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Zarzadzanie karierami zawodowymi
zwalnianych pracownikéw (w swietle wynikow badan)

Career management of redundant employees
(in the light of findings)
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Streszczenie

Kariery zawodowe jednostek zalezg od nich samych, przede wszystkim od ich osobowosci, potrzeb, sposobu myslenia i uczenia sie,
predyspozycji i zainteresowan, wyznawanych wartosci, a takze ptci, Srodowiska rodzinnego czy fazy zycia. Determinowane sg tez przez
otoczenie (np. przez warunki na rynku pracy). Istotne znaczenie maja takze dziatania zatrudniajacych ich pracodawcéw podejmowane
nie tylko w momencie przyjmowania danego pracownika czy planowania jego dalszego rozwoju w firmie, lecz takze wtedy, gdy ko-
nieczne jest zakonczenie wspétpracy. Celem artykutu byto ustalenie potencjalnych i stosowanych w praktyce sposobéw przygotowania
zwalnianych pracownikéw do realizacji kariery poza dotychczasowa organizacja. By cel ten osiggna¢, w 2014 roku przeprowadzono
badania empiryczne. Wyniki ankiety odstonity ograniczong powszechno$¢ dziatan z zakresu zarzadzania karierami zawodowymi ofe-
rowanych przez pracodawcéw lubuskim pracownikom zwolnionym z pracy w latach 2008-2014.

Stowa kluczowe: derekrutacja, outplacement, kariera zawodowa.

Abstract

Careers of individuals depend on themselves, especially on their personality, needs, ways of thinking and learning, predispositions and
interests, fundamental values, as well as gender, family environment or phase of life. They are determined by the environment, too (eg.
by labor market conditions). The activities of employers, which are taken not only in the time of recruitment of an employee or during
the process of their career planning within the company, but also when the termination of cooperation is necessary, are important. The
purpose of the article was to determine the potential and applied in practice ways of preparing redundant workers to the realization of
the career outside the organization. To achieve it, in 2014 the empirical studies were conducted. The results of the survey showed a
limited prevalence of actions connected with career management, offered by employers for workers, who were made redundant in
2008-2014 in The Lubuskie Voivodeship.

Keywords: redundancies, outplacement, professional career.
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Zmienne warunki ekonomiczne, dynamiczny rozwdj technolo-
gii, wiele przedsiebiorstw i produktéw zaspokajajacych takie
same lub podobne potrzeby klientéw sprawiajg, ze coraz trud-
niej jest przedsiebiorcom i menedzerom znaleZ¢ ,recepte” na
uzyskanie i utrzymanie trwatej przewagi konkurencyjnej. Nie
utatwito tego takze spowolnienie gospodarcze zapoczatkowa-
ne w 2008 roku. Jego negatywne konsekwencje dotknety, jak
wiadomo, wiele krajow, w tym Polske. W zwiazku z niekorzyst-
nymi zjawiskami, m.in. takimi, jak: znaczne ostabienie polskiej
waluty, ostabienie dynamiki produkcji, wymiany handlowej
oraz sprzedazy detalicznej, ograniczenie akcji kredytowej
przez banki (np.: [Urzad Komisji Nadzoru Finansowego 2009;
Urzad Komisji Nadzoru Finansowego 2011]), w wielu przed-
siebiorstwach ograniczono zakres i zasieg prowadzonej dzia-
talnosci, modyfikowano strategie organizacji. Cze$¢ pracodaw-
coOw staneta takze w obliczu koniecznos$ci przeprowadzenia
zwolnien pracowniczych?, ktére bywaty kosztowne nie tylko
w wymiarze finansowym, ale i spotecznym. Dla pracodawcow
oznaczaty one np. spadek cen akcji czy tez tzw. parszywy tuzin®
(,parszywa dwunastke”, ang. dirty dozen). Niezwykle istotna
negatywna konsekwencja nieudolnie przeprowadzonej dere-
krutacji bywa réwniez utrata pozytywnego wizerunku przed-
siebiorstwa na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy, co
moze zniweczy¢ szanse na nawigzanie lub utrzymanie wspoét-
pracy z warto$ciowymi pracownikami, posiadajacymi kompe-
tencje niezbedne do tego, by wspomoc pracodawce w sanacji
firmy, w poszukiwaniach nowych Zrédet przewagi konkuren-
cyjnej*

Mnogo$¢ negatywnych konsekwencji zwolnien pracowniczych
winna mobilizowa¢ menedzeréw do podejmowania dziatan,
ktdére im zapobiegna lub przynajmniej je ogranicza. Do takich
dziatan mozna zaliczy¢ m.in. te, ktdre wiaza sie z zarzadzaniem
karierami zawodowymi derekrutowanych oséb. Celem arty-
kutu jest ustalenie potencjalnych i stosowanych w praktyce
sposobéw przygotowania zwalnianych pracownikéw do reali-
zacji kariery poza dotychczasowa organizacja. By go osiagnac,
w 2014 roku przeprowadzono badania empiryczne.

1. Kariera zawodowa pracownikéw -
istota i czynniki

Kariera zawodowa*, w rozumieniu potocznym, kojarzy sie
przede wszystkim z osiggnieciem sukcesu, uznania, popular-
nosci, szybkim awansem czy petnieniem prestizowych, lukra-
tywnych funkcji zawodowych [Moczydtowska 2008; Smol-
bik-Jeczmien 2004]. Jest kategoria dynamiczna, podlegajaca
przemianom, a poglady na jej temat sa nieustannie rewidowane
przez zmiany zachodzace na rynku pracy [Pocztowski 2007].

