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Zatgcznik 1 do Regulaminu rekrutacji i uczestnictwa w projekcie
nr FERS.01.03-1P.09-0047/23

Opis kompetencji kadr w obszarze HR
Wprowadzenie — podstawy wyboru kompetenciji

Analiza najwazniejszych trendéw i kierunkéw rozwoju rynku pracy

Na obszar zwigzany z zarzgdzaniem kapitatem ludzkim, popularnie okreslanym jako
HR, oddziatuje duza liczba czynnikéw decydujgcych o tym, ze jest to dziedzina
ulegajgca dynamicznym zmianom. Wystarczy powotac sie na analize trendow HR
(Human Resources) zaréwno na $wiecie (zobacz np. raport Human Capital Trends
2021) przygotowany przez firme Deloitte), jak i w Polsce (zobacz Raport PARP

z 2022: Rynek pracy, edukacja, kompetencje), aby zobaczyé ogrom wyzwan
stojgcych przed osobami odpowiedzialnymi za ksztattowanie polityki personalnej w
firmach. W sposéb szczegdlny dotyczy to mikro, matych i sSrednich przedsiebiorstw
(MMSP). Podczas, gdy duze firmy majg czesto do dyspozycji odpowiednie $rodki,
know-how i specjalistéw HR, mniejsze firmy muszg stawiac¢ czota tym wyzwaniom,
pomimo brakoéw w tych zakresach. Skutkuje to czesto mniejszym poziomem
zaawansowania procesow HR w tych firmach (zobacz wnioski z ostatnich badan
Bilans Kapitatu Ludzkiego realizowanych przez PARP we wspotpracy z
Uniwersytetem Jagielloriskim). Pamietajgc jednoczesnie, ze MMSP to zbiorczo
najwieksza grupa pracodawcow w Polsce, nalezy dotozy¢ wszelkich staran, aby
wesprzec te firmy i osoby odpowiedzialne za HR w tych firmach w rozwoju
kompetencji umozliwiajgcych przeprowadzenie najlepszych procesow z tego
zakresu.

WSsrad licznych wyzwan rynku pracy nalezy podkreslic¢ kilka takich, ktére majag
szczegolny wptyw na kompetencje pracownikow odpowiedzianych za polityke
personalng w firmach:

e Warto zatem zwrdci¢ uwage na rosngce tempo przemian spotecznych i
gospodarczych zwigzanych z takimi zjawiskami jak starzenie sie
spoteczenstwa, stopniowe zmniejszanie si¢ liczby oséb wchodzacych na
rynek pracy, czy tez migracje os6b z zagranicy — szczegdlnie z Ukrainy.
Istotnie wptywa to na znaczenie kompetencji zwigzanych z zarzgdzaniem wiekiem
czy réznorodnoscig w ramach organizacji.

e Polska potrzebuje takze ,rgk do pracy”. Z szacunkéw PwC wynika, ze do 2025 r.
na polskim rynku pracy moze brakowac nawet 1,5 min oséb. Oznacza to, ze
kluczowa staje sie umiejetnos¢ petnego wykorzystania potencjatu zawodowego
réznych grup pracownikow, nie tylko zréznicowanych wiekowo, czy tez
kompetencyjnie, lecz takze os6b ze szczegdlnymi potrzebami funkcjonalnymi.
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e Z danych zawartych w raporcie PARP (2022) jednoznacznie wynika, ze w ciggu
ostatnich 2 lat praktyki zawodowe wielu os6b ulegty istotnym zmianom. Praca
hybrydowa i zdalna staty sie standardem, a pracownicy domagaja sie
wiekszej elastycznosci w organizaciji ich czasu pracy. Jednoczesnie rosnie
znaczenie elastycznej, zwinnej pracy w matych zespotach. Nalezy zatem rozwija¢
kompetencje menedzerow HR pozwalajgce na efektywne zarzadzanie
zmienionymi modelami i organizacjg pracy.

e Kolejny rodzaj wyzwanh jest zwigzany ze zmiang podejscia wielu os6b do
pracy. Pracownicy — szczegdlnie mtodsi, do$¢ tatwo zmieniajg prace (w Il kw.
2022 r. 17% respondentéw zadeklarowato, ze w ciggu 6 miesiecy
poprzedzajgcych badanie zmienito pracodawce, a kolejne 18% — Zze zmienito
stanowisko u swojego pracodawcy). Jest to takze powigzane z czesto
pojawiajgcym sie oczekiwaniem bardziej kontraktowego, swobodnego zwigzku
miedzy pracodawcg a pracownikiem. To wymaga rozwoju umiejetnosci innego
ksztattowania relacji zawodowych i Swiadomego ksztattowania zwigzku
pracownika z firma.

e Pracownicy w coraz wiekszym stopniu oczekujg: przestrzegania zasad
réwnego, partnerskiego traktowania (bez wzgledu na ptec, pochodzenie, czy
tez posiadane poglady), zapewnienia mozliwosci statego rozwoju oraz
uwzglednienia rownowagi miedzy zyciem osobistym a zawodowym. To takze
wymaga umiejetnosci ksztattowania kultury organizacyjnej ukierunkowanej na
zaspokojenie tych potrzeb.

e Bardzo waznym trendem jest digitalizacja i automatyzacja pracy. Juz w 2020 r.
16,1% zatrudnionych mtodych ludzi pracowato w sektorach o wysokiej
intensywnosci cyfrowej i odsetek ten bedzie stale rést. To nie tylko wprowadza
nowe wyzwania dotyczgce przygotowania pracownikéw (zob.: reskilling* oraz
upskilling?), lecz takze stawia nowe wymogi wzgledem kompetenc;ji
informatycznych i analitycznych przed menedzerami HR.

Zakres wspomnianych powyzej wyzwan sam sobie tworzy jeszcze jedno wyzwanie, o
ktérym takze nalezy pamietac. Ot6z osoby odpowiedzialne za polityke HR muszg
dobrze orientowac sie w tych (i innych) trendach, aby méc swiadomie i kompetentnie
wdrazac¢ optymalne dla swojej organizacji projekty i procesy.

Kompetencje menedzera HR

Bazujac na analizie wyzwan, przed ktérymi stajg menedzerowie HR, wypracowano
liste kompetencji, ktorych uzyskanie / wzmocnienie moze istotnie wptywac na
skutecznos¢ dziatan w omawianym zakresie.

1 Reskilling, czyli przekwalifikowanie pracownikow, to zespot dziatan, ktére majg zapewni¢ osobie zatrudnionej w firmie
dodatkowe kwalifikacje i kompetencje do wykonywania zadan na nowym stanowisku w innej niz dotychczas roli.

2 Upskilling to proces uczenia pracownikéw nowych umiejetnosci, ktére pomogg im w dotychczasowej pracy. To rozwoj w
ramach tego samego stanowiska, zdobywanie certyfikatéw, umiejetnosci, ktére pozwalajg budowa¢ eksperckos¢ w dziedzinie,
w ktdrej specjalizuje sie dana osoba.
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Lista kompetencji

1.

a ~ w0 N

o

9.

10.
11.
12.
13.

14.
15.

Przygotowanie organizacji do wyzwan rynku pracy,

Zarzadzanie zmianami wynikajgcymi z przeobrazen na rynku pracy,
Zarzadzanie wiekiem i wspotpracg miedzypokoleniows,
Zarzadzanie roznorodnoscig i wielokulturowoscig w organizacii,

Umiejetnos¢ wdrozenia zasady réwnosci szans, niedyskryminaciji i
transparentnosci,

Zarzgdzanie pracg zdalng i hybrydowa,
Wdrazanie nowych modeli i form organizaciji pracy,

Budowanie srodowiska pracy dla osob ze szczegdlnymi potrzebami
funkcjonalnymi,

Wykorzystanie procesow migracyjnych w wewnatrzorganizacyjnej polityce HR,
Orientacja w biznesie i uwarunkowaniach spoteczno-kulturowych,

Digital - wykorzystanie narzedzi i systeméw ICT w obszarze HR,

Analityka w procesach HR w kontekscie zmian rynku pracy,

Zrownowazone zarzgdzanie potencjatem pracownikéw — zgodnie z nowymi
wyzwaniami rynku pracy,

Zarzgdzanie procesami technologicznego wsparcia pracy,

Budowa prorodzinnej kultury pracy.

Oczywiscie nie zaktada sie, ze kazda osoba odpowiedzialna za obszar HR musi
posiadac wszystkie te kompetencje na najwyzszym poziomie. Wazna jest dobra
analiza potrzeb wtasnej organizacji i wskazanie tych kompetenciji, ktére w danym
indywidualnym przypadku, majg najwieksze znaczenie.

