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Aktywizacja menadzeréw 50+. Fondirigenti - Giuseppe Taliercio,
Wiochy

1. Opis przedsiebiorstwa

Poczatki Fundacji ,,Fondirigenti - Giuseppe Taliercio” z siedzibg w Rzymie siegajg 1997 r., kiedy to jako
wspadlna inicjatywa Cofindustrii (Federacji Przemystu Wtoskiego) oraz Federmanager (Stowarzyszenia
Wioskich Menadzeréw Przemystowych) powstata organizacja Giuseppe Taliercio. Poczatkowo
Fundacja zajmowata sie promowaniem kultury przedsiebiorczosci oraz badaniami dotyczgcymi
zarzadzania. W 2002 r., korzystajgc z ustanowienia nowych przepiséw prawa z 2001 r.
umozliwiajgcych tworzenie funduszy przeznaczanych na ksztatcenie ustawiczne, fundacja jako
Fondirigenti rozpoczeta finansowanie ksztatcenia menadzeréw wtoskich firm.

Nowe regulacje prawne (z 2001 r.) wprowadzity obowigzek odprowadzania sktadki 0,30% wszystkich
wynagrodzen przedsiebiorstw na rzecz funduszy dedykowanych ksztatceniu ustawicznemu. Firmy
moga wybraé fundusz, ktdry jest dopasowany do ich potrzeb i wskaza¢ go jako docelowy. Dzieki
temu, Fundacja dziata na zasadach non-profit, na rzecz wszystkich przedsiebiorstw, ktére zdecydujg
sie przystgpi¢ do programu szkolenia menadzeréw i wptaca¢ do ich funduszu 0,30% kwoty
wynagrodzen przedsiebiorstwa. Dziatalno$¢ Fundacji jest finansowana ze skfadek, dzieki ktérym takze
podstawowe ustugi szkoleniowe dla firm sg praktycznie bezkosztowe.

Srodki wptacane przez przedsiebiorcéw sa przekazywane do Krajowego Instytutu Ubezpieczen
Spotecznych (INPS), ktéry pobiera 4-procentowa prowizje a reszte przekazuje do wskazanego
Funduszu ksztatcenia ustawicznego.® Kwota przekazywana do Fondirigenti jest dzielona na trzy
czesci:

o 4% jest przekazywane na dziatalno$¢ operacyjng Fundacji,

e 26% na badania i projekty strategiczne istotne dla catej gospodarki, o ktérych decyduje
Komitet Sterujgcy, ztozony z trzech przedstawicieli Cofindustrii i trzech przedstawicieli
Federmanager,

e 70% jest do dyspozycji wptacajacego przedsiebiorstwa, ktédre moze przeznaczy¢ je na
sfinansowanie dowolnych szkolen.

Przedsiebiorstwo chcgce skorzysta¢ z funduszy jest jednak zobowigzane do przedstawienia programu
szkolenia do akceptacji Fondirigenti. Ocenie podlega przede wszystkim jakos¢ szkolenia, a tematyka

! Fondirigenti ma konkurencje. Podobng dziatalno$cig zajmujg si¢ trzy inne fundusze, zajmujace si¢
finansowaniem szkolen dla menadzeréw. Fondirigenti jest najwigkszym sposérod nich (informacja uzyskana
podczas wizyty studyjnej).



pozostawiona jest w gestii firm, ktére majg tez petng dowolno$¢ w zakresie opracowania/wyboru
programow. Firmy mogg taczyé sie w konsorcja i organizowac¢ wspdlne szkolenia dla swoich
menadzeréw. Mogg rowniez wykupywac dodatkowe ustugi oraz wspotpracowac przy programach
badawczych.

Do 2013 r. do Funduszu przystgpito 13 tysiecy firm, zatrudniajgcych na kierowniczych stanowiskach
73 tysigce osdb. Celem dziatania Fundacji jest poprzez kompleksowy system ustug dla firm rozwdj
kultury zarzadzania przedsiebiorstwami, zgodnej z najnowszym stanem wiedzy i specyfikg gospodarki
Wtoch. 70% realizowanych szkolen ma charakter szkolern zawodowych, dotyczacych konkretnych
specjalizacji. 30% to szkolenia miekkie, dotyczace np. przywddztwa, podejmowania decyzji,
podnoszenia efektywnosci pracy. Realizowany jest réwniez program badan naukowych w zakresie
zarzadzania. Miedzy innymi badana jest specyfika zarzgdzania w przemysle wtoskim i jej implikacje
dla konkurencyjnosci gospodarki.

