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Stowo wstepne

Szanowni Panstwo,

Poczatek nowej perspektywy finansowej Unii Europejskiej
na lata 2014-2020 to dobra okazja, by przyjrze¢ sie efektom
wdrazania Funduszy Europejskich w latach 2007-2013. W ni-
niejszej publikacji prezentujemy Panstwu 21 studidéw przy-
padkéw firm, ktére zdecydowaly sie rozwija¢ swoje kadry
z pomocg Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL),
ktérego bezposrednim nastepca jest Program Operacyjny
Wiedza, Edukacja, Rozwdj (PO WER).

Wspdlng cecha opisywanych firm jest ich szybki rozwdj. Rosnaca sprzedaz i zdobywanie nowych ryn-
kow zbytu wigzato sie czesto z koniecznoscig zwiekszenia zatrudnienia i tworzeniem nowych stanowisk
menedzerskich. Przedsiebiorstwa te stanety przed koniecznoscia pilnego doskonalenia kadr. Czesto zma-
gaty sie z brakami w doswiadczeniu nowo rekrutowanych pracownikéw, wdrazaniem jednolitych standar-
dow obstugi klientéw czy z koniecznoscia lepszego wykorzystania doswiadczenia pracownikdw z grupy
wiekowej 45+.

Przedstawione studia przypadkéw potwierdzajg przydatnosc¢ PO KL jako narzedzia wspierajacego roz-
woj kadr w nowoczesnych przedsiebiorstwach. Program pomagat ogranicza¢ najbardziej palace luki kom-
petencyjne w przedsiebiorstwach, przyczyniajac sie tym samym do rozwoju polskiej gospodarki.

Wywiady przeprowadzone z kadrg zarzadzajaca i pracownikami pokazaty istotng role szkolen z zakresu
kompetencji miekkich w rozwoju przedsiebiorstw. Przedstawiciele firm podkreslaja, Ze przeprowadzone
szkolenia przyczynity sie do zwiekszenia motywacdji, lepszej komunikacji wewnatrz firmy oraz do skutecz-
niejszej obstugi klienta.

Mam nadzieje, ze lektura publikacji bedzie dla Panstwa inspirujaca i zacheci do inwestowania w kadry.
W dojrzatej gospodarce, a za taka coraz bardziej uzna¢ mozna Polske, kompetentni pracownicy to jeden
z najcenniejszych atutéw przedsiebiorstwa.

Zapraszam do lektury,
Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP
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4PROFI-T: Telepraca dla rozwoju

~Telepraca” to ogdlnopolski projekt systemowy Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebior-
czosci, promujacy prace na odlegtosc. Dzieki telepracy nawet niewielka firma moze dziata¢ na
skale catego kraju, o czym przekonata sie spotka 4PROFI-T z Lublinca. Praca zdalna okazata sie
dla niej szansg na rozwdj i wejscie na nowe obszary rynku.

Zatozeniem projektu Telepraca” byta popularyzacja wiedzy o pracy na odlegtos¢ i rozpowszechnienie
tej formy zatrudnienia. Wdrazanie projektu podzielone byto na kilka etapdw. Pierwsza faza obejmowata ba-
danie stanu wiedzy na temat pracy na odlegtosc i jej popularnosci wérdd przedsiebiorcédw i pracownikow.
W drugim etapie prowadzone byty szkolenia i konferencje. W sumie odbyto sie 30 szkoler, w tym 15 adre-
sowanych do przedsiebiorstw (300 oséb) oraz 15 dla przedstawicieli jednostek samorzadu terytorialnego
(309 osdb).

Zespot ekspertow przygotowywat modele stosowania telepracy w polskich firmach, ktére byty rozpo-
wszechniane w poradnikach oraz w trakcie kampanii promocyjnej. W ramach projektu mozna byto row-
niez uzyskac¢ dofinansowanie na zakup sprzetu niezbednego do wdrozenia telepracy. Koncowym efektem
byto zwiekszenie popularnosci pracy zdalnej wsréd polskich pracodawcdw i uscislenie dotyczacych jej
zapiséw w Kodeksie pracy.

Jedng z firm, ktéra zdecydowata sie na udziat w projekcie PARP, byta spotka 4PROFI-T, ktéra od 2006 r.
dziata na rynku ustug remontowych, instalatorskich i budowlanych. 4PROFI-T zajmuje sie miedzy innymi
projektowaniem i montazem ekologicznych kottéw weglowych, paneli stonecznych i pomp ciepfa. Oferuje
kompleksowe ustugi, od projektowania kottowni powigzanych z zestawami baterii stonecznych, az po wy-
konanie instalacji wraz z ociepleniem budynkdw.

Siedziba firmy miesci sie w Lublincu, zas filia w miejscowosci Mtyn w wojewddztwie opolskim. Spotka
zatrudnia siedmiu pracownikéw, ktdrzy dziataja na terenie pieciu wojewddztw. Niewielki zespdt dziata na
rozlegtym terenie, co oznacza wyzwania zwigzane z komunikacja, koordynacja dziatar i nadzorem nad ich
wykonaniem.
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W pewnym momencie firma zainteresowata sie projektem prowadzonym przez PARP. Wniosek o wspar-
cie powstat dzieki wspdtpracy z firma szkoleniowa, ktéra dostrzegta synergie miedzy projektem,Telepraca”
a potrzebami 4PROFI-T. — Podpowiedzieli nam, Ze to ciekawy projekt, bo w zasadzie juz dziatalismy w systemie
telepracy — moéwi osoba odpowiedzialna za HR w firmie. — ZatoZenia projektu odpowiadaty na potrzeby roz-
wojowe naszej firmy. ChcieliSmy wprowadzi¢ system telepracy z prawdziwego zdarzenia, a projekt umoZliwit
nam sfinansowanie niezbednych zmian.

Pracownicy spoétki 4PROFI-T wzieli udziat w dwudniowych szkoleniach przewidzianych w drugim eta-
pie projektu,Telepraca” Tematyka dotyczyta nastepujacych zagadnier:

o Okreslenie pojecia telepraca,

e Praktyczna organizacja telepracy,

e Telepraca a tradycyjne formy organizacji przedsiebiorstw,

e Zarzadzanie pracownikami w telepracy,

e Uwarunkowania prawne zwiazane z organizacja telepracy,

e Organizacja miejsca pracy,

e Telepraca a tradycyjne formy pracy z punktu widzenia telepracownika,

o Dziatania wzmacniajace i popularyzujace teleprace.

Szkolenia pomogty w zdobyciu nowej wiedzy, a takze umozliwity identyfikacje stanowisk, ktére mogg
funkcjonowac w formule telepracy. Uczestnicy otrzymali informacje na temat rozwigzan prawnych i or-
ganizacyjnych, ktére sg zwigzane z ta formga zatrudnienia. To zagadnienia szczegdlnie wazne dla handlow-
cow, bo jak mowi jeden z pracownikdw, praca w sprzedazy to przede wszystkim praca w terenie. Szkolenie
uswiadomito nam, jak to robi¢ skutecznie. Inny pracownik zwraca uwage, ze w sprzedazy praca przez
8 godzin jednym ciqgiem nie jest mozliwa. Potrzeba tu wiekszej elastycznosci.

Szkolenia pozwolity lepiej radzi¢ sobie z trudnosciami, jakie niesie z soba praca z dala od siedziby firmy
— Trenerzy, pokazali nam, Ze telepraca to nie jest gorsza forma pracy oraz ze ma istotne zalety — mowi pracow-
nik, zas jego kolega podsumowuje zalety szkoler: — Dzieki projektowi potrafimy lepiej zarzqdzac czasem
i tatwiej godzimy prace z zyciem prywatnym. MoZliwos¢ swobodnego zaplanowania dnia jest dla nas bardzo
satysfakcjonujqgca.

Telepraca z korzysciami

Dzieki udziatowi w projekcie firma uzyskata dofinansowanie na zakup sprzetu komputerowego, po-
trzebnego do bardziej efektywnej realizacji wyznaczonych celdw i zadan. Szefowa dziatu HR méwi wprost:
— W projekcie przewidziano srodki na zakup sprzetu, co nie zawsze jest moZliwe przy tego typu szkoleniach. Ten
aspekt projektu byt dla matej firmy bardzo wazny. — Czesciowo pracowalismy juz w systemie telepracy, ale
nie mielismy odpowiedniego oprogramowania wspierajgcego — podkresla przedstawicielka dziatu HR. Dzieki
projektowi firma zostata wyposazona nie tylko w odpowiedni system komputerowy, ale takze uporzadko-
wata sprawy zwigzane z prawami i obowigzkami telepracownika.

Obecnie niemal wszyscy w firmie pracujg na zasadzie pracy zdalnej. Z punktu widzenia przedsiebior-
stwa, korzyscig jest przede wszystkim usprawnienie proceséw zarzadczych. Zmiany pozwolity bowiem
na zwiekszenie efektywnosci oraz zmniejszenie kosztow prowadzenia dziatalnosci. — Przejscie na teleprace
znaczqco obnizyto koszty zatrudnienia pracownikéw, co umozliwito rekrutacje nowych oséb. Dzieki telepracy
mozemy takze zatrudnia¢ ludzi z catej Polski — mowi osoba odpowiedzialna za HR, podkreslajac, ze telepraca
to takze ograniczenie kosztéw dojazdu do pracy czy brak koniecznosci wynajmowania wiekszej siedziby.

Szefowa dziatu HR dodaje, ze pracownicy, ktdrzy przeszli szkolenia to takze kandydaci do awansu: —
Zaktadalismy, Ze uczestnicy szkolen bedq zalqzkiem przysztej kadry kierowniczej. Potwierdza to jeden z pra-



cownikow: — Dzieki szkoleniu mozemy kierowa¢ swoimi wspdtoracownikami, co daje potencjat do rozwoju catej
firmy. Juz dzis do moich obowigzkéw nalezy posrednictwo miedzy pracownikami i szefem. Ten awans, ktdry
wiqze sie takze z dodatkowym wynagrodzeniem, nastqpit dzieki szkoleniu.

Dla firmy telepraca to takze szansa na fatwiejsze zdobywanie nowych obszaréw rynku. Przedstawicielka
dziatu HR zapewnia, ze firma ma juz konkretne plany rozwoju: — To bedq branze zwiqzane z nowymi, eko-
logicznymi Zrédtami energii, staciami uzdatniania wody itp. Nowe mozliwosci rozwojowe widzg takze pra-
cownicy: — Szkolenie pomogto nam na sprawniejszq dziatalnos¢ w warunkach telepracy, dzieki czemu zwiek-
szyty sie moZliwosci rozwojowe catej firmy. Bardziej precyzyjny podziat zadar miedzy pracownikéw oraz ich
sprawniejsze wykonanie to takze wiecej czasu dla zarzadu na to, co najwazniejsze, czyli na planowanie
przysztosci spotki.

Korzysci dla firmy
¢ Wdrozenie innowacyjnej formy pracy

¢ Mozliwo$¢ nisko kosztowego rozwoju
o Wejscie na nowe rynki zbytu



Aelia Polska: Sprzedawa¢ po angielsku

Aelia Polska zarzadza sklepami w strefach wolnoctowych na lotniskach. Rosnacy ruch w pol-
skich portach lotniczych oznaczat dla firm szybki wzrost zatrudnienia. Mlodzi pracownicy skle-
pow obstuguja specyficzng grupe klientéw: pochodzacych z réznych obszaréw kulturowych,
wymagajacych i czesto zestresowanych przed podréza. Szkolenia dofinansowane z PO KL po-
zwolily firmie podnies¢ standardy obstugi klientow.

Spdtka jest czescig miedzynarodowej grupy funkcjonujacej miedzy innymi we Francji, Wielkiej Brytanii
i w Czechach. Firma zatrudnia w Polsce obecnie okoto 200 oséb, prawie dwukrotnie wiecej niz kilka lat
temu. Srednia wieku pracownikdw wynosi ok. 25 lat, za$ staz pracy — okoto 1,5 roku. Ze wzgledu na znaczng
rotacje pracownikéw, szkolenia wewnetrze w firmie odbywaja sie regularnie. Kazdy pracownik przechodzi
m.in. szkolenia z zakresu procedur bezpieczenstwa na lotnisku, a takze scisle specjalistyczne, np. z technik
sprzedazy czy znajomosci produktow.

Duze potrzeby szkoleniowe sktonity przedsiebiorstwo do zainteresowania sie ofertg wsparcia w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. — Dzieki projektowi unijnemu mogliSmy zaoferowa¢ pracow-
nikom szkolenia zewnetrzne, prowadzone przez niezaleznych treneréw. To nowa jakos¢ — méwi koordynatorka
projektu.

Przyczyna siegniecia po szkolenia zewnetrzne byta chec utrzymania jednolitych standardéw ob-
stugi klienta oraz podniesienia efektywnosci pracy. Wiekszos¢ z nowo rekrutowanych pracownikow
nie miata do$wiadczenia w sprzedazy, szczegdlnie w tak specyficznym miejscu, jak lotnisko, gdzie
spotyka sie klientow z réznych obszaréw kulturowych. Sprzedawcy w porcie lotniczym czesto tez
muszg radzi¢ sobie z ponadprzecietnie wysokimi wymaganiami kupujacych oraz z ich stresem zwiga-
zanym z podréza.

Przed rozpoczeciem projektu szkoleniowego zdiagnozowano zbyt matg aktywnos¢ sprzedawcow
w zachecaniu klientéw do zakupdw oraz niedostatki w praktycznym wykorzystaniu jezyka angielskiego.
Dodatkowo, zréznicowany poziom kompetencji pracownikéw utrudniat wdrozenie w firmie jednolitych
standardow. Z kolei wérdd kadry zarzadzajacej sklepami odnotowano niski poziom umiejetnosci w obsza-
rze motywowania pracownikéw, organizacji czasu pracy, wykorzystania potencjatu pracownikéw, a takze
deficyt kompetencji przywddczych. W firmie brakowato réwniez wypracowanej koncepcji postepowania
z pracownikami z dtuzszym stazem oraz strategii zarzadzania wiekiem.

Gtownym celem projektu szkoleniowego ,Kompleksowy program rozwoju kadr Aelia Polska Sp. z 0.0"
byto podniesienie konkurencyjnosci przedsiebiorstwa przez wzrost standardéw obstugi klienta. Jako cele
szczegotowe firma zdefiniowata:

e Podniesienie poziomu obstugi klienta w sklepach (aktywne stuchanie, stosowanie pytar otwartych,

parafrazowanie, odpowiednia mowa ciafa, prezentacja produktu, dgzenie do finalizacji sprzedazy);

e Podniesienie umiejetnosci z zakresu technik aktywnej sprzedazy (sprzedaz sugerowana i techniki

przekonywania), w tym takze — sprzedazy w jezyku angielskim;

¢ Ujednolicenie kompetencji sprzedazowych wsréd sprzedawcow i wdrozenie standardow;

e Poprawa efektywnosci pracy w sklepach i lepsze zarzadzanie nimi;



o Podniesienie kwalifikacji menedzeréw w obszarze umiejetnosci przywddczych, motywowania, oce-

niania pracownikdéw oraz organizacji czasu pracy;

e Opracowanie i wdrozenie strategii zarzgdzania wiekiem.

W ramach projektu odbyto sie tacznie 26 szkolen, czyli wszystkie, jakie planowane byty na etapie wnio-
skowania o wsparcie z PO KL. Szkolenia przeprowadzono w dwdéch modutach: ,Akademia Umiejetnosci
Handlowych” oraz ,Akademia Menedzera”. Dodatkowym elementem projektu byt komponent doradczy,
poswiecony strategii zarzadzania wiekiem. Zrealizowano nastepujace zajecia:

e Selling in English (sprzedaz po angielsku),

e Komunikacja w kierowaniu ludzmi,

e Leadership (przywddztwo),

e Zarzgdzanie personelem,

o Techniki sprzedazy,

o Motywowanie pracownikéw,

e Zarzadzanie czasem,

e Zarzadzanie konfliktem,

e QOcena okresowa pracownikow.

Uczestnikami szkolen byli sprzedawcy (Srednia wieku ok. 25 lat) oraz przedstawiciele kadry zarzadza-
jacej (Srednia wieku ok. 35 lat), pracujgcy w warszawskiej centrali oraz w sklepach w Warszawie, Krakowie,
Poznaniu i Szczecinie. W sumie przeszkolono 123 osoby, czyli 136% w stosunku do zatozonej we wniosku
o dofinansowanie liczby 90 uczestnikdw.

Szkolenia byly pozytywnie odbierane przez pracownikdw, miedzy innymi dzieki silnej obecnosci
zaje¢ praktycznych. Cwiczenia czesto odbywaly sie w formie scen rodzajowych odzwierciedlajacych hi-
potetyczne sytuacje ze sklepdw. Korzystne oceny tej metody potwierdzajg wyniki ankiet ewaluacyjnych.
Efektywnos¢ trenerdw oceniona zostata na 4,92 w skali pieciostopniowej.

Szczegolnie pozytywnie ocenione zostaty szkolenia z zakresu sprzedazy w jezyku angielskim. Trenerzy
prowadzili zajecia tak, by nikt nie czut sie skrepowany ewentualnymi niedostatkami w znajomosci angiel-
skiego. Co réwnie wazne, zajecia nie ograniczaly sie wytacznie do kwestii lingwistycznych. — Trener prze-
kazat nam tez duzo wiedzy o sprzedazy. Przedstawit réZne przyktady, typy klientéw i sposoby ich odrézniania
— mowi jeden z pracownikéw.




Projekt przyniost wzrost satysfakcji pracownikdéw z wykonywanej pracy. — Dzieki szkoleniu mozna po-
czuc sie pewniej w tym co sie robi, a praca daje wiekszq satystakcie— méwi jeden z pracownikéw. Szkolenia
przyczynity sie tez do zmniejszenia rotacji pracownikow. — Zwiekszyta sie liczba pracownikéw, ktdrzy cheq
sie rozwijac, poznawac nowe obszary dziatalnosci czy specjalizowac sie w wybranych produktach — méwi ko-
ordynatorka projektu.

Wymiernym efektem byta réwniez poprawa warunkdéw pracy, takze w obszarze wynagrodzen.
Awansowato 17 0séb, w tym jeden dyrektor, dziewieciu kierownikéw oraz siedmiu pracownikéw szczebla
niekierowniczego. W kazdym przypadku awans wigzat sie ze wzrostem wynagrodzenia o ok. 20%.

Zadowolony klient

Projekt przyczynit sie do wyréwnania poziomu obstugi klienta, czyli jednego z gtéwnych celéw szko-
lerr. Pokazuja to oceny pracownicze, ankiety satysfakcji oraz coachingi sprzedazowe. Efekty stosowania
tych narzedzi sg obecnie lepsze niz przed realizacjg projektu. — Szkolenia, ktére przesztam ja oraz moi asysten-
ci i sprzedawecy, przyniosty wymierne efekty w postaci wzrostu sprzedazy. Uksztattowat sie fajny, zgrany zespdt,
a moja dziatalnos¢ zostata dostrzezona — mdwi menedzerka jednego z dziatéw.

Uczestnicy szkolen wysoko ocenili przydatnos¢ zdobytej wiedzy. Oceniono ja na 4,59 w skali piecio-
stopniowej. Projekt ograniczyt w istotnym stopniu problemy zidentyfikowane wsréd sprzedawcow oraz
kadry menedzerskiej, przyczyniajac sie do lepszej obstugi klientéw w sklepach. Co wazne, wzrosta takze
satysfakcja pracownikéw z wykonywanej pracy. Jak podkresla koordynatorka projektu, przed firmg stoi
obecnie wyzwanie, by podtrzymac i wzmocni¢ efekt osiggniety dzieki szkoleniom. — Samo szkolenie nigdy
nie jest wystarczajqce, muszq po nim nastqpic dziatania podtrzymujqce. Widzimy potrzebe kontynuacji, szcze-
gdlnie w obszarze sprzedazy po angielsku — podsumowuije.

Korzysci dla firmy

e Wzrost kompetencji i wiedzy pracownikéw
e Wzrost obrotéw i zwiekszenie satysfakgji klientéw
¢ Mozliwo$¢ realizacji duzego projektu szkoleniowego



ALSTOM Power: Zarzadzanie dla mistrzéw

ALSTOM Power to wazny gracz w sektorze energetyki i transportu. Rozwéj firmy na polskim
rynku wigzat sie ze zwiekszeniem zatrudnienia o 1000 os6b w ciagu czterech lat. Przedsiebiorstwo
stanelo przed wyzwaniem podniesienia kompetencji dotychczasowej kadry kierowniczej oraz
wylonienia nowych menedzeréw. Z pomoca przyszedt projekt dofinansowany ze srodkéw PO KL.

ALSTOM Powver jest polskim oddziatem miedzynarodowego koncernu ALSTOM i specjalizuje sie w pro-
dukgjii ustugach z zakresu energetyki i transportu. Koncern prowadzi dziatalnos¢ w 100 krajach i zatrudnia
przeszto 92 tys. pracownikow. W 2011 r. obroty firmy wynosity blisko 20 mld EUR. Od 20 lat jest obecny
takze w Polsce. Kluczowym obszarem dziatalnosci ALSTOM Power jest kompleksowa realizacja obiektow
energetycznych oraz ich serwisowanie. Wérdd najwazniejszych projektéw firmy mozna wymieni¢ prze-
kazanie do eksploatacji najwiekszego bloku energetycznego w historii polskiej energetyki w Elektrowni
Betchatéw, modernizacje ,pod klucz” blokdw w Elektrowni Turéw i realizacje maszynowni w Elektrowni
Patnéw II. ALSTOM to takze koncern, ktéry dostarczyt wagony dla warszawskiego metra oraz tramwaje dla
kilku miast.

Spotka ALSTOM Power zostata zatozona w 2000 r,, za$ rok pdzniej potaczyta sie z nig siostrzana spot-
ka ALSTOM Power Generators. W 2008 r. w centrali firmy w Warszawie oraz w oddziatach regionalnych




w Elblagu, Wroctawiu i Katowicach pracowato 2000 oséb. Cztery lata pdzniej zatrudnienie zwiekszyto sie
do 3000 osdb. Wzrost zatrudnienia byt dowodem dynamicznego rozwoju przedsiebiorstwa, jak i nowym
wyzwaniem z zakresu zarzadzania kadrami. Zarzad firmy dostrzegt potrzebe podniesienia kwalifikacji me-
nedzeréw réznych szczebli, a takze koniecznos¢ lepszego przygotowania pracownikéw kandydujacych na
stanowiska kierownicze.

Odpowiedzig na zdiagnozowane problemy byto opracowanie projektu,Rozwdj i doskonalenie kwalifi-
kagji instrumentem kreowania profesjonalnej i skutecznej kadry menedzerskiej w firmie ALSTOM Power Sp.
zo.0." Trwaton od stycznia 2009 r. do grudnia 2010, zas do udziatu w nim wytypowano 222 pracownikdw
z oddziatéw ALSTOM w Elblagu i Wroctawiu. Uczestnicy zostali podzieleni na trzy grupy:

e Senior menedzerowie — 0soby zajmujace najwyzsze stanowiska, z perspektywa kariery takze poza

Polska;

o Middle menedZzerowie — kadra zarzadzajaca $redniego szczebla, potencjalni kandydaci do najwaz-

niejszych stanowisk;

e High Potentials — mfodzi kierownicy, kierownicy liniowi, mistrzowie oraz ich potencjalni nastepcy.

W ramach projektu wykonana zostata pogtebiona analiza potrzeb szkoleniowych, przeprowadzona za
pomoca nastepujacych metod:

e Test PAPI — psychometryczne badanie osobowosci i zachowan zwigzanych z praca;

e Development Centre — sesja zadari symulacyjnych i wywiadéw kompetencyjnych;

e 360 stopni — badanie kompetencji na bazie kwestionariuszowych ocen otoczenia.

Kompleksowe szkolenia

W sumie przebadano 229 oséb, a wyniki staty sie podstawa do zakwalifikowania pracownikéw
z grupy docelowej na konkretne szkolenia. Kompleksowy charakter projektu zaktadat przeprowadzenie
16 modutéw szkoleniowych:

1. LEADERSHIP 1 — celem tego bloku byto wsparcie menedzeréw w podnoszeniu efektywno-
$ci wiasnej pracy, planowaniu, organizacji czasu oraz komunikacji. W szkoleniu uczestniczyty
72 osoby.

2. LEADERSHIP 2 — tematem szkoler byto budowanie i kierowanie zespotem oraz podnoszenie jego
efektywnosci. Modut ten ukoriczyto 48 pracownikow.

3. LEADERSHIP 3 — modut obejmowat zagadnienia zwigzane z identyfikacja i osigganiem waznych
celéw osobistych. Wzieto w nim udziat 67 oséb.