Dla utatwienia w wykorzystaniu przedstawionych w dalszej czesci opisow,
przedstawiono takze podziat wszystkich kompetencji na trzy grupy.

Tabela: Zestawienie kompetencji w podziale na grupy

Grupa kompetencji Kompetencja
Orientacja biznesowa e Przygotowanie organizacji do wyzwan rynku
i strategiczna pracy,

e Zarzadzanie zmianami wynikajgcymi z
przeobrazen na rynku pracy,

¢ Orientacja w biznesie i uwarunkowaniach
spoteczno-kulturowych,
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Grupa kompetencji

Kompetencja

Kompetencje

profesjonalne

e Zarzadzanie wiekiem i wspotpracg
miedzypokoleniowa,

e Zarzagdzanie réznorodnoscig i wielokulturowoscig
W organizacji,

e Umiejetnos¢ wdrozenia zasady rownosci szans,
niedyskryminacji i transparentnosci,

e Zarzadzanie pracg zdalng i hybrydowa,

¢ Wdrazanie nowych modeli i form organizaciji
pracy,

e Budowanie srodowiska pracy dla oséb ze
szczegoblnymi potrzebami funkcjonalnymi,

o Wykorzystanie procesow migracyjnych
w wewnatrzorganizacyjnej polityce HR,

e Zréwnowazone zarzgdzanie potencjatem
pracownikow — zgodnie z nowymi wyzwaniami
rynku pracy,

e Budowa prorodzinnej kultury pracy,

technologii

Cyfryzacja / wykorzystanie | e Digital - wykorzystanie narzedzi i systeméw ICT w

obszarze HR,

e Analityka w procesach HR w kontekscie zmian
rynku pracy,

e Zarzagdzanie procesami technologicznego
wsparcia pracy.

Opis kompetencji kadr w obszarze HR

Nazwa
kompetencji

Przygotowanie organizacji do wyzwan rynku pracy

Grupa kompetenciji

Orientacja biznesowa i strategiczna

Definicja
kompetenciji

Tworzenie strategii procesow HR ukierunkowanych na
zrownowazony rozwoj, w tym uwzgledniajgcy kwestie
»Zlelonej gospodarki”. Wdrazanie rozwigzan gwarantujgcych
rozwaoj organizacji oparty o analize potrzeb roznych grup
interesariuszy oraz aktywne wigczenie w procesy rozwojowe
wszystkich grup spotecznych, kulturowych i wiekowych
reprezentowanych wsrod pracownikow, dajgc im
Jjednoczesnie mozliwosc czerpania korzySci z realizacji
celow firmy.
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Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Opracowuje zatozenia zrownowazonego rozwoiju i potrafi je
przetozy¢ na grunt wiasnej firmy oraz zatozenia polityki
personalne,;.

Identyfikuje potrzeby rozwojowe organizaciji i przektada je na
strategie HR ukierunkowang na zréznicowany rozwo;.

Formutuje wyzwania polityki personalnej w odniesieniu do
zatozen ,zielonej gospodarki”.

Opisuje, jak wykorzysta¢ aktualng sytuacje na rynku pracy i
wystepujgce na nim trendy do ksztattowania nowoczesne;j
polityki personalne;j.

Wykonuje petng diagnoze potrzeb réznych grup
interesariuszy (m.in.: kadra zarzgdzajgca, kadra
menedzerska i pracownicy, przedstawiciele grup
spotecznych, kulturowych oraz wiekowych) w zakresie
wykorzystania proceséw HR. Wtgcza te grupy oraz
partneréw spotecznych w proces kreowania polityki
personalne;.

Identyfikuje poziom satysfakcji pracownikow z programéw i
procesdéw HR ze szczegdinym podkresleniem kwestii
zrownowazonego rozwoju. Wdraza wnioski z tych badan
ksztattujgc nowe rozwigzania.

Przygotowuje kompleksowg strategie procesow HR,
ukierunkowang na zréownowazony rozwoj kapitatu ludzkiego
W organizacji.

Monitoruje wdrazanie strategii HR w oparciu o precyzyjne
wskazniki. Dostosowuje jg do zmieniajgcej sie sytuacji i
oczekiwan wewnetrznych interesariuszy.

Wiasciwie objasnia planowane i wdrazane procesy
rozwojowe z obszaru HR i pozyskuje dla nich wsparcie
wszystkich grup spotecznych, kulturowych i wiekowych
reprezentowanych wsrod pracownikow.

Wdraza rozwigzania ukierunkowane na tgczenie
efektywnosci organizacji (realizacja celow firmy) z
konkretnymi korzysciami dla pracownikéw.

Przygotowuje firmowy kodeks etyczny, formutujgcy wartosci
wazne dla kultury organizacyjnej, przektadajgce sie na
konkretne reguty postepowania, a takze dtugofalowy
program ksztatcenia etycznego.
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Nazwa Przygotowanie organizacji do wyzwan rynku pracy
kompetencji
Ksztattuje partnerskie relacje miedzy HR a gtownymi
grupami wspotpracownikéw z firmie — w tym z Zarzgdem.
Rozwija w firmie poczucie wrazliwosci proekologicznej,
postawy odpowiedzialnosci za ekologiczne wykorzystanie
zasobow pracy.
Ttumaczy zasady zrbwnowazonego rozwoju w ramach
firmy, ze szczegdélnym odniesieniem do proceséw HR.
Przyktadowe 1. Test wiedzy na temat wspotczesnych trendéw
narzedzia spoteczno- gospodarczych oraz zasad
weryfikaciji Zrownowazonego rozwoju.
kompetenciji 2. Test wiedzy na temat gtéwnych wyzwan i trendéw na
polskim rynku pracy.

3. Cwiczenie / studium przypadku — dopasowanie
proponowanych rozwigzan z obszaru HR do opisu
sytuacji firmy i potrzeb gtéwnych interesariuszy.

Nazwa Zarzadzanie zmianami wynikajgcymi z przeobrazen na
kompetencji rynku pracy

Grupa kompetenciji

Orientacja biznesowa i strategiczna

Definicja
kompetenciji

Zrozumienie i wykorzystanie nowych trendow w obszarze
HR / zarzgdzania kapitatem ludzkim. Wykorzystanie dobrych
praktyk HR w kluczowych obszarach zwigzanych ze
zmianami na rynku pracy i szeroko rozumianym otoczeniem
spofecznym. Wdrazanie zmian w organizacji w kontekScie
wykorzystania innowacyjnych rozwigzan i procesow HR.
Praca z roznymi grupami interesariuszy procesow zmian, a
w szczegolnosci radzenie sobie z oporem przed zmianami.

Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Opisuje znaczenie zmian spotecznych i gospodarczych (na
poziomie Polski i Swiata) i ich wptyw na procesy zarzgdzania
kapitatem ludzkim.

Identyfikuje i opisuje nowe trendy w obszarze HR /
zarzadzania kapitatem ludzkim wynikajgce z sytuacji na
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Nazwa
kompetencji

Zarzadzanie zmianami wynikajgcymi z przeobrazen na
rynku pracy

rynku pracy oraz ich wptyw na wyzwania i polityke
personalng wtasnej firmy.

Monitoruje dziatania, programy HR, ktére wdrazajg
najczesciej firmy z jegol/jej branzy. Wskazuje zaréwno
korzysci jak i ograniczenia oraz zagrozenia zwigzane z tymi
rozwigzaniami.

Sporzgdza wnioski z analizy dobrych praktyk HR innych
organizacji i wykorzystuje je w planowanych u siebie
wdrozeniach.

Opracowuje innowacyjne rozwigzania w obszarze polityki
personalnej wiasnej firmy i sprawnie wigcza w ich realizacje
wszystkie grupy pracownikow, ktorych te zmiany dotycza.

Wspiera u pracownikéw budowanie nowych postaw i
zachowan adekwatnych do zmieniajgcej sie sytuaciji i
wymogow firmy.

Ocenia gotowosc¢ przedsiebiorstwa i pracownikow do
przeprowadzenia zmian.

Inicjuje i wdraza w organizacji zmiany zwigzane z
wykorzystaniem innowacyjnych rozwigzan i procesow HR.

Diagnozuje potrzeby réznych interesariuszy i
zréznicowanych grup pracowniczych (z uwzglednieniem
m.in. ptci, wieku, pochodzenia etnicznego i pogladéw) i
przygotowuje dla nich odpowiednie programy HR
ukierunkowane nie tylko na zaspokojenie tych potrzeb, lecz
takze na petng integracje pracownikédw w ramach
organizaciji.

Identyfikuje zrédta (np. obawy pracownikéw przed utratg
pracy, niedopasowaniem kompetencji itp.) i sprawnie
eliminuje przejawy oporu przed zmianami.

