowadzacymi outplacement i
zwalnianymi pracownikami’.

W uzyskaniu korzysci z outplacementu moze pomagaé lub przeszka-
dza¢ skorzystanie z ustug zewnetrznej firmy doradczej, ktéra moze przy-

" Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, PWE,
warszawa 2007, 168-171.

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

* M. Sidor-Rzadkowska, Zwolnienia pracownikéw a polityka personalna firmy, Wolters
Kluwer, Warszawa 2010, s. 112.
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gotowac i przeprowadzi¢ proces outplacementu®. Do zalet takiego roz-
wigzania nalezg: z reguly tatwiejszy kontakt osob z zewnatrz ze zwalnia-
nymi pracownikami; specjalistyczne kompetencje i doswiadczenia kon-
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 niewystarczajacych 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 zasobdw ludzkich,
a nastepnie podejmowanie dziatan w oparciu o niedostateczng
liczbe informacji niezbednych do prawidlowego opracowania
planu spotecznego restrukturyzacji;

2) podjecie budowy planu spolecznego 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 wspotpracy i negocjacji planu z partnerami spolecznymi,
szczegoblnie w pierwszym etapie jego tworzenia;

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

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

* A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie — procesy — metody, op. cit.,
s. 170-171.

> A. Ludwiczynski, Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:] H. Krél, A. Ludwi-
czynski (ved.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
cji, PWN, Warszawa 2006.s. 187.
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7) stosowanie znanych metod redukcji zatrudnienia, jak np.
wczesniejsze emerytury, a nie metod ztozonych i bardziej
optacalnych w dlugim okresie;

8) nieodpowiednie kompetencje czlonkéw zespotéw tworzacych
spoteczny plan restrukturyzacji;

9) nieuwzglednienie Iub nieprecyzyjne obliczenie kosztow
adaptacji zawodowej pracownikow pozostajacych w przedsig-
biorstwie 1 odchodzacych z niego.

Podsumowujac: wdrozenie programu outplacementowego moze na-
trafia¢ na bariery zar6wno po stronie samego pracodawcy, jak i pracow-
nikow. Wsroéd czynnikow, ktore mogg ogranicza¢ stosowanie dziatan
outplacementowych przez przedsi¢biorstwa, 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 zatogi oddelegowa-
nego do kontaktéw z zarzadem przedsigbiorstwa; (4) niedostateczne
poinformowanie pracownikoéw o mozliwo$ciach uzyskania wsparcia; (5)
nieprzeprowadzenie rozméw przez kadre kierowniczg z pracownikiem,
ktoéry ma odej$¢ z pracy; (6) niedostateczng znajomos¢ dostepnych roz-
wigzan w zakresie adaptacyjnosci przedsicbiorstw; (7) brak umiejgtnosci
i praktyki w stosowaniu metod outplacementu; (8) ograniczenia kadrowe
dzialu kadr w firmie; (9) brak doswiadczenia w pozyskiwaniu $rodkow
z UE przez firme; (9) pogarszanie si¢ kondycji przedsiebiorstwa; (10)
brak zastepstwa dla pracownika korzystajacego ze wsparcia (np. szkola-
cego sie); (11) udziat w dziataniach outplacementowych koliduje z pra-
ca, gdyz sa one prowadzone w godzinach pracy.

Przedsiebiorstwo podejmujace si¢ przeprowadzenia dziatan outpla-
cementowych winno liczy¢ si¢ z faktem, ze moga wystapi¢ rowniez ba-
riery w ich wdrazaniu, ktére zwigzane sa z postawami pracownikow
organizacji. Wsrod barier, ktore mozna wskazac po stronie pracownikow
firmy, wymieni¢ mozna przede wszystkim biernga 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
wykazywac niskie zainteresowanie mozliwosciami przekwalifikowania
si¢, co wigze si¢ z innym problemem, jakim jest niski potencjat adapta-
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cyjny pracownikoéw zagrozonych zwolnieniem — znaczna cze$¢ zwolnien
dotyczy zawodow podstawowych.

Dziatania outplacementowe, jakie sa podejmowane przez przedsie-
biorstwa, moga by¢ wspierane przez instytucje rynku pracy. Czgsto 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 majg niewielkie do§wiadczenie
w prowadzaniu projektow outplacementowych. Mozna rowniez wskazac
na brak dostgpu do specjalistow, ograniczenia kadrowe powiatowych
urzedow pracy i innych instytucji rynku pracy. Innym powaznym pro-
blemem jest brak standardow stosowanych w procesach outplacementu.
Ponadto nalezy dostrzec problem, jakim moze by¢ brak wspotpracy roz-
nych instytucji dziatajacych w obszarze wspierania oso6b bezrobotnych
i rozwoju przedsicbiorczosci.

