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Od redakcji

Szanowni Paƒstwo!

To ju˝ ostatnie miesiàce realizacji projektów Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL. Tej wiosny wiele przedsi´wzi´ç

dobieg∏o koƒca. Dlatego w kolejnym numerze naszego biuletynu przyglàdamy si´ niektórym z nich. PoprosiliÊmy

te˝ niezale˝nych ekspertów o ocen´ dotychczasowej dzia∏alnoÊci Partnerstw.

Sporo miejsca poÊwi´camy tym razem projektom realizowanym w ramach Tematu F, a koncentrujàcym si´ na ela-

stycznych formach zatrudnienia. OdwiedziliÊmy Zachodniopomorskà Szko∏´ Biznesu w Szczecinie, administrato-

ra projektu „Telepraca szansà na zwalczanie nierównoÊci i dyskryminacji na rynku pracy”, w którego efekcie na

terenie ca∏ego województwa uruchomiono sieç Telechatek. Sà to nowoczesne, pozbawione barier architektonicz-

nych biura, w których osoby niepe∏nosprawne mogà wykonywaç teleprac .́

Inne rozwiàzanie zaproponowali realizatorzy projektu „ElaStan”. Dzi´ki Inicjatywie Wspólnotowej EQUAL 

uda∏o im si´ uruchomiç i przetestowaç w trzech miastach województwa mazowieckiego e-Centra Telepracy, mo-

delowe placówki umo˝liwiajàce realizacj´ zleceƒ poza miejscem sta∏ego zatrudnienia. Takie centrum w Pu∏tusku

odwiedziliÊmy równie˝ z kamerà i prezentujemy je w krótkim filmie, który do∏àczamy do biuletynu.

W ramach Dzia∏ania 3 kilka Partnerstw realizujàcych projekty dotyczàce elastycznych form zatrudnienia po∏àczy-

∏o swoje si∏y, czego efektem jest mi´dzy innymi portal internetowy www.efez.eu. Znalaz∏y si´ na nim np. filmy

z przyk∏adami wdro˝eƒ telepracy oraz kalkulator elastycznych form zatrudnienia, narz´dzie przydatne zarówno

dla pracodawcy, jak i pracownika. Wi´cej informacji na ten temat znajdà Paƒstwo w artykule poÊwi´conym pro-

jektowi „Adaptus”.

W ramach Dzia∏ania 3 upowszechniany jest te˝ „Standard Zarzàdzania Kapita∏em Ludzkim Zatrudnienie Fair

Play – 2007, IPED”. Jest on efektem pracy Partnerstwa administrowanego przez Fundacj´ „Instytut Badaƒ nad

Demokracjà i Przedsi´biorstwem Prywatnym”. Standard sk∏ada si´ z 15 szczegó∏owych elementów. O tym, czego

one dotyczà przeczytajà Paƒstwo w wywiadzie z koordynatorem tego przedsi´wzi´cia.

Dobieg∏ koƒca „Opolski e-rzemieÊlnik”. Dzi´ki realizowanemu w po∏udniowej Polsce projektowi EQUAL 

rzemieÊlnicy mogli mi´dzy innymi bezp∏atnie przeszkoliç swoich pracowników i uczniów, skorzystaç z fachowego

doradztwa, a tak˝e uczestniczyç w dzia∏aniach klastra wielobran˝owego. To nie jedyne efekty projektu, o czym

równie˝ piszemy w tym numerze biuletynu.

Instytut Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego, na zlecenie Fundacji „Fundusz Wspó∏pracy”, przeprowadzi∏ 

badania na wybranych 40 Partnerstwach realizujàcych projekty Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL. Pracownicy

Instytutu wraz ze studentami przeprowadzali wywiady z osobami zaanga˝owanymi w realizacj´ projektów, z part-

nerami oraz z beneficjentami tych przedsi´wzi´ç. O wnioski z nich p∏ynàce zapytaliÊmy Filipa Piotrowskiego

z Uniwersytetu Warszawskiego, który by∏ jednym z koordynatorów tych badaƒ.

W biuletynie piszemy tak˝e o dwóch z czterech projektów systemowych, uzupe∏niajàcych Inicjatyw´ Wspólnoto-

wà EQUAL. Realizuje je Fundacja „Fundusz Wspó∏pracy”, a dotyczà one kszta∏cenia ustawicznego i ekonomii

spo∏ecznej. Przedstawiamy równie˝ krótkà refleksj´  na temat dzia∏ania Krajowych Sieci Tematycznych. Nato-

miast tym z Paƒstwa, którzy chcieliby si´ dowiedzieç, na czym polega kanibalizm wewnàtrzprojektowy, polecam

wywiad z Beatà Ci´˝kà, ewaluatorem projektów EQUAL. 

˚ycz´ mi∏ej lektury. 

Beata Puszczewicz
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Mo˝emy ju˝ powoli oceniaç rezultaty wypracowane
w projektach EQUAL. Jakie jest Pani zdanie na ich
temat?

Moja ocena jest bardzo ró˝na. Niektóre Partnerstwa podesz∏y do projek-

tów zgodnie z za∏o˝eniami Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL, a wi´c testu-

jà nowe pomys∏y, czasem niestandardowe. Nawet jeÊli nie przynosi to spek-

takularnych efektów, to jednak rzeczywiÊcie mamy sprawdzone pewne

mechanizmy wspó∏pracy lub wsparcia. Sà jednak i takie Partnerstwa, któ-

re potraktowa∏y EQUAL dosyç standardowo, jak projekt o charakterze

szkoleniowo-doradczym. W ich przypadku nic nowego nie zosta∏o wymy-

Êlone. Majà oczywiÊcie efekty w postaci przeszkolenia pewnej liczby osób,

zyskania okreÊlonej liczby godzin doradztwa zawodowego czy wydanych

publikacji. Mam jednak wàtpliwoÊci, czy w tych przypadkach uda∏o si´ co-

kolwiek innowacyjnego wymyÊliç i przetestowaç. 

Rezultaty projektów wymaga∏y a˝ trzech lat pracy, czy
mo˝na je by∏o osiàgnàç w krótszym czasie?

W tym przypadku moja ocena tak˝e jest ró˝na. Podam przyk∏ad. W przy-

padku projektów, w których budowano przedsi´biorstwa spo∏eczne, trzy la-

ta to moim zdaniem stanowczo za ma∏o na osiàgni´cie rezultatów. Bardzo

du˝o pracy Partnerstwa musia∏y w∏o˝yç w osadzenie tej idei w Êrodowisku

lokalnym, w zmian´ podejÊcia ludzi do gospodarki spo∏ecznej. Przez to chy-

ba zabrak∏o troch´ czasu na sprawdzenie, czy przedsi´biorstwo spo∏eczne

ma szans´ utrzymaç si´ na rynku. Natomiast jeÊli chodzi o projekty typo-

wo szkoleniowo-doradcze, w których okres wsparcia ostatecznego benefi-

cjenta jest krótkotrwa∏y i doÊç standardowy, to moim zdaniem 3 lata to sta-

nowczo za d∏ugo. Znam wyniki badaƒ uczestników tych projektów, którzy

mówià, ̋ e od czasu, kiedy zosta∏o im zaproponowane wsparcie, do momen-

tu, kiedy je rzeczywiÊcie otrzymali, potrafi∏o up∏ynàç nawet pó∏ roku. Cz´Êç

Partnerstw sygnalizowa∏a zresztà, ̋ e muszà przeprowadziç ponownà rekru-

tacj´ uczestników projektu, bo wielu z nich zrezygnowa∏o. 

Jaka jest Pani zdaniem najwi´ksza s∏aboÊç programu
EQUAL?

Przez ostatnie lata realizowanych by∏o bardzo du˝o projektów finansowa-

nych z Europejskiego Funduszu Spo∏ecznego. W zwiàzku z tym oferta dla

osób bezrobotnych, próbujàcych si´ przekwalifikowaç zawodowo lub po-

wracajàcych na rynek pracy by∏a naprawd´ bardzo bogata. Zosta∏o nawet

zaobserwowane zjawisko, które nazwaliÊmy kanibalizmem wewnàtrzpro-

jektowym, czyli podbieraniem sobie beneficjentów lub dublowaniem ró˝-

nych dzia∏aƒ. EQUAL te˝ tego doÊwiadczy∏, zw∏aszcza w przypadku tych

standardowych projektów kierowanych do bezrobotnych. 

Czy Partnerstwa majà szans´ przetrwaç i w przysz∏oÊci
wspólnie realizowaç kolejne projekty?

Moim zdaniem nie w takim sk∏adzie. Wiele Partnerstw jest bardzo licznych.

Z ewaluacji prowadzonej przeze mnie wynika, ˝e im wi´cej partnerów, tym

trudniej administrowaç takim projektem. Pojawiajà si´ wr´cz sugestie, ˝e

sama formu∏a Partnerstwa jest jeszcze w Polsce dosyç niedojrza∏a, co zna-

czy, ˝e nie jest to twór, który mia∏by jakiekolwiek umocowanie prawne. Wi-

dzimy, ˝e w Dzia∏aniu 3 Partnerstwa mocno si´ odchudzi∏y w stosunku do

Dzia∏ania 2. MyÊl ,́ ˝e w przysz∏oÊci nie b´dzie ju˝ tak du˝ych koalicji, bo

dzi´ki doÊwiadczeniom p∏ynàcym z programu EQUAL realizatorzy projek-

tów nabrali umiej´tnoÊci konstruowania przemyÊlanego Partnerstwa. Kon-

tynuowana b´dzie tylko ta wspó∏praca, która rzeczywiÊcie si´ sprawdzi∏a. 

Podsumowujàc, czy EQUAL ocenia Pani jako udany
eksperyment?

Tak. Dla wielu instytucji, zw∏aszcza organizacji pozarzàdowych, udzia∏

w tym programie by∏ niezwykle presti˝owy. Dzi´ki temu bardzo si´ wzmoc-

ni∏y, przetestowa∏y wiele rozwiàzaƒ zarzàdczych, jeÊli chodzi o realizacj´ pro-

jektów. S∏ysza∏am nawet opinie, ̋ e kto prze˝y∏ EQUAL, temu nie straszne ju˝

˝adne fundusze strukturalne. To na pewno b´dzie w przysz∏oÊci procentowa-

∏o. Po drugie, EQUAL pozostawi∏ po sobie rezultaty, które mniej lub bardziej

si´ sprawdzi∏y. Wiele z tych doÊwiadczeƒ b´dzie w przysz∏oÊci kontynuowa-

nych lub wykorzystywanych. Nie mam co do tego ˝adnych wàtpliwoÊci.
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Liderzy sà kluczem 
do sukcesu

Rozmowa z Filipem Piotrowskim z Instytutu Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego

Instytut Socjologii Uniwersytetu Warszawskiego na zlecenie Fundacji „Fundusz Wspó∏pracy”przeprowadzi∏ ba-
dania na wybranych 40 Partnerstwach realizujàcych projekty Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL. Na czym one
polega∏y?

JeêdziliÊmy po Polsce, przeprowadzaliÊmy wywiady z osobami zaanga˝owanymi w realizacj´ projektów, z partnerami oraz z beneficjentami tych przedsi´-

wzi´ç. MieliÊmy dwa kluczowe cele. Po pierwsze, chcieliÊmy oceniç, na ile idea partnerstwa sprawdza si´ w naszych dosyç specyficznych warunkach spo-

∏ecznych. Po drugie, na ile sprawdzanie si´ tej idei mo˝e generowaç coÊ, co w socjologii nazywa si´ kapita∏em spo∏ecznym, czyli wzajemne zaufanie, ch´ç do

dalszej wspó∏pracy lokalnych spo∏ecznoÊci i lokalnych liderów.

Jakie wnioski p∏ynà z tych badaƒ?

ZawarliÊmy je w dosyç obszernym opracowaniu, które wydaje teraz Fundusz Wspó∏pracy. Wnioski sà nad wyraz optymistyczne i przyznam, ˝e nawet bar-

dziej optymistyczne, ni˝ zak∏adaliÊmy na poczàtku. W Polsce w∏aÊciwie prawie nie ma kapita∏u spo∏ecznego, a w ka˝dym razie jego poziom jest bardzo ni-

ski, ludzie sobie nie ufajà, nie chcà ze sobà wspó∏pracowaç. To zresztà wynika z doÊwiadczeƒ historycznych. Pomimo to wydaje si ,́ ˝e takie zewn´trzne

bodêce, jak choçby w przypadku EQUAL-a, który zmusza do wspó∏pracy podmioty dzia∏ajàce wed∏ug zupe∏nie odr´bnej logiki, czyli np. samorzàdy, 

lokalni liderzy czy organizacje pozarzàdowe, jest rzeczywiÊcie skuteczne. OczywiÊcie nie wsz´dzie, ale znaleêliÊmy kilka przyk∏adów, gdzie rzeczywiÊcie 

zawiàzana wspó∏praca b´dzie kontynuowana równie˝ wówczas, gdy skoƒczà si´ unijne pieniàdze.

O jakich Partnerstwach Pan mówi?

Jest ich kilka. Najlepszym Partnerstwem pod tym wzgl´dem jest chyba to, na którego czele stoi fundacja Barka z Poznania. Uda∏o si´ tam zawiàzaç lokal-

ne Partnerstwa na poziomie powiatów, które mia∏y staç si´ oparciem dla powstajàcych w nich przedsi´biorstw spo∏ecznych. W sk∏ad tych Partnerstw wcho-

dzà mi´dzy innymi rozmaite organizacje pomocy spo∏ecznej, urz´dy pracy, w∏adze gminy, lokalni liderzy, równie˝ ze Êwiata biznesu, oraz przedstawiciele

lokalnych organizacji pozarzàdowych. Tym ludziom uda∏o si´ uÊwiadomiç lokalnej spo∏ecznoÊci, ˝e jest to najtaƒszy i najbardziej efektywny sposób przy-

wrócenia osób dyskryminowanych do spo∏eczeƒstwa. Du˝o ∏atwiej jest im daç prac´ i spowodowaç, ˝e odnajdà sens ˝ycia, ni˝ finansowaç je ze êróde∏ opie-

ki spo∏ecznej. Co ciekawe, nie doÊç, ˝e ta zawiàzana sieç wspó∏pracy dzia∏a bardzo dobrze jako parasol ochronny nad przedsi´biorstwami spo∏ecznymi, to

jeszcze s∏u˝y ogólnie poprawie jakoÊci ˝ycia w poszczególnych powiatach.

We Wroc∏awiu bardzo podobnie dzia∏a Partnerstwo dla Zawidawia, które zaktywizowa∏o marginalizowanà spo∏ecznoÊç poprzemys∏owego osiedla i jedno-

czeÊnie wymkn´∏o si´ ju˝ z ram programu EQUAL. Tam dzieje si´ du˝o wi´cej. Zawiàzana koalicja ju˝ sama zaczyna dzia∏aç na rzecz mieszkaƒców tej

dzielnicy. Wyraênie widaç, ˝e wczeÊniejsza wspó∏praca zaczyna procentowaç. Gdyby nie EQUAL, prawdopodobnie w ogóle by do niej nie dosz∏o. 

Liderzy sà kluczem do sukcesu



Czy to Partnerstwa wykreowa∏y liderów, czy mo˝e liderzy zbudowali Partnerstwa?

Sà Partnerstwa, które zajmujà si´ stricte kreowaniem liderów. Jedno z nich nawet stworzy∏o we Wroc∏awiu szko∏´ liderów. Na ogó∏ jest jednak odwrotnie.

