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Michat Kubisz

Wprowadzenie

Program Phare ,,Rozw0j Zasobéw Ludzkich” (RZL) realizowany jest od listopada
2002 roku, a jego aczny budzet przekracza 170 mln euro. W 75% finansowany jest
przez Uni¢ Europejska, w 25% przez budzet panstwa i §rodki samorzadéw lokal-
nych w ramach szerszego programu ,,Phare — Spdjnos§¢ Spoleczna i Gospodarcza”.
Od poczatku funkcjonowania, obok zadan zwiazanych z rozwigzywaniem proble-
moéw rynku pracy, program mial petni¢ takze funkcj¢ przygotowawcza dla wdroze-
nia Europejskiego Funduszu Spotecznego w Polsce. W ramach swych kolejnych
edycji (Phare 2000, Phare 2001, Phare 2002 i Phare 2003) program RZL obejmowat
coraz to wigksze obszary kraju. Znaczacemu rozszerzeniu ulegal tez zakres tema-
tyczny programu, zagadnienia i problematyka wchodzaca w jego zakres. Ewolucja
i ekspansja dotyczyta kategorii grup docelowych, a takze instrumentéw oddziaty-
wania na rynek pracy i form oferowanego wsparcia dla beneficjentéw programu.
Cecha wspolna wszystkich zakonczonych jak i obecnie realizowanych w ramach
programu projektéw jest koncentracja na trzech gléwnych obszarach tematycznych
i problemowych:

1. Aktywizacja zawodowa 0s6b bezrobotnych i 0séb zagrozonych bezrobociem.

2. Rozwdj potencjatu adaptacyjnego i konkurencyjnosci przedsigbiorstw poprzez

doskonalenie zawodowe pracownikéw tych przedsigbiorstw.
3. Promocja rozwoju lokalnego, lokalnych inicjatyw spoteczno-gospodarczych,
partnerstwa na rzecz poprawy sytuacji na lokalnych rynkach pracy.

Zainicjowanie powstania programu i opracowanie podstaw merytorycznych i opera-
cyjnych wszystkich jego edycji to efekt prac prowadzonych w latach 2000-2001
w 6wczesnym Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej (w Departamencie Progra-
méw Przedakcesyjnych i Strukturalnych) oraz wspdtpracy tegoz ministerstwa
z wojewddzkimi urzedami pracy. Nadzor nad realizacja programu powierzono Pol-
skiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci, wspodtpracujacej w tym zakresie z woje-
wodzkimi urzgdami pracy.

Pierwsza edycja programu (zrealizowana w okresie od listopada 2002 r. do lutego
2004 r. w ramach Phare 2000) obejmowata pie¢ wojewddztw naszego kraju. Wdro-
zono 16 duzych projektéw dotyczacych trzech ww. obszaréw tematycznych i pro-
blemowych. Kazdy z projektéw wdrazany byt przez wytonione w drodze przetargu
konsorcja instytucji szkoleniowych i doradczych. Kolejna edycja (Phare 2001) objg-
ta swym zasiggiem wszystkie wojewddztwa Polski. W jej ramach obok projektéw
regionalnych realizowano takze projekty o charakterze ogdélnopolskim — takie jak
np. program ,,@lternatywa”, promujacy powstawanie indywidualnych planéw dzia-
tania dla bezrobotnej miodziezy oraz finansujacy staze i szkolenia w zakresie tech-
nologii informatycznych. Nowym obszarem wsparcia stala si¢ takze pomoc stuzaca
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modernizacji oferty edukacyjnej szk6ét zawodowych, pojawily si¢ tez projekty wy-
soce innowacyjne i pilotazowe (np. realizowany w aglomeracji 16dzkiej projekt
»Rotacja miejsc pracy”). Najistotniejszym elementem edycji programu w ramach
Phare 2002 byto uruchomienie w 2004 roku funduszy dotacji stuzacych finansowa-
niu projektéw zglaszanych przez powiatowe urzedy pracy, osrodki pomocy spo-
tecznej i, przede wszystkim, organizacje pozarzadowe. Pierwszy z funduszy prze-
znaczony jest na finansowanie projektéw stuzacych aktywizacji zawodowej mto-
dziezy. Drugi stuzy finansowaniu projektéw w obszarze przeciwdziatania zjawisku
wykluczenia spotecznego, aktywizacji os6b znajdujacych si¢ w najtrudniejszej sytu-
acji na rynku.

Pierwsza edycja programu ,,Rozwdj Zasobéw Ludzkich” (w ramach Phare 2000),
ktérej poswigcona jest niniejsza publikacja, objeta w sumie blisko 20 000 oséb bez-
robotnych, 15 000 pracownikéw przedsigbiorstw oraz setki oséb tworzacych poro-
zumienia lokalne i wywodzacych si¢ z samorzadéw i organizacji pozarzadowych.
Publikacja nie stanowi podsumowania zadnego z etapéw wdrazania programu. Nie
jest tez opracowaniem o charakterze analitycznym czy tez ewaluacyjnym. Jest to
zbiér opracowan powstatych niejako ,,na marginesie” gléwnego nurtu prac prowa-
dzonych w toku wdrazania programu. W wigkszos$ci wypadkow sa to opracowania
przygotowane przez ekspertow pracujacych na rzecz poszczegdlnych projektow
Phare 2000 — materiaty stluzace swego czasu ukierunkowaniu prac prowadzonych
w projektach lub tez stanowiace podsumowanie etapéw ich wdrazania. Tego typu
opracowania, obok gtéwnych i oczywistych rezultatéw programu (zdobyte przez
beneficjentéw kwalifikacje, nowe miejsca pracy, zainicjowane porozumienia lokal-
ne czy tez wykreowane zmiany instytucjonalne) takze stanowia istotny dorobek
programu. Dorobek, ktéry moze postuzy¢ zaréwno praktykom, jak i teoretykom
polityki spotecznej. Stad decyzja o ich publikacji. Stad takze zalozenie, iz publika-
cja ta nie ma jednorazowego charakteru i podobne zbiory opracowan bgda publiko-
wane przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci regularnie.

Zbioér otwiera opracowanie o najwigkszym cig¢zarze gatunkowym sposréd wszyst-
kich zamieszczonych w ksigzce opracowan, praca mogaca stanowi¢ istotny wktad
w rozwdéj badan naukowych dotyczacych problematyki psychologii pracy, efek-
tywnosci poradnictwa zawodowego i szkolen zawodowych. Jego autorka jest Be-
ata Mazurek-Kucharska, odpowiedzialna, jako ekspert w ramach projektu adre-
sowanego do os6b bezrobotnych w wojewddztwie lubelskim, za koordynacje re-
alizacji ustug poradnictwa zawodowego i proces rekrutacji beneficjentéw projek-
tu. Drugi tekst, autorstwa Stawomira Mandesa, przedstawia wyniki oceny reali-
zowanego w wojewddztwie podlaskim projektu ,,Promowanie postaw przedsig-
biorczosci w szkotach $rednich”. Ocena ta zostata dokonana przez beneficjentow
projektu — mlodziez uczestniczaca w zaj¢ciach w zakresie przedsigbiorczosci oraz
nauczycieli — absolwentéw finansowanych w ramach projektu studiéw podyplo-
mowych. Kolejne opracowanie dotyczy drugiego obszaru tematycznego wystepu-
jacego w projektach Phare ,,Rozw6j Zasobéw Ludzkich”, jakim jest rozwijanie
potencjatu adaptacyjnego przedsigbiorstw poprzez doskonalenie zawodowe pra-
cownikéw. Jego autorem jest Krzysztof Brzozowski — ekspert zaangazowany



w projekt ,,Szkolenie pracownikéw matych i $rednich przedsigbiorstw”, ktéry to
projekt zostal zrealizowany w wojewddztwie $laskim. Opracowanie zawiera sze-
reg rekomendacji co do ksztattu i zakresu przysztych programéw wspierajacych
doskonalenie kadr przedsigbiorstw, ktére moga by¢ przydatne dla instytucji zaan-
gazowanych we wdrazanie dziatania 2.3. ,,Rozwdj kadr nowoczesnej gospodarki”
w ramach Sektorowego Programu Operacyjnego ,,RZL” wspétfinansowanego
przez Europejski Fundusz Spoteczny. Kolejne trzy opracowania powstaly w ra-
mach wdrazania projektéw promujacych powstawanie lokalnych porozumien
(partnerstw) na rzecz zatrudnienia — w wojewddztwie podkarpackim i lubelskim.
Autorami sa eksperci pracujacy w ramach ww. projektéw — Leszek Gralewski,
Gerry McAlinden i prof. Peter Lloyd. Opracowania te podejmuja szereg rozwa-
zan teoretycznych jak i odwotuja si¢ do praktycznych obserwacji dotyczacych
uwarunkowan rozwoju lokalnego i kreowania partnerstwa na poziomie lokalnym.
Syntetyczne podsumowanie rezultatéw edycji Phare 2000 przedstawia Rafal Ka-
minski, ktéry w Zespole Rozwoju Zasobéw Ludzkich PARP odpowiedzialny byt
za proces monitoringu wdrazanych projektéw. Ostateczne wyniki i rezultaty pro-
gramu beda znane po zakonczeniu ewaluacji prowadzonej przez PARP i woje-
wabdzkie urzedy pracy.

Ksiazke zamyka krotki tekst autorstwa Birgit Rauschenbach — tekst utrzymany
w konwencji wywiadu i w przystgpnej formie przyblizajacy dylematy wspdlcze-
snej polityki ksztalcenia ustawicznego w kontek$cie dyskusji toczacych sie aktu-
alnie w Niemczech. Autorka, jako ekspert pracujacy na rzecz réwnoleglego pro-
jektu Phare 2000 ,,Krajowy system ksztalcenia ustawicznego” zaangazowana byla
w 2003 r. w prace nad monitoringiem programu ,,Rozwdj Zasobéw Ludzkich”.