4. LEADERSHIP 4 — kurs omawiat zagadnienia z zakresu inspirowania i motywowania podwtadnych.
Uczestniczyty w nim 43 osoby.

5. PRZYWODZTWO - byt to warsztat poruszajacy zagadnienia zwigzane z rolg przywodcy. Zajecia
ukonczyto 92 pracownikdw.

6. ZARZADZANIE DLA MISTRZOW 1 — szkolenie rozwijato umiejetnosci kierownictwa,pierwszej linii”
w zakresie zarzgdzania zmiang. Omdéwiono sposoby zdobywania poparcia, wzbudzania poczucia
odpowiedzialnosci i podtrzymywania energii. Udziat wzieto 35 oséb.

7. ZARZADZANIE DLA MISTRZOW 2 - zajecia wspieraly rozwdj w obszarze podejmowania decyzji
i technik rozwiazywania problemow. Ukonczyto je 34 pracownikdw.

8. ZARZADZANIE DLA MISTRZOW 3 - tematem przewodnim byto zarzadzanie konfliktem oraz
doskonalenie technik z zakresu komunikadji i perswazji. W szkoleniu wziety udziat 33 osoby.

9. ROZNICE MIEDZYKULTUROWE — uczestnicy doskonalili umiejetno$¢ dziatania w réznych kregach
kulturowych. Modut ukoriczyto 139 pracownikow.



10. ZARZADZANIE PROJEKTAMI — zadaniem kursu byto przygotowanie uczestnikéw do efektywnego
prowadzenia projektow, w tym planowania, zarzadzania zespotami projektowymi, zarzadzania ry-
zykiem oraz budzetowania. Ukonczyto go 71 osob.

11. MOTYWOWANIE POZAFINANSOWE — modut doskonalit umiejetnosci z zakresu konstruktywnej
krytyki oraz aktywnego i twérczego dialogu. Uczestniczyto w nim 151 oséb.

12. EFEKTYWNA PREZENTACJA — celem szkolenia byto doskonalenie umiejetnosci zwigzanych z wy-
stapieniami publicznymi. Przeszto je 90 pracownikéw.

13. ZARZADZANIE ZMIANA — tematem kursu byto kompleksowe podejscie do przeprowadzania
zmian w organizacji. Uczestniczyto w nim 90 oséb.

14. ZARZADZANIE STRATEGICZNE — w wykfadzie dotyczacym zasad zarzadzania strategicznego udziat
wzieto 60 0séb.

15. NEGOCJACIJE - celem szkolenia byto przekazanie wiedzy na temat prowadzenia rozméw i oddzia-
tywania na grupe. Uczestniczyto w nim 80.

16. FINANSE DLA NIEFINANSISTOW — modut pozwolit uczestnikom lepiej zrozumie¢ aspekty finanso-
we dziatalnosci firmy. Wzieto w nim udziat 94 pracownikéw.

W ramach zatozonego budzetu udato sie przeszkoli¢ 241 oséb (w tym — 50 0séb powyzej 50. roku
zycia), 0 10% wiecej niz pierwotnie zaktadano. Wydano 1718 certyfikatow ukoriczenia szkolenia, co byto
wynikiem wyzszym o 27% od zaktadanego. W ocenie firmy projekt zakoriczyt sie sukcesem — wzrosta wie-
dza i poprawity sie kompetencje szkolonych pracownikéw. U ponad 80% uczestnikéw odnotowano pozy-
tywna zmiane w takich obszarach, jak wzrost $wiadomosci pracownikéw odnosnie ich mocnych i stabych
stron czy poprawa kompetendji przywddczych. Zwiekszyta sie takze wiedza dotyczaca réznic miedzykultu-
rowych, zarzagdzania projektami, motywowania pozafinansowego, technik prezentacji, zarzadzania zmiang,
negocjadji i finanséw.

Korzysci dla firmy
e Zapewnienie firmie kandydatéw na stanowiska kierownicze

e Wzmocnienie relacji pomiedzy menedzerami z réznych zaktadéw
¢ Sprawniejsze funkcjonowanie firmy, wzrost efektywnosci



ARRA: Komunikacja i wspotpraca

ARRA to jedno z przedsiebiorstw dziatajacych na wysoce konkurencyjnym rynku ustug
transportowych. Udzial w projekcie systemowym PARP ,Inwestycja w kadry 3” byt dla firmy
okazja, by zmierzyc¢ sie z gtébwnymi bolaczkami: trudnosciami w komunikacji interpersonalnej
i motywacja pracownikow.

JInwestycja w kadry 3"to projekt realizowany przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP)
w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki (PO KL), od kwietnia 2009 do grudnia 2013 1. Jego celem
byto podniesienie umiejetnosci kadry zarzadzajacej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL) oraz wdrazanie
systeméw ZZL w przedsiebiorstwach uczestniczacych w projekcie. System ZZL rozumiany jest jako zespot
zintegrowanych proceséw kadrowych wspierajacych efektywno$¢ biznesowg przedsiebiorstwa, wydaj-
nos¢ pracy oraz satysfakcje zatrudnionych.

Jednga z firm, ktére uczestniczyty w projekcie, jest PHU ARRA Artur Ratajczak (ARRA). Przedsiebiorstwo
dziata na rynku od 2002 r. i obecnie ma siedzibe w Glogowie. Specjalizuje sie w transporcie oraz spedy-
cji krajowej i miedzynarodowej towaréw takich jak substancje chemiczne, materiaty niebezpieczne, leki,
kwiaty i mieso. Dziafa na terenie Polski, krajow Unii Europejskiej, a takze Szwajcarii i Norwegii. ARRA dys-
ponuje réwniez specjalistycznymi magazynami z systemem kontroli temperatury, ktéry pozwala na bez-
pieczne przechowywanie transportowanych towardw. Firma dynamicznie sie rozwija, od 2008 do 2011 r.
wartos$¢ jej sprzedazy wzrosta ponad siedmiokrotnie i wyniosta ponad 3,6 min zt. Obecnie zatrudnia
17 pracownikéw, ktorych srednia wieku wynosi 33 lata, a $redni staz pracy w firmie — 3 lat.

Informacje o mozliwosci udziatu w projekcie systemowym ,Inwestycja w kadry 3" wiasciciel firmy
znalazt na jednej ze stron internetowych, w trakcie przeszukiwania dostepnej oferty szkoleniowej. Nie




kryje, ze kusit fakt dofinansowania szkoleri. Dotychczasowe szkolenia w wiekszosci finansowano z wia-
snych zasobow.

Obszarem wymagajacym szczegdlnego wsparcia byta komunikacja w firmie, ze wzgledu na wyste-
pujace wsrdd pracownikdw konflikty. Zgodnie z zasadami projektu systemowego ,Inwestycja w kadry 3/,
konsultant przeprowadzit analize stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie. Nastepnie powstata dia-
gnoza oraz zalecenia dotyczace niezbednych dziatan szkoleniowo-doradczych.

W szkoleniach uczestniczyto siedem oséb, w tym wiasciciel przedsiebiorstwa. Trwaty one trzy dni i ob-
jety efektywna komunikacje w firmie oraz skuteczng selekcje i rekrutacje pracownikéw. Uczestnicy z uzna-
niem oceniajg praktyczne aspekty zajec¢ oraz role prowadzacej trenerki. Jedna z przeszkolonych podsu-
mowuje: — Warsztaty pokazaty jak postepowac i zachecaty do dalszego cwiczenia umiejetnosci. Poznalismy
przykiady dobrych praktyk. Z kolei inny pracownik, ktéry brat udziat w warsztatach podkresla: — Zdobytem
nowgq wiedze i usystematyzowatem te, ktorq juz posiadatem.

Firma skorzystata takze z doradztwa. Rowniez ten komponent projektu spotkat sie z wysoka ocena
wiasciciela przedsiebiorstwa. — Trenerka rozmawiata ze wszystkimi pracownikami, dzieki czemu poznata sytu-
acje w firmie. Dobre byfo to, Ze pracownicy porozmawiali z obcq osobg, bo szefowi nie wszystko by powiedzieli
- moéwi wiasciciel. Nastepnie doradca sporzadzit raport o sytuacji w firmie oraz przedstawit techniki rozwia-
zywania sytuacji konfliktowych.

Najwiecej obaw zwigzanych z uczestnictwem w projekcie dotyczyto pogodzenia szkoler z codzienny-
mi zadaniami. Wiasciciel przyznaje, ze obawiat sie czasochtonnosci szkolen. - Firma jest organizmem zywym,
atrzeba byto pogodzic je z biezqcq pracg — mowi.

Jednym z rezultatow projektu byta znaczaca poprawa komunikacji w firmie, w tym rozwigzanie konflik-
téw wystepujacych miedzy pracownikami. Wiasciciel przyznaje, ze przed realizacja projektu nawet nie zda-
wat sobie sprawy z istnienia niektorych problemow. — Szkolenie uwidocznito w firmie pewien konflikt miedzy
pracownikami. Dzieki szkoleniu zostat zazegnany i pracownicy chetniej ze sobq wspdtpracujq. Poprawie ulegta
komunikacja zaréwno miedzy pracownikami biurowymi a kierowcami, jak i pomiedzy wiascicielem a pra-
cownikami. Réwniez przeszkoleni pracownicy doceniajg walor integracyjny projektu. — Dowiedzielismy sie,
Jjak wspdlnie rozwigzywac sporne sytuacje — méwi jeden z nich.

Projekt zaowocowat réwniez pracami nad systemem zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktéry skfada-
ja sie miedzy innymi opisy zadan i kompetencji dla poszczegdinych stanowisk pracy. Obecnie firma jest
w trakcie wdrazania systemu ISO 9001:2008, dzieki czemu stanowiska zostang odpowiednio scharaktery-
zowane i wystandaryzowane. Trwa takze budowa systemu szkoleri pracowniczych. Dla kierowcéw przewi-
dziano miedzy innymi szkolenia z bezpiecznej jazdy i z przewozu materiatéw niebezpiecznych.

Szkoli sie rowniez wiasciciel przedsiebiorstwa, miedzy innymi z zarzagdzania wiekiem w przedsiebior-
stwie. — W firmie pracujq ludzie w réZznym wieku, stqd wiem, ze kazda grupa pokoleniowa wymaga innego
podejscia i motywacji — mowi i deklaruje, Zze jest zainteresowany budowg stabilnego zespotu pracow-
nikéw oraz niska rotacja kadr. Dostrzegt takze znaczenie pozaptacowych srodkéw motywacyjnych. —
Szkolenie uswiadomito mi, Ze pienigdze to nie wszystko. Czasem warto ufundowac wyjazd czy bilety do kina
- wyjasnia. Warto jednak podkresli¢ specyfike branzy: dla niektérych pracownikéw, przede wszystkim
kierowcodw, najlepszym bonusem jest wiecej czasu wolnego, ktéry moga spedzi¢ z rodzing w miejscu
zamieszkania.

Szkolenie wptyneto réwniez pozytywnie na samopoczucie pracownikéw. Jeden z uczestnikdw przy-
znaje, ze czuje sie pewniej w firmie. — Rozmowy prowadzone w ramach projektu wzmocnify moje poczucie
pewnosci siebie. Szkolenie nie miato bezposredniego przetozenia na zarobki, ale sytuacja w firmie zmienita sie
na lepsze — wyjasnia. Inny pracownik dodaje: — Praca w firmie spedycyjnej wymaga duzej samodzielnosci od
pracownikéw i umiejetnosci postepowania z klientami. Na szkoleniu poprawiliSmy umiejetnosci, ktére utatwiajq
nam prace z klientami — mowi.



Wiasciciel firmy przekonuje, ze inwestowanie w ludzi jest wazne i przynosi korzysci dla firmy. Szkolenia
traktuje jako spojrzenie z zewnatrz, ktére z jednej strony potwierdzito wizje rozwoju przedsiebiorstwa,
a z drugiej pokazato wczesniej nie dostrzegane mozliwosci. W rezultacie realizacji projektu zwrécono row-
niez wieksza uwage na promocje firmy. Powstata strona www, ktérej firma wczesniej nie posiadata.

Wiasciciel irmy podsumowuje: -, Inwestycja w kadry 3" byta najlepszym szkoleniem w trakcie dziatalno-
sci firmy, przede wszystkim dzieki doradztwu dostosowanemu do naszych potrzeb. Informacje mozna znalez¢
w ksigzkach, ale to wtasnie doradztwo stanowi wartosc nie do przecenienia. Za sukces uznaje réwniez integra-
cje pracownikéw i ich lepsze utozsamienie sie z firma.

Korzysci dla firmy

¢ Lepsza komunikacja interpersonalna
¢ Skuteczniejsza motywacja pracownikéw
¢ Poprawa umiejetnosci pracy z klientem



Bank Spoétdzielczy we Wschowie:
Cenny kapitat ludzki

Blisko 300 pracownikéw, 24 oddzialy i 10 punktéw kasowych. Te liczby nie pozostawiaja
watpliwosci — Bank Spétdzielczy we Wschowie jest jedna z najwiekszych instytucji tego typu
w kraju. Swoje oddziaty posiada w trzech wojewédztwach: dolnoslaskim, lubuskim i wielkopol-
skim. W rozwinieciu skrzydel pomégt bankowi projekt PARP , Inwestycja w kadry 3".

Rosnaca konkurencja w sektorze bankowym sprawia, ze sam produkt w postaci atrakcyjnie oprocen-
towanej lokaty lub kredytu nie wystarcza. Klienci coraz wiekszg uwage przywiazujg do jakosci obstugi.
Oczekujg niezawodnosci, profesjonalizmu i sprawnego dziatania. W zamian oferujg nie tylko pienigdze, ale
takze swoja lojalnos¢. Bank Spotdzielczy we Wschowie ma szerokie grono statych klientow. Zeby ich utrzy-
mac i pozyskac nowych, rozwija nie tylko swoja oferte, ale réwniez kadry. W ciggu blisko dwdéch lat — od
stycznia 2009 r. do grudnia 2010 r. — przeszkolit niemal wszystkich swoich pracownikéw w ramach ogol-
nopolskiego projektu systemowego ,Inwestycja w kadry 3", Profesjonalna Akademia Bankowa — program
rozwoju kwalifikacji zawodowych pracownikéw Banku Spotdzielczego we Wschowie” zostat zrealizowany
we wspotpracy z Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

W Banku Spotdzielczym we Wschowie, podobnie jak w innych tego typu instytucjach, kluczowa
role odgrywaja pracownicy bezposrednio zaangazowani w obstuge klientéw. To personel front office,
ktory petni funkcje nie tylko kasjeréw, ale przede wszystkim doradcéw. Od ich wiedzy, merytorycznego

e T
[ KAPITAL -
. LUDZKI

-]




20

przygotowania, zaangazowania i umiejetnosci komunikacyjnych w duzej mierze zalezy rynkowy sukces.
Zarzad banku nie miat watpliwosci, ze musi postawi¢ na zawodowy rozwdj pracownikdw. Tym bardziej,
ze w bankowosci zmiany nastepujg wyjatkowo szybko — wiedza, ktéra jeszcze wczoraj byfa aktualna, dzis
wymaga uzupetnienia. Produkty i ustugi bankowe staja sie coraz bardziej zaawansowane, zas nowinkom
technologicznym towarzyszg obawy klientéw. Pracownik banku powinien wiec by¢ doradca i po czesci
psychologiem, ktory musi sledzi¢ zmieniajgce sie trendy, obserwowac rynek, zna¢ potrzeby i oczekiwania
ludzi. Dlatego potrzebuje szkolen.

Bank Spotdzielczy we Wschowie aktywnie szukat mozliwosci podniesienie kompetencji swoich pra-
cownikow. Szansa na realizacje kompleksowego projektu szkoleniowego pojawita sie w 2009 r, wraz
z projektem ,Inwestycja w kadry 3" Bank uzyskat z PARP dofinansowanie na przedsiewziecie pod nazwa
,Profesjonalna Akademia Bankowa — program rozwoju kwalifikacji zawodowych pracownikéw Banku
Spoétdzielczego we Wschowie”. Bankowcy chcieli podnies¢ swoje kwalifikacje zwiaszcza w takich obsza-
rach, jak aktywna sprzedaz, nowoczesne zarzadzanie, wiedza specjalistyczna dotyczaca przepiséw i regu-
lacji bankowych. Dodatkowe problemy zwigzane z zarzadzaniem zasobami ludzkimi wynikaty ze struktu-
ry samego banku i polegaty na rozproszeniu pracownikéw w licznych, oddalonych od siebie oddziatach,
placéwkach oraz filiach. Z tego powodu Bank we Wschowie miat trudnosci z wprowadzeniem jednolitych
standardow obstugi i komunikacji wewnetrzne).

Kolejnym wyzwaniem, istotnym dla poprawy pozycji konkurencyjnej, okazata sie struktura wyksztatce-
nia pracownikéw banku. Cecha charakterystyczng catego spoétdzielczego sektora bankowego jest trzykrot-
nie wyzszy niz w bankach komercyjnych wskaznik zatrudnienia oséb z wyksztatceniem srednim. W przy-
padku Banku Spotdzielczego we Wschowie pracownicy ci stanowig ponad potowe zatogi. Dla nich kursy
i szkolenia sg czesto jedynym sposobem, by uzupetic¢ wiedze i kompetencje niezbedne w bankowosci.
Potwierdzeniem tego jest uzyskanie tytutu Dyplomowanego Pracownika Bankowego. Zarzad banku chciat,
aby szkolenia przygotowaty pracownikow do branzowego egzaminu, ktérego zaliczenie jest warunkiem
otrzymania wspomnianego tytutu.

Profesjonalna Akademia Bankowa

W szkoleniach zrealizowanych w ramach projektu ,Profesjonalna Akademia Bankowa — program
rozwoju kwalifikacji zawodowych pracownikéw Banku Spotdzielczego we Wschowie” wzieto udziat 90%
zatogi banku, poczynajac od pracownikéw najnizszego szczebla, a na kadrze zarzadzajacej koriczac.
Przeprowadzono fgcznie siedem szkolen sprofilowanych pod konkretne potrzeby pracownikéw poszcze-
goélnych dziatéw. Pracownicy front office poznali tajniki aktywnej sprzedazy, zas szkolenie z analizy i oceny
zdolnosci kredytowej byto skierowane do wyzszej i sredniej kadry kierowniczej. Menedzerowie i pracowni-
cy szeregowi poznali réwniez nowoczesne tendencje w bankowosci spétdzielczej, problematyke prawna
i europejskie uwarunkowania rozwoju sektora bankowego. Nie zabrakto szkoler dla przedstawicieli zarza-
du - dotyczyty one skutecznego przywddztwa i wprowadzania zmian organizacyjnych.

Najwazniejszy cel projektu — zwiekszenie kompetendji pracownikéw i konkurencyjnosci banku — udato
sie w peni zrealizowac. Badanie ewaluacyjne przeprowadzone po zakonczeniu szkoler pokazato znaczacy
wzrost wiedzy i umiejetnosci kadry. Co najwazniejsze, zdobyte na zajeciach kompetencje przetozyly sie na
codzienne funkcjonowanie banku. Jak podkresla zarzad, wzrosty wyniki sprzedazy, zaangazowanie pracowni-
kow i satysfakcja klientow. W ankiecie ewaluacyjnej jedna z pracownic stwierdzita, ze dzieki szkoleniom zdo-
byfa zupetnie nowa, specjalistyczng wiedze, ktérej nie otrzymata nawet na studiach. Istotnie, koniec projektu
dla wielu pracownikéw Banku Spétdzielczego we Wschowie byt poczatkiem nowego rozdziatu w karierze
zawodowej: 40 0sob awansowato, a 30 dostato podwyzke wynagrodzenia srednio o ok. 17%.



Projekt przyniost jeszcze jedna wazna korzys¢ — zintegrowat zatoge. Rozmieszczenie oddziatow ban-
ku w trzech wojewddztwach nie sprzyja wewnetrznej komunikacji. Przed szkoleniami wiekszos¢ oséb za-
trudnionych znata jedynie najblizszych wspotpracownikéw z tego samego oddziatu. Szkolenia pozwolity
przetamac bariery geograficzne i nawiaza¢ nowe znajomosci, dzieki czemu powstata sie¢ kontaktéw, ktéra
utatwia codzienng komunikacje. Nie bez znaczenia jest réwniez fakt, ze teraz pracownicy lepiej rozumiejg
specyfike pracy poszczegolnych dziatéw i szczebli, co daje im wiekszg wiedze na temat zachodzacych
w banku procesow.

Impuls do rozwoju

Z perspektywy czasu widac, ze projekt stat sie impulsem do gtebszych zmian w firmie i dynamicznego
rozwoju. Bank rozszerzyt oferte, dodajac do niej nowe produkty i ustugi. Odswiezyt réwniez swoj wizeru-
nek, wprowadzajac zmodernizowane logo, zmieniajgc wystrdj placowek i inne elementy wizualizacji ze-
wnetrznej. Nadal jednak najwazniejsza wizytéwka Banku Spétdzielczego we Wschowie jest jego kadra. Od
jej przygotowania, profesjonalizmu i zaangazowania zalezy najwiecej. Warto bowiem pamieta¢, ze sposrod
wszystkich wymogdw, jakie wobec bankdéw maja klienci, te o charakterze ekonomiczny — pomnazanie
oszczednosci, koszty prowadzenia rachunku, oprocentowanie kredytow, itp. — maja mniejsze znaczenie niz
sie powszechnie sadzi. Kluczowym czynnikiem jest zaufanie do banku, a to buduje sie latami, w codzien-
nych relacjach z jego pracownikami.

Dlatego, jak mowi sie w Banku Spdtdzielczym we Wschowie, szkolenia to nie koszt — to inwestycja.
W przypadku tego banku inwestycja w kadry juz przyniosta efekty, takie jak sprawniejsza obstuga klientéw,
poprawa jakosci Swiadczonych ustug, wzrost wiedzy i kompetencji pracownikdw czy integracja zatogi. Dzi$
najcenniejszym kapitatem Banku Spotdzielczego we Wschowie jest bez watpienia kompetentna i profesjo-
nalna kadra.

Korzysci dla firmy

¢ Integracja rozproszonej zatogi
e Poprawa konkurencyjnosci banku
¢ Lepsza wiedza pracownikéw o procesach zachodzacych w banku
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BZ WBK: Obstuga na poziomie VIP

Gléwnym polem walki konkurencyjnej miedzy bankami jest dzi$ jakos¢ obstugi klienta.
Powaznym atutem w tej walce sa wykwalifikowane kadry. Pamietat o tym bank BZ WBK, ktéry
przeprowadzit szeroko zakrojony projekt szkolenia pracownikéw odpowiedzialnych za obstu-
ge klientéw VIP i PREMIUM. Efekt? Wzrost poziomu zadowolenia klientéw o 10% oraz spadek
liczby reklamacji o0 20%.

BZ WBK to jeden z najwiekszych i najbardziej nowoczesnych polskich bankéw. Posiada on ponad 600
oddziatéw na terenie catego kraju i zatrudnia ok. 9000 oséb (dane na 2011 r.). BZ WBK przywiazuje duza
wage do inwestycji w kapitat ludzki, dlatego juz w 2001 r. utworzony zostat specjalny wydziat — Obszar
Rozwoju Zasobow Ludzkich (ORZL). — Utworzylismy wtedy pierwsze programy rozwojowe dla menedze-
réw i pracownikéw. Zaczelismy od wprowadzenia oceny pracowniczej, a réwnolegle prowadzilismy szkolenia
Jtwarde” dla pracownikdw oraz szkolenia z zakresu negocjacji, umiejetnosci sprzedazowych i budowania relacji
z klientami — méwi szefowa ORZL.

Strategia firmy zaktada budowanie relacji z klientami w oparciu o zaufanie, innowacyjnos¢ i partner-
stwo. Scisle powiazana ze strategig jest takze polityka szkoleniowa. — Kazdy nowy produkt czy procedura
wymaga przygotowania pracownikdéw. Dziaty merytoryczne informujq nas co roku o swoich zamierzeniach,
a ORZL organizuje szkolenia, ktére te dziatania wspierajq.




Poczatkowo szkolenia pracownikéw byty finansowane wytacznie ze srodkéw wiasnych firmy. Rocznie
przeznaczano na nie okofo 1-2% budzetu. Efektem przyjetej polityki HR byta wysoka lojalnos¢ pracowni-
kow, niski poziom rotacji kadr i dtugi sredni staz pracy w firmie, wynoszacy blisko 11 lat.