Wspomniane ju˝ Partnerstwo dla Zawidawia mia∏o bardzo trudne poczàtki, do momentu, a˝ uda∏o si´ w jego dzia∏alnoÊç w∏àczyç lokalnych liderów. Pod

¸odzià jest Partnerstwo „K¸OS”, w którego sk∏ad równie˝ wchodzà lokalni liderzy: bardzo charyzmatyczna dyrektorka szko∏y i jeszcze bardziej chary-

zmatyczny proboszcz. Co ciekawe, niezwykle s∏aba jest tam gmina i wykonuje raczej fasadowe dzia∏anie. Silni lokalni liderzy sà zawsze kluczem do sukce-

su, bo znajà ludzi i ich potrzeby i dlatego sà w stanie tak profilowaç dzia∏anie Partnerstwa, aby jak najlepiej odpowiada∏o temu, co dzieje si´ na dole.

Kiedy by∏y przeprowadzane te badania?

Przez ca∏y 2007 rok. OdwiedzaliÊmy Partnerstwa w momencie, gdy koƒczy∏y Dzia∏anie 2 lub ju˝ rozpoczyna∏y Dzia∏anie 3. Mo˝na by∏o wi´c powoli zaczàç

mówiç o efektach realizacji projektów. Wywiady, które przeprowadzaliÊmy mniej wi´cej od wrzeÊnia zesz∏ego roku, zbiega∏y si´ w czasie z zakoƒczeniem fi-

nansowania beneficjentów. Stàd z wi´kszà pewnoÊcià mo˝emy okreÊliç, które Partnerstwa majà szans´ na przetrwanie. OczywiÊcie to wymaga jeszcze do-

datkowych badaƒ i b´dziemy je prowadziç od czerwca tego roku. Chcemy zobaczyç, co b´dzie si´ dzia∏o po zakoƒczeniu programu EQUAL. Sprawdzimy,

czy nasza intuicja poparta rozmaitymi wskaênikami dobrze nam podpowiada∏a. Jest to o tyle ciekawy problem, ˝e jako Instytut bierzemy udzia∏ w wielu

projektach majàcych za zadanie wypracowanie katalogu dobrych praktyk, pokazanie, jak powinna wyglàdaç wspó∏praca ma∏ych lokalnych spo∏ecznoÊci.

Rozmaite pomys∏y, które pojawi∏y si´ w ramach EQUAL-a, je˝eli oka˝à si´ trafne, mogà nam bardzo u∏atwiç utworzenie takiego katalogu.
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Rozmowa z Joannà Dyrdà, kierownikiem Dzia∏u Projektów Tematu F

EQUAL nieuchronnie zbli˝a si´ do koƒca. Co si´ dzieje w Temacie F?

Jeszcze rok temu o rezultatach mówi∏o si´ ma∏o i niech´tnie. Nie by∏o ich wtedy zbyt du˝o, a co gorsza, perspek-

tywa, ˝e w ogóle zostanà one osiàgni´te, by∏a bardzo odleg∏a. Prze∏om nastàpi∏ dopiero w po∏owie 2007 roku. 

Jaka by∏a tego przyczyna?

Z ró˝nych wzgl´dów bardzo przed∏u˝y∏o si´ Dzia∏anie 2, Êrednio o pó∏ roku, a w przypadku niektórych Part-

nerstw nawet o 8 miesi´cy. To spowodowa∏o, ˝e cz´Êç beneficjentów rezygnowa∏a i trzeba by∏o organizowaç kolej-

ny nabór. Na szcz´Êcie póêniej zintensyfikowano prace i w tej chwili rezultatów jest ju˝ sporo. 

W Temacie F dzia∏ajà dwie sieci tematyczne... 

Tak, jedna z nich zajmuje si´ problemami adaptacji pracowników i pracodawców, a druga kszta∏ceniem ustawicz-

nym. W ramach jednej z tych sieci odbywa∏y si´ spotkania wyjazdowe, na których Partnerstwa mia∏y okazj´ za-

prezentowania rezultatów swoich projektów. Uczestniczyli w nich równie˝ reprezentanci samorzàdów, marsza∏-

ków, starostów powiatowych, beneficjenci, a tak˝e przedstawiciele instytucji biznesowych. By∏y to bardzo owocne

spotkania, bo realizatorzy projektów mogli przekazaç wiele rzeczowych i praktycznych informacji na temat tego,

co uda∏o im si´ wypracowaç. Okazuje si ,́ ˝e jest wiele firm zainteresowanych wdra˝aniem tych produktów i na-

rz´dzi. Oprócz g∏ównych efektów projektów mamy te˝ wiele mniejszych, których Partnerstwa nawet si´ nie spo-

dziewa∏y, a sà równie˝ bardzo dobrymi rozwiàzaniami. 

Mo˝emy te rezultaty jakoÊ ogólnie podzieliç?

Na pewno jednà grup´ stanowià rezultaty z kr´gu IT, czyli portale, platformy internetowe, szkolenia e-learningo-

we. Osobnà grup´ stanowià e-Centra i Telechatki, czyli miejsca specjalnie przystosowane do wykonywania tele-

pracy, które uruchomiono w ramach dwóch projektów. Mamy te˝ sporo innowacyjnych programów szkolenio-

wych, których treÊç dydaktyczna zosta∏a opracowana dok∏adnie pod kàtem konkretnych odbiorców. Wiele z tych

rezultatów ju˝ teraz mog∏oby zostaç wdro˝onych w dzia∏alnoÊç Powiatowych Urz´dów Pracy lub byç wykorzy-

stywanych np. przez przedsi´biorców. 

Ile z tych rezultatów jest w stanie funkcjonowaç samodzielnie, a ile wymaga 
dalszego finansowania z funduszy strukturalnych?

Partnerstwa przez kilka lat nauczy∏y si´ korzystaç z pieni´dzy unijnych. Ogromne perspektywy stwarza Program

Operacyjny Kapita∏ Ludzki, który umo˝liwia kontynuowanie wielu dzia∏aƒ zapoczàtkowanych przez EQUAL.

Moim zdaniem realizatorzy projektów skorzystajà z tego, ju˝ zresztà przygotowujà ró˝ne przedsi´wzi´cia pilota-

˝owe, indywidualne, systemowe. NauczyliÊmy ludzi, ˝e nie muszà si´ baç, bo ju˝ potrafià to robiç. I oni w to rze-

czywiÊcie uwierzyli.

Partnerstwa nie muszà si´ 
baç

8 2 2008

Partnerstwa nie muszà si´ baç
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Fundacja „Fundusz Wspó∏pracy” prowadzi cztery projekty systemowe uzupe∏niajàce Inicjatyw´ Wspólnotowà
EQUAL. Pani kieruje jednym z nich, dotyczàcym kszta∏cenia przez ca∏e ˝ycie. Jaki jest zwiàzek mi´dzy 
programem EQUAL a kszta∏ceniem przez ca∏e ˝ycie?

EQUAL koncentruje si´ na równym dost´pie do rynku pracy grup dyskryminowanych, zagro˝onych wykluczeniem spo∏ecznym. Okazuje si´ jednak, ˝e nie

mo˝na mówiç o wyrównywaniu szans na rynku pracy bez wyrównania szans w dost´pie do edukacji. Wiele Partnerstw na rzecz Rozwoju w swoich  pro-

jektach wypracowa∏o dobre rozwiàzania majàce na celu zwi´kszanie dost´pu do edukacji grup okreÊlonych w programie jako docelowe: kobiet po d∏ugiej

przerwie w pracy, osób niepe∏nosprawnych, osób 45+ czy d∏ugotrwale bezrobotnych. ChcielibyÊmy nie tylko upowszechniç te rozwiàzania, ale te˝ uÊwia-

domiç decydentom, pracodawcom i samym zainteresowanym fakt, ˝e w∏àczenie wszystkich grup w proces kszta∏cenia przez ca∏e ˝ycie  ma bezpoÊrednie

konsekwencje ekonomiczne zarówno na poziomie indywidualnym jak i w skali kraju.  Do tego nawiàzuje has∏o przewodnie projektu „Wiedza dla ka˝de-

go – zysk dla wszystkich”.

Jak przebiega realizacja projektu?

Rozpocz´liÊmy od przeprowadzenia analizy wszystkich rezultatów, aby wy∏uskaç spoÊród nich te, które nas najbardziej interesujà. Przeprowadzamy te˝

ogólnopolskie badania na temat postrzegania tych rezultatów w Êrodowiskach innych ni˝ te, w których zosta∏y one wypracowane. Sprawdzamy, czy jest na

nie zapotrzebowanie w innych regionach, innych bran˝ach i kto by∏by zainteresowany wdro˝eniem takich pomys∏ów, np. programów szkoleniowych, pro-

gramów studiów podyplomowych, modeli kszta∏cenia pracowników w firmach. WÊród respondentów tego badania sà pracodawcy, organizacje pracodaw-

ców, publiczne i prywatne instytucje edukacyjne ró˝nego szczebla, instytucje samorzàdowe zajmujàce si´ na przyk∏ad osobami zagro˝onymi wykluczeniem

spo∏ecznym. Oprócz tego przeprowadzimy kampani´ spo∏ecznà promujàcà rezultaty EQUALA wspierajàce kszta∏cenie przez ca∏e ˝ycie i samà ide´ kszta∏-

cenia. W ramach tej kampanii chcemy si´ te˝ zajàç kwestià zmian w legislacji, które umo˝liwi∏yby wdro˝enie rezultatów wspierajàcych kszta∏cenie usta-

wiczne. Powsta∏a nawet grupa robocza, która gromadzi wszelkie sugestie ze strony Partnerstw dotyczàce tych zmian. W kwietniu zosta∏a zorganizowana

pierwsza z dwóch zaplanowanych debat, majàca charakter konsultacji spo∏ecznych. Wzieli w niej  udzia∏ reprezentanci instytucji dialogu spo∏ecznego –

przedstawiciele pracodawców, organizacji zwiàzkowych, strony rzàdowej, a tak˝e eksperci oraz praktycy. W tym sk∏adzie przedstawiono mo˝liwoÊci prze-

prowadzenia zmian legislacyjnych. Druga debata odb´dzie si´ z udzia∏em przedstawicieli komisji sejmowych. Przygotowujemy specjalnà strategi´ lobbingu

wÊród parlamentarzystów. 

Konieczne sà zmiany w
prawieKonieczne sà zmiany w prawie

10 2 2008

Rozmowa z Agnieszkà Luck, kierownikiem projektu systemowego „Upowszechnianie rezul-
tatów PIW EQUAL wspierajàcych kszta∏cenie przez ca∏e ˝ycie”



Czy rezultaty EQUAL-a zmienià jakoÊç kszta∏cenia ustawicznego w Polsce?

Jest sporo projektów, które majà szans´ naprawd´ wiele zmieniç w tej dziedzinie, pod warunkiem ˝e uda si´ zainteresowaç nimi odpowiednich decydentów

i instytucje, które by je upowszechni∏y. Trzeba te˝ zlikwidowaç bariery prawne, które utrudniajà ich stosowanie i wdra˝anie.

Do kiedy potrwa projekt „Upowszechnianie rezultatów PIW EQUAL wspierajàcych kszta∏cenie 
przez ca∏e ˝ycie”?

Nasze dzia∏ania zakoƒczà si´ w czerwcu. W po∏owie maja zorganizujemy mi´dzynarodowà konferencj´  “Kszta∏cenie grup zagro˝onych wykluczeniem spo-

∏ecznym - doÊwiadczenia PIW EQUAL”. Zaprosimy na nià mi´dzy innymi parlamentarzystów, przedstawicieli ministerstw Edukacji, Pracy, Nauki i Szkol-

nictwa Wy˝szego, a wi´c tych resortów, które aktywnie uczestniczà w realizacji strategii uczenia si´ przez ca∏e ˝ycie. Mamy nadziej ,́ ˝e uda si´ ich zainte-

resowaç rezultatami prezentowanymi przez reprezentantów Partnerstw. 
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Chcemy przekonaç banki

12 2 2008

Rozmowa z Adamem Kaliszukiem z Dzia∏u Projektów Systemowych w Fundacji „Fundusz Wspó∏pracy”

Projekt systemowy „Upowszechnianie ekonomii
spo∏ecznej w Polsce na podstawie doÊwiadczeƒ PIW
EQUAL” sk∏ada si´ z kilku etapów…

Tak. Na poczàtku przeprowadziliÊmy analiz´ osiàgni´tych rezultatów

pod kàtem ich przydatnoÊci dla czterech zasadniczych grup docelowych,

wÊród których chcemy je upowszechniaç. W pierwszej grupie sà przed-

stawiciele samorzàdów, urz´dów pracy, urz´dów miejskich i innych insty-

tucji publicznych, które powinny mieç wi´kszà wiedz´ na temat ekonomii

spo∏ecznej. Jest bowiem kilka dobrych przyk∏adów jednostek samorzà-

dowych uczestniczàcych w Partnerstwach EQUAL, które dzi´ki przed-

si´wzi´ciom z zakresu ekonomii spo∏ecznej doskonale rozwiàzujà proble-

my na przyk∏ad z zakresu aktywizacji osób wykluczonych czy opieki

spo∏ecznej. Druga grupa docelowa to przedstawiciele organizacji poza-

rzàdowych. Realizujà oni cz´sto zadania wpisujàce si´ w nurt ekonomii

spo∏ecznej. W trzeciej grupie, do której kierujemy nasze dzia∏ania, sà

przedstawiciele mediów. O ekonomii spo∏ecznej trzeba pisaç w odpowied-

ni sposób, to nie mo˝e byç tylko powielanie wiadomoÊci znalezionych

w Internecie. Dziennikarz, przedstawiciel mediów lokalnych, który od-

grywa wa˝nà rol´ spo∏ecznà, powinien si´ dobrze orientowaç, jakie sà za-

∏o˝enia ekonomii spo∏ecznej i czemu ona s∏u˝y. Czwartà i najtrudniejszà

naszym zdaniem grupà docelowà sà przedstawiciele sektora finansowe-

go, a wi´c banków i lokalnych funduszy po˝yczkowych. ChcielibyÊmy za-

interesowaç zagadnieniem gospodarki spo∏ecznej instytucje, które sà

w stanie finansowaç takie przedsi´wzi´cia w poczàtkowym - najtrudniej-

szym - okresie. Poka˝emy im takie rezultaty wypracowane przez Partner-

stwa, które mogà zach´ciç ich do myÊlenia nad produktami finansowymi

przeznaczonymi dla osób dzia∏ajàcych w sferze ekonomii spo∏ecznej. 

Co si´ b´dzie dzia∏o po analizie rezultatów?

Organizujemy spotkania informacyjno-szkoleniowe w ca∏ym kraju, nie

tylko w du˝ych miastach. One zresztà ju˝ trwajà, ich terminarz i miejsca,

w których si´ odbywajà, znaleêç mo˝na na stronie internetowej Fundu-

szu Wspó∏pracy. Takich spotkaƒ b´dzie oko∏o 30. Te, w których uczest-

niczà przedstawiciele samorzàdów i organizacji pozarzàdowych, trwajà

Chcemy przekonaç banki
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jeden dzieƒ. Bardziej zaawansowany program przygotowaliÊmy dla

przedstawicieli mediów i instytucji finansowych - te spotkania trwajà dwa

dni. Równolegle rozpocz´liÊmy przyznawanie grantów na projekty upo-

wszechniajàce rezultaty EQUAL-a. 

Kto mo˝e byç wnioskodawcà?

W zasadzie ka˝da instytucja, organizacja, jednostka samorzàdowa,

przedsi´biorca. Warunkiem jest upowszechnianie w takim projekcie naj-

ciekawszych rezultatów ekonomii spo∏ecznej. Do koƒca marca trwa te˝

konkurs mikrograntów. Wydaje mi si ,́ ˝e jest to bardzo atrakcyjna pro-

pozycja dla ma∏ych organizacji, które nie majà doÊwiadczenia w sk∏ada-

niu wniosków o jakiekolwiek dotacje. Szans´ na dofinansowanie majà

projekty, w których jasno jest okreÊlona grupa odbiorców i upowszech-

niany rezultat[1]. W tej chwili przygotowujemy si´ do wizyt studyjnych.