Michat Kubisz
Dyrektor Zespotu Rozwoju Zasobow Ludzkich
Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci






Beata Mazurek-Kucharska

Diagnoza psychologiczna w programach
wspierajacych aktywizacje zawodowa

1. Psychologia a rynek pracy

Dynamika przemian ustrojowych, spolecznych i ekonomicznych ostatnich pigtna-
stu lat formowania si¢ demokratycznego spoleczenstwa w Polsce wywarta ol-
brzymi wptyw na zmiany w dynamice procesu zatrudnienia i funkcjonowania
rynku pracy w Polsce. Tempo i wielokierunkowo$¢ zmian rynku pracy wymagaja
prowadzenia permanentnego monitoringu i poszukiwania najbardziej skutecznych
metod efektywnego zarzadzania tym obszarem i prowadzenia analiz, ktére umoz-
liwiaja nie tylko kontrolg i analize rejestrowanych zmian, ale takze antycypacje
zdarzen i faktéw, ktore beda decydowaty o sukcesie w zarzadzaniu potencjalem
ludzi, gotowych do podjecia pracy i oczekujacych efektywnego zarzadzania ich
kariera zawodowa. Jednym z gtéwnym zadan programéw rozwoju zasobow ludz-
kich jest opracowanie, wdrazanie, testowanie i ewaluacja nowoczesnych metod
zwigkszajacych tzw. zatrudnialno$¢ bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem
poprzez analizg, oceng i rozwdj ich kompetencji spotecznych, wymaganych na
rynku pracy. Analizy te wspomagaja opracowanie konkretnych programéw ukie-
runkowanych na rozwdj przedsigbiorczosci, ktéra staje si¢ szansa na poprawe
jakosci zycia, szczegdlnie wsrdd oséb zamieszkujacych tereny wiejskie, restruktu-
ryzowane i miejscowosci, ktore utracilty swoja tozsamos$¢ gospodarcza w zwiazku
z likwidacja zaktadéw przemystowych, panstwowych gospodarstw rolnych i to-
warzyszacego im calego zaplecza, bedacego zrodtem wielu miejsc pracy. W wielu
przypadkach pomoc w odnalezieniu nowych kierunkéw rozwoju mieszkancéw na
danym terenie wymaga wdroZenia, przetestowania i pomiaru efektywnos$ci zindy-
widualizowanych programéw outplacementowych i nowoczesnych metod porad-
nictwa zawodowego i doradztwa biznesowego, ktore moze zosta¢ zaplanowane
i efektywnie zrealizowane, jezeli zostana wtaczone dziatania, dostarczajace wyni-
kéw wielozmiennowych, obejmujacych, z jednej strony, nowoczesne metody
analizy rynku pracy, z drugiej za§ — nowoczesne metody pomiaru waznych
z punktu widzenia polityki zatrudnienia, kompetencji spotecznych oséb poszuku-
jacych pracy, pracujacych i zagrozonych bezrobociem. Uwzglednienie danych,
pochodzacych z tych dwéch zrédet zwigksza bowiem szanse na opracowanie ra-
cjonalnych, nowoczesnych i ukierunkowanych na rozwdj strategii zatrudnienia na
danym obszarze. Ze wzglgdu na olbrzymi zakres, a zarazem analityczny, szczegé-



towy charakter takich analiz, ich wprowadzanie i upowszechnianie jest kosztowne
1 wymaga zaangazowania duzego potencjalu intelektualnego bazy eksperckiej
oraz wdrozenie szczegdlowych programéw operacyjnych, trudnych logistycznie
i metodologicznie. W ostatnich kilku latach stato si¢ to mozliwe w Polsce dzigki
pomocy programéw przedakcesyjnych PHARE - Rozwdj Zasobéw Ludzkich,
projektom na rzecz aktywizacji obszaréw wiejskich, wspétfinansowanym przez
Bank Swiatowy, programom rzadowym, regionalnym i lokalnym inicjatywom
rynku pracy. Wypracowano mig¢dzy innymi nowoczesne metody analiz rynku
pracy, umozliwiajacych ksztaltowanie struktur edukacji zawodowej na potrzeby
gospodarki. Szczegdlnie cenne okazaty si¢ migdzy innymi: metoda monitoringu
zawodow deficytowych i nadwyzkowych, metoda ekspertow oparta na do§wiad-
czeniu i dobrej znajomos$ci lokalnego rynku pracy, metoda projekcji popytu na
pracg w okreslonym przedziale czasowym, wedtug struktury zawodéw w danym
wojewddztwie, metoda tréjstronnych uméw szkoleniowych czy metoda dwustron-
nych uméw migdzy szkotami zawodowymi i zaktadami pracy w celu realizacji
systemu ksztalcenia dualnego. Z wynikéw powyzszych analiz wynika migdzy
innymi, iz rynek pracy w Polsce to rynek zawodéw deficytowych i nadwyzko-
wych, charakteryzujacy si¢ duza dynamika zmian. W warunkach duzego bezrobo-
cia w Polsce obserwuje si¢ jednoczesnie, ze konkretne firmy do§wiadczaja dtuz-
szych okres6w niedoboréw pracownikéw o okre§lonych umiejgtnosciach, gdyz
nie bylo mozliwosci znalezienia na rynku pracy osoby posiadajacej odpowiednie
umiejetnosci do podjecia okreslonych zadan i konieczne bylo zadowolenie si¢
istniejacym, cho¢ nie satysfakcjonujacym poziomem personelu. Wyniki tych ana-
liz wskazuja jednocze$nie, ze poziom wystepujacych brakéw kwalifikacji jest
stosunkowo wysoki, czemu sprzyja, niestety, oszczednosciowa polityka personal-
na wielu przedsigbiorstw, ktére, zmuszone do redukcji kosztéw, najtatwiej rezy-
gnuja z inwestowania w rozwdj zawodowy zatrudnionych pracownikéw. Z drugiej
strony, analizy przeprowadzane przez specjalistow urzedéw pracy, dostarczaja
danych, $wiadczacych o wysokiej stopie bezrobocia wsréd dobrze wyksztatconej
mtodziezy, ktéra ze wzgledu na brak doswiadczenia zawodowego i, w zwiazku
z tym, niski poziom praktycznych umiejgtnosci zawodowych, nie jest grupa atrak-
cyjna zawodowo dla pracodawcow.

Oprécz analiz rynku pracy, opartych na obiektywnych pomiarach popytu i podazy
na konkretne zawody i kwalifikacje, coraz cze$ciej akcentuje si¢ konieczno$¢ uzu-
pelnienia tych danych o analizy socjologiczne i psychologiczne, ktére dostarczaja
nam informacji o subiektywnym odbiorze przez grupy spoleczne i jednostke, obrazu
przemian spotecznych, ekonomicznych, obyczajowych i zmieniajacych si¢ w zwiazku
z tym wymogéw rynku pracy. Poznanie wynikéw rzetelnego pomiaru waznych spo-
tecznie aspektéw funkcjonowania grup i jednostek w okreslonych warunkach, czasie
1 sytuacji spolecznej, pozwala bowiem pozna¢ subiektywny obraz odbioru okreslone;j
rzeczywistosci spotecznej, ktéra dla konkretnego cztowieka, konkretnej rodziny czy
konkretnej grupy pracownikéw jest ich obiektywnym S$wiatem przezy¢, dziatania
irelacji z innymi osobami i grupami, tworzacymi §wiat zewngtrzny, ktérego ocena
powstaje w umysle kazdego z nas. Schematy poznawcze, skrypty zdarzen, odczucia
i postawy maja decydujacy wptyw na odbidr tego, co nazywamy obiektywnie istnie-
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jaca rzeczywistoscia. Jesli méwimy na przyktad o strategiach rozwoju panstwa, stra-
tegiach rozwoju rynku pracy, dynamice rozwoju technologii i systeméw edukacji, to
odbidr tych faktéw powstaje zawsze jako subiektywny, osobisty zapis obiektywnych
danych z punktu widzenia konkretnego cztowieka i konkretnej grupy spoteczne;j.
Poznanie wybranych, wycinkowych fragmentéw percepcji tych zjawisk, zdaniem
psychologéw i socjologéw, pozwala nam odstoni¢ punkt widzenia tych, dla ktérych te
systemy sa wdrazane i doskonalone.

Zasygnalizowane og6lne wnioski z analiz wspoétczesnego rynku pracy w Polsce sa
uzupelniane przez analizy socjologiczne i psychologiczne, ktére dostarczaja nam
informacji o skutkach wspomnianych proceséw transformacji ekonomicznej i gos-
podarczej. Skutki wdrazania strategii spotecznych, przejawiaja si¢ w zmianach men-
talnosci os6b z réznych grup pokoleniowych, mozna je rozpozna¢ w rodzacych si¢
konfliktach i kryzysach spotecznych i osobistych, uwarunkowanych burzliwa dyna-
mika zmian. Rejestrowane przez psychologéw i socjologéw tendencje w zachowa-
niach spotecznych to, z jednej strony, wiele pozytywnych oznak zmian w mentalnosci
i zachowaniu Polakéw, a z drugiej strony, wzrost patologii spotecznej i obnizenie
odpornosci psychicznej jednostek w zwiazku z sytuacja przezywania stanu perma-
nentnego niepokoju, nieoznaczonosci i wieloznacznosci informacji oraz poglebiajace;j
si¢ izolacji jednostki od naturalnych grup wsparcia (rodziny, grupy przyjaciét, grupy
wspolpracownikéw). Wérdéd pozytywnych, aktywizujacych zachowan obserwuje si¢
wiec migdzy innymi: wzrost ogélnej §wiadomosci spotecznej (np. wzrost $wiadomo-
$ci prawnej, otwarto$ci na nowe do$wiadczenia, wzrost tolerancji i nonkonformizmu),
podwyzszong gotowo$¢ do aktywnosci (np. wzrost motywacji do ksztalcenia si¢
i podwyzszania swoich kwalifikacji, ukierunkowanie dziatan na zdobywanie informa-
cji, wiedzy i nowych do$wiadczen) oraz rozszerzenie pola zainteresowan (ukierunko-
wanie aktywnosci na nowe formy i dziedziny dzialan, wykraczanie poza sztywny,
ograniczony i staly krag dotychczasowych zainteresowan i zwyczajow spotecznych).
Jednoczes$nie zaznacza si¢ widoczna tendencja niekorzystnych zmian w zachowaniu
i funkcjonowaniu oséb, ktére zyja w warunkach dynamicznych zmian systemowych.
Do niepokojacych nieprawidtowosci i zaburzen w funkcjonowaniu zaliczy¢ mozna
migdzy innymi: obnizenie integracji jednostki z naturalnymi dla niej grupami wspar-
cia (a wigc rozluznienie wigzi emocjonalnych w rodzinie, narastajaca izolacja od gru-
py przyjaciol, zmniejszenie kregu znajomych, ograniczenie spotkan towarzyskich
irodzinnych), problemy z przekazywaniem emocji, wzrost poziomu frustracji i silnie
z tym powigzany wzrost agresywnos$ci i autoagresji oraz ogélne obnizenie poziomu
zréwnowazenia emocjonalnego, objawiajace si¢ obnizeniem poziomu odpornosci na
stres 1 frustracj¢, manifestujace si¢ objawami syndromu permanentnego zmeczenia
oraz zespotu wypalenia zawodowego i zaburzen depresyjnych, takze ws$rdd grup,
ktére do niedawna nie byly traktowane jako grupy szczegdlnego ryzyka. Badania
psychologéw dostarczaja danych, §wiadczacych takze o tym, iz oprocz pozytywnych
skutkéw dynamiki zmian spolecznych mozna zaobserwowac niepokojace zjawiska
psychologicznych kosztéw transformacji, migdzy innymi wyst¢powanie syndromu
tzw. wyuczonej bezradnosci ,,nic nie mogg zrobi¢”, ,.,cokolwiek bym zrobit i tak nie
ma sensu”, ,,nie zrobi¢ tego, bo moze mi si¢ uda¢, a wtedy sobie z tym nie poradzg”),
zewngetrznego umiejscowienia poczucia kontroli jednostki (,,nie mam na to wptywu”,
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,hic ode mnie nie zalezy”, ,,niczego nie da si¢ przewidzie¢”, ,,inni o tym decyduja”)
oraz niezwykle niepokojacego spotecznie zjawiska, zwiazanego ze wspomnianymi
syndromami — zjawiska ,,dziedziczenia ubdstwa” (kolejnych pokolen w danej rodzi-
nie, objetych niedostatkiem, bezrobociem, wykluczeniem spolecznym i izolacja).