Pomimo sporych funduszy na szkolenia BZ WBK nie byt w stanie realizowac wszystkich istotnych
potrzeb w tym zakresie. Dotyczyto to w szczegdlnosci szkoleri o charakterze kompleksowym, obejmuja-
cych teren catego kraju. Dlatego pojawit sie pomyst pozyskania, we wspdtpracy z Osrodkiem Doradztwa
i Treningu Kierowniczego, srodkéw unijnych na realizacje projektu,Doradca BZ WBK — w kierunku doskona-
tej obstugi Klienta” Projekt, prowadzony od stycznia 2009 r. do lipca 2010 r, adresowany byt do doradcow
klienta i menadzeréw zajmujacych sie obstuga segmentéw VIP i PREMIUM, ktére maja kluczowe znaczenie
dla generowania przychodoéw firmy.

Kluczowa sprawa byto uzupetnienie luk kompetencyjnych pracownikéw odpowiedzialnych za kontak-
ty z najbardziej wymagajacymi klientami. Przeprowadzone badania rynkowe wykazaty, ze zamozni klien-
ci cenig przede wszystkim indywidualng obstuge, docenienie ich znaczenia i poczucie bezpieczenstwa.
Z badan wytonit sie rowniez obraz idealnego konsultanta, dysponujacego szeroka wiedzg o produktach,
a zarazem osoby o wysokich zdolnosciach interpersonalnych.

Pokonac bariery

W trakcie prac nad projektem zidentyfikowano nastepujace bariery rozwojowe:

e Rozbieznos¢ pomiedzy faktycznym a oczekiwanym poziomem kompetencji doradcéw segmentdw
VIP i PREMIUM. Zdefiniowano luki kompetencyjne w obszarze budowania relacji z klientami, znajo-
mosci technik negocjacyjnych oraz samodoskonalenia i pracy zespotoweyj;

e Niewielka motywacja doradcéw zwigzana z niskim wsparciem otrzymywanym od bezposrednich
przetozonych. Grupa ta nie byta $wiadoma specyfiki dziatania doradcéw, ponadto, menedzerowie
nie posiadali odpowiednich narzedzi oraz wiedzy z zakresu wspierania rozwoju i motywowania.

Celem projektu byto zniwelowanie powyzszych barier przez podniesienie kompetencji doradcéw oraz
wyposazenie menedzerow w wiedze i narzedzia niezbedne do skutecznego kierowania pracg i rozwo-
jem doradcow. Zrealizowane zostaty dwa programy szkoleniowe: ,Profesjonalny Doradca BZ WBK" oraz
,Profesjonalny Menedzer BZ WBK". Pierwszy program sktadat sie z 5 modutéw rozwijajacych umiejetnosci
miekkie doradcow:

1. Negocjacje z elementami wywierania wptywu.

2. Budowanie relacji z klientem.

3. Profesjonalizm w trudnych sytuacjach biznesowych.
4. Samorozwdj doradcy w drodze do doskonatosci.

5. Wspodtpraca zespotowa.

Na drugi program ztozyty sie trzy moduty szkoleniowe rozwijajace umiejetnosci miekkie menedzerow:
coaching sprzedazowy, coaching wspierajacy oraz wspodtpraca zespotowa.

Zgodnie z zatozeniami projekt miat obja¢ wszystkich doradcow segmentow VIP i PREMIUM (176 oséb)
oraz ich bezposrednich przetozonych (95 0séb). Spetnienie tego celu byto duzym wyzwaniem. Jak méwi
szefowa ORZL, bank jest Zzywga organizacja, w ktérej ludzie zmieniajg miejsca pracy i stanowiska. Tymczasem
projekt miat trwac 18 miesiecy, co rodzito obawy o zapewnienie frekwencji. Wymogiem byt udziat w szko-
leniach 80% zgtoszonych pracownikow oraz obecnos¢ kazdego pracownika na co najmniej 80% przezna-
czonych dla niego zajec.

Dobra organizacja projektu pozwolita przeszkoli¢ nawet wiekszg od zaktadanej liczbe pracownikéw.
Szkolenia skierowane do doradcéw ukonczyto, w zaleznosci od modutu, od 196 do 204 osdb, za$ te prze-
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znaczone dla menedzeréw od 110 do 112 oséb. Wydano 996 certyfikatow dla doradcow oraz 334 dla
menedzerdéw. Liczba certyfikatéw przekroczyta o 15% pierwotnie zatozony rezultat.

Wzrost kompetencgji

Strona merytoryczna oraz skutecznos$c¢ szkolen zostaty wysoko ocenione przez uczestnikow. W pierw-
szym przypadku srednia ocena wyniosta 3,9 w skali od 1 do 4, za$ w drugim 97%. O duzym sukcesie pro-
jektu $wiadczg tez wyniki testow wiedzy opracowanych na podstawie modelu D. Kirkpatricka. Wykazano
wzrost kompetencji doradcow w obszarze:

e negocjacji (wzrost 0 55,5%),

e budowania relacji z klientem (79,1%),

e profesjonalizmu w trudnych sytuacjach biznesowych (187,4%),

e samorozwoju (152,8%),

e zasad pracy zespotowej (165,6%).

Menedzerowie objeci programem zwiekszyli swoja wiedze w zakresie wspierania i motywowania pod-
wiadnych o 53,7%, za$ w obszarze pracy zespotowej o 45,5%. Projekt cieszy sie tez pozytywnymi opiniami
uczestnikow. Jak stwierdzita jedna z uczestniczek, pracujaca jako doradca, to byty najlepsze szkolenia, w ja-
kich uczestniczytam. Duzo pozytywnej energii wniosty osoby, ktdre prowadzity te szkolenia. Uczestniczka nabra-
fa takze pewnosci siebie w pracy z wymagajacymi klientami: — Poczutam sie pewniej na tym stanowisku, nie
tylko w rozmowie z klientami, ale i z przetozonymi.

Projekt szkoleniowy ,Doradca BZ WBK — w kierunku doskonatej obstugi Klienta” przyczynit sie do zli-
kwidowania luk kompetencyjnych doradcéw i menedzerdw pracujacych w segmentach VIP i PREMIUM.
Przyczynit sie takze do poprawy jakosci obstugi kluczowych klientéw. Poziom zadowolenia klienta ze-
wnetrznego, badany wskaznikiem CSI, wzrést o 10%, a liczba skarg i reklamacji sktadanych przez klientow
segmentow VIP i Premium zmniejszyfa sie 0 20%. Nastapit rowniez spadek o 20% wskaznika dobrowolnych
rezygnadji klientdéw z ustug banku.

W efekcie poprawy obstugi kluczowych klientow wzrosta przewaga konkurencyjna banku. Jak podsu-
mowauje szefowa ORZL: — Zalezato nam na pokazaniu, ze warto inwestowac w ludzi i ich kompetencje. Jako
bank czerpiemy z tego korzysci, ale takze kazdy z pracownikdw rozwija sie indywidualnie.

Korzysci dla firmy

¢ Poprawa jakosci obstugi kluczowych klientéw
e Zatrzymanie odptywu klientéw VIP z banku
o Lepsza wspétpraca w zespole



Grupa Ciech: Mentoring w firmie z tradycjami

Grupa Ciech to znaczacy gracz na polskim rynku chemicznym, dysponujacy bardzo do-
Swiadczong kadra, ktéra jednak wkrétce zacznie przechodzi¢ na emeryture. Wyzwaniem bylo
zachecenie starszych pracownikow do dzielenia sie wiedza z mlodszym pokoleniem.

W skfad Grupy Chemicznej Ciech wchodzi ponad 40 krajowych i zagranicznych spotek produkcyjnych,
dystrybucyjnych i handlowych dziafajacych w branzy chemicznej. Jednostka dominujaca jest Ciech S.A,
ktéra prowadzi dziatalno$¢ handlowa i produkcyjng w obszarze chemikalidw, takich jak soda kalcyno-
wana, TDI, zywice poliestrowe i epoksydowe, srodki ochrony roslin oraz nawozy. Spotki zalezne dziataja
w Rumunii, Niemczech, Szwecji, Austrii i Singapurze.

Przedsiebiorstwo odczuto negatywne skutki kryzysu finansowego w latach 2008-2010, dlatego od
2010 . firma przechodzi restrukturyzacje. Obecnie realizowany jest plan zmierzajacy do obnizenia kosztow,
a przez to do podniesienia rentownosci Grupy. Efekty restrukturyzacji wida¢ juz w wynikach za | kwartat
2012 roku. EBIDTA za ten okres w stosunku do tego samego okresu poprzedniego roku wzrosta o ponad
39% do 134 min PLN. Zysk operacyjny w tym okresie zwiekszyt sie do 72 mIn PLN, a wynik netto do 10 mIn
PLN. Obecne funkcjonowanie Ciech S.A. determinuja procesy restrukturyzacyjne. Odnosi sie to réwniez do
polityki szkoleniowej oraz systemu motywacyjnego. Ze wzgleddéw ekonomicznych zakres podejmowa-
nych dziatan jest mniejszy niz kiedys.

Projekt "Akademia Mentoringu Korporacyjnego” powstat jako odpowiedZ na problemy Grupy zwiaza-
ne ze wzrastajgcym wiekiem pracownikéw i odchodzeniem z pracy, a co za tym idzie, z utratg istotnego
kapitatu wiedzy. Analiza danych wskazata, ze problem dotyczy duzej grupy oséb. — Sredni staz pracy wynosi
u nas 15 lat, natomiast sredni wiek — 47 lat. Pracownicy z doswiadczeniem odchodzili na emeryture i zostawata
po nich pustka. Wiedza nie byta przekazywana. Zalezato nam, zeby wdrozy¢ program, ktéry umozliwi przekaza-
nie wiedzy nastepcom — mowi koordynator projektu.

Koniecznoscig stato sie skuteczniejsze przekazywanie know-how. — Chcielismy stworzy¢ program, ktdry
wspomaga dzielenie sie wiedzq. Dlatego ztozylismy wniosek o dofinansowanie — méwi koordynator. Z racji
tego, ze opisane problemy dotyczyty nie tylko Ciech S.A, ale takze innych spoétek zaleznych, zamierza-
no rozszerzy¢ dziatania projektowe réwniez na pracownikéw tych firm. Analiza wykazata, ze problemami
Grupy sa:

¢ Utrata wykwalifikowanej kadry. W przypadku najcenniejszych pracownikéw wystepowato na-

wet ryzyko zatrzymania produkgji czy utraty klientow;

¢ Ryzyko niedostatecznych kompetencji u 0séb, ktére mogtyby zastapi¢ najcenniejszych pracow-

nikow.

Kwestie te byty bezposrednio zwigzane z wysokim odsetkiem pracownikéw w wieku 45+, dysponuja-
cych unikatowymi dla spétek kompetencjami, stabym przeptywem wiedzy w Grupie oraz brakiem polityki
zarzadzania wiekiem.

Realizacja planowanych dziatan wymagata znacznych nakfadéw, dlatego firma zdecydowata sie sie-
gnac po finansowanie zewnetrzne. Inicjatywa przygotowania projektu powstata w éwczesnym Dziale
Systeméw Motywacyjnych i Rozwoju Pracownikéw. Tam tez opracowano wniosek o dofinansowanie,
a funkcje koordynatora powierzono pracownikowi tej jednostki.
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Wsparcie dla mentora

Gtownym celem projektu byto stworzenie w latach 2009-2011 grupy mentoréw korporacyjnych — oséb
rozwijajacych unikatowe kompetencje, od ktérych zalezata pozycja konkurencyjna catej Grupy. Wsparcie
miato trafi¢ do 40 kandydatéw na mentoréw korporacyjnych oraz do 28 menedzerdw. Cele szczegdtowe
projektu sformutowano w nastepujacy sposéb:

Nabycie przez 40 oséb wiedzy i umiejetnosci z zakresu mentoringu, dzielenia sie wiedzg i doswiad-
czeniem oraz wiedzy z zakresu praktyki uczenia sie. Celem byto takze uzyskanie co najmniej 35 cer-
tyfikatow Mentora Korporacyjnego;

Wzrost wiedzy z zakresu zarzadzania wiekiem u 28 przedstawicieli kadry menedzerskiej z siedmiu
zaktadow;

Utworzenie platformy wymiany wiedzy i doswiadczen.

Sformutowano siedem kryteriéw doboru kluczowych pracownikoéw, takich jak istnienie ryzyka utraty
pracownika, kierowanie strategicznym dziatem lub zespotem, uznawanie pracownika za autorytet czy pre-

dyspozycje do uczenia innych. tacznie sformutowano dziewie¢ tematow szkolen:

Organizacja uczaca sie — zarzadzanie wiedzg i wiekiem;
Koncepcje i praktyka uczenia sie stosowane w mentoringu;
Mentor i uczen w organizacji — role i zadania obu stron;
Metody pracy mentora korporacyjnego;

Techniki i narzedzia pracy mentora korporacyjnego;

Kodeks wartosci i dobrych praktyk mentora korporacyjnego;
Dzielenie sie wiedza i doswiadczeniem — analiza przypadkéw;
Mentor w komunikacji z otoczeniem;

Zarzadzanie wiekiem.

Poza szkoleniami, uczestnicy zostali objeci doradztwem. Mentorzy uczestniczyli w indywidualnych se-
sjach coachingowych, ktérych celem byto wzmocnienie efektéw szkoler oraz utrwalenie nabytej wiedzy

i postaw. Z kolei zarzady spétek korzystaty z pomocy konsultantéw w opracowaniu zasad polityki zarzadzania

wiekiem.




Wyniki badania ewaluacyjnego pokazuja, ze wszystkie szkolenia zostaty ocenione dobrze lub bardzo
dobrze w takich obszarach, jak przebieg zaje¢, zrealizowanie przedstawionych celdw i jakos¢ pracy trene-
row. Z wypowiedzi uczestnika wynika takze, ze zaréwno organizacje szkolen, jak i ich warstwe merytorycz-
ng mozna oceni¢ dobrze. Warto podkresli¢ fakt, ze szkolenia w zakresie mentoringu byly do$¢ nowatorskie
i woéwczas rzadko spotykane. Z tego tez wzgledu pracownicy czuli, ze nabyli wazne kompetencje, ktére
moga stanowic o ich przewadze na rynku pracy.

Poczatkowo planowano, ze udziat w zajeciach weZzmie 40 kandydatéw na mentordw, zas ostatecznie
wydano 38 certyfikatéw. Z kolei w grupie menedzeréw zatozenia dotyczace uczestnictwa zrealizowano
w 100% (28 certyfikatow). Udato sie przekroczy¢ wskaznik udziatu oséb powyzej 45. roku zycia (zamiast pla-
nowanych 28 0séb, udziat wziety 32). W petni zrealizowano takze zatozenia dotyczace liczby godzin szkolen
oraz dni pracy treneréw. Dzieki uczestnictwu w projekcie trzy osoby awansowaty, w tym dwie otrzymaty
podwyzki wynagrodzenia (0 13 i 20%). Badania przeprowadzone przed i po szkoleniach wykazaty wzrost
wiedzy o 35,5%. Biorac pod uwage znaczny poziom wiedzy uczestnikdw juz przed rozpoczeciem szkolen,
taki wzrost nalezy oceni¢ jako duzy.

Podzieli¢ sie wiedza

Trwatym efektem projektu jest platforma wymiany wiedzy i doswiadczen. Jest to interaktywna strona
internetowa, dzieki ktérej wszyscy pracownicy Grupy mogg poznac profile mentordw i sprawdzi¢, w jakim
zakresie mogg oni ich wesprzed. Firma korzysta juz dzi$ na dzieleniu sie wiedzg przez mentoréw. — Program
miat zmieni¢ nastawienie kluczowych ludzi do dzielenia sie wiedzq i cel ten udato sie osiggngc — komentuje ko-
ordynator projektu. Wyzwaniem na przyszto$c¢ jest kontynuacja projektu, bowiem trwajaca restrukturyzacja
utrudnia wdrazanie mentoringu na szersza skale.

Przedstawiciele firmy za sukces uznajg to, ze tak nowatorski projekt udato sie przeprowadzi¢ w firmie
panstwowej, z dtugg historig dziatania. — W naszej firmie wystepujq duze réznice wieku, tqczq sie rézne style
i tradycje pracy. Udane przeprowadzenie projektu w tak réznorodnej firmie jest dla nas najwiekszym sukcesem —
konczy koordynator projektu.

Korzysci dla firmy

¢ Przeprowadzenie nowatorskiego projektu
e Wykorzystanie wiedzy doswiadczonych pracownikéw
¢ Dzielenie sie wiedza przez pracownikow
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Clar System: Porzadek w kadrach

Sprzatanie to praca, wokot ktorej narosto mnéstwo - czesto krzywdzacych - stereotypow.
Tymczasem w sektorze ustug porzadkowych pracuja nieraz osoby niepetnosprawne, znajdu-
jace sie w trudnym potozeniu, ktérym los nie zawsze sprzyjat. Ich rozwéj takze jest mozliwy, co
udowodnit projekt szkoleniowy dwéch firm: Clar System i Solcom-Bayard.

Rynek ustug porzadkowo-czystosciowych w Polsce jest wyceniany na okoto 4,5 mld zt rocznie. Znacza
cze$¢ kadry w firmach dziatajgcych na tym rynku stanowig osoby pozostajace na marginesie rynku pra-
cy — niepetnosprawne, w trudnym pofozeniu zyciowym, bez wyksztatcenia czy po prostu zaawansowane
wiekowo. Dla olbrzymiej grupy ludzi sektor ten jest jedynym dostepnym pracodawca.

Powiazane kapitatowo spotki Clar System i Solcom-Bayard specjalizujg sie w swiadczeniu ustug utrzy-
mania czystosci oraz ustugach z zakresu ochrony oséb i mienia. Posiadaja ponad 500 statych klientow,
ktorych obstuguja na terenie catego kraju. S to zaréwno mate i $rednie przedsiebiorstwa, jak i duze zakfady
produkcyjne oraz korporacje, placéwki ochrony zdrowia czy instytucje publiczne.

Nie tylko cena

Zarzad konsorcjum doszedt do wniosku, ze rywalizowanie jedynie ceng ustug nie jest witasciwa sciezka
rozwoju. Elementem wyrdzniajacym miata stac sie wysoka jakosc ustug. Przyjecie takiej strategii wymagato
zainwestowania w rozwdj pracownikéw. Konsorcjum zdecydowato sie pozyska¢ na ten cel srodki w ra-
mach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

W efekcie, powstaty dwa projekty:, Wysokie kwalifikacje i umiejetnosci pracownikéw Konsorcjum Clar
System”oraz "Wysokie kwalifikacje i umiejetnosci pracownikéw Konsorcjum Clar System 11" Pierwszy projekt
koncentrowat sie na doskonaleniu kompetencji menedzerskich, drugi zas skierowany byt przede wszyst-
kim do pracownikéw liniowych, bezposrednio zaangazowanych w Swiadczenie ustug utrzymania czysto-
sci i kadry kierowniczej Sredniego szczebla. Skala tego projektu byta nieporéwnywalna z wczesniejszymi
dziataniami. Szkolenia objety zdecydowang wiekszos¢ zatogi, a ich efekty szybko przetozyty sie zaréwno na
jakos$¢ swiadczonych ustug, zadowolenie klientéw, jak i na poczucie satysfakcji pracownikdw.

Przedsiewziecie pomogto uporzadkowac dziatania konsorcjum w sferze zarzagdzania zasobami ludzki-
mi, wprowadzi¢ jednolite procedury i standardy swiadczonych ustug, w tym zwtaszcza procesu sprzatania
i utrzymywania porzadku.

W warstwie merytorycznej projekt koncentrowat sie na dwdch strategicznych kwestiach: podniesieniu
kwalifikacji i umiejetnosci pracownikdw liniowych oraz na zarzadzaniu wiekiem. Pierwszy z wymienionych
modutéw zostat zrealizowany poprzez cykl szkolert,Nowoczesne techniki utrzymywania czystosci w po-
mieszczeniach”. Pracownicy zapoznali sie z jednolitym standardem procesu sprzgtania, ktory zostat opra-
cowany przy wspotpracy z firma szkoleniowa, z uwzglednieniem specyfiki konkretnych obiektow obstugi-
wanych przez Clar System i Solcom-Bayard. Mieli takze okazje zobaczy¢ praktyczne zastosowanie nowych
technologii sprzatania — zaréwno réznego rodzaju preparatéw chemicznych, jak i sprzetdéw czy urzgdzen
stuzacych do utrzymania czystosci.



Drugi modut projektu skierowany byt do kadry zarzadzajacej sredniego szczebla i obejmowat sesje
warsztatowe z zakresu zarzadzania wiekiem w przedsiebiorstwie. Wiekszo$¢ zatrudnionych w konsorcjum,
bo az 70% zatogi, to osoby powyzej 45. roku zycia. Menedzerowie obydwu firm stojg przed trudnym wy-
zwaniem zmotywowania najstarszych pracownikéw i dostrzezenia ich potencjatu.

Do tej pory najwieksze trudnosci kryty sie w sferze spotecznej i komunikacyjnej. Relacje miedzy me-
nedzerami, z ktérych wiekszo$¢ to ludzie stosunkowo mtodzi, a zaawansowanymi wiekowo pracownikami
liniowymi czesto cechowato wzajemne niezrozumienie i brak zaufania, co w konsekwencji negatywnie
przekfadato sie na funkcjonowanie catej organizacji. Celem warsztatéw z zarzadzania wiekiem byto wiec,
z jednej strony, uwrazliwienie kadry zarzadzajacej Sredniego szczebla na problemy starszych pracownikéw,
a zdrugiej — wyposazenie jej w wiedze i narzedzia utatwiajace komunikacje i budowe pozytywnych relagji
713 grupg zatrudnionych.

Wiecej niz szkolenie

Przedsiewziecie, trwajace od korica 2009 r. do drugiej potowy 2011 r, zwraca uwage rozmachem i am-
bitnymi celami. Wystarczy powiedzie¢, ze w ciggu niespetna dwdch lat w 190 szkoleniach zorganizowa-
nych w ramach projektu wzieto udziat 1900 pracownikéw (80% owczesnej zatogi), z czego 1880 to tzw.
pracownicy liniowi, natomiast pozostatych 20 to menedzerowie sredniego szczebla. Ta imponujaca staty-
styka nie powinna jednak przystaniac ludzkiego wymiaru projektu.

Udziat w szkoleniach i zwigzane z tym wyjazdy oraz spotkania dla wielu pracownikéw byty jedna z nielicz-
nych okazji do poznania nowych ludzi i nawigzania z nimi relacji. Nic wiec dziwnego, ze szkolenia przebiegaty
w przyjaznej atmosferze, z petnym zaangazowaniem kazdej ze stron — uczestnikow i trenerdw.

Wiekszo$¢ personelu przedsiebiorstw nalezgcych do konsorcjum to kobiety powyzej 50. roku zycia,
niepetnosprawni, osoby pochodzace z terendw wiejskich, ludzie posiadajacy czesto jedynie podstawowe
wyksztatcenie. To grupy najbardziej narazone na marginalizacje spofeczna, pozbawione szans rozwojo-
wych, jakie maja mieszkaricy duzych miast. W tym kontekscie projekt szkoleniowy konsorcjum Clar System
byt czym$ duzo wiecej niz tylko dziataniem obliczonym na przyniesienie okreslonych efektéw ekonomicz-
no-biznesowych. Mozna uznac¢ go za przejaw dziatar\ z zakresu spotecznej odpowiedzialnosci biznesu.
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Czysty zysk

Konsorcjum spétek Clar System i Solcom-Bayard jest pierwszym podmiotem z branzy porzadkowo-
czystosciowej w Polsce, ktéry przeprowadzit tak szeroko zakrojony projekt szkoleniowy adresowany do
pracownikéw liniowych. Dzieki temu przedsiewzieciu udato sie wprowadzi¢ jednolity standard $wiad-
czenia podstawowych ustug, przez co wzrosta ich jakos¢, a wraz z nig satysfakcja klientéw. Jednoczednie
mozliwe jest teraz monitorowanie efektow pracy personelu w oparciu o obiektywne kryteria i parametry,
co utatwia ocene pracownikéw i pozwala nagradzac tych najbardziej zaangazowanych. Sami pracownicy
w wiekszym stopniu identyfikujg sie z firma, dostrzegajg wartos$¢ swojej pracy, majg réwniez poczucie, ze
pracodawcy zalezy na ich zawodowym oraz osobistym rozwoju.

Po projekcie pozostaty w firmie wartosciowe materiaty szkoleniowe, utrwalone juz w kulturze organi-
zacyjnej procedury i nawyki pracownikow, know-how dotyczace procesu sprzatania, jednolite standardy
Swiadczenia ustug. Nowi pracownicy wchodzg wiec do firmy w petni uksztattowanej, gotowej radzi¢ sobie
Z wyzwaniami.