Prowadzona przez fundacje dziatalnos¢ zmierza do wypracowania systemu ksztatcenia ustawicznego
dla oséb zarzadzajgcych przedsiebiorstwami, zwtaszcza w matych i Srednich firmach (MSP).
Oferowane sg instrumenty do analizowania potrzeb w zakresie ksztatcenia ustawicznego i do
budowania modeli ksztatcenia. Waznym elementem programéw edukacyjnych jest przekonanie
menadzeréw o znaczeniu budowania dobrych relacji z wszystkimi interesariuszami firmy, w tym
z pracownikami. Firma stara sie wypracowac¢ innowacyjne rozwigzania w zakresie relacji
z pracownikami, dgzgc do wprowadzenia modelu partycypacyjnego i rezygnacji z form konfrontacji
pracownikéw z zarzadem.? Szybki rozwéj Fundacji miat miejsce w ciggu ostatnich 8 lat. W 2005 r.
zrealizowano tylko 6 programoéw szkoleniowych o wartosci 361 tysiecy Euro. W 2012 r zrealizowano
juz 1.577 programéw o wartosci ponad 16 milionédw Euro. W tym czasie liczba godzin
zaakceptowanych szkolen zwiekszyta sie z 92 tysiecy do ponad miliona.

Ciekawym elementem w strukturze Fundacji jest zatozona w 2006 r. agencja zatrudnienia,
wyspecjalizowana w pomocy w zatrudnianiu bezrobotnych menadzeréw. Fundacja oferuje
przeprowadzenie bilansu kompetencji i w oparciu o jego wyniki — podniesienie kompetencji,
zwiekszajgcych szanse na zatrudnienie. Fundacja jest zaangazowana w liczne projekty. Do kluczowych
nalezy zaliczy¢ projekt ,,E-Menadzer — Dialog Spoteczny”, adresowany przede wszystkim do matych
i Srednich firm. Program ma na celu przekonanie przedsiebiorstw o przewadze dialogu
z pracownikami nad konfrontacyjnymi metodami zarzgdzania, a takze przekazanie/zaprezentowanie
najlepszych rozwigzan w zakresie dialogu z pracownikami. W ramach programu kierownictwo firm
moze skorzysta¢ z narzedzia ,on-line”, ktére pozwala oceni¢ posiadane dotychczas kompetencje
i wskazac¢ kierunki wymagajgce uzupetnienia wiedzy. Ciekawy jest takze projekt ,E-Menadzer”
poswiecony upowszechnianiu e-learningu w ksztatceniu menadzeréw w matych i srednich firmach.
Realizowany jest réwniez projekt podniesienia jakoSci zarzadzania w przedsiebiorstwach
turystycznych. Dziata takze ,Forum Menadzerow”, utatwiajgce przekazywanie informacji o wynikach
badan dotyczacych analiz wiloskiego stylu zarzadzania i komunikacje miedzy menadzerami.
Zrealizowano rowniez projekt mapowania kompetencji menadzeréw w Unii Europejskiej. Fondirigenti
opracowata kwestionariusz dostepny ,,on-line”, ktéry pozwala na samoocene kompetencji.>
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2. Pracownicy