Nowoczesne badania psychologiczne, z wykorzystaniem rzetelnych, trafnych, wy-
standaryzowanych i znormalizowanych metod diagnostycznych stwarzaja tez inng
szans¢ — poznania, zmierzenia i analizy okreslonych predyspozycji, umiejgtnosci,
czynnikéw osobowosciowych i intelektualnych jednostki, ktére dostarczaja nam waz-
nych informacji na temat tych parametréw funkcjonowania cztowieka, ktére sa wazne
z punktu widzenia rynku pracy i moga stanowi¢ cenne zrddto informacji
o okreslonych cechach potencjalu oséb, ktérymi mozemy dysponowaé, dokonujac
oceny i prognoz zatrudnienia w okre§lonych zawodach, na okreslonym obszarze, czy
w okreslonym sektorze gospodarki. Moga wspomdc i ukierunkowac¢ dzialania rekru-
tacyjne, selekcyjne i outplacementowe, a takze wskaza¢ kierunki dla opracowywa-
nych strategii edukacji i reedukacji kadr w danym regionie, sektorze, w kraju.

W dalszej czg$ci pracy zostang przedstawione trzy, spo$rdd wielu innych, mozliwo-
$ci wykorzystania diagnostyki psychologicznej w tworzeniu programéw aktywizacji
rynku pracy. Pierwsze podejscie to wykorzystanie metod diagnostyki psychologicz-
nej w poznaniu struktury i dynamiki interesujacego zjawiska spotecznego we
wspotczesnej Polsce: stereotypu osoby bezrobotnej, ktéry funkcjonuje wsréd oséb
aktywnych zawodowo. Drugi wymiar analiz to wnioski z wynikéw badan psycho-
metrycznych kilku tysiecy oséb bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem, ktére
uzyskaty wsparcie edukacyjne i psychologiczne w ramach projektu PHARE 2000:
,,R0zZw0j Zasobéw Ludzkich: Szkolenia i doradztwo biznesowe dla 0s6b zagrozo-
nych bezrobociem”, realizowanym w wojewddztwie lubelskim od grudnia 2002 do
lutego 2004. W projekcie tym autorka niniejszego opracowania byla Ekspertem
Kluczowym ds. Planowania Kariery i Doradztwa. Trzecie z prezentowanych po-
dejs¢ diagnostycznych to wyniki badan przeszio tysigca sposréd wspomnianych
beneficjentow, ktérzy szacowali swoje silne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia
w trakcie rozméw z doradcami zawodowymi, postugujac sig, opracowang w tym
celu przez autorke¢ niniejszego opracowania metoda, nazwana SELF SWOT, ktéra
nawiazuje do popularnej analizy SWOT, stosowanej do oceny kondycji organizacji
w konkretnych warunkach otoczenia spotecznego.

W ten sposéb zaprezentowane zostang trzy rézne zrédla pomiaréw sytuacji bezro-
bocia i trzy zrédta wykorzystania wynikéw badan empirycznych do realizacji celéw
réznych inicjatyw rynku pracy. Zakres prezentowanych analiz nie wyczerpuje cato-
$ci wielokierunkowych analiz, jakie sa prowadzone przez wspédtczesnych psycholo-
géw, socjologéw i specjalistow rynku pracy. Stanowi jedynie fragment rozleglej
wiedzy spolecznej, ktéra moze si¢ rozwija¢ dzigki wielokierunkowym dziataniom
1 interdyscyplinarnym badaniom istotnych zjawisk spotecznych, ktére tworza ztozo-
ng wspodtczesna rzeczywistose.
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2. Stereotyp osoby bezrobotnej w Polsce

Przypisujqc wszystkim cztonkom grupy te same ce-
chy, oszczedzamy sobie trudu dostrzegania w kazdym
z nich indywidualnej osobowosci.

Gordon W. Allport

Powszechnie wiadomo, Zze pozostawanie bez pracy, zwlaszcza dtugotrwale, pociaga
za sobg liczne negatywne konsekwencje. Oprécz pogorszenia si¢ jako$ci zycia 0so-
by bezrobotnej i jej rodziny moze by¢ ona narazona na narastajaca izolacjg spo-
teczna, przejawy dyskryminacji, a nawet wykluczenia spolecznego. Jednym
z czynnikéw utrudniajacych proces readaptacji zawodowej i powrotu na rynek pracy
moze by¢ odbiér osoby bezrobotnej przez otoczenie, uruchomienie si¢ mechanizmu
powstawania stereotypow spotecznych i skryptéw, ktére moga wptywac na perma-
nentne obnizanie si¢ samooceny osoby pozostajacej bez pracy oraz narastajace po-
czucie wyizolowania i odrzucenia spoltecznego. Odbierane przez t¢ osobg komuni-
katy otoczenia moga wzmacnia¢ jej cheé wycofania si¢ i rezygnacji, utratg aktyw-
no$ci i spadek motywacji do nawigzywania kontaktéw interpersonalnych. Dolacze-
nie do kregu bezrobotnych oznacza dla danej osoby takze rozstanie z dotychczaso-
wa grupa wsparcia (wspotpracownikami, kolezankami, kolegami, autorytetami),
a takze zalezno$¢ od innych, czgsto obcych, ludzi (pracownikéw urzedéw pracy,
pracownikéw socjalnych, potencjalnych pracodawcéw). Towarzyszy temu duzy
dyskomfort psychiczny, a z czasem narastajaca beznadziejno$¢ i poczucie odrzuce-
nia (Szylko-Skoczny, 1987). Pojawiajace si¢ wtedy zwykle trudnosci finansowe
oraz niepewno$¢ jutra, wywotuja silny lek i permanentny niepokdj. Zaczynaja
ujawnia¢ si¢ mechanizmy wzajemnego przenikania si¢ czynnikow, bedacych przy-
czynami i skutkami zdarzen, powstaje interakcyjny konglomerat zmiennych inte-
rakcyjnych, potegujacych subiektywne poczucie izolacji i wywotujacych narastajace
odrzucenie spoleczne. Udowodniono juz istnienie tego mechanizmu w badaniach
prowadzonych w latach trzydziestych ubiegltego wieku wsrdd austriackich bezro-
botnych z miejscowosci Marienthal (Reszke, 1995, za: Jahoda, 1972). Za fakt nara-
stajacego poczucia odrzucenia spotecznego moze by¢ odpowiedzialny stereotyp
odbioru osoby bezrobotnej, jaki funkcjonuje w spoteczenstwie. Poznanie mechani-
zmu powstawania i funkcjonowania takiego stereotypu wydaje si¢ byc¢ istotne
z punktu widzenia poznania mentalnos$ci oséb otaczajacych bezrobotnego oraz two-
rzenia programéw spotecznych, redukujacych to zjawisko i ukierunkowanych na
opracowanie skutecznych metod readaptacji zawodowej i spoteczne;.

Prowadzone w latach 2001-2003 badania wtasne ujawnily istnienie takiego stereotypu.

Badania przeprowadzono wsrdd 52 dwoch oséb bezrobotnych w wieku od 20 do 25
lat, zarejestrowanych w jednym z Powiatowych Urzedéw Pracy wojewddztwa lu-
belskiego oraz wsrdd pigcdziesigciu studentéw kierunkéw spotecznych i 300 oséb
pracujacych (w tym 92 we wlasnej firmie — pracodawcdéw) z terenu calej Polski.

— Osobom badanym zadano pytanie: ,,Jaki/jaka jeste$?”.

— Studentom i pracujacym zadano za$ pytanie: ,,JJaka jest osoba bezrobotna?”.
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Badani odpowiadali na powyzsze pytania poprzez zaznaczanie wybranych przy-
miotnikéw z listy 300 przymiotnikéw Testu Przymiotnikéw Gougha i Heilbruna
(Adjective Check List — ACL) (Gough, Heilbrun 1980), ktdry jest testem badajacym
osobowos$¢ danej osoby (wariant zastosowania w stosunku do oséb bezrobotnych),
aw prezentowanych badaniach zostal wykorzystany takze eksperymentalnie do
badania subiektywnego obrazu innej osoby (bezrobotnego) poprzez wybdr przypi-
sywanych jej cech (przymiotnikéw).

W dalszej czgsci badania te same osoby badane odpowiadaly na te same pytania, postu-
gujac si¢ metoda rangowania cech (Mankowska, Mazurek, 1994: 2004), wzorowana na
metodzie dyferencjalu semantycznego Osgooda (Osgood, Suci, Tannenbaum, 1957).
Metoda polega na prezentacji badanemu trzynastu skal z przeciwstawnymi opisami cech
na ich krafcach. W prezentowanych badaniach uzyto nastgpujacych skal: uparty — uste-
pliwy, sztywny — plastyczny, ulegty — dominujacy, arogancki — grzeczny, napastliwy —
zgodny, emocjonalny — opanowany, budzacy zaufanie — budzacy nieufno$¢, aktywny —
pasywny, spigty — rozluzniony, ogdlnikowy — konkretny, rywalizujacy — wspdtpracuja-
cy, wrogi — zyczliwy, staby — silny. Kazda skala ma rozpigto$¢ siedmiu punktéw, obra-
zujacych nasilenie danej cechy (np. dla skali: uparty — ustgpliwy, warto$¢ jeden oznacza
zdecydowanie uparty, warto$¢ siedem za$§ zdecydowanie ustgpliwy). Na kazdej ze skal
badany zaznacza graficznie — przez zakreslenie punktu — nasilenie danej cechy (np. na
wymiarze aktywny — bierny, silny — staby, oznacza graficznie wartos¢, jaka przyjmuje ta
cecha w przypadku opisywanego obiektu — tu: jakie nasilenie konkretnej cechy ma oso-
ba bezrobotna wedtug niej samej lub wedlug innych oséb).

Analiza wynikéw badania miata na celu weryfikacje¢ hipotezy, zakladajacej istnienie
stereotypu osoby bezrobotnej. Jesli taki stereotyp istnieje, to wyniki zaréwno
w Tescie ACL, jak i w metodzie rangowania cech, jakie uzyskuja badani bezrobotni
W samoocenie, réznig si¢ istotnie od tego, jakie wartos$ci dla tych cech przypisuja im
inni ludzie — studenci, osoby pracujace, pracodawcy. Nalezato w tym celu poréwnac
wartosci $rednie dla poszczegdlnych wymiaréw (cech) i zbada¢ réznice miedzy
wartosciami S$rednimi dla cech, pochodzacymi z diagnozy os6b bezrobotnych
1z opiséw przypisywanych im przez osoby pracujace i studentow.

Okazalo sig, iz prawie wszystkie réznice migdzy $rednimi warto§ciami wynikéw,
z wyjatkiem trzech skal testu ACL (Esh, Suc, Mas) okazaty si¢ by¢ istotnie rézne
w samoopisie bezrobotnych i w opisie tych 0s6b podawanym przez inne osoby (po-
ziom istotnosci p< 01). Oznacza to, iz cechy, jakie przypisuja sobie sami bezrobotni,
sg istotnie rézne od tych, jakie przypisuja im inni ludzie. Zaktadajac, ze charaktery-
styka utworzona na podstawie samoopisu 0séb bezrobotnych jest prawdziwa, mozna
wyciagna¢ wniosek, ze istnieje wsrdd ludzi nieprawdziwy, zafalszowany stereotyp
czlowieka bezrobotnego.

Interesujace wydaje si¢ by¢ znalezienie odpowiedzi na pytanie: jaki jest stereotyp
osoby bezrobotnej? Jakie cechy przypisuja bezrobotnym inni ludzie?

Odpowiedzi na to pytanie dostarczaja nam wyniki poszczegdlnych trzydziestu
siedmiu skal opisowych Testu ACL oraz wartosci tadunkéw przypisywane poszcze-
g6lnym skalom metody rangowania cech.