Jaki jest ich cel?

B´dà w nich uczestniczyli przede wszystkim przedstawiciele instytucji fi-

nansowych, ale równie˝ samorzàdów, organizacji pozarzàdowych i me-

diów. W Europie sà kraje, w których ekonomia spo∏eczna jest o wiele bar-

dziej zaawansowana ni˝ w Polsce. Na przyk∏ad we W∏oszech spó∏dzielnie

socjalne funkcjonujà ju˝ od koƒca lat 80. Wyjazdy majà s∏u˝yç temu, ˝e-

by grupa osób zainteresowanych tà tematykà i zidentyfikowanych

w trakcie spotkaƒ szkoleniowo-informacyjnych mog∏a przyjrzeç si´ z bli-

ska ekonomii spo∏ecznej we Francji i W∏oszech. Mamy nadziej ,́ ̋ e te do-

Êwiadczenia uda si´ póêniej wykorzystaç w Polsce. Wizyty planujemy na

maj i czerwiec. Rownolegle trwa tak˝e wybór podmiotów, które sà w sta-

nie zaproponowaç rozwiàzania finansowe, które nadawa∏yby si´ do wy-

korzystania przez podmioty ekonomii spo∏ecznej w polskiej rzeczywisto-

Êci.  Podsumowaniem projektu i polskiego wk∏adu w rozwój idei

ekonomii spo∏ecznej b´dzie konferencja, na której zaprezentujemy rezul-

taty programu EQUAL, ale przede wszystkim b´dziemy si´ zastanawiaç

nad przysz∏oÊcià ekonomii spo∏ecznej w Polsce oraz nad tym, w jaki spo-

sób mo˝e ona zostaç w∏àczona w rozwiàzywanie problemów lokalnych,

w tym problemów na rynku pracy. Konferencja b´dzie si´ odbywaç

w dniach 26-28 czerwca w Gdaƒsku, i wezmà w niej udzia∏ goÊcie z kra-

ju i zagranicy. Wszystkich zainteresowanych serdecznie zapraszamy.

[1]  W konkursie przyznano 30 grantów
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Tworzenie Krajowych Sieci Tematycznych, rozumianych jako platfor-

ma wymiany dobrych pomys∏ów, by∏o trudnym zadaniem, a jego reali-

zacji towarzyszy∏a du˝a niepewnoÊç osiàgni´cia celów. Przed nami sta-

∏o nie lada wyzwanie. Jak przekonaç projektodawców, aby zechcieli

podzieliç si´ swoimi pomys∏ami i radami dotyczàcymi realizacji projek-

tów z pozosta∏ymi uczestnikami programu EQUAL? Jak przekonaç

Partnerstwa, ˝eby korzysta∏y z rad naukowców akademickich i eksper-

tów rynku pracy, a samych ekspertów – ˝eby zdo∏ali spojrzeç na pro-

blem okiem praktyka? Jak sprawiç, by organizacje pozarzàdowe zaufa-

∏y ministerstwom, a zwiàzki zawodowe konfederacjom pracodawców?

Takich pytaƒ by∏o wi´cej. Du˝o wi´cej ni˝ odpowiedzi...

Od samego poczàtku warunki realizacji Inicjatywy Wspólnotowej

EQUAL w Polsce mia∏y doÊç specyficzny charakter. Szczególnie wi-

doczne by∏o rozdrobnienie i niedoinwestowanie sektora pozarzàdowe-

go oraz brak powszechnej znajomoÊci zasad realizacji i rozliczania pro-

gramów finansowanych z Unii Europejskiej. Z uwagi na istnienie

takich czynników, zw∏aszcza na poczàtku realizacji Programu, wyda-

wa∏o si ,́ ˝e rozpoczynanie nowego projektu pod nazwà „Krajowe Sie-

ci Tematyczne” to pomys∏ skazany na pora˝k .́ Podobnie jednak mó-

wiono o budowie Eurotunelu pod Kana∏em La Manche...

Podczas tworzenia koncepcji Sieci przeanalizowaliÊmy zagro˝enia, któ-

re mogà towarzyszyç realizacji tego pomys∏u. W tym celu korzystali-

Êmy równie˝ z doÊwiadczeƒ innych krajów UE. ÂwiadomoÊç, ˝e uczest-

nictwo Partnerstw na rzecz Rozwoju w Polsce w Sieciach Tematycz-

nych sta∏o si´ obowiàzkiem wynikajàcym z umowy o dofinansowanie,

wcale nas nie uspokaja∏a. TraktowaliÊmy to raczej jako rodzaj ostatecz-

nego zabezpieczenia i punkt wyjÊcia, a tak˝e jako uzasadnienie zwo∏a-

nia pierwszych posiedzeƒ Sieci. Niewiele informacji o koncepcji Krajo-

wych Sieci Tematycznych mo˝na bowiem przekazaç wy∏àcznie

w piÊmie lub zaproszeniu. Nie od dziÊ wiadomo, ˝e bezpoÊrednie spo-

tkanie i wspólna rozmowa przynoszà o wiele bardziej wymierne efekty. 

Istotne znaczenie mia∏o precyzyjne ustalenie, kto wejdzie w sk∏ad Kra-

jowych Sieci Tematycznych. Po pierwsze, co wydaje si´ oczywiste, byli

to przedstawiciele projektów. UczulaliÊmy jednak Partnerstwa, aby

bardzo dok∏adnie przemyÊla∏y ka˝dà decyzj´ personalnà, poniewa˝

wybrane osoby majà pe∏niç funkcj´ sta∏ych reprezentantów projektów.

Tak powsta∏a grupa praktyków. Kolejnym krokiem by∏o pozyskanie

teoretyków. Ka˝de Partnerstwo mog∏o nominowaç lokalnego albo kra-

jowego eksperta w dziedzinie, której dotyczy∏ projekt. Nast´pnie do

Sieci do∏àczyli eksperci-naukowcy zajmujàcy si´ problemami rynku

pracy i zwalczaniem wykluczenia spo∏ecznego, którzy wywodzili si´

z uczelni, ministerstw i agend rzàdowych. W sk∏ad Sieci weszli równie˝

cz∏onkowie Komitetu Monitorujàcego EQUAL oraz przedstawiciele

kluczowych ministerstw. Na pierwszy rzut oka widaç wi´c, ˝e grupa ta

jest niezwykle ró˝norodna. 

Krajowe Sieci Tematyczne –
zwyci´stwo
ró˝norodnoÊci

Krajowe Sieci Tematyczne –
zwyci´stwo ró˝norodnoÊci
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Podczas pierwszych spotkaƒ zaprezentowaliÊmy ide´ Sieci Tematycznych, podzielonych wed∏ug pi´ciu Tematów IW

EQUAL realizowanych w Polsce. Koncepcja ta oparta by∏a na zasadzie autonomii ka˝dej z Sieci (poczucie to˝samoÊci

grupy wzmacnia identyfikacj´ z grupà), przejrzystoÊci dzia∏aƒ (rozumienie istoty pomys∏u zwi´ksza szans´ na jego re-

alizacj´) oraz demokratycznego konsensusu (kompromis nast´puje wtedy, gdy ˝adna ze stron nie czuje si´ przegranà).

Aby zrealizowaç te za∏o˝enia, zaproponowaliÊmy kilka elementów organizacyjnych dla poszczególnych Sieci, m.in.

przyj´cie przez ka˝dà z nich w∏asnego regulaminu. Ideà przewodnià by∏o znalezienie odpowiednich, ogólnie akcepto-

wanych rozwiàzaƒ w razie jakichkolwiek sporów, bardzo prawdopodobnych z uwagi na ró˝norodnoÊç uczestników

projektu. Drugim elementem realizacji by∏a propozycja wyboru przewodniczàcych poszczególnych Sieci. Wspólnie

wybrany lider grupy, majàcy w niej autorytet, ma bowiem szans´ dobrze jà poprowadziç. Takie zorganizowanie Sieci

ukszta∏towa∏o prace w oparciu o zasad´ outside-in, wcià˝ niestety rzadko spotykanà, polegajàcà na dà˝eniu od ogó∏u

do szczegó∏u, a nie na odwrót podczas realizacji okreÊlonych zadaƒ. Stosowanie takiego podejÊcia umo˝liwia unikanie

powa˝nych przeszkód.

Dzi´ki temu ju˝ od kolejnych miesi´cy mogliÊmy obserwowaç stale wzrastajàcy poziom wzajemnej komunikacji i inte-

gracji ró˝nych grup. Nast´pnie pojawi∏o si´ zrozumienie dla odmiennych postaw i poglàdów, a wreszcie swoiste zaufa-

nie. Zaowocowa∏o to nawiàzaniem harmonijnej wspó∏pracy mi´dzy ludêmi wywodzàcymi si´ z ró˝nych Êrodowisk

i prezentujàcymi ró˝ne poglàdy na rynek pracy. Mo˝na nawet uznaç, ˝e projekty zyskiwa∏y w∏aÊnie dzi´ki tej ró˝no-

rodnoÊci poglàdów i postaw. Z dobrych stawa∏y si´ jeszcze lepsze...

Bioràc pod uwag´ efekty i opinie samych uczestników, zdo∏aliÊmy zbudowaç solidny most ∏àczàcy ró˝ne grupy zaan-

ga˝owane w realizacj´ projektów dotyczàcych rynku pracy. Niestety owo spo∏eczne porozumienie zdo∏ano zrealizowaç

tylko w obr´bie grupy osób zaanga˝owanych w dzia∏alnoÊç Krajowych Sieci Tematycznych. Efekt ten nie jest repre-

zentatywny w skali ca∏ego kraju. Co wi´cej, nie dotyczy wszystkich cz∏onków Sieci. Nie uda∏o nam si´ równie˝ w stu

procentach przekonaç Partnerstw do pe∏nego zaanga˝owania si´ w dzia∏ania Sieci. Nale˝y jednak podkreÊliç, ˝e by∏y

to doÊç odosobnione przypadki. 

Niemniej jednak kapita∏ w postaci zrozumienia wzajemnych oczekiwaƒ i nawiàzania mi´dzysektorowej wspó∏pracy

przez poszczególne podmioty zaanga˝owane w realizacj´ projektów unijnych b´dzie z pewnoÊcià procentowa∏ w ra-

mach nowego okresu programowania, który w∏aÊnie si´ rozpoczà∏. 

Analizujàc wszelkie dzia∏ania, pora˝ki i sukcesy z perspektywy czasu, doszliÊmy do wniosku, ˝e ide´ budowy Sieci

mo˝na by opisaç w doÊç banalny sposób, przyrównujàc jà do przepisu na dowolnà sa∏atk´: wsypaç kolejno sk∏adniki

i dok∏adnie wymieszaç, tak aby po∏àczyç poszczególne smaki. Nie od dziÊ jednak wiadomo, ˝e najwa˝niejsza w kuch-

ni jest w∏aÊciwa technika mieszania...

Piotr Sarnecki
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Podczas przygotowywania cztery lata temu projektu „Adaptus”, jego twórcy chcieli si´ skoncentrowaç na regio-
nie kraju, w którym wyst´puje najwi´cej problemów na rynku pracy. Wybór pad∏ na województwo warmiƒsko-
mazurskie, które zarówno wówczas, jak i dziÊ ma najwy˝szy wskaênik bezrobocia. Nak∏adajàce si´ na to proble-
my z lokalnà infrastrukturà powodujà, ˝e zastosowanie elastycznych form zatrudnienia ma tam naprawd´
g∏´boki sens.

Celem projektu by∏o podniesienie konkurencyjnoÊci ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw z terenu Warmii i Mazur poprzez wykorzystanie w nich telepracy.

W ramach Dzia∏ania 2 realizatorzy przedsi´wzi´cia przygotowali cykl szkoleƒ, w których uczestniczy∏o ponad 300 osób z 200 firm. Trwa∏y one 4 dni i by-

∏y podzielone na dwa modu∏y, a dotyczy∏y zarówno zagadnieƒ prawnych, jak i rozwiàzaƒ organizacyjnych zwiàzanych z telepracà. Cz´Êç szkoleƒ prowadzi-

li prawnicy, wyjaÊniali, jak zorganizowaç miejsce pracy w domu, aby spe∏nia∏o ono wszystkie standardy, jak zawrzeç umow´ z telepracownikiem – mówi

Pawe∏ Bochniarz, koordynator projektu. Tak zatrudnionej osobie jest te˝ cz´sto powierzane jakieÊ mienie, dlatego proponowaliÊmy pewne rozwiàzania

prawne zwiàzane tak˝e z tym aspektem. Omawiane by∏y oczywiÊcie te˝ kwestie podstawowe, np. które zawody nadajà si´ do tego, by wykonywaç je w try-

bie telepracy, jak rekrutowaç telepracownika. 

Telekompetencje

W dziesi´ciu firmach z województwa warmiƒsko-mazurskiego przeprowadzono badania pod kàtem mo˝liwoÊci wdro˝enia elastycznych form zatrud-

nienia. Ka˝da z tych firm mia∏a do dyspozycji konsultanta, który spotyka∏ si´ z kadrà zarzàdzajàcà i pracownikami, doradza∏, które stanowiska mo˝-

na przekszta∏ciç na telepracownicze, analizowa∏ regulamin firmy oraz treÊç umów o prac .́ Przedsi´biorcy otrzymali od Partnerstwa raport wraz z re-

komendacjami. Okaza∏o si ,́ ˝e we wszystkich firmach istniejà takie stanowiska pracy, które mo˝na potraktowaç bardziej elastycznie – mówi

Ma∏gorzata St´pieƒ z firmy IDEA! Management Consulting, administratora projektu. Ma∏o tego, stwierdziliÊmy, ˝e bardzo wiele firm stosuje tele-

prac ,́ nie zdajàc sobie z tego sprawy. 

W ramach projektu powsta∏ tak˝e kurs e-learningowy b´dàcy kompendium wiedzy na temat telepracy, a tak˝e test kompetencji dla telepracowników. Dzi´-

ki niemu mo˝na sprawdziç, czy dana osoba ma predyspozycje niezb´dne do wykonywania takiej pracy. W Dzia∏aniu 3 Partnerstwo zintegrowa∏o te pro-

dukty z innymi, wypracowanymi w ramach kilku projektów EQUAL równie˝ dotyczàcych elastycznych form zatrudnienia. W efekcie powsta∏ portal in-

ternetowy www.efez.eu.

Kalkulator oszcz´dnoÊci

W portalu znalaz∏y si´ mi´dzy innymi filmy z przyk∏adami wdro˝eƒ telepracy oraz kalkulator elastycznych form zatrudnienia, narz´dzie przydatne zarów-

no dla pracodawcy, jak i pracownika. Mo˝na dzi´ki niemu policzyç oszcz´dnoÊci przy ró˝nych formach umowy o prac .́ Wyszczególnione sà p∏ace pra-

cownika i koszty dla firmy. Sà te˝ wzory ponad 20 ró˝nych umów, które dzi´ki generatorowi mo˝na od razu wype∏niç i wydrukowaç. Podana jest podsta-

wa prawna takiej umowy oraz prawa i obowiàzki stron. Portal administrowany jest przez firm´ ITTI z Poznania, która b´dzie go utrzymywaç równie˝ po

zakoƒczeniu programu EQUAL. 