W literaturze przedmiotu odrzuca sie potoczne, subiektywno-
-wartos$ciujace rozumienie terminu kariera zawodowa, nadajac
mu sens opisowo-neutralny [Januszek 1998]. Niektérzy definiu-
ja ja z perspektywy socjologicznej, ideologicznej i moralnej [Ja-
nowska 2002, s. 156-157; Rokicka 1995, s. 10 i nast.]. W ujeciu
socjologicznym kariera zawodowa stanowi cigg rél zawodowych
odgrywanych przez jednostke w réznych fazach cyklu zycia
(K. Stomczynski, 1983, s. 14, za: [Wotk 2005; Sysko-Romanczuk
2001]). Nieco szerzej ujmuja ja: M. Arthur, D. Hall i B. Lawren-
ce [1989 (za: Mis [2002])] i A. Pocztowski [2007], twierdzac, ze
jest: sekwencja zaje¢ zarobkowych, stanowisk pracy, zawoddéw,
wykonywanych prac, pozycji/funkcji petnionych przez pracow-
nika, ale tez sekwencja jego postaw, zachowan, doswiadczen.
Tak ujmowana kariera odnosi sie do kazdego cztowieka i do-
tyczy nie tylko jego awansu pionowego i poziomego, ale i sta-
bilno$ci oraz degradacji. Z perspektywy ideologicznej kariera
stanowi wymiar sukcesu zawodowego, ktdry zalezy od wartosci
uznawanych w kulturze danego spoteczenstwa, zakorzenionych
w $wiadomosci spotecznej (por.: [Gruszczynska-Malec, Rutkow-
ska 2005; Janowska 2002]). W ujeciu moralnym kariera wigze
sie z jej subiektywna oceng spoteczng w kategoriach dobra i zta
[Janowska 2002; Rokicka 1995].

Wyniki analizy literatury przedmiotu wykazaty, ze kariery
zawodowe zaleza od wielu wspotwystepujacych czynnikdw.
Nie mozna wskaza¢ wytgcznie jednego konkretnego faktu lub
wydarzenia z zycia cztowieka, decydujacego o pdZniejszym
kierunku czy poziomie jego aspiracji zawodowych®. Niektorzy
twierdza, Ze kariera bywa determinowana przez okreslone
warunki wyj$ciowe - przede wszystkim o charakterze psycho-
spotecznym®, a takze przez decyzje Zyciowe i zawodowe jed-

1 Potwierdzajg to, m.in. badania miedzynarodowej firmy audytorsko-doradczej KPMG, zrealizowane w 303 polskich przedsiebiorstwach. W wiek-
szo$ci badanych organizacji (88%) obserwowane po 2008 roku spowolnienie gospodarcze byto gtéwnym powodem zmian w ich polityce personalnej
[Karasek, Emerling, Kwiatkowski 2011, s. 9].

2 Zjawisko ,parszywego tuzina” wiaze sie z: centralizacja wtadzy, kryzysowa mentalnoscig (koncentrowaniem sie na sprawach biezacych kosztem
planowania dtugoterminowego), utrata innowacyjnosci, oporem wobec zmian, obnizonym morale, upolitycznieniem (powstawaniem grup interesow,
prowadzacym do upolitycznienia klimatu spotecznego), zanikiem priorytetéw, utrata zaufania (menedzerowie traca zaufanie swoich podwtadnych,
a miedzy pracownikami narasta poczucie wzajemnej nieufnosci), narastaniem konfliktéw, ograniczonym komunikowaniem sie (komunikowanie sie
pionowe ,w goére” dotyczy tylko ,dobrych” informacji), deficytami w pracy zespotowej i przywédztwie (G.P. Huber, W.H. Glick, 1993, za: [Pocztowski
2007]).

3 Negatywnych konsekwencji nieprawidtowo przeprowadzonych zwolnien pracowniczych doswiadczaja rowniez zwalniani pracownicy i ich ro-
dziny. Utrata pracy, w przypadku niektérych oséb, powoduje bowiem upadek finansowy, lek, utrate godnosci i pewnosci siebie, obnizenie samooceny,
zaburzenia proceséw poznawczych, problemy z koncentracja, biernos$¢, pesymizm, izolacje spotecznag, stres, a nawet depresje (por.: [Aquilanti, Leroux
1999; Arslan 2005; Doherty 1998; Stankiewicz, Bortnowska 2007]).

* Kariera zawodowa jednostki nie jest jednoznaczna z jej kariera zyciows, ale jest jej czescia. Kariera zyciowa obejmuje cate zycie cztowieka, nato-
miast kariera zawodowa - okres jego aktywnos$ci zawodowej (por.: [Pawlak 2003, s. 269; Super 1976]).

5 W literaturze przedmiotu wskazuje sie réwniez, ze rozwdj jednostki moze by¢ determinowany przez przypadek - niekontrolowany splot okolicz-
nosci, przystowiowa fortune, usmiech losu [Chetpa 2005].

¢ Do podstawowych warunkéw wyjsciowych, sprzyjajacych wspoétczesnie ksztattowaniu karier, zalicza sie, m.in.: spoteczno-ekonomiczne pocho-
dzenie rodzicéw, pte¢ jednostki, zadania emocjonalne okresu dorastania - wazne do$wiadczenia zyciowe, zewnetrzne okazje do wykorzystywania
wtasnych predyspozycji i realizowania mozliwosci [Adamiec, Kozusznik 2000].
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nostki [Adamiec, Kozusznik 2000; Korcz, Pietrulewicz 2003].
Natomiast A. Mi$ [1998, s. 24] (por: [Struzyna, Madej 2005,
s. 23]), uwzgledniajac wyniki analizy literatury przedmiotu, pi-
sata, ze rozwoj kariery bywa determinowany przez: ,ptec¢ (Tie-
deman), podstawy rodzinne (Roe), spos6b myslenia i uczenia
sie, wartosci, mozliwosci i zainteresowania (Super), faze zycia
(Ginzberg), potrzeby (Roe), biologie i osobowos¢ (Holland?)”.
Na zaleznos$ci miedzy karierg a osobowoscia cztowieka wska-
zywat rowniez E.H. Schein®.