14



Powierzchowna analiza $rednich grupowych dla poszczegdlnych skal Testu ACL
wskazuje na zdecydowanie negatywny charakter wyobrazen, jakie posiadaja osoby
badane o bezrobotnym (patrz: wykres 1). Do takich wnioskéw mozna doj$¢ juz na
podstawie analizy poczatkowych skal testu: skali Fav (liczba przymiotnikéw pozy-
tywnych) 1 Unfav (liczba przymiotnikéw negatywnych), przypisywanych obiektowi
(osobie bezrobotnej). W odniesieniu do pierwszej ze skal, grupa bezrobotnych uzy-
skata wynik mieszczacy si¢ w przedziale ,,niskie”, a w drugiej ze skal — w przedzia-
le ,,wysokie”. Jest to wyrazny dowdd na to, ze opisujac cztowieka bezrobotnego
badani uzywali znacznie wigcej okreslen negatywnych niz pozytywnych.

Wykres 1. Profil osobowosciowy typowej osoby bezrobotnej wedtug oséb pracujacych
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar.

Wykres 2. Profil osobowosciowy typowej osoby bezrobotnej na podstawie samooceny
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Tabela 1. Poréwnanie wartosci srednich dla poszczegolnych skal testu ACL-37 w grupie
os6b bezrobotnych (samoocena) i w grupie pracujacych i studentow (stereotyp)

Srednie wartosci Srednie wartosci
SKALEC-[ESTU dla poszczegéinych skal dla poszczegéinych skal
SAMOOCENA BEZROBOTNYCH OCENA PRZEZ PRACUJACYCH
Nck 35 34
Fav 37 29
Ufv 63 72
Com 34 28
Ach 42 34
Dom 46 37
End 43 36
Ord 46 42
Int 36 30
Nur 39 33
Aff 40 34
Het 36 33
Exh 49 46
Aut 53 53
Agg 53 54
Cha 46 40
Suc 54 62
Aba 57 60
Def 48 47
Crs 52 59
Scn 49 44
Scf 44 34
Pad 37 33
Iss 46 39
Cps 46 43
Mis 38 33
Mas 47 45
Fem 43 40
Cp 57 59
Np 42 34
A 42 33
Fc 43 38
Ac 57 65
A-1 46 47
A-2 56 50
A-3 39 40
A-4 44 38

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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Wykres 3. Poréwnanie profilu osobowosciowego typowej osoby bezrobotnej — samoocena
a stereotyp
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Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar.

Analizujac doktadnie liste¢ cech, przypisywanych bezrobotnemu przez inne osoby,
otrzymujemy obraz cztowieka bezrobotnego — jego stereotyp, ktory istnieje w umy-
stowosci 0s6b pracujacych i studentéw. Ponizej, w tabeli 2, porangowano najcze-
Sciej wskazywane cechy z zaznaczeniem, ile procent oséb sposréd badanych wska-
zuje tg cechg jako ceche osoby bezrobotne;j.

Tabela 2. Cechy os6b bezrobotnych wskazywane przez pracujacych i studentéw (n = 350)

PODAWANA CECHA BEZROBOTNEGO | PROCENT OSOB WSKAZUJACYCH
TE CECHE

zniechecony 75
niezaradny, litujgcy sie nad sobg 73
apatyczny, lubigcy sie zali¢, pesymistyczny 63
zaniepokojony, zamartwiajacy sie 60
zajmuje postawe obronng, niezadowolony 58
przewrazliwiony, o waskich zainteresowaniach 55
niewytrwaty 50
z dystansem, zgryZliwy 48
niedbaty, zmienny, zahamowany, zrzeda, kiétliwy 45
zalezny, nerwowy 43
pospolity, krytykancki, ponury, niecierpliwy, zawsze

ma czas, z rezerwg, hieporadny 40
chwiejny, niestaty, drazliwy, lamentujgcy 38
cyniczny, nieufny, wykretny 33
medrkujacy, uprzedzajacy sie 30
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PODAWANA CECHA BEZROBOTNEGO | FROCENT 0308 WSKAZUJACYCH
E CECHE

tchorzliwy, bojazliwy, leniwy, przykry, podejrzliwy,
nierealny, staby 28
roztargniony, zmieszany, konserwatywny, niedojrzaty,
niespokojny, sztywny 25
agresywny, kaprysny, bez ambicji, konwencjonalny,
marzyciel 23
arogancki, krzykliwy, pochopny, nietolerancyjny,
nieodpowiedzialny, obojetny, trwozliwy, ulegty 20
wrogi, zawziety, obrazliwy, nadasany, méwiacy
wszystko bez ogrédek, przesadny, niechlujny 18

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badan.

Sposréd wskazanych okreslen bezrobotnego do zdecydowanie negatywnych naleza
takie przypisywane mu okreélenia, jak: niezaradny, niewytrwaty, zgryzliwy, niedba-
ty, zrzeda, kiétliwy, leniwy, przykry i jeszcze wiele innych, ktére pojawiaja si¢
w charakterystyce. Pozytywne okre§lenia osoby bezrobotnej byly podawane jedynie
u pigtnastu procent (i mniej) badanych oséb pracujacych i studentéw. Zawsze jed-
nak towarzyszyly im, podawane w sasiedztwie, cechy wyraznie negatywne.

I tak, 15% pracujacych podaje takie pozytywne cechy bezrobotnego, jak: czujny,
chetny do wspétpracy, ostrozny (ale obok nich: nieporzadny, samochwata, poryw-
czy, powierzchowny, agresywny i niegodny zaufania). Trzyna$cie procent badanych
stwierdzito, Zze bezrobotny jest co prawda: skromny, peten planéw, praktyczny,
realista, prosty, lecz jednocze$nie: zarozumialy, tgpy, zuchwaty, impulsywny, dziw-
ny, niegrzeczny, nieuprzejmy, nietaktowny, sarkastyczny, agresywny, milczacy,
powolny, flegmatyczny, skapy.

Analiza wynikéw otrzymanych w wyniku badania metoda rangowania cech ujawni-
ta takze istnienie silnego negatywnego wizerunku osoby bezrobotnej wsréd oséb
pracujacych i studentéw. Wyznaczone dla poszczegdlnych skal mediany osiagaja
najczesciej wartosci zblizajace je do biegundéw warto§ciowanych jako negatywne.

Na ich podstawie powstaje obraz bezrobotnego jako osoby: upartej, sztywnej, ule-
glej, raczej aroganckiej, raczej napastliwej, emocjonalnej, spigtej, raczej rywalizuja-
cej niz wspdtpracujacej, stabej 1 raczej wrogo nastawionej niz zyczliwe;j.

Bezrobotny, w opinii 0s6b pracujacych i studentéw, to czlowiek przygngbiony
i zniechgcony, przejawiajacy niepokdj, napigcie, tatwo ulegajacy nastrojom. Bezro-
botni uwazani sa za osoby pelne wewngtrznych sprzecznosdci, obawiajace si¢
o przyszto$¢, tatwo zatamujace si¢ pod wptywem zmiennych kolei Zycia. Takie
pesymistyczne nastawienie bezrobotnych ma by¢ zwiazane z ich brakiem wiary we
wtlasne sity i mato efektywnym sposobem dziatania.

Osoby bezrobotne spostrzegane sa przez pracujacych jako jednostki nieefektywnie
funkcjonujace w sytuacjach zadaniowych. Cechowa¢ ma ich nieskutecznos¢ i brak
uporu w dazeniu do osiagnigcia postawionych sobie celéw. Sa ludZzmi zmiennymi,
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fatwo porzucajacymi podjety kierunek dziatania. Ich potencjatl intelektualny i twor-
czy jest hamowany przez odczuwane obawy, zmartwienia i irracjonalne troski.
Uwazani sg za osoby przekonane o bezcelowosci nieustannego wysitku i samody-
scypliny. Dla nich wazne maja by¢ zmiany i réznorodno$¢. Sa konserwatywni
iraczej unikajacy podejmowania dzialan w skomplikowanych i niedookre§lonych
sytuacjach. Bezrobotni to ludzie bezradni w zmaganiu si¢ ze stresem i kryzysami,
unikajacy konfrontacji i majacy sklonno$¢ do wycofywania si¢ w $wiat marzen.
Innych maja spostrzega¢ jako silniejszych, skuteczniejszych i zaslugujacych na
wigcej niz oni sami. Zabiegaja wigc o wsparcie z ich strony. Chetnie podporzadko-
wuja si¢ pragnieniom i zyczeniom innych ludzi.

Wedlug badanych oséb pracujacych bezrobotni nie funkcjonuja prawidtowo réw-
niez w kontaktach interpersonalnych. Charakterystyczne dla relacji os6b bezrobot-
nych z innymi ludzmi maja by¢: nadmierny dystans i ostrozno$¢, obawa przed za-
angazowaniem si¢ emocjonalnym oraz przejawiane silne nastawienie obronne. Bez-
robotni to osoby wycofujace si¢ i ograniczajace si¢ w byciu z innymi do waskiego
repertuaru rél. Spostrzegani sa jako jednostki proste i prozaiczne, o waskich zainte-
resowaniach, wstydliwe, zahamowane i skryte.

Badani pracujacy przypisuja osobom bezrobotnym nieumiej¢tno$¢ radzenia sobie
w sytuacjach angazujacych emocje. Bezrobotni okreslani sa wigc jako jednostki
ulegajace dezorganizacji pod wptywem stresu i zagrazajacych przezy¢. Unikaja
sytuacji wymagajacych rywalizacji lub sprawdzenia sig. Wazniejsze ma by¢ dla
nich poszukiwanie w otoczeniu stabilnosci i ciagtosci niz nowych doznan i przezy¢
intelektualnych. Czgsto dostrzegany jest ich sceptycyzm, gwaltowno$¢ i nieprzewi-
dywalnos¢ w reakcjach, bunt lub obojetno$¢ na losy innych, a takze brak odpowie-
dzialno$ci i rozwagi w dzialaniu. Charakteryzuje te osoby brak przystosowania
osobistego i1 zaufania do siebie, wyrazajacych si¢ miedzy innymi w przyjmowaniu
postawy obronnej, zahamowaniu, braku umiejg¢tnosci osiagania zatozonych celéw
i nadmiernym krytykanctwie.

Z przedstawionych wynikéw badah wynika, ze mozna méwi¢ o istnieniu wsrdd
pracujacych i studentéw stereotypu osoby bezrobotnej. Jest to, niestety, wizerunek
negatywny. Jest on o wiele bardziej negatywny niz ten, ktéry zostat opisany na pod-
stawie badan Ireny Reszke, przeprowadzonych na poczatku lat dziewigcdziesiatych
(Reszke, 1993). Réznice w powstalym wizerunku bezrobotnego moga wynikac¢
z faktu zastosowania réznych metod badania, ale takze zmieniajacych si¢ postaw
spotecznych i pogladéw. Zaréwno w badaniach Reszke, jak i wilasnych, typowy
cztowiek bezrobotny jest spostrzegany jako osoba z problemami emocjonalnymi
i interpersonalnymi. W cytowanych badaniach z poczatku lat dziewigcdziesiatych,
czyli z okresu ksztaltowania si¢ dopiero omawianego stereotypu, az polowa bada-
nych wskazywatla, ze czlowiek bez pracy jest ,,zrezygnowany”, smutny, przygng-
biony, sfrustrowany, odrzucony, rozgoryczony czy wrgcz — zrozpaczony, a jedna
piata badanych okreslata go jako nerwowego, zestresowanego, zdenerwowanego,
zgubionego i malo zaradnego. Wéwczas niewielki procent respondentéw dopatry-
wal si¢ cech agresywnych czy patologicznych (pijak, zlodziej, nielegalnie pracuja-
cy), zaledwie jedna dziesiata badanych ujawniala zdecydowanie negatywny stereo-
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typ. Mozna bylo wyodrebni¢ kilka réznych stereotypdéw tej samej kategorii bezro-
botnych: poczynajac od kategorii cztowieka sfrustrowanego, nerwowego i bezrad-
nego, poprzez biednego, zalamanego psychicznie i ogarnigtego poczuciem bezrad-
nosci, ale takze aktywnego, cho¢ na ogét pracujacego ,,na czarno”, niekiedy agre-
sywnego lub biernie oczekujacego wsparcia, rzadziej zdemoralizowanego, pozosta-
jacego w konflikcie z prawem, agresywnego i zagrazajacego innym. Omawiane
badania wtasne zarysowuja wizerunek jeszcze bardziej dramatyczny, patologiczny,
w ktérym z jednej strony podkreslane sa cechy zwiazane z brakiem zréwnowazenia
emocjonalnego i duza nerwowoscia, z drugiej za$ cechy $wiadczace o problemach
z przystosowaniem si¢ spotecznym i powaznymi problemami w relacjach migdzy-
ludzkich.