Wsrdd 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 spolecznej nt. korzysSci z out-
placementu. Mozna tez wskaza¢ na zlg opini¢ na temat wynikow sto-
sowania outplacementu czy tez przepisy prawne utrudniajgce agencjom
zatrudnienia udziat w projektach dofinansowanych ze srodkow UE pole-
gajacych na doradztwie zawodowym.

Zasadne jest przypuszczenie, ze w przypadku malych i $rednich
przedsigbiorstw moga nie wystepowac bledy zwigzane z konsultowa-
niem planéw ze zwigzkami zawodowymi. Niemniej jednak wydaje sie,
ze s3 bardziej narazone na wystapienie wszystkich pozostatych bledoéw
z uwagi na brak lub zawezenie zadan dziatow personalnych oraz czesto
ograniczony i mniej strategicznie pojmowany proces zarzadzania roz-
wojem przedsigbiorstwa, w tym dostep wylacznie do rynku lokalnego
Iub regionalnego.

3.2. Bariery i mozliwosci rozwoju outplacementu dla firm

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

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

1) Istotng bariera rozwoju dzialan o charakterze outpla-
cementowym jest bardzo ograniczona znajomos$¢ zagadnienia
wsrdd przedsigbiorcow.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Brak wiedzy na temat rodzajow narzedzi outplacementu
zniechgca podmioty do stosowania programéw outpla-
cementowych, szczegdlnie ze najcze$ciej sa one kojarzone
z wysokimi kosztami realizacji.

Przedsicbiorstwa bardzo czgsto jako podstawowy sposob
radzenia sobie w sytuacji kryzysowej w pierwszej kolejnosci
stosuja metodg, jaka jest redukcja zatrudnienia. Niestety,
dzialania tego typu, szczegoélnie jesli chodzi o mate podmioty, sg
realizowane w trybie natychmiastowym i nie przekladaja si¢ na
zadng dhlugoterminowsa 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.

Przedsigbiorstwa czesto podejmuja decyzje o zwolnieniach, gdy
ich sytuacja finansowa utrudnia lub uniemozliwia juz
wykorzystanie programow outplacementu. Zauwaza si¢ takze
niedostatek podejmowania analiz mozliwosci wykorzystania
szeregu instrumentoOw stabilizacji zatrudnienia Iub jego
okresowej redukcji.

Przeszkodg w stosowaniu outplacementu jest postugiwanie si¢
przez przedsigbiorcow glownie takimi kryteriami wyboru
pracownikéw do zwolnien, jak ich wiek i staz pracy. Wiaze si¢
je ze stosowaniem sprawdzonych i najbardziej znanych technik
redukcji zatrudnienia, takich jak wcze$niejsze emerytury,
odejscia dobrowolne i zwolnienia przed okresem ochronnym.
Wykorzystujac te kryteria i techniki, pracodawcy ignoruja
racjonalne kryteria efektywno$ciowe 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 calej struktury zatrudnienia oraz stosuja 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
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8)

9)

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
dzialow odpowiedzialnych za prowadzenie polityki personalnej
w organizacjach. Dotyczy do glownie matych i $rednich
przedsigbiorstw.

Uregulowania prawne nie biorg pod uwage matych
przedsiebiorstw, ktore w razie zwolnienia pracownikéw
najczesSciej nie otrzymujg wsparcia w ich ,tagodnych
zwolnieniach”.

Podsumowujac przeprowadzone badania, mozna stwierdzi¢, iz wérod
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 podkre§la si¢ mozliwosé
wspotpracy miedzysektorowej z partnerami z sektorow
publicznego i1 pozarzadowego. Za zasadne uznaje si¢ zatem
szczegolnie wspieranie realizacji programéw outplacementu nie
tylko przez podmioty komercyjne, lecz takze w oparciu
o potencjat organizacji pozarzadowych. Istotne jest
w  szczegOlno$ci  wykorzystanie mozliwosci  podmiotow
gospodarki (ekonomii) spotecznej, ktéore moga 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$¢ koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. Poprzez
jego stosowanie przedsigbiorstwa moga przyczyni¢ si¢ do
tworzenia warto$ci i ekonomicznej, i spotecznej, a przez to by¢
lepiej  postrzegane przez klientow 1  kontrahentow.
Nieuwzglednianie tej perspektywy sprawia, ze zwolnienia
pracownikéw sg traktowane jako sprawa wewngtrzna firmy,
podczas gdy dotycza takze jej otoczenia 1 dzialan jej
interesariuszy.

Brakuje przyktadow dobrych praktyk stosowania programow
outplacementu w matych 1 $rednich przedsigbiorstwach.
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W dostgpnych badaniach i literaturze przedmiotu zwolnienia
monitorowane sg opisywane glownie na przykladzie dziatalnosci
duzych przedsigbiorstw.

Wsrod czynnikow, ktore przyczynityby sie do rozwoju dziatalnosci
outplacementowej, mozna wskazaé, co nastepuje:

4) Istotnym czynnikiem rozwoju ushug outplacementu jest
wprowadzanie przez podmioty $wiadczace tego typu ushugi
szeregu  narzedzi, ktore bazuja na  technologiach
informatycznych. W ten sposob dzieki realizacji wielu ushug
zdalnie mozliwe jest obnizenie kosztow realizacji czes$ci ustug
outplacementowych.