Projekt „Adaptus” realizowany jest przez czterech partnerów: Warmiƒsko-Mazurski Zwiàzek Pracodawców, firm´ EnterNet z Olsztyna, Instytut Pracy

i Spraw Socjalnych oraz firm´ IDEA! Management Consulting, koordynatora przedsi´wzi´cia.

kompendium telepracykompendium telepracy
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Rozmowa z Paw∏em Bochniarzem, mened˝erem projektu „Adaptus”

Czy osoby odwiedzajàce portal efez.eu b´dà mog∏y bezp∏atnie skorzystaç
ze szkoleƒ e-learningowych?

Tak, umieÊciliÊmy tam 30 modu∏ów szkoleniowych, równie˝ w wersji audio. Dotyczà one wszystkie-

go, co mo˝e byç zwiàzane z elastycznymi formami zatrudnienia, czyli przyk∏ady elastycznych form za-

trudnienia, podstaw prawnych, korzyÊci z punktu widzenia pracowników i pracodawców zorganizo-

wania takiego stanowiska pracy, kwestii technologicznych, BHP. Chodzi∏o nam o to, by zapoznanie

si´ z takim modu∏em szkoleniowym nie zajmowa∏o wi´cej ni˝ 20 minut i by by∏a to wiedza ∏atwo przy-

swajalna.

Czy strona cieszy si´ zainteresowaniem?

Tak, prowadzimy statystyki i zauwa˝yliÊmy, ˝e coraz wi´cej osób korzysta z tego serwisu. Portal zapre-

zentowaliÊmy te˝ na trzech spotkaniach z przedstawicielami Powiatowych i Wojewódzkich Urz´dów

Pracy w Bia∏ymstoku, Lublinie i Warszawie, którzy ocenili go bardzo dobrze. JesteÊmy zadowoleni

z efektów naszej pracy i mam nadziej ,́ ˝e b´dà one ˝y∏y równie˝ póêniej. 

Mia∏ Pan problemy z pozyskaniem pracodawców do projektu?

Rekrutacja do tego typu projektów w ogóle sta∏a si´ problemem. W ostatnich latach pojawi∏o si´ na

rynku wiele szkoleƒ finansowanych z funduszy unijnych. Niestety, nie wszystkie utrzymywane sà na

w∏aÊciwym poziomie, w zwiàzku z tym ich wartoÊç mocno si´ zdewaluowa∏a. Poczàtkowo rzeczywiÊcie

pracodawcy, których namawialiÊmy do udzia∏u w projekcie, nie podchodzili do tego ze zbyt du˝ym 

entuzjazmem. Dopiero kiedy dowiadywali si ,́ ˝e ma on du˝à wartoÊç praktycznà, poniewa˝ mo˝emy

pomóc im wdro˝yç w firmach elastyczne formy zatrudnienia i przekazaç konkretne gotowe narz´dzia,

reagowali pozytywnie. Problemy z rekrutacjà wynika∏y te˝ z tego, ˝e telepraca nie wzbudza∏a zbyt wiel-

kiego zainteresowania. Zresztà z badaƒ dotyczàcych telepracy, które przeprowadziliÊmy w wojewódz-

twie warmiƒsko-mazurskim w ramach projektu „Adaptus”, wynika, ̋ e tylko 6 procent ankietowanych

zatrudnia telepracowników, prawie 70 procent przedsi´biorców twierdzi, ˝e nie ma potrzeby stosowa-

nia telepracy. Jest to oczywiÊcie nieuÊwiadomiona potrzeba, poniewa˝ wiemy dobrze, ˝e przedsi´bior-

cy nie zdajà sobie sprawy z tego, ˝e mogà obni˝yç koszty i zaoszcz´dziç czas. 

Problemy
z rekrutacjà

Problemy z rekrutacjà
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Czy po zakoƒczeniu realizacji projektu ta ÊwiadomoÊç si´ zmieni∏a? 

JesteÊmy w∏aÊnie w trakcie przeprowadzania badaƒ ze wszystkimi beneficjentami projektu. Chcemy si´ te˝ dowiedzieç, co dzieje si´ z nimi teraz. W tej chwi-

li skupiamy si´ na upowszechnianiu rezultatów projektu. Spotykamy si´ w regionach z przedstawicielami urz´dów pracy, organizacji pracodawców, orga-

nizacji pozarzàdowych. Uczestniczymy te˝ w projekcie „Media EQUAL”, dzi´ki czemu w zasadzie przez ca∏y czas jesteÊmy obecni w Êrodkach masowego

przekazu. 

Temat telepracy jest ju˝ zamkni´ty?

Nie. Chcemy nadal si´ tym zajmowaç, myÊlimy ju˝ o kolejnych projektach dotyczàcych elastycznych form zatrudnienia.



telesprawni
Na nasz kontynent przyw´drowa∏a zza oceanu. Do Polski – z krajów Europy Zachodniej. Jej popularnoÊç nie ro-
Ênie jednak tak szybko, jak mo˝na si´ by∏o spodziewaç. Z telepracà ciàgle wià˝e si´ wiele stereotypów, a praco-
dawców trudno przekonaç do tej formy elastycznego zatrudnienia. Zw∏aszcza gdy w gr´ wchodzi podpisanie
umowy z osobà niepe∏nosprawnà. Realizatorzy projektu „Telepraca szansà na zwalczanie nierównoÊci i dyskry-
minacji na rynku pracy” przekonujà jednak, ̋ e mo˝e to byç doskona∏e rozwiàzanie zarówno dla jednej, jak i dru-
giej strony.

Liderem przedsi´wzi´cia jest Zachodniopomorska Szko∏a Biznesu w Szczecinie, która wspó∏pracuje z szesnastoma partnerami z terenu ca∏ego wojewódz-

twa. Strategia projektu zak∏ada∏a zaktywizowanie do pracy minimum 100 osób niepe∏nosprawnych ruchowo, zagro˝onych bezrobociem lub bezrobotnych

oraz wprowadzenie elastycznej formy zatrudnienia, jakà jest telepraca w co najmniej 20 przedsi´biorstwach sektora MÂP w województwie zachodniopo-

morskim. Te rezultaty zosta∏y osiàgni´te w paêdzierniku 2007 roku. Mamy ju˝ 110 osób niepe∏nosprawnych zaktywizowanych zawodowo, z którymi zo-

sta∏y podpisane umowy o prac´ lub umowy cywilno-prawne, i 46 przedsi´biorstw zatrudniajàcych niepe∏nosprawnych pracowników w ramach telepracy –

mówi Berenika Goc∏owska, specjalistka ds. rekrutacji. ZbudowaliÊmy te˝ profesjonalnà baz´ danych o niepe∏nosprawnych ruchowo z województwa za-

chodniopomorskiego. Sà w niej 462 osoby, które przesz∏y naszà formalnà weryfikacj .́ Aktywizujemy je w sposób kompleksowy, przywracamy do czynne-

go udzia∏u w rynku pracy. W naszej bazie danych jest te˝ 115 przedsi´biorstw, które sà zainteresowane wdra˝aniem elastycznych form zatrudnienia w od-

niesieniu do osób niepe∏nosprawnych ruchowo.

Praca w Telechatce

W efekcie realizacji projektu przy Zachodniopomorskiej Szkole Biznesu w Szczecinie uruchomiono Telecentrum, a w Stargardzie Szczeciƒskim, Szczecin-

ku, Ko∏obrzegu, Koszalinie, Gryficach i w Pile jego placówki terenowe, czyli Telechatki. Ka˝da z nich dzia∏a w budynkach i pomieszczeniach w pe∏ni przy-

stosowanych dla osób niepe∏nosprawnych. W Telecentrum i w ka˝dej z Telechatek przygotowano po kilka stanowisk komputerowych z odpowiednim opro-

gramowaniem umo˝liwiajàcym osobom niepe∏nosprawnym wykonywanie pracy na rzecz pracodawcy. W wi´kszoÊci przypadków uczestnicy naszego
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projektu pracujà jako telemarketerzy, przy czym nie jest to typowa sprzeda˝ produktów przez telefon, a raczej doradzanie klientom. Mamy te˝ sporo in-

formatyków, to drugi kluczowy zawód, który wykonujà niepe∏nosprawni za poÊrednictwem Telechatek. Nasi beneficjenci pracujà te˝ w bran˝y bankowej,

w ubezpieczeniach, w firmach telekomunikacyjnych, które oferujà sprzeda˝ Internetu przez telefon. Mamy ksi´gowych, pracowników biurowych, 

W ramach projektu EQUAL uruchomiono równie˝ OÊrodek Szkoleniowo-Doradczy, który odpowiada na potrzeby zarówno osób niepe∏nosprawnych ru-

chowo, jak i pracodawców. OÊrodek prowadzi szkolenia „mi´kkie”, czyli mi´dzy innymi z zakresu komunikacji interpersonalnej, motywacji, szkolenia psy-

chologiczne, ale tak˝e szkolenia zawodowe i specjalistyczne, których tematyka w du˝ej cz´Êci zale˝y od potrzeb pracodawców – t∏umaczy Dominika Ziar-

kowska, specjalistka ds. promocji. Je˝eli chcà zatrudniç kosztorysantów, to organizujemy szkolenie z zakresu kosztorysowania. Je˝eli jest zapotrzebowanie

na doradców klienta, to uczymy naszych beneficjentów technik sprzeda˝y, zintegrowanej komunikacji marketingowej itd. Najwi´cej szkoleƒ dotyczy za-

gadnieƒ informatycznych. Uczymy zarówno podstaw obs∏ugi komputera i pakietu Office, jak i projektowania stron WWW, a tak˝e bardziej skomplikowa-

nych rzeczy, jak np. programowania w konkretnych j´zykach.

Odbudowaç kompetencje

Ponad po∏owa uczestników projektu to osoby z wykszta∏ceniem Êrednim. Pozostali majà wykszta∏cenie zawodowe, niepe∏ne maturalne lub wy˝sze. Zdecy-

dowana wi´kszoÊç naszych beneficjentów ju˝ kiedyÊ pracowa∏a – mówi Berenika Goc∏owska. Cz´Êç z nich musia∏a opuÊciç rynek pracy z powodu choro-

by lub wypadku, ale nadal ma bardzo wysokie kompetencje i doÊwiadczenie zawodowe. Sporo jest jednak i takich osób, które mia∏y bardzo d∏ugà przerw´

w wykonywaniu zawodu. Trwa∏a ona nawet 15 lat. Skutek jest taki, ˝e ich kompetencje zupe∏nie si´ zdezaktualizowa∏y. W ich przypadku ogromnà rol´ od-

grywa nasz OÊrodek Szkoleniowo-Doradczy, dzi´ki któremu mogà nie tylko odbudowaç kompetencje, ale równie˝ odnaleêç si´ na rynku pracy.

Realizatorzy projektu dobrze oceniajà skutecznoÊç stworzonego przez nich systemu wsparcia osób niepe∏nosprawnych ruchowo na rynku pracy. Wi´kszoÊç

uczestników projektu utrzyma∏a si´ w zatrudnieniu. MieliÊmy oczywiÊcie kilkanaÊcie przypadków, ˝e pracodawca lub niepe∏nosprawny rozwiàzywali umo-

w´ o prac .́ By∏y te˝ osoby, które zawiera∏y umowy cywilno-prawne na czas wykonania zadania, ale póêniej podejmowa∏y kolejnà prac .́ Zdarzy∏o si ,́ ˝e

pracodawcy przeinwestowali, zatrudnili za du˝o pracowników i musieli zrezygnowaç z jednej osoby, natomiast kilku uczestników projektu odesz∏o z pra-

cy ze wzgl´du na pogorszenie si´ stanu zdrowia – mówi Dominika Ziarkowska.

2 2008 21



22 2 2008

odczarowaç teleprac´

Rozmowa z Berenikà Goc∏owskà, specjalistà ds. rekrutacji
w projekcie „Telepraca szansà na zwalczanie nierównoÊci
i dyskryminacji na rynku pracy”

W projekcie bierze udzia∏ 46 firm. To ponad dwa razy
wi´cej ni˝ zak∏adano na poczàtku. Czy obawiali si´
Paƒstwo, ˝e nie uda si´ zainteresowaç telepracà wielu
pracodawców?

Owszem, zak∏adaliÊmy, ˝e mo˝e byç problem z prze∏amaniem stereotypów

wÊród pracodawców na temat zatrudniania osób niepe∏nosprawnych w try-

bie telepracy. Tymczasem okaza∏o si ,́ ˝e sektor MÂP reaguje na to bardzo

pozytywnie. 

Reaguje pozytywnie, bo ceni takich pracowników, 
czy pracodawcy po prostu nie majà wyjÊcia i muszà ich
zatrudniaç?

Pracodawcy poszukujà pracowników, bo bardzo du˝o osób pe∏nospraw-

nych wyjecha∏o do pracy za granic´ lub ma wy˝sze wymagania finansowe.

Ale jest te˝ drugi aspekt tej sytuacji. Otó˝ pracodawcy przekonujà si ,́ ˝e

osoba niepe∏nosprawna mo˝e byç pe∏nosprawnym, kompetentnym, dobrze

przygotowanym pracownikiem. Do tego dochodzi element tzw. marketin-

gu szeptanego pomi´dzy pracodawcami. 

W trakcie projektu prowadzona by∏a kampania 
spo∏eczna. Co by∏o jej celem?

Kampania zosta∏a zaplanowana na pó∏ roku, od wrzeÊnia 2007 do lutego

2008. ChcieliÊmy odczarowaç s∏owo telepraca, które ciàgle jeszcze kojarzy

si ,́ zw∏aszcza osobom niepe∏nosprawnym, z cha∏upnictwem. Promowali-

Êmy teleprac´ jako idealnà form´ aktywizacji zawodowej niepe∏nospraw-

nych. Zale˝a∏o nam te˝ na tym, aby wykorzystywali jà pracodawcy, bo jest

to forma pracy zadaniowej, której efektywnoÊç mo˝na w bardzo prosty

sposób zmierzyç. Kampania mia∏a te˝ zmieniç stereotypowe postrzeganie

osoby niepe∏nosprawnej. Na zdj´ciach, które wykorzystaliÊmy w kampanii

spo∏ecznej, sà dwie osoby, które pracowa∏y w naszych Telechatkach. Same

zg∏osi∏y ch´ç wzi´cia udzia∏u w kampanii.

Jaki b´dzie dalszy los Telecentrum, Telechatek 
i OÊrodka Szkoleniowo-Doradczego?

Telecentrum dzia∏a na terenie Zachodniopomorskiej Szko∏y Biznesu

w Szczecinie, dwie nasze Telechatki w Ko∏obrzegu i Gryficach dzia∏ajà przy

filiach tej uczelni, pozosta∏e umiejscowiliÊmy w budynkach Powiatowych

Urz´dów Pracy. Projekt koƒczy si´ 31 marca, ale wiemy ju˝, ˝e dostaliÊmy

dofinansowanie na kontynuacj´ ich funkcjonowania. Uda∏o nam si´ uzy-

skaç fundusze umo˝liwiajàce prowadzenie dzia∏alnoÊci zwiàzanej z aktywi-

zacjà zawodowà osób niepe∏nosprawnych ruchowo przez kolejny rok.

Utrzymujemy wi´c ca∏à infrastruktur ,́ baz´ danych o osobach niepe∏no-

sprawnych i pracodawcach. Warto w tym miejscu wspomnieç o wartoÊci

dodanej rezultatów naszego projektu. Otó˝ uda∏o nam si´ wypracowaç

bardzo istotnà spo∏eczno-psychologicznà funkcj´ Telechatki. Sta∏a si´ ona

oÊrodkiem skupiajàcym osoby niepe∏nosprawne, miejscem, w którym mo-

gà si´ ze sobà spotkaç, dowiedzieç si ,́ jak funkcjonowaç na rynku pracy,

jak poruszaç si´ w gàszczu biurokracji rozbudowanym w przypadku niepe∏-

nosprawnych o kilka dodatkowych instytucji. W Telechatce osoba niepe∏-

nosprawna, która nigdy nie uczestniczy∏a w rynku pracy, ma szans´ podno-

siç swojà samoocen´ i motywacj .́ To bardzo wa˝ne.

odczarowaç teleprac´odczarowaç teleprac´
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Namiastka biura

Radom, Garwolin i Pu∏tusk – w tych trzech miastach testowany jest system wspie-
rajàcy stosowanie elastycznych form zatrudnienia przez ma∏ych i Êrednich przed-
si´biorców wypracowany w ramach projektu „ElaStan”. Jego podstawowym ele-
mentem sà e-Centra Telepracy, modelowe placówki umo˝liwiajàce realizacj´
zleceƒ poza miejscem sta∏ego zatrudnienia.

Jednym z celów projektu „ElaStan” jest promocja nowych rozwiàzaƒ na rynku pracy, które pos∏u˝à zwi´kszeniu

efektywnoÊci i konkurencyjnoÊci przedsi´biorstw. Telepraca by∏a tylko jednym z zagadnieƒ, którymi si´ zajmowa-

liÊmy – mówi Gabriela Sempruch, koordynator operacyjny projektu. StaraliÊmy si´ podejÊç szerzej do kwestii ela-

stycznych form zatrudnienia. Materia∏y, które powsta∏y w ramach projektu, dotyczà zarówno form zatrudnienia

na podstawie kodeksu pracy, jak i elastycznych form zatrudnienia na podstawie kodeksu cywilnego. O elastycz-

nych formach pracy mówimy zarówno w kontekÊcie formy prawnej, jak i czasu oraz metod pracy.

Elastyczne umowy

Z badaƒ przeprowadzonych przez Partnerstwo w trakcie Dzia∏ania 1 wynika∏o, ˝e zarówno wÊród pracodawców,

jak i pracowników brakuje rzetelnej wiedzy na temat elastycznoÊci rynku pracy. Dlatego jednym z pierwszych za-

daƒ, jakie postawili sobie realizatorzy projektu, by∏o przygotowanie i przetestowanie metodologii szkoleƒ doty-

czàcych elastycznych form zatrudnienia. WybraliÊmy z obowiàzujàcych przepisów 23 wzory umów, które dajà na-

szym zdaniem najwi´ksze mo˝liwoÊci zatrudnienia na elastycznym rynku pracy – mówi Zenona Baƒkowska,

dyrektor ds. informacji, promocji i PR w firmie Procesy Inwestycyjne b´dàcej administratorem projektu. By∏y one

zresztà wraz z rekomendacjami oceniane przez zespó∏ roboczy pod kierownictwem ministra Micha∏a Boniego.

Pod tym kàtem te˝ prowadzone by∏y nasze kursy. Trenerzy uÊwiadamiali pracodawcom, która z umów jest naj-

w∏aÊciwsza w konkretnym przypadku zastosowania elastycznego zatrudnienia. To samo dotyczy∏o pracowników.

Ten pakiet szkoleƒ by∏ jednym z pierwszych naszych produktów. 

W trakcie szkoleƒ, w których uczestniczy∏o ponad 800 osób z sektora ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw, odby-

wa∏y si´ te˝ warsztaty i gry symulacyjne. Przedsi´biorcy rozwiàzywali konkretne casusy dotyczàce zastosowania

w danej sytuacji elastycznej i tradycyjnej formy zatrudnienia. Oceniali te˝, jakie mia∏oby to skutki dla funkcjono-

wania firmy. 

e-Geodeci

Kolejnym rezultatem projektu sà e-Centra Telepracy. Pilota˝owe placówki dzia∏ajà od kilku miesi´cy w trzech

miastach województwa mazowieckiego. WybraliÊmy Radom, Pu∏tusk i Garwolin, poniewa˝ sà to miasta po∏o˝o-

ne mniej wi´cej w podobnej odleg∏oÊci od Warszawy, a ró˝nià si´ diametralnie. Radom jest by∏ym miastem woje-

wódzkim, Pu∏tusk to miasteczko na trasie turystycznej, które nie rozwija si´ zbyt pr´˝nie, a Garwolin w ogóle nie

wykazuje dynamiki rozwoju, co powoduje, ˝e wielu jego mieszkaƒców pracuje w stolicy. Chcemy w ten sposób

sprawdziç, jak e-Centra Telepracy b´dà si´ rozwija∏y w ró˝nych miejscach. Na tej podstawie po zakoƒczeniu pro-

jektu zaproponujemy konkretne modele funkcjonowania e-Centrów - mówi Zenona Baƒkowska. 

E-Centra to w pe∏ni wyposa˝one informatycznie, telekomunikacyjnie i biurowo pomieszczenia, z których telepra-

cownicy mogà korzystaç od poniedzia∏ku do piàtku przez 10 godzin dziennie. W e-Centrach w Pu∏tusku i Gar-

wolinie zorganizowano po 11 stanowisk pracy, natomiast w Radomiu ze wzgl´du na du˝e zainteresowanie tà for-

Namiastka biura
Namiastka biura



mà zatrudnienia zwi´kszono ich liczb´ o 5. Pracujà tam mi´dzy innymi informatycy, ksi´gowi, telemarketerzy,

dziennikarka, a nawet pracownik policji. W Radomiu jeden z przedsi´biorców oddelegowa∏ do pracy w e-Cen-

trum ca∏y szeÊcioosobowy dzia∏ geodetów. Do ich dyspozycji sà komputery z podstawowym oprogramowaniem,

ale w sytuacji, gdy jest to konieczne, realizatorzy zapewniajà równie˝ oprogramowanie specjalistyczne. Osoby pra-

cujàce w e-Centrach mogà tak˝e skorzystaç z pomocy przeszkolonych w ramach projektu trenerów-doradców. 

E-Centra to rozwiàzanie poÊrednie, bo telepraca sensu stricte to przeniesienie pracy z firmy do domu pracowni-

ka – mówi Zenona Baƒkowska. E-Centrum jest namiastkà biura, a jednoczeÊnie osoba, która wykonuje tu pra-

c ,́ nie traci czasu na dojazdy do du˝ego miasta, ma wi´kszà swobod´ planowania czasu prywatnego i rozwoju

rodziny. Wa˝nym aspektem funkcjonowania naszych placówek z punktu widzenia pracownika jest te˝ to, ˝e two-

rzymy rodzaj spo∏ecznoÊci pracujàcej na tych samych zasadach. Pracownik nie czuje si´ wi´c wyalienowany, a tym

samym ma ÊwiadomoÊç, ˝e jest potrzebny firmie. 
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Jednym z rezultatów projektu jest system us∏ug 
doradczych dla ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw,
czyli mikroaudyt i mentoring. Na czym one polegajà?

Zenona Baƒkowska: Mikroaudyt to krótka rozmowa z przedsi´biorcà,

na podstawie której nasz ekspert ocenia mo˝liwoÊci firmy w zakresie

wdro˝enia elastycznych form zatrudnienia. Na podstawie takiego mikro-

audytu przedsi´biorca delegowa∏ swojego pracownika do e-Centrum Te-

lepracy. Drugi element tego doradztwa to mentoring. Przedsi´biorcy,

którzy niewiele lub nic nie wiedzà na temat elastycznych form zatrudnie-

nia, muszà otrzymaç niezb´dnà pomoc przy wdra˝aniu takich rozwià-

zaƒ. My zapewnialiÊmy firmom opiek´ doradcy, który przez ca∏y czas

trwania projektu t∏umaczy∏, jak korzystaç z elastycznych form zatrudnie-

nia i które ich elementy sà w danej firmie najw∏aÊciwsze. 

Wa˝nym produktem projektu „ElaStan”
jest Internetowa Aukcja Zleceƒ. Jakie sà jej zasady?

Z.B.: Naszym zdaniem jest to kwintesencja elastycznoÊci zatrudnienia.

Internetowa Aukcja Zleceƒ - www.intauz.eu - to inaczej mówiàc, aukcja

pracy w Internecie. Na stworzonej przez nas platformie pracodawcy, któ-

rzy majà zapotrzebowanie na wykonanie okreÊlonej pracy, mogà umie-

Êciç og∏oszenia, a potencjalni zainteresowani wykonawcy licytujà si ,́ wy-

stawiajàc swoje oferty. Wygrywa osoba, która przedstawi

najkorzystniejsze dla pracodawców warunki. Im szybciej i taniej zaoferu-

je swojà us∏ug ,́ tym wi´ksze ma szanse na zdobycie zlecenia. Pracodaw-

ca nie musi traciç czasu na rekrutacj´ osoby, która ma wykonaç zadanie,

nie musi jej te˝ do tego specjalnie wdra˝aç. Aukcja ca∏y ten proces uprasz-

cza do niezb´dnego minimum. 

Jak du˝o transakcji zosta∏o ju˝ w ten sposób 
zawartych?

Gabriela Sempruch: Platforma dzia∏a nied∏ugo, bo od listopada 2007 ro-

ku. Trzeba te˝ zaznaczyç, ˝e jest to jeszcze ma∏o rozpowszechniona

w Polsce forma poszukiwania zleceniobiorców. Do tej pory zarejestrowa-

∏o si´ oko∏o 30 tysi´cy u˝ytkowników i odnotowaliÊmy oko∏o 80 aukcji

zamkni´tych, czyli zakoƒczonych sukcesem. Ciàgle jeszcze mamy do czy-

nienia z pewnà barierà psychologicznà. Przedsi´biorca, zamieszczajàc

og∏oszenie, precyzyjnie okreÊla w nim warunki wykonania, ale jednak nie

widzi zleceniobiorcy. Dlatego pojawia si´ niepewnoÊç, czy rzeczywiÊcie

zadanie zostanie zrealizowane w odpowiednim czasie i czy w ogóle zosta-

nie ono wykonane. W naszym regulaminie aukcji opisaliÊmy dok∏adnie

wszystkie mechanizmy, które zaczynajà dzia∏aç, gdy ktoÊ nie wywiàzuje

si´ ze swojego zadania. W ostatecznoÊci sprawa mo˝e trafiç nawet do sà-

du, choç takich sytuacji jeszcze nie mieliÊmy. Aby zabezpieczyç zlecenio-

dawców i zleceniobiorców, wprowadziliÊmy specjalny system ESCROW.

Jest to rodzaj rachunku powierniczego. Zleceniodawca, publikujàc og∏o-

szenie, przelewa na rachunek powierniczy kwot´ b´dàcà równowartoÊcià

wynagrodzenia za wykonanie zadania. Osoba, która wygra aukcj ,́ ma

w tym momencie ÊwiadomoÊç, ˝e pieniàdze ju˝ na nià czekajà i gdy wy-

konana praca b´dzie oceniona dobrze, to na pewno do niej trafià.

W przypadku rozbie˝noÊci zdaƒ co do jakoÊci wykonania zadania po-

mi´dzy zleceniodawcà i zleceniobiorcà, prosimy o ocen´ ekspertów. 

Co b´dzie si´ dzia∏o z rezultatami projektu po jego
zakoƒczeniu?

G.S.: Pracujemy w tej chwili nad okreÊleniem formu∏y dalszego funkcjo-

nowania naszych rezultatów. JeÊli chodzi o e-Centra Telepracy, to naj-

prawdopodobniej ka˝de z nich b´dzie dzia∏a∏o na innych zasadach.

W przypadku e-Centrum w Radomiu mamy sygna∏y od przedsi´biorców,

którzy chcieliby odp∏atnie korzystaç z us∏ug tej placówki. Jest wi´c szan-

sa na to, ̋ e b´dzie si´ ona mog∏a sama finansowaç. Garwolin i Pu∏tusk to

mniejsze miasta, a wi´c mniej jest w nich równie˝ przedsi´biorców, dlate-

go funkcjonowanie e-Centrów b´dzie tam mia∏o najprawdopodobniej

charakter mieszany. W Pu∏tusku e-Centrum po cz´Êci b´dzie mog∏o byç

wykorzystywane odp∏atnie przez przedsi´biorców, ale Urzàd Miasta b´-

dzie tam wykonywa∏ tak˝e pewne zadania publiczne. W tej sytuacji zarzà-

dzaç e-Centrum mia∏oby lokalne stowarzyszenie. Podobnie wyglàda sy-

tuacja w Garwolinie, z tym ˝e tam wi´kszy nacisk b´dzie po∏o˝ony na

zadania na rzecz rozwoju spo∏ecznoÊci lokalnej. 

kwintesencjaelastycznoÊciKwintesencja
elastycznoÊci

Rozmowa z Zenonà Baƒkowskà, dyrektorem ds. informacji, promocji i PR w firmie Procesy Inwestycyjne Sp. z o.o., oraz
Gabrielà Sempruch, koordynatorem operacyjnym projektu „ElaStan”
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W e-Centrum realizowane b´dà projekty instytucji publicznych i organi-

zacji pozarzàdowych.

Jaka jest strategia promocyjna rezultatów projektu?

Z.B.: Og∏osiliÊmy dwa konkursy dotyczàce elastycznych form zatrudnie-

nia. Jeden z nich skierowaliÊmy do firm. ChcieliÊmy si´ przekonaç, jakie

formy elastycznoÊci sà wdra˝ane ju˝ w tym momencie oraz jakie sà do-

Êwiadczenia ma∏ych i Êrednich przedsi´biorstw zwiàzane z elastycznym

rynkiem pracy. Drugi konkurs trwa od 1 stycznia, jest on otwarty dla

wszystkich, a nazwaliÊmy go „Elastyczna praca w obiektywie”. Informa-

cj´ na ten temat wys∏aliÊmy do szkó∏, instytucji, firm. Chcemy si´ przeko-

naç, jak ludzie postrzegajà elastycznoÊç pracy. Interesujà nas indywidu-

alne spostrze˝enia na ten temat. Zale˝y nam te˝ na informacji, w jakim

kierunku rozwija si´ elastycznoÊç zatrudnienia. Mamy ju˝ pierwsze zdj´-

cia. Okazuje si ,́ co nas cieszy, ˝e wyobra˝enia na temat elastycznoÊci sà

bardzo ró˝ne, a co wa˝ne, odzew mamy z ró˝nych miejsc. Zorganizowa-

liÊmy tak˝e Dni Otwarte e-Centrów Telepracy, na które zaprosiliÊmy w∏a-

dze lokalne i administracj´ centralnà. Chcemy pokazaç, ˝e e-Centra Te-

lepracy w niedalekiej przysz∏oÊci mogà si´ staç niezale˝nymi instytucjami

rynku pracy. Planujemy tak˝e mi´dzynarodowà konferencj ,́ która stanie

si´ miejscem wymiany doÊwiadczeƒ dotyczàcych elastycznoÊci zatrudnie-

nia. Na bie˝àco te˝ wspó∏pracujemy z mediami.
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Realizatorzy projektu „Zatrudnienie fair play” przekonu-
jà, ˝e niezale˝nie od sytuacji na rynku pracy zawsze warto
dà˝yç do stworzenia w firmie dobrego zespo∏u pracowni-
czego. Narz´dziem, które ma temu s∏u˝yç, jest program te-
go przedsi´wzi´cia – standard Zarzàdzania Kapita∏em
Ludzkim „Zatrudnienie fair play – 2007, IPED” upo-
wszechniany w∏aÊnie w ramach Dzia∏ania 3.

Administratorem projektu jest fundacja Instytut Badaƒ nad Demokracjà

i Przedsi´biorstwem Prywatnym. W Partnerstwie uczestniczà te˝ Cen-

trum Promocji Biznesu z Rzeszowa, Krajowa Izba Gospodarcza i Pol-

sko-Amerykaƒska Fundacja Doradztwa dla Ma∏ych Przedsi´biorstw.

Celem przedsi´wzi´cia by∏o stworzenie i przetestowanie takiego systemu

zarzàdzania kapita∏em ludzkim w firmie, który podnosi∏by jej konkuren-

cyjnoÊç na rynku pracy. Od 10 lat prowadzimy program „Przedsi´bior-

stwo fair play”, w ramach którego badamy ma∏e i Êrednie firmy – mówi

dr Mieczys∏aw Bàk z Instytutu Badaƒ nad Demokracjà i Przedsi´bior-

stwem Prywatnym, koordynator projektu. Mamy dzi´ki temu dobre ro-

zeznanie co do obszarów, jakie przedsi´biorcy powinni udoskonalaç.

UznaliÊmy, ˝e jednym z nich jest zarzàdzanie zasobami ludzkimi. Zrobi-

liÊmy przeglàd standardów jakoÊci obowiàzujàcych w innych krajach

i stwierdziliÊmy, ˝e nie ma mechanizmu kompleksowego, który regulo-

wa∏by zarzàdzanie zasobami ludzkimi od budowania strategii rozwoju

firmy i wyznaczania roli w tym rozwoju pracownikom, a˝ do momentu,

w którym trzeba si´ z pracownikiem rozstaç.

15 procesów

Pierwsza wersja standardu zarzàdzania kapita∏em ludzkim „Zatrudnie-

nie fair play” liczy∏a ponad 200 stron. Realizatorzy projektu poddali jà

osàdowi przedsi´biorców. Odby∏y si´ dwa spotkania, w których wzi´li

udzia∏ g∏ównie przedstawiciele ma∏ych i Êrednich firm. Prawdziwym te-

stem dla tego produktu by∏o jednak wdro˝enie go w oÊmiu przedsi´bior-

stwach. Okaza∏o si ,́ ˝e jest on w tej formie zbyt szczegó∏owy i za bardzo

ingeruje w sposób prowadzenia firmy. 

Po „odchudzeniu” standardu „Zatrudnienie fair play”, przy jednocze-

snym zachowaniu wszystkich zasad, które znalaz∏y si´ w wersji pierwot-

nej, sk∏ada si´ on z 15 procesów. Pierwszy z nich dotyczy misji organiza-

cji i zawiera zapisy obligujàce organizacj´ do pisemnego sformu∏owania

takiej misji i skonsultowania jej z pracownikami. Drugi element standar-

du, to „System wartoÊci biznesowych i etycznych”. Nie precyzujemy te-

go, jaki to jest system, poniewa˝ b´dzie on specyficzny dla ka˝dego

przedsi´biorstwa. Tu równie˝ znalaz∏ si´ zapis, ˝e system ten powinien

byç znany osobom zatrudnionym, które podpisujà si´ pod zobowiàza-

niem do jego przestrzegania. Jest on te˝ nadzorowany przez wyznaczonà

osob ,́ do której mo˝na przesy∏aç informacje o nieprzestrzeganiu zasad

etycznych. Kolejny proces standardu to „Strategia rozwoju organizacji”.

Wychodzimy z za∏o˝enia, ˝e je˝eli chcemy budowaç strategi´ rozwoju za-

sobów ludzkich, to powinna byç równie˝ strategia rozwoju ca∏ej firmy.

WyznaczyliÊmy wi´c zasady budowy takiej strategii, natomiast przedsi´-

biorstwo ma mo˝liwoÊç samodzielnego ustalenia, na jak d∏ugo jà stwo-

rzyç. W firmie musi byç osoba odpowiedzialna za budowanie strategii

i pilnowanie harmonogramu – mówi dr Mieczys∏aw Bàk.

Uczciwa rekrutacja

Czwarty element rezultatu projektu – „Strategiczne planowanie rozwoju

zasobów ludzkich”– okreÊla, jaki jest obecny stan zasobów ludzkich w fir-

mie i co b´dzie si´ dzia∏o w tej sprawie przez kolejnych kilka lat. Proces

piàty obejmuje „Operacyjne planowanie zatrudnienia”, a wi´c prze∏o˝enie

za∏o˝eƒ strategicznych na konkretny plan dzia∏ania i odpowiednie przygo-

towanie do tego pracowników. W kolejnym elemencie standardu okreÊlo-

ny jest sposób rekrutowania pracowników. Realizatorzy projektu wskaza-

li tylko zasadnicze warunki, które taki system rekrutacji powinien

spe∏niaç. Sà to kryteria doboru pracowników zapewniajàce równoÊç szans

i dzia∏anie zgodnie z obowiàzujàcym prawem, procedury informowania

i zg∏aszania potrzeb kadrowych ze strony poszczególnych komórek orga-

nizacyjnych danego przedsi´biorstwa, kryteria analizy i opisy stanowisk

pracy wraz z profilem poszukiwanego kandydata, opisy prowadzenia re-

krutacji, procedury wyboru pracownika i kontaktu z kandydatem. 

standard fair play
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Nast´pny proces to „Adaptacja zawodowa pracowników”, czyli ogól-

ne zasady, które firma powinna spe∏niç przy wprowadzaniu pracowni-

ka do zespo∏u, przygotowania go do pracy na danym stanowisku, za-

pewnienia mentoringu i opieki. Proces ósmy dotyczy rozwoju zasobów

ludzkich. Wed∏ug standardu firma powinna opracowaç zasady zbiera-

nia informacji o potrzebach szkoleniowych, zasady dost´pu do szkoleƒ

i sta˝y oraz budowania Êcie˝ek kariery. W nast´pnym systemie 

oceny pracowników wskazaliÊmy jedynie ogólne zasady, a przedsi´-

biorstwo poprzez konsultantów lub samodzielnie buduje taki system

oceniania pracowników. Kolejne dwa procesy – zarzàdzania wynagro-

dzeniami i motywowania – sà ze sobà powiàzane. Zalecamy, ˝eby by∏y

one równie˝ powiàzane z systemem oceniania pracowników. Przedsi´-

biorstwo wymyÊla list´ czynników motywujàcych, przyjmuje jà, ewen-

tualnie konsultuje z pracownikami, i wprowadza w ˝ycie. Wszyscy mu-

szà wiedzieç, jakie sà nagrody i kary funkcjonujàce w danym przedsi´-

biorstwie. Proces dwunasty zwiàzany jest z w∏àczaniem pracowników

do uczestnictwa w zarzàdzaniu organizacjà. Skupiamy si´ tu przede

wszystkim na kana∏ach przekazywania informacji ze strony kierownic-

twa do pracowników, jak równie˝ mo˝liwoÊci zg∏aszania pomys∏ów na

temat usprawnieƒ w firmie ze strony pracowników – mówi koordyna-

tor projektu. 

Trzynasty element standardu to „Rozwiàzywanie konfliktów i zapewnie-

nie dobrych relacji mi´dzyludzkich”. Sprawà najwa˝niejszà w tym przy-

padku jest to, ˝eby w firmie by∏a osoba zajmujàca si´ mediacjà w sytu-

acjach konfliktowych. Przedostatni proces reguluje kwestie odchodzenia

pracowników z przedsi´biorstwa. Ostatni – pi´tnasty – proces dotyczy

wewn´trznej oceny systemu zarzàdzania zasobami ludzkimi, czyli spraw-

dzenia, czy funkcjonuje on poprawnie.
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Rozmowa z dr. Mieczys∏awem Bàkiem, prezesem Zarzàdu Instytutu Badaƒ nad Demokracjà i Przedsi´biorstwem 
Prywatnym, koordynatorem projektu „Zatrudnienie fair play. Promocja kultury przedsi´biorczoÊci i etyki rynku pracy”

Jaki udzia∏ w tworzeniu standardu „Zatrudnienie fair play” mieli pracownicy firm, w których by∏ on testowany?

Wymogiem wdro˝enia wi´kszoÊci z naszych 15 systemów jest skonsultowanie ich z pracownikami. Aby uzyskaç standard „Zatrudnienie fair play”, firma

musi udokumentowaç, ˝e tak si´ sta∏o. Najcz´Êciej przedstawiane sà nam protoko∏y ze spotkaƒ, uwagi zg∏aszane przez personel. To nas przekonuje, ˝e pra-

cownicy mieli udzia∏ nie tylko w wypracowaniu ogólnych zasad standardu, ale równie˝ konkretnych jego procesów wewnàtrz firmy.

Jakie korzyÊci daje firmie przestrzeganie tego kodeksu?

Uwa˝amy, ˝e zarzàdzanie zasobami ludzkimi to ciàgle jeszcze obszar, w którym stosunkowo tanim kosztem mo˝na poprawiç konkurencyjnoÊç firmy na

rynku. Budujemy w ten sposób dobre zespo∏y, które potrafià si´ identyfikowaç z celami firmy, zespo∏y twórcze, a wi´c nie tylko powielajàce czynnoÊci zle-

cone przez pracodawc ,́ ale potrafiàce myÊleç o tym, co robià, i proponowaç zmiany korzystne dla przedsi´biorstwa. Dzi´ki standardowi „Zatrudnienie fa-

ir play” poprawia si´ te˝ wizerunek pracodawcy, który chce u∏o˝yç sobie dobre stosunki z pracownikami, wk∏ada w to sporo wysi∏ku i dzi´ki temu stwarza

lepsze warunki pracy.

Co b´dzie si´ dzia∏o w przysz∏oÊci z rezultatem projektu?

B´dziemy go wdra˝aç. W ramach projektu przeprowadziliÊmy cykl seminariów dla w∏aÊcicieli firm i pracowników kadrowych. Pokaza∏y nam one, ˝e jest

zainteresowanie wdra˝aniem standardu, w ka˝dym razie takà wol´ wyrazi∏o ju˝ kilkanaÊcie firm. MyÊl ,́ ˝e b´dzie ich coraz wi´cej. W ramach Dzia∏ania 3

w najbli˝szych miesiàcach czeka nas du˝a kampania promocyjna, ciàgle organizujemy te˝ kolejne spotkania z przedsi´biorcami. Rynek pracy zmienia si´

wraz z kolejnymi cyklami gospodarczymi. Je˝eli wejdziemy w okres s∏abszego rozwoju lub recesji, to znów powtórzy si´ sytuacja z wi´kszym bezrobociem

i co za tym idzie – wi´kszà mo˝liwoÊcià wyboru pracowników. Chcemy przekonaç pracodawców, ̋ e nawet w tym dobrym okresie warto stosowaç standard,

poniewa˝ nic nie trwa wiecznie i sytuacja mo˝e si´ odwróciç. Dobre relacje z pracownikami b´dà procentowa∏y zawsze.
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Zdaniem wielu ekspertów obserwujàcych zmieniajà-
cy si´ dynamicznie rynek pracy dziÊ kluczem do suk-
cesu przedsi´biorców jest funkcjonujàcy w firmie
sprawny, skuteczny i tani system zarzàdzania wiedzà.
Innowacyjne rozwiàzanie w tym zakresie wypraco-
wa∏o Partnerstwo realizujàce projekt „Modelowy
system przystosowania kadr przedsi´biorstw do
zmian strukturalnych w gospodarce”.

Administratorem projektu jest Zwiàzek Rzemios∏a Polskiego, a jego

partnerami sà: Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kierownictwa

w Gdaƒsku, Forum Zwiàzków Zawodowych w Bydgoszczy i Federacja

Niezale˝nych Samorzàdnych Zwiàzków Zawodowych Przemys∏u Lek-

kiego w ¸odzi. Celem przedsi´wzi´cia by∏o opracowanie modelowego

systemu zarzàdzania wiedzà w firmie. Rezultat wypracowany przez Part-

nerstwo sk∏ada si´ z trzech systemów, które mogà byç wykorzystywane

niezale˝nie, choç zdaniem realizatorów projektu wdro˝enie jednego pod-

systemu wr´cz wymusza wprowadzenie pozosta∏ych. 

System nr 1 s∏u˝y do analizy potrzeb kompetencji pracowników w firmie.

Sk∏ada si´ on z trzech procedur. Do ka˝dej z nich opracowano odpowied-

nie narz´dzia. W ramach tego podsystemu firma opracowuje strategi´

i wyznacza cele, które zamierza osiàgnàç. Nast´pnie przeprowadza ana-

liz´ potrzeb kompetencji za∏ogi pod kàtem konkretnych celów strategicz-

nych. Po porównaniu stanu istniejàcego z po˝àdanym tworzy si´ koncep-

cj´ szkoleƒ „szytych na miar´” konkretnych potrzeb. Pierwszà

podstawowà korzyÊcià funkcjonowania tego systemu w firmie jest to, ˝e

uwra˝liwia si´ firm´ na koniecznoÊç systematycznego prowadzenia szko-

leƒ – mówi Maksym Pimenow z Towarzystwa Naukowego Organizacji

i Kierownictwa w Gdaƒsku, asystent koordynatora projektu. Je˝eli

w przedsi´biorstwie istnieje fundusz szkoleniowy, to pieniàdze wykorzy-

stuje si´ tylko na te szkolenia, które rzeczywiÊcie w danej chwili sà po-

trzebne. Ostatnià procedurà w ramach tego systemu jest przeniesienie

zdobytej wiedzy na stanowisko pracy. Po to przecie˝ organizujemy szko-

lenia, ˝eby za∏oga czegoÊ si´ nauczy∏a i wykorzystywa∏a to w pracy. Wte-

dy jest du˝e prawdopodobieƒstwo, ˝e za∏o˝one cele strategiczne zostanà

osiàgni´te.

Obawy za∏ogi

System nr 2 s∏u˝y do oceny i uznawania kompetencji zdobytych poprzez

szkolenia nieformalne w firmie przez jej pracowników. Obecnie w Unii

Europejskiej nie ma jednolitych systemów, które pozwala∏yby certyfiko-

waç kompetencje nabyte poprzez szkolenia nieformalne. WyszliÊmy krok

naprzód i na razie stworzyliÊmy taki system dla firm. W przysz∏oÊci po-

przez mainstreaming b´dziemy si´ starali doprowadziç do zmiany lub

wprowadzenia odpowiednich przepisów prawnych umo˝liwiajàcych

uznawanie kompetencji zdobytych w∏aÊnie w trakcie szkoleƒ nieformal-

nych – mówi Maksym Pimenow. 

W ramach projektu opracowano procedury tworzenia w firmach Zak∏a-

dowego Katalogu Kompetencji Zawodowych, który okreÊla umiej´tnoÊci

i wiedz ,́ jakà powinien mieç pracownik zatrudniony na danym stanowi-

sku. OkreÊlono te˝ zasady powo∏ywania zak∏adowych komisji certyfiku-

jàcych i weryfikowania kompetencji poszczególnych pracowników. Nie

mo˝emy do tego zmuszaç firm, ale chyba oczywiste jest, ˝e wdro˝enie

i wykorzystywanie zaprojektowanego przez nas systemu powinno powo-

dowaç jego powiàzanie z regulaminem wynagradzania pracowników.

Wyobraêmy sobie sytuacj ,́ gdy dwaj pracownicy pracujà na równorz´d-

nych stanowiskach, jeden ma kompetencje na poziomie kwalifikacyjnym

trzecim, jego kolega na poziomie drugim, a zarabiajà tyle samo. Uregu-
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lowanie tej kwestii jest jednak wewn´trznà sprawà firm. Zdajemy sobie spraw´ z tego, ˝e wprowadzenie systemu mo˝e spowodowaç napi´cia wewnàtrz fir-

my. Cz´Êç za∏ogi mo˝e si´ tego po prostu obawiaç, natomiast zarówno po szkoleniach, jak i po przetestowaniu go w firmach mog´ powiedzieç, ˝e opinie

sà bardzo pozytywne i optymistyczne. Ankietowani mówili, ˝e poczàtkowo by∏y obawy za∏ogi, jednak w ciàgu 2-3 miesi´cy po przeprowadzeniu testów na-

stroje diametralnie si´ zmienia∏y. Ludzie zacz´li wierzyç, ˝e to jest dla nich naprawd´ korzystne – uwa˝a Maksym Pimenow. 