Nasuwa si¢ pytanie: dlaczego osoby pracujace i aktywne spolecznie tak surowo
oceniaja bezrobotnych, dlaczego wizerunek oséb niepracujacych jest coraz bardziej
spéjny 1 jednocze$nie coraz bardziej negatywny, agresywny i rodzacy poczucie
dyskryminacji?

By¢ moze dziala tu mechanizm podobny do tego, ktéry Melvin Lerner (1980) na-
zwat ,,wiara w sprawiedliwy §wiat”. Jest to forma obronnej atrybucji, ttumaczenia
pewnego porzadku rzeczy jako konsekwencji zasady, wedlug ktérej zio dotyka
ztych ludzi, natomiast dobro — dobrych (Aronson, Wilson, Akert, 1997). Ludzie
chca czesto wierzy¢, ze zlo (niesprawiedliwo$¢, odrzucenie, utrata, pozbawienie)
spotyka tylko ludzi, ktérzy na to zastuzyli, Ze istnieje reguta, wedlug ktérej mozna
przewidzie¢ porzadek rzeczy. Mechanizm ten przypomina takze atrybucje, ktére
nazwano ,,obwinianiem ofiary” (Elaine Walster, 1966). Polegaja one na tym, ze
ofiary zbrodni i wypadkéw sa czgsto spostrzegane jako sprawcy swego losu. Po-
dobnie bezrobotni moga by¢ spostrzegani jako winni swego polozenia, na przyktad
jako osoby, ktére zastuzyty na taki los, poniewaz byly niezaradne, nerwowe, nie-
$miate, czy agresywne, majace wiele innych negatywnych cech charakteru.

Jednocze$nie warto zaznaczy¢, ze wyniki bezrobotnych, pochodzace z ich samoopi-
sOw, nie pokrywaja si¢ z opisem nadawanym przez obcych im ludzi, ale powstajacy
ich autoportret zawiera takze cechy wskazujace na niska samooceng i krytycyzm.
Powstajace charakterystyki sa zréznicowane, zindywidualizowane, pokazuja, ze
kazda z tych oséb jest inna, niepodobna do drugiej, do tego stopnia, ze trudno jest
znalez¢ kilka identycznych typow charakterologicznych wsréd oséb z tej grupy.
By¢ moze dlatego takze, ze byly to osoby mlode, ktére pozostawaty bez pracy zale-
dwie od kilku miesigcy do trzech lat. Dynamika réznic migdzyludzkich jest dla tej
grupy tak typowa, jak dla kazdej innej grupy spotecznej, wlaczajac w to tzw. normg,
reprezentowang przez inteligentnych, otwartych, zréwnowazonych ludzi.

Powstaly autoportret bezrobotnego jest, podobnie jak w przypadku opisu stworzo-
nego przez pracujacych, takze pesymistyczny i wskazujacy na problemy psycholo-
giczne tej grupy.

Charakterystyczne cechy autoportretu bezrobotnego to obawa o przyszto$¢, we-
wnetrzne sprzecznosci, brak odpornosci psychicznej w radzeniu sobie ze zmiennymi
kolejami losu, przejawiane silne napigcie emocjonalne i ogélny pesymizm zyciowy,
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zwiazany z brakiem wiary we wlasne sity. Skutkuje to brakiem efektywnego dziata-
nia, porzucaniem celu lub przekonaniem o bezcelowo$ci nieustannego wysitku
i samodyscypliny oraz tendencja do podporzadkowywania si¢ pragnieniom i zycze-
niom innych ludzi.

Wedlug badanych os6b bezrobotnych ich §rodowisko cechuje brak satysfakcjonuja-
cych kontaktéw interpersonalnych. Charakterystyczny jest tu dystans i brak zaanga-
zowania emocjonalnego, ograniczanie si¢ do waskiego, dobrze znanego repertuaru
rél oraz nadmierne komplikowanie relacji z innymi poprzez zadrgczanie si¢ przeko-
naniem o szczeg6lnym znaczeniu relacji migdzy ludzmi.

Fakt funkcjonowania stereotypu osoby bezrobotnej, i to stereotypu zdecydowanie
negatywnego, zdaje si¢ mie¢ duze znaczenie dla percepcji spotecznej zjawiska utra-
ty pracy lub braku mozliwos$ci rozpoczgcia zarobkowania lub kontynuowania karie-
ry zawodowej. Funkcjonowanie negatywnego spolecznie stereotypu ma szczegdlnie
powazne konsekwencje dla samej grupy oséb bezrobotnych. W kontaktach z ak-
tywna czescia spoteczenstwa odczuwaja oni empatycznie ujawniany przez innych
emocjonalny stosunek do nich, subiektywnie odbierany przez osobg bezrobotna jako
napi¢tnowanie, odrzucenie, izolacj¢, wykluczenie z grupy. Wdrukowanie emocjo-
nalne takiego stereotypu znacznie utrudnia proces readaptacji spotecznej, pobudze-
nia motywacji, otwarcia na nowe do$wiadczenia i relacje migdzyludzkie. Moze
skutecznie przeszkadza¢ lub wrecz blokowaé skuteczne dziatania zmierzajace do
adaptacji, reintegracji i odbudowy tozsamosci zawodowej i osobowej 0séb, ktére
utracity prace i zostaly zagrozone izolacja i wykluczeniem spotecznym ze wzgledu
na obiektywne warunki ekonomiczne i gospodarcze rynku pracy, ale takze ze
wzgledu na mechanizmy mentalne falszywych, nadmiernie generalizowanych
i uproszczonych sadéw spolecznych o trudnych do skategoryzowania zjawiskach
spotecznych i jeszcze trudniejszych ocenach co do ich przyczyn i skutkéw. Funk-
cjonowanie uproszczonych schematéw poznawczych, zwiazanych z ocena innych
0s6b i sytuacji moze mie¢ bezposredni wpltyw na szereg zjawisk zdecydowanie
uchwytnych, wymiernych i policzalnych. Trudno bowiem jest nie dostrzec, iz silny
negatywny stereotyp spoleczny bezrobotnego ma wptyw na dynamike rynku pracy,
konkretne decyzje zwiazane z rekrutacja pracownikéw, rozwojem przedsigbiorstw,
powstawaniem uméw spolecznych i regulacji prawnych. Jezeli stereotyp dotyka
0s6b, podejmujacych konkretne decyzje regulujace funkcjonowanie rynku pracy
i powiazane z decyzjami o zatrudnieniu lub wiaczaniu dzialan skierowanych do
bezrobotnych, to jakie dzialania moga by¢ podejmowane, jezeli osoba bezrobotna
jawi si¢ jako stereotypowy wizerunek trudnego, konfliktowego, agresywnego lub
niezréwnowazonego czlowieka, ktéry sprowokowal swdj los? Sa to dramatyczne
konsekwencje, z jakimi jednak musimy si¢ liczy¢, jezeli chcemy patrze¢ na nowo-
czesny rynek pracy jako dynamiczny, wielokierunkowy, interakcyjny model funk-
cjonujacy w konkretnym czasie, otoczeniu spotecznym, wsréd konkretnych ludzi,
ktérzy celem zrozumienia ztozonych zjawisk uruchamiaja subiektywne, skategory-
zowane, uproszczone, naturalne procesy przetwarzania informacji spotecznych.

Doswiadczenia specjalistéw z zakresu rynku pracy, poradnictwa psychologicznego,
doradztwa zawodowego i analiz spolecznych dostarczaja nam na co dzien argumen-
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téw 1 pozwalaja planowac coraz skuteczniejsze, bardziej efektywne metody oddzia-
tywania interakcyjnego, ukierunkowanego na wspoétdziatanie rynku pracy, specjali-
stéw 1 oséb, ktére chca aktywnie powrdcei¢ na rynek. Powstajace umowy spoteczne,
pakty na rzecz zatrudnienia i wielostronne porozumienia coraz skuteczniej weryfi-
kuja efektywne metody readaptacji zawodowej i reintegracji. Wydaja si¢ by¢ wza-
jemng szansa dla wszystkich stron zaangazowanych w proces poszukiwania nowych
miejsc pracy dla coraz lepiej przygotowanych pracownikéw. Poznanie przyczyn
powstawania niekorzystnych zjawisk spotecznych, mechanizméw wykluczenia,
izolacji 1 dyskryminacji bedzie z cala pewnoscia przedmiotem analiz w ramach
programéw Europejskiego Funduszu Spolecznego, a zwtaszcza Inicjatywy Wspdl-
notowej EQUAL, ktére, miejmy nadziejg, dostarcza nam wynikéw badan oraz upo-
wszechniag dobre praktyki, zwigzane migdzy innymi z metodami przeciwdziatania
szkodliwej spotecznie kategoryzacji zjawisk i ludzi.