Identyfikuje potrzeby, obawy i oczekiwania réznych grup
interesariuszy (m.in.: kadra zarzgdzajgca i menedzerska,
przedstawiciele grup spotecznych, kulturowych oraz
wiekowych) w stosunku do proceséw zmian zwigzanych z
wdrazaniem nowych rozwigzan HR. Omawia je na biezgco i
uwzglednia w swoich dziataniach.
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Nazwa Zarzadzanie zmianami wynikajgcymi z przeobrazen na
kompetencji rynku pracy

Odpowiednio do potrzeb réznych grup interesariuszy
objasnia dziatania zwigzane z wdrazaniem nowych
rozwigzan HR.

Ksztattuje wsrod wspotpracownikow pozytywne nastawienie

do zmian.
Przyktadowe 1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
narzedzia Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
weryfikacji Minimum pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
kompetenciji opisanych w kompetencji efektow uczenia.

2. Test wiedzy na aktualnej sytuacji i trendéw na polskim
rynku pracy.

3. Cwiczenie / studium przypadku — analiza wdrozenie
innowacji HR wskazanie gtéwnych wnioskéw dla
wiasnej organizacji na bazie metody: Start — Stop —
Wykorzystuj (ang: Start — Stop — Continue).
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Nazwa Zarzgdzanie wiekiem i wspoétpracg miedzypokoleniowg
kompetencji

Grupa kompetencji | Kompetencje profesjonalne

Definicja Wykorzystanie potencjatu pracownikow z roznych pokolen
kompetenciji Jak rowniez mozliwosci wynikajgcych z budowania
zroznicowanych wiekowego zespofow i catej organizacji.
Zapewnienie poszczegolnym grupom wiekowym
odpowiedniego wsparcia w pracy i rozwoju. Budowanie
rozwigzan opartych o intermentoring®. Przeciwdziatanie
procesom zwigzanym z wypaleniem zawodowym.

Efekty uczenia sie: | Opisuje znaczenie procesow demograficznych w Polsce i
Europie zwigzanych z takimi zjawiskami jak starzenie sie

spoteczenstwa, zamiana pokolen itp. dla funkcjonowania i
rozwoju wiasnej firmy.

e wiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne Identyfikuje jakiego rodzaju dziatania pozwalajg na bardziej
(postawy) racjonalne efektywne wykorzystanie zasobow ludzkich w

przedsiebiorstwach, dzieki uwzglednianiu potrzeb i

mozliwosci pracownikdw w réznym wieku.

Przygotowuje charakterystyke pracownikdw z roznych grup
wiekowych / pokolen. Opisuje wptyw tych roznic na styl
pracy i ewentualne nieporozumienia.

Identyfikuje regulacje i rozwigzania prawne sprzyjajace
zatrudnianiu osob starszych.

Adaptuje kampanie spoteczne zwigzane z wyrbwnywaniem
szans pracy dla osob ,50+".

Identyfikuje potrzeby (w tym takze zabezpieczenia
zdrowotnego) réoznych grup wiekowych pracownikow.
Identyfikuje oczekiwania i aspiracje rozwojowe réznych grup
wiekowych pracownikéw.

Ocenia i pozytywnie wykorzystuje potencjat roznych
wiekowo grup pracownikow.

3 Intermentoring jest jednym z narzedzi zarzadzania zasobami ludzkimi, ktéry pozwala wykorzystac
wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie pracownikéw firmy w réznym wieku, zapewniajgc tym samym
efektywny transfer wiedzy pomiedzy pracownikami réznych pokolen.
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Nazwa
kompetencji

Zarzadzanie wiekiem i wspotpracg miedzypokoleniowg

Inicjuje i wspiera efektywng prace zr6znicowanych wiekowo
zespotdéw.

Buduje rozwigzania pozwalajgce na wymiane kompetenc;ji
I doswiadczen miedzy pracownikami reprezentujgcymi rézne
pokolenia.

Wdraza rozwigzania ukierunkowane na zachowanie w firmie
wiedzy, doswiadczen i kompetencji pracownikéw w wieku
przedemerytalnym.

Wprowadza rozwigzania pozwalajgce wtgczy¢ pracownikow
z réznych pokolen w zespoty pracownicze i w petni
wykorzystac ich potencjat.

Aktywnie zapobiega wypaleniu zawodowemu — szczegodlnie
»starszych” pracownikow.

Buduje zréznicowane wiekowo / pokoleniowo zespoty
pracownicze w firmie.

Buduje kulture pracy opartg o wzajemny szacunek
potencjatu i postaw pracownikdéw reprezentujgcych rézne
pokolenia.

Efektywnie objasnia sie z pracownikami z réznych pokolen,
na biezgco wyjasnia wszelkie konflikty i ewentualne
nieporozumienia.

Tworzy atmosfere sprzyjajgcg petnej integracji i
zaangazowania w prace.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikaciji
kompetenciji

3. Cwiczenie / studium przypadku oparte o zaplanowanie

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test). Minimum
pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do opisanych w
kompetenciji efektéw uczenia.

2. Test wiedzy na temat charakterystyki postaw i oczekiwan
pracownikow z réznych grup wiekowych / pokolen.

podziatu pracy w réznicowanym wiekowo zespole.

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

p Sz v | B PARP

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Zarzgdzanie roznorodnoscig i wielokulturowos$cig
w organizacji

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Zrozumienie i pozytywne wykorzystanie czynnikow
ksztattujgcych roznorodnoSc i wielokulturowoS$c (takich jak:
pochodzenie etniczne, wiek, ptec, przekonania).
Wykorzystanie r6znorodno$ci organizacyjnej w celu
zwiekszenia innowacyjnosci, sprawiedliwosci organizacyjnej
| osiggniecia lepszych wynikéw biznesowych.

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Rozpoznaje sposoby pozytywnego wykorzystania
spotecznych i gospodarczych czynnikéw ksztattujgcych
réznorodnosc¢ i wielokulturowos¢ (m.in. rézne pochodzenie
etniczne, wiek, pte¢ czy przekonania) na gruncie wiasne;j
organizaciji.

Identyfikuje podstawowe regulacje prawne zwigzane z
zapewnieniem rownouprawnienia pracownikéw i wdrazania
rozwigzan ukierunkowanych na pozytywne wykorzystanie
réznorodnosci i wielokulturowosci.

Wykazuje pozytywny wptyw réznorodnosci

I wielokulturowosci na poziom lojalno$ci i wydajnosci
pracownikow.

Rozpoznaje specyfike podejscia do pracy i wspétpracy osob
z roznych kultur.

Sprawnie wykorzystuje réznorodnos¢ i wielokulturowosé
pracownikow w celu zwiekszenia poziomu innowacyjnosci
zespotdw i catej organizaciji.

Ksztattuje kulture pracy oraz rozwigzania wspierajgce,
ukierunkowane na zapewnienie rownego traktowania
pracownikow (bez wzgledu na ich pochodzenie, ptec,
przekonania itp.) i sprawiedliwosci organizacyjne;.

Buduje i wdraza rozwigzania zapewniajgce dobrg
komunikacje miedzy roznymi grupami pracownikéw, jak
réwniez petng ich integracje z firma.

Ksztattuje pozytywny wizerunek firmy otwartej na
wspotprace z pracownikami z roznych srodowisk oraz
zapewniajgcej wszystkim mozliwosci wykorzystania (i
rozwoju) ich potencjatu.

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

- Polska Unie Europejska

Rzeczpospolita Dofinansowane przez - ‘ E P A R P

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Zarzgdzanie roznorodnoscig i wielokulturowos$cig
w organizacji

Sprawnie identyfikuje i rozwigzuje wszelkie konflikty, ktore
moga by¢ zwigzane z rdznicg stylow pracy osob z réznych
grup kulturowych, wiekowych itp.

Ksztattuje wsrod pracownikdéw wartosci zwigzane
Z poszanowaniem i pozytywnym wykorzystaniem
wewnetrznej roznorodnosci.

Wdraza rozwigzania gwarantujgce przestrzeganie waznych
dla firmy zasad i wartosci przez wszystkich pracownikow
firmy — niezaleznie od ich pochodzenia, pfci, wieku,
przekonan itp.).

Utatwia wymiane wiedzy i doswiadczen miedzy
pracownikami z réznych srodowisk, kultur itp.

Tlumaczy roznice w zakresie stylow funkcjonowania
| potrzeb pracownikéw z réznych kultur.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikaciji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego

Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test). Minimum
pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do opisanych w
kompetenciji efektow uczenia.

2. Test wiedzy na temat charakterystyki postaw i stylu pracy

os6b
z réznych kultur / krajéw.

3. Cwiczenie / studium przypadku oparte o zaplanowanie

pracy projektowej w zréznicowanym kulturowo zespole.