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

Coraz wigcej dziatan w ramach Europejskiego Funduszu Spoteczne-
go jest po$wigconych takim projektom, ktorych celem miatoby by¢
wspieranie 0sob nie tylko bezrobotnych, lecz takze zagrozonych bezro-
bociem, ubdstwem i wykluczeniem spotecznym. To sprawia, ze przed-
siebiorstva mogg finansowa¢ dzialania outplacementowe ze $rodkow
unijnych.

3.3. Rekomendacje wdrozeniowe

W tym miejscu zasadne jest takze sformutowanie rekomendacji na
rzecz zwigkszenia skuteczno$ci dziatan wdrozeniowych rozpoczynaja-
cych si¢ po procesie pozytywnej walidacji produktéw. Rekomendacje te
odnosic¢ si¢ beda do dziatan o charakterze upowszechniajacym i dziatan z
zakresu mainstreamingu projektu zaré6wno na poziomie poszczegolnych
etapow 1 uzytkownikéw modelu jak tez dziatan regionalnych na rzecz
stosowania wypracowanego modelu w praktyce spotecznej firm oraz
instytucji otoczenia biznesu.

3.3.1. Rekomendacje dla DORADCOW KOMPETENCJI

Na podstawie przeprowadzonego testu wskaza¢ mozna nastepujace re-
komendacje kluczowe do zastosowan i wdrozen Modelu EWALUACII
kompetencji w firmie:
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Wyniki badania pozwalaja twierdzi¢, ze przedsigbiorcy do-
strzegaja $rednig przydatno$¢ poszczegoélnych form outpla-
cementu, jakie byly stosowane w badanych firmach. Jako
szczegolnie wazne postrzegane sa dzialania 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 pozostajacych w orga-
nizacji. Podobnie jak przy ocenie form outplacementu, respon-
denci wskazywali glownie na $rednig przydatno$¢ 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 korzysci
uznano: utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wsrod
pracownikow pozostajgcych w firmie, mozliwo$¢ poprawy wi-
zerunku firmy oraz szanse na wigksze prawdopodobienstwo
zachowania spokoju w przedsigbiorstwie 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 gtownie oceny okresowe
pracownikéw. Wsparcie doradcze, zdaniem przedsi¢biorcéw,
powinno by¢ bezplatne, dotyczy¢ udostepniania metodologii i
narzedzi wraz z konkretnym szczegétowym 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 wigkszo$¢ przedsigbiorstw nie ma opracowanych strate-
gii rozwoju, ktore uwzglednialtyby zmiany organizacyjne czy
inne odnoszace si¢ do sytuacji kryzysu w organizacji. W nie-
licznych firmach posiadajacych takie dokumenty byly one
opracowane wylacznie przez zarzad organizacji. Podobnie nie-
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liczne badane podmioty dysponuja metodologia i narzedziami
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 zaréwno
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 narzgdzi wsparcia shuzacych poprawie w za-
kresie oceny i diagnozowania kompetencji pracownikow.
Warto rozszerzy¢ funkcjonalno$¢ platformy o mozliwo$¢ na-
wigzywania polaczen typu skype z doradca 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 wykorzystywaé narzedzia 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 przedsigbiorstwo.

Nalezy okres§li¢ kompetencje kluczowe dla calej 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 poszczegdlnych zawodow lub tez tworzenie nowego
zawodu/stanowiska specyficznego dla firmy.

Zastosowana formuta (on-line, dostgpna 24 h / 7 dni w tygo-
dniu) przygotowanych narzedzi jest idealnym rozwigzaniem,
gdyz w dogodnym czasie mozna bilansowa¢ kompetencje.
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Udostepniona wersja off-line jest cickawym rozwigzaniem dla
firm pragngcych zachowac 100% anonimowoS¢.

Przypisanie kompetencji w ocenie powinno by¢ rozszerzone do
zespotow osob, gdzie zespot pracownikoéw 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 rozwoj zawodowy w firmie, ro-
zumiany jako przedsigbiorczo§¢ wewnetrzna (wewnatrz firmy)
pracownikow (intraprzedsiebiorczo$¢).

Narzedzie moze by¢ takze stosowane przez bytych pracowni-
kéw oraz pracownikéw 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 zewnetrznego 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
zewngetrznej — w tym przypadku narzg¢dzie stuzy do przygoto-
wania profilu kandydata oraz wstgpnej oceny kandydatéw do
pracy przed rozmowa kwalifikacyjng.

Zakres modyfikacji i uprawnienia uzytkownikoéw 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 petnigca rolg 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 szczegétowych do stanowiska i srodowisk
pracy kluczowych dla regionu, poprzez wychodzenie poza za-
wody tradycyjne lub kreowanie nowych wielozawodowych
stanowisk pracy.
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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 kompetenciji, wykraczajacy
poza pojecie zawodu i1 branzy.