Fundacja zatrudnia 15 osdb zajmujacych sie administrowaniem funduszu, oceng i akceptowaniem
szkolen oraz realizacjg projektow podnoszacych kulture zarzadzania. Z punktu widzenia jakosci
zarzadzania zasobami ludzkimi wazny jest jednak wpltyw Fondirigenti na pracownikéw
przedsiebiorstw korzystajacych z jej ustug. Poprzez realizowane projekty pracownicy Fundacji
wptywajg na podnoszenie kwalifikacji kadry zarzadzajgcej wtoskimi przedsiebiorstwami. Dziatania
fundacji s3 w bardzo duzym stopniu ukierunkowane na dotarcie do pracownikéw matych i srednich
firm. Wsréd 13 tysiecy firm, dysponujgcych kontem szkoleniowym w Fondirigenti 91% to firmy mate
i srednie. Firmy te, przy tak duze reprezentatywnosci konsumujg jednak tylko 55% $rodkéw na
szkolenia. Trudnosci z wykorzystaniem zgromadzonych pieniedzy sg efektem nieformalnie
realizowanych szkolen przez te przedsiebiorstwa a takze mniejszej dbatosci o szkolenie pracownikéw
w oparciu o profesjonalne firmy szkoleniowe. Chcgc w wiekszym stopniu dotrze¢ do pracownikdéw
matych przedsiebiorstw, opracowano program ,Conto 24”, ktéry upraszcza proces aplikowania
o finansowanie szkolert dla MSP i gwarantuje im otrzymanie finansowania w ciaggu 24 godzin.”
Promowaniu wspomnianego powyzej dialogu z pracownikami sprzyjajg takze opisane ponizej formy
ksztatcenia przez Internet.

3. Zarzadzanie personelem

Fundacja jest zarzadzana przez prezesa i pierwszego wiceprezesa, reprezentujgcych dwdch
fundatoréw. Decyzje strategiczne dotyczgce podejmowanych programoéw badawczych i szkolen
realizowanych w ramach projektéw istotnych dla gospodarki podejmuje 6-osobowy komitet
Sterujacy, w ktdrym fundatorzy majg po trzech przedstawicieli. Komitet sterujgcy zajmuje sie takimi
projektami, jak: szkolenie bezrobotnych menadzeréw, zarzadzanie majgtkiem zabranym mafii,
zarzadzanie w turystyce czy kultura przedsiebiorczosci. Biezgce zarzgdzanie personelem jest w gestii
Dyrektora Generalnego oraz menadzera, zajmujacego sie administrowaniem Fundaciji.’

4. Wkiad pracownikéw 50+

W Fundacji pracuje dwdch pracownikdw 50+, co stanowi 13% obecnego sktadu osobowego.
Pracownicy ci majg decydujgcy wptyw na kierunek dziatania Fundacji, realizacje projektéw istotnych
dla gospodarki, poniewaz sg to Dyrektor Generalny i jeden z dwéch gtéwnych menadzerow.

5. Dziatania w zakresie zarzgdzania wiekiem

Fondirigenti nie realizuje projektow zwigzanych z zarzgdzaniem wiekiem dla swoich pracownikow.
Finansuje jednak tego typu szkolenia dla przedsiebiorstw. Z punktu widzenia utrzymania aktywnosci
pracownikéw 50+ interesujgcy jest projekt pomocy menadzerom 50+ w powrocie na rynek pracy.

4 Informacje uzyskane podczas wizyty studyjnej.
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Projektem tym zajmuje sie Agencja Pracy dziatajgca przy Fondirigenti, ktéra prowadzi 10 oddziatow
terenowych, po pie¢ w siedzibie kazdego z fundatoréw (Cofindustrii i Federmanager). Menadzerowie
przygotowujgc CV moga korzysta¢ ze specjalnego generatora, utatwiajgcego podkreslenie silnych
stron kandydata. Ponadto, menadzerowie mogg oceni¢ swoje kompetencje przy pomocy testu,
w ramach ktérego dokonujg samooceny w oparciu o pytania dotyczace dotychczasowego przebiegu
ich pracy zawodowej, Sciezek kariery, posiadanych kompetencji i kwalifikacji oraz zainteresowan
i oczekiwan zawodowych. Wyniki testu pokazujg w formie siatki obecne kwalifikacje i braki
kompetencji uwzgledniajgce planowany przez menadzera rozwdj kariery zawodowej, a takze
okreslajg, jakie szkolenia sg niezbedne do oczekiwanego podniesienia kompetencji. Luki
kompetencyjne przedstawiane sg w czterech obszarach: strategiczne, operacyjne, zarzadcze
i organizacyjne. Zarowno obecne, jak i planowane kompetencje odnoszone sg do skali, ktéra ujmuje
kwalifikacje w trzech stopniach, zaczynajgc od najbardziej zaawansowanych — Advanced, Expert
i Basic. Dzieki skalowaniu menadzerowie moga tatwo okresli¢, czy ich kompetencje sg wystarczajgce
do podjecia pracy na danym stanowisku. Skalowanie ufatwia takze pracodawcom znalezienie
pracownika o odpowiednim poziomie kompetenc;ji.®