Zauwazmy, ze na kariery zawodowe pracownikéw wptywa-
ja rowniez niektére zmiany zachodzace w firmie i w jej oto-
czeniu oraz dziatania pracodawcy ukierunkowane na rozwoj
kompetencji zawodowych cztonkéw organizacji (por.: [Korcz,
Pietrulewicz 2003; Maheshwari, Krishnan 2004; Struzyna, Ma-
dej 2005]). Wtasnie takimi dziataniami nalezy obja¢ nie tylko
pracownikéw, z ktérymi pracodawca zamierza nadal wspoét-
pracowag, ale réwniez osoby, wobec ktérych sg planowane
zwolnienia (o ile decyzja o derekrutacji nie nastgpita z winy
pracownika, np. z powodu ciezkiego naruszenia przez niego
podstawowych obowiazkéw pracowniczych czy popeinienia
przestepstwa w czasie trwania umowy o prace). Proces zarza-
dzania karierami zawodowymi zwalnianych cztonkéw organi-
zacji zaprezentowano w kolejnym punkcie.

2. Proces zarzadzania karierami zawodowymi
zwalnianych pracownikéw

Zarzadzanie/kierowanie karierami zawodowymi bywa ujmo-
wane m.in. jako system dziatan przedsiebiorstwa polegajacych
na kojarzeniu indywidualnych planéw rozwojowych pracowni-
kow z planami rozwoju organizacji [Pawlak 2003]. G.T. Milko-
vich i J.W. Boudreau [1988, s. 492 (za: [Mi$ 1995])] stwierdzili,
iz w trakcie realizacji tego procesu pracodawcy wybierajg, oce-
niaja i rozwijaja cztonkéw organizacji, aby méc wspdtpracowac
z kompetentnymi ludZmi, zdolnymi do zaspokojenia przysztych
potrzeb kadrowych przedsiebiorstwa. Naszym zdaniem dziata-
nia zwiazane z zarzadzaniem karierami winny takze dotyczy¢
tych warto$ciowych pracownikéw, z ktérymi pracodawca pla-
nuje zakonczy¢ wspoétprace, np. gdy firma znajduje sie w trudnej
sytuacji, spowodowanej spowolnieniem gospodarczym.

Zdaniem M. Juchnowicz [1998] dziatania podejmowane w or-
ganizacji celem zarzadzania karierami pracownikéw polegaja
na: przewidywaniu, planowaniu, doradzaniu i rozwijaniu ka-
rier zawodowych os6b zatrudnionych w przedsiebiorstwie.
Natomiast P. Bohdziewicz [2002] stwierdzit, Ze zarzadzanie
karierami obejmuje: definiowanie Sciezek karier organiza-

cyjnych, planowanie karier, pomoc w rozwoju zawodowym
oraz doradztwo. Osobom, wzgledem ktérych planowane sa
zwolnienia pracownicze, pracodawcy moga udziela¢ pomocy
polegajacej m.in. na przeanalizowaniu przebiegu ich dotych-
czasowych Sciezek zawodowych, czynnikéw karier, atrybutéow
derekrutowanych oséb, kierunkéw rozwoju ich kompeten-
cji, tym bardziej ze aktywno$¢ takich osé6b moze by¢ niejed-
nokrotnie ograniczona przez stres wywotany wizja rychtej
utraty miejsca zatrudnienia. W takiej sytuacji wskazana jest
np. pomoc psychologa lub wewnetrznych/zewnetrznych spe-
cjalistéw, np. coachéw Kkariery (inne rodzaje pomocy, ktére
pracodawca moze udziela¢ zwalnianym cztonkom organizacji,
zaprezentowano w artykule pt. Outplacement w praktyce lubu-
skich przedsiebiorstw [Stankiewicz, Bortnowska 2015]).

Proces zarzadzania kariera zawodowa zwalnianego pracow-
nika moze rozpocza¢ sie od zorganizowania jego spotkania
z osoba, ktéra bedzie mu udziela¢ wsparcia (rys. 1). W trak-
cie takiego spotkania wspoélnie ustalaja oni zasady wzajemnej
wspolpracy, okreslaja wzajemne oczekiwania.

Po ustaleniu zasad wspotpracy doradca i jego podopieczny
przeprowadzaja (najpierw indywidualnie, a nastepnie wspol-
nie) ocene aktualnych kompetencji zawodowych zwalnianego
pracownika z perspektywy ich przydatnosci na zewnetrznym
rynku pracy. Dokonujg ewaluacji tendencji w zachowaniach
przejawianych przez osobe, wobec ktérej planowana jest dere-
krutacja, a takze jej potencjatu rozwojowego. Zadaniem osoby
udzielajgcej pomocy jest nie tylko samodzielna analiza wiedzy
czy umiejetnosci podopiecznego, lecz takze zapewnienie mu
stosownej literatury przedmiotu (np. na temat metody oceny
360 stopni), testéw kompetencyjnych i innych narzedzi umoz-
liwiajgcych samopoznanie i samoocene. Nastepnie doradca
przeprowadza analize zewnetrznego rynku pracy (jej wyniki
postuza do ustalenia listy potencjalnych branz/pracodawcéw/
zawodow, ktére mozna uwzgledni¢, projektujac dalsza karie-
re zawodowa pracownika, a takze do sporzadzenia wykazu
organizacji udzielajacych pomocy osobom bezrobotnym lub
poszukujacym zatrudnienia). Stymuluje tez podopiecznego
do przeprowadzania analizy wlasnych oczekiwan i aspiracji
zawodowych, zainteresowan (tych zwiazanych lub nie z wyko-
nywang do tej pory praca), a takze mozliwosci realizowania
kariery poza obecnym miejscem zatrudnienia. Dalej wspélnie
ustalajq prace najbardziej dostosowane do wiedzy, umiejetno-
$ci, postaw, zainteresowan, wartosci i motywacji zwalnianego
pracownika oraz okreslaja cele jego przysztej kariery zawo-
dowej’. Takie dziatania stuza zwiekszeniu poczucia warto$ci

7]. Holland [1996] wyrdznit sze$¢ podstawowych typow osobowosci (realistyczny, badawczy, artystyczny, spoteczny, przedsiebiorczy i konwencjo-
nalny) oraz odpowiadajgce im czynnosci, Srodowiska zawodowe. Wedtug niego o wyborze poszczegélnych zawodoéw decyduje osobowos¢ cztowieka,
system wyznawanych warto$ci, zainteresowania, zdolno$ci, inne cechy charakterologiczne (szerzej np.: [Janowska 2002; Wotk 2005]).

8 E.H. Schein [1990] na podstawie badan stwierdzit, Ze istnieje $cisty zwiazek miedzy postulowanymi przez respondentéw motywacjami i potrze-
bami, wyznawana hierarchig warto$ci oraz postrzeganymi zdolno$ciami i umiejetno$ciami a obranym rodzajem Kkariery; sita tego zwigzku ro$nie
z uptywem lat. Prawidtowe okres$lenie osobowosci pracownika, jego zainteresowan, preferencji i dazen winno by¢ podstawa kierowania kariera. Wy-
réznit piec¢ ,kotwic” kariery: umiejetnos$ci menedzerskie, techniczne (funkcjonalne), potrzeba bezpieczenstwa, kreatywnos$¢, autonomia i niezaleznos$¢.

9 Cele kariery zawodowej okres$lamy, stosujac metode SMART (lub jej modyfikacje - SMARTER) (akronim angielskich stéw: simple, measurable,
attainable, relevant, timely defined oraz exciting i recorded), co oznacza, ze powinny by¢ one: proste (ich zrozumienie nie powinno nastreczac proble-
moéw), mierzalne (sformutowane tak, by mozna byto ustali¢ jednoznaczng ,sprawdzalnos¢” ich realizacji), osiggalne (stosunkowo trudne, ale mozliwe
do osiagniecia), istotne (ustalone w taki sposéb, aby stanowity warto$c¢ dla tego, kto bedzie je realizowat), okreslone w czasie (majace doktadnie wyzna-
czony horyzont czasu), ekscytujace (wzbudzajace pozytywne emocje, nieobojetne osobie je ustanawiajacej) i zapisane (co utrudnia ich zapomnienie
i jednocze$nie motywuje do osiggniecia).
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Dziatania zwalnianego pracownika

Dziatania osob odpowiedzialnych w organizacji
za zarzqdzanie karierami zawodowymi
zwalnianych pracownikéw

Przeprowadzenie obiektywnej samooceny -
okreslenie swoich kompetencji
zawodowych, ewaluacja tendencji
w zachowaniach, potencjatu rozwojowego

Stworzenie zwalnianemu pracownikowi
warunkéw do dokonania obiektywnej oceny
swoich kompetencji zawodowych, ewaluacji

tendencji w zachowaniach i potencjatu
rozwojowego

A

Wspolne okreslenie stabych i mocnych stron zwalnianego pracownika, kompetencji zawodowych pod wzgledem ich
przydatnosci na zewnetrznym rynku pracy, ocena zachowan w pracy oraz potencjatu rozwojowego

X/

X/

|

Analizowanie wtasnych oczekiwan i aspiracji
zawodowych, zainteresowan, zgromadzenie
informacji o mozliwo$ciach realizowania kariery
na zewnetrznym rynku pracy, o organizacjach,
ktére pomagaja osobom bezrobotnym

Analizowanie zewnetrznego rynku pracy,
stworzenie listy organizacji udzielajacych wsparcia
osobom bezrobotnym, potencjalnych
branz/pracodawcéw/zawoddéw, oczekiwan »

i zainteresowan zwalnianego pracownika, ktdre
mozna uwzgledni¢, projektujac jego kariere

Wspélne okreslenie prac najbardziej dostosowanych do kompetencji zawodowych, oczekiwan
i zainteresowan zwalnianego pracownika oraz wyznaczenie celéw jego przysztej kariery zawodowej

X/

X/

Klaryfikowanie celéw kariery zawodowej,
przygotowanie i porzagdkowanie listy

Wspieranie zwalnianego pracownika
w klaryfikowaniu celéw kariery, spisywaniu

> dgiataf zmi ) h do osiaeniedi i porzadkowaniu listy dziatan zmierzajacych
ziatan zmierzajacych do osiagniecia do osiagniecia celow kariery
celéw kariery
> Wspélne opracowanie planu kariery zawodowej (i planéw alternatywnych) P
zwalnianego pracownika; wyposazenie go w kompetencje
i narzedzia niezbedne do poszukiwania nowego miejsca zatrudnienia
Realizowanie planu kariery zawodowej, Monitoring realizacji kariery zawodowej
o biezace ocenianie zmian we wlasnym zwalnianego pracownika, analiza P
” rozwoju zawodowym uzyskiwanych rezultatow A

Wspdlne przeprowadzenie oceny i podjecie decyzji o kontynuowaniu
lub zmianie kierunku kariery zawodowej

Rysunek 1. Etapy procesu zarzadzania karierami zawodowymi zwalnianych pracownikéw