W mainstreamingu narzgdzia nalezy uwzgledni¢ perspektywy
wlgczenia narzedzia w projekty instytucji dziatajacych na rzecz
rozwoju kompetencji w regionie. Szczegblnie 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 narz¢dzia w praktyce poza dzia-
lalnoS$cig instytucji rynku pracy przewidzianych na etapie przy-
gotowania strategii wdrazania projektu.

3.3.2. Rekomendacje dla KOORDYNATOROW OCENY

Na podstawie przeprowadzonych badafh oraz testu w firmach mozna
wskaza¢ mozna nastgpujace rekomendacje kluczowe do zastosowan
i wdrozen Modelu STRATEGII adaptacyjnej firmy:

Respondenci wykazuja 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 dostawcéw 1 podwykonawcow.
Zdecydowana wigkszos¢ 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 metodologia i na-
rzgdziami przydatnymi w budowaniu strategii rozwoju firmy.
Sa to glownie plany budzetowe, regulaminy i analizy strate-
giczne. Przedsigbiorcy w zakresie budowania strategii rozwoju
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firm oczekuja glownie wsparcia bezptatnego, elastycznie do-
stosowanego do potrzeb ich organizacji oraz umozliwiajacego
bezposredni kontakt z konsultantem wspierajagcym proces bu-
dowy strategii rozwoju przedsigbiorstwa, samodzielnie wdra-
zanego przez przedstawicieli organizacji. Jesli chodzi o zakres
tematyczny, to wsparcie powinno dotyczy¢ gtéwnie prowadze-
nia w firmie procesdéw restrukturyzacyjno-modernizacyjnych w
zakresie zatrudniania.

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 pozostajacych w orga-
nizacji. Podobnie jak przy ocenie form outplacementu, respon-
denci wskazywali gldwnie na $rednig przydatno$¢ 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 korzySci uznano:
utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wsérdd pracowni-
kéw pozostajagcych w firmie, mozliwo$¢ poprawy wizerunku
firmy oraz szanse na wigksze prawdopodobienstwo zachowa-
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-
céw powinno bezptatne, 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.

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, zwia-
zanej z potencjalnymi zamoéwieniami.

Zarzadzanie kryzysowe w firmie powinno rozpoczyna¢ si¢ od
rozpoznania problemu oraz szukania sposobow wyijscia z kry-
Zysu.
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Nalezy tworzy¢ strategie na wypadek kryzysu, ktore zawierac
beda 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 planowaé przyszite
procesy rekrutacyjne dla firmy.

Niezbedne jest podjecie dziatan promujacych programy typu
outplacement wsrdd przedsigbiorcow i przedstawicieli instytu-
cji otoczenia biznesu. Zasadne jest prezentowanie zar6wno
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 stuzgcych budowaniu strate-
gii rozwoju w dobie kryzysu.

Warto rozszerzy¢ funkcjonalno$¢ platformy o mozliwo$¢ na-
wigzywania polaczen typu skype z doradcg zdalnym czy in-
nymi uczestnikami grupy, dzigki czemu zakres zastosowania
narzedzia zwigkszy si¢ o dziatania o charakterze grupowym, ze
wszystkimi walorami proceséw grupowych.

Zastosowana formuta (on-line dostepne 24 h / 7 dni w tygo-
dniu) przygotowanych narzedzi jest idealnym rozwigzaniem.
Udostepniona wersja off-line jest ciekawym rozwigzaniem dla
firm pragngcych zachowa¢ 100% anonimowos¢.

Wskazanie mentora i grup szkoleniowych utatwia proces szko-
leniowy poprzez odpowiednie rozeznanie tematu.

Nalezy promowac¢ wsrdd przedsiebiorcoéw 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-
$niejsze dostrzeganie zagrozen. Niezbedna jest promocja ko-
rzys$ci z wykorzystania narzedzi wsparcia strategicznego do-
stepnych w formie zdalnej, przez Internet i poprzez na kontakt
telefoniczny z konsultantem.

Instytucja pelnigca role przysztego administratora platformy
powinna by¢ $cisle zwigzana z pracodawcami (powinna dziata¢
w sferze popytowej rynku kompetencji), uwzglednia¢ ich
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szczegotowa wiedzg o zawodach oraz aktualne potrzeby kom-
petencyjne.

e Modyfikacje i dalszy rozwoj narzgdzia powinny dostosowywac
katalog kompetencji szczegdtowych do stanowiska i srodowisk
pracy kluczowych dla regionu dzigki wychodzeniu poza za-
wody tradycyjne lub kreowaniu nowych wielozawodowych
stanowisk pracy.

e W mainstreamingu narzedzia nalezy uwzgledni¢ perspektywy
wlaczenia narzedzia w projekty instytucji dzialajacych 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.