3. Obiektywny pomiar cech oséb bezrobotnych i zagrozonych
bezrobociem — diagnozy psychometryczne

Wspdtczesnie realizowane dzialania outplacementowe majq szans¢ powodzenia, o ile
w trakcie procesu doradztwa planuje si¢ rzetelny, trafny i obiektywny pomiar tych wy-
miaréw funkcjonowania osoby konsultowanej, ktdre sa wazne z punktu widzenia strate-
gii zarzadzania jej potencjatem zawodowym i ogélnorozwojowym. Oznacza to w prak-
tyce sytuacje, kiedy $cisle okreslone, zdefiniowane i mozliwe do wyliczenia parametry
stanowiska pracy sa mozliwe do skonfrontowania z waznymi z punktu widzenia tego
stanowiska, cechami danej osoby — jej uzdolnieniami, predyspozycjami, cechami inte-
lektualnymi, poziomem funkcjonowania emocjonalnego, kompetencjami spofecznymi
itd. W realizowanych zatozeniach outplacementowych opisywanego projektu, przyjeto,
iz kazdy beneficjent bedzie miat prawo skorzysta¢ z bloku szkoleniowego i z rozbudo-
wanego bloku poradnictwa zawodowego i doradztwa biznesowego. Wybdr profilu
szkolenia poprzedzony byt pigciogodzinnymi spotkaniami indywidualnymi z doradca
zawodowym — psychologiem z kilkuletnig praktyka w zakresie poradnictwa zawodo-
wego. W trakcie tych spotkan przeprowadzano migdzy innymi diagnozg psychologiczna
wybranych wymiaréw funkcjonowania psychologicznego beneficjenta. Autorka niniej-
szego opracowania, ktéra w projekcie byta odpowiedzialna za opracowanie metodologii
procesu poradnictwa zawodowego i doradztwa biznesowego, kierujac si¢ wieloma waz-
nymi kryteriami merytorycznymi, dokonata wyboru zestawu metod diagnostycznych.
Wybrano trzy testy psychometryczne, badajace poziom funkcjonowania intelektualne-
g0, ocen¢ wybranych pigciu wymiardw osobowosci oraz pomiar kompetencji spotecz-
nych, ktére byty wazne z punktu widzenia przewidywanego profilu zawodowego bada-
nych beneficjentéw. Analizy profili byly wykonywane przez zespdt niezaleznych
uprawnionych konsultantéw — psychologéw, nastepnie byty omawiane przez doradce
zawodowego z beneficjentem, stanowiac wazng pomoc w wyborze profilu dalszego
ksztalcenia beneficjenta i w planowaniu jego indywidualnej $ciezki kariery zawodowe;.
W trakcie indywidualnej rozmowy beneficjenta z doradca dokonywano wyboru warian-
tu szkolenia w ramach projektu. W pierwszym wariancie mozna byto zaproponowac
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beneficjentowi szkolenie zawodowe, uwarunkowane jego dotychczasowym wyksztal-
ceniem, do$wiadczeniem i preferencjami oraz predyspozycjami zmierzonymi bateria
testow (np. kurs operatora sprzgtu komputerowego, kurs sprzedawcy z obstuga kompu-
tera i kas fiskalnych, kurs budowlany, szkolenie zawodowe magazyniera z umiejgtnoscia
obstugi wézkéw widlowych, kurs pracownika ochrony oséb i mienia i wiele innych.
W drugim wariancie mozna byto ukierunkowac¢ beneficjenta do otworzenia wilasnej firmy
lub gospodarstwa agroturystycznego. Wéwczas oprocz doradztwa zawodowego, benefi-
cjent otrzymywat siedemnascie godzin poszkoleniowego doradztwa biznesowego.

Wsréd beneficjentéw zagrozonych utrata pracy byli lekarze, nauczyciele i pielggniarki.
Opracowywano z nimi ich osobisty wariant dalszej Sciezki rozwoju — albo poprzez uzu-
petnienie wyksztalcenia posiadanego, albo poprzez przygotowanie do otwarcia wilasnej
firmy (np. gabinetu lekarskiego, zabiegowego).

W ten sposéb kazda z oséb, ktéra zostawala beneficjentem projektu, otrzymywata pigé
godzin poradnictwa zawodowego przedszkoleniowego potaczonego z diagnoza psycho-
logiczna oraz szkolenia i poszkoleniowe poradnictwo — albo zawodowe (dziesig¢ go-
dzin), albo biznesowe (siedemnascie godzin). Poniewaz zaktadano pomoc szkoleniowa
dla pigciu tysigcy bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem, rekrutacja objeta przeszio
siedem tysigcy osob. Czg$¢ z nich szybko uzyskiwata pomoc i wsparcie w znalezieniu
pracy (zanim rozpoczely sig¢ kursy), czg$¢ przeszia przez caly cykl oddziatywan projek-
towych. Na zakonczenie udziatu w projekcie, cz¢$¢ 0séb (tzw. minimalna prébka ba-
dawcza) zostala ponownie poddana badaniom diagnostycznym dwoma testami: testem
osobowosci 1 kwestionariuszem kompetencji spolecznych. Zdecydowano o wprowadze-
niu tej procedury (zwanej pre-test / post-test), aby — oprécz pomiaru tzw. twardych efek-
tow projektu (mierzonych migdzy innymi liczba oséb, ktére uzyskaty zatrudnienie lub
samozatrudnienie) — zmierzy¢ tzw. efekty migkkie. Oznaczato to uzyskanie odpowiedzi
na pytanie: czy beneficjenci w trakcie dziatan projektowych zmienili si¢ w wybranych,
waznych wymiarach psychologicznych? Za wazne uznano te wymiary, ktére sa odpo-
wiedzialne za wzrost zatrudnialno$ci beneficjenta, czyli podniesienie jego atrakcyjnosci
na rynku pracy (wyzsze kompetencje spoteczne, wyzszy poziom asertywnosci, wyzszy
poziom otwartosci na do§wiadczenia, ekstrawersja itp.).

Ponizej zostana zaprezentowane wybrane wyniki pomiaru inteligencji, osobowosci
1 kompetencji spotecznych kilku tysigcy beneficjentow.

W dalszej czgsci zostana omdéwione wyniki poréwnawcze pre-testu i post-testu,
weryfikujace zalozenia co do mozliwosci pomiaru metodami psychologicznymi
tzw. efektéw migkkich w projekcie z zakresu rozwoju zasobéw ludzkich.

3.1. Diagnoza inteligencji osob bezrobotnych i zagrozonych
bezrobociem

Do diagnozy sfery intelektualnej wybrano Bateri¢ APIS, jako bateri¢ spelniajaca
podstawowe kryteria metodologiczne: rzetelnosci, trafnosci, dostgpnosci polskich
norm wspoétczesnych (z lat dziewigédziesiatych ubieglego wieku) dla populacji
adekwatnej do populacji beneficjentéw projektu, uregulowanej sytuacji prawnej
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i licencyjnej oraz, dodatkowo, dostgpnosci licencyjnego programu ulatwiajacego
obliczanie wynikéw testu i tworzenie profilu indywidualnego.

Bateria Testéw APIS (autorki: Anna Ciechanowicz, Aleksandra Jaworowska, Anna
Matczak, Teresa Szutrowa) sluzy do pomiaru tzw. inteligencji skrystalizowanej;
umozliwia wigc przeprowadzenie oceny w zakresie sumy posiadanych przez danego
cztowieka zdolnos$ci z punktu widzenia tego, w jaki sposéb badana osoba rzeczywi-
Scie wykorzystuje posiadany przez siebie potencjal, aby wykonywac¢ rézne stojace
przed nia zadania. Mierzy zdolnosci: abstrakcyjno-logiczne, werbalne, wzrokowo-
-przestrzenne i spoleczne.

Analiza wynikéw umozliwia ponadto prognozowanie efektywnos$ci funkcjonowania
badanej osoby w okreslonych sferach zycia zawodowego i osobistego w realnych
warunkach zewngtrznych i motywacyjnych. Jest polskim testem z potowy lat 90.,
z aktualnymi normami dla polskiej populacji, bazujacym na polskich realiach kultu-
rowych i $§rodowiskowych. Zalecany przez Pracowni¢ Testéw Psychologicznych
Polskiego Towarzystwa Psychologicznego do oceny poziomu realnego wykorzysta-
nia przez jednostke¢ swojego potencjatu intelektualnego i uzdolnien w sytuacji wy-
boru drogi kariery zawodowej, wskazywany jako metoda bazowa w doradztwie
zawodowym.

APIS jest wielowymiarowa bateria diagnostyczna. Sktada si¢ z o$miu testéw, doko-
nujacych pomiaru wybranych aspektéw inteligencji skrystalizowane;j:

Tabela 3. Testy Baterii APIS

1. Zachowania bada zdolnosci spoteczne, znajomos¢ regut spotecznych, uwazanych jako
wazny wymiar inteligencji spotecznej

2. Kwadraty bada zdolnosci wzrokowo-przestrzenne, umiejetnos¢ dokonywania rotacji
wyobrazeniowej, orientacje w przestrzeni dwuwymiarowej

3. Synonimy bada zdolnosci werbalne, znajomos$¢ stéw, szybkos¢ wydobywania z pa-
mieci synoniméw

4. Klasyfikacja bada zdolnosci abstrakcyjno-logiczne, przeprowadzanie klasyfikacji prostej

i hierarchicznej
5. Przeksztatcenia |bada zdolnosci abstrakcyjno-logiczne, rozumowanie przez analogie na

liczb materiale liczbowym
6. Nowe stowa bada zdolnos$ci werbalne, gtéwnie ptynnos¢ stowng
7. Klocki bada zdolnosci przestrzenne, orientacje w przestrzeni tréjwymiarowe;j
8. Historyjki bada zdolnosci spoteczne, trafnos¢ w spostrzeganiu innych ludzi i rozumie-

nie sytuacji spotecznych

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie Matczak A., Jaworowska A., Szustrowa T., Ciechanowicz
A. (1995). Bateria Testow APIS — P, Warszawa, PTP PTP oraz Matczak A., Jaworowska A., Szu-
strowa T., Ciechanowicz A. (1995). Bateria Testow APIS — Z, Warszawa, PTP PTP.

Wariant badania uzalezniony jest od posiadanego poziomu wyksztatcenia badanego:
APIS - P jest przeznaczony do diagnozy oséb z wyksztalceniem podstawowym
1 zasadniczym, natomiast APIS — Z stosowany jest dla os6b z wyksztatceniem $red-
nim i wyzszym.

Zadania testowe sa limitowane czasowo:
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Tabela 4. Czas wykonania zadan w testach Baterii APIS

Test APIS - P APIS - z
czas wykonania testu czas wykonania testu

1. Zachowania 8 minut 5 minut
2. Kwadraty 6 minut 6 minut
3. Synonimy 7 minut 7 minut
4. Klasyfikacja 6 minut 6 minut
5. Przeksztatcenia liczb 9 minut 9 minut
6. Nowe stowa 3 minuty 8 minut
7. Klocki 6 minut 6 minut
8. Historyjki 13 minut 13 minut
taczny czas wykonania 58 minut 60 minut

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badari Matczak A., Jaworowska A., Szustrowa T., Cie-
chanowicz A. (1995). Bateria Testow APIS — P, Warszawa, PTP PTP oraz Matczak A., Ja-
worowska A., Szustrowa T., Ciechanowicz A. (1995). Bateria Testow APIS — Z, Warszawa,
PTP PTP.

W omawianych badaniach przebadano tacznie 1581 os6b wariantem APIS — P
1 5804 osoby wariantem APIS — Z.

Tabela 5. Liczebnos¢ kobiet i mezczyzn badanych testem APIS — P

Pte¢ Liczebnosé¢ %
Mezczyzni 1059 67,0%
Kobiety 522 33,0%
Ogoétem 1581 100,0%

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badarn przeprowadzonych w ramach projektu.

Tabela 6. Liczebnos¢ kobiet i mezczyzn badanych testem APIS — Z

Pte¢ Liczebnos¢ %
Mezczyzni 1856 32,0%
Kobiety 3948 68,0%
Ogoétem 5804 100,0%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar przeprowadzonych w ramach projektu.
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Osoby z wyksztalceniem podstawowym i zawodowym uzyskiwaty wyniki w po-
szczegblnych testach baterii, ksztattujace si¢ na poziomie przeci¢tnym, relatywnie
najwyzsze uzyskiwaly w te$cie slownym, najnizsze za§ w tescie wymagajacym
przeksztalcania liczb.

Tabela 7. Statystyki opisowe dla wynikéw surowych poszczegélnych testéow baterii APIS — P

(n =1581)

Test N Minimum Maksimum Srednia s%?‘%half::ﬁe
Zachowania 1581 ,00 14,00 7,1935 2,59756
Kwadraty 1581 ,00 10,00 5,6939 3,35889
Synonimy 1581 ,00 15,00 8,6768 3,85101
Klasyfikacja 1581 ,00 15,00 6,3650 3,97671
Przeksztatcanie liczb 1581 ,00 10,00 3,7059 2,83158
Nowe stowa 1581 ,00 15,00 10,2043 3,07985
Klocki 1581 ,00 10,00 6,0848 2,43506
Historyjki 1581 ,00 15,00 6,4693 3,19630
N waznych 1581

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badarn przeprowadzonych w ramach projektu.