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

p Sz v | B PARP

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Umiejetnos¢ wdrozenia zasady rOwnosci szans,
niedyskryminacji i transparentnosci

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Ksztattowanie srodowiska pracy oraz programow HR
ukierunkowanych na zapewnienie wszystkim pracownikom —
bez wzgledu na ptec, wiek, niepetnosprawnosc,
pochodzenie etniczne lub swiatopoglgd — sprawiedliwego,
petnego uczestnictwa we wszystkich aspektach zycia
organizacji na jednakowych zasadach. Zapewnienie
przejrzystego, jawnego dostepu do informacji waznych dla
pracownikow.

Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Opisuje znaczenie zasad réwnosci szans, niedyskryminacji
| transparentnosci oraz ich wptyw na ksztattowanie polityki
personalnej wspoétczesnych organizacji.

Wskazuje gtdwne przepisy i regulacje prawne (w
szczegolnosci zapisy Kodeksu Pracy) zwigzane z rwnym
traktowaniem w miejscu pracy.

Identyfikuje rozwigzania pozwalajgce na ksztattowanie /
wzmacnianie partnerskiego podejscia do relacji miedzy
firmg a pracownikami.

Prawidtowo identyfikuje oraz przeciwdziata wszelkim
przejawom mobbingu i dyskryminacji (bezposredniej i
posredniej) w miejscu pracy rozumianej jako nierowne,
niesprawiedliwe traktowanie danej osoby (lub grupy) ze
wzgledu na ceche, ktora jg wyrdznia.

Wdraza projekty i procesy HR dotyczgce takich obszarow
jak: rekrutacja i selekcja, awanse i rozwoj, polityka
wynagrodzen, podziat pracy itp., w oparciu o zasady
réwnosci szans.

Przygotowuje i wdraza procedury przeciwdziatania
dyskryminacji i mobbingowi w miejscu pracy.

Wdraza dziatania i programy ukierunkowane na
zapewnienie partnerskich relacji, petnego uczestnictwa i
wigczania wszystkich pracownikéw (bez wzgledu na
wyrozniajgce ich cechy) w firmowg spotecznos¢ oraz na
zagwarantowanie ich uczestnictwa we wszystkich aspektach
ZycCia organizacyjnego.

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

- Polska Unie Europejska

Rzeczpospolita Dofinansowane przez - ‘ E P A R P

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Umiejetnos¢ wdrozenia zasady rOwnosci szans,
niedyskryminacji i transparentnosci

Okresla wtasciwe dla firmy (i odpowiednie do potrzeb
pracownikow) oraz wdraza okresowe dziatania
wyréwnawcze, zmierzajgce do zrownania szans wszystkich
lub znacznej liczby zatrudnionych oséb, majgce na celu
zniesienie faktycznych lub potencjalnych nieréwnosci.

Wdraza transparentne i akceptowalne przez wszystkie
grupy pracownikow zasady wynagradzania.

Ksztattuje w firmie wartosci i postawy rownego,
partnerskiego traktowania wszystkich pracownikow oraz
wrazliwosci na wszelkie przejawy nierownosci (w tym
réwnych szans dla kobiet i mezczyzn) oraz nieulegania
stereotypom dotyczgcym pracownikow o wyrdzniajgcych
cechach (w tym pochodzenie etniczne, swiatopoglad itp.).
Upowszechnia wiedze z tego zakresu.

Kreuje warunki dla funkcjonowania przejrzystego, jawnego
dostepu do informacji waznych dla pracownikéw.

Monitoruje poziom satysfakcji roznych grup pracowniczych
zwigzany z realizacjg polityki i programow rownosciowych.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektéw uczenia.

2. Test wiedzy nt. zasad rownosci szans, niedyskryminac;ji
i transparentnosci — minimum 10 pytan jednokrotnego
wyboru.

3. Zadanie praktyczne — studium przypadku: zaplanowanie
dziatah w sytuacji wykrycia sytuacji niezgodnej z zasadg
réwnosci (np. dyskryminowanie kobiet w procesach
awansowych i poziomie wynagrodzenia).

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

p Sz v | B PARP

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Zarzgdzanie pracg zdalng i hybrydowag

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Wdrazanie rozwigzan umozliwiajgcych efektywng i
satysfakcjonujgcg prace zdalng, hybrydowg, home office,
elastyczny czas pracy, indywidualny rozktad czasu pracy.
Wykorzystanie odpowiednich narzedzi wspierajgcych nowe
formy organizacji pracy. Radzenie sobie

z typowymi trudno$ciami (w tym problemy z poczuciem
identyfikaciji

z firmg / zespotem) oraz budowanie zaangazowania
pracownikow korzystajgcych z tych form pracy. Zapewnienie
sprawnej komunikaciji

i podziatu / delegacji zadan w przypadku pracy zdalnej /
hybrydowej.

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Identyfikuje odpowiednie zapisy Kodeksu Pracy regulujgce
zasady organizacji pracy zdalnej, elastycznego czasu pracy.

Identyfikuje podstawowe / ogélnodostepne oraz
dedykowane rozwigzania technologiczne, umozliwiajgce
prace zdalng i hybrydowa.

Identyfikuje podstawowe potrzeby oraz korzysci dla
pracownikow wynikajgce z pracy zdalnej, jak réwniez z
wdrozenia elastycznego czasu pracy.

Opisuje typowe trudnosci (w tym: problemy z poczuciem
identyfikacji z firmg / zespotem, wypalenie zawodowe etc.),
ktére mogg towarzyszy¢ réznych formom pracy zdalnej i
wdraza dziatania, ktore je eliminujg.

Wskazuje czynniki, o jakie nalezy zadbac, aby ksztattowac
zaangazowanie pracownikow korzystajgcych z tych form
pracy.

Organizuje dziatania zespotéw wykorzystujgc prace zdalng /
hybrydowg oraz elastyczny czas pracy.

Skutecznie wdraza rozwigzania zapewniajgce sprawng
komunikacje i podziat / delegowanie zadan w przypadku
pracy zdalnej / hybrydowej, jak rowniez w przypadku
elastycznego czasu pracy poszczegolnych osob.

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez E P A R P
dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

Grupa PFR

Nazwa Zarzadzanie pracg zdalng i hybrydowa
kompetencji

Wdraza do organizacji odpowiednie rozwigzania
technologiczne umozliwiajgce efektywng prace zdalng i
hybrydowa.

Opracowuje i wdraza akceptowane i wspierane przez
wszystkich zainteresowanych rozwigzania, pozwalajgce na
skuteczny monitoring efektywnosci pracy zdalnej,
elastycznego czasu pracy.

Pomaga kadrze menedzerskiej w unikaniu mikro
managementu* i ograniczaniu swobody dziatania
pracownikow.

Przygotowuje i wdraza systemowe rozwigzania
zapobiegajgce wystgpieniu takich zjawisk jak wypalenie
zawodowe, czy tez pogorszenie jakosci zycia (well-being)
pracownikow korzystajgcych z pracy zdalnej lub hybrydowe;j.

Skutecznie wspiera kadre menedzerskg w radzeniu sobie z
typowymi trudnosciami (w tym problemami z poczuciem
identyfikacji z firmg / zespotem) oraz w budowaniu
zaangazowania pracownikow korzystajgcych z tych form
pracy.

Omawia z pracownikami i kadrg menedzerskg indywidualne
przypadki zwigzane z wykorzystaniem pracy zdalnej,

elastycznego czasu pracy itp. Wypracowuje z nimi
optymalne rozwigzania w tym zakresie.

Przyktadowe 1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
narzedzia Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
weryfikacji Minimum pieé pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
kompetenciji opisanych w kompetencji efektow uczenia.

2. Test wiedzy na temat czynnikbw majgcych znaczenie
dla efektywnej pracy zdalnej, elastycznego czasu pracy.

3. Studium przypadku — jak poradzi¢ sobie z
oczekiwaniami pracownikow dotyczgcymi pracy zdalnej
i elastycznego czasu pracy oraz z obawami kadry
menedzerskiej zwigzanymi z brakiem mozliwosci
monitorowania efektywnosci w realizacji zadan.

4 Mikro management to kontrola kazdej najmniejszej czesci przedsiebiorstwa, a w szczegdlnosci pracy
pracownikéw.
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

p Sz v | B PARP

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Wdrazanie nowych modeli i form organizacji pracy

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Wsparcie kadry menedzerskiej i pracownikow we
wprowadzaniu nowych modeli organizacji pracy zwigzanych
Z pracg zwinng (zob.: agile), w zréznicowanych wewnetrznie
zespotach (wiekowo, kulturowo, etc.). Wykorzystanie
elastycznych / partnerskich form $wiadczenia pracy (zob.
gigersi / GIG economy®) w rozwoju firmy.