e Priorytetowo powinny by¢ traktowane modele ustug uwzgled-
niajace realne potrzeby firm (modele popytowe) z wykorzysta-
niem potencjatu szkolnictwa zawodowego 1 ksztalcenia usta-
wicznego wspotpracujacego z pracodawcami w Dualnym Sys-
temie Ksztalcenia. Obszar ten nalezy traktowaé jako komple-
mentarny obszar zastosowania narz¢dzia w praktyce poza dzia-
lalnoS$cia instytucji rynku pracy przewidzianych na etapie przy-
gotowania strategii wdrazania projektu.

e Mozliwosci roznorodnych analiz i poziomu obrazowania w
drzewie sg rekomendacjg do dalszych prac rozwojowych nad
narzedziem analitycznym (pracownicy jako listki, zawody jako
listki na branzach/konarach — gdzie kolor listka okresla¢ bedzie
$redni poziom kompetencji dla wszystkich firm oceniajacych
si¢ w danej branzy). W dalszym etapie rozwoju funkcji anali-
tycznych drzewa listki moglyby reprezentowac absolwentéw
szkét zawodowych w danym regionie czy miescie dla wybra-
nych zawodow, pracownikow/rzemie§lnikow w izbie rzemiesl-
niczej lub innej strukturze.

3.3.3. Rekomendacje dla TRENEROW INTERMENTORINGU

Bazujac na wynikach przeprowadzonych badan oraz eksperymentu
spotecznego udziatem firm nalezy wskaza¢ nastgpujace rekomendacje
kluczowe do zastosowan i wdrozen Modelu PRZYSPIESZENIA roz-
woju firmy:
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W wickszosci przypadkéw przedsiebiorstwa 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 sg 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-
lowie organizacji, sa prowadzane szkolenia, w ramach ktorych
mlodsi pracownicy otrzymujg wiedze i umiejetnosci od pra-
cownikow starszych stazem. Odbywajg si¢ one gldwnie przy
wdrazaniu nowego pracownika na stanowisko pracy lub gdy
dochodzi do zmiany stanowiska na inne w formie awansu pra-
cownika. W przedsigbiorstwach stosowane sa gltownie 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 miaty charakter indywidualny. Je-
$li chodzi o sposob prowadzenia tych szkolen, to korzysci do-
strzega si¢ gtownie 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-
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.

Warto rozszerzy¢ funkcjonalnos¢ platformy o mozliwo$¢ na-
wigzywania polaczen typu skype z doradcg zdalnym czy in-
nymi uczestnikami grupy, dzigki czemu zakres zastosowania
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narzg¢dzia 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 rozwiazaniem dla
firm pragnacych zachowa¢ 100% anonimowosc.

Wskazane byloby szersze zbadanie kandydata na mentora — je-
go cech osobowosci — czy nadaje si¢ do tej funkcji

W pdzniejszym etapie budowania i rozszerzania funkcjonalno-
$ci platformy ciekawym rozwigzaniem mogtoby by¢ zbudowa-
nie bazy mentoré6w w kompetencjach, dostepnej dla wszystkich
uzytkownikow, czyli firm. Baza mentoroéw bytaby aplikacja ze-
wnetrzng dostepng dla wszystkich uzytkownikéw, z ktorej
wszyscy mogliby korzystac i tak budowa¢ swoj potencjat.
Nalezy promowac¢ wsrdd przedsigbiorcow 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-
rzysci 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 pracownikéw, ktore bytyby 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
czgstsze badanie kompetencji pracownikow, w tym sprawdza-
nie wiedzy i umiejetnosci zdobytych poprzez edukacje niefor-
malng i pozainstytucjonalng. Warto podjac¢ starania o popula-
ryzacje¢ niedocenianych form szkolen w weekendy, trwajacych
dtuzej niz jeden dzien oraz w formie e-learningu.

Za gtowne korzysci z wdrazania outplacementu uchodza po-
prawa wizerunku przedsigbiorstwa na rynku pracy, wygaszenie
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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 dostarczaja
firmom wyraznie pozytywnych efektow. W ocenach struktura-
lizowanych za najwazniejsze potencjalne korzys$ci uznano:
utrzymanie motywacji i efektywnosci pracy wsroéd pracowni-
kow pozostajacych w firmie, mozliwos¢ poprawy wizerunku
firmy oraz szanse na wicksze prawdopodobienstwo zachowa-
nia spokoju w przedsicbiorstwie mimo zaplanowanych zwol-
nien pracownikow.

e 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 dziataniach promocyjnych narze¢dzia oraz
dzialaniach upowszechniajacych poprzez odpowiedni dobor
uczestnikow tych dziatan (firmy na etapie rozwoju, inwestycji)
— nie nalezy ogranicza¢ si¢ wytacznie do problematyki kryzysu
i outplacementu.

Przeprowadzona analiza opisow produktow finalnych pozwala twier-
dzi¢, iz przygotowany model dzialania outplacementu dla firm wymaga
zwrdcenia szczegdlnej uwagi na kwestie koordynacji i komunikacji dzia-
fan miedzy odbiorcami i uzytkownikami produktéw finalnych. Model
obejmuje 3 etapy a zarazem produkty, ktorych stosowanie zasadniczo
wymaga wsparcia nieco innej grupy specjalistoéw. Na etapie stosowania
narzedzi ewaluacyjnych - diagnostyczno-doradczych zwigzanych z oce-
ng zasoboéw firmy w obliczu zmiany interwencja prowadzona powinna
by¢ przez doradcow zawodowych, psychologdéw, doradcow personal-
nych, HR, kadrowcow. Na etapie drugim — strategicznym - planistycz-
nym, zwigzanym z planowaniem kierunkow i dzialan w oparciu o prze-
warto$ciowane, zbilansowane w pierwszym kroku zasoby firmy inter-
wencja prowadzona powinna by¢ przez pracodawcoéw, menedzerow,
rzemieslnikow. Za$ na etapie przys$pieszenia — szkoleniowym, wspiera-
jacym strategie i plan dziatania opracowany w drugim kroku zmiany w
dziatalno$ci firmy interwencja prowadzona powinna by¢ przez trenerow,
pracownikoéw zarzadzajacych. Zasadne jest wobec tego taczne stosowa-
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nie produktow na wszystkich poziomach interwencji w obu modelach
interwencji. Komplementarno$¢ produktow finalnych zwigksza bowiem
skutecznos$¢ stosowania kazdego z narzedzi oraz pozwala na uzyskanie
efektu synergii, a zarazem wzmocnienia, empowermentu zardwno w
odniesieniu do przedsigbiorstw, ich kadr zarzadzajacych oraz otoczenia
firmy.

Zrbéznicowanie narzedzi oraz grup odbiorcow i uzytkownikow uza-
sadnia takze uwzglednienie wsrdod grup uczestnikéw szkolen wdroze-
niowych 0s6b i podmiotdw reprezentujacych wszystkie poziomy inter-
wencji, jak rowniez prezentacje przedstawicielom poszczegoélnych grup
catych modeli outplacementu jako szerszego kontekstu zastosowania
kazdego z narzedzi (produktu finalnego). Nalezy wobec tego rozwazy¢
tworzenie mieszanych grup szkoleniowych, ktore beda obejmowac oso-
by reprezentujace tak przedsigbiorstwa, rzemie§lnikow, pracownikow,
instytucje rynku pracy, instytucje szkoleniowe, instytucje wspierajace
pracodawcOw 1 organizacje pracodawcow, zwigzki 1 stowarzyszenia
zawodowe, instytucje dialogu spolecznego, organizacje pozarzadowe i
inne. Tworzenie takich grup moze tez stymulowa¢ wykorzystanie narzg¢-
dzi w ramach kolejnych projektow i dziatan mi¢dzysektorowych. W tym
kontekscie nalezy takze wskaza¢ na wysoko oceniong przydatno$c te-
stowanych narzedzi w wersji on-line w formie platformy internetowej,
ktéra zdecydowanie ulawia koordynacje wdrazania procesu outplace-
mentu.

Ponadto analizowane dokumenty projektu oraz wyniki badan prze-
prowadzonych na pierwszym jego etapie dotyczace bariery i1 potencjalow
outplacementu uzasadniaja uwzglednienie w ramach upowszechniania
produktow finalnych szerokiej promocji samej koncepcji outplacementu,
ktéra nadal jest mato znana wsrdd aktoréw rynku pracy. Zasadne jest
zwrdcenie w tym kontekscie uwagi na zagadnienia spolecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu oraz korzysci z wspodlpracy na poziomie lokalnym i
regionalnym (outplacement zaadaptowany i srodowiskowy). Kampania
upowszechniajaca produkty powinna takze przelamywac stereotyp out-
placementu jako ustugi drogiej i skierowanej wylacznie do duzych
przedsigbiorstw oraz pracownikow na stanowiskach kierowniczych.
Istotne jest takze podkreslanie i 1nnowacyjn0501 wypracowanych narzedzi
takze na tle innych krajéw i powigzania ich z najnowszymi osiggniecia-
mi z zakresu doradztwa kariery, metod uczenia si¢ i restrukturyzacji
przedsigbiorstw.

Jak wskazano kluczowa kwesti¢ wprowadzajacg do skutecznego ma-
instreamingu wypracowanych produktéw finalnych stanowi podkreslenie
koordynacji i komunikacji zastosowania dwoch zintegrowanych modeli
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outplacementu - dla firm i dla pracownikow — z uwzglednieniem trzech
etapow a zarazem poziom interwencji i grup uzytkownikow. Istotne jest
tu podkreslanie w czasie upowszechniania produktéw koordynacji dzia-
lan za posrednictwem platformy internetowej, jak rowniez popularyzacja
miedzysektorowej wspolpracy przy wdrazaniu interwencji oraz upo-
wszechnianie samej idei outplacementu.

Mainstreaming produktow finalnych jako wprowadzanie, wigczanie
wypracowanych produktéw finalnych do gtéwnego nurtu polityki powi-
nien by¢ zorientowany na wspotprace z wszystkimi podmiotami uczest-
niczacymi w kreowaniu dokumentdéw strategicznych wojewodztwa, po-
wiatow i gmin, jak rowniez dokumentow strategicznych poszczegdlnych
firm i planéw ich pracownikow. Zasadne jest - zgodnie z zalozeniami
wniosku o dofinansowanie oraz strategig wdrazania projektu innowacyj-
nego - zastosowanie dwoch schematow mainstreamingu — horyzontalne-
go 1 wertykalnego. W ten sposob mozliwe bedzie dotarcie do wszystkich
istotnych z perspektywy rozwigzywanego problemu restrukturyzacji
przedsigbiorstw i1 ryzyka zwolnien pracownikow - podmiotow dziataja-
cych na poziomie lokalnym i regionalnym w woj. podlaskim, w tym do
Wojewodzkiej Rady Zatrudnienia, Powiatowych Rad Zatrudnienia oraz
decydentow i1 przedstawicieli z jednostek samorzadu terytorialnego. Za-
sadne jest takze uwzglednienie zrdéznicowania wewngtrznego aktorow
rynku pracy w tworzeniu koalicji na rzecz mainstreamingu modeli out-
placementu.

Korzystnie nalezy oceni¢ planowane innowacyjne narzgdzia wilacza-
nia w nurt polityki na poziomie lokalnym zwigzane ze stosowaniem
komputerowych i zdalnych narzedzi kazdego z etapow modeli z Podla-
ska Strategia Rozwoju Spoteczenstwa Informacyjnego e-Podlaskie celem
ich implementacji w dziatania i cele dwoch osi priorytetowych tej strate-
gii (e-Biznes i e-Edukacja). Wazne jest takze zwrdcenie uwagi na moz-
liwo$¢ uwzglednienia produktéw finalnych w aktualizacji i konsultacji
dokumentow strategicznych na okres kolejnej perspektywy finansowej z
uwzglednieniem udzialu w pracach grup roboczych i konsultacyjnych
oraz prac podkomitetow monitorujacych programy operacyjne.

Z uwagi na wysoka ocene opracowanych narzedzi i ich nowatorski —
takze w skali europejskiej — charakter zaleca si¢ rozwazenie takze moz-
liwo$ci promowania produktow finalnych poza terenem woj. podlaskie-
go, w innych regionach kraju. Zasadne jest takze dostosowanie komuni-
katéw promocyjnych do grup odbiorcoOw poprzez przetamanie stereoty-
pow dotyczacych stosowania outplacementu, jak rowniez wspotpracy
pracodawcow 1 pracownikow w sytuacji wychodzenia firmy z kryzysu.






—

BIBLIOGRAFIA

Ludwiczynski A., Analiza pracy i planowanie zatrudnienia, [w:]
H. Krdl, A. Ludwiczynski (red.), Zarzqdzanie zasobami ludzki-
mi. Tworzenie kapitatu ludzkiego organizacji, PWN, Warszawa
2006.

Pocztowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi. Strategie —
procesy — metody, PWE, Warszawa 2007

Podrecznik Outplacementu w ramach Programu Operacyjnego
Kapital Ludzki, MRR, Warszawa 2010, s. 11-12.

Rialto Consultancy, The Rialto 5 Phase Model, http://www.rialto
consultancy.com/index.htm.

Sidor-Rzadkowska M., Zwolnienia pracownikow a polityka per-
sonalna firmy, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

Nowogrodzka T., Outplacement w marketingu personalnym,
»Zeszyty Naukowe Akademii Podlaskiej. Administracja i Zarza-
dzanie” 10/2009,

Transfer of Undertakings (Protection of Employment) Regula-
tions 2006

Strony www:
http://stakeholders.ofcom.org.uk/post/
http://www.insala.com/career-transition.asp.
https://www.acenden.com/






SPIS TABEL

Tabela 1. Zarzadzanie procesem zmiany w firmie ............cccoeveeeennennns 86
SPIS WYKRESOW
Wykres 1. Znajomo$¢ pojecia outplacement............coevveeeevenveeeereneeeenns 53
Wykres 2.  Ocena przydatnosci dla firmy  dzialan
outplacemMeNntOWYCH .....couuiiiiiiiiiiiiiie e 55
Wykres 3. Ocena korzysci dla przedsiebiorstwa z wdrozenia
OULPIACEIMENTU ..coiiiiiieiiiiiie ettt et 59
Wykres 4. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie —
bariery po Stronie pracodawCy..........coccueeeeeriuiieeeiiiiieeeniieeeeeieee e 63
Wykres 5. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie —
bariery po stronie pracoOwWnikOW ..........ccccceeriiieiiiiiiiie i, 64
Wykres 6. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie —
bariery po stronie instytucji rynku pracy.........cceeeeueeeeeniiieeeeriieeeeenneeennn 65