CV wraz z okre$lonym stopniem posiadanych kompetencji jest rejestrowane w bazie danych Agencji.
Menadzerowie trafiajg do bazy dostepnej ,on-line”, w ktdrej oznaczone sg ich specjalizacje oraz
stopied wiedzy i doswiadczenia w danym temacie. Baza, podzielona na cztery obszary: kredyty
i finanse, alianse strategiczne, umiedzynarodowienia firmy, oszczednos$¢ zasobdéw wyposazona jest
w wyszukiwarke, ktéra pozwala na wyszukanie odpowiedniego pracownika w podziale na regiony,
kwalifikacje i specjalizacje. Pracodawcy nie majg dostepu bezposrednio do nazwiska menadzera,
a tylko do numeru identyfikacyjnego. Numer CV jest przekazywany do Agencji, ktéra kontaktuje sie
z wybrang osobg i sprawdza czy nadal pozostaje bez pracy i czy jest zainteresowana podjeciem
rozmow z pracodawcy. Zyciorysy przetrzymywane sg w bazie przez dwa lata, jednak wyszukiwarka
bierze pod uwage tylko te, ktérych aktualnosé zostata potwierdzona w ciggu ostatnich 6 miesiecy. Po
tym okresie aktualnos¢ CV trzeba przedtuzyd.

Zwiekszeniu szans na zatrudnienie stuzg rowniez specjalistyczne szkolenia. Szkolenia takie s3
realizowane pilotazowo w regionie Turynu, Mediolanu, Emilia Romana, Lazzio i Veneto. W ramach
projektu przeszkolono 258 menadzeréow, w tym 167 w wieku 50+. Tematyka szkolert obejmowata
m.in. zarzadzanie zasobami ludzkimi. Menadzerowie spedzili na szkoleniach tacznie 23.271 godazin,
ale dzieki tak dogtebnym szkoleniom od 40 do 75% menadzeréw w poszczegdlnych regionach
znalazto zatrudnienie i powrdcito na rynek pracy.’

6. Doswiadczenia w zakresie e-learningu

Fondirigenti od poczatku dziatalnosci byta zainteresowana wykorzystaniem e-learningu w szkoleniach
menadzeréw. Prowadzac projekt podnoszenia kwalifikacji oséb zarzadzajgcych matymi i Srednimi
przedsiebiorstwami zaproponowano przedsiebiorcom wykorzystanie Internetu. Badajac preferencje
uczestnikdw szkolerr ustalono jednak, ze tego typu narzedzie jest odpowiednie tylko dla 2%
menadzeréw MSP. Zastanawiajgc sie na przyczynami tak niskiego zainteresowania metodami

¢ Informacje uzyskane podczas wizyty studyjnej.
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e-learningowymi, wyselekcjonowano 50 osdéb, ktére byty w stanie ocenié wszystkie elementy szkolen
e-learnigowych, poczynajgc od zagadnien behawioralnych, poprzez przyjaznosc dla uzytkownika, na
kosztach konczac. Wybrani menadzerowie MSP wspdlnie z ekspertami Fundacji oceniali 5 pakietow
szkolen dla MSP w czterech regionach Wtoch. Okazato sie, ze dostepne pakiety szkolen sg bardzo
drogie, zbyt wyspecjalizowane, jak na potrzeby MSP, trudne w stosowaniu. Osoby opracowujgce
dostepne programy, jak rowniez prowadzacy szkolenia nie potrafig dostosowaé programoéw do
specyfiki matych firm.®

Ponadto, przeprowadzone badania pokazaty, ze problem stabego wykorzystania instrumentow
e-learninowych nie jest zwigzany wytacznie z kosztami i jakoscig softwaru. Bardzo wazny jest dobér
treneréw ,on-line” i ich znajomosci problemédw matych firm. Tylko odpowiednie potgczenie
technologii i 0oséb prowadzacych szkolenia moze zwiekszy¢ zainteresowanie matych firm tg formag
ksztatcenia. Uwzgledniajgc przedstawione wyniki, Fondirigenti zdecydowato sie promowa¢ zaktadanie
,Uczacych spotecznosci’, w ramach ktérych osoby prowadzgce szkolenia i przedstawiciele MSP moga
spotykaé sie, dyskutowad i rekomendowac, najlepsze dla nich rozwigzania w zakresie e-learningu.
Obstuga ,Uczacych spotecznosci” wymaga odpowiednio przygotowanych instruktoréw, dlatego
opracowano takze specjalng platforme, ktéra pomaga ksztatci¢ opiekundw poszczegdlnych grup.’

7. Rekomendacje w zakresie mozliwosci wykorzystania doswiadczen
Fondirigenti w warunkach polskich

W warunkach polskich szczegélnie przydatne sg doswiadczenia Fondirigenti w zakresie dziatan
umozliwiajgcych menadzerom powrdt na rynek pracy. Utrata pracy dla tej grupy zawodowej,
zwtaszcza dla menadzeréw Sredniego szczebla, w wieku 50+ jest czesto powigzana z koniecznoscig
zaakceptowania zatrudnienia ponizej kwalifikacji lub nawet z wypadnieciem z rynku pracy.
Tymczasem, jak pokazujg wioskie doswiadczenia, osoby, ktdére utracity stanowiska menadzerskie,
mogg powrdcié na rynek pracy, dzieki systemowi okreslania luk kompetencyjnych, pozwalajgcych
zaplanowac pogtebione szkolenia, jak réwniez dzieki szkoleniom umozliwiajagcym osiggniecie
zaktadanego poziomu wiedzy. Bardzo pomocny w zatrudnianiu menadzeréw jest rdéwniez
wypracowany benchmark dla poziomu kompetencji w trzech skalach, advanced, expert, basic, ktéry
z jednej strony umozliwia pracodawcom znalezienie osoby o odpowiednich kompetencjach,
certyfikujgc réwnoczesnie stopien posiadanych kompetencji. Z drugiej strony, w sposdb obiektywny
utatwia on kandydatom do pracy okreslenie, jak powinni poszerzy¢ swojg wiedze i umiejetnosci, aby
osiggna¢ pozadany poziom kompetencji. W warunkach polskich z pewnoscia warto opracowac
podobny system badania kompetencji i porownywania ich z wyznaczonym benchmarkiem.

W powrocie menadzeréw 50+ na rynek pracy pomocna jest takze baza danych, utatwiajaca
pracodawcom znalezienie odpowiedniego pracownika w danym regionie i o odpowiednich
kwalifikacjach i specjalnosci. Osoby poszukujace pracy mogg korzystaé z pomocy w opracowaniu CV,
co zapewnia ich standaryzacje i umieszczenie wszystkich niezbednych informacji potrzebnych
pracodawcom. Sposdb funkcjonowania bazy zapewnia aktualno$¢ zgtoszonych ofert, jak réwniez
ochrone danych osobowych kandydatéw do pracy.

¥ G. Perrone, Developing Lifelong Education in the SME’s. A Work in progress program in Italy.
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Przydatne sg takze doswiadczenia Fondirigenti w zakresie e-learningu. Korzystanie z narzedzi
internetowych powinno by¢ poprzedzone analizg preferencji matych i Srednich firm. Ponadto
konieczna jest fatwos¢ obstugi, niskie koszty oraz zapewnienie kontaktu z instruktorem, ktory
uzupetni prezentacje dostepne on-line i utatwi wyjasnienie watpliwosci, ktére mogg sie pojawi¢ przy
korzystaniu z platformy e-learningowej. Bardzo wazna jest faza testowania, przy zapewnieniu udziatu
w tescie oséb, ktdre majg doswiadczenie w korzystaniu z narzedzi internetowych.
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