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Opisuje mechanizmy i tendencje rynkowe ksztattujgce
potrzebe wprowadzania nowych modeli organizacji pracy i
wykorzystania elastycznych / partnerskich form swiadczenia

pracy.

Opisuje podstawowe zatozenia stojgce za wprowadzeniem
nowych modeli organizacji pracy zwigzanych z pracg zwinng
(zob.: agile), w zroznicowanych wewnetrznie zespotach
(wiekowo, kulturowo, etc.).

Identyfikuje korzysci i zagrozenia zwigzane z
wykorzystaniem w firmie elastycznych, partnerskich form
Swiadczenia pracy.

Wymienia regulacje prawne regulujgce wtasciwe
prowadzenie elastycznych, partnerskich form Swiadczenia
pracy.

Identyfikuje potrzeby kadry menedzerskiej i pracownikow,
wynikajgce z wprowadzania nowych modeli organizaciji
pracy i wykorzystania elastycznych / partnerskich form
Swiadczenia pracy.

Skutecznie udziela wsparcia przedstawicielom kadry
menedzerskiej we wprowadzaniu nowych dla nich modeli
organizacji pracy zwigzanych na przyktad z pracg zwinng
(agile).

Wspiera menedzeréw w budowaniu sprawnych zespotow
opartych o zréznicowane modele i formy Swiadczenia pracy.

5 GIG Economy — zjawisko okreslane jako gospodarka dzielenia sie lub wspétdzielenia. Tworzg je

osoby (gigersi), ktdre zdecydowaty sie na system pracy ,,0d zlecenia do zlecenia”, co daje im

mozliwos$é wyboru projektéw i zadan, ktére w danym czasie chcg realizowac.
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

- Polska Unie Europejska

Rzeczpospolita Dofinansowane przez - ‘ E P A R P

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Wdrazanie nowych modeli i form organizacji pracy

Dopasowuje procesy rekrutacyjne (wraz z kwestiami
formalno — prawnymi) do (wspét)pracownikéw preferujgcych
partnerskie formy swiadczenia pracy (kontrakty, praca z
freelancerami itp.).

Dostosowuje formy i rozwigzania prawne do partnerskich
modeli i form $wiadczenia pracy.

Wdraza systemy umozliwiajgce monitoring efektywnosci
pracy osob wykorzystujgcych nowe formy swiadczenia

pracy.

Wdraza systemy motywacyjne dostosowane do nowych
modeli i form Swiadczenia pracy.

Dopasowuje i wdraza rozwigzania komunikacyjne
dostosowane do nowych modeli i form swiadczenia pracy.

Informuje pracownikéw w firmie o zasadach pracy
zorientowanych na kooperacje, wspotodpowiedzialnosc i
wspoblne osigganie rezultatow — bez wzgledu na model
pracy zespotowej i forme Swiadczenia pracy.

Wspiera u pracownikéw postawy ukierunkowane na state
samodoskonalenie sie i nauke przez cate zycie.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektéw uczenia.

2. Kwestionariusz samooceny na bazie kwestionariusza
(skala Lickerta) opartego o zakresy oczekiwanej wiedzy,
umiejetnosci
i kompetencji spotecznych przypisanych do tej
kompetenciji.

3. Zadanie praktyczne — przygotowanie form wsparcia dla
menedzera budujgcego nowy zespoét dziatajgcy w oparci
o nowy model i forme $wiadczenia pracy.

AHR Wersja 5.0
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

p Sz v | B PARP

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Budowanie srodowiska pracy dla osob ze szczegdlnymi
potrzebami funkcjonalnymi

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Identyfikowanie wyzwan zwigzanych z pracg osob ze
szczegolnymi potrzebami funkcjonalnymi (w tym
pracownikéw niepetnosprawnych - trwale lub czasowo,
senioréw, kobiet w cigzy, matek karmigcych itp.), jak
rowniez korzysSci organizacyjnych zwigzanych z
zatrudnianiem takich osob. Praktyczne aspekty wdrozenia
zasady dostepnosci w firmie, w tym dostosowanie stanowisk
i warunkow pracy. Korzystanie z programow wspierajgcych
organizacje zatrudniajgce osoby ze szczegolnymi
potrzebami funkcjonalnymi.

Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Rozpoznaje i rozumie znaczenie konwencji ONZ o prawach
0sbb niepetnosprawnych dla polityki personalnej wtasnej
firmy.

Identyfikuje podstawowe formy wsparcia ze strony funduszy
unijnych i krajowych w realizacji standardéw dostepnosci dla
0s0b z niepetnosprawnosciami i innymi szczegolnymi
potrzebami funkcjonalnymi.

Rozpoznaje roznorodne potrzeby pracownikéw ze
szczegolnymi potrzebami funkcjonalnymi, w tym oséb
niepetnosprawnych (trwale lub czasowo), senioréw, kobiet w
cigzy, matek karmigcych itp.

Prawidtowo opisuje wyzwania zwigzane z pracg oséb ze
szczegolnymi potrzebami funkcjonalnymi, jak réwniez
korzysci organizacyjne zwigzane z zatrudnianiem takich
0so6b.

Identyfikuje we wtasnej firmie zagrozenia sprzyjajgce
dyskryminacji i ograniczajgce wdrozenie zasady rownosci
szans dla 0sob z niepetnosprawnosciami.

Skutecznie wdraza w firmie zasady dostepnosci, w tym
rozwigzania ukierunkowane na dostosowanie stanowisk i
warunkow pracy.

Sprawnie identyfikuje i korzysta z programéw wspierajgcych
organizacje zatrudniajgce osoby ze szczegolnymi
potrzebami funkcjonalnymi.
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Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

Rzeczpospolita Dofinansowane przez - ‘ E P A R P

- Polska Unie Europejska

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Budowanie srodowiska pracy dla osob ze szczegdlnymi
potrzebami funkcjonalnymi

Adaptuje i wdraza w organizacji rozwigzania sprzyjajgce
wigczeniu pracownikéw ze szczegolnymi potrzebami
funkcjonalnymi do zespotow.

Projektuje rozwigzania ograniczajgce bariery (w tym
architektoniczne, przestrzenne i sprzetowe) negatywnie
wptywajgce na swobode dziatania i dostepnosci.

Koordynuje firmowe programy ukierunkowane na poprawe
jakosci zycia (well-being) i przeciwdziatajgce wypaleniu
zawodowemu 0s0b ze szczegdlnymi potrzebami
funkcjonalnymi.

Efektywnie identyfikuje i wykorzystuje nowe technologie
utatwiajgce prace i czynne uczestnictwo osob z
niepetnosprawnosciami w codziennym zyciu firmy.

Aktywnie przekonuje do zatrudniania oraz odpowiedniego

wykorzystania potencjatu oséb ze szczegdlnymi potrzebami

funkcjonalnymi.

Buduje kulture pracy opartg o petne poszanowanie potrzeb
pracownikow ze szczegodlnymi potrzebami funkcjonalnymi i

ich integracje ze wszystkimi pracownikami.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikaciji
kompetenciji

1. Test wiedzy z zakresu potrzeb i mozliwych rozwigzan
dedykowanych osobom ze szczegdlnymi potrzebami
funkcjonalnymi.

2. Zadanie praktyczne — przygotowanie zalecen
dotyczgcych wdrozenia do pracy kliku nowych oséb z
réznymi rodzajami niepetnosprawnosci.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Wykorzystanie proceséw migracyjnych
w wewnatrzorganizacyjnej polityce HR

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Zrozumienie wptywu procesow migracji na sytuacje i
mozliwosci ksztaftowania polityki HR we wtasnej organizacji.
Przygotowanie organizacji na pozyskiwanie i wykorzystanie
potencjatu migrantow przybywajgcych do Polski — ze
szczegolnym uwzglednieniem pracownikow z Ukrainy.
Dostosowanie firmy i stanowisk pracy do 0séb

z zagranicy (w tym kwestie prawne, jezykowe, integracja).

Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Charakteryzuje trendy spoteczno-gospodarcze oraz
zjawiska ksztattujgce procesy migracyjne oraz ich wptyw na
funkcjonowanie przedsiebiorstw.

Rozpoznaje podstawowe motywy podejmowania pracy w
Polsce przez rézne grupy migrantow.

Okresla gtéwne wyzwania polityki HR wtasnej organizaciji
Zwigzane z procesami migracyjnymi.

Rozpoznaje aktualne regulacje prawne (w tym zwigzane z
zezwoleniami na prace, legalizacjg pobytu, uznawaniem
kwalifikacji i dyplomow itp.) dotyczgce zatrudniania
pracownikow z zagranicy — ze szczegdlnym uwzglednieniem
0sob z Ukrainy.

Identyfikuje metody pozwalajgce weryfikowaé potencjat,
kwalifikacje i kompetencje zawodowe pracownikow z
zagranicy i dopasowac do nich odpowiednig oferte pracy.

Przygotowuje i wdraza rozwigzania ukierunkowane na
ksztattowanie w firmie przyjaznego srodowiska pracy dla
0sOb z zagranicy.

Dostarcza oferty pracy (sam i/lub we wspétpracy ze
specjalizujgcymi sie w tej kwestii firmami, instytucjami) do
odpowiednich grup kandydatow.

Skutecznie wdraza nowych pracownikéw z zagranicy do
pracy na bazie usystematyzowanych programow
zapewniajgcych ich adaptacje, integracje oraz sprzyjajgcych
efektywnej pracy.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Wykorzystanie proceséw migracyjnych
w wewnatrzorganizacyjnej polityce HR

Organizuje pracownikom z zagranicy odpowiednie wsparcie
organizacyjne, jezykowe i prawne, zwigzane z ich pracg w
Polsce.

Wprowadza rozwigzania eliminujgce bariery jezykowe
miedzy pracownikami z réznych krajow.

Ksztattuje wizerunek firmy otwartej na wspétprace z
osobami z réznych krajow.

Sprawnie identyfikuje i rozwigzuje wszelkie konflikty, ktore
moga by¢ powigzane z roznicg stylow pracy migrantow z

réznych krajow.

Aktywnie identyfikuje oraz eliminuje zagrozenia zwigzane

z ewentualnymi naduzyciami wzgledem pracownikow z
zagranicy.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektow uczenia.

2. Test wiedzy dotyczgcy regulacji pracy osob z zagranicy.
Minimum 10 pytan jednokrotnego wyboru.

3. Zadanie praktyczne / éwiczenie — przygotowanie
programu wdrozeniowego (onboarding) dla grupy
nowych pracownikow z Ukrainy.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Orientacja w biznesie i uwarunkowaniach spoteczno-
kulturowych

Grupa kompetenciji

Orientacja biznesowa i strategiczna

Definicja
kompetenciji

Znajomosc¢ i rozumienie procesow biznesowych i rynkowych
istotnych dla dziatalnosci firmy. Wykorzystanie wiedzy na
temat aktualnych trendow rynkowych w organizacji, ze
szczegolnym uwzglednieniem procesow zarzgdzania
kapitatem ludzkim.

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Identyfikuje procesy biznesowe i rynkowe zwigzane z
prowadzong przez firme dziatalnoscia.

Rozpoznaje wptyw czynnikow spotecznych, gospodarczych
I politycznych na funkcjonowanie organizacji — szczegolnie
w zakresie zarzadzania kapitatem ludzkim.

Monitoruje biezgce wydarzenia, monitoruje trendy rynkowe
zarowno w obszarze biznesowym, jak i HR, majgce wptyw
na obszar, w ktérym funkcjonuije.

Identyfikuje procesy rynkowe oraz branze na poziomie
wspierajgcym dziatania w obszarze HR.

Identyfikuje istotne zagadnienia i trendy HR, dostrzega i
Sledzi nowe zjawiska w obszarze zarzadzania kapitatem
ludzkim.

Monitoruje dziatania firm z danej branzy — szczegdlnie w
obszarze zarzgdzania kapitatem ludzkim. Potrafi w tym
zakresie dokonac analizy poréwnawczej wtasne;j firmy.

Na podstawie posiadanych informacji wskazuje mozliwos$¢é
budowania przewagi konkurencyjnej firmy z wykorzystaniem
procesow HR. Proponuje odpowiednie dziatania.

Skutecznie wykorzystuje wiedze nt. kluczowych proceséw
biznesowych i HR w rozwoju ré6znorodnych aspektéw
funkcjonowania organizaciji.

Inicjuje dziatania majgce na celu wykorzystanie procesow i
trendow rynkowych w obszarze zarzgdzania kapitatem
ludzkim.

W petni wykorzystuje, na podstawie analizowanych trendow
rynkowych w obszarze HR, nadarzajgce sie szanse
rozwojowe organizacji.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Orientacja w biznesie i uwarunkowaniach spoteczno-
kulturowych

Wdraza wnioski wynikajgce z dobrych praktyk HR. Aktywnie
poszukuje najlepszych praktyk i wdraza ich kluczowe
elementy we wtasny obszar dziatania.

Wspiera strategie rozwoju organizacji poprzez
wprowadzanie odpowiednich procesow i projektow HR.

Ksztattuje procesy HR powigzane ze wskaznikami
biznesowymi na poziomie pracownikéw, zespotdw oraz catej
organizacji.

Pomaga wspoétpracownikom w wykorzystaniu wiedzy nt.
kluczowych proceséw biznesowych.

Ksztattuje pozytywny stosunek do tgczenia procesow HR z
potrzebami rozwojowymi (biznesowymi) organizaciji.

Przekonuje do nowych rozwigzan i koncepcji w zakresie
wiedzy biznesowej i specjalistycznej z zakresu zarzgdzania
kapitatem ludzkim.

Inicjuje wykorzystanie i wymiane wiedzy biznesowej w
swoim zespole oraz catej organizacji.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pieé pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektéw uczenia sie.

2. Kwestionariusz samooceny na bazie behawioralnej skali
obserwacyjnej opisanej kompetenciji.

3. Zadanie praktyczne — przygotowanie analizy SWOT dla
wiasnej organizacji w zakresie wyzwan w obszarze
polityki personalnej
w kontekscie celdw biznesowych i sytuacji rynkowe;j.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Digital — wykorzystanie narzedzi i systemow ICT

Grupa kompetenciji

Cyfryzacja / wykorzystanie technologii

Definicja
kompetenciji

Sprawne poruszanie sie w srodowisku narzedzi
teleinformatycznych. Postugiwanie sie sprzetem
komputerowym oraz réznymi programami (w tym
platformami HCMS®) niezbednymi w efektywnym zarzgdzaniu
zasobami ludzkimi. tatwosS¢ w nabywaniu nowych
umiejetnoSci w tym zakresie.

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Dopasowuje i wykorzystuje sprzet ICT potrzebny do
wykonania pracy w obszarze HR.

Wykorzystuje srodowisko programow operacyjnych
(Windows / MS Office) wykorzystywanych w firmie.

Dobrze identyfikuje mozliwosci, jakie dostarcza Internet,
narzedzia pracy zdalnej i wykorzystuje je w praktyce.

Identyfikuje gtéwne i specjalistyczne funkcjonalnosci
narzedzi / platform HRMS uzytecznych w jego/jej
organizaciji.

Rozpoznaje znaczenie i okresla gtdbwne kierunki rozwoju
narzedzi / systemow ICT w obszarze zarzgdzania kapitatem
ludzkim.

Wykorzystuje sprzet / narzedzia ICT dostepne w pracy /
firmie.

Swobodnie korzysta z powszechnie dostepnych, réznych
narzedzi zdalnej pracy i komunikacji.

Korzysta z odpowiednich opcji specjalistycznych programow
komputerowych — szczegdlnie tych wykorzystywanych w
HR.

Korzysta z zaawansowanych rozwigzan platform on-line (np.
specjalistyczne serwisy spotecznosciowe, narzedzia zdalnej
komunikaciji i wspotpracy).

® Platforma HCM (od Human Capital Management) to scentralizowany zestaw aplikacji i innych

technologii obstugujacych i automatyzujgcych procesy kadrowe w firmie. Czesto uzywanym

zamiennie terminem jest platforma HRMS (od: Human Resources Management System).
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Digital — wykorzystanie narzedzi i systemow ICT

Przygotowuje wdrozenia narzedzi / platform HCM
odpowiednich dla danej branzy i organizacji.

Identyfikuje znaczenie proceséw digitalizacji w rozwoju
organizacji i przekonuje innych do otwartej postawy w tym
zakresie.

Proponuje nowe rozwigzania i narzedzia IT do
wykorzystania we wiasnej pracy.

Pomaga innym pracownikom w wykorzystaniu programow
w srodowisku Windows / MS Office.

Udoskonala prace swojg i innych wykorzystujgc w peni
mozliwosci Internetu.

Pomaga innym pracownikom w korzystaniu ze
specjalistycznych programéw komputerowych — szczegodlnie
narzedzi / platform HCM.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikaciji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pieé¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektow uczenia.

2. Studium przypadku — dopasowanie zakresu
funkcjonalnosci (z podziatem na: 1. konieczne, 2.
pozgdane, 3. przydatne, 4. mogg byc¢ i 5. zbedne)
narzedzia HRMS do potrzeb organizacji
przedstawionych w materiale opisowym.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Analityka w procesach HR — w kontekscie zmian na rynku
pracy

Grupa kompetenciji

Cyfryzacja / wykorzystanie technologii

Definicja
kompetenciji

Wykorzystanie odpowiednich danych oraz narzedzi
analitycznych w obszarze HR. Zarzgdzanie procesami HR w
oparciu o dane, w tym liczenie zwrotéw (ROI) z inwestycji w
procesy ukierunkowane na zarzgdzanie wiekiem,
réznorodnoscig oraz nowymi formami pracy. Ksztattowanie
kapitatu ludzkiego w organizacji wykorzystujgcego
zroznicowany potencjat pracownikow.

Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Identyfikuje zasady gromadzenia, analizowania i
raportowania istotnych danych, informacji HR w celu
podejmowania decyzji opartych na danych.

Identyfikuje techniki analizy danych jakosciowych oraz
ilosciowych wykorzystywane w obszarze HR.

Rozpoznaje mozliwosci wykorzystania statystycznych metod
i narzedzi analizy danych w obszarze HR.

Identyfikuje gtéwne funkcjonalnosci, mozliwosci analityczne
wiodgcych na rynku polskim narzedzi / platform HCM.

Wykonuje analizy danych, podejmuje na tej podstawie
prawidiowe decyzje dotyczgce proceséw HR realizowanych
w firmie.

Interpretuje dane z raportéw i opracowan badawczych,
dotyczacych zjawisk na rynku pracy, w sposob uzyteczny
dla wiasnej organizaciji.

Skutecznie wdraza i modyfikuje procesy HR w takich
obszarach jak zarzgdzanie wiekiem, r6znorodnoscig oraz
nowymi formami pracy, w oparciu o dostepne dane i
wynikajgce z nich wnioski.

Bada opinie pracownikéw (w tym kwestii zasad

réwnosci sprawiedliwosci organizacyjnej) zgodnie z
zatozeniami metodologicznymi i najlepszymi praktykami w
tym zakresie.

Wykorzystuje uzyskiwane w procesie analizy procesow HR

whnioski dotyczgce wskaznikow efektywnosci na poziomie
poszczegolnych oséb, zespotdw i catej firmy.
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Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Analityka w procesach HR — w kontekscie zmian na rynku
pracy

Liczy zwrot z inwestycji (ROI) w procesy ukierunkowane na
zarzgdzanie wiekiem, roznorodnoscig oraz nowymi formami

pracy.

Samodzielnie wykorzystuje funkcjonalnosci statystyczne
ogolnie dostepnych programow takich jak MS Excel.

Dokonuje analizy proceséw HR na bazie wybranej platformy
HCM.

Na bazie prowadzonych analiz skutecznie zarzgdza
kapitatem ludzkim w organizacji, bazujgcym na
zroznicowanym potencjale pracownikow.

Przygotowuje i przekazuje wnioski z prowadzonych analiz
procesow HR w sposdb uzyteczny dla kadry zarzgdzajgcej,
menedzerskiej oraz samych pracownikow.

Przekonuje do realizacji systematycznych badan procesow
HR w organizacji.

Przyktadowe
narzedzia
weryfikaciji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pieé pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektow uczenia.

2. Kwestionariusz samooceny na bazie behawioralnej skali
obserwacyjnej opisanej kompetencji.

3. Zadanie praktyczne — przygotowanie analizy danych HR
dotyczgcych zaleznosci miedzy poziomem
réznorodnosci, pracy zdalnej a efektywnoscig i
satysfakcjg pracownikow.

AHR Wersja 5.0

29



Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

p Sz v | B PARP

Grupa PFR

Nazwa
kompetencji

Zrébwnowazone zarzgdzanie potencjatem pracownikow
— zgodnie z nowymi wyzwaniami rynku pracy

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Pozyskiwanie (w tym proces rekrutacji) oraz wykorzystanie
zroznicowanego potencjatu / talentow / doswiadczen
pracownikow. Dostosowanie kompetencji pracownikow do
nowych wyzwan organizacyjnych i spotecznych, w tym
gotowosci do zmiany zakresu wykorzystywanych
kompetencji (zob. reskilling). Ksztattowanie otwartos$ci na
wyzwania rozwojowe (zob. kultura Learning Agility?).

Efekty uczenia sie:

e wiedza,

e umiejetnosci,
e kompetencje
spoteczne
(postawy)

Opisuje wptyw zmian na rynku pracy na mozliwosci i
ewentualne trudnosci w zakresie pozyskiwania i utrzymania
w firmie pracownikoéw o odpowiednim potencjale.

Identyfikuje metody oceny potencjatu zawodowego
kandydatéw do pracy oraz pracownikow i potrafi wskazaé
odpowiedni zakres ich wykorzystania we wiasnej firmie.

Charakteryzuje obecne i przyszite potrzeby firmy dotyczace
potencjatu pracownikow (w zakresie kwalifikaciji,
kompetenciji, doswiadczen i talentéw).

Charakteryzuje mozliwosci i potencjalne korzysci dla firmy
wynikajgce z ksztattowania wewnetrznego zréznicowania
(pod wzgledem posiadanych doswiadczen, kwalifikacji,
wieku, ptci, pochodzenia etnicznego, pogladow itp.) i
potencjatu pracownikdw.

Buduje oraz wdraza programy rekrutaciji, selekcji i
wdrazania nowych pracownikéw (onboarding), pozwalajgce
pozyskiwac zréznicowany potencjat

w zakresie kompetenciji, talentéw i doswiadczen
pracownikow.

Wdraza narzedzia i procesy HR, pozwalajgce na staty
monitoring i podnoszenie poziomu rozwoju kompetenciji
pracownikow i ich dostosowanie do zmieniajgcych sie
wyzwan organizacji.

7 Learning Agility to zdolnos¢ do edukowania, przystosowywania sie, oduczania i ponownego uczenia

sie, aby nadazy¢ za ciggle zmieniajgcymi sie warunkami.
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Nazwa
kompetencji

Zrébwnowazone zarzgdzanie potencjatem pracownikow
— zgodnie z nowymi wyzwaniami rynku pracy

Przygotowuje rozwigzania i narzedzia HR ukierunkowane na
state dostosowywanie kompetencji pracownikéw do nowych
wyzwanh organizacyjnych i spotecznych.

Wdraza programy rozwoju i sciezek kariery oparte o
wykorzystanie zréznicowanego potencjatu pracownikow.

Identyfikuje i pozytywnie wykorzystuje potencjat wynikajgcy
z wewnetrznego zréznicowania pracownikéw (pod
wzgledem posiadanych doswiadczen, kwalifikacji, wieku,
pfci, pochodzenia etnicznego, pogladdw etc.).

Inicjuje skuteczne programy wymiany wiedzy i doswiadczen
miedzy pracownikami, pozwalajgce wykorzystywac tzw.
wiedze ukrytg® oraz minimalizowac ryzyko utraty cennych
zasobow wiedzy i doswiadczen (np. po przejsciu
doswiadczonych pracownikdw na emeryture).

Buduje pozytywne nastawienie i gotowos¢ pracownikow do
statego rozwoju i nabywania nowych kompetenc;ji (zob.
reskilling).

Aktywnie ksztattuje wartosci i kulture pracy sprzyjajaca
otwartosci na nowe wyzwania rozwojowe (zob. kultura
Learning Agility).

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetenciji

1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test).
Minimum pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do
opisanych w kompetencji efektéw uczenia.

2. Test wiedzy na temat wptywu wewnetrznego
zréznicowania (pod wzgledem posiadanych
doswiadczen, kwalifikacji, wieku, ptci, pochodzenia
etnicznego, pogladdw ect.) potencjatu pracownikdéw.

3. Zadanie praktyczne — dobd6r metod oceny i rozwoju
kompetenciji pracownikow do nowych wyzwan firmy.

8 Wiedza ukryta - jest to rodzaj wiedzy wykorzystywanej w codziennych dziataniach, ktérej istoty nie

do konca jednak mozna okresli¢, przez co jej formalizacja i przekazywanie innym osobom jest

bardzo utrudnione.
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Nazwa
kompetencji

Zarzgdzanie procesami technologicznego wsparcia pracy

Grupa kompetenciji

Cyfryzacja / wykorzystanie technologii

Definicja
kompetenciji

Zrozumienie i wykorzystanie procesu automatyzacji oraz
technologicznego wsparcia pracy z uwzglednieniem
perspektywy réznych grup interesariuszy (wiek,
doswiadczenia pracownikdéw, posiadane kompetencje etc.).
Budowanie programow ukierunkowanych na wzmocnienie
tzw. kompetencji przysztosci (zob. upskilling®).

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Rozpoznaje korzysci zwigzane z réznymi formami
technologicznego wsparcia pracy we wiasnej firmie i
pokazuje, jak je wzmacnia¢ poprzez odpowiednie projekty /
procesy HR.

Identyfikuje kompetencje, ktore bedg potrzebne
pracownikom firmy w najblizszej przysztosci (perspektywa
do 3 - 5 lat) w zwigzku z planowanymi zmianami,
dotyczacymi rozwoju technologicznych form wsparcia pracy
(np. automatyzacja, nowe systemy i narzedzia IT itp.).

Identyfikuje poziom przygotowania réoznych grup
pracownikow (np. z roznych pokolen, z réznym
wyksztatceniem lub z réznymi doswiadczeniami itp.) do
pracy wspieranej roznymi formami / rozwigzaniami
technologicznymi.

Przygotowuje i wdraza odpowiednie programy szkoleniowo-
rozwojowe poprawiajgce gotowos¢ pracownikow do
zwiekszonego poziomu automatyzaciji, wykorzystania
zinformatyzowanych narzedzi pracy, pracy w srodowisku
rozszerzonej / wirtualnej rzeczywistosci.

Wspiera rozwdj innowacyjnosci pracownikéw, zespotow i
organizacji ze szczegolnym odniesieniem do mozliwego
wykorzystania nowych form technologicznego wsparcia

pracy.

9 Upskilling to proces uczenia pracownikéw nowych umiejetnosci, ktére pomogg im

w dotychczasowej pracy. To rozwdj w ramach tego samego stanowiska, zdobywanie certyfikatow,

umiejetnosci, ktdre pozwalajg budowad eksperckosé w dziedzinie, w ktérej specjalizuje sie dana

osoba.
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kompetencji

Zarzgdzanie procesami technologicznego wsparcia pracy

Rozwija wymiane wiedzy i doswiadczenh miedzy
pracownikami (ze szczegdélnym uwzglednieniem
intermentoringu) w zakresie fgczenia dotychczas
wykorzystywanej wiedzy i kompetencji z nowymi obszarami
zwigzanymi z narzedziami digital, automatyzacja itp.

Buduje i wdraza programy ukierunkowane na wzmochnienie
tzw. kompetencji przysztosci (zob. upskilling).

Wprowadza i upowszechnia wsréd pracownikow platformy /
narzedzia pozwalajgce na state i biezgce uczenie sie
nowych kompetenciji.

Ksztattuje pozytywne postawy, nastawienia i pewnosc siebie
pracownikow wzgledem nowych rozwigzan
ukierunkowanych na rozwdéj technologicznych form
wspierania / realizacji pracy.

Wzmacnia wsrdd pracownikow potrzebe statego
podnoszenia wtasnych kompetenc;ji i kwalifikacji (zob.
uczenie sie przez cate zycie?).

Przyktadowe
narzedzia
weryfikacji
kompetenciji

1. Test wiedzy na temat rozwigzan z zakresu
technologicznego wsparcia pracy i ich wptywu na
polityke HR — minimum 10 pytan jednokrotnego wyboru.

2. Cwiczenie - dopasowanie korzysci i zagrozen dla
pracownikow w kontekscie uzytkowania gtéwnych form
technologicznego wsparcia pracy.

3. Kwestionariusz samooceny na bazie skali Lickerta —
poziom znajomosci gtownych trendéw technologicznego
wsparcia pracy.

10 Uczenie sie przez cate zycie (lifelong learning) to wszelkie formy aktywnosci podejmowane przez

cate zycie, majace na celu doskonalenie, pogtebianie wiedzy, umiejetnosci i kompetencji

z perspektywy osobistej, obywatelskiej, spotecznej i/lub zawodowej.
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Budowa prorodzinnej kultury pracy

Grupa kompetenciji

Kompetencje profesjonalne

Definicja
kompetenciji

Pozyskiwanie pracownikow z wysokimi kompetencjami oraz
wzrost poczucia lojalnosci i zadowolenia z miejsca pracy
wsrod pracownikow planujgcych zatozenie rodziny i
pracownikow-rodzicéw bedgcych w réznych fazach zycia
rodzinnego. Ksztaftowanie kompetencji kadr jako biznes
partnera w tym obszarze.

Efekty uczenia sie:

e Wwiedza,

e umiejetnosci,

e kompetencje
spoteczne

(postawy)

Opisuje znaczenie procesow demograficznych takich jak
wchodzenie pracownikow wyzu demograficznego w wiek
emerytalny czy spadek liczby osob w wieku produkcyjnym
jako wynik niskiego wskaznika dzietnosci, w kontekscie
funkcjonowania i rozwoju wiasnej firmy.

Rozpoznaje i charakteryzuje potrzeby stabilnosci i
elastycznosci zatrudnienia wsrod pracownikéw planujgcych
zatozenie rodziny i pracownikow-rodzicéw bedgcych w
réznych fazach zycia rodzinnego.

Identyfikuje jaka oferta pracownicza (EVP = Employee
Value Proposition) uwzgledniajgca potrzeby oséb
planujgcych zatozenie rodziny i pracownikéw-rodzicow
bedacych w réznych fazach zycia rodzinnego, pozwala na
pozyskanie odpowiednich pracownikéw, wzrost ich
lojalnosci i satysfakcji.

Charakteryzuje cechy pracownikéw znajdujgcych sie w
réznych fazach zycia rodzinnego. Opisuje wpltyw tej sytuacji
na styl pracy, organizacje pracy zespotu i rozwigzywanie
ewentualnych nieporozumien.

Identyfikuje regulacje i rozwigzania prawne dotyczace
uprawnien pracownikéw zwigzanych z rodzicielstwem.

Charakteryzuje dobre praktyki w zakresie zaspokajania
potrzeb pracownikéw planujgcych zatozenie rodziny i
pracownikow-rodzicow bedgcych w réznych fazach zycia
rodzinnego oraz inicjuje dostosowanie i wdrazanie tych
praktyk w firmie.

Identyfikuje potrzeby i oczekiwania roznych grup
interesariuszy w firmie (zarzad, kadra menadzerska,
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Nazwa Budowa prorodzinnej kultury pracy
kompetencji

przedstawiciele réznych grup spotecznych, kulturowych,
wiekowych etc.) w zwigzku z planowanym wdrazaniem
rozwigzan uwzgledniajgcych potrzeby oséb planujgcych
zatozenie rodziny i pracownikow-rodzicéw bedgcych w
réznych fazach zycia rodzinnego. Konsultuje je na biezaco,
ustala optymalne / kompromisowe rozwigzania i zarzgdza
potencjalnym ryzykiem w tym zakresie.

Projektujgc pakiety korzysci pracowniczych uwzglednia w
nich potrzeby oséb planujgcych zatozenie rodziny i
pracownikow-rodzicow bedgcych w réznych fazach zycia
rodzinnego.

Monitoruje poziom satysfakcji roznych grup pracowniczych
zwigzany z realizacjg dziatan uwzgledniajgcych potrzeby
pracownikow planujgcych zatozenie rodziny i pracownikéw-
rodzicow bedgcych w réznych fazach zycia rodzinnego.

Sprawnie wykorzystuje narzedzia informacyjne
(komunikacja wewnetrzna) i rekrutacyjne (tzw. Employer
branding!!, spotkania rekrutacyjne) w celu przekazania
pracownikom oraz kandydatom do pracy informacji o
stosowaniu adekwatnych praktyk prorodzinnych w firmie.

Przyktadowe 1. Test kompetencyjny na bazie metodologii Sytuacyjnego
narzedzia Testu Decyzyjnego (Situational Decision Test). Minimum
weryfikacji pie¢ pytan sytuacyjnych odnoszgcych sie do opisanych
kompetenciji w kompetencji efektow uczenia sie.

2. Test wiedzy na temat rozwigzan z zakresu uprawnien
zwigzanych z rodzicielstwem i ich podstaw prawnych,
zarzgdzania elastycznymi formami pracy, wptywu
planowania i posiadania rodziny na potencjat
pracownikow.

3. Cwiczenie / studium przypadku oparte o zaplanowanie
pracy w zespole skfadajgcym sie m.in. z oséb majgcych
obowigzki rodzinne.

11 Employer branding rozumiany jako budowanie marki pracodawcy, czyli dziatania podejmowane
przez niego w celu wykreowania wizerunku dobrego pracodawcy. Dziatania te zyskujg coraz bardziej
na znaczeniu wsrdd firm, ktérym zalezy na przyciggnieciu, pozyskaniu, a nastepnie zatrzymaniu
pozadanych pracownikéw.

35

AHR Wersja 5.0



Fundusze Europejskie
dla Rozwoju Spotecznego

AHR Wersja 5.0

Rzeczpospolita

- Polska

Dofinansowane przez
Unie Europejska

B8 PARP

Grupa PFR

36