Odpowiednio uzyskano pomiar osiagnie¢ mierzonych skala stenowa, tzw. wyniki
przeliczone, gdzie w skali stenowej maksymalny wysoki wynik to 10.

Tabela 8. Statystyki opisowe dla wynikéw przeliczonych poszczegdlnych testéw baterii
APIS - P (n = 1581)

Test N Srednia Odchylenie standardowe
Zachowania 1581 4,1208 1,78388
Kwadraty 1581 4,8374 2,58785
Synonimy 1581 5,0778 1,81719
Klasyfikacja 1581 3,9753 2,04847
Przeksztatcanie liczb 1581 3,4130 1,95993
Nowe stowa 1581 5,4472 1,89484
Klocki 1581 4,5522 2,31765
Historyjki 1581 3,6293 2,19389
N waznych 1581

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar przeprowadzonych w ramach projektu.
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Dane z powyzszej tabeli stuza do budowy wykresu — dane ,,zaokraglamy do jedno-
$ci”, poniewaz steny nie maja wartosci ,,po przecinku”, czyli dla 4,1208 jest to 4,
dla 4,8374 jest to 5 itd.

Srednie wyniki przeliczone, uzyskiwane przez badane osoby z wyksztatceniem
podstawowym i zasadniczym, plasuja si¢ wigc na poziomie przecigtnym, co wi-
doczne jest na wykresie. Wartosci $rednie dla poszczegdlnych wynikéw skal ,,za-
okraglono” na wykresie do jedno$ci, zgodnie z zalozeniem, iz warto$ci wynikow
przeliczonych podawane sa w stenach, bez wartosci dziesig¢tnych. Zdecydowano sig
jednak pozostawi¢ w prezentacji danych wartosci uwzgledniajace subtelne réznice
migdzy poszczegdlnymi wynikami skal, gdyz oddaja one wyrazniej dynamike réz-
nic migdzy poszczegdlnymi wynikami przeliczonymi.

Wykres 4. Srednie wyniki przeliczone (steny) osiagniete przez badanych w testach baterii
APIS - P (n =1581)

TEST

[ ZACHOWANIA

[ KWADRATY

[ SYNONIMY

10— [l KLASYFIKACJA

[ PRZEKSZTALCANIE LICZB
[ NOWE StOWA

[l KLOCKI

[ HISTORYJKI

Srednie wartosci stenéw w poszczegéinych testach

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Sa to wyniki zgodne z intuicyjnymi oczekiwaniami, zwtaszcza biorac pod uwagg fakt, iz
normy testu byty opracowane w oparciu o badania aktywnych uczniéw klas VII i VIII,
natomiast w prezentowanych badaniach beneficjentami byli gtéwnie bezrobotni, kt6rzy
pragneli podja¢ dalsze szkolenia w zawodach wymagajacych najnizszego poziomu
dotychczasowej edukacji szkolnej, przede wszystkim w zakresie szkolenia w kierunku
pracownika budowlanego, magazyniera, drwala, pilarza itp.

Interesujacych danych dostarcza nam analiza poréwnawcza osiagnie¢ kobiet i mgz-
czyzn z tej kategorii wyksztatcenia. Kobiety lepiej wypadaja w te$cie rozumienia
zachowan spotecznych, natomiast mgzczyzni w testach angazujacych czynnik prze-
strzenny (patrz: tabela 9).
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Tabela 9. Zestawienie srednich wynikéw surowych (WS) w testach baterii APIS — P, osiag-
nietych przez kobiety ( n =522) i mezczyzn (n = 1059)

- . “ . Odchylenie Odchylenie
Test sv';egi?(' ?vregirlll standardowe standardowe
Y m srednich wynikéw | srednich wynikéw
mezczyzn kobiet . .
mezczyzn kobiet

WS Zachowania 7,04 7,51 2,66 2,43
WS Kwadraty 6,06 4,96 3,36 3,24
WS Synonimy 8,60 8,83 3,88 3,79
WS Kilasyfikacja 6,51 6,07 4,02 3,87
Ws Przeksztatcanie liczb 3,78 3,55 2,89 2,70
WS Nowe stowa 10,15 10,31 3,09 3,05
WS Kilocki 6,38 5,48 2,39 2,41
WS Historyjki 6,64 6,13 3,23 3,11

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar przeprowadzonych w ramach projektu.

Odpowiednio, dla 0séb z wyksztatceniem Srednim i wyzszym, wyniki prezentuja si¢

nastepujaco.
Tabela 10. Statystyki opisowe dla wynikéw surowych poszczegolnych testéow baterii APIS —
Z (n = 5806)

Test N Minimum Maksimum Srednia s?adncdha‘cgg\lfe
Zachowania 5806 ,00 15,00 6,7697 2,44671
Kwadraty 5806 ,00 10,00 4,9258 3,04972
Synonimy 5806 ,00 15,00 7,0782 4,35280
Klasyfikacja 5806 ,00 15,00 7,2845 3,27462
Przekszt. liczb 5806 ,00 10,00 3,4015 2,32802
Nowe stowa 5806 ,00 15,00 7,6047 3,86356
Klocki 5806 ,00 10,00 5,6082 2,50400
Historyjki 5806 ,00 15,00 6,4249 2,75014
N waznych 5806

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badarn przeprowadzonych w ramach projektu.

Osoby badane osiagaja wiec wyniki surowe na poziomie $rednim, co, podobnie jak
w wariancie os6b z nizszym wyksztatlceniem, byto do przewidzenia, gdyz normy do
tych testéw byly tworzone dla grup uczniéw i studentéw, a nie oséb wylaczonych
od pewnego czasu z aktywnos$ci edukacyjnej. Wyniki przeliczone plasuja si¢ na

poziomie $rednim.
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Tabela 11. Statystyka opisowa dla wynikow przeliczonych poszczegdlnych testéw baterii
APIS — Z ( n = 5806)

Test N Srednia Odchylenie standardowe

Zachowania 5806 4,5184 1,73019
Kwadraty 5806 5,2367 2,38452
Synonimy 5806 4,8250 2,52731
Klasyfikacja 5806 4,5994 2,00181
Przeksztatcenia liczb 5806 4,5014 2,26662
Nowe stowa 5806 4,8548 2,42307
Klocki 5806 4,8407 2,19966
Historyijki 5806 4,3641 2,21794
e e

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Obrazuje to wyraznie ponizszy wykres.

Dane z powyzszej tabeli stuza do budowy wykresu — dane ,,zaokraglamy do jedno-
$ci”, poniewaz steny nie maja wartosci ,,po przecinku”.

Wykres 5. Srednie wyniki przeliczone, (stany) osiagnigte przez badanych w testach baterii
APIS - Z ( n = 5806)

TESTY

[ sten ZACHOWANIA

[ sten KWADRATY

[0 sten SYNONIMY

[l sten KLASYFIKACJA
[ sten PRZEKSZT. LICZB
[[J sten NOWE SLOWA
[l sten KLOCKI

[l sten HISTORYJKI

N
o
|

oo
|

w
I

o
|

Srednie wartosci stenéw w poczczegdlnych testach
(4]
I

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.
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Poréwnujac wyniki kobiet i mg¢zczyzn z tej grupy, okazuje sig, iz, podobnie jak dla
grupy z nizszym poziomem wyksztalcenia, kobiety maja wyzsze osiagnigcia
w tescie rozumienia zachowan i w umiejgtnosciach werbalnych, natomiast mez-
czyzni maja wyzszy poziom umiejetnosci angazujacych czynnik przestrzenny.

Tabela 12. Zestawienie srednich wynikéw surowych (WS) w testach baterii APIS — Z, osiag-
nietych przez kobiety ( n = 3948) i mezczyzn (n = 1856)

. . Odchylenie stan- Odchylenie
Test Sredni wynik | Sredni wynik | dardowe srednich standardowe
mezczyzn kobiet wynikéw srednich
mezczyzn wynikow kobiet
WS Zachowania 6,63 6,84 2,41 2,46
WS Kwadraty 5,50 4,66 3,11 2,98
WS Synonimy 6,42 7,39 4,20 4,39
WS Klasyfikacja 7,45 7,21 3,32 3,25
WS Przekszt. liczb 3,54 3,34 2,39 2,30
WS Nowe stowa 6,97 7,90 3,79 3,86
WS Klocki 6,14 5,36 2,43 2,50
WS Historyijki 6,49 6,40 2,79 2,73

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar przeprowadzonych w ramach projektu.

Wyniki baterii testow APIS moga by¢ pomocne w doradztwie przy szacowaniu
predyspozycji w zakresie wybranych wymiaréw inteligencji, przy wyborach zawo-
déw, ktére wymagaja angazowania czynnika przestrzennego i werbalnego, nato-
miast ze wzgledu na brak norm dla populacji bezrobotnych normy testowe nalezy
traktowac jako przyblizone, postugujac si¢ do czasu opracowania norm dla tej gru-
py, przyblizonymi wynikami przecigtnymi dla os6b z badanej populacji bezrobot-
nych.

3.2. Diagnostyka osobowosci osob bezrobotnych
i zagrozonych bezrobociem

W prezentowanych badaniach diagnoza osobowos$ci byla opracowywana na pod-
stawie wynikéw Kwestionariusza NEO — FFI, ktéry spelniat podobne kryteria jak
te, ktére byly wymienione przy uzasadnianiu wyboru Baterii APIS jako narzgdzia
diagnostycznego.

Autorami Kwestionariusza NEO — FFI sa: P.T. Costa I R.R. McCrae; autorami ad-
aptacji polskiej: Bogdan Zawadzki, Jan Strelau, Piotr Szczepaniak i Magdalena
Sliwinska.

Jest to test badania osobowo$ci w oparciu o model tzw. Wielkiej Piatki (pigciu waz-
nych wymiaréw osobowosci). Diagnozuje osobg w wymiarach: neurotycznosc,
ekstrawersja, otwarto$¢ na do§wiadczenie, ugodowos$¢, sumienno$c.
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Neurotyczno$¢ jest wymiarem odzwierciedlajacym przystosowanie emocjonalne
(przezywanie pozytywnych emocji) lub nieprzystosowanie emocjonalne (przezywa-
nie negatywnych emocji). Neurotyczno$¢ oznacza podatno$¢ na do$wiadczanie
negatywnych emocji, takich jak strach, Igk, niezadowolenie, gniew oraz wrazliwos$¢
na stres psychologiczny. Ze wzgledu na fakt, ze emocje negatywne rzutuja na adap-
tacj¢ jednostki do srodowiska, osoby neurotyczne sg sktonne do irracjonalnych po-
mystéw, stosunkowo mato zdolne do kontrolowania swoich popgedéw oraz zmaga-
nia si¢ ze stresem. Osoby z niska neurotycznos$cia sa emocjonalnie stabilne, spokoj-
ne, zrelaksowane, zdolne do zmagania ze stresem, bez do§wiadczania obaw, napigé¢
i rozdraznienia. Cecha ta stanowi czynnik ryzyka zaburzen zachowania (wynik po-
wyzej 8 stena). W sktad neurotycznosci wchodza takie cechy jak Igkliwos$¢, nerwo-
wos¢, agresywna wrogos¢, depresyjnos$¢, impulsywnos$¢, nadwrazliwo$¢ (podatnosé
na stres), nadmierny samokrytycyzm.

Ekstrawersja jest wymiarem charakteryzujacym jakos¢ i ilo$¢ interakcji spotecznych
oraz poziom aktywnosci, energii i zdolnosci do odczuwania pozytywnych emocji.
Osoby ekstrawertywne (wynik powyzej 7 stena) sa zatem nie tylko przyjacielskie
i rozmowne, ale takze optymistycznie nastawione do zycia i dziatania. Osoby intro-
wertywne (wynik ponizej 4 stena) charakteryzuje raczej brak zachowan ekstrawer-
tywnych; wykazuja one rezerwg¢ w kontaktach spotecznych, brak optymizmu (co
niekoniecznie musi oznacza¢ pesymizm zyciowy), preferencje do przebywania
w samotnosci. Ekstrawersja obejmuje sze$¢ formalnie wyréznionych sktadnikéw:
towarzyskos¢, serdecznos¢, asertywno$¢, aktywno$¢, poszukiwanie doznan, emo-
cjonalno$¢ w zakresie pozytywnych emocji.

Otwarto$¢ na doswiadczenia jest wymiarem opisujacym tendencje jednostki do
poszukiwania i pozytywnego wartosciowania doswiadczen zyciowych, tolerancj¢
wobec nowosci i ciekawo$¢ poznawcza. Osoby o wysokiej otwartosci (7 sten i wy-
zej) sa zdolne do gromadzenia i sensownego wykorzystywania posiadanych do-
$wiadczen. Osoby o niskiej otwartosci sa natomiast konwencjonalne w zachowaniu
1 konserwatywne w pogladach. Otwarto$¢ wiaze si¢ z cechami intelektu. Otwarto$¢
na do$wiadczenia obejmuje sze$¢ skladnikéw: wyobraznig, wrazliwo$¢ estetyczna,
otwarto$¢ na stany emocjonalne innych ludzi, aktywne poszukiwanie nowych bodz-
cow, intelektualng ciekawos$¢, gotowos¢ do analizy wartosci spotecznych, politycz-
nych, zawodowych.

Ugodowo$¢ jest wymiarem opisujacym pozytywne (wynik wysoki) lub negatywne
(wynik niski) nastawienie do innych ludzi, orientacj¢ interpersonalna przejawiajaca
si¢ w altruizmie versus antagonizmie, do$wiadczanych w uczuciach, myslach lub
dziataniu. Na poziomie poznawczym cecha ta przejawia si¢ jako zaufanie do innych
albo brak zaufania, na poziomie emocjonalnym jako wrazliwo$¢ albo oboj¢tnos¢ na
sprawy innych ludzi, za$ na poziomie behawioralnym — jako nastawienie koopera-
cyjne w przeciwstawieniu do rywalizacyjnego. Interpretacja wynikéw tego wymiaru
powinna by¢ dos$¢ ostrozna, nalezy pamigtac, ze oba bieguny tej cechy (wyniki wy-
sokie i niskie) moga wiaza¢ si¢ z zachowaniami patologicznymi. Skrajnie niska
ugodowos$¢ (ponizej 4 stena) moze wigzac si¢ z tendencjami aspolecznymi, za$
skrajnie wysoka (10 sten) — stanowi podstawe do uksztattowania sig tzw. osobowo-
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$ci spotecznie zaleznej. W obu przypadkach wystgpuje takze ryzyko choréb psycho-
somatycznych.

Ugodowo$¢ obejmuje takie sktadniki jak:

a) zaufanie (przekonanie, ze inni maja uczciwe intencje) versus sceptycyzm
i cynizm oraz przekonanie, Ze inni moga by¢ nieuczciwi i niebezpieczni,

b) prostolinijno$¢ (szczeros¢) versus tendencja do manipulowania innymi ludzmi,

c) altruizm (tendencja do koncentrowania si¢ na potrzebach innych ludzi
i udzielania im pomocy) versus egocentryzm,

d) ustgpliwo$¢ (w rozwigzywaniu konfliktéw interpersonalnych) versus agresyw-
no$¢ i tendencje rywalizacyjne,

e) skromno$¢ (realistyczny stosunek do siebie) versus przekonanie o wtasnej
wyzszosci. Wyniki wysokie (7-10) sugeruja pierwsza z wymienionych cech,
wyniki niskie (1-4) — druga.

Sumienno$¢ jest wymiarem, ktéry charakteryzuje stopien zorganizowania, wytrwa-
tosci i motywacji jednostki w dziataniach zorientowanych na cel, czy inaczej mo-
wiac — opisuje stosunek cztowieka do pracy. Czynnik ten okresla si¢ niekiedy mia-
nem ,,woli dazenia do osiagni¢¢” lub ,, charakteru”. Osoby o duzej sumienno$ci
(wynik powyzej 7) wykazuja silng wolg, sa zmotywowane do dzialania oraz wy-
trwate w realizowaniu swoich celéw. Zazwyczaj sa spostrzegane jako skrupulatne,
punktualne i rzetelne w pracy oraz maja duze osiagnigcia zawodowe. Grozi im jed-
nak pracoholizm, nadmierna sktonno$¢ do porzadku i uciazliwy perfekcjonizm.
Z kolei osoby o niskiej sumiennos$ci (ponizej 4) nie powinny by¢ charakteryzowane
jako posiadajace cechy, ktére stanowia catkowite przeciwienstwo wysokiej sumien-
nosci. A zatem mata sumienno$¢ nie oznacza braku zasad moralnych, lecz raczej
mniejsza skrupulatno$¢ w ich postrzeganiu i mniejsza motywacjg do osiagniec spo-
tecznych. Szereg danych wskazuje, Zze osoby te wykazuja hedonistyczne nastawie-
nie do zycia.

Sktadniki sumiennosci to:

a) kompetencja versus przekonanie o braku sprawnos$ci w dziataniu,

b) sktonno$¢ do utrzymywania porzadku versus brak metodycznosci i porzadku
w zyciu oraz dziataniu,

¢) obowiazkowos¢ versus zawodno$¢ i nierzetelnosc,

d) dazenie do osiagnig¢ versus brak ambicji,

e) samodyscyplina versus tendencja do porzucania zadan przed ich zakoncze-
niem,

f) rozwaga versus impulsywno$¢ przy podejmowaniu decyzji.

Wyniki wysokie (7-10) sugeruja pierwsza z wymienionych mozliwos$ci, wyniki
niskie (1-4) — druga dla populacji os6b dorostych.

Wyniki przeprowadzonych badan wsréd oséb bezrobotnych (2945 megzczyzn i 4471
kobiet) dostarczyly nam informacji o strukturze osobowosci tej grupy.
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Tabela 13. Statystyki opisowe dla wynikéw przeliczonych (stenéw) testu NEO — FFI (n = 7416)

Test N Minimum | Maksimum Srednia stoaizhas;lc?g\in?e
Neurotyzm 7416 1,0 10,0 5,243 2,1968
Ekstrawersja 7415 1,0 10,0 5,871 1,8670
Otwartos¢ 7416 1,0 10,0 6,142 1,9393
Sumienno$¢ 7416 1,0 10,0 7,319 2,1870
Ugodowos$é 7416 1,0 10,0 5,311 2,9628
N waznych 7416

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Osoby badane sa w zasadzie sumienne i ekstrawertywne. Rozrzut wynikéw w skali
neurotyzmu (5.3 z odchyleniem standardowym 2.2) $wiadczy¢ moze o tym, ze jest
grupa oséb o obnizonej odpornosci na stres i frustracjg, przy czym jest to grupa
raczej sumienna, cho¢ zdarzaja si¢ osoby o sktonnosciach do rywalizacji i agresyw-
nego zachowania si¢ (ugodowos$¢ siega u niektérych ponizej 2.4 stena). Szczeg6to-
we analizy w podgrupach badanych os6b ujawnily niepokojace wyniki w grupie
0s6b pracujacych, ale zagrozonych bezrobociem, mianowicie w grupie stu osiem-
dziesigciu pigciu kobiet — pielegniarek. W analizowanej grupie $redni przeliczony
wynik w skali neurotyzmu sigga blisko siddmego stena (6.89), z czego az 59 kobiet
ma wynik w granicach 8 lub 9 stena, podczas gdy najnizsze wyniki w tej skali (do
trzeciego stena wlacznie) ma ponizej 12% badanych. Sa to wyniki niepokojace spo-
tecznie, zwlaszcza, iz badane sa osobami pracujacymi, a ich zakres obowiazkéw
wiaze sig¢ bezposrednio z wykonywaniem czynnosci w warunkach permanentnego
stresu. Uzyskane dane nie upowazniaja do stawiania hipotez o przyczynowosci
zarejestrowanych zwiazkéw. Nie mozna wigc jednoznacznie stwierdzi¢, co jest
skutkiem, a co przyczyna zarejestrowanego stanu rzeczy. Niewatpliwie jest to jed-
nak grupa, ktéra wymaga silnego wsparcia ze strony specjalistéw — psychologéw
i doradcéw. Wiedza o systemie zarzadzania ta grupa pracownikéw wydaje si¢ upo-
waznia¢ do sformutowania sadu, iz jest to jedna z tych grup zawodowych, ktéra
w wyniku dlugotrwatej restrukturyzacji i transformacji struktur ochrony zdrowia
ujawnita w badaniach obnizenie wskaznikéw réwnowagi emocjonalnej, objawy
podlegania permanentnemu, dtugotrwalemu stresowi i frustracji. By¢ moze jest to
takze efektem tego, iz w jednostkach budzetowych nadal zarzadzanie personelem
jest jednym z najstabszych ogniw, gdzie system edukacji ukierunkowany jest gléw-
nie na zdobywanie wiedzy branzowej, z pominigciem treningéw spotecznych
i warsztatow terapeutycznych, ktére powinny by¢ praktyka stosowana w Srodowi-
skach pracownikéw szczeg6lnie narazonych na stres, zmeczenie psychiczne i syn-
drom wypalenia zawodowego (ang. burn-out). Pozostawianie pracownikéw wyma-
gajacych natychmiastowego wsparcia (terapeutycznego) moze odbija¢ si¢ nieko-
rzystnie nie tylko na ich rozwoju i rozwoju danej organizacji, ale — w niektérych
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przypadkach — moze stanowi¢ zagrozenia dla jako$ci wykonywanych przez ten
personel ustug, zwiazanych z obstuga drugiego, chorego czlowieka. Do§wiadczenia
doradcéw zawodowych, pracujacych z beneficjentami bezrobotnymi i zagrozonymi
bezrobociem wskazuja, iz analizowana grupa zawodowa jest jedna z trudniejszych
grup zadaniowych, do pracy z ktéra oddelegowano psychologéw z uprawnieniami
terapeutycznymi i specjaliste w zakresie terapii systemowej rodzin, poniewaz oka-
zalo sig, iz wiele oséb sposrdd analizowanej grupy ma problemy nie tylko zawodo-
we, ale takze powazne problemy rodzinne. Jest to zapewne jedna z tych grup oséb,
ktéra powinna by¢ blizej rozpoznana w ramach wsparcia programéw spotecznych
EFS i EQUAL.

4. Wykorzystanie metod diagnozy psychologicznej
w procedurze testowania efektywnosci programu
oddziatywan projektu na beneficjenta

W opisywanej procedurze pomiarowej zastosowano model dwukrotnego badania
beneficjentéw zestawem metod diagnostycznych, aby sprawdzié, czy efektