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OD BILANSU KOMPETENCJI DO ZARZADZANIA PRZEZ
KOMPETENCIJE

MSP W OBLICZU SZANSY ROZWOJOWEJ DO ROKU 2016

Gospodarka Polski przezywa wielkie zmiany, mineto juz 10 lat od
przytaczenia do Unii Europejskiej. Bilans tego okresu jest pozytywny dla
infrastruktury kraju, rozwoju wielkich przedsiebiorstw, szeregu zmian
w metodach zarzadzania przedsiebiorstwami, lecz mniej optymistyczny
dla rozwoju i przeksztatcern w matych i srednich firmach.

Dobrze zorganizowane przedsiebiorstwa — nastawione na klienta
ipozyskiwanienowychrynkéw,atakzezwiekszanie swojejprzewagiwobec
konkurencji - inwestuja w rozwdj potencjatu pracownikéw i narzedzia
pracy, zwiekszajac tym samym produktywnos¢. Nowe technologie
zmieniaja relacje klienci-firma i pracodawca-pracownik. Aby sprostac
wyzwaniom rynku, firmy stoja nie tylko przed problemem optymalizacji
kosztow, lecz réwniez optymalizacji potencjatu pracownikéw. Wsparcie
funduszy unijnych umozliwito w Polsce modernizacje przedsiebiorstw
i rozwéj kapitatu ludzkiego na niespotykana dotychczas skale.

Pierwszy okres finansowania z funduszy unijnych w latach 2004-2007
przyniést ogromne utatwienia w dostepie do nowych metod zarzadzania
ludZzmi. W gtéwnym nurcie praktyki polityk personalnych pojawiaty sie
metody zarzadzania przez cele, zarzadzania zadaniami, zarzadzania
projektowego w praktyce przedsiebiorstw, jako zywo przypominajace
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rzeczywistos¢ firm o strukturze sztabowej. Powszechne staty sie
szkolenia i warsztaty wprowadzajgce zespoty sprzedazowe w prace
w oparciu o wyznaczanie celéw i zadan, tworzeniu standardéw pracy
z klientami zewnetrznymi. Tysigce firm skorzystato z tych mozliwosci
w ramach otwartych i zamknietych programéw szkoleniowych.
Jeszcze wieksze mozliwosci stworzyt kolejny okres finansowania, ujety
w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki (POKL), nakierowany na rozwdj
wiedzy i umiejetnosci pracownikéw. Stworzyt mozliwosci zaréwno dla
organizacji, jak i dla ludzi chcacych indywidualnie poszerzy¢ wiedze,
planujacych podjecie nowych zadan wynikajacych ze zmian w otoczeniu
gospodarczym (czy to w formie kursow zawodowych, czy studiow,
w tym podyplomowych). Okres 2010-2014 charakteryzuje sie réwniez
dziataniami podjetymi na rzecz wzmocnienia sektora matych i srednich
przedsiebiorstw, co wynika z istniejagcego stanu rzeczy — firmy tego
sektora stanowig obecnie okoto 70% podmiotdw i generuja ok. 80% PKB.

W tym samym okresie Swiatowe gospodarki wyruszyty na poszukiwanie
talentéw, ktére wspartyby przedsiebiorstwa na nowych torach
technologicznego rozwoju. Réwnoczesnie ujawnita sie wielka przepas¢
generacyjna w umiejetnosciach postugiwania sie nowymi technologiami
oraz luka kapitatowa hamujaca zakup i wdrazanie nowych technologii
w matych i $rednich przedsiebiorstwach.
Réwnolegle, na skutek $wiatowego
kryzysu wywotanego przez amerykanski
@ system bankowy (2008 r.), ujawnity sie
* zaréwno stabosci, jak i sita przedsiebiorstw
MSP. Nastgpit odptyw wyksztatconych
i otwartych na zmiany pracownikéw do
duzych korporacji. W latach 2010-2013
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wiele polskich firm sektora MSP boleénie odczuto odptyw fachowcow
- do silniejszych firm i za granice. Jednoczesnie na skutek niskiej sity
wzrostowej gospodarek i niskiego popytu wewnetrznego pojawito sie
wysokie bezrobocie.

Sytuacja w Polsce nie jest odosobniona. Najsilniejsza gospodarka
w Europie, gospodarka niemiecka, takze staneta w obliczu deficytu
kadrowego w okreslonych specjalnosciach. Przedsiebiorstwa niemieckie
na wielkg skale zaczety zatrudnia¢ pracownikéw z innych krajéw
europejskich, eksportowa¢ produkcje i tworzy¢ centra ustug wspdlnych
(shared services centers) dla ksiegowosci i administracji, a zlecanie ustug
na zewnatrz stato sie popularng metoda optymalizacji kosztéw. Pomimo
tych dziatahh nie zaspokojono popytu na pracownikéw dostosowanych
do potrzeb zmieniajacej sie gospodarki, dodatkowo duszonej kryzysem
w strefie euro. Z jednej strony ograniczono zatrudnienie, z drugiej
optymalizowano produkcje poprzez m.in. wprowadzanie nowych
rozwigzan technologicznych ograniczajacych udziat cztowieka w procesie
wytwarzania. Na rynku pracy zaobserwowano zjawisko nadmiaru
wyksztatconych ludzi w stosunku do liczby oferowanych miejsc pracy,
a takze deficyt oséb o technicznych i specjalistycznych kwalifikacjach.
W stabej kondycji okazaty sie réwniez firmy z sektora MSP, niezdolne
do podjecia walki konkurencyjnej i przestawienia dziatalnosci na nowe
obszary ekspansji gospodarczej. Zmieniajgca sie struktura demograficzna,
niski przyrost naturalny i starzejgca sie populacja otworzyly nowe
obszary zapotrzebowania na ustugi, m.in. ochrony zdrowia, rehabilitacji,
ustug prostych i podstawowych ustug informatycznych. Te dziedziny
gospodarki niemieckiej zostaty opanowane przez pracownikow
zimportu.
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Opisane wyzej zjawiska byty prognozowane nie tylko Polsce i Niemcom,
ale catej Europie, dlatego Komisja Europejska przyjeta Strategie Rozwoju
MSP w horyzoncie czasowym 2020, wyznaczajac jako cele:

= wzmocnienie innowacyjnych przedsiebiorstw,
= wzmocnienie kadr MSP, w tym wzmocnienie firm rodzinnych,

= popularyzowanie przedsiebiorczosci, szczegolnie wsréd oséb
miodych i kobiet.

W polskiej praktyce wzmocnienie kadr MSP realizowane jest poprzez
ustugi dotyczace pozyskiwania funduszy rozwojowych, ksztatcenie na
poziomie akademickim i innych szkolnych i pozaszkolnych formach oraz
poprzez ustugi doradcze adresowane bezposrednio do przedsiebiorstw
MSP i ich pracownikéw. Najwiekszy program POKL poprzez priorytet
Inwestycja w Kadry zaowocowat dotarciem do wielu przedsiebiorcéw,
stworzeniem bazy informacji online o dostepnych szkoleniach,
kursach, studiach (takze podyplomowych) oraz zacheceniem ich do
samoksztatcenia i ksztatcenia pracownikow.

Obecnie firmy sektora MSP moga korzysta¢ ze wsparcia rozwojowego
na poziomie krajowym i regionalnym, np. w $ciezce kompetencje MSP.
Wszystkie te dziatania nakierowane sg na usprawnienie zarzadzania
potencjatem pracownikow. Whasciciele i zarzadzajacy moga bezptatnie
skorzysta¢ z narzedzi oraz doradztwa doswiadczonych konsultantow
i praktykéw biznesu, takze w zakresie oceny potencjatu pracownikéw,
bilanséw kompetencji, audytu zdolnosci przedsiebiorstwa do zarzadzania
przez kompetencje, szkolen dla os6b zajmujacych sie rekrutacja i polityka
personalng w MSP.



Tedziataniamajanaceludomkniecielukirozwojowejwobszarzezarzadzania
zasobami ludzkimi pomiedzy duzymi firmami, miedzynarodowymi
korporacjami a matymi i Srednimi przedsiebiorstwami.

Brak ludzi do pracy czy brak rozpoznania potencjatu ludzi?

Pozytywna zmiana gospodarcza zapoczatkowana w 2013 roku daje
nadzieje na wzrost obrotéw i zwiekszenie zatrudnienia takze w firmach
MSP, aczkolwiek juz nie na tak wysokim poziomie, jak to miato miejsce
w latach 2004-2008, poniewaz postep technologiczny wyeliminowat
wiele posrednich stanowisk pracy. Niemniej nadal wielu przedsiebiorcow
staje przed problemem: czy zwieksza¢ zatrudnienie, czy siega¢ do
wihasnych zasobéw, reorganizowac firmy i inwestowac¢ w swoj zespof?
Charakterystycznym zjawiskiem w matych przedsiebiorstwach jest
multifunkcjonalnos¢ pracownikéw, ktérzy podejmujg zréznicowane
zadania w zaleznosci od biezacych potrzeb.

Pracownicy uniwersalni sa szansg MSP, ale realizujac réznorodne dziatania
i gromadzac rozleglty wiedze o firmie, w przypadku odejscia z pracy
moga stac sie przyczyna kryzysu lub zapasci. Problem planowanej
sukcesji rozwigzany w duzych firmach jest realnym zagrozeniem w MSP
i zjawiskiem krytycznym niedocenianym przez wielu przedsiebiorcéw.
W przedsiebiorstwach, ktére ograniczyty zatrudnienie z powodu
kryzysu, powstaje pytanie: czy zatrudnia¢ nowe osoby, czy przydzieli¢
nowe obowiazki ,starym pracownikom”, ktérzy czuja sie nadmiernie
docigzani praca? Inne z kolei borykajg sie z problemem ,znalezienia
wiasciwej osoby”, najczesciej charakteryzujacej sie wysokim potencjatem
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umozliwiajgcym podejmowanie réznorodnych zadan, czesto znacznie
odmiennych od rutynowych =zadan stanowiskowych. Rozdzwiek
pomiedzy oczekiwaniami kadry MSP i oczekiwaniami pfacowymi
0s6b  dysponujacych stosowymi kwalifikacjami i kompetencjami
skutkuje natychmiastowa koniecznoscig podjecia dziatarn przez kadry
zarzadzajace MSP. Dziatania te powinny mie¢ na celu dostosowanie
pracownikéw do zmieniajacych sie warunkéw oraz przygotowanie kadry
zarzadzajacej MSP wraz z odpowiednimi ,narzedziami menedzerskimi”,
umozliwiajagcymi podejmowanie odpowiednich dziatan, ktére zapewnia
ciggtos¢ dziatalnosci firmy i unikniecie ,paralizu rozwojowego”
wynikajacego z braku odpowiednich zasobéw intelektualnych.

Co przedsiebiorcy powinni na pewno wiedzie¢, zanim przekaza zadania
nowej osobie? Przede wszystkim konieczne jest okreslenie potencjatu
wiasnego zespotu, nie tylko z perspektywy obecnie wykonywanych
zadan.

Bfedna ocena ludzi wynika najczesciej z tego, ze postrzegamy siebie
nawzajem w oparciu o relacje, za$ pracownikéw poprzez pryzmat
wykonywanych zadan, a rzadko odnosimy sie do ich wiasnych potrzeb
rozwojowych, zainteresowan i osobistych pragnien. W zwigzku z tym nie
potrafimy przewidzie¢, jakie nowe cenne dla przedsiebiorstwa koncepcje
powstajg w umystach pracownikédw. Pomimo faktu, iz w polskich
firmach MSP mamy do czynienia z niewielkimi grupami pracownikéw,
a w zespotach panuje rodzinna atmosfera, o wielu zagadnieniach nie
rozmawia sie, poniewaz niewlasciwe relacje wiasciciel/przetozony-
pracownik stwarzaja powazne ograniczenia we wzajemnych kontaktach.
Potwierdzenie tej tezy znajdujemy w opiniach oséb studiujagcych na



kursach podyplomowych (Grudzinska, B., Badanie loséw absolwentow,
WSUS, WSB, 2012-2013, 2013-2014): 40% z nich przyznato, ze nie
poinformowaty przetozonych o swoich studiach, ktére moga im zapewnic
bardziej interesujaca prace.

Przyczyny tego stanu tkwig we frustracji pracownikéw z powodu poczucia
niedoceniania, stagnacji, braku mozliwosci podejmowania nowych
zadan, niemoznosci przekonania witascicieli zarzadzajacych do zmian
oraz niezaspokojonych potrzeb osobistego rozwoju. Te same osoby
stwierdzity, ze szanuja swoich przetozonych i wtascicieli firm, w ktérych
pracuja. Inaczej ta kwestia przedstawia sie w przypadku, gdy pracodawca
sam zacheca i wyraza zgode na ksztatcenie, deleguje pracownika czy
korzysta z dofinansowania - tu w opiniach studiujacych przewaza
nadzieja na lepsze dostosowanie sie do potrzeb firmy i wyzwan, przed
ktérymi stoi.

Artystka czy zarzadca nudnych proceséw administracyjnych

Kolejnym obszarem niezadowolenia pracownikédw jest poczucie
zmeczenia pracg, ktére jest najczesciej rezultatem wykonywania pracy
niezgodnej z profilem uzdolnien i zainteresowaniami pracownika.
Typowym przykladem takiej postawy jest wypowiedZ jednej
z uczestniczek programu Voice of Poland (kwiecien 2014), ktéra
przedstawita sie jako pracownica komorki zajmujacej sie zamdwieniami
publicznymi, marzaca o $piewaniu i pracy w promocgji.

Takie osoby nie realizuja sie w petni zawodowo, trudno zatem oczekiwac
z ich strony wiekszego zaangazowania, za wyjatkiem poprawnego
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wykonywania zadan. Odwazna uczestniczka konkursu, nastawiona na
relacje spoteczne jest idealng osobg do pracy w marketingu i promogji,
gdzie potrzebne sg pasja, otwartos¢ na innych ludzi i odpowiadanie na
wyzwania. Samoorganizacja, zarzadzanie zadaniami, pasja i dyscyplina
sq z kolei atutami w budowaniu relacji z klientami. Aktywnos¢
pozazawodowa jest dla wielu ludzi zrédtem nowych doswiadczen,
kontaktow spotecznych i rozwijania swoich kompetencji. Ten obszar
jest rbwniez potencjatem rozwojowym firmy, jesli patrze¢ na mozliwos¢
poszukiwania nowych inspiracji wewnatrz i w otoczeniu firmy.

Informatyczka czy handlowiec - przypadek rodzinnej firmy
produkcyjno-handlowej z Matopolski

Innym przyktadem jest pani Dorota, osoba powsciagliwa w kontaktach
z innymi. Kobieta pracuje w firmie produkujacej obiekty architektury
ogrodowej i matej architektury przestrzeni publicznej. Z wyksztatcenia
jest specjalistkg ds. zarzadzania i informatyki, zajmuje sie sprzedaza
i wspotpraca z firmami wykonujacymi obiekty mieszkaniowe. Jest
stosunkowo nowg pracownicg w firmie, jednak Swietnie radzi sobie
z zadaniami. Dziat handlowy, w ktérym pracuje, od niedawna wdraza
nowy system zarzadzania; jest w nim miejsce na zintegrowana baze
klientow potaczong z procesami obstugi klienta (CRM) — od zaméwien
po pfatnosci, system jest dopasowywany do potrzeb firmy przez firme
zewnetrzna.

Pani Dorota nie uczestniczyta w pierwszej fazie dopasowywania systemu

do potrzeb firmy, a przetozeni dopiero po pewnym czasie zorientowali
sie, na skutek rekomendacji po szkoleniu dla dziatu handlowego, ze




pani Dorota posiada nie tylko wiedze, ale i checi tworzenia szablonéw
do nowego systemu. W tym wypadku powinno nastgpi¢ przesuniecie
na inne stanowisko, poniewaz trudno bytoby jej faczy¢ obie funkgcje.
Mamy jednak do czynienia z niewielkim przedsiebiorstwem i catkowite
przesuniecie pani Doroty na inne stanowisko nie jest obecnie mozliwe
ani w petni uzasadnione ekonomicznie. Wiasciciele kierujacy firma
staneli przed trudna decyzja: czy powierzy¢ pani Dorocie inne zadania (a
jesli tak, to w jakim zakresie), czy pozostawi¢ ja na dawnym stanowisku
i konsultowac z nig nowe rozwigzania w systemie.

Oczywiscie funkcjonalno$¢ systemu i nowych rozwigzan (aplikacji)
testujg wszyscy pracownicy, poniewaz to przede wszystkim oni sg jego
uzytkownikami. Niemniej inaczej wyglada przygotowanie nowych
rozwigzan, gdy opracowuje je osoba, ktéra sama doswiadcza deficytéw
takiego systemu podczas wspo6tpracy z klientami. Powierzenie czesci
zadan pani Dorocie uchroni firme przed poniesieniem dodatkowych
kosztow na stworzenie funkcjonalnych aplikacji utatwiajacych codzienng
prace handlowcéw i dziatu finansowego. Dla pani Doroty bedzie to
zadanie, ktére da jej poczucie petniejszego wykorzystania formalnego
wyksztatcenia i zaspokoi jej potrzebe doskonalenia.

Co i dlaczego poprzednio umkneto uwadze zarzadzajacych?

Regularne zaméwienia, bardzo dobra opinia klientéw o firmie, terminowe
realizacje i marginalna liczba reklamacji zapewnity firmie bardzo dobra
pozycje rynkowa w latach 2005-2012. Firma rozrastata sie, rozbudowano
dziathandlowy, a stan zatrudnienia statego i sezonowego siegnat 30 oséb.
Kryzys w budownictwie w latach 2010-2012 ujawnit, ze przedsiebiorstwo
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bardzo dobrze radzace sobie w warunkach wysokiej koniunktury
powinno przedefiniowa¢ swoje podejscie do pozyskiwania nowych
klientéw i budowania dtugotrwatych relacji biznesowych ze statymi
partnerami. Firma, bazujaca dotychczas na produktowym podejsciu do
sprzedazy, zaczeta przestawiac sie na podejscie proklienckie i budowanie
partnerstw realizacyjnych, ktére wymagaja ciggtej modyfikacji produktéw
i sposobu dziatania zaplecza technicznego oraz dziatu produkcyjnego.
Nowe wymagania stawiane przez zamawiajacych produkty, a takze
krotkie terminy dostaw powodowaty zwiekszenie stresu w firmie
i czestsze naktadanie sie zadan pracownikéw, a to z kolei przekfadato sie
na spory pomiedzy dziatem handlowym a dziatem produkgji, ktérego
pracownicy pod presjg terminéw nie nadazali z konsultowaniem wycen
indywidualnych. Niepokojace sytuacje zrodzity potrzebe spojrzenia na
firme z innej perspektywy i wprowadzenia zmian. W przedsiebiorstwie
nie praktykowano do tej pory systematycznego prowadzenia
przez kierownictwo indywidualnych rozméw podsumowujacych
z pracownikami, nie wprowadzono tez jeszcze systemu oceny
pracowniczej ani oceny rozwijania umiejetnosci i kwalifikacji formalnych
wymaganych na stanowiskach specjalistycznych.

W wirze codziennosci, wprowadzaniu ufatwien ICT i innych nowych
rozwigzan marketingowych (jak np. wirtualne katalogi), naktadajacych
sie zadann wymagajacych wspétdziatania réznych oséb, nie dostrzezono
wiedzy i kompetencji pracownikéw bedacych kapitatem rozwojowym
firmy. Obecnie firma musi dostosowac swoje dziatania do zmieniajacych
sie warunkéw otoczenia gospodarczego, przygotowaé nowg strategie
pozyskiwania klientéw i oprze¢ zarzadzanie na wyznaczaniu mierzalnych
celéw sprzedazowych.




Zarzadzajacy wiasciciele rozpoczeli zmiany od siebie, uczestniczac
w programie menedzerskim dla kadry zarzadzajacej MSP finansowanym
ze $rodkéw POKL. Po serii spotkan doradczych i warsztatéw rozwojowych
kierownictwo wypracowato nowa strategie, obejmujaca réwniez kierunki
rozwoju kompetencji pracownikéw. Pierwszym krokiem byto zbadanie
poziomu motywacgji i usprawnien, jakie pracownicy chcieliby wprowadzi¢
w codziennej pracy. Poréwnanie na etapie diagnozy potrzeb firmy,
doswiadczen i kompetengji twardych z przysztymi potrzebami ujawnito
m.in. deficyt kompetencji w obszarze obstugi zaméwien publicznych
oraz niewystarczajaca aktywnos¢ handlowcéw w pozyskiwaniu nowych
klientéw i umiejetnosci tworzenia partnerstw realizacyjnych.

Zmiany rozpoczeto od:

» zdiagnozowania, co mozna usprawni¢ i w jakim zakresie we
wspdtpracy pomiedzy dziatami firmy; wskazano konkretne
rozwigzania, przeprowadzono warsztaty i sesje doradcze
z konsultantami, a nastepnie wprowadzono te zmiany, ktére nie
wymagaty reorganizacji systemu,

» wprowadzenia modyfikacji modelu wspétpracy dziatu handlowego
z dziatem produkgji, zarébwno na poziomie organizacyjnym w oparciu
o wdrazany system, jak i relacji osobistych,

= wzmocnieniadziatu handlowego szkoleniamiz dziedziny komunikacji
i technik wspétpracy z klientami,

= wstepnego bilansu kompetencgji, ktéry przeszli wszyscy pracownicy
na kluczowych dla firmy stanowiskach, tgcznie z wiascicielami
zarzadzajacymi firma , dzieki czemu kazda z tych oséb mogta
zdefiniowa¢ swodj potencjat, zweryfikowa¢ go w Swietle
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wykonywanych zadan i ustali¢ dla siebie kierunek rozwoju poprzez
okreslenie wtasnych obszaréw rozwojowych,

= upewnienia sie przez wihascicieli co do kierunku rozwoju, okreslenia,
jakie procesy pracy mozna usprawni¢, gdzie powstajg bariery
sprawnego dziatania i jakie sg przyczyny tego stanu,

» przedefiniowania przez kadre kierownicza wizji rozwoju firmy i celéw
strategicznych.

Proces przygotowawczy trwat prawie pie¢ miesiecy, poniewaz specyfika
matych firm nie pozwala na jednorazowe, kilkudniowe wytaczenie
pracownikéw z codziennych zadan.

Sformutowana na nowo misja przedsiebiorstwa i wizja rozwoju zostang
podane do wiadomosci pracownikéw, a po jej ogtoszeniu planowane jest
przeprowadzenie tzw. audytu zdolnosci przedsiebiorstwa do zarzadzania
kompetencjami. Taki audyt ujawnia, czy i na ile wizja oraz oczekiwania
wiascicieli i kadry zarzadzajacej, takze w odniesieniu do kompetencji
stanowiskowych, sg zgodne.

Raport po audycie zdolnosci firmy do zarzadzania kompetencjami,
zawierajacy Plan Rozwoju Kompetencji do roku 2016, pozwoli kadrze
i pracownikom skupia¢ sie na zadaniach biezacych z wigkszym
poczuciem pewnosci co do przysztych oczekiwan. Co najwazniejsze,
zostang ustalone jasne cele rozwojowe, a wspodlnie wyznaczone,
maksymalnie zobiektywizowane wskazniki oceny dadza szanse na
poczucie wspétdziatania kadry zarzadzajacej i pracownikéw. Dzieki temu
kierownictwo uniknie putapek doraznego wyznaczania celdw i oceniania
pracownikow tylko na podstawie pojedynczych zdarzen.



Rozpoznanie przez kadre zarzadzajaca przysztych kierunkéw dziatania
i potrzebnych w przysztosci kompetencji rozumianych jako kwalifikacje
formalne, umiejetnosci i zainteresowania rozwojowe pracownikéw,
czyli wewnetrznego potencjatu, sa podstawa dalszego dziatania kadry
kierowniczej.

Zatem rozpoznanie, jakie umiejetnosci i potencjat rozwojowy posiadaja
pracownicy, nie ogranicza sie tylko do zadan stanowiskowych, ale
powinien by¢ szerzej widziany, w kontekscie zainteresowan, kierunkéw
planowanego rozwoju zawodowego i umiejetnosci nabywanych
w kontekscie pracy.

Co daje rzetelne bilansowanie kompetencji w przedsiebiorstwie?

Opinia jednej z pracownic: ,Teraz upewnitam sie, ze wiele rzeczy robie
bardzo dobrze. Uzmystowitam sobie roéwniez, ze jest jeszcze wiele
nowych umiejetnosci, ktére powinnam naby¢. No céz, cztowiek uczy sie
przez cate zycie".

Opinia pracownika na stanowisku technicznym: ,Teraz widze, dlaczego
czasami jest tak trudno dogadac sie i szybko zadziata¢. To w sumie fajna
rzecz, takie badanie. Gorzej, ze mnéstwo pracy przed nami”.