Lider kompetencyjny

Ostatni element, System nr 3, okreÊla zasady tzw. wewn´trznego coachingu, czyli wykorzystywania doÊwiadczonych pracowników do przekazywania po-

siadanej przez nich wiedzy pozosta∏ym osobom zatrudnionym w firmie i przewodzenia ich grupie. DoÊwiadczony pracownik mo˝e byç liderem kompeten-

cyjnym, ale najwa˝niejsze jest to, ˝e ma bardzo bogate doÊwiadczenie zawodowe na konkretnym stanowisku pracy. Taka osoba mo˝e równie˝ odgrywaç

rol´ coacha. W Systemie nr 1 w ramach procedury przenoszenia zdobytej wiedzy na stanowisko pracy trzeba oceniç, czy pracownik, który by∏ skierowa-

ny na szkolenie, rzeczywiÊcie takà wiedz´ zdoby∏. Lider kompetencyjny (coach) b´dzie w stanie to zweryfikowaç – mówi asystent koordynatora projektu.

Opracowany przez Partnerstwo system przetestowano w firmach sektora chemicznego, lekkiego i energetycznego. Jednà z nich by∏a gdaƒska ENERGA.

ZdecydowaliÊmy si´ na uczestnictwo w tym projekcie z tego wzgl´du, ˝e jesteÊmy na etapie ujednolicania wewn´trznych procedur szkoleniowych – mówi

Grzegorz Klimaszewski, zast´pca dyrektora Departamentu Spraw Pracowniczych. Moja firma powsta∏a z oÊmiu ró˝nych podmiotów gospodarczych, któ-

re majà swojà tradycj ,́ doÊwiadczenie i ró˝ne profile funkcjonowania. Wprowadzenie jednakowych standardów pozwoli na realizowanie skutecznej poli-

tyki szkoleniowej, tak by ca∏a spó∏ka realizowa∏a wspólnà strategi .́ 

Zdaniem Grzegorza Klimaszewskiego wypracowany w ramach projektu EQUAL system wymusza na pracownikach dzia∏ów personalnych w firmach no-

we podejÊcie do oceny pracownika. Dotychczas najcz´Êciej ocenia∏o si´ go pod kàtem tego, co robi êle. I jedynà konsekwencjà pope∏nionych przez niego

b∏´dów by∏o zatrzymanie jego dalszego rozwoju, czyli brak mo˝liwoÊci awansu. Ten system jak najbardziej s∏u˝y uzupe∏nieniu kompetencji, sprawdzeniu,

jakiej wiedzy i umiej´tnoÊci pracownikowi brakuje, i umo˝liwieniu mu nadrobienia tych zaleg∏oÊci. To dobry kierunek myÊlenia.



Kto powinien wdra˝aç w firmie wypracowany przez Paƒstwa system i jak bardzo jest on kosztowny?

Moim zdaniem w firmie musi powstaç oddzielna komórka organizacyjna, która b´dzie si´ tym zajmowa∏a. Na pewno powinno byç w niej zatrudnionych

co najmniej kilka osób, wszystko zale˝y od wielkoÊci przedsi´biorstwa. Warunkiem bezwzgl´dnym jest to, ˝eby by∏ w niej reprezentowany Dzia∏ Personal-

ny i osoba znajàca si´ na produkcji prowadzonej przez firm .́ Trzeba przeprowadziç na ten temat minimum jedno szkolenie. ObliczyliÊmy, ̋ e wdro˝enie sys-

temu w przedsi´biorstwie potrwa maksymalnie oko∏o roku, a koszt na pewno nie przekroczy 200 tysi´cy z∏otych. OczywiÊcie podobne systemy na rynku

istniejà. Wiem, ˝e firmy konsultingowe za ich wdro˝enie ˝yczà sobie kilkakrotnie wi´cej.

Koszt systemu rzeczywiÊcie nie jest du˝y. A ile firma mo˝e na tym zyskaç?

Po pierwsze, firma b´dzie mia∏a uporzàdkowanà polityk´ szkoleniowà, na czym sporo oszcz´dza. Po drugie, system ten wspomaga realizacj´ strategii. Nie

twierdz ,́ ˝e jego brak spowoduje, ˝e cele nie b´dà osiàgni´te, ale na pewno b´dzie to ∏atwiejsze. W przypadku Systemu nr 3 ewidentnà korzyÊcià jest to, ˝e

firma, majàc doÊwiadczonych pracowników, mo˝e sprawniej wprowadzaç do zak∏adu nowo przyj´te osoby i organizowaç szkolenia wewn´trzne. Kupujàc

nowe maszyny, pracodawca nie musi wysy∏aç na szkolenie z zakresu ich obs∏ugi wi´kszej grupy pracowników. Wystarczy 2-3 doÊwiadczonych, którzy prze-

ka˝à wiedz´ pozosta∏ym. Jest jeszcze kilka korzyÊci trudnych do zmierzenia, jak choçby wzrost zaufania pomi´dzy pracodawcà a pracownikiem. Ka˝dy

pracownik wie te˝, jakà strategi´ realizuje jego firma, uto˝samia si´ z nià i zna swojà rol .́ 

W ka˝dej firmie sà jednak i tacy pracownicy, którzy nie sà zainteresowani podnoszeniem swoich kompetencji.
Nie jest wi´c w ich interesie tak˝e wdra˝anie systemu, który narusza wygodne dla nich status quo…

Na pewno. I poczàtkowo rzeczywiÊcie takie obawy wyst´powa∏y w niektórych firmach. Nie oszukujmy si ,́ tym systemem nie jest obj´ty tylko zarzàd

i kierownictwo, ale równie˝ szeregowi pracownicy, którzy myÊlà przede wszystkim o w∏asnym spokoju i kieszeni. Taki niepokój towarzyszy zresztà rów-

nie˝ wprowadzaniu innych systemów, na przyk∏ad ISO. Bardzo wiele zale˝y od zarzàdu lub ekspertów, którzy b´dà pomagaç przy wdra˝aniu tego sys-

temu. Muszà uÊwiadomiç pracownikom, ˝e jest to dla ich dobra. Osoba, która nie b´dzie si´ chcia∏a oceniç, nie b´dzie równie˝ obj´ta programem pod-

wy˝szenia kompetencji. A w∏aÊnie wtedy jej pozycja w firmie b´dzie naprawd´ zagro˝ona. Przedsi´biorstwo mo˝e te˝ wraz z systemem wprowadziç

instrumenty motywacyjne. 

Jaka jest strategia Dzia∏ania 3?

Przeprowadzamy cykl spotkaƒ konsultacyjnych z ró˝nymi instytucjami, podczas których przedstawiamy nasz rezultat. Uczestniczà w nich g∏ównie przed-

stawiciele Departamentów Rozwoju Regionalnego i Funduszy Strukturalnych z Urz´dów Marsza∏kowskich i Wojewódzkich. PostawiliÊmy sobie za cel uzy-

skanie od tych departamentów wyraênego stwierdzenia, ̋ e rezultat ten idealnie wpisuje si´ w strategi´ rozwoju regionu i powinien byç wdra˝any w firmach.

I to nam si´ na Pomorzu uda∏o. Drugim elementem mainstreamingu jest zmiana odpowiednich ustaw. Z punktu widzenia naszego rezultatu dotyczy to

przede wszystkim kodeksu pracy, ustawy o zatrudnieniu i ustawy o edukacji. UstaliliÊmy ju˝, które artyku∏y powinny zostaç zmienione, i wiemy mniej wi´-

cej w jaki sposób. Dopiero teraz, po przeprowadzeniu wszystkich konsultacji, przystàpimy do prac zwiàzanych z przygotowaniem szczegó∏owych projek-

tów zmian przepisów prawnych po spotkaniach konsultacyjnych z Trójstronnà Komisjà ds. Spo∏eczno-Gospodarczych oraz Ministerstwem Edukacji i Mi-

nisterstwem Pracy i Polityki Spo∏ecznej, które przewidziane sà w II kwartale 2008 roku. 

System w strategii regionu

System w strategii
regionu
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Rozmowa z Maksymem Pimenowem, asystentem koordynatora projektu „Modelowy
system przystosowania kadr do zmian strukturalnych w gospodarce”
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RzemieÊlnicy z Opolszczyzny nie majà wàtpliwoÊci,
˝e po raz pierwszy otrzymali tak wszechstronne
wsparcie. Dzi´ki realizowanemu w tym wojewódz-
twie projektowi EQUAL mogli mi´dzy innymi bez-
p∏atnie przeszkoliç swoich pracowników i uczniów,
skorzystaç z fachowego doradztwa, a tak˝e spróbo-
waç wspólnych dzia∏aƒ w ramach utworzonego kla-
stra wielobran˝owego. 

Administratorem projektu „Opolski e-rzemieÊlnik” jest Fundacja Roz-

woju Demokracji Lokalnej. W sk∏ad Partnerstwa wchodzi Izba Gospo-

darcza Âlàsk, Izba RzemieÊlnicza w Opolu, Wojewódzki OÊrodek Dosko-

nalenia Informatycznego i Politechnicznego, Wojewódzki Zak∏ad

Doskonalenia Zawodowego w Opolu oraz firma CTC Polska z Warsza-

wy odpowiedzialna za wspó∏prac´ ponadnarodowà.

W projekcie uczestniczy∏o 45 rzemieÊlników, 35 pracowników firm rze-

mieÊlniczych i 25 praktykantów. ChcieliÊmy na tej grupie przetestowaç

kompleksowy model wsparcia rzemios∏a, który uda∏o nam si´ wypraco-

waç – mówi Jadwiga Silarska, kierownik projektu. Nasz program sk∏ada

si´ z czterech elementów: modelu szkoleniowego, modelu doradztwa, kla-

stra i platformy internetowej. Mo˝e byç w przysz∏oÊci stosowany kom-

pleksowo, ale mo˝na te˝ wykorzystaç poszczególne jego elementy.

Szkolenia dla ka˝dego

Wypracowany w ramach projektu system szkoleƒ obejmuje trzy modu∏y:

wykorzystanie nowych technologii informacyjno-komunikacyjnych, za-

rzàdzanie firmà oraz praktyczne wykorzystanie komputerów. Pierwszy

modu∏ to kursy dotyczàce obs∏ugi komputera – od podstaw do czynno-

Êci bardziej zaawansowanych. Ich uczestnicy uczà si´ tak˝e, jak wykorzy-

staç komputer w zak∏adzie rzemieÊlniczym. W szkoleniach bra∏y udzia∏

wszystkie trzy grupy beneficjentów projektu. 

Modu∏ dotyczàcy nowoczesnego zarzàdzania firmà przeznaczony by∏ dla

w∏aÊcicieli firm i pracowników. RzemieÊlnikom oferowano kilka szkoleƒ

tematycznych dotyczàcych np. prawa w prowadzeniu w∏asnej firmy, za-

rzàdzania zasobami ludzkimi, zarzàdzania finansowego, pozyskiwania

kapita∏u na dzia∏alnoÊç firmy, przygotowania biznesplanu, zarzàdzania

produkcjà, nowoczesnego marketingu, treningu sprzeda˝y, budowania

platform wspó∏pracy w ramach Êrodowiska rzemieÊlniczego. Dla pra-

cowników firm rzemieÊlniczych przygotowano natomiast kursy mi´dzy

innymi z zakresu funkcjonowania firmy rzemieÊlniczej w Êwietle przepi-

sów prawa gospodarczego, zawierania umów biznesowych w kontekÊcie

prawa cywilnego, przygotowania oferty przetargowej, rachunkowoÊci,

zarzàdzania jakoÊcià w procesie produkcyjnym. 

W sk∏ad trzeciego modu∏u wesz∏y szkolenia dotyczàce obs∏ugi i progra-

mowania maszyn sterowanych numerycznie. Dodatkowo Izba Rze-

mieÊlnicza w Opolu przygotowa∏a kursy j´zykowe, których poczàtkowo

nie planowaliÊmy w naszym projekcie, ale po rozmowach z rzemieÊlni-

kami doszliÊmy do wniosku, ˝e sà one im jednak potrzebne – mówi Ja-

dwiga Silarska. Przygotowujemy w∏aÊnie publikacj ,́ w której znajdà si´

wszystkie nasze materia∏y szkoleniowe wraz ze wskazówkami dla ró˝-

nych instytucji, które chcia∏yby takie kursy prowadziç. B´dziemy jà

upowszechniaç w Izbach RzemieÊlniczych, Cechach, w instytucjach

szkoleniowo-doradczych. ZorganizowaliÊmy zresztà ju˝ dwa spotkania

z ich przedstawicielami. 

Mentor w delegacji

Drugim elementem projektu jest model doradztwa obejmujàcy zagadnie-

nia biznesowo-personalne, wyjazdowe us∏ugi doradcze oraz doradztwo

psychologiczne. Cz´Êç us∏ug oferowana by∏a w Centrum Doradztwa Biz-

nesowo-Personalnego w Opolu. Zdecydowanie najwi´kszym powodze-

niem cieszy∏o si´ doradztwo z zakresu pozyskiwania Êrodków unijnych na

dzia∏alnoÊç firmy. WprowadziliÊmy jeszcze us∏ug´ wyjazdowà z zakresu

mentoringu Êwiadczonà bezpoÊrednio w firmie rzemieÊlniczej. Mentora-

mi zostawa∏y osoby, które dysponowa∏y okreÊlonym doÊwiadczeniem za-

wodowym w kilku dziedzinach, np. w informatyzacji przedsi´biorstw, bu-

downictwie, mechanice samochodowej, automatyzacji produkcji,

stolarstwie. MieliÊmy zaplanowane w projekcie po 20 godzin doradztwa

dla ka˝dego rzemieÊlnika. Zapotrzebowanie by∏o naprawd´ spore, bo tyl-

ko w 2007 roku zrealizowanych zosta∏o 512 us∏ug doradczych, które 

∏àcznie trwa∏y 1115 godzin. Oprócz tego nasi mentorzy pomagali 

rzemieÊlnikom 63 razy – podsumowuje kierownik projektu „Opolski 

e-rzemieÊlnik”.

rzemieÊlnik 
2008rzemieÊlnik 2008rzemieÊlnik 2008
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w klastrze si∏a
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Rozmowa z Jadwigà Silarskà, kierownikiem projektu „Opolski e-rzemieÊlnik”

Ciekawym rezultatem projektu jest klaster, który ró˝ni si´ troch´ od innych tego typu struktur... 

Tak, innowacyjnoÊç naszego klastra polega na tym, ˝e uczestniczà w nim firmy z ró˝nych bran˝. Oprócz najliczniej reprezentowanych stolarzy czy mecha-

ników samochodowych mamy te˝ fryzjera, cukiernika, piekarza. W sumie jest to 26 przedsi´biorstw. Zazwyczaj w klastry ∏àczà si´ firmy dzia∏ajàce w tym

samym obszarze produkcji. ChcieliÊmy sprawdziç, czy ró˝ne firmy b´dà w stanie ze sobà wspó∏pracowaç. Elementem spajajàcym jest w tym przypadku nie

tylko us∏uga, ale te˝ rabaty na grupowe ubezpieczenia firm, wzajemne zni˝ki, przekazywanie zleceƒ, rabaty przy zakupie aut u dealerów itd. 

Jak wspó∏pracowa∏o si´ dotàd firmom w ramach klastra?

Dobrze, ale poniewa˝ mieliÊmy opóênienia w projekcie, to zabrak∏o nam troch´ czasu na to, by pozwoliç si´ tej wspó∏pracy rozwinàç. Najpierw trzeba by-

∏o przekonaç firmy do tego, by sobie wzajemnie zaufa∏y. Cz´Êç z nich dzia∏a w warunkach konkurencji, a wi´c funkcjonowanie ich jako grupy budzi∏o po-

czàtkowo sporà nieufnoÊç. 

Jak jest upowszechniany ten rezultat projektu?

Utworzenie i przetestowanie klastra by∏o zadaniem Izby Gospodarczej Âlàsk w Opolu. Koƒczymy opracowanie podr´cznika na temat tworzenia klastrów

rzemieÊlniczych, w którym krok po kroku poka˝emy, jak powo∏aç do ˝ycia takà struktur´ i jakie sà fazy rozwoju klastra.

W ramach projektu powsta∏a te˝ pierwsza na Opolszczyênie platforma internetowa skierowana do rzemios∏a...

RzeczywiÊcie. Znalaz∏o si´ na niej du˝o informacji przydatnych rzemieÊlnikom w ich codziennej dzia∏alnoÊci, np. spis instytucji oko∏obiznesowych w woje-

wództwie opolskim, informacje o szkoleniach, z których mogà skorzystaç rzemieÊlnicy, o og∏aszanych przetargach. Zamieszczamy tam te˝ wiadomoÊci na

temat dost´pnych funduszy unijnych. Na platformie sà e-learningowe kursy j´zyka niemieckiego i angielskiego w rzemioÊle, kurs w zakresie prawa pracy,

osobna zak∏adka poÊwi´cona klastrowi rzemieÊlniczemu, poradnik przedsi´biorcy. Ale najistotniejsze jest chyba to, ˝e z pomocà Izby RzemieÊlniczej po-

wstajà równie˝ strony internetowe rzemieÊlników. Za∏o˝y∏o je do tej pory ju˝ 8 firm, a linki do nich znajdujà si´ w∏aÊnie na platformie pod adresem www.e-

rzemieslnik.pl. Aby zach´ciç rzemieÊlników do korzystania z platformy, Izba RzemieÊlnicza uruchomi∏a na terenie ca∏ego województwa lokalne punkty do-

st´pu do Internetu. Powsta∏y one przy czternastu Cechach RzemieÊlniczych, a tak˝e przy Izbie RzemieÊlniczej i Izbie Gospodarczej. 

Jakie b´dà dalsze losy platformy?

Na pewno b´dzie dalej funkcjonowa∏a, bo bardzo zainteresowana tym jest Izba RzemieÊlnicza w Opolu. Najprawdopodobniej b´dà mogli z niej korzystaç

nie tylko rzemieÊlnicy z Opolszczyzny, ale i z innych województw. 

Co si´ dzieje w Dzia∏aniu 3?

WyprodukowaliÊmy film o naszym projekcie, zorganizowaliÊmy spotkanie z przedstawicielami Cechów RzemieÊlniczych, przed nami kolejne dwa, w któ-

rych wezmà udzia∏ przedstawiciele instytucji szkoleniowo-doradczych oraz w∏adze lokalne i regionalne. Podsumowaniem projektu b´dzie ogólnokrajowa

konferencja, która odb´dzie si´ w Warszawie na prze∏omie maja i czerwca.

w klastrze si∏aw klastrze si∏a
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Pozytywne zmiany, które w ciàgu kilku ostatnich lat zasz∏y na rynku pracy, spo-
wodowa∏y, ̋ e realizatorom projektu „Euroster”nie uda∏o si´ zrealizowaç wszyst-
kich za∏o˝onych wczeÊniej celów. W ich ocenie ca∏e przedsi´wzi´cie mo˝na jed-
nak uznaç za sukces. Rezultaty, które uda∏o si´ wypracowaç, to w przypadku
przemys∏u okr´towego rozwiàzania ca∏kowicie nowatorskie.

Projekt „Euroster”realizowany by∏ przez Partnerstwo, w którym oprócz administratora - Instytutu Badaƒ nad

Gospodarkà Rynkowà – Akademii Bankowej - uczestniczy∏y: Uniwersytet Gdaƒski, Fundacja Gospodarcza

z Gdyni, Gdaƒski Zwiàzek Pracodawców, Stocznia w Gdyni S.A., Komisja Mi´dzyzak∏adowa NSZZ „Soli-

darnoÊç” Stoczni Gdaƒsk oraz Agencja Informatyczna z Gdyni. Celem przedsi´wzi´cia by∏ szeroko rozumia-

ny wzrost zdolnoÊci adaptacyjnych pracowników przemys∏u okr´towego. Ten wzrost mia∏ nast´powaç poprzez

szkolenia, kszta∏cenie ustawiczne, rozumieliÊmy go równie˝ jako ∏atwoÊç w dostosowywaniu form organizacyj-

nych w pracy – mówi dr Marzenna Czerwiƒska, kierownik projektu. ZweryfikowaliÊmy mo˝liwoÊci zastoso-

wania elastycznych form zatrudnienia w stoczniach. PróbowaliÊmy wdro˝yç ró˝ne mechanizmy, które wià˝à

si´ z zarzàdzaniem kadrami, a nie z administrowaniem nimi, co jest typowe dla naszego przemys∏u okr´towe-

go. W naszych stoczniach napotkaliÊmy wiele elementarnych braków zwiàzanych z procesem kadrowym, ta-

kim, o jakim mówimy w nowoczesnym przedsi´biorstwie. Wynika to mi´dzy innymi z tego, ˝e nie ma pieni´-

dzy na szkolenia, zarzàdy sà w konflikcie ze zwiàzkami zawodowymi, co cz´sto uniemo˝liwia realizacj´ wielu

dzia∏aƒ. Skala naszych eksperymentów, które chcieliÊmy przeprowadziç w ramach projektu „Euroster”, te˝

musia∏a byç mocno ograniczona, bo nie chcieliÊmy doprowadziç do sytuacji strajkowych. 

Dwuzawodowcy

Pierwszy obszar rezultatów projektu dotyczy kszta∏cenia ustawicznego ukierunkowanego na wielozawodo-

woÊç. Chodzi∏o o umo˝liwienie stoczniowcom zdobycia dodatkowych kwalifikacji, które by∏yby przydatne,

gdy – co jest typowe dla stoczni - nie ma zapotrzebowania na okreÊlony rodzaj pracy, ale sà potrzebni inni fa-

chowcy. ZbadaliÊmy, ˝e istniejà pary zawodów, w których taka wielozawodowoÊç, a przynajmniej dwuzawo-

dowoÊç, ma sens. WytypowaliÊmy konkretne osoby, stworzyliÊmy programy szkoleniowe, jednak czynniki ze-

wn´trzne zwiàzane ze zmianami na rynku pracy nie pozwoli∏y nam na szersze przetestowanie tego modelu.

Natomiast bardzo uda∏y si´ szkolenia dla kadry kierowniczej, które równie˝ mia∏y na celu wzrost zdolnoÊci

adaptacyjnych. Niedawno zakoƒczyliÊmy taki cykl szkoleniowy, wzi´∏o w nim udzia∏ 60 osób nie tylko z dwóch

du˝ych stoczni, ale tak˝e z mniejszych firm. Musz´ powiedzieç, ̋ e ku mojemu zdumieniu niektóre osoby przy-

zna∏y, ˝e mo˝liwoÊç uczestniczenia w szkoleniach by∏a dla nich pierwszà takà sytuacjà od czasu zakoƒczenia

formalnej edukacji. Stocznie nie majà w tej chwili pieni´dzy na to, ˝eby rozwijaç kompetencje kadry kierowni-

czej. Dzi´ki programowi EQUAL uda∏o nam si´ troch´ te zaleg∏oÊci nadrobiç, by te osoby mog∏y lepiej i sku-

teczniej pe∏niç swoje funkcje kierownicze – uwa˝a kierownik projektu.

nowa jakoÊç w stoczniach
nowa jakoÊç w stoczniachnowa jakoÊç w stoczniach



Symulator korzyÊci i strat

Drugi rezultat projektu to aplikacja internetowa - symulator stosowania elastycznych form zatrud-

nienia. Z jego pomocà mo˝na zdobyç informacje niezb´dne do podj´cia decyzji o formie zatrud-

nienia. Symulator zosta∏ skonstruowany w ten sposób, aby by∏ przydatny zarówno dla pracowni-

ka, jak i pracodawcy. Jego rolà jest pokazanie plusów i minusów innych, alternatywnych wobec

umowy o prac´ form zatrudnienia w trzech wybranych zawodach: spawacza okr´towego, monte-

ra kad∏ubów okr´towych i projektanta. Symulacj´ mo˝na przeprowadziç dla osób w wieku od 16

do 65 lat. Odbywajà si´ jeszcze spotkania na poziomie s∏u˝b kadrowych, zwiàzków zawodowych

i instytucji rynku pracy, które testujà i opiniujà t´ aplikacj .́ Oceny sà ró˝ne w zale˝noÊci od Êrodo-

wiska – uwa˝a dr Marzenna Czerwiƒska. Zwiàzki zawodowe traktujà ten symulator jako zamach

na status pracowniczy. Sà nawet g∏osy, ˝e wystartowaliÊmy z pomys∏em, który sankcjonuje samo-

zatrudnienie i wszystkie negatywne konsekwencje z nim zwiàzane. Tak oczywiÊcie nie jest. Instytu-

cje rynku pracy oceniajà efekty naszego projektu bardzo pozytywnie. Zdaniem ich przedstawicie-

li jest to kompendium wiedzy na temat form zatrudnienia. Równie˝ pozytywnie zapatrujà si´ na to

pracodawcy, dla których jest to narz´dzie u∏atwiajàce w ramach firmy proces negocjacji  warun-

ków zatrudnienia. By jednak symulator znalaz∏ konkretne zastosowanie, musi byç zawsze dostoso-

wywany do konkretnego pracodawcy. Je˝eli chcemy zasymulowaç korzyÊci finansowe wià˝àce si´

z danà formà zatrudnienia, musimy to robiç na podstawie systemu wynagrodzeƒ istniejàcego w fir-

mie. To dostosowanie nie jest jednak skomplikowanym zadaniem. MyÊl ,́ ˝e ten symulator jest na-

szym sporym sukcesem. Znalaz∏ si´ ju˝ na stronie internetowej projektu „Euroster”.
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Realizatorzy projektu „Euroster” pracowali mi´dzy innymi nad stworzeniem systemów motywacyjnych, 
które znalaz∏yby zastosowanie w polskich stoczniach. Co w tym przypadku uda∏o si´ osiàgnàç?

StworzyliÊmy Êcie˝k´ post´powania, opisaliÊmy krok po kroku, co nale˝y zrobiç, aby modernizowaç i wdra˝aç nowe systemy motywacyjne w firmach. Âro-

dowisko stoczniowe bardzo si´ interesuje rozwiàzaniami, które zosta∏y przez nas zaproponowane. Mo˝e nie sà one w ogromnej mierze nowatorskie, ale jest

to próba zaadaptowania wszystkich pomys∏ów i teorii dla potrzeb przemys∏u okr´towego. MyÊl´ tu o wartoÊciowaniu pracy, taryfikatorach stanowisk.

Tym, co mocno wyró˝nia nasze podejÊcie do systemu motywacyjnego, jest to, ˝e w zasadzie prace rozpocz´liÊmy od próby zdiagnozowania kultury orga-

nizacyjnej. Jest to obszar niedoceniany, w wielu firmach jeszcze bagatelizowany, ale uznaliÊmy, ˝e jest to pierwszy krok,  który musimy wykonaç, jeÊli chce-

my stworzyç system motywacyjny, który b´dzie rzeczywiÊcie odpowiada∏ potrzebom Êrodowiska. Zosta∏ opracowany wewn´trzny system wartoÊci w stocz-

niach. Zawiera on takie kryteria i aspekty zatrudnienia, które nale˝y wspieraç poprzez system motywacyjny. W tej chwili ju˝ jedna stocznia jest

zainteresowana wartoÊciowaniem stanowisk i wykorzystaniem taryfikatora. Wszystkie nasze dzia∏ania projektowe postanowiliÊmy wesprzeç narz´dziem

informatycznym. Dlatego na potrzeby ró˝nych problemów kadrowych Êrodowiska okr´towego stworzyliÊmy portal www.shiport.pl. Chcia∏abym, aby po

zakoƒczeniu projektu on nadal ˝y∏. Przed nami sà jeszcze spotkania z instytucjami, które byç mo˝e b´dà zainteresowane kontynuowaniem tego przedsi´-

wzi´cia, poniewa˝ jest tam sporo ciekawych dla nich informacji.

To sà najwa˝niejsze produkty projektu, ale nie jedyne…

Tak, uda∏o nam si´ na przyk∏ad przygotowaç pierwszy poradnik BHP przeznaczony dla Êrodowiska okr´towego. Dzi´ki programowi EQUAL wydruko-

waliÊmy go w nak∏adzie 6 tysi´cy egzemplarzy i b´dziemy kolportowaç w stoczniach poprzez inspektorów BHP. Dotychczas by∏y jedynie ksià˝ki i porad-

niki kierowane do przemys∏u ci´˝kiego lub maszynowego. Nasza publikacja przeznaczona jest bezpoÊrednio dla stoczniowców. Sk∏onili nas troch´ do te-

go partnerzy z Finlandii, z którymi wspó∏pracowaliÊmy w ramach partnerstwa ponadnarodowego. Poniewa˝ w swoich stoczniach majà do czynienia ze

Êrodowiskiem wielonarodowoÊciowym, doszli do wniosku, ˝e poradnik BHP nie musi wprost opowiadaç o tym, jakie przepisy obowiàzujà w danym kra-

ju, ale kreowaç kultur´ bezpiecznych zachowaƒ. Nam si´ to podejÊcie bardzo spodoba∏o, pomogliÊmy nawet w t∏umaczeniu ich poradnika na j´zyk polski,

bo przecie˝ w Finlandii pracuje te˝ wielu naszych rodaków. Póêniej sami postanowiliÊmy stworzyç podobny podr´cznik i to nam si´ bardzo uda∏o. Niektó-

re jego fragmenty przygotowaliÊmy te˝ w wersji e-learningowej.

Rozmowa z dr. Marzennà Czerwiƒskà, kierownikiem projektu „Euroster”
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Wiem ju˝, ˝e stara si´ Pani o utrzymanie portalu. A co b´dzie si´ dzia∏o 
z pozosta∏ymi wynikami projektu po jego zakoƒczeniu?

JeÊli chodzi o cz´Êç szkoleniowà, to ju˝ napisaliÊmy kolejny wniosek do Programu Operacyjnego Kapita∏ Ludzki,

a poniewa˝ w ramach EQUAL-a nie byliÊmy w stanie przeszkoliç wszystkich ch´tnych, to teraz chcielibyÊmy to kon-

tynuowaç. Skoro jest tak du˝e zainteresowanie Êrodowiska stoczniowego udzia∏em w takich szkoleniach, to dobrze

by∏oby stworzyç takà mo˝liwoÊç. Przez ca∏y czas upowszechniamy nasz system motywacyjny, Êrodowisko jest nim

bardzo zainteresowane. NajÊciÊlejsza wspó∏praca odbywa si´ ze stoczniami w Gdaƒsku i Gdyni, ale byliÊmy te˝ z pre-

zentacjà w Stoczni Szczeciƒskiej, gdzie równie˝ wiele naszych pomys∏ów si´ podoba∏o. 