Zrédto: opracowanie whasne.
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osoby, wobec ktérej planowana jest derekrutacja, zmniej-
szeniu jej niepewnosci co do dalszej przysztosci zawodowej
i ograniczeniu zwigzanych z tym obaw i frustracji. Uzyskaniu
podobnych efektéw sprzyja wspolne przygotowanie planu
dalszej kariery zawodowej. Przydatne w tym wzgledzie moga
by¢ np. klaryfikacja celéw czy spisanie i uporzadkowanie li-
sty dziatan [Szmidt 2011]. Klaryfikacja celéw polega m.in.:
na ogdlnym okresleniu sposobu, w jaki mozna osiagnac cele
kariery (np. ustalenie tematyki szkolen, literatury przedmiotu
lub innych mozliwosci nabycia/rozwiniecia kompetencji za-
wodowych potrzebnych potencjalnym pracodawcom), dziatan
wspierajacych realizacje wtasnej kariery zawodowej, a takze
uwarunkowan ich sukcesu (dyspozycyjno$¢ czasowa zwalnia-
nego pracownika, wysokos$¢ srodkéw finansowych, ktére moze
przeznaczy¢ na doskonalenie wiedzy czy umiejetnosci, dzia-
tania z zakresu marketingu wtasnej osoby na zewnetrznym
rynku pracy). W procesie spisywania wspomnianej listy warto
wykorzysta¢ ,burze moézgéw”, diagram ryby, technike Napo-
leona lub inne metody kreatywnego myslenia [Szmidt 2011],
ktore umozliwia zaprojektowanie wielu r6znych opcjonalnych
dziatan stuzacych do osiagniecia ustalonych celéw kariery
kontynuowanej poza restrukturyzowang firma, z jednocze-
snym powstrzymaniem sie od ich jednoznacznego osadzania
czy analizowania wiarygodnosci lub skutecznos$ci postepowa-
nia [Szmidt 2011]. Po przeprowadzeniu ich analizy nastepu-
je wybor takich przedsiewzia¢, ktérych realizacja umozliwi
zwalnianemu pracownikowi nawigzanie wspétpracy z nowym
pracodawca. Uporzadkowaniu tych dziatan stuzy dyskusja na
temat Kolejnosci ich realizacji. Duze znaczenie ma réwniez
,wyposazenie” zwalnianego pracownika w kompetencje i na-
rzedzia niezbedne do poszukiwania nowego miejsca zatrud-
nienia. Warto nauczy¢ go aktywnych metod szukania pracy,
np.: wykorzystania réznych zrédet informacji o wakatach
(gazety, Internet, relacje interpersonalne), przygotowywania
dokumentéw aplikacyjnych, autoprezentacji podczas rozmo-
wy kwalifikacyjnej czy sesji AC, odpowiadania na tzw. trudne
pytania, negocjowania warunkéw pracy z nowym pracodawca.
Mozna tez zapewni¢ zwalnianemu pracownikowi infrastruktu-
re niezbedna do poszukiwania pracy.

Realizacja ustalonego planu kariery zwalnianego pracowni-
ka podlega systematycznej ocenie osob, ktére go tworzyty.
Wspdlnie badajg one réwniez (i aktualizuja) cele zawodowe
jednostki, dostosowujac je do zmieniajacej sie sytuacji na ze-
wnetrznym rynku pracy, systematycznie identyfikuja tez ba-

riery utrudniajgce rozwdj jej kariery zawodowej i kompetencji
niezbednych potencjalnym pracodawcom, jak réwniez poszu-
kuja sposobdw ich pokonywania. Takie dziatania kontrolne sa
podstawg do podjecia ewentualnych decyzji zwigzanych z ko-
rektg planu kariery zwalnianego pracownika (por. [Stankie-
wicz, Bortnowska 2013]).

Ktére z zaprezentowanych dziatan, i jak czesto, realizowano
w lubuskich organizacjach w badanym okresie? Odpowiedzi
na to pytanie udzielono w dalszej czesci artykutu na podstawie
wynikéw zrealizowanych badan wtasnych.

3. Metodyka badan i charakterystyka préby
badawczej

Badania przeprowadzono w drugim kwartale 2014 roku.
Uwzgledniono w nich opinie 129 celowo dobranych oséb
zamieszkalych na terenie wojewddztwa lubuskiego'!, ktore
w latach 2008-2014 utracity prace!? (nie byto wsrdd nich ta-
kich, ktére zwolniono dyscyplinarnie). Postuzono sie technika
ankiety bezposredniej, stosujac skategoryzowany i wystanda-
ryzowany kwestionariusz ankiety (przygotowany przy wyko-
rzystaniu wiedzy, bedacej efektem studiow literaturowych'?),
zawierajacy m.in. dwanascie pytan: zamknietych i pétotwar-
tych (jedno- i wielokrotnego wyboru); pie¢ z nich dodatkowo
rozwinieto i zapisano w tabelach. Zastosowano skale: porzad-
kowe jedno- i dwubiegunowe, pozycyjne i Likerta. W kwestio-
nariuszu uwzgledniono takze zmienne spoteczno-demogra-
ficzne charakteryzujace respondentéw. Analiza uzyskanych
odpowiedzi umozliwita osiagniecie celow badawczych.

Wsraéd uczestnikéw badan wiecej byto kobiet (57%) niz mez-
czyzn. Zadbano o to, by podobna liczba respondentéw znajdo-
watla sie w kazdym z analizowanych przedziatéw wiekowych:
28% badanych byto w wieku 41-50 lat, 24% - 31-40 lat, co pia-
ty (po 20%) - byt w przedziale wiekowym 26-30 lat lub miat
wiecej niz 50 lat. W najmniej licznej grupie badanych (8%)
znalezli sie ankietowani, ktérzy nie przekroczyli 26 roku zycia.
Gros respondentéw (89%) poszerzyto kategorie pracownikow
wykonawczych zwolnionych w analizowanym okresie.

Najwiecej badanych stracito prace w matej (35,5%) lub Sred-
niej (34%) firmie'*. Pozostali zostali zwolnieni z mikro- (15%)
lub duzych (15,5%) przedsiebiorstw. Znaczaca cze$¢ ankieto-
wanych (odpowiednio: 21 i 18%) utracita zatrudnienie w or-
ganizacjach zajmujgcych sie handlem hurtowym i detalicznym

10 W wyniku podjetych dziatan uzyskano tgcznie 140 wypetnionych kwestionariuszy ankiet. Wyeliminowano te, ktére zawieraly odpowiedzi
sprzeczne badZ niespdjne, a takze takie, w ktérych respondenci nie udzielili odpowiedzi na wszystkie pytania (w tym na pytania metryczkowe). W re-
zultacie do dalszej analizy zakwalifikowano 129 kwestionariuszy ankiety.

1 Badania przeprowadzono w dwudziestu czterech lubuskich miejscowo$ciach. Ponad potowa ankietowanych (54%) utracita prace w miastach
majacych ponad 100 000 mieszkancéw (Zielonej Gérze i Gorzowie Wielkopolskim), jedna piata badanych (21%) - w miejscowosciach liczacych 20 001-
50 000 mieszkaricéw (np. w Nowej Soli lub w Zarach). Najmniej badanych (odpowiednio: 13,2 i 11,6%) zostato zwolnionych z firm zlokalizowanych
w miejscowo$ciach zamieszkatych przez mniej niz 10 000 os6b (np. w Kozuchowie czy w Leknicy) lub nieco wiekszych (liczacych od 10 000 do 20 000
mieszkancow; np. w Kro$nie Odrzanskim, Sulechowie).

2Ponad jedna czwarta tych oséb (28%) w chwili wypetniania kwestionariusza ankiety nadal posiadata status osoby bezrobotne;.

13 Ostateczne sformutowanie pytan zostato poprzedzone badaniami pilotazowymi celem wyeliminowania btedéw wiazacych sie z niepoprawnym,
niezrozumiatym dla respondentéw sformutowaniem pytan, ich niewtasciwa kolejnoscia, niejasng instrukcja udzielania odpowiedzi czy niepeing kafeteria.

14 Jak wykazaty badania ([www.ewaluacja.gov.pl/wyniki/documents/6_052.pdf [dostep:12.10.2014]), cztonkowie matych i $rednich przedsie-
biorstw (MSP) zazwyczaj dysponuja mniejsza wiedza o dziataniach z zakresu outplacement w poréwnaniu z przedstawicielami duzych firm. Autorki
artykutu zdajq sobie sprawe, ze tak niewielki udzial w badaniach wtasnych oséb zwolnionych z duzych firm mégt wptyna¢ na uzyskane rezultaty ba-
dawcze i wykaza¢ nizsza powszechno$¢ dziatan pomocowych proponowanych ankietowanym lubuszanom, ktorzy utracili prace w latach 2008-2014.
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lub przetworstwem przemystowym. Co 6smy (14%) utracit za-
trudnienie w branzy budowlanej, co dwunasty (8,5%) w firmie
zajmujacej sie transportem, gospodarka magazynowa i taczno-
$cig, a co szesnasty (po ok. 6%) stracit miejsce pracy w hotelu,
restauracji lub posrednictwie finansowym lub w administracji
publicznej, obronie narodowej, ubezpieczeniach. Pozostali ba-
dani (facznie 20,5%) zostali zwolnieni z przedsiebiorstw dzia-
tajacych m.in. w branzach: edukacyjnej, energetycznej, rolni-
czej, ochrony zdrowia.

Préoba badawcza sktadata sie zatem w wiekszosci z responden-
toéw, ktorzy utracili prace w matej lub $redniej firmie zlokalizo-
wanej w miejscowosci liczacej ponad 100 000 mieszkancdw,
gtéwnie z branzy: handlowej, przetwoérstwa przemystowego,
budowlanej, transportowej. Wiekszos¢ respondentéw po utra-
cie pracy ponownie znalazta zatrudnienie.

4. Dzialania z zakresu zarzadzania
karierami zawodowymi zwalnianych
pracownikoéw i ich powszechno$¢

Respondenci wskazali na rézne rodzaje dziatan z zakresu za-
rzadzania karierami oferowanych im przed i w trakcie procesu
derekrutacji. W tabeli 1 ukazano dwadzie$cia dziatan uwzgled-
nionych w badaniach i ich powszechno$¢. Wyniki badan odsto-
nity ograniczona powszechno$¢ dziatan z zakresu zarzadzania
karierami zawodowymi oferowanych przez pracodawcéw
lubuskim pracownikom zwolnionym z pracy w latach 2008-
2014.

Analizujac dziatania pomocowe pracodawcdéw majace na celu
zdiagnozowanie potencjatu zwalnianego pracownika oraz
mozliwos$ci jego rozwoju, ustalono, ze tylko co szdsty bada-
ny (15,5%) uzyskat informacje na temat swoich wad i zalet.
Jeszcze rzadziej oferowano pomoc w identyfikacji wtasnych
kompetencji zawodowych (13,3%) lub potencjatu rozwojowe-
g0 (10,9%). Podobnie rzadko pomagano respondentom w po-
szukiwaniach pracy dostosowanej do ich wiedzy, umiejetnosci
(12,4%), zainteresowan (11,6%) i oczekiwan (10,9%) oraz
wspierano w ustaleniu celow przysziej kariery zawodowej
(12,4%).

Analiza dziatan pracodawcéw wspomagajacych osiaggniecie
celow kariery zwalnianych pracownikéw (budowa planu ka-
riery, wyposazenie w kompetencje zawodowe oraz narzedzia
niezbedne do poszukiwania nowego miejsca zatrudnienia) wy-
kazata, ze udzielona pomoc najczesciej (20,9%) ograniczata sie
tylko do zapewnienia stosownej infrastruktury, np.: kompute-
ra wraz z oprogramowaniem, Internetu, kserokopiarki, faksu
i/lub telefonu itp. Nieco mniej pracodawcéw (19,4%) wspie-
rato derekrutowanych w ustalaniu tematéw szkolen lub in-
nych sposobéw nabycia/rozwiniecia kompetencji potrzebnych
w nowych potencjalnych miejscach pracy. Rzadziej oferowano
zwalnianym pracownikom szkolenia, np. na temat aktywnych
metod szukania pracy (14%), autoprezentacji podczas rozmo-

wy kwalifikacyjnej (9,3%), negocjowania warunkéw z nowym
pracodawca (6,2%). Te dziatania byly zbyt kosztochtonne dla
wielu firm, ktére miaty problemy finansowe. Innym mozli-
wym powodem rzadkiego pomagania zwalnianym osobom
byty obawy przed tym, Ze moga oni - dysponujac stosownymi
kompetencjami i do§wiadczeniem - wesprze¢ konkurencyjne
przedsiebiorstwa w poszukiwaniach zrédet przewagi konku-
rencyjnej. By¢ moze wtasnie dlatego tylko co 6smemu respon-
dentowi (12,4%) udzielono pomocy przy sporzadzaniu listy
potencjalnych pracodawcéw, a co dziesigtemu (9,2%) zapew-
niono szkolenia dotyczace lokalnych rynkéw pracy, ofert urze-
déw pracy. Pewna barierg dla pracodawcéw, chcacych poméc
zwalnianym pracownikom, byt réwniez brak wiedzy o proce-
sie zarzadzania karierami zawodowymi cztonkéw organizacji,
z ktérymi konczy sie wspotprace. Moze wtasnie dlatego tylko
co dziesigtemu respondentowi (10,2%) zaoferowano pomoc
przy sporzadzaniu planu kariery.

Nasuwa sie pytanie: jakie zaleznos$ci istnialty miedzy po-
wszechnos$cig oméwionych dziatan pomocowych z zakresu za-
rzadzania karierami zawodowymi zwalnianych pracownikéw
a zmiennymi charakteryzujagcymi respondentéw lub firme,
w ktérej tracili miejsce pracy? Celem udzielenia odpowiedzi
sprawdzono wartosci wspoétczynnika V-Cramera'®>. W odnie-
sieniu do zmiennych: rodzaj stanowiska (kierownicze/wyko-
nawcze), pte¢, wielko$¢ firmy oraz miejscowoséci, w ktdrej byt
zlokalizowany zaktad pracy, analizowany wspétczynnik nie
przekraczat wartosci 0,3, co oznacza brak zaleznosci o przy-
najmniej $redniej sile. Analiza zebranych danych wykazata
natomiast Srednie, a nawet znaczne zaleznosci miedzy po-
szczeg6lnymi dziataniami pracodawcéw a branza, w ktérej
funkcjonowali. Najsilniejsze korelacje stwierdzono w ramach
szkolen na temat: a) przygotowywania dokumentéw aplikacyj-
nych (0,51), b) aktywnych metod szukania pracy (0,49)*. Na
podstawie wynikéw analizy zgromadzonego materiatu badaw-
czego stwierdzono, ze szkolen przygotowujacych zwolnionych
respondentéw do poszukiwania nowego miejsca zatrudnienia
nie oferowano - w obu przypadkach - w Zadnej z nastepuja-
cych branz: a) budownictwo, b) handel hurtowy i detaliczny,
c) rolnictwo, towiectwo, lesnictwo, d) edukacja, e) administra-
cja publiczna i obrona narodowa. Mozliwymi barierami w za-
stosowaniu innych dziatan z zakresu outplacementu (w tym
takich, ktére dotycza zarzadzania karierami zawodowymi
derekrutowanych cztonkéw organizacji) byty: brak stosownej
wiedzy menedzeréow (lub wtascicieli firm), konieczno$¢ ponie-
sienia dodatkowych kosztéw, problemy z zarzadzaniem taki-
mi projektami, nieche¢ i bierne postawy pracownikéw oraz
zwigzkow zawodowych (podobne bariery utrudniajace zasto-
sowanie zwolnienn monitorowanych w praktyce wykazaty zre-
alizowane w 2010 roku badania jako$ciowe agencji badawczej
Partner in Business Strategies [Majewska 2010]).

Zrealizowane badania stuzyly takze ustaleniu dziatan z zakre-
su zarzadzania karierami zawodowymi preferowanymi przez

15 Wspdtczynnik V-Cramera przyjmuje wartosci od zera do 1. W artykule uwzgledniono nastepujgca skale korelacji: |r|=0 (wspdtzalezno$¢ nie ist-
nieje), 0<|r|<0,3 (jest staba), 0,3<|r|<0,5 ($rednia), 0,5<|r|<0,7 (znaczna), 0,7<|r|<0,9 (wysoka), 0,9<|r|<1,0 (bardzo wysoka), |r|=1 (pelna, funkcyjna).
Skala ta ma jednak charakter umowny i bywa réznie ujmowana przez autoréw opracowan statystycznych [Stanisz 2006].

16 Ze wzgledu na niewielka powszechno$¢ dziatan zwiazanych w zarzadzaniem karierami zawodowymi respondentdéw zrezygnowano z analizy

korelacji wielokrotnych.
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Tabela 1. Dziatania z zakresu zarzadzania karierami zawodowymi stosowane wobec lubuskich pracownikéw zwolnionych w latach 2008-2014

Dziatania z zakresu zarzadzania karierami zawodowymi
zwalnianych pracownikow

% odpowiedzi
Procentowy udziat
dziatan w ramach

poszczegdlnych
rodzajéw pomocy
Liczba poszczeg6lnych
dziatan / Suma
wszystkich dziatan
(*100)

Pomoc przy okresleniu stabych i mocnych stron zwalnianego pracownika, jego kompetencji zawodowych pod wzgledem przydatnosci na zewnetrznym

rynku pracy, przeprowadzeniu oceny potencjatu rozwojowego

1. Pomoc w rozpoznawaniu swoich zalet i wad 15,5 9,8 2,2
2. Pomoc w identyfikacji kompetencji zawodowych zwalnianego pracownika 13,2 8,3 1,8
3. Pomoc w trakcie analizy wtasnego potencjatu rozwojowego 10,9 6,8 1,5

Pomoc przy okresleniu prac najbardziej dostosowanych do kompetencji zawodowych, oczekiwan i zainteresowan zwalnianego pracownika

oraz wyznaczenie celow jego przysztej kariery zawodowej

4. Pomoc przy okresleniu rodzajéw prac najbardziej dostosowanych do oczekiwan zawodowych zwalnianego

pracownika 13,2 83 18
5. Pomoc przy okresleniu rodzajéw prac najbardziej dostosowanych do kompetencji zwalnianego pracownika 12,4 7,8 1,7
6. Pomoc przy okresleniu celéw przysztej kariery zawodowej 12,4 7,8 1,7
7. Pomoc w trakcie analizy wiasnych zainteresowan zawodowych i pozazawodowych 11,6 7,3 1,6
8. Pomoc przy przeprowadzaniu analizy wtasnych oczekiwan i aspiracji zawodowych 10,9 6,8 1,5

Pomoc przy opracowaniu planu kariery zawodowej (i planéw alternatywnych) zwalnianego pracownika; wyposazenie go w kompetencje i narzedzia

niezbedne do poszukiwania nowego miejsca zatrudnienia

9. Zapewnienie infrastruktury niezbednej do poszukiwania pracy, w tym 20,9 14,8 14,5
10. Pomoc przy ustalaniu tematéw szkolen lub innych sposobéw nabycia/rozwiniecia kompetencji potrzebnych 194 122 27
potencjalnemu pracodawcy ! ! !
11. Szkolenia na temat aktywnych metod szukania pracy, np. wykorzystania réznych zrédet informacji o wakatach 14 98 19
(gazety, Internet, relacje interpersonalne) ! !
12. Szkolenia na temat mozliwos$ci wspoétpracy z lokalnymi urzedami pracy i agencjami zatrudnienia w celu
uzyskania informacji o mozliwo$ciach udziatu w stazach i praktykach przygotowujacych do podjecia pracy 13,2 17,3 1,8
w nowym zawodzie
13. Szkolenia na temat przygotowywania dokumentéw aplikacyjnych 13,2 9,3 1,8
14. Pomoc w opracowaniu listy potencjalnych pracodawcow 12,4 16,3 1,7
15. Szkolenia na temat mozliwo$ci wspoétpracy z lokalnymi urzedami pracy i agencjami zatrudnienia w celu
uzyskania informacji o szansach uzyskania pracy w regionie i bezptatnych szkoleniach prowadzonych na terenie | 12,4 16,3 1,7
ich dziatania
16. Pomoc przy ustalaniu sposobdw wspierania wtasnej kariery zawodowej, a takze warunkéw ich sukcesu 11,6 7,3 1,6
17. Pomoc przy opracowaniu planu kariery 10,1 6,3 1,4
18. Szkolenia na temat autoprezentacji podczas rozmowy kwalifikacyjnej czy sesji assessment center (AC), 93 6.6 13
odpowiadania na tzw. trudne pytania; reagowania w sytuacjach stresowych ’ ! !
19. Szkolenia na temat lokalnych rynkéw pracy, ofert urzedéw pracy 9,2 12,2 1,3
20. Szkolenia na temat negocjowania warunkéw pracy z nowym pracodawca 6,2 4,4 0,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan empirycznych.

derekrutowanych pracownikéw. Stwierdzono, Ze ponad poto-
wa respondentéw chetnie skorzystataby ze szkolen na temat
wspotpracy z lokalnymi urzedami pracy i agencjami zatrud-
nienia w celu pozyskania wiedzy o mozliwosciach udziatu
w stazach i praktykach przygotowujacych do podjecia pracy
w nowym zawodzie (57%), jak réwniez z dziatan z zakresu za-

rzadzania karierami zawodowymi (np. przy ustalaniu sposo-
béw wspierania wtasnej kariery oraz warunkéw ich sukcesu,
a takze przy okresleniu celéw przysztej kariery - po ok. 55%).
Ponad potowa ankietowanych chciataby takze otrzymac:
wsparcie przy opracowaniu listy potencjalnych miejsc zatrud-
nienia (54%) i/lub narzedzia niezbedne do szukania pracy?’.

17 Zdaniem uczestnikéw wspomnianych juz w artykule badan zrealizowanych w 2009 roku przez przedstawicieli Pracuj.pl i wirtualnego centrum
doradztwa w karierze - serwisu ArchitekciKariery.pl - w razie utraty zatrudnienia najkorzystniejszymi dziataniami pomocowymi pracodawcy bytyby:
zapewnienie szkoleni zawodowych (65%), pomoc w wyszukaniu dostepnych ofert pracy (45%), spotkania z coachem kariery (45%), organizacja szko-
len jezykowych (38%) oraz pomoc w przygotowaniu dokumentéw rekrutacyjnych (po 38%) [Outplacement oczami pracownikéw... 2009].
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Zakonczenie

Kariery zawodowe jednostek zalezg, jak wynika z rezultatéw
wielu badan, od nich samych, a przede wszystkim od ich oso-
bowosci, potrzeb, sposobu myslenia i uczenia sie, predyspozy-
cji i zainteresowan, wyznawanych wartos$ci, a takze ptci, $ro-
dowiska rodzinnego czy faz zycia. Determinowane sg tez przez
otoczenie, np. przez warunki na rynku pracy. Istotne znaczenie
majg réwniez dziatania zatrudniajgcych ich pracodawcéw, po-
dejmowane nie tylko w momencie przyjmowania danego pra-
cownika czy planowania jego dalszego rozwoju w firmie, ale
takze wtedy, gdy konieczne jest zakoniczenie wspédtpracy.

Wyniki naszych badan wykazaty, Ze gros oséb, ktére utracity
prace w latach 2008-2014, nie byto wspieranych przez swoich
pracodawcow w procesie zmiany drogi zawodowej. Pomoc za-
zZwyczaj ograniczata sie do udostepnienia zwalnianym pracow-
nikom infrastruktury niezbednej do poszukiwania pracy, prze-
kazania informacji na temat ich wad i zalet i/lub o aktywnych
metodach szukania pracy. Trzeba to uzna¢ za pomoc niewystar-
czajaca, a w zasadzie - za pozostawienie przypadkowi tej sfery
zarzadzania ludZmi w procesie restrukturyzacji zatrudnienia.
Takie postepowanie moze powodowaé wiele niekorzystnych
konsekwencji, np. negatywnie rzutowa¢ na wizerunek przed-
siebiorstwa na wewnetrznym i zewnetrznym rynku pracy, co
w rezultacie moze pogorszy¢ i tak trudna sytuacje firmy, unie-
mozliwiac jej sanacje, ograniczy¢ szanse na znalezienie i wyko-
rzystanie nowych Zrodet przewagi konkurencyjne;j.
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