Obie wypowiedzi pracownikéw wskazujg na inspiracyjne oddziatywanie
bilansu kompetencji, a nawet postawieniu fundamentéw pod rozwigzanie
kilku trudnych spraw, np. tradycyjnego problemu wspétpracy dziatu
handlowego z dziatem produkcji. Co wiecej, caty ten proces stat sie
podstawa do rozwazan o przysztosci i rozwoju firmy w kontekscie
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pracownikow, ktorzy sg cennym kapitatem przedsiebiorstwa. Co
wazne, w trakcie wspdlnej pracy warsztatowej pracownicy wskazali
na praktyczne rozwigzanie, jakim jest wzbogacenie zespotu o osobe,
ktéra bedzie zajmowac sie tylko koordynacja zamoéwien i wspotpraca
z dziatem produkgji oraz odpowiadac na szczegétowe zapytania klientow
dotyczace rozwigzan technologicznych. Zdaniem wszystkich oséb
powstanie takiej nowej funkcji moze zaoszczedzi¢ firmie ok. 16 godzin
tygodniowo z budzetu czasu dziatu handlowego i przyspieszy¢ biezaca
obstuge klientéw o minimum 2 dni. Co najmniej dwdch pracownikow
firmy moze w przysztosci petni¢ taka funkcje, przy czym jeden z nich
powinien pogtebi¢ swoja wiedze z zakresu materiatoznawstwa.

Przedsiebiorstwo jest w trakcie trudnego procesu jednoczesnego
wdrazania zmian i prowadzenia dotychczasowych dziatan operacyjnych.
Powoli wida¢ pozytywne skutki inwestycji w zmiane i potencjat
pracownikéw. Istotne, ze firma unikneta dylematu, czy zatrudniac
kolejnych pracownikéw (co znacznie wptynetoby na jej koszty state), czy
rezygnowac z niektérych dziatan na rzecz zwiekszania liczby zaméwien.
Podobny dylemat przezywa wiele firm, ktére na drodze swojego rozwoju
podejmujg decyzje o poszerzeniu ekspansji na nowe rynki lub o zmianie
sposobu dziatania. Najblizszy rok pokaze, ktére inwestycje w ludzi
poczynione w tej firmie dadzg najlepsze przetozenie na sprawnos$¢
organizacyjna i wyniki biznesowe firmy.

Handlowiec czy szef sprzedazy - putapki skokowego rozwoju MSP.
Przypadek drukarni i studia reklamy

Drukarniarodzinnastaneta przed problemem rozwojowym - przeskokiem
z firmy rodzinnej o strukturze funkcjonalnej, zatrudniajacej 35 osob wraz




z praktykantami, do firmy zarzadzanej w oparciu o schemat sztabowy.
W latach 2010-2012 park technologiczny drukarni zostat catkowicie
wymieniony, m.in. dzieki dotacji. Nowe maszyny drukarskie maja o 200%
wiekszg wydajnos¢ niz poprzednie urzadzenia. Wasciciele zarzadzajacy
skupili sie na pozyskiwaniu nowych klientéw, aby pokry¢ poniesione
koszty na inwestycje. Lata 2011 i pierwszy kwartat 2012 przyniosty wzrost
zaméwien i obrotéw. Jednakze wzrosto réwniez zapotrzebowanie na
liczbe pracownikéw i system trojzmianowy w okresach spietrzenia
zamowien. Dla utrzymania zaangazowania zarzadzajacy zadbali o caty
szereg profitéw dla pracownikéw, jednak podniosty one znacznie koszty
pracy i miaty negatywny wptyw na zysk operacyjny. Réwnoczesnie
nastapito zjawisko zadowolenia i wysokiej rutynizacji pracy, co z kolei
obnizyto zaangazowanie pracownikédw produkgcji. Liderzy chcieli
skupia¢ sie na nowych ustugach, wymagajacych kunsztu i czasu do ich
odpowiedniego przygotowaniu - ta orientacja zdominowata caty zespot.
Dziat handlowy liczacy cztery osoby i brokeréw zewnetrznych przestat
zabiegac¢ o zlecenia na proste wydruki, ktére nie przynosity prestizu
firmie. W efekcie zaniedbano utrzymanie poziomu sprzedazy najbardziej
optacalnych ustug i monitoringu procesu biezacej produkgji, spadta
produktywnos¢ i terminowos$¢ wykonania ustug. Dodatkowo ulegta
powaznej awarii jedna z najwazniejszych maszyn drukarskich, a czas
oczekiwania na nowe czesci rozciggat sie ponad ustalenia.

Firma staneta przed koniecznoscig podzlecania zadan, a co za tym idzie
- zredukowania personelu. Firma szkoleniowo-doradcza przeprowadzita
diagnozesytuacjiiwskazatarozwiagzania,jednakzewtascicielezarzadzajacy
nie wdrozyli istotnych zmian - jak m.in. zalecana redukgcja zatrudnienia.
Kierujac sie dobrem ludzi, wybierali drobne, kosmetyczne zmiany,
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ktére nie przyniosty oczekiwanych rezultatéw finansowych. Sytuacja
zaognifa sie. W potowie roku zadecydowano o zaprzestaniu wspotpracy
z kilkoma pracownikami. Pociaggneto to za sobg ostabienie serca tej
firmy, czyli studia DTP, najwazniejszego ogniwa w procesie planowania
druku i optymalizacji kosztéw. Nastgpito ogromne przecigzenie praca
pozostatych i kolejne odejscie z tej jednostki organizacyjnej, a to z kolei
przyczynito sie do dalszych opdznien realizacji zamoéwien i zwiekszenia
kosztow produkcyjnych o kwoty do zaptaty za ustugi zewnetrzne.

Zlecanie ustug na zewnatrz nie zawsze jest optacalne

Wbrew powszechnym opiniom, outsourcing nie zawsze jest optacalny,
jak pokazat nam choc¢by powyzszy przyktad. Okazuje sie bowiem, ze
pracownicy zatrudnieni na umowe o prace, o ile zawiera ona odpowiednie
postanowienia (jak np. praca w oparciu o zasady czasowo-zadaniowe),
sg bardziej dyspozycyjni niz osoby pracujgce na wtasny rachunek, ktére
przedktadajg szybkie, lukratywne zlecenia nad zlecenia state. Takie
stanowiska nazywane sg kluczowymi lub specjalistycznymi. Pojecie to
obejmuje stanowiska, ktére sg sercem firmy, zadania realizowane z ich
udziatem majg bezposredni wptyw na funkcjonowanie firmy i jej zdolnos¢
do realizacji zadan, jako$¢ i optymalizacje kosztowa.