Korzysci dla firmy

¢ Ujednolicenie standardéw obstugi klientow
¢ Integracja pracownikéw
¢ Skuteczniejsza komunikacja wewnatrz firmy



Coface Poland: Ciggte doksztalcanie

Coface Poland oferuje swoim klientom ubezpieczenia naleznosci, informacje biznesowa
i windykacje naleznosci. Szybka dezaktualizacja wiedzy w sektorze finansowym oraz potrzeba
doskonalenia umiejetnosci sprzedazowych sklonita firme do realizacji projektu szkoleniowego
dofinansowanego ze srodkéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Coface Poland jest polskim oddziatem Coface Holding, Swiatowego lidera w zakresie ochrony, finansowa-
nia i zarzadzania nalezno$ciami. Coface posiada oddziaty w 66 krajach, a poprzez sie¢ firm partnerskich obec-
ny jest w ponad 100 krajach $wiata. Polski oddziat holdingu rozpoczat swojg dziatalnos¢ w 1992 r. Oferuje on
rozwiazania z zakresu ochrony transakgcji handlowych: ubezpieczenia naleznosci, factoring, informacje bizne-
sowa i windykacje naleznosci. Coface kieruje swoje produkty i ustugi do firm, ktérym zalezy na zmniejszeniu
ryzyka zwigzanego z prowadzeniem transakcji handlowych. Szczegding popularnoscia ciesza sie prowadzo-
ne przez firme bazy danych na temat przedsiebiorstw i raporty wywiadowni gospodarczej. Korzystaja z nich
firmy, ktére chcg sprawdzi¢ wiarygodnos¢ swoich potencjalnych klientéw i kontrahentéw.

Coface ma swoje oddziaty w szesciu wojewddztwach: mazowieckim, dolnoslgskim, pomorskim,
$laskim, wielkopolskim oraz zachodniopomorskim, ale prowadzi dziatalno$¢ na obszarze catego kraju.
Zatrudnia 246 osob. W ciggu ostatnich kilku lat firma rozwijata sie dynamicznie. Miedzy 2010 a 2011 r. jej
wynik finansowy zwiekszyt sie 0 50%.

Istotny wptyw na rozwdj firmy maja szkolenia. Ich cecha charakterystyczna jest kompleksowos¢ oraz
$ciste powigzanie przekazywanej wiedzy z celami strategicznymi firmy. Taka konstrukcja szkolen stata sie
mozliwa dzieki dotacji z PO KL na projekt Akademia Coface. Powstat on w odpowiedzi na problemy rozwo-
jowe okreslone w strategii rozwojowej firmy:

2AWANS,
SROZWDJ
MOTYWACJA
EINII'EGRJﬁtCJAﬂ\
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e Szybka dezaktualizacja wiedzy eksperckiej w branzy finansowej, powodujaca konieczno$¢ ciagtego
doksztatcania;

¢ Niedostateczne doswiadczenie menadzerdw. Wiele oséb awansowato na stanowiska menedzerskie
w wyniku rekrutacji wewnetrznej, czemu nie towarzyszyt jednak program szkoler;

e Zaktécenia komunikacyjne w ramach firmy;

e [uki kompetencyjne w obszarze sprzedazowym. Spowolnienie gospodarcze wymusito na firmie ko-
niecznos¢ zwiekszenia umiejetnosci sprzedazowych i negocjacyjnych pracownikéw;

o Luki kompetencyjne w obszarze umiejetnosci jezykowych;

e Rotacja pracownikéw. W 2007 r. wskaznik rotacji wynosit 18,3%. Wynikato to m.in. z bardzo konkuren-
cyjnego rynku pracy i ograniczonej mozliwosci rozwoju w postaci szkoler, co w branzy finansowej
jest waznym czynnikiem. W trakcie spowolnienia gospodarczego rotacja zmalata do 8%, jednak GC
obawiata sie odptywu specjalistow.

Opisane powyzej bariery rozwojowe byly punktem wyjscia do opracowania projektu szkoleniowe-
go. Grupy docelowe i luki kompetencyjne ich cztonkdw zostaty okreslone na podstawie oceny rocznej
pracownikoéw, wywiaddw ustrukturyzowanych z kadra zarzadzajaca (16 0séb) oraz oceny 360 stopni
(12 menedzeréw).

Plan zawierat ponadto wyliczenia pokazujgce wptyw projektu na realizacje strategii firmy i jej wyniki
finansowe. — Zarzqd ,mysli cyframi’, wiec pokazatam, jak realizacja projektu wptynie na nasze wyniki — méwi
dyrektor personalna. Decydujacym argumentem okazata sie mozliwos¢ realizacji strategii biznesowej firmy
przy uzyciu srodkow zewnetrznych. Akademia Coface byta pierwszym kompleksowym projektem szkole-
niowym zrealizowanym przez Grupe Coface. Wczesniej firma prowadzita dziatania szkoleniowe, ale z powo-
du ograniczen finansowych dotyczyty one jedynie czesci pracownikow oraz stosunkowo waskiej tematyki.
Zaspokajaty one jedynie okoto 30% zdiagnozowanych potrzeb i w wiekszosci koncentrowaty sie na nauce
jezykdw obcych.

Celem projektu Akademia Coface byto podniesienie kwalifikacji 240 pracownikéw i utrzymanie w okresie
dwadch lat rotacji na poziomie z 2008 r. Jako cele strategiczne Akademii Coface okreslono umocnienie pozy-
¢ji eksperta w ramach oferowanych ustug, inwestowanie w kapitat ludzki oraz budowe $wiadomosci marki
Coface jako eksperta i dobrego pracodawcy. Cel ogdlny zostat przetozony na szes¢ celéw szczegdtowych:

e Podwyzszenie poziomu wiedzy eksperckiej;

e Rozwdj umiejetnosci menedzerskich;

e Udoskonalenie umiejetnosci miekkich, w tym komunikacyjnych;

e Udoskonalenie umiejetnosci sprzedazowych;

e Poprawa umiejetnosci jezykowych;

e Zatrzymanie pracownikow w firmie.

Powyzsze cele byty realizowane w nastepujacych modutach szkoleniowych:

o Akademia Managera, na ktérg sktadaty sie szkolenia menedzerskie, z budowania zespotu, wdra-
Zania strategii w procesie zmian, zarzadzania wiekiem oraz executive coaching. W jej ramach prze-
szkolone zostaty 23 osoby, w tym prezes i cztonkowie zarzadu, dyrektorzy oraz kierownicy $redniego
szczebla.

o Akademia Umiejetnosci Interpersonalnych wspierata budowanie wewnetrznej motywacji, za-
rzadzanie czasem, wspotprace w osigganiu wynikéw, komunikacje w zespole oraz team coaching.
Szkolenia w ramach tego modutu odbyto 243 pracownikdw wszystkich szczebli.

o Akademia Sprzedazy i Obstugi Klienta sktadata sie ze szkoler z negocjacji handlowych i tele-
marketingu. Udziat w tych szkoleniach wziety 53 osoby.

¢ Akademia Specjalisty Coface. Modut obejmowat 19 typdw szkolen, w tym m.in. aspekty finanso-
we i prawne oraz obstuge programu Excel. Uczestniczyto w nich w sumie 221 pracownikéw.



e Akademia Poligloty, w ramach ktérej prowadzono kursy jezyka angielskiego i niemieckiego.
Szkolenia w tym zakresie odbyty 82 osoby.

Kazdy pracownik mégt wybra¢ odpowiedni dla siebie zestaw szkolen. Jak ujat to jeden z uczestni-
kow, zbieznos¢ zainteresowari i przydatnosci szkoleri do pracy byta weryfikowana przez pracownika. Takze me-
nedzerowie méwia o projekcie z uznaniem. — Dat on nam moZliwos¢ realizacji ustrukturyzowanego planu
rozwijania pracownikdw, w ktdrym zakres rozwoju byt z gory ustalony. Po drugie pracownicy czuli sie bardziej
zmotywowani, zwiekszyt sie zakres ich wiedzy i profesjonalizm — moéwi jeden z nich.

Podstawowa obawa zwiazana z realizacjg projektu dotyczyta jego szerokiego zasiegu. Chodzito zaréw-
no o zaangazowanie pracownikéw, jak i ewentualne zaktdcenia w funkcjonowaniu firmy. — Obawiatam sie,
Ze nie bedzie chetnych, a okazato sie, Zze pracownicy garneli sie do wiedzy — méwi koordynatorka projektu.

Podniesc kwalifikacje

Projekt miat w zamierzeniu obja¢ ok. 90% pracownikéw Grupy Coface, jednak udato sie uzyskac
wskaznik 100% w ramach tego samego budzetu. Takze liczba szkoler — 1261 przekroczyta zatozony wskaz-
nik 0 30%. Wielu pracownikéw wzieto udziat w kilku szkoleniach. Co najmniej 80% kursantéw podniosto
poziom swojej wiedzy i umiejetnosci w obszarze szkolen jezykowych, sprzedazowych i merytorycznych.
Bardzo dobrze wypadty réwniez rezultaty badania wzrostu umiejetnosci menedzerskich — u przeszto 90%
menedzeréw zaobserwowano poprawe wynikdw w ocenie 360 stopni.

Jedna trzecia zatrudnionych otrzymata w okresie roku po zakornczeniu projektu podwyzke wynagro-
dzenia Srednio o 10-12%. Wiekszo$¢ z nich (85%) rowniez awansowata. — Podniostam swoje kwalifikacje
w zakresie obstugi i sprzedazy, tworzenia relacji z klientem. Teraz rozmawia mi sie z nimi znacznie lepiej. Wzrosto
moje wewnetrzne poczucie pewnosci. Poniewaz czesto negocjuje z prawnikami, to najbardziej przydata mi sie
wiedza z zakresu prawa. Teraz jestem w stanie sprawdzic rézne elementy umowy samodzielnie — méwi jedna
z pracownic firmy.

Wzrost umiejetnosci menedzerskich rowniez znalazt odzwierciedlenie w praktyce. — Bardzo poprawita
sie jakos¢ zarzqdzania i wrazliwos¢ menedzerdw na indywidualne réznice pracownikdw. Z naszych badari wy-
nika, ze dobre relacje w pracy to bardzo wazny czynnik poprawiajqcy satystakcje z pracy, tak samo jak zarobki
— wyjasnia dyrektor personalna.

Na bazie opracowanej w ramach projektu strategii zarzadzania wiekiem powstaty dwie procedury — zarza-
dzania wiekiem i mentoringu. — Wdrozenie mentoringu poprawito przeptyw wiedzy i dato pracownikom 45+ poczu-
cie bycia potrzebnym i cenionym w roli mentora lub trenera wewnetrznego — dodaje koordynatorka projektu.

Dzieki realizacji projektu udato sie w istotnym stopniu ograniczy¢ problemy wskazane w strategii roz-
wojowej Coface Poland, czyli szybka dezaktualizacje wiedzy eksperckiej w branzy finansowej, braki do-
Swiadczenia w zarzadzaniu, zaktdcenia komunikacyjne w ramach grupy, luki kompetencyjne w obszarze
sprzedazowym i w zakresie umiejetnosci jezykowych oraz wysokg rotacje pracownikéw. Tym samym reali-
zacje projektu mozna uznac za peten sukces.

Korzysci dla firmy

¢ Aktualizacja wiedzy pracownikow
¢ Wdrozenie w firmie mentoringu
¢ Usystematyzowanie rozwoju pracownikow
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MPWiK: Integracja pokolen

Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociaggéw i Kanalizacji z Lublina dzieki projektowi, Z wiekiem
na plus” w pelni wykorzystuje potencjat swoich doswiadczonych pracownikéw. Po szkoleniach
wzrosta chec dzielenia sie wiedza, a takze wzmocnita sie wspoétpraca miedzy réznymi dziatami
spoftki.

Podniesienie wérod wiascicieli firm i kadry zarzadzajacej wiedzy o korzysciach z zatrudniania oséb
w wieku 45/50+ to cel projektu systemowego,Z wiekiem na plus’, realizowanego przez Polska Agencje
Rozwoju Przedsiebiorczosci dzieki srodkom z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki. Kolejnym, waz-
nym celem jest wdrazanie modelowych systemoéw zarzadzania wiekiem w firmach uczestniczacych
w projekcie.

,Z wiekiem na plus”sktada sie zdwoch komponentdw, zapewniajgcych przedsiebiorstwom szeroki wa-
chlarz ustug doradczo-szkoleniowych. Pierwszy z nich obejmuje szkolenia z zarzadzania wiekiem w firmie
oraz indywidualne doradztwo w tworzeniu systemu zarzadzania wiekiem. Drugi komponent to szkolenia
Z mentoringu i rozwoju umiejetnosci interpersonalnych oraz coaching i wsparcie dla uczestnikdow w pod-
jeciu roli mentora.

Jedng z firm, ktéra wzieta udziat w projekcie jest Miejskie Przedsiebiorstwo Wodociggdw i Kanalizacji
w Lublinie (MPWIK). Przedmiotem dziatalnosci MPWIK jest produkcja, dystrybucja i sprzedaz wody oraz
ustugi w zakresie odbioru i oczyszczania sciekdw. Przedsiebiorstwo zarzadza takze miejskim sktadowiskiem
odpaddéw komunalnych. W 1999 1. firma zostata umieszona na liscie referencyjnej Ministra Gospodarki, pro-
mujacej nowoczesnie zarzadzane przedsiebiorstwa. MPWIK moze sie takze poszczyci¢ zdobyciem takich
wyréznien, jak,Lider Przedsiebiorczosci” czy ,Pracodawca Roku”

Przedsiebiorstwo zatrudnia 976 osoby. Srednia wieku pracownikéw wynosi ponad 45 lat, za$ $redni
staz pracy siega ponad 16 lat. Dla pracownikow istotng wartoscia jest statos¢ zatrudnienia — wiekszos¢
z nich posiada umowy na czas nieokreslony.

MPWIK posiada certyfikat zarzadzania jakoscig ISO 9001 stad tez wczesniejsze dziatania szkolenio-
we odbywaty sie w zgodzie z tg norma. Ustalany byt roczny budzet szkoleniowy, a kierownicy dziatow
okreslali potrzeby i kierowali pracownikdéw na szkolenia specjalistyczne. W spdtce odczuwalna byta jed-
nak takze potrzeba podnoszenia miekkich umiejetnosci, zwilaszcza w przypadku kierownikow, ktorzy
w wiekszosci posiadali wyksztatcenie techniczne i nie zawsze dysponowali fachowa wiedzg z zakresu
komunikacji czy relacji interpersonalnych. — JesteSmy duzq firmgq, gdzie umiejetnosci miekkie sq bardzo po-
trzebne. Bez udziatu Srodkdw unijnych nie moglibysmy przeszkoli¢ takiej liczby pracownikéw — méwi przed-
stawiciel dziatu HR.

Moduty szkoleniowe zostaty wybrane przez pracownikéw dziatu HR sposréd tematdw zaproponowa-
nych przez firme szkoleniowa. Dziat HR zajat sie takze rekrutacja osob na szkolenia. Ostatecznie na szkolenia
zakwalifikowato sie 79 osoéb. W ramach projektu,Z wiekiem na plus”pracownicy MPWiK zostali objeci dwo-
ma rodzajami dziatar — szkoleniami oraz doradztwem. Przeprowadzono dwa bloki szkoleniowe: Akademia
Menedzera oraz Coaching i mentoring.



Nowe podejscie

Celem projektu byta przede wszystkim zmiana podejscia przedsiebiorstwa do zarzadzania zasobami
ludzkimi. — Chcielismy zmieni¢ mentalnosc i podejscie do zarzqdzania — mdwi pracownik dziatu HR. Nie bez
znaczenia byfa forma organizacji zaje¢. Kilkudniowe szkolenia wyjazdowe byty nie tylko dobrze odbierane
przez pracownikoéw, ale i okazaty sie efektywne. Pozwolity zintegrowac grupe, co wedtug jednego z pra-
cownikdw stanowi istotng wartos¢. — MogliSmy spedzic ze sobq czas i lepiej sie poznad, dzieki czemu mozemy
sie tatwiej komunikowac i rozwigzywac problemy — mowi.

W sumie przeszkolono cztery grupy pracownikéw w trakcie szesciu dni. Szkolenia nie przetozyty sie
bezposrednio na awanse, gtéwnie ze wzgledu na zatozenia przyswiecajace realizacji projektu. Miaty one
przede wszystkim uswiadomi¢ kadrze kierowniczej korzysci z profesjonalnego zarzadzania zasobami ludz-
kimi i doprowadzi¢ do integracji miedzypokoleniowe;j.

Dziatania projektowe przyniosty efekty w postaci zmiany zachowan pracownikéw. — Nastapita integra-
¢ja pracownikow, co widac¢ nawet w codziennych relacjach w pracy. Nasi kierownicy majq wiekszq swiadomos¢
tego, jak ich dziatanie wptywa na pracownikéw — méwi przedstawiciel dziatu HR. Korzysci dostrzegaja tak-
ze uczestnicy szkolen. Jak méwi jeden z nich, szkolenie bardzo mi sie przydato. Kieruje grupg okoto 90 pra-
cownikdw, w wiekszosci w wieku 45+. Warto wykorzystac ich doswiadczenie, a jednoczesnie szkoli¢c nowych
pracownikéw. Zaskakujgcym elementem szkolenia byty wskazoéwki, jak mentoring, prowadzony przez starszych
pracownikéw, przyczynia sie do przekazywania wiedzy — méwi.

Dla przedsiebiorstwa projekt stat sie impulsem do zmian w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. — Byt on
wstepem do zmian organizacyjnych w firmie. Szkolenia stworzyty potencjat do zmian — wyjasnia przedstawiciel
dziatu HR. Jak podkreslali rozmowcy, projekt pozwolit na przetamanie obaw przed wdrazaniem nowosdi,
a co wiecej, wptynat na stworzenie w firmie wspolnej wizji dziatar HR.

W przedsiebiorstwie sukcesywnie wprowadzane sg elementy systemu zarzgdzania zasobami ludzkimi,
stworzone zostaty opisy stanowisk pracy i katalogi kompetencji. Dzieki temu mozliwe bedzie przeprowa-
dzanie ocen pracowniczych. Nastepnie przedsiebiorstwo planuje skupi¢ sie na zarzadzaniu wiekiem, chce
powotac zespdt mentordw oraz wdrozy¢ coaching.

Projekt zachecit przedsiebiorstwo do inwestowania w rozwdj pracownikéw, a co za tym idzie do zwiek-
szenia budzetu szkoleniowego, ktéry na przestrzeni kilku ostatnich lat zwiekszyt sie dwukrotnie. MPWIK
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mysli takze o dalszym pozyskiwaniu srodkow zewnetrznych na szkolenia. Pierwszy kontakt z funduszami
unijnymi, takze od strony formalnej, pozwolit zapoznac sie z zasadami zwigzanymi z realizacjg projektow
dofinansowanych z PO KL.

Udziat MPWiK w projekcie ,Z wiekiem na plus” przyniost liczne korzysci dla funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Przede wszystkim zainicjowat zmiany w zakresie zarzagdzania zasobami ludzkimi, wprowadzajac
w ten obszar wiecej systematycznosci. MPWIK zamierza rozszerzy¢ dziatania szkoleniowe na wieksza grupe
pracownikéw, poniewaz zarzad i dziat HR zdajg sobie sprawe, ze podnoszenie kwalifikacji w zakresie miek-
kich umiejetnosci jest rownie wazne, co szkolenia specjalistyczne.

Korzysci dla firmy

¢ Integracja pracownikéw w réznym wieku
¢ Pelniejsze wykorzystanie wiedzy doswiadczonych pracownikéw
¢ Sprawniejsze zarzadzanie kadrami w firmie



Poczta Polska: Doradca zamiast urzednika

Rynek pocztowy przechodzi radykalne zmiany. W 2013 r. zostat on w petni zliberalizowany,
dlatego Poczta Polska zmienia swoja filozofie dziatania, a urzedy pocztowe przeksztalcaja sie
w nowoczesne punkty obstugi klienta. Zmienia sie jednak nie tylko wystréj placowek, ale tak-
ze podejscie do zarzadzania kadrami. Dzieki Programowi Operacyjnemu Kapitat Ludzki firma
przeprowadzita najwiekszy projekt szkoleniowy w wielowiekowej historii tej instytucji.

Ostatnie lata to dla Poczty Polskiej czas duzych zmian. Poczta stata sie spotka akcyjng, rozwineta
dziatalno$¢ w wielu dodatkowych obszarach: m.in. w ustugach bankowych (Bank Pocztowy), otwar-
tych funduszach emerytalnych (OFE Pocztylion-Arka PTE), ubezpieczeniach majatkowych i osobo-
wych (Pocztowe Towarzystwo Ubezpieczerh Wzajemnych) czy komunikacji elektronicznej (Poczta
Polska Ustugi Cyfrowe).

Najwazniejszym zadaniem Poczty Polskiej pozostaje jednak $wiadczenie powszechnych ustug poczto-
wych. Tam, gdzie prywatnym firmom nie opfaca sie wozi¢ paczek i listéw, dociera listonosz. Placdwki Poczty
Polskiej tworza gesta sie¢, dzieki ktérej dostep do ustug pocztowych ma kazdy mieszkaniec kraju. To podnosi
koszty dziatalnosci i utrudnia rywalizacje z prywatna konkurencja. Dlatego dla narodowego operatora tak
wazny jest rozwdj kadr, zwiaszcza kluczowych pracownikéw, czyli naczelnikdw, asystentow okienkowych i li-
stonoszy. Rozwéj kompetencji i umiejetnosci tych trzech grup jest strategicznym celem Poczty Polskiej. Stad
pomyst na projekt szkoleniowy ,ZN@CZEK PP — Zintegrowany Nowoczesny Cykl Zawodowej Edukacji Kadry
Poczty Polskiej” Projekt zostat zrealizowany w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Projekt ZN@CZEK

Bogata oferta ustugowo-produktowa, ktéra dysponuje Poczta Polska S.A, wymaga profesjonalnie
przygotowanej zatogi. Nad rozwojem pocztowcdw od 2008 r. czuwa Centrum Zarzadzania Kadrami, ktore
na poczatku swojego istnienia byto czyms w rodzaju ,centrum zarzadzania kryzysowego”. Przerost zatrud-
nienia przektadat sie na niska wydajnos$¢ pracy, a konieczna restrukturyzacja i zwiagzane z nig zwolnienia
przyczyniaty sie do pogorszenia klimatu organizacyjnego. W kluczowych dla spétki obszarach — sprzedazy
ustug pocztowych i finansowych — osiggane wyniki byly niesatysfakcjonujace. Do tego trzeba dodac pogar-
szajacy sie wizerunek przedsiebiorstwa i niski stopiert zadowolenia klientéw. Przed Centrum Zarzadzania
Kadrami Poczty Polskiej wyzwan nie brakowato.

Odpowiedzig na nie byt projekt szkoleniowy ,ZN@CZEK" Wczes$niej kazda dyrekcja okregowa Poczty
Polskiej realizowata wiasng polityke szkoleniowa, kierujac sie nie tyle jednolitymi standardami obstugi, co
raczej posiadanym budzetem. Miaty w dodatku lokalny charakter i ograniczony zasieg. Projekt,ZN@CZEK"
od poczatku pomyslany byt jako dziatanie kompleksowe, obejmujace tysiace pracownikow i zapewniajace
przekazanie tych samych tresci.

Wsparcie ze $rodkéw Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki okazato sie kluczowe. Srodki firmy nie
wystarczaty na realizacje wszystkich potrzeb, dlatego Fundusze Europejskie okazaty sie istotng pomoca.
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Projekt,ZN@CZEK" jest najwiekszym przedsiewzieciem szkoleniowym w historii Poczty Polskiej. Dzieki
niemu blisko 6 tys. pracownikéw podniosto swoje kwalifikacje, rozwineto kompetencje i zdobyto nowe
umiejetnosci. Wirdd przeszkolonych osob znaleZli sie przedstawiciele trzech grup zawodowych: listonoszy
(1750 o0s6b), asystentow okienkowych (1730 oséb) i naczelnikow (2240 oséb). Realizacja projektu przyczy-
nita sie do poprawy wydajnosci pracownikéw Poczty Polskiej, podniesienia ich umiejetnosci sprzedazo-
wych i kultury obstugi klienta, rozwoju kompetencji menedzerskich kadry kierowniczej, wzrostu satysfakgji
klientdw i poprawy ogdlnego wizerunku organizacji.

Przeprowadzone po zakonczeniu projektu badania mystery shopping (tajemniczy klient) okazaty sie
bardzo wymowne. Pokazaty, ze profesjonalizacja obstugi przetozyta sie na poprawe relacji miedzy pracow-
nikami i klientami. Ci pierwsi przestali by¢ postrzegani jako urzednicy, a ci drudzy — jako petenci. Teraz
pocztowcy sg dla klientéw profesjonalnym partnerem i doradca. Zdobyli nie tylko merytoryczng wiedze,
pozwalajaca na rzetelne swiadczenie ustug pocztowych, ale takze umiejetnosci interpersonalne. Potrafig
nawigzac¢ kontakt z klientem, rozpozna¢ jego oczekiwania i zaproponowac najkorzystniejsze rozwigzanie.
Wiedza réwniez, jak postepowac w przypadku reklamacji, zazalen i zastrzezen.

Duza skutecznos$¢ szkoler zrealizowanych w ramach projektu ,ZN@CZEK” wynikafa z trafnie dobra-
nej tematyki i dobrze przygotowanych materiatéw pomocniczych. Zajecia miaty charakter warsztatowy
i pozwalaty przetrenowac zaczerpniete z zawodowego zycia pocztowcdw sytuacje. Uczestnicy szkolen
mieli poczucie, ze wiedza, ktérg zdobywaja, przyda im sie w codziennej pracy. Szkolenia dawaty moz-
liwos¢ swobodnej wymiany pogladéw i doswiadczen pracownikdw, ktérzy chetnie dzielili sie swoimi
spostrzezeniami, podawali przyktady trudnych sytuacji, podpowiadali, jakie rozwigzania w ich przypad-
ku okazywaty sie skuteczne. Teraz, jak przyznaja sami pocztowcy, ,trudny klient” jest dla nich po prostu
klientem wymagajacym, a reklamacje postrzegaja nie jako krytyke, ale przede wszystkim jako impuls do
dziafania.

KNOW HOW




Orientacja na klienta

Projekt ,ZN@CZEK" wpisat sie w procesy zachodzace w spétce. Stat sie bodzcem do kolejnych dziatan,
ktorych celem jest podniesienie jakosci obstugi klientéw i wzrost kompetencji pracownikéw. Niedtugo po
zakonczeniu projektu opracowano i wdrozono nowg strategie rozwojowa na lata 2011-2015. Jednym z jej
najwazniejszych elementéw jest zarzgdzanie zasobami ludzkimi.

Biznesowym celem narodowego operatora pocztowego jest state doskonalenie oferty ustugowo-pro-
duktowej, aby odpowiadata ona rosngcym oczekiwaniom i potrzebom klientéw. Poczta Polska, zgodnie
z aktualnie obowiazujaca strategia rozwojowa, zamierza stale podnosi¢ kwalifikacje swoich kadr. Planuje
nie tylko inwestycje w szkolenia pracownicze, ale takze w nowy system wynagrodzen. Premia za wyniki,
oceny pracownikéw, doksztatcanie maja stac sie statymi narzedziami polityki personalne;.

W czasach, kiedy list bardziej niz z koperta kojarzy sie z Internetem, Poczta Polska musi dokonywac
daleko idacych zmian w swojej dziatalnosci. Projekt ,ZN@CZEK’, realizowany od korica 2008 r. do sierpnia
2009 r. byt poczatkiem pozytywnych zmian u narodowego operatora.

Korzysci dla firmy

¢ Najwiekszy projekt szkoleniowy w historii firmy
¢ Wdrozenie nowoczesnych standardéw obstugi klientéw
¢ Przystosowanie firmy do zmian zachodzacych na rynku
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Grupa PSB: W jednosci sita

Grupa PSB to ponad 5 mld zt obrotéw i ponad 300 niezaleznych firm z sektora MSP, pro-
wadzacych sktady i markety budowlane. Ogdlnopolski projekt szkoleniowy pomégt Grupie we
wdrazaniu jednolitych standardéw i w podnoszeniu umiejetnosci sprzedazowych pracownikéw
i whascicieli sktadéw. W efekcie firma moze skuteczniej konkurowac¢ z najwiekszymi graczami
na rynku marketéw budowlanych.

Gtownym beneficjentem projektu,Synergia dziatarh szkoleniowych i doradczych — zwiekszenie konku-
rencyjnosci firm z Grupy Polskie Sktady Budowlane”byta Grupa Polskie Sktady Budowlane (PSB). Jest to sie¢
hurtowni materiatéw budowlanych oraz marketéw typu,dom i ogréd’, ktorej siedziba miesci sie w Weteczu
koto Buska-Zdroju. Grupa dziata na rynku od 1998 r,, a obecnie zrzesza 300 matych i Srednich firm z terenu
catej Polski. Prowadzg one 420 sktadéw budowlanych, 12 sklepédw PSB-Mréwka oraz 16 centréw  handlo-
wych PSB-Profi. W placowkach pracuje facznie ponad 10 tysiecy osob.

W ciggu ostatnich lat Grupa rozwijafa sie dynamicznie. taczne przychody ze sprzedazy materiatéw
budowlanych wsréd akcjonariuszy Grupy PSB wyniosty na koniec 2011 r. okoto 5 mld zt, co oznacza wzrost
0 ok. 7% w stosunku do 2010 . Jej udziat w rynku dystrybucji materiatéw budowlanych szacowany jest na
niemal 14%, a w rynku hurtowym na ponad 27%. Wzrosto rowniez zatrudnienie z okoto 8 tys. pracownikdw
w 2008 r. do okoto 10 tys. obecnie.

Pokonac kryzys

Spowolnienie gospodarcze z 2008 r. szybko przetozyto sie na spadek popytu na materiaty budowlane.
Grupa PSB przyjefa wowczas strategie zaktadajacg dalszg ekspansje przez inwestycje w nieruchomosdi,
srodki trwate i nowe technologie, przy jednoczesnym rozwijaniu kapitatu ludzkiego. Kluczem do zdobycia
przewagi konkurencyjnej miato by¢ state podnoszenie kompetencji pracownikdw oraz wzmochnienie iden-
tyfikacji podmiotow nalezacych do Grupy. Zidentyfikowano kilka gtéwnych problemow, ktérych rozwigza-
nie uznano za konieczne dla dalszego rozwoju firm wchodzacych w sktad Grupy:
o Niski poziom inwestycji w rozwdj zasobdw ludzkich;
e Niski poziom standardéw organizacyjnych;
o Niedobdr kompetencji miekkich (np. handlowych), pozwalajacych utrzymac klientéw w sytuadji
Zmnigjszonego popyty;

e Nieumiejetnos¢ przeciwdziatania utracie juz zdobytego rynku;

o Niesatysfakcjonujace wdrazanie strategii, zwigzane m.in. z niedoborem kwalifikacji pracownikow
i stabym przygotowaniem do zmian.

Wyzwaniem dla realizacji projektu byta struktura Grupy, w ktérej znajduje sie wiele matych, czesto
rodzinnych firm, w ktérych czasem moze brakowac fachowej wiedzy o zarzadzaniu. Jedyne szkolenia,
jakie wczesniej realizowano w tych przedsiebiorstwach, dotyczyty kwestii technicznych i produktowych.
Jednoczesnie firmy te nie dysponowaty srodkami wtasnymi na przedsiewziecia szkoleniowe i doradcze.

40 Stad zrodzit sie pomyst na projekt szkoleniowy dofinansowany ze srodkéw unijnych. Realizacja odbyta sie



we wspdtpracy z firma szkoleniowg PM Doradztwo Gospodarcze (PM DG). — Projekt miat pomdc matym
firmom z PSB konkurowac z najwiekszymi graczami tej branzy. W 2008 r. byta to jedyna w Polsce Grupa sprze-
dazowa o takiej strukturze i zasiegu, konkurujgca z duzymi graczami — méwi koordynator projektu z PM DG.

PM DG zaproponowata 11 tematéw szkoleniowych, zaktadajac od razu, Ze ich liczba moze sie zwiek-
szy¢ o ok. 30% w ciggu dwdch lat realizacji projektu. — To byfo dobre posuniecie, bo pozwolito lepiej reagowac
na potrzeby pojawiajqce sie na biezgco — komentuje koordynator. Przeprowadzone szkolenia mozna podzie-
li¢ na cztery obszary tematyczne:

e Rozwijanie umiejetnosci handlowych, takich jak profesjonalna sprzedaz, kontakt z trudnym klien-

tem, negocjacje handlowe, merchandising;

o Rozwdj: podstawy zarzadzania, zaawansowane elementy zarzadzania, samoorganizacja, zarzadzanie

personelem;

e Zarzadzanie finansami i organizacja: zarzadzanie procesami logistycznymi, budzetowanie, finanse

dla niefinansistow;

o Zdefiniowane po rozpoczeciu projektu: system ocen pracowniczych w praktyce, akademia umiejet-

nosci trenerskich dla menedzeroéw, strategie dla matych i srednich sktadow budowlanych, obstuga
Ms Excel, efektywny handel, coaching.

Komponent doradczy przewidywat audyt organizacyjny oraz prace koncepcyjne i wdrozeniowe w za-
kresie dostosowanym do potrzeb danej firmy. Jako gtéwny cel projektu okreslono zwiekszenie konkuren-
cyjnosci firm przez dostosowanie kompetencji pracownikéw do potrzeb rynku. Celem byto takze wypra-
cowanie dojrzalszych form zarzadzania. Wsrdd celdw szczegdtowych znalazty sie:

e Zapoznanie kadry kierowniczej ze standardami dziatania nowoczesnych MSP;

e Przygotowanie pracownikéw do zmian organizacyjnych przez rozwéj kompetencji;

e Rozwiniecie umiejetnosci handlowych i kierowniczych w MSP;

e Opracowanie diagnozy sytuacji w czterech firmach w zakresie struktury i przeptywu informacji;

o \Wsparcie realizacji strategii catej Grupy.

Projekt byt skierowany do firm nalezacych do Grupy Polskie Sktady Budowlane oraz do ich pracow-
nikow. Jako grupe docelowa okreslono 8050 pracownikéw i 234 firmy, z zatozeniem, ze w szkoleniach
wezmie udziat co najmniej 565 pracownikéw z dziatéw obstugi klienta i kadry kierowniczej. Z kolei z 69
firm, ktére juz na wstepnym etapie zgtosity zainteresowanie projektem, szes¢ miato zostac objetych takze
dziataniami doradczymi.
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Zatozone wskazniki zostaty znaczaco przekroczone. W czasie dwoch lat realizacji projektu wzieto w nim
udziat 1621 0séb oraz 159 firm. Zaktadano realizacje 439 dni szkoleniowych oraz 156 dni pracy doradczej,
a ostatecznie zrealizowano 457 dni szkoleniowych i 77 dni pracy doradczej. W projekcie znakomicie spraw-
dzita sie warsztatowa forma zaje¢, ktéra pozwalata na zaprezentowanie konkretnych wzorcéw dziatania.
Analiza ankiet ewaluacyjnych pokazata takze, ze wysoko oceniano kompetencje trenerdw.

Najwiekszym zainteresowaniem cieszyly sie szkolenia bezposrednio zwigzane z dziatalnoscig sktadow
budowlanych. Jak zaobserwowat koordynator projektu, gfdwnym tematem byta sprzedaz. Firmy interesowato,
Jjak podnies¢ jakos¢ pracy sprzedawcdw i jak prowadzic negocjacje handlowe. Nie byfo tez problemu z rekrutacjq na
szkolenia z obstugi klientdw. Szkolenia z zarzqdzani czy merchandisingu byty mniej atrakcyjne.

Duzy zasieg projektu

Gtowna obawa centrali Grupy PSB, zwiagzana z realizacjg projektu, dotyczyta jego szerokiego zasiegu.
- Obawialismy sie, czy bedziemy w stanie podotac organizacyjnie — wspomina koordynator projektu po stro-
nie PSB. — Réwniez sam udziat w szkoleniach nidst dla sktadéw pewne obcigzenie finansowe. Mimo dofinanso-
wania, wigzat sie on z kosztami. A trzeba pamietac, Ze to nie sq duze firmy, liczq sie z kazdq ztotdwkaq.

Poczatkowo rekrutacja uczestnikdw na szkolenia szta opornie, ale z tym wyzwaniem poradzono sobie
dzieki zaangazowaniu centrali i regionalnych koordynatorow PSB. PdzZniej, gdy rozeszta sie fama o wysokim
poziomie szkolen, organizatorzy dostawali liczne prosby o wiecej zaje¢ z wybranymi trenerami.

Kierownik dziatu HR w jednej z firm wspomina niefatwe poczatki: — Nikt do korica nie zdawat sobie
sprawy, jaka bedzie skala tego projektu, ile pracy bedzie sie z nim wigzato. Koordynacja prac kolidowata czasem
z normalnymi obowigzkami. W niektérych przypadkach szkolenia wymagaty od firm reorganizacji pracy,
a od pracownikdw uczestnictwa w zajeciach w dni wolne, ale w rezultacie udato sie rozwigza¢ problemy
z korzyscia dla wszystkich.

Przeprowadzone na koniec projektu badanie ewaluacyjne potwierdzito osiggniecie zatozonych rezul-
tatéw, takich jak wzrost umiejetnosci kierowniczych, podwyzszenie poziomu umiejetnosci handlowych
oraz rozwiniecie umiejetnosci finansowych i organizacyjnych. Przedstawiciele kadry kierowniczej w wiek-
szosci potwierdzili duza przydatnos¢ szkolen. Jako najbardziej przydatne oceniono te zwigzane z technika-
mi sprzedazy, kontaktami z klientem oraz z zarzadzaniem sklepem.

Réwniez pracownicy zauwazaja korzysci. — Szkolenia wprowadzity mnie w zagadnienie analizy kosztéw
i przychoddw cafego sklepu. Dzis nie patrze wytqcznie na produkt na pdtce, ale staram sie dostrzega¢ szerszq per-
spektywe zysku catego sklepu. Cata druzyna sklepu pracuje na wspdlny wynik — mowi jeden z uczestnikdw.

Poza pracownikami firm wchodzacych w sktad Grupy szkoleni byli réwniez przedstawiciele centrali
PSB. Zatrudnione sg w niej 324 osoby, z czego przeszkolono 126. W rezultacie uczestnictwa w szkoleniu
27 pracownikéw centrali awansowato i otrzymato podwyzki srednio o 12%, jedna osoba dostata awans
bez podwyzki, a 60 podwyzke bez awansu. Centrala Grupy PSB nie dysponuje danymi o awansach i pod-
wyzkach w poszczegdlnych sktadach, ale z informacji uzyskanych od wiascicieli sktadéw wiadomo, Ze sq oni
zadowoleni z uzyskanych efektow.

Korzysci dla firmy

¢ Przygotowanie na konkurencje z wiekszymi graczami
¢ Integracja rozproszonej struktury Grupy
¢ Poprawa jakosci sprzedazy



Grupa Rovese: Od kierowania do zarzadzania

Kryzys, z ktérym globalna gospodarka wciaz jeszcze sie zmaga, byt dla wielu firm jak zim-
ny prysznic. W 2009 r. Grupa Kapitatlowa Cersanit (obecnie Rovese) unikneta go, miedzy inny-
mi dzieki inwestycji w rozwoj kadr. Na projekt otrzymata wsparcie z Programu Operacyjnego
Kapitat Ludzki.

Grupa Kapitatowa Rovese (do 2012 r. — Cersanit) jest jednym z europejskich lideréw rynku wyrobow
tazienkowych. Specjalizuje sie w produkgji i dystrybucji ceramiki sanitarnej, kabin prysznicowych, wanien
i brodzikéw akrylowych, meblifazienkowych i wielu innych podobnych artykutéw. W sktad Grupy wchodzi
Rovese S.A. jako spdtka matka i kilka spotek zaleznych.

Swojg dziatalnos$¢ Grupa Kapitatowa Rovese prowadzi na rynku polskim, jak rowniez poza granicami
kraju. Gtownymi kierunkami sprzedazy sa rynki Europy Wschodniej (przede wszystkim Rosja i Ukraina) oraz
kraje Unii Europejskiej (m.in. Litwa, totwa, Estonia, Czechy, Stowacja, Wegry, Rumunia, Butgaria, Niemcy,
Francja, Wielka Brytania, Irlandia, Szwecja czy Dania).

Najbardziej znane marki Grupy Kapitatowej Rovese, Opoczno i Meissen, majg dtugoletnia historie, sie-
gajaca XIX wieku. Grupa dynamicznie rozwija produkcje, pozyskuje nowe rynki, wprowadza innowacyjne
rozwigzania technologiczne i wyznacza trendy w zakresie wzornictwa. Wyrazem jej rosnacej pozycji sg
fuzje i wzrost liczby spdtek, wchodzgcych w skfad Grupy. W 2008 r. Rovese S.A. potaczyto sie z Opoczno S.A.
Proces ten byt wyzwaniem w sferze organizacyjnej, logistycznej, ale takze w obszarze zarzadzania za-
sobami ludzkimi. Powstaty w wyniku fuzji podmiot stat sie ztozong organizacjg, zatrudniajacg ponad
3,5 tys. pracownikéw w Polsce i niemal drugie tyle w spétkach zagranicznych.
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Ten olbrzymi potencjat intelektualny i produkcyjny wymaga odpowiedniego zarzadzania, dlatego
Grupa Rovese postawita na szkolenia pracownicze. Na ten cel pozyskata dofinansowanie z Programu
Operacyjnego Kapitat Ludzki. Projekt ,Akademia kompetencji Grupy Cersanit” rozpoczat sie pod koniec
2009 r. a zakonczyt w pierwszym kwartale 2011 r.

Szkolenia z planem

Pierwszym krokiem do przygotowania projektu szkoleniowego byfa analiza probleméw i potrzeb
w obszarze zasobdw ludzkich i kultury organizacyjnej. Na szczycie listy zidentyfikowanych wyzwan znala-
zty sie nastepujace kwestie:

e Komunikacja. Rozproszona w sensie geograficznym struktura Grupy wymagata od kadry zarzadzaja-

cej wysokich kompetencji komunikacyjnych, ktérych menedzerom brakowato;

e Zarzadzanie czasem. Dynamiczny rozwd)j, fuzje, rozwdj dziatalnosci miedzynarodowej spowodowa-
ty, ze wielu pracownikom, zwtaszcza na stanowiskach menedzerskich, lawinowo przybywato obo-
wigzkéw. Aby im sprosta¢, konieczna stafa sie lepsza organizacja pracy nie tylko w skali catej Grupy,
ale takze w wymiarze indywidualnym;

e Zarzadzanie projektami. Wraz z budowa nowych zaktadéw produkcyjnych i wprowadzaniem ko-
lejnych produktéw na coraz liczniejsze rynki pojawita sie konieczno$¢ usystematyzowania dziatan
Grupy wokét konkretnych projektdw o strategicznym znaczeniu;

e Zarzadzanie wiekiem. Znaczaca cze$¢ zatogi Grupy Rovese stanowig osoby powyzej 45. roku zycia.
To cenni pracownicy, posiadajacy dtugoletnie doswiadczenie zawodowe i unikatowa wiedze, jednak
ich efektywnos¢ nie zawsze byfa dla firmy zadawalajgca. Wyzwaniem stato sie wiec pozostawienie
w strukturach Grupy doswiadczonej kadry, przy jednoczesnym zachowaniu odpowiedniej wydaj-
nosci pracy.

Przy wspdtpracy z ekspertami w dziedzinie HR opracowano 43 tematy szkoleniowe, ktére zostaty
zapisane w dokumentadji projektowej. Wéréd zaplanowanych zagadnien znalazty sie m.in.: trening aser-
tywnosci, budowanie modeli kompetencyjnych, team building, motywacja, finanse dla niefinansistéw,
inteligencja emocjonalna w zarzadzaniu, komunikacja interpersonalna, podstawy zarzadzania zespotem,
zaawansowane techniki sprzedazy czy wreszcie zarzadzanie projektami i zarzadzanie czasem.

Efekt domina

Szkolenia zostaty opracowane z myslg o réznych grupach pracownikéw. Dobér uczestnikéw odbywat
sie w duzej mierze na podstawie okresowej oceny kompetencji, ktéra zostata przeprowadzona przed roz-
poczeciem projektu. Ostatecznie, w projekcie wzieto udziat ponad 700 pracownikéw Grupy Rovese, w tym
m.in. zarzad, kadra kierownicza, specjalisci oraz brygadzisci i pracownicy produkcyjni. Jak pokazaty badania
ewaluacyjne, uczestnicy szkolery najwyzej ocenili wiedze i kompetencje trenerdw, praktyczng przydatnosc¢
przekazanych im informacji oraz sposéb prowadzenia zajec.

Z punktu widzenia zdiagnozowanych potrzeb Rovese S.A., bardzo istotnym obszarem tematycznym
okazata sie komunikacja wewnatrz organizacji i interpersonalna. W zwiazku z rozrostem struktur Grupy
prawidtowy przeptyw informacji ma szczegdlne znaczenie dla funkcjonowania catej organizacji. Dzieki
szkoleniom udato sie osiaggnac znaczaca poprawe w tym zakresie, a osoby, ktére wziety udziat w projekcie
s bardziej swiadome roli, jakg odgrywaja w procesie komunikacyjnym. Zaréwno forma, jak i tres¢ przeka-
zywanych informacji staty sie bardziej klarowne, a przez to zrozumiafe.



Innym wyzwaniem byt wzrost liczby stanowisk menedzerskich. Wielu nowych menedzeréw pochodzi-
fo z awansu wewnetrznego. Rozwigzanie takie przynosi spore korzysci, ale nie jest tez wolne od pewnych
zagrozen. Pracownicy uzyskujgcy awans lepiej niz osoby pochodzace z naboru zewnetrznego znaja specy-
fike organizacji i panujaca w niej kulture (w tym takze nieformalne zwyczaje). Zwykle nie posiadaja jednak
wystarczajacych kompetencji menedzerskich, aby od razu sprosta¢ nowym obowigzkom i wyzwaniom.
Dzieki projektowi,Akademia kompetencji Grupy Cersanit” kadra kierownicza poznata narzedzia motywa-
cyjne, zasady budowania zespotu czy delegowania zadan. W efekcie, Grupa Rovese stata sie organizacja
sprawniej i skuteczniej zarzadzana.

Projekt stat sie takze impulsem do wprowadzenia zasadniczych zmian w zakresie zarzadzania projekta-
mi. W Grupie Kapitatowej Rovese brakowato wyspecjalizowanej jednostki organizacyjnej, ktéra zajmowata-
by sie nadzorem i kontrolg poszczegdinych, kluczowych dla firmy inwestycji. Zarzad Rovese, zainspirowany
przez ekspertdw prowadzacych szkolenia, zdecydowat sie na utworzenie biura do spraw zarzadzania pro-
jektami. Dzi$ wszystkie strategiczne przedsiewziecia Grupy maja staty nadzor, co zapewnia ich skuteczna
kontrole i umozliwia lepsze wykorzystanie zasobdw.

Ponadto, w ramach projektu zostato zrealizowanych 10 godzin ustugi doradczej, ktérej efektem byto
opracowanie dokumentu ,Polityka Zarzadzania Wiekiem Grupy Cersanit — instrumentarium implemen-
tacyjne”. Wszystkie firmy juz w niedalekiej przysztosci stang przed wyzwaniami, jakie niesie demografia.
Chcac utrzymac moce produkcyjne, przedsiebiorstwa musza zadbac o starszych pracownikow, umiejetnie
wykorzystujac ich potencjat i doswiadczenie. Grupa Rovese juz dzis podejmuje dziatania, by zarzadzanie
wiekiem stato sie czedcig jej kultury organizacyjnej.

Projekt ,Akademia kompetencji Grupy Cersanit” przyczynit sie do rozwoju zawodowego ponad 700
pracownikéw. W rzeczywistosci jego wptyw na funkcjonowanie organizacji jest znacznie wiekszy. Wiedza
wyniesiona ze szkolen stata sie wspdlnym dobrem i zostata upubliczniona w formie dokumentoéw, proce-
dur, instrukgji itp. W rezultacie nastgpit efekt domina — nawet ci pracownicy, ktérzy nie uczestniczyli bezpo-
Srednio w projekcie, stali sie jego beneficjentami.

Projekt ,Akademia kompetencji Grupy Cersanit” zakonczyt sie w 2011 r, ale jego sukces zachecit do
kolejnych inwestycji w kadry. Grupa Rovese realizuje nastepny projekt w ramach PO KL. Inwestowanie
w kadry stato sie tym samym statym elementem strategii przedsiebiorstwa.

Korzysci dla firmy

¢ Przygotowanie na rozwdj miedzynarodowy
¢ Wdrozenie zarzadzania wiekiem
¢ Przygotowanie pracownikéw na nowe obowigzki
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STAWET: Planowanie i efekty

Checépodniesieniaefektywnoscipracy orazzwiekszenia obrotéw sklonita wtascicieliLecznicy
Weterynaryjnej STAWET do zainteresowania sie projektem , Inwestycja w kadry 3". Szczegétowe
przygotowanie analizy stanu zarzadzania zasobami ludzkimi pozwolilo firmie osiagnac zapla-
nowane rezultaty i poprawic¢ jakosc obstugi klienta.

Lecznica Weterynaryjna STAWET w Stawiszynie (wojewddztwo wielkopolskie) rozpoczeta dziatalnos¢
w 1989 r. Jest to firma rodzinna, prowadzona przez troje wiascicieli i zatrudniajaca pieciu pracownikéw. Od
poczatku istnienia firma specjalizowata sie przede wszystkim w leczeniu zwierzat gospodarskich (duzych
— konie, bydto, trzoda chlewna i matych — dréb) oraz domowych. Personel lecznicy oferuje szeroki zakres
ustug, nie tylko leczac, ale i doradzajgc wiascicielom zwierzat w zakresie profilaktyki prozdrowotnej czy
zapewnienia whasciwych warunkéw bytowych i odpowiedniego zywienia.

Lecznica jako jedna z nielicznych prywatnych firm dziatajgcych w tej branzy zatrudnia nie tylko wia-
dcicieli, ale takze lekarzy-pracownikéw. Do zainteresowania sie projektem systemowym Polskiej Agencji
Rozwoju Przedsiebiorczosci, Inwestycja w kadry 3" sktonity wiascicieli dwa problemy. Pierwszym z nich byta
nieefektywna wspdtpraca wewnetrzna i pogarszajacy sie klimat w organizacji. Miedzy pracownikami two-
rzyly sie podziaty, a wsp&tpraca miedzy wiascicielami i personelem nie ukfadata sie dobrze. Druga kwestig
byty luki kompetencyjne w kontaktach z klientami.

Pomyst udziatu w projekcie wyszedt od jednego z wiascicieli lecznicy. Przedsiebiorstwo miato juz
doswiadczenia z projektami szkoleniowymi, ten jednak miat by¢ pierwszy z udziatem finansowania
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z Funduszy Europejskich. O ile wczedniejsze projekty koncentrowaty sie na kwestiach merytorycznych,
to nowy miat sie skupic¢ na umiejetnosciach interpersonalnych.

Whasciciele postawili sobie dwa cele. Pierwszym byta poprawa efektywnosci pracy przez usprawnie-
nie zarzadzania personelem, za$ drugim — przygotowanie kompetencyjne pracownikéw do profesjonalnej
i zindywidualizowanej obstugi klienta.

Analiza stanu zarzgdzania zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie byta najwazniejszym etapem rekru-
tacji do udziatu w projekcie ,Inwestycja w kadry 3" Bezpfatna diagnoza odbyta sie takze w lecznicy. Jej
efektem byt raport, w ktérym zawarte byty zalecenia odnosnie dalszych dziatan. Powstat takze wstepny
harmonogram szkoler.

Droga do efektu

Projekt przeprowadzony w lecznicy STAWET cechowat sie bardzo dobrym przygotowaniem, dzieki
czemu firma mogta dopasowac oferte projektu ,Inwestycja w kadry 3" do swoich indywidualnych i specy-
ficznych potrzeb. Zidentyfikowano luki kompetencyjne pracownikéw, a nastepnie powigzano je z obsza-
rem dziatalnosci i strategig rozwojowa przedsiebiorstwa. Wazne byto tez nastawienie wiascicieli i ich petne
zaangazowanie w szkolenia, podobnie jak aktywny udziat pracownikéw. Dzieki temu udato sie osiggnac
zatozone rezultaty. Szkoleniami objeto 100% oséb przewidzianych do udziatu w nich. Zrealizowano tez
wskazniki dotyczace zatozonych ilosci dni i godzin szkolen. Wynik ten byt mozliwy do osiggniecia dzieki
pracy catego zespotu lecznicy, a warto pamietac, ze w trakcie szkolen placéwka prowadzita normalng dzia-
talnos¢.

W projekcie udato sie réwniez osiggnac zatozone rezultaty miekkie. Nastapit wzrost poziomu wiedzy
i praktycznych umiejetnosci z zakresu obstugi klienta, poprawity sie umiejetnosci sprzedazowe oraz kom-
petencje komunikacyjne. Wptyw na to miafa mozliwos¢ swobodnej wymiany pogladow w trakcie szkolen
i warsztatowy sposéb prowadzenia zaje¢, pozwalajacy przecwiczy¢ w praktyce konkretne sytuacje.

Udziat w projekcie to element szerszych zmian w Lecznicy Weterynaryjnej STAWET. Maja one na celu
realizacje strategicznego celu firmy, jakim jest wzrost sprzedazy, a co za tym idzie — zwiekszenie przycho-
dow i zyskow. Koncentracja na potrzebach klientdow wigze sie bezposrednio z inwestycjami wiascicieli
w rozwdj pracownikéw. Podnoszenie kompetendcji i wydajnosci ma zaowocowacd wzrostem satysfakgji
klientdw i poprawa wizerunku przedsiebiorstwa. Wiasciciele i pracownicy zdaja sobie sprawe, ze doskona-
lenie sie to ciagty proces, wymagajacy naktadow finansowych i czasowych. Dlatego tez realizacja projektu
nie jest traktowana jako zamkniety rozdziat, ale jako poczatek do dalszego rozwoju.

Korzysci dla firmy

¢ Poprawa atmosfery w firmie
e Wzrost sprzedazy
¢ Podniesienie satysfakcji klientow
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T-MOBILE: Dziatania ponad standard

Rosnaca konkurencja na rynku ustug telekomunikacyjnych sklonita PTC (obecnie T-Mobile)
do poszukania nowych sposobéw na rozwéj. Badania wykazaty, ze klienci najbardziej cenia
profesjonalizm obstugujacych ich pracownikéw. Opracowany program szkoleniowy pomagt
podnies¢ ich wiedze i poziom motywacji.

T-Mobile, a wczesniej PTC to jedna z najwiekszych firm telekomunikacyjnych w Polsce. Sie¢ komor-
kowa przez wiele lat funkcjonowata pod nazwa Era, oferujac takze ustugi pod marka Heyah. Obecnie fir-
ma zatrudnia ponad 5 tys. pracownikéw i obstuguje ponad 15 min klientow. PTC wprowadzata na rynek
pionierskie ustugi, takie jak pakietowa transmisja danych GPRS, technologia UMTS, video-rozmowy przez
telefon czy bezprzewodowg szerokopasmowag transmisje danych.

Geneza projektu siega 2005 r, kiedy PTC utracita pozycje lidera na rynku telefonii komaorkowej, plasujac
sie na trzecim miejscu. Sytuacja ta nie odpowiadata ambicjom firmy. W obliczu rosnacej konkurencji na ryn-
ku telekomunikacyjnym, brak zdecydowanych byt zagrozeniem dla rozwoju spétki. W zwiazku z tym opera-
tor opracowat w 2008 r. nowa strategie, ktéra opart na wynikach badan zleconych przez Urzad Komunikacji
Elektronicznej oraz na raporcie sporzadzonym przez firme On Board PR. Okazato sie, ze kluczowymi czynnika-
mi decydujacymi o sukcesie na dwczesnym rynku telekomunikacyjnym nie byta innowacyjnos¢ i wdrazanie
nowoczesnych rozwigzan technicznych, ale profesjonalizm, uczciwos¢ i skala dziatania firmy.

Whioski z powyzszych badan staty sie inspiracja do stworzenia koncepdji systemu Obstugi Ponad
Standard. Zaktadat on przeprowadzenie cyklu szkolert zmierzajacych do likwidacji luk kompetencyjnych
u wybranych grup pracownikéw. Projekt zakfadat miedzy innymi doskonalenie obstugi klienta zewnetrz-
nego, zmiane kultury organizacyjnej oraz dazenie do doskonatosci operacyjnej, rozumianej jako efektywne
wykorzystanie zasobdw finansowych.

Luki kompetencyjne kadry kierowniczej zdefiniowano przede wszystkim w takich obszarach, jak umie-
jetnos¢ zarzadzania zespotem, przekazywanie informacji, efektywne planowanie, wspétpraca, podejmo-
wanie decyzji menedzerskich na bazie informacji finansowych i ksiegowych oraz zarzgdzanie zmiana. Zbyt
niski poziom kompetencji wykazywali takze pracownicy majacy kontakt z klientem. Odnotowano miedzy
innymi niedostateczne umiejetnosci w zakresie prowadzenia rozméw handlowych, za$ w przypadku pra-
cownikéw obstugujacych klienta przez telefon — takze niewystarczajagcg motywacje i braki w umiejetnosci
wspotpracy.

Odpowiedzia na wspomniane problemy byt projekt szkoleniowy ,Era nowych mozliwo-
$ci — Dziatania Ponad Standard’, realizowany przez PTC od stycznia 2009 r. do grudnia 2012 r.
we wspotpracy z firma szkoleniowo-doradcza ODITK. W ramach projektu odbyty sie trzy programy szko-
leniowe:

o Menedzer Ponad Standard - Akademia kompetencji menedzerskich, skierowany do kie-
rownikow dziatdw i sekcji w centrali oraz w oddziatach regionalnych. Tematyka szkolerh w ramach
tego programu obejmowata: ,Finanse dla niefinansistow”, ,Coachingowy styl zarzadzania” oraz
,Zarzadzanie zmiang”;

o Akademia wspierania Obstugi Ponad Standard. Odbiorcami szkolen byli pracownicy dziatow
strategii marketingu oraz sprzedazy, osoby pracujgce w sieci salonéw i sklepdw wiasnych PTC, zaj-



mujace sie biezaca obstuga klienta oraz sprzedaza produktéw PTC. Grupa ta uczestniczyta w kursie
,Rozmowa handlowa’. Z kolei kierownicy zespotéw odpowiedzialni za nadzorowanie pracy call cen-
ter wzieli udziat w szkoleniu ,Motywowanie siebie i innych do realizacji wspdinych celow”;
Profesjonalne zespoly projektowe jako podstawa organizacji Ponad Standard. \Wsparcie
w tym obszarze byto skierowane do osdb zajmujacych sie rekrutacjg do zespotéw projektowych
i nadzorem nad ich praca. Uczestnicy zajmowali sie metodami wyznaczania zadan, monitorowania
efektow pracy i egzekwowania realizacji celéw. W obrebie tego programu odbyto sie szkolenie w za-
kresie jednego tematu:,Profesjonalne zespoty projektowe”.

Wszystkie szkolenia przeprowadzone w ramach projektu miaty charakter ogélny i byty oparte na meto-

dzie blended learning, zaktadajacej potaczenie tradycyjnego zdobywania wiedzy przy udziale trenera z wy-
korzystaniem technik komputerowych.

W szkoleniach udziat wzieto 1741 oséb, podczas gdy we wniosku zaplanowano udziat 2061 oséb.
Szkolenia zostaty przeprowadzone przez firme ODITK, ktéra jednoczesnie opracowata wniosek projektowy

w imieniu PTC. Liczba uczestnikow byfa mniejsza niz zatozona, bowiem jedno z zaplanowanych szkoler —

"Efektywne zarzadzanie zespotami”— nie odbyto sie. Realizacja projektu pomogta w osiggnieciu zatozonych
celdw, takich jak:

Wzrost Swiadomosci pracownikéw w zakresie ich wptywu na odzyskanie przez PTC pozydcji lidera
rynku;

Wzrost zrozumienia dla koniecznosci statego doskonalenia kwalifikacj;

Wzrost swiadomosci w zakresie znaczenia wspdlnych dziatarn w zespofach projektowych;

Wzrost $wiadomosci odnosnie dzielenia sie wiedzg oraz wymiany do$wiadczern miedzy uczestnika-
mi projektu.

Badanie efektéw projektu zostato przeprowadzone przez firme szkoleniowg metodg ilosciowa, przy

pomocy kwestionariusza w formie papierowej. Rezultaty badane byty u uczestnikdw szkolers we wszyst-

kich trzech blokach tematycznych. Kwestionariusz byt wypetniany przez pracownikéw PTC na poczatku

i koficu poszczegdinych blokéw szkoleniowych. Ankieta byta anonimowa i obejmowata swoim zakresem
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wszystkie cztery wskazniki. Pomiar kazdego z tych wskaznikéw byt dokonywany na podstawie czterech
twierdzen. Mozliwe byto udzielenie jednej z pieciu odpowiedzi:

e Zdecydowanie sie nie zgadzam,

e Raczej sie nie zgadzam,

¢ Nie mam jednoznacznej opinii,

e Raczej sie zgadzam,

e Zdecydowanie sie zgadzam.

W przypadku wszystkich wskaznikéw odnotowano poprawe. Najwiekszy wzrost pozytywnych ocen
(4 lub 5) wystapit w przypadku wskaznika badajacego swiadomos¢ w zakresie znaczenia wspotpracy w ze-
spotach projektowych. Srednia ocena wzrosta tu o ponad 26%. tacznie we wszystkich obszarach odno-
towano w badaniu wstepnym srednio 69% pozytywnych odpowiedzi, zas w badaniu koncowym byto to
juz 85%. Jednoczesnie w przypadku wszystkich wskaznikow nastapit wzrost odsetka oséb zaznaczajacych
odpowied? ,zdecydowanie sie zgadzam” W badaniu wstepnym srednio 36,8% uczestnikéw zaznaczato
taka odpowiedz, a w badaniu koricowym juz ponad potowa badanych.

Przeprowadzony projekt szkoleniowy przyczynit sie do realizacji celéw zatozonych w strategii firmy. Za
najwazniejszy efekt mozna uznac wzrost zadowolenia klientéw oraz podniesienie kompetencji kadry PTC.
Zwiekszyta sie takze efektywnos¢ dziatan prowadzonych w zespotach projektowych, a takze umocnita sie
pozycja PTC na rynku.

Korzysci dla firmy

o Wiekszy profesjonalizm obstugi pracownikéw
e Wzmocnienie pozycji firmy na rynku
o Zwiekszenie motywacji pracownikéw call center



TG Instalacje: Nadazy¢ za rozwojem

Szybki wzrost rynku techniki grzewczej i instalacyjnej przyczynit sie do znacznego zwiek-
szenia zatrudnienia w Grupie TG Instalacje. Projekt ,Instalujemy kompetencje - Akademia TG”
pozwolit firmie skuteczniej wdraza¢ nowych pracownikéw do czekajacych ich obowigzkow.

Grupa TG Instalacje zaopatruje przedsiebiorstwa instalatorskie oraz duze inwestycje budowlane.
Katalog produktow oferowanych przez firme zawiera ok. 30 000 pozycji m.in. z zakresu techniki grzewczej,
instalacyjnej i sanitarnej. Firma zatrudnia 130 pracownikdw, za$ liczba zatrudnionych rosta o ok. 10% rocznie
od 2003 roku. Taka sytuacja spowodowata koniecznos¢ nabycia przez pracownikéw nowych umiejetnosdi,
ktore pozwola firmie wykorzystac szanse na szybko rosnacym rynku. W spétce pojawito sie wiele oséb mto-
dych, zaraz po ukonczeniu szkoty sredniej czy studidw, a wiec jeszcze bez praktycznego doswiadczenia.
Kierownictwo firmy dostrzegto potrzebe skuteczniejszego wdrazania pracownikéw w nowe obowigzki. —
Firma w pewnym momencie si¢ rozrosta i zaczety sie problemy, bo pracownicy nie byli wdrazani w zachodzqce
zmiany — mowi koordynator projektu.

W okresie poprzedzajacym realizacje projektu, przedsiebiorstwo nie miato opracowanych $ciezek
rozwoju pracownikéw, a organizowane szkolenia zwigzane byty wytacznie z tematyka produktowa bad?
sprzedazowa. Brakowato szkolen poszerzajgcych branzowa wiedze pracownikéw. W firmie odczuwano
takze niedostatek motywadji.

Analiza potrzeb szkoleniowych pracownikéw TG wskazata obszary wymagajace zmian. U kierownikow
hurtowni i fili dostrzezono potrzebe poprawy w zakresie przywddztwa oraz obstugi klienta. Pracownicy
sprzedazy, odpowiedzialni za opracowanie ofert i obstuge klienta, potrzebowali z kolei wzmocnienia umie-
jetnosci pracy pod presjg czasu oraz z zakresu kontaktu z klientami. Wsréd pracownikéw dziatu logistyki
i zakupdw badanie wykazato niedostatki wiedzy z zakresu prognozowania popytu, przeptywu informacji,
realizacji zamdéwien oraz negocjacji.

Zatozenia projektu szkoleniowego powstaty w $cistej wspdtpracy miedzy TG Instalacje a firmg szko-
leniowa INTEGRA. — Pracownicy INTEGRY spedzili w naszej firmie duzo czasu i zdawali mndstwo pytari.
Obserwowali prace poszczegdinych dziatdw — wspomina koordynator projektu, ktéry przyznaje, ze wybor
partnera do projektu nie byt prosty: Chcielismy przeprowadzi¢ projekt szkoleniowy bezposrednio zwigzany
znaszq specyficznqg branzq. Trudno byto nam znaleZ¢ firme szkoleniowgq, ktéra mogtaby sprosta¢ wymaganiom
technicznym.

Szkolenia zostaty skierowane do niemal wszystkich pracownikéw Grupy TG Instalacje, to jest do 110
0s6b ze spdtek w Poznaniu i Warszawie oraz z filii: we Wroctawiu, Bydgoszczy, Gdanisku, Stupsku, Zielonej
Gorze, Siedlcach itodzi.

Organizacja uczaca sie

Gtownym celem projektu byto zapewnienie warunkdéw do nabycia przez pracownikéw zestawu kom-
petencji menedzerskich, handlowych i branzowych. Cel gtéwny okreslit cele szczegdtowe. Pierwszy z nich
dotyczyt poprawy zarzadzania grupg na poziomie strategicznym przez zwiekszenie umiejetnosci kluczo-
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wych grup pracownikéw, za$ drugi — zmniejszenia fluktuacji pracownikéw dzieki stworzeniu dynamicznej
organizacji uczacej sie.

Waznym celem byta takze poprawa wiedzy pracownikéw o pracy innych dziatéw i zaciesnienie wspot-
pracy wewnatrz firmy. — Zalezato nam na zrozumieniu wtasnych probleméw, zeby osoby pracujqce w filiach
rozumiaty prace centrali i na odwrdt — wyjasnia koordynator projektu.

W trakcie projektu zrealizowano nastepujace moduty szkoleniowe:

o Szkolenia zarzadu Grupy: szkolenia menadzerskie, na przyktad z zarzadzania operacyjnego w fir-
mie o rozproszonej strukturze organizacyjnej, zarzadzania finansami czy negocjadji z klientami stra-
tegicznymi;

o Szkolenia kierownikéw hurtowni i filii: szkolenia wzmacniajace umiejetnosci przywddcze, pod-
noszace efektywnos¢ zespotu oraz umiejetnosci handlowe;

o Szkolenia pracownikéw sprzedazy: doskonalenie wiedzy o produktach, poprawa umiejetnosci
z zakresu ofertowania, kontaktu z klientami, organizacji pracy;

o Szkolenia pracownikéw logistyki i dzialu zakupow: poprawa umiejetnosci negocjacyjnych,
efektywna logistyka i transport oraz innowacyjne rozwigzania w tych obszarach.

Podstawowa obawa dotyczyta duzej liczby godzin szkoleniowych i zaangazowania w realizacje zato-
zen. Byto to tym bardziej istotne, ze wiekszos¢ zaje¢ odbywata sie w weekendy. Tu pomocne byto doswiad-
czenie firmy szkoleniowej wyniesione z poprzednich projektow. Koordynatorzy zadbali, by zajecia miaty
maksymalnie praktyczny charakter. Zadbano o dobdr trenerdw, ktérzy cieszyli sie uznaniem i autorytetem
wsréd pracownikéw.

Dzieki przeprowadzonemu projektowi, kierownictwo firmy przekonato sie o znaczeniu szkoler dla roz-
woju przedsiebiorstwa. Z kolei pracownicy zyskali swiadomos¢ zmian zachodzacych w szybko rozwijaja-
cym sie przedsiebiorstwie. W efekcie, firma zdecydowata sie na opracowanie nowych procedur. Co wazne,
w ich przygotowaniu uczestniczyli sami pracownicy.

Analiza wynikow testow przeprowadzonych zaréwno przed, jak i po szkoleniach, wykazata przyrost
wiedzy pracownikéw. Wzrosta miedzy innymi wiedza o logistyce jako narzedziu budowania przewagi kon-
kurencyjnej (67,2% na koniec Ill kwartatu), zasadach doboru urzadzert C.O. (58,1%) czy o efektywnych ne-



gocjacjach (44,2%). Dzieki projektowi poprawita sie takze komunikacja miedzy pracownikami, ktorzy lepiej
zrozumieli funkcjonowanie przedsiebiorstwa. Zarzad zas lepiej poznat potrzeby pracownikéw.

W rezultacie szkolery awansowato trzech pracownikéw szczebla kierowniczego i siedmiu pracownikow
szczebla niekierowniczego. Podwyzke wynagrodzenia otrzymato dziesieciu pracownikéw, ktérych ptace
wzrosty o 30-100%. Projekt okazat sie takze wstepem do reorganizacji catej firmy i pomdgt w zaplanowaniu
procedur na miare szybko rozwijajacej sie spétki. Szkolenia przygotowaty firme i jej pracownikdw na state
wprowadzanie zmian. Zachecity takze do ponownego zainteresowania sie wsparciem unijnym, tym razem
- do ubiegania sie o dotacje na wdrozenie systemu wspierajacego sprzedaz B2B.

Korzysci dla firmy

¢ Podniesienie kompetencji pracownikow firmy
¢ Wdrozenie nowych procedur
¢ Przygotowanie firmy na dynamiczny rozwoj
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Topmet Light: Cel - motywacja

Wynagrodzenie jest waznym, ale nie jedynym srodkiem motywacyjnym. Licza sie takze moz-
liwosci rozwoju zawodowego, jasna sciezka awansu, a takze - szkolenia. System motywacyjny
to nie jeden instrument, lecz cata orkiestra. Dzieki programowi , Inwestycja w kadry 3” w firmie
Topmet Light z Poznania nikt nie ma co do tego watpliwosci.

Topmet Light od blisko ¢wier¢wiecza dziata w branzy wyrobdw oswietleniowych. Firma jako pierwsza
w Polsce rozpoczefa produkcje miniaturowych systemdw o$wietleniowych, stajac sie liderem na rynku eks-
pozycji bizuterii. Obecnie specjalizuje sie w produkcji energooszczednych zrédet swiatta. Przedsiebiorstwo
od lat rozwija technologie produkcyjng oraz design swoich wyrobow. Topmet Light stale wspétpracuje
z poznanskim Uniwersytetem Artystycznym, dzieki czemu technologicznie zaawansowane halogeny, re-
flektory czy lampy zyskuja atrakcyjng oprawe.

Firma zatrudnia blisko 40 oséb. To wtasnie zatoga, jak przyznaje kierownictwo firmy, jest najja-
$niejszym punktem Topmet Light. Tak jak w sferze produkcji, przedsiebiorstwo taczy nowoczesna
technologie z artystycznym wzornictwem, tak w sferze personalnej stawia na do$wiadczenie oraz na
mtodos¢. Wirdd pracownikow znajduja sie tacy, ktérzy s w firmie od poczatku, ale nie brakuje takze
LSwiezej krwi”. To rzadki w polskiej gospodarce przyktad miedzypokoleniowej wspdtpracy. Zarzadzanie
tak zréznicowanym zespotem wymaga jednak sporej wiedzy i kompetencji menedzerskich. Jak zatem
stworzy¢ system motywacyjny, ktéry odpowiadatby potrzebom pracownikéw stosownie do ich stazu
pracy, doswiadczenia, zawodowych aspiracji? Jak rozwigzywac problemy komunikacyjne w przedsie-
biorstwie? Whasciciele Topmet Light, szukajgc odpowiedzi na te pytania, trafili na projekt ,Inwestycja
w kadry 3" realizowany przez PARP.

W nowym Swietle

Firma nigdy wczesniej nie prowadzita kompleksowych projektéw, majacych na celu rozwéj zasobdw
ludzkich. Realizowane w Topmet Light szkolenia miaty charakter branzowy (np. szkolenia dla elektrykdw,
monterdw, szkolenia BHP) lub produktowy. — To byly szkolenia realizujqce biezqce potrzeby, dzieki nim pra-
cownicy uzyskiwali niezbedne formalne uprawnienia do wykonywania swoich zadar — mowia przedstawiciele
firmy. Udziat w projekcie ,Inwestycja w kadry 3" pozwolit menedzerom Topmet Light spojrze¢ na kwestie
rozwoju kapitatu spotecznego w nowym $wietle.

Eksperci PARP dokonali analizy dotychczasowego stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w poznarnskim
przedsiebiorstwie. Najwiekszym problemem okazaty sie bariery komunikacyjne miedzy dziatami firmy,
brak strategii rozwoju w formie spéjnego dokumentu, chaotycznie realizowane szkolenia i przede wszyst-
kim jednostronny, opierajgcy sie wytagcznie na wynagrodzeniach system motywacyjny.

Efektem analizy dotychczasowego stanu zarzadzania zasobami ludzkimi w firmie Topmet Light byt ra-
port, w ktérym znalazta sie diagnoza oraz rekomendacje zmian. Wsréd zaproponowanych dziatan znalazty
sie specjalistyczne warsztaty i doradztwo biznesowe. Menedzerowie firmy uczestniczyli w warsztatach, na
ktore ztozyty sie trzy moduty:



o Budowanie zespotu i rozwijanie potencjatu grupy,

e System ocen pracowniczych,

e Zarzadzanie w oparciu o kompetencje.

Pierwszy z wymienionych modutéw pozwolit zwiekszy¢ kompetencje menedzeréow Topmet Light
m.in. w zakresie umiejetnosci komunikacyjnych i interpersonalnych, pracy zespotowej i budowania otwar-
tosci w kontaktach z pracownikami. Z kolei w ramach drugiego modutu kadra zarzadzajgca Topmet Light
poznata metody i kryteria dokonywania ocen pracowniczych. Profesjonalnie prowadzona ocena okresowa
pracy wptywa bowiem nie tylko na jej jakos¢ i wydajnos¢, ale takze przektada sie na usprawnienie funkcjo-
nowania przedsiebiorstwa w innych obszarach. Trzeci z modutéw warsztatowych poswiecony byt strategii
rozwoju zasoboéw ludzkich w oparciu o kompetencje pracownikéw. Menedzerowie dowiedzieli sie, jak
identyfikowac i zarzadza¢ naturalnymi umiejetnosciami pracownikéw; jak tworzy¢ system planowania ka-
riery (tzw. career planning); jak taczy¢ indywidualne plany rozwoju zawodowego pracownikow ze strategia
rozwojowa catego przedsiebiorstwa.

Szkolenia pilnie potrzebne

Warsztaty zrealizowane w ramach projektu nie tylko znaczaco podniosty kompetencje menedzer-
skie kadry zarzadzajacej Topmet Light, ale pozwolity takze okresli¢ zapotrzebowanie rozwojowe firmy.
Poznanskiemu producentowi oswietlania najbardziej brakowato dziatart w zakresie tzw. miekkiego HR, bo-
wiem firmowy dziat kadr zajmowat sie przede wszystkim obstuga administracyjng i sprawami ksiegowo-
personalnymi. Obecnie zakres realizowanych przez niego zadan jest znacznie szerszy i wpisuje sie w stra-
tegie biznesowa przedsiebiorstwa. Oprocz realizacji funkgji kadrowo-ptacowych, dziat kadr Topmet Light
prowadzi takze rekrutacje wewnetrzna i zewnetrzna pracownikdw, kieruje ich rozwojem i wydajnosciag oraz
$ciezka kariery, opracowuje system szkoler dostosowany do potrzeb organizacji.
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Szczegodlnie istotna jest ostatnia z wymienionych funkgji. Stworzenie spdjnego programu szkolenio-
wego odpowiadajacego na luki kompetencyjne 0séb zatrudnionych w Topmet Light wptyneto na zwiek-
szenie efektywnosci zarébwno poszczegélnych pracownikdw, jak i catej organizacji. Szkolenia dotycza nie
tylko specjalistycznych kwalifikacji waznych na okreslonych stanowiskach pracy, ale takze kompetendji
interpersonalnych i komunikacyjnych. O sukcesie wdrozonego programu szkoleniowego $wiadczy fakt,
ze z kurséw doksztatcajgcych, zapewniajacych zawodowy rozwdj, korzystajg wszyscy pracownicy firmy,
niezaleznie od wieku i stazu. Najstarszy przeszkolony pracownik Topmet Light skoficzyt 60 lat. Dzieki kurso-
wi uzyskat dyplom mistrzowski. Dla pracownika to powdd do osobistej satysfakdji, ale jego indywidualny
rozwoj przynidst takze wiele korzysci dla firmy. Teraz, jako mistrz, stanie sie nauczycielem dla nowych pra-
cownikow, dzielac sie z nimi swojg wiedzg i doswiadczeniem. W ten sposéb know-how pozostaje w przed-
siebiorstwie.

Program szkoleniowy Topmet Light stat sie istotnym elementem systemu motywacyjnego firmy. Dla
pracownikdéw to sygnat, ze przedsiebiorstwo chce inwestowac nie tylko w nowe maszyny i urzadzenia, ale
takze w ich osobisty rozwdj. W jednej z ankiet przeprowadzonych w ramach realizacji projektu Inwestycja
w kadry 3" szeregowy pracownik Topmet Light stwierdzit, Zze teraz ma pewnos¢, iz firmie na nim zalezy,
a dzieki temu lepiej pracuje, bo po pierwsze ma wiekszqg wiedze, a po drugie jest psychicznie lepiej nastawiony,
sam chce zwiekszyc¢ swojq efektywnosc”.

Kluczowa zmiang okazato sie wprowadzenie niefinansowych bodzcéw motywacyjnych. W wyniku re-
alizacji projektu ,Inwestycja w kadry 3" system motywacyjny Topmet Light zostat uzupetniony o opisany
juz program szkoleniowy, ktéry zaspokaja potrzeby indywidualnego rozwoju. Ponadto pracownicy, poza
standardowa pensja, moga liczy¢ na dodatkowe premie i nagrody, np. w postaci karnetéw sportowych czy
biletéw do kina. Tego rodzaju dodatkow, jak przyznaje dziat HR, wczesniej brakowato, a ich wprowadzenie
zauwazalnie wptyneto na poprawe jakosci pracy i wieksze zaangazowanie zatogi.

W nowej strategii motywacyjnej Topmet Light istotne znaczenie odgrywa réwniez system ocen pra-
cowniczych i bardziej przejrzysta sciezka awansu. Firma wprowadzita zasady planowania kariery, wyzna-
czajac chociazby kariere menedzerskg i kariere specjalisty. Pierwsza dotyczy awansowania pracownikow
w gore hierarchii (rozszerzanie zakresu ich wiadzy), druga polega na rozwoju kwalifikacji zawodowych
pracownika (m.in. poprzez szkolenia). Mozliwo$¢ osiggania coraz wyzszych szczebli rozwoju zawodowego
lub doskonalenia specjalistycznych kwalifikacji jest istotnym pozaekonomicznym bodzcem motywacyj-
nym. Jezeli drzwi do kariery sg zamkniete, utrzymanie najbardziej kreatywnych, wartosciowych i ambit-
nych pracownikéw staje sie niemozliwe. W Topmet Light kazdy pracownik klucz do otwarcia tych drzwi
trzyma w swoich rekach.

Poznanski producent oswietlenia to stosunkowo nieduze przedsiebiorstwo. W takich firmach zgrana
zatoga jest niezbedna do tego, by odnies¢ rynkowy sukces, dlatego inwestycje w kadry sg konieczno-
$cig. Bez kompetentnych, dobrze zmotywowanych pracownikdw nawet najnowoczesniejsze maszyny
i urzadzenia na niewiele sie zdadza. Topmet Light, pomimo zakoriczenia projektu, ciggle czerpie korzysci
z wprowadzonych zmian w systemie zarzadzania zasobami ludzkimi. Poprawita sie komunikacja wewnatrz
organizacji, zmodernizowany system motywacyjny stat sie bardziej efektywny, a pracownicy chca sie dalej
rozwijac.

Korzysci dla firmy
¢ Wdrozenie systemu motywacyjnego

¢ Nowe mozliwosci rozwoju dla pracownikow
¢ Lepsze wykorzystanie wiedzy doswiadczonych pracownikéw



Travelplanet: Kadry dla turystyki

Ustugi turystyczne generuja ok. 6% naszego PKB i daja prace 300 tys. os6b. To sektor bardzo
konkurencyjny i wrazliwy na wahania koniunktury gospodarczej. Dla firmy Travelplanet spo-
sobem na lepsze dostosowanie sie do wymagan rynku byt projekt szkoleniowy dofinansowany
z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Jeszcze 10 lat temu Travelplanet dziatat wiasciwie tylko na rynku wroctawskim. Dzis jest obecny w catym
kraju, a swoich klientéw wysyta na wypoczynek na wszystkie kontynenty $wiata. Firma funkcjonuje na zasa-
dzie multiagenta ustug turystycznych, zarzagdzajac siecig tradycyjnych punktdw obstugi klienta, call center
i platformg internetowa. Kluczem do rynkowego sukcesu sg dla przedsiebiorstwa umiejetnosci handlowe
pracownikéw. Travelplanet chce, zeby byli oni jednak kims wiecej niz tylko sprzedawcami, bowiem klienci
biur podrézy oczekujg profesjonalnej rady. Potrzebuja przewodnika nie tylko w czasie wycieczki, ale takze na
etapie dokonywania wyboru miejsca i formy wypoczynku. Dzieki projektowi szkoleniowemu ,Kompleksowy
program rozwoju kadr Travelplanet.pl’, wspdtfinansowanemu z Europejskiego Funduszu Spotecznego, pra-
cownicy firmy stali sie profesjonalnymi przewodnikami po bogatym rynku ofert turystycznych.

Szkolenie pilnie potrzebne

Szkolenia w firmie Travelplanet odbywaja sie regularnie. Spétka przeznacza na nie srednio 60-70 tys. zt
rocznie. Raz na trzy lata przedsiebiorstwo realizuje wiekszy projekt szkoleniowy. Mimo to, przedsiebiorstwo
ciagle ma duze potrzeby w tym zakresie. Specyfika branzy i duza konkurencja sprawiaja, ze inwestycje
w kadry stajg sie niezbedne. Biura turystyczne sprzedaja nie tylko wycieczki, ale takze zwigzane z nimi
emocje. Potrzebny jest wiec handlowiec, ktéry bedzie potrafit rozwiac watpliwosci i odpowiedzie¢ na
najtrudniejsze pytania; ktory pozna i zrozumie obawy klienta. — Naszg wartosciq jest wysoka jakos¢ obstugi
klienta, zalezy nam na spetnianiu wakacyjnych marzen, budowaniu dtugofalowych relacji — podkresla dyrektor
marketingu Travelplanet.

W branzy turystycznej poznanie klienta i zbudowanie z nim dtugotrwatych relacji jest wazne, poniewaz
potencjalni turysci tylko pozornie oczekujg tego samego — atrakcyjnej oferty wypoczynkowej. W rzeczy-
wistosci kazdy klient-turysta jest inny. Podczas gdy czes¢ klientow oczekuje aktywnej rekreacji (turystyka
sportowa), inni wolg klasyczne wycieczki z przewodnikiem (turystyka kwalifikowana), jeszcze inng katego-
rie tworzg wyjazdy w celach biznesowych (turystyka biznesowa) czy leczniczych (turystyka zdrowotna).
Typow turystyki i tym samym turystow jest jednak znacznie wiecej. Rozpoznanie i zaspokojenie tych réz-
norodnych oczekiwar wymaga od pracownikow wszechstronnej wiedzy o trendach w szeroko rozumianej
rekreacji oraz wrazliwosci i umiejetnosci identyfikowania potrzeb. W przypadku firm sprzedajacych ustugi
turystyczne rozwdj zawodowy kadry jest po prostu niezbedny.

Szkolenia pracownicze stanowig istotny element strategii przedsiebiorstwa. — Rozwdj firmy to nie tylko
wdrazanie nowatorskich rozwigzari natury technicznej. O naszej pozycji na rynku decydujq wiedza, umiejetno-
sci i doswiadczenie pracownikdw. Inwestujemy wiec w pracownikéw, ich kwalifikacje, ale réwniez w mozliwos¢
realizowania ambicji — méwi dyrektor marketingu.
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Waznym zrédtem finansowania projektow szkoleniowych okazaty sie fundusze europejskie. Dzigki
wsparciu z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki udato sie przygotowacd i przeprowadzi¢ w latach
2009-2010 kompleksowe przedsiewziecie w tym zakresie. Projekt ,Kompleksowy program rozwoju kadr
Travelplanet.pl” pozwolit rozwigza¢ wszystkie najwazniejsze problemy firmy w obszarze zarzadzania zaso-
bami ludzkimi.

Po pierwsze, z uwagi na mtody wiek wiekszosci zatrudnionych (Srednia wieku w przedsiebiorstwie to
zaledwie 30 lat), widoczny byt brak doswiadczenia w budowaniu dtugotrwatych relacji z klientami i sprze-
dazy bezposredniej. Po drugie, w praktyce nie funkcjonowaty jednolite dla catej organizacji standardy ob-
stugi klienta, poniewaz kompetencje pracownikéw w tym zakresie znaczgco sie réznity. Po trzecie, w firmie
istniaty problemy komunikacyjne, co utrudniato wspotprace i efektywng realizacje podstawowych zadan.
Wreszcie, kadra menedzerska miafa niewystarczajgcg wiedze w zakresie budowania zespotu, delegowania
zadan, motywowania i oceniania.

Analiza potrzeb szkoleniowych firmy pozwolita okresli¢ obszary wymagajace interwencji. W efekcie
wdrozony w Travelplanet program skoncentrowat sie na podniesieniu jakosci obstugi klienta, aktywizagji
sprzedazy i optymalizacji zarzadzania. To wiasnie w tych obszarach zarzad firmy widzi zrodto przewagi
konkurencyjnej. Tworza one tzw. business core, a doskonalenie tych kompetendji jest wpisane w strategie
rozwojowa firmy.

W projekcie wzieto udziat tagcznie ponad 130 pracownikdw firmy: specjalisci do spraw sprzedazy, pra-
cownicy administracyjniikadra zarzadzajaca. Pierwsza z wymienionych grup zapoznata sie m.in. z tajnikami
skutecznej sprzedazy, standardami nowoczesnej obstugi klienta, technikami sprzedazy biletéw lotniczych,
nauczyta sie prowadzenia profesjonalnych negocjacji w turystyce oraz obstugi zaawansowanych funkgji
programu MS Excel. Pracownicy administracyjni przeszli szkolenia w zakresie komunikacji i efektywnosci
osobistej (m.in. asertywnosci oraz pracy w zespole). Natomiast program szkoleniowy skierowany do me-
nedzeréw sktadat sie z dwoch modutdw: standardéw zarzadzania w firmie oraz efektywnego kierowania
organizacjg, zarzadzania przez cele, zarzadzania projektami, zarzadzania zmiang i budowania zespotu.

W sumie, w ramach opisywanego projektu odbyty sie 42 szkolenia. Jak jednak podkreslaja pracownicy
Travelplanet, najwazniejsza byfa nie ich ilos¢, lecz jakos¢. Warsztatowy charakter zaje¢, wprowadzanie wielu
aktywnych form przyswajania nowej wiedzy (np. ¢wiczenia i symulacje, gry strategiczne, team building, case



studies) sprzyjaty aktywnemu uczestnictwu i utatwity petne zaangazowanie. Specjalisci do spraw sprzedazy
poznali m.in. techniki aktywnego stuchania, nauczyli sie wykorzystywac w kontaktach z klientem parafrazy,
dowiedzieli sie kiedy i jak stosowac pytania zamkniete oraz otwarte. Menedzerowie natomiast mieli szanse
przekonac¢ sie, jak wazna dla realizacji biznesowych celéw firmy jest wiedza i kreatywnos¢ pracownikéw
oraz kultura organizacyjna.

Dzieki szkoleniom zarzgdzanie kapitatem ludzkim w Travelplanet stato sie bardziej partnerskie, opiera-
jac sie na wydobyciu naturalnego, do tej pory ukrytego potencjatu pracownikéw. Efektem tej zmiany jest
z jednej strony rosngca otwartos¢ kadry menedzerskiej na propozycje szeregowych pracownikéw, a z dru-
giej — wieksza odwaga i gotowos¢ zatogi do zgtaszania swoich uwag i sugestii. Warto tu wspomniec o pro-
pozycji, z ktdra wyszedt jeden z pracownikéw biorgcych udziat w projekcie szkoleniowym. Zaproponowat
stworzenie odrebnych, sprofilowanych ofert dla klienta indywidualnego i korporacyjnego. Zmiana zostata
przyjeta i sprawdzita sie w praktyce. Firma usprawnita swoje dziatanie, a kreatywny pracownik rowniez
zyskat — awansowat na stanowisko menedzera do spraw sprzedazy korporacyjne).

Szkolenia zrealizowane w ramach projektu ,Kompleksowy program rozwoju kadr Travelplanet.pl” daty
pracownikom nie tylko nowg wiedze, ale przede wszystkim motywacje do wiekszego zaangazowania sie
w sprawy firmy. Travelplanet stat sie organizacja sprzyjajaca innowacyjnosci i kreatywnosci pracownikow,
przedsiebiorstwem uczacym sie, opartym na wiedzy i wysokich kompetencjach kadry. — Dzieki projektowi
nabralismy jako spdtka swiadomosci, ze dziatania szkoleniowe przynoszq wymierng wartosc, ze dajq wymierne
rezultaty biznesowe, a nie tylko zadowolenie pracownikom, co zresztq réwniez jest wazne. Po zakoriczeniu pro-
Jjektu nadal inwestujemy w rozwdj kadr — podsumowuje dyrektor ds. personalnych. Na szkolenia pracowni-
cze firma przeznacza rocznie okoto 35% wiecej srodkow niz przed rozpoczeciem projektu.

Rynek sprzedazy ustug turystycznych jest wyjatkowo wymagajacy. W czasach spowolnienia gospodar-
czego wydatki na wypoczynek sg jednymi z pierwszych, ktére rodziny redukujg w swoich budzetach. Dlatego
dla biur podrézy kompetentna, profesjonalnie przygotowana kadra jest na wage ztota.

Korzysci dla firmy

¢ Podniesienie kwalifikacji mtodych pracownikéw
e Rozwoj dziatalnosci w nowych obszarach rynku
o Zwiekszenie inwestycji w szkolenia
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TU INTER Polska: Awansowac i szkoli¢

W krétkim czasie w firmie ubezpieczeniowej TU INTER Polska powiekszylo sie grono kadry
kierowniczej. Szkolenia okazatly sie Swietnym sposobem, by awansowani specjalisci i eksper-
ci poprawili umiejetnosci z zakresu zarzadzania i motywowania. W zajeciach udziat brali takze
przedstawiciele zewnetrznej sieci sprzedazowej, co pozwolito na skuteczng promocje strate-
gicznych celéw firmy.

TU INTER Polska funkcjonuje od 1991 roku. Firma specjalizuje sie w ubezpieczeniach majatkowych
i osobowych. Posiada oddziaty w dziewieciu wojewddztwach oraz sie¢ przedstawicielstw i agentéw ubez-
pieczeniowych. Szczegdlnym zainteresowaniem firmy cieszy sie branza medyczna, dla ktérej firma tworzy
wyspecjalizowane pakiety ubezpieczeniowe.

Swojg pozycje rynkowg przedsiebiorstwo zawdziecza pracy zgranego zespotu i silnej obecnosci na ryn-
ku ubezpieczen zdrowotnych. Ubezpieczyciel stara sie, by klienci obstugiwani byli profesjonalnie i w spo-
sob zindywidualizowany. Dlatego tez stosowany system motywacyjny koncentruje sie przede wszystkim
na pracownikach zajmujacych sie sprzedaza. Najwazniejsza grupg sa agenci ubezpieczeniowi, ktorych do-
chody powiagzane s3 bezposrednio z wynikami sprzedazy. Od 2008 roku przedsiebiorstwo stosuje system
premiowy dla pracownikéw terenowych, w oddziatach oraz w centrali. Firma zacheca pracownikéw do
uczestnictwa w szkoleniach, konferencjach oraz dofinansowuje studia podyplomowe.

Pomyst na projekt szkoleniowy ,Podniesienie kwalifikacji zawodowych pracownikéw i wspotpracowni-
kow szansa rozwoju spotki TU INTER S.A” powstat w 2008 r,, kiedy stanowiska menedzerskie objeli pracow-
nicy petnigcy wczesniej funkcje specjalistyczne i eksperckie. — Okazafo sie, ze nowi menedzerowie stanowiq
58% kadry kierowniczej. DoszliSmy do wniosku, ze funkcje menedzerskie wymagajq troche innego warsztatu,
wiec nalezy dac tym osobom moZzliwos¢ zdobycia nowych umiejetnosci — wspomina geneze projektu przed-
stawiciel dziatu HR.

Zmiany organizacyjne wymagaty przyswojenia przez pracownikdéw nowych umiejetnosci i innego po-
dejscia do obowigzkdw. Wczesniej w firmie nie organizowano szkoleri rozwijajacych umiejetnosci miekkie,
skupiano sie jedynie na szkoleniach specjalistycznych finansowanych ze srodkéw wewnetrznych przed-
siebiorstwa.

Impuls do zmian

Rosnace potrzeby firmy i trwajacy kryzys sprawity, ze kierownictwo zaczeto zastanawiac sie nad pozy-
skaniem zewnetrznych Zrédet finansowania szkolen. Niedostateczne fundusze przedsiebiorstwa i koniecz-
nos¢ ciecia kosztow sktonity TU INTER Polska do ztozenia wniosku o dofinansowanie projektu ze srodkow
Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

Wsrdd obszarow wymagajacych poprawy okreslono: umiejetno$c wspotpracy i rozwiazywania proble-
moéw, komunikacje, rekrutacje i motywacje pracownikdw. Gtéwnym celem projektu byt wzrost konkuren-
cyjnosci i rozpoznawalnosci marki oraz zwiekszenie zasiegu dziatania firmy. Realizacji celu gtéwnego miaty
stuzy¢ cztery cele szczegotowe:



e Poprawa jakosci zarzadzania na szczeblu dyrektoréw oddziatéw przez szkolenia z zakresu technik

menadzerskich;

e Wzrost efektywnosci procesu naboru i wdrazania pracownikéw dzieki podniesieniu kompetencji

kadry kierowniczej w obszarze rekrutacji, oceny i motywacj;

o Podniesienie efektywnosci pracy back office dzieki skuteczniejszej komunikacji interpersonalnej;

o Zwiekszenie efektywnosci back office w stosowaniu technologii informacyjnych i komunikacyjnych.

Na podstawie zdiagnozowanych potrzeb zostat sformutowany zakres tematyczny szkolen. Sprowadzat
sie on do trzech blokéw szkoleniowych, obejmujgcych zarzagdzanie, IT oraz sprzedaz. Szkolenia byty bardzo
intensywne: w ciaggu 18 miesiecy przeprowadzono 180 dni szkoleniowych, w ktérych udziat wzieta wiek-
szos$¢ pracownikéw oraz duza grupa agentow ubezpieczeniowych. Poczatkowo istniaty obawy, ze bogaty
program utrudni¢ moze realizacje biezgcych obowiagzkdw, jednak w praktyce trudnos¢ taka nie wystapita.
Uczestnicy szkoler wykazali sie duzym zaangazowaniem, miedzy innymi dlatego, ze wczesniej w firmie
szkolenia miekkie nie wystepowaty. Okazato sie, ze treningi z kompetencji interpersonalnych sg dla pra-
cownikdw réwnie wazne, jak szkolenia specjalistyczne.

Projekt realizowany przez TU INTER Polska spetnit zdefiniowane cele i zaspokoit potrzeby szkoleniowe
firmy. Udato sie takze zrealizowac¢ zatozone rezultaty na poziomie co najmniej 90%. Planowany wskaznik
1170 uczestnikéw szkolen zrealizowano w 95% (1108 uczestnikow). W wyniku uczestnictwa w projekcie,
podwyzki otrzymato 17 oséb, zas w przypadku 11 pracownikéw wigzato sie to jednoczesnie z awansem.
Przecietny wzrost wynagrodzenia wyniodst 11%. Wiedza uczestnikow szkolert zwiekszyta sie o 47 punktow
procentowych (z 40 do 87%).

Jak mowi przedstawiciel Inter Polska, efekty szkoleri mozna zaobserwowaé w codziennej pracy.
Zaréwno pracownicy, jak i ich przetozeni dostrzegaja zmiane w zachowaniu, postawie swojej i innych.
Osoby, ktére uczestniczyty w szkoleniach przygotowuja bardziej profesjonalne zestawienia i raporty, sku-
teczniej wspotpracuja i komunikuja sie ze swiatem zewnetrznym. Dzieki projektowi pracownicy sa bardziej
zaangazowani, kreatywni i chetni do dalszego rozwoju.

Uczestnicy szkolen podkreslaja, ze czuja sie dzieki nim wyrdznieni i docenieni. Byta to dla nich swego
rodzaju nagroda, ktéra motywuje do dalszej pracy. — Szkolenia spetnity moje oczekiwania i byty bardzo dobrze
zorganizowane. Nie mam zastrzezeri odnosnie ich tresci czy sposobu prowadzenia zajec. Byly to zajecia typowo
warsztatowe, praktyczne. Na przyktad mozna byto poprawic swdj jezyk ciata dzieki nagrywaniu wystgpieri kameraq.
Takich wiasnie zaje¢ mozna spodziewac sie na szkoleniach z miekkich umiejetnosci— méwi jeden z uczestnikow.
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Sprawniejsze zarzadzanie

Dzieki podniesieniu kompetencji kadry kierowniczej firma jest zarzgdzana sprawniej. Do pracowni-
kow trafiaja bardziej precyzyjne i spdjne komunikaty, a zadania sa skuteczniej delegowane i rozliczane.
Przekazane w trakcie zaje¢ techniki, na przyktad z organizowania czasu pracy, utatwiaja realizacje celow
biznesowych firmy. Duze znaczenie miat takze udziat w szkoleniach agentow ubezpieczeniowych oraz
przedstawicieli zewnetrznej sieci sprzedazy. Byta to nie tylko swego rodzaju promocja firmy wsrdd jej part-
neréw biznesowych, ale i okazja do przekazania wartosciowej wiedzy. — Projekt zmienit postrzeganie naszej
organizacji przez zewnetrznq sie¢ sprzedazy. Pokazat, ze podnoszenie jakoSci sprzedazy zajmuje wazne miejsce
w strategii firmy. Dla naszych partneréw szkolenia byty pozytywnym zaskoczeniem. Byfo to dla nich cos nowego
i swiezego. Jeden z uczestnikéw powiedziat, Ze takie szkolenia powinien przejs¢ juz 20 lat temu. To pokazuje, jak
potrzebne byty te szkolenia ludziom, ktérzy z nami wspdtpracujq. Podczas rozmdw pytajq sie mnie o nastepne
szkolenia — mowi jeden z menedzerdw.

Za kryterium sukcesu projektu mozna uznac poprawe sytuacji finansowej firmy, do czego projekt po-
$rednio sie przyczynit. W ocenie menedzerdw, przedsiebiorstwo jest dzis lepiej przystosowane do funkcjo-
nowania na wysoce konkurencyjnym rynku. Wéréd osiggniec projektu wymieni¢ mozna takze: zwiekszenie
zaangazowania i motywacji pracownikdw; poprawe jakosci prac wykonywanych z pomoca narzedzi infor-
matycznych; sprawniejsze zarzagdzanie; poprawe atmosfery pracy oraz wyzszg jako$¢ sprzedazy i komuni-
kacji z klientem.

Korzysci dla firmy

e Zwiekszenie zaangazowania pracownikéw
¢ Podniesienie kwalifikacji kadry zarzadzajacej
e Zaciesnienie wspétpracy z siecig sprzedazy



TYTANIUM Rental: Odpowiedz na kryzys

Kryzys ze szczegdlna sita uderzyt w branze budowlana. W trudnych warunkach najlepiej ra-
dzq sobie te firmy, ktére maja solidne fundamenty. Jednym z nich moze byc¢ kapitat ludzki, tak
jak dzieje sie to w firmie TYTANIUM Rental. Przedsiebiorstwo rozwija swoje kadry dzieki wspar-
ciu z Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki.

TYTANIUM Rental jest jedng z najwiekszych polskich firm na rynku wynajmu i sprzedazy specjalistycz-
nych maszyn oraz sprzetu budowlanego. Przedsiebiorstwo powstato w 2005 r. w todzi. Dzi$ posiada dzie-
wie¢ oddziatéw w najwiekszych polskich miastach, a klientéw obstuguje na terenie catego kraju. TYTANIUM
Rental jest jedynym przedstawicielem handlowym w Polsce wielu znanych, swiatowych producentow
sprzetu budowlanego, a oferta firmy jest bardzo szeroka. Obejmuje ponad sze$¢ tysiecy jednostek sprzetu
i maszyn budowlanych, m.in. do prac wysokosciowych, robdt drogowych, ziemnych, betoniarskich oraz
do wszelkiego rodzaju prac wykoriczeniowych. Firma skutecznie konkuruje z zagranicznymi korporacjami,
plasujac sie w trojce najwiekszych tego typu przedsiebiorstw w kraju z 259% udziatem w rynku.

Dla przysztosci TYTANIUM Rental wazna jest nie tylko jakos¢ oferty produktowej, ale takze ustugi serwi-
sowe i obstuga klienta. Pracownicy firmy czesto petnig role doradcéw, podpowiadajac klientem optymalne
rozwigzania w zakresie wyboru odpowiedniego sprzetu budowlanego. TYTANIUM Rental dysponuje prak-
tyczng wiedza, ktorg chetnie dzieli sie z klientami, Swiadczac ustugi serwisowe, doradcze i handlowe.
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Kadry dla rozwoju

Globalny kryzys, ktérego apogeum przypadto na lata 2007-2008, przyczynit sie do problemadw sektora
budowlanego w skali globalnej i krajowej. Nie ominety one takze polskiego rynku. Ograniczenie duzych
inwestycji infrastrukturalnych, spadek cen nieruchomosci, zatory pfatnicze — to tylko niektére z licznych
konsekwencji kryzysu. Wiele polskich firm dziatajacych w tym sektorze nie przetrwato. Niektére jednak
potrafity odnalez¢ sie w trudnych warunkach.

W okresie najwiekszych problemdw branzy budowlanej zarzad TYTANIUM Rental postawit na rozwdj
kadr. Byta to odpowiedZ na nowe wyzwania rynku pogragzonego w stagnacji. Jak pokazat czas, okazata sie
ona trafna. Podniesienie kompetencji menedzerskich kadry zarzadzajacej nie tylko pozwolito utrzymac
dotychczasowych klientéw, ale przede wszystkim pozyskiwac nowych.

Najwazniejszym krokiem w procesie wprowadzania profesjonalnego systemu zarzadzania zaso-
bami ludzkimi okazat sie udziat w ogdlnopolskim projekcie systemowym Polskiej Agencji Rozwoju
Przedsiebiorczosci,Inwestycja w kadry 3" Pod koniec 2011 r. menedzerowie TYTANIUM Rental przeszli cykl
specjalistycznych szkolen. Przedsiebiorstwo skorzystato réwniez z ustugi eksperckiego doradztwa dotycza-
cego rozwoju kapitatu intelektualnego i spotecznego organizacji.

Szkolenia na miare

Pierwsze lata dziatalnosci dla kazdej firmy to czas budowania pozycji rynkowej, pozyskiwania klientéw
i zdobywania ich zaufania. Uwaga koncentruje sie na oczekiwaniach odbiorcow ustug czy produktow, zas
o wiasnych potrzebach przedsiebiorstwa zaczynajg mysle¢ w momencie, gdy maja juz w miare stabilng
sytuacje i obroty. Powiekszajacy sie zasieg dziatania zarowno w sensie rynkowym (wzrost liczby klientow,
wzbogacanie oferty), jak i terytorialnym zacheca do podjecia dziatar reorganizacyjnych i poprawy funk-
cjonowania firmy w tych obszarach, ktére w poczatkowym okresie umykaty uwadze kadry zarzadzajacej.
Jednym z tych obszarow jest zwykle zarzadzanie kadrami.

Udziat w projekcie ,Inwestycja w kadry 3" byt dla TYTANIUM Rental impulsem do podjecia prac nad
stworzeniem dostosowanego do specyfiki i profilu przedsiebiorstwa profesjonalnego systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Dzieki wsparciu konsultantow Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci przepro-
wadzono szczegdtowa analize potrzeb firmy w tym zakresie. Wiréd najwazniejszych wnioskdw znalazty
sie zalecenia dotyczace komunikacji wewnatrz organizacji i kompetencji menedzerskich. Wzrost kwalifika-
¢ji menedzeréw miat by¢ pierwszym krokiem powaznych zmian w sferze zarzgdzania zasobami ludzkimi
w TYTANIUM Rental. Ostatecznie do udziatu w specjalistycznych szkoleniach wytypowano siedmiu kierow-
nikdw oddziatéw regionalnych.

Decyzja o rozpoczeciu zmian od szkolerh menedzerskich nie byta przypadkowa. W strukturze organi-
zacyjnej TYTANIUM Rental kierownicy oddziatéw regionalnych odgrywaja istotng role, a od sprawnosci ich
dziatania i umiejetnosci menedzerskich zalezy jakos¢ swiadczonych ustug. Dla firmy jednym z podstawo-
wych parametrow tej jakosci jest czas dostawy zamdwionych maszyn i sprzetu budowlanego na miejsce
wskazane przez klienta. Szybkie i sprawne dostarczanie sprzetu w wybranej konfiguradjii ilosci do kazdego
regionu kraju jest najwazniejszym zrédtem przewagi konkurencyjnej firmy. W procesie tym niezbedny jest
ptynny przeptyw informacji miedzy poszczegdlnymi oddziatami, dlatego tak wazne sg zdolnosci komuni-
kacyjne ich kierownikow, umiejetnos¢ wspdtpracy i strategicznego myslenia. Ponadto, kierownicy znajduja
sie najblizej klientdw, wstuchuja sie w ich opinie. Zebrane przez nich spostrzezenia s3 kluczowe dla sku-
tecznego udoskonalania oferty przedsiebiorstwa. Z tych powoddw szkolenia podnoszace kompetencje
menedzerskie kierownikéw oddziatéw byty dla TYTANIUM Rental zadaniem priorytetowym.



Kazdy z siedmiu kierownikéw oddziatéw regionalnych TYTANIUM Rental uczestniczyt w trzech spe-
cjalistycznych szkoleniach, ktére pozwolity uporzadkowa¢ dotychczasowg wiedze z zakresu kierowania
zespotem i zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz dostarczyty wielu nowych informacji. Atutem szkoler byta
ich forma, znaczaco odbiegajaca od typowych kurséw oferowanych na rynku szkoleniowym. Dominowaty
¢wiczenia i symulacje autentycznych sytuacji, z ktérymi na co dziert w swojej pracy spotykaja sie menedze-
rowie przedsiebiorstwa. Jak przyznaje firma, to byt pierwszy projekt tak dobrze dostosowany do jej potrzeb
i profilu dziafalnosci. Poruszane zagadnienia i przekazywane tresci merytoryczne uwzgledniaty zidentyfiko-
wane na podstawie wczesniejszej analizy luki kompetencyjne. Wiele czasu i uwagi poswiecono na kwestie
zwiazane z poprawg komunikacji i delegowaniem zadan.

Poza udziatem w szkoleniach, firma w ramach projektu otrzymata takze dostep do specjalistycznego
doradztwa. W 2011 r. firma skorzystata z 48 godzin ustug doradczych. Kolejny, tym razem 40-godzinny
pakiet, przedsiebiorstwo otrzymato w 2013 r. Konsultacje z ekspertami w dziedzinie HR daty zarzadowi
i kadrze menedzerskiej TYTNIUM Rental wiasciwe spojrzenie na stojace przed organizacjg wyzwania
w zakresie rozwoju kadr. Przedsiebiorstwo zaczeto uwzglednia¢ w planach nie tylko szkolenia produkto-
we i branzowe. Obecnie coraz wazniejszg pozycje w programie szkoler pracowniczych odgrywaja takze
projekty szkoleniowe koncentrujace sie na rozwoju tzw. kompetencji,miekkich’, interpersonalnych i zwia-
zanych z bezposrednig obstuga klienta.

Udziat w projekcie ,Inwestycja w kadry 3" byt pierwszym krokiem TYTANIUM Rental na drodze do
profesjonalnego systemu zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzi$ firma prowadzi zaawansowang polity-
ke personalng. Sukces zachecit do realizacji kolejnych projektow, zakrojonych na znacznie wiekszg ska-
le. Przedsiebiorstwo jest obecnie beneficjentem dwdéch innych programéw realizowanych przez Polska
Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci ze srodkdw unijnych:,HeRosi organizacji”oraz ,Instrument Szybkiego
Reagowania”

Zaangazowanie w rozwdj kapitatu ludzkiego w TYTANIUM Rental moze by¢ przyktadem dla innych
firm. Blisko 10 lat obecnosci na rynku byto dla firmy czasem budowania pozycji konkurencyjnej, zdobywa-
nia zaufania i lojalnosci klientow. Udziat w projekcie ,Inwestycja w kadry 3" otworzyt w historii przedsie-
biorstwa nowy rozdziat, a rozwdj zasobodw ludzkich zostat na state wpisany w strategie rozwojowa przed-
siebiorstwa.

Korzysci dla firmy

e Zaciesnienie wspotpracy miedzy oddziatami
¢ Rozwoj kompetencji miekkich w firmie
o Lepsze zrozumienie potrzeb klientéw
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ZDZ Biatystok: Doskonalg siebie i innych

Nowoczesna gospodarka wymaga stalego doskonalenia kompetencji pracownikéw.
Pomagaja w tym instytucje ksztalcenia ustawicznego. Jedna z nich jest Zaklad Doskonalenia
Zawodowego w Biatymstoku. ZDZ Biatystok, ktéry na co dzierh sam przeprowadza kursy i warsz-
taty, nie bat sie wystapi¢ w nowej dla siebie roli: uczestnika projektu szkoleniowego.

Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Biatymstoku to niepubliczna instytucja edukacyjno-
szkoleniowa, ktdérej poczatki siegajg 1945 r. W prowadzonych przez organizacje szkotach - gimnazjach,
szkotach zawodowych, technikach i liceach — ksztalci sie tacznie ponad 2 tys. uczniow i stuchaczy. Oferta
edukacyjna Zaktadu jest szeroka i obejmuje przygotowanie do wielu zawoddw, m.in.: technika admini-
stracji, technika technologii zywienia, technika ustug kosmetycznych, informatyka, ekonomisty, spedy-
tora i logistyka, specjalisty ds. BHP, fryzjera itd.

Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Biatymstoku posiada bogate doswiadczenie w organizowa-
niu kurséw, warsztatow i szkolen, dzieki ktorym uczestnicy zdobywaja nowe kwalifikacje i kompetencje
zawodowe. Organizacja ma uprawnienia do ksztatcenia operatoréw maszyn budowalnych oraz drogo-
wych. Prowadzi centrum egzaminacyjne, ktdére moze nadawac certyfikaty w wielu specjalizacjach przemy-
stowych, np. spawalniczych czy energetycznych. Zaktad oferuje réwniez liczne szkolenia komercyjne, np.
z rachunkowosci i finanséw, negocjacji, prac biurowych i sekretarskich, sprzedazy, marketingu, technik
informatycznych, jezykdw obcych itp.

Do tej pory Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Biatymstoku przeprowadzit tacznie ponad
200 réznego rodzaju szkoler biznesowych, w ktorych uczestniczyto blisko 2,5 tys. oséb. Wiadze ZDZ uznaty,
ze doskonalac kadry dla innych firm, nie moga zapominac o wiasnych pracownikach.

W nowej roli

Szansa na rozwdj zasobow ludzkich dla ZDZ Biatystok staty sie Fundusze Europejskie, a doktadnie]
Program Operacyjny Kapitat Ludzki. W 2009 r. Zaktad rozpoczat projekt,Szkolenia doskonalace kompeten-
cje pracownicze” W ten sposéb ZDZ po raz pierwszy stat sie beneficjentem unijnej pomocy. Projekt sktadat
sie z6 modutow szkoleniowych:

1. Szkolenia podnoszace umiejetnosci psychospoteczne, obejmujace m.in. nauke skutecznej komu-

nikacji, zarzadzania czasem, prowadzenia negocjacji, organizacji pracy, radzenia sobie ze stresem
i wypaleniem zawodowym;

2. Szkolenia rozwijajace kompetencje menedzerskie, w tym z umiejetnosci kierowania zespotem, za-

rzadzania w sytuacjach konfliktowych, rozwoju strategii zarzgdzania wiekiem;

3. Szkolenia jezykowe, obejmujace nauke jezyka angielskiego na réznych poziomach zaawansowania;

4. Szkolenia z zakresu Public Relations, dotyczace takich zagadnien, jak tworzenie wizerunku orga-

nizacji, autoprezentacja, komunikacja interpersonalna, ograniczenie tremy w wystgpieniach pu-
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5. Coaching w zakresie umiejetnosci ICT dla pracownikow powyzej 45. roku zycia. Zajecia te miaty
charakter indywidualnych spotkar pracownika z trenerem kompetencji cyfrowych i obejmowaty
analize aktualnych umiejetnosci w tym zakresie oraz przygotowanie indywidualnego programu do-
ksztatcajacego;

6. Szkolenia z zakresu rachunkowosci, ktérych celem byto zapoznanie wybranych pracownikéw z naj-
wazniejszymi zmianami w systemie prawnym i programie,Ptatnik”.

Kazdy z wymienionych modutéw szkoleniowych skierowany byt do innej grupy pracownikéw ZDZ
Biatystok. Kluczowym kryterium wyboru stata sie luka kompetencyjna, okreslana na podstawie wywia-
dow z pracownikami i analizy ich pracy. Ostatecznie, w ramach projektu przeszkolono okoto 80 pracow-
nikéw, co stanowito niemal 80% wszystkich zatrudnionych. Szkolenia trwaty blisko dwa lata — od korica
2009 r. do korica 2011 r, a osiggniete rezultaty projektu okazaty sie lepsze od zaktadanych. Umiejetnosci
jezykowe podniosto 30 pracownikéow ZDZ Biatystok, podczas gdy planowany wskaznik wynosit 17.
Projekt zaktadat, ze umiejetnosci psychospoteczne rozwinie 70 pracownikéw, a w rzeczywistosci byto
ich 80.

Jak podkreslajg pracownicy ZDZ Biatystok, korzysci z realizacji projektu nie da sie jednak podsumowac
tylko liczbami. Wartoscig dodatkowa okazata sie integracja zatogi, przefamujaca nie tylko bariery wiekowe,
ale takze te wynikajgce z hierarchii stuzbowej. Inng zaleta byta poprawa atmosfery pracy i komunikagji
miedzy osrodkami organizacji, czesto oddalonymi od siebie o kilkaset kilometréw (ZDZ Biatystok posiada
bowiem osrodki w dwdch wojewddztwach: podlaskim i warminisko-mazurskim).

Atutem projektu okazata sie takze przyjeta metodyka. Szkolenia zrealizowane zostaty w mysl konfu-
cjanskiej maksymy ,Powiedz mi — a zapomne. Pokaz mi — a zapamietam. Daj mi poczu¢ - a zrozumiem”.
Krotko méwiac, minimum teorii, a jak najwiecej ¢wiczen, symulacji, dziatan typu role playing, analiz konkret-
nych sytuacji zaczerpnietych z doswiadczenia i praktyki zawodowej. Taka formuta szkolen przyczynita sie
do aktywnej postawy uczestnikéw.
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Zarzadzanie wiekiem

Projekt wyposazyt pracownikow w nowa wiedze i kompetencje w istotnych dla funkcjonowania orga-
nizacji obszarach. Namacalnym efektem byto réwniez wdrozenie strategii zarzagdzania wiekiem. Znaczna
grupe wsréd personelu ZDZ Biatystok stanowig bowiem osoby z dtugoletnim stazem pracy, niezwykle
doswiadczone, posiadajgce unikatowg wiedze, ale jednoczesnie zagrozone wykluczeniem cyfrowym.

W przypadku tych pracownikéw konieczne byto opracowanie i wdrozenie odpowiedniej strategii.
Najbardziej doswiadczeni pracownicy ZDZ Biatystok stali sie nosnikami wartosci zwigzanych z kulturg or-
ganizacyjna, przekazujacymi nieformalna wiedze zweryfikowana przez lata do$wiadczer. Obecnie petnia
funkcje mentoréw i mistrzow mtodszych pracownikéw. Jak pokazuje praktyka, znakomicie sprawdzaja sie
w zespofach miedzypokoleniowych, do ktdrych wnosza rozwage, odpornosc na sytuacje kryzysowe czy
wypracowane kontakty. W konsekwencji, starsi pracownicy sa postrzegani jako istotny sktadnik kapitatu
spotecznego i intelektualnego Zaktadu.

Zaktad Doskonalenia Zawodowego w Biatymstoku stat sie waznym ogniwem ponadregionalnego sys-
temu ksztatcenia ustawicznego. W Polsce pétnocno-wschodniej wiele 0sob potrzebuje wsparcia w zakre-
sie rozwoju kwalifikacji zawodowych. Skok cywilizacyjny tej czesci kraju w duzej mierze zalezy bowiem
od jakosci kadr szkoleniowych i doradczych. Ci, ktérzy na co dziert doskonalg innych, sami muszg stale sie
doksztatcac i rozwijac. Dlatego ZDZ Biatystok juz mysli o kolejnych inwestycjach w swoje kadry.

Korzysci dla firmy

¢ Integracja pracownikéw
e Wykorzystanie wiedzy doswiadczonych pracownikéw
¢ Poprawa umiejetnosci jezykowych pracownikéw



PARD €%

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci (PARP) jest agencja rzadowa, ktéra
od 2000 roku wspiera przedsiebiorcéw. Celem dziatania PARP jest rozwdj matych
i srednich firm w Polsce — powstawanie nowych podmiotéw, podnoszenie kwali-
fikacji i wzrost potencjatu, wzmocnienie pozycji konkurencyjnej w oparciuo inno-
wacyjnosc i nowoczesne technologie, ksztattowanie przyjaznego otoczenia bizne-
sowego, tworzenie warunkow do prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Realizu-
jac dziatania wspierajace przedsiebiorcéw (a takze: instytucje otoczenia biznesu,
jednostki samorzadu terytorialnego, panstwowe jednostki budzetowe, uczelnie),
PARP korzysta ze srodkow budzetu paristwa oraz funduszy europejskich. Zaréwno
w okresie przedakcesyjnym, jak i po wejsciu przez Polske do Unii Europejskiej, PARP
oferowata przedsiebiorcom wsparcie finansowe i szkoleniowo-doradcze. W latach
2007-2015 Agencja jest odpowiedzialna za realizacje dziatar w ramach trzech pro-
gramow operacyjnych: Innowacyjna Gospodarka, Kapitat Ludzki oraz Rozwoj
Polski Wschodniej a takze aktywnie uczestniczy w opracowaniu zatozen progra-
mow pomocowych w perspektywie finansowej 2014-2020.

PARP posiada unikalne doswiadczenie nie tylko w przekazywaniu pomocy
unijnej przedsiebiorcom. Od kilku lat w Agencji dziata Osrodek Badan nad
Przedsiebiorczoscia, ktdérego zadaniem jest prowadzenie badan z zakresu przed-
siebiorczosci, innowacyjnosci, zasobdw ludzkich i ustug wspierajacych prowadze-
nie dziatalnosci gospodarczej. W oparciu o ich wyniki powstaja zatozenia dla kolej-
nych programoéw pomocowych, ktére odpowiadajg na zidentyfikowane potrzeby
przedsiebiorcow.

Aby pomoc byfa skuteczna, przedsiebiorca musi miec tatwy dostep do informa-
¢ji na jej temat. PARP zainicjowata utworzenie (okoto 170 osrodkéw) Krajowego
Systemu Ustug dla MSP (KSU). KSU oferuje doradztwo dla firm na kazdym etapie
prowadzenia dziatalnosci: od rejestracji dziatalnosci, poprzez sprawne prowadze-
nie i zarzadzanie firmg, az po zawieszenie lub zakorczenie dziatalnosci.

Dziatajacy przy PARP osrodek sieci Enterprise Europe Network wspotpracujacy
z blisko 600 organizacjami cztonkowskimi z ponad 50 krajéw, daje szanse przedsie-
biorcom na skorzystanie z mozliwosci rynku ogélnoeuropejskiego. Osrodek oferuje
nieodpfatne, kompleksowe ustugi obejmujgce informacje, szkolenia i doradztwo,
przede wszystkim z zakresu prawa i polityk Unii Europejskiej, prowadzenia dziatalno-
sci gospodarczej w Polsce i za granica. Natomiast cztonkostwo w TAFTIE (Europejska
Sie¢ Agendji Innowacyjnych) gwarantuje staty dostep do najlepszych praktyk stoso-
wanych w wiodacych europejskich agencjach wspierajacych innowacyjnos¢.

PARP stale dopasowuje oferte informacyjno-doradcza do zmieniajacych sie po-
trzeb przedsiebiorcéw oraz pojawiajacych sie nowych kanatéw komunikadji.
Obecnie Agencja na swoich stronach internetowych udostepnia kilkanascie bran-
zowych baz wiedzy, oferujacych szkolenia e-learningowe, e-booki, transmisje ze
spotkan szkoleniowych i konferengji, informacje na temat mozliwosci ubiegania sie
o wsparcie, publikacje, wyniki badan. Z informacji i narzedzi zawartych na porta-
lach PARP korzysta blisko milion internautéw miesiecznie.

Zapraszamy do skorzystania z naszych ustug!
PARP Punkt informacyjny PARP

ul. Pariska 81/83, 00-834 Warszawa tel: +48 2243289 91-93
tel.: +48 22 432 80 80 0801332202

faks: +48 22432 86 20 info@parp.gov.pl
biuro@parp.gov.pl
www.parp.gov.pl ISBN 978-83-7633-268-0