Wykres 7. Ocena barier wdrazania outplacementu w firmie — inne
DATIETY 1ttt ettt ettt st e e s s 65
Wykres 8. Potencjalne wsparcie doradcze dotyczace przemian i
restrukturyzacji w obszarze zatrudnienia — tylko opinie pozytywne........ 70
Wykres 9. Podejmowane w przesztoSci dziatania w sytuacjach
kryzysowych — tylko opinie pOZytywne ........ccoceeevieerviieeniieieniieeenneens 72



160
Spis wykresow

Wykres 10. Charakterystyka potencjalnego wsparcia w zakresie
budowania strategii rozwoju — tylko opinie pozytywne............cccccee....... 75
Wykres 11. Wykorzystywane formy szkolen i podnoszenia
kwalifikacji pracownikow w aspekcie korzysci rozwojowych firmy
— tylKO OPINIE POZYLYWIIE ...ceeeeiiiiiiieeeeeeeeiiiieeeee e e e e et e e e e e e e eeeeeeeeas 79
Wykres 12. Ocena efektywnosci form szkolen i podnoszenia
kwalifikacji pracownikéw w aspekcie korzysci rozwojowych firmy ......81
Wykres 13. Ocena wagi kompetencji technologicznych

pracownikéw w procesie modernizacji firmy .........ccocevveeeverveeennnnennn. 113
Wykres 14. Ocena wagi kompetencji organizacyjnych
pracownikéw w procesie modernizacji firmy ........c.cocevveeeverieeeinnnennn. 113
Wykres 15. Ocena wagi cech psychofizycznych pracownikow w
procesie modernizacji firmy ..........cooeeeeiviiieieeeeiriciiieeee e 114
Wykres 16. Ocena przydatnosci dla firmy oceny kompetencji
PTACOWIIKOW ...vvvieeieiiieeeeiireeeeeireeeeesiireeeesereeeeeserreeessensaeeesssrsaeesssnsaeens 115
Wykres 17. Ocena przydatno$ci Drzewa Kompetencji.........cccccuveeeenee. 116
Wykres 18. Ocena przydatnos$ci Drzewa Kompetencji w wersji off-
liNE 1 ON-TNE ..eeeiiiiiiiii it 116

Wykres 19. Ocena wagi kompetencji wszystkich pracownikow w
planowaniu zmiany (nowe ushugi, nowe produkty) w procesie
MOdernizacji firMY....cccoouueeeiiiiiieiiiiiee et 119
Wykres 20. Ocena wagi poréwnywania kompetencji pracownikow
i przydatnos$ci programu do projektowania dowolnego obszaru

oceny wybranych pracownikOw ...........occceeiiniiieiiiiiiieeiniiiee e 120
Wykres 21. Ocena przydatnosci w procesie modernizacji programu
do poszukiwania nowych kompetencji w firmie ..........c.occceeeeeiiieeennn. 121
Wykres 22. Ocena przydatnosci SWOT - bezplatnego narzedzia do
analizy dostepnych kompetencji pracownikOw ...........ccoevvveeeeiniieeennn. 122

Wykres 23. Ocena przydatnosci SWOT w wersji off-line i on-line ...... 123
Wykres 24. Ocena wagi szkolen wzajemnych pracownikow w
taniej Modernizacji firmy .......cc.ceeeviiiiiiiiiiiieeieee e 125
Wykres 25. Ocena przydatno$ci Programu do Intermentoringu
pracownikéw wytonionych w drodze oceny kompetencji w
procesie modernizacji firmy ...........oocceeeerriiiieiiiiiiie e 126



Spis wykresow

161

Wykres 26. Ocena przydatnosci Komunikatora dla uczestnikow

szkolen wzajemnych W firmi€ .........cceveerevieeeeiiiieee e

Wykres 27. Ocena wagi opiekuna zdalnego szkolen wzajemnych w
firmie, ktérym jest mistrz zawodu lub pracownik o najwyzszych

kompetencjach W firmie.............eeeeeeeereiriiiiiiieee e

Wykres 28. Ocena wagi opickuna zdalnego szkolen wzajemnych w
firmie, ktérym jest ekspert spoza firmy specjalista w temacie

SZKOIENnia WEeWNELIZNEZO ...veeeruerieeeeiriireerireeeeerreeessnreeessenneessssnseeens

Wykres 29. Ocena przydatnoéci Intermentoringu - bezplatnego
narzedzia projektowania wzajemnych szkolen wewnetrznych

pracownikéw w modernizacji firmy .........cccvvveeereveeeercieeeeerieee e

Wykres 30. Ocena przydatnosci Intermentoringu w wersji off-line i

6] 15 11 1 (ST PPRR