Najmniejsza zmiana w jednym miejscu firmy pociaga za soba
zmiany w innych komérkach

Zmianami nie objeto dziatu handlowego, ktéry skupiat sie gtownie
na obstudze zamoéwien przychodzacych. Brak formalnego szefa
sprzedazy spowodowal, ze zamodwienia pozyskiwane dla drukarni



powodowaty kolejne spietrzenia prac. Wszyscy handlowcy pracowali
W oparciu o najbardziej lukratywne dla nich zlecenia, ktére nie mogty
by¢ zrealizowane na urzadzeniach bedacych w ruchu lub w oparciu
o cele dorazne wskazywane przez szefa catej firmy. To spowodowato
dalsze napiecia i frustracje, a nawet perturbacje zdrowotne jednego
z pracownikéw. W obliczu kolejnych zatoréw realizacyjnych wyznaczono
jedna z oséb na szefa sprzedazy. Po kilku miesigcach okazato sie, ze
nie wypetnia swojej roli dobrze. Swietny fachowiec i talent handlowy
okazat sie by¢ spontanicznym liderem, a nie osobg o umiejetnosciach
porzadkowania proceséw i wyznaczania twardych celéw ilosciowych
i wartosciowych. Osoba okazata sie niedopasowana do zadan
stanowiskowych. Nie wprowadzono do systemu obstugi zaméwien
istotnych danych i informacji zwigzanych z klientami. Wprowadzony
informatyczny system zarzadzania posiadat istotne luki informacyjne
uniemozliwiajace planowe dziatania. Dziat zaczat sie rozpada¢, odeszty
od wspotpracy osoby (brokerzy) znajace specyfike branzy i potencjat
drukarni.

Brak konsekwencji wprowadzania zmiany na wszystkich
poziomach firmy moze skutkowac kryzysem firmy

Kolejny raz firma staneta w obliczu kryzysu, przed koniecznosciag
przedefiniowania wizji rozwojowejiwyznaczenia celéw, ktére pozwolityby
jej nadrobi¢ stracone miesigce, podnies¢ ptynnosc i utrzymaé dobry
wizerunek u dotychczasowych zleceniodawcéw. Pomimo wczesniejszego
uporzadkowania struktury, wprowadzenia rzetelnych opiséw stanowisk
i okreslenia kluczowych zadan i kierunkéw dziatania firma nie poradzita
sobie z sytuacja kryzysowa.
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Przyczynami tej sytuacji byty:

= zaniechanie konsekwentnego wdrozenia zmian we wszystkich
obszarach,

= reczne sterowanie” przez zarzadzajacych,

» przydzielanie zadan istotnych dla prowadzenia biznesu na
podstawie diugosci i efektywnosci dotychczasowego doswiadczenia
zawodowego, a nie kompetencji i profilu zawodowego.

Zarzadzajacy po zdiagnozowaniu btedéw popetnionych w ostatnim roku
zdecydowali sie na udziat w projekcie Zarzadzanie Kompetencjami w MSP,
przeprowadzili bilans kompetencji pozostatych pracownikéw, wzieli
udziat w audycie zdolnosci do zarzadzania przez kompetencje. Audyt
wykazat deficyt dwéch koordynatoréw proceséw produkgji i proceséw
handlowych oraz potwierdzit kierunek podjetych przez witascicieli
zarzadzajacych dziatan. Z kolei zbadanie pozioméw kompetencji
pracujacych obecnie w okrojonym sktadzie zespotéw ujawnito wysoki
potencjat dziatu produkgji i przeszacowanie umiejetnosci handlowcéw
w zakresie planowania sprzedazy. Zespét handlowy tworzg osoby
nastawione na realizacje zlecanych celéw, osigganie wtasnych celéw
finansowych (wysokie prowizje z czaséw koniunktury), mistrzowie
obstugi klienta i talenty pracujace w oparciu o relacje z otoczeniem,
lecz zupetnie niepotrafiacy skoncentrowaé sie na planowaniu
dtugofalowym. Ten deficyt kompetencji jest obecnie uzupetniony
przez zakontraktowanie koordynatora produkcji oraz szefa sprzedazy,
ktéry posiada doswiadczenie w zarzadzaniu sprzedaza ustug w oparciu
0 narzedzia planowania.



Powyzszy przykfad ilustruje, jak tatwo mozna wpas¢ w putapke
awansowania 0soby zaangazowanej, cieszacej sie zaufaniem
kierownictwa, posiadajacej doswiadczenie w danej branzy, lecz ktérej
brak zdolnosci i wiedzy na temat planowania dtugofalowego w oparciu
o rachunek zyskéw i strat dla przedsiebiorstwa. Bilans kompetencji
i audyty kompetencji wykazaty, o jakiego rodzaju kompetencje nalezy
uzupetni¢ dziatajacy zespét, aby firma po kryzysie mogta dalej sie
rozwijaé. Stato sie to mozliwe dzieki uswiadomieniu witascicieli, ze ich
wiasne doswiadczenie i tzw. instynkt rynkowy nie sg wystarczajace do
podejmowania skutkujacych w przysztosci dobrych decyzji kadrowych.

Planowanie rozwoju kompetencji w MSP - droga do posiadania
wiasciwych ludzi do pracy

Mamy zatem do czynienia z dwiema mozliwymi sciezkami planowania
rozwoju w oparciu o kompetencje pracownikéw:

1.

= wyznaczenie strategii, celéw rozwojowych
= zdefiniowanie potrzeb kompetencyjnych
= przeprowadzenie bilansu kompetencji

= przydziat zadan w oparciu o posiadane kompetencje/potencjat
rozwojowy lub w oparciu o cel rozwojowy pracownika

= zdiagnozowanie, czy osoby o pozadanych kompetencjach sa
dostepne na otwartym rynku pracy
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jesli na otwartym rynku pracy nie sg dostepne osoby o pozadanych
kompetencjach lub sa zbyt drogie dla firmy — zaplanowanie rozwoju
wiedzy i umiejetnosci w oparciu o sciezke szkoleniowa

skierowanie na szkolenia/kursy/studia lub pozyskanie osoby
o wymaganych kompetencjach.

BILANS
KOMPETENCJI

2.

diagnoza potrzeb, wyznaczenie strategii, celéw rozwojowych
zdefiniowanie potrzeb kompetencyjnych
przeprowadzenie bilansu kompetencji

zdiagnozowanie posiadanych zasobow: wiedzy, umiejetnosci,
infrastruktury (np. systemdw, programéw komputerowych)

przeprowadzenie audytu firmy pod katem zgodnosci posiadanych
kompetencji z przysztym zapotrzebowaniem oraz zgodnosci wizji
kierujacych firma z wizja pracownikéw

przeprowadzenie audytu zgodnosci wyznaczonych przez kierujacych
wszystkich szczebli pozioméw kompetencji z wymaganymi na
poszczegdlnych stanowiskach, wyznaczenie celéw rozwojowych,
sporzadzenie Planu Rozwoju Kompetencji



= zaplanowanie rozwoju wiedzy i umiejetnosci w oparciu o Sciezke
szkoleniowa lub uczenie na stanowisku

= skierowanie na szkolenia/kursy/studia

= ewentualne pozyskanie osoby o potrzebnych kompetencjach.
Podsumowanie

Zaréwnobilanskompetendji,jakiaudytkompetencji(badaniekompetencji)
nalezy przeprowadzac co ok. 2 lata. Przyjmujac, ze o efektach wdrozenia
Planu Rozwoju Kompetencji mozemy sadzi¢ po okresie rocznym, takie
podejscie daje nam mozliwos¢ rzetelnej oceny postepdw pracownikdw.
Réwniez po roku uzasadnione jest przeprowadzenie ponownej analizy
otoczenia i sytuacji rynkowej przedsiebiorstwa. Jednakze sam proces
tez powinien by¢ rozplanowany w czasie, tak aby kolejne modyfikacje
nie miaty charakteru doraznych dziatart odpowiadajacych na powstajgce
kryzysy, lecz wpisywaty sie w standardowe, planowe dziafania
przedsiebiorstwa. Podstawg efektywnego procesu sg opisy stanowisk
i zadan oraz przygotowanie tzw. profilu stanowiska, ktéry réwniez
powinien zawierac¢ zdefiniowane poziomy kompetencji, ktérych oczekuje
sie na danym stanowisku.

Réwnie istotng praktyka jest spisywanie
misji, wizji i celdw strategicznych, czyli
koncepcji zyjacych zazwyczaj w umystach
wiascicieli i kadry  zarzadzajacej.
Nieujawnione i niezweryfikowane
Z ocena sytuacji przez pracownikéw na
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kluczowych stanowiskach, czyli nieurealnione, mogga sta¢ sie Zrédtem
kryzysuz powodu zbyt wysoko mierzacych lideréw, ktérzy nie dostrzegaja
codziennych probleméw organizacyjnych.

W zaleznosci od wielkosci przedsiebiorstwa mozemy stosowac rézne
metodologie zarzadzania pracownikami.

W  matych przedsiebiorstwach Bilans Kompetencji Osobistych
i Zawodowych jest, obok rocznej rozmowy podsumowujacej,
wystarczajagcym narzedziem do ewaluacji posiadanego kapitatu
intelektualnego. W firmach matych, zatrudniajacych od 10 pracownikéw
wzwyz, z wyraznym podziatem na dziaty czy obszary pracy, audyt
kompetencji i ich osigganych pozioméw pozwala na lepsze rozeznanie
potencjatu firmy wobec zmian otoczenia i konkurencji. To wskazanie
szczegblnie dotyczy firm oferujgcych ustugi specjalistyczne lub
produkcje o waskiej specjalizacji i firm dziatajacych w obszarze ICT. Te
ostatnie osiagajg w warunkach polskich krytyczny punkt wzrostu przy
stanie zatrudnienia 20-25 oséb i ograniczenia realizacji kluczowych
zadan do kilku wiodacych specjalistéw. Te osoby stajg sie niezbedne
i niezastagpione. Odejscie z pracy jednej z tych os6b moze skutkowa¢
powaznymi perturbacjami w dziatalnosci firmy, dlatego planowanie
zastepowalnosci (sukcesji), rozwoju pozostatych pracownikédw poprzez
systematyczne przekazywanie kompetengji i uprawnien jest w praktyce
MSP takie wazne.

W przypadku stanowisk o waskim profilu specjalizacji niezmiernie trudne

jest wypracowanie modelu typu multiskiller, poniewaz w zadaniach
ztozonych potrzebna wiedza specjalistyczna jest na tyle rozlegta, ze




w praktyce zastepowalnos¢ jest bardzo ograniczona. Jednakze dtugos¢,
réznorodnosc i intensywnos$¢ doswiadczen zawodowych pracownikéw
w danej branzy sa dobrym punktem wyjscia do zdefiniowania
fundamentalnych kompetencji, ktére moga w obliczu powstawania
nowych wymogow sta¢ sie kamieniem milowym na drodze ich
rozwoju zawodowego. Obok takiego podejscia do doswiadczenia,
obszary doswiadczen nieformalnych i wiedzy nieformalnej moga
predestynowac niektdre osoby do wypetniania réznych specjalistycznych
zadan. O ile strategia rozwoju personalnego wynika z jasno
zdefiniowanych celéw strategicznych organizagji, o tyle mozna z duzym
prawdopodobienstwem poszukiwa¢ wsréd specjalistdw potencjatu
multiskiller réwniez w obszarach ich nieformalnych doswiadczen. Ten
styk pasji, zainteresowan pozazawodowych oraz wiedzy i doswiadczen
specjalistycznych moze zaowocowaé innowacyjnymi rozwigzaniami i/
lub elastycznym podejmowaniem nowych zadan przez ludzi. Jednakze
w tym przypadku analiza potencjatu kandydatéw na multispecjalistow
powinna by¢ poszerzona o gtebszg analize typu osobowego, np. metoda
MBTI czy inna. Nie w kazdej sytuacji fachowiec odnajdzie sie w srodowisku
pracy wielozadaniowej, co zostato zilustrowane powyzej. Niemniej
nalezy tutaj zaznaczy¢, ze musi wystapic kilka przestanek jednoczesnie,
aby taki potencjalny kandydat moégt byc¢ skierowany na $ciezke
rozwoju specjalisty multifunkcyjnego lub menedzera. Profil osobowy
w powigzaniu z kompetencjami spotecznymi i spontanicznie petnionymi
rolami w pracy zespotowej sg istotnymi czynnikami determinujacymi
powodzenie takiego kierunku rozwoju.

Ten dylemat w praktyce biznesowej $rednich i duzych firm rozwigzywany
jest przez powotywanie zespotow projektowych, w ktdérych kazdy
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z uczestnikdw wnosi unikalng wiedze i doswiadczenia. Za$ dzieki technice
pracy w grupach nominalnych (nominal group technique) dochodzi sie do
rozwigzan i decyzji, jednakze bez mozliwosci wzajemnego zastepowania
sie cztonkéw zespotu w realizacji zadan na poszczegdlnych stanowiskach.
Multifunkcyjnos¢ w przypadku specjalistéw o wysokich kompetencjach
branzowych (specjalistycznych) jest bardziej zwigzana z kompetencjami
spofecznymi i stylem zachowania niz kwalifikacjami (kompetencjami
twardymi), a obszar ich funkcjonowania jest dos$¢ ograniczony.

W przypadku wyksztatcenia pracownika multifunkcyjnego na stanowisku
specjalistycznym przedsiebiorstwo zyskuje wartos¢ dodang, jednakze
w przypadku odejscia z pracy takiego pracownika organizacja bedzie
ponosi¢ wysokie koszty zastgpienia takiego pracownika. W przypadku
firm MSP taka sytuacja moze doprowadzi¢ do powaznego naruszenia ich
fundamentow.

Ze wzgledu na coraz wyzsze wymagania wobec kompetencji spotecznych
pracownikow-specjalistow, pracodawcy coraz czesciej beda stawad przed
dylematem konstruowania siatki wynagrodzen dla multifunkcyjnych
stanowisk, szczegdlnie dla tych, ktore wiaza sie zzadaniami bezposredniej
wspotpracy z klientami i doradztwem. Ten problem napotykaja juz
obecnie rekruterzy kadry inzynierskiej i specjalistéw do firm IT, ktérzy
stojg przed zadaniem pozyskania wysokiej klasy specjalistéw z dziedzin
Scistych, wymagajacych zdefiniowanych algorytméw w codziennej
pracy, a ich zadania stanowiskowe wymagaja réwniez elastycznosci,
utrzymywania szerokich kontaktéw spofecznych i budowania relacji
z klientami. Zdecydowany inwentarz zainteresowan pozazawodowych
moze by¢ jednym z kluczy do selekgji rokujacych kandydatow.



Nim jednak zarzadzajgcy MSP udadzg sie na potéw talentéw,
bezwzglednie powinni przeprowadzi¢ przynajmniej bilans kompetengji
swoich pracownikéw w oparciu o sprawdzone narzedzia, kluczowe dla
rozwoju audyt kompetencji i analize potencjatu intelektualnego wtasnej
firmy. Wiele metod i narzedzi jest dostepnych dla zainteresowanych
dzieki sfinansowaniu ich ze srodkéw Unii Europejskiej. Kompetencjami
mozna i trzeba zarzadzac. Dzieki zarzadzaniu kompetencjami w firmach
problemy braku pracownikéw o odpowiednich kompetencjach znacznie
sie zmniejsza.
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BIOGRAM

Beata Grudzinska konsultantka i trenerka w obszarze zmiany i rozwoju
zasobow ludzkich. Realizuje badania jakosciowe stuzace udoskonalaniu
zarzadzania zasobami i potencjatem indywidualnych pracownikow.
Specjalizuje sie w strategiach i praktycznych rozwigzaniach zarzadzania
réznorodnoscig w organizacjach. Wyktadowca studiéw podyplomowych:
WSUS w Poznaniu, Akademii Ekonomicznej. Ekspertka Zwigzkéw
Pracodawcéw, Polskiej Izby Firm Szkoleniowych, Federacji Business

& Professional Women, Prezes Oddziatu Wielkopolskiego Narodowego
Forum Doradztwa Zawodowego. Wspiera Fundacje Rozwoju Talentéw.

WSTECZ DALEJ



http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/entrepreneurship-2020/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/entrepreneurship-2020/index_en.htm
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/entrepreneurship-2020/index_en.htm
http://obserwatorium.pl/en/
http://www.mir.gov.pl/english/Regional_Development/Development_Policy/NDS_2020/Documents/NDS 2020.pdf
http://www.mir.gov.pl/english/Regional_Development/Development_Policy/NDS_2020/Documents/NDS 2020.pdf
http://www.mir.gov.pl/english/Regional_Development/Development_Policy/NDS_2020/Documents/NDS 2020.pdf
http://en.parp.gov.pl/
http://pokl.parp.gov.pl/index/more/36122
http://konfederacjalewiatan.pl/wydawnictwa/wydawnictwa-rok-2013
http://konfederacjalewiatan.pl/wydawnictwa/wydawnictwa-rok-2013
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/entrepreneurship-2020/final-report-pub-cons-entr2020-ap_en.pdf
http://ec.europa.eu/enterprise/policies/sme/files/entrepreneurship-2020/final-report-pub-cons-entr2020-ap_en.pdf

STRATEclA\
| SZKOLENIA

polsko-francuski program wspierania
firm MSP wojewddztwa mazowieckiego

REALIZATORZY PROJEKTU

BRIGHT<@&>TEAM

Bright Team jest ogolnopolska firma doradczo-szkoleniowa. Ideg firmy
jest dostarczanie klientom kompleksowych rozwigzan, ktére wspieraja
organizacje w rozwoju i pomagajg dziata¢ bardziej efektywnie. Realizuje to
poprzez rézne dziatania w firmie klienta, ktére sie wzajemnie uzupetniaja:
badania, doradztwo oraz szkolenia. Wiodacym obszarem szkoleniowym
jest wzmacnianie kompetencji menedzerskich i rozwdj umiejetnosci
osobistych. Bright Team oferuje réwniez kompleksowe projekty
rozwojowe. Firma jest zatozycielem Polskiej Izby Firm Szkoleniowych.

www.brightteam.pl

& Korda
' & Partners

HUMAN PARTNER

DORADZTWO & SZKOLENIA

Human Partner $wiadczy ustugi szkoleniowe, adresowane gtéwnie do
sektora MSP oraz do duzych przedsiebiorstw z réznych branz (m. in.
motoryzacyjna, AGD, FMCG). Firma Human Partner oferuje réwniez
doradztwo w zakresie pozyskiwania $rodkéw unijnych na szkolenia
pracownikéw z EFS. Konsultanci doradzaja, jak prawidtowo przygotowac
projekt szkoleniowy z EFS, wdrozy¢ oraz rozliczy¢. Firma jest laureatem
konkurséw ogdlnopolskich. Firma uzyskata certyfikat ,Przedsiebiorstwo
Fair Play”, a w plebiscycie gospodarczym pod patronatem
przedstawicielstwa Komisji Europejskiej w Polsce tytut ,Solidna Firma
2011",

www.humanpartner.pl

Korda & Partners to wiodaca firma szkoleniowo-doradcza na rynku francuskim, specjalizujaca sie w procesach zarzadczych, z siedzibg w Paryzu oraz oddziatami
w Londynie i w Pradze. Jej klientami sa duze miedzynarodowe przedsiebiorstwa, takie jak: Microsoft, Orange, Alianz, L'Oreal, Nestle, Societe Generale.Korda & Partners
jest rowniez gtéwnym udziatowcem Knowledge Players, firmy specjalizujacej sie w nowej generacji rozwigzan numerycznych, takich jak: e-learning, serious games,

nauczanie symultaniczne.

www.korda-partners.com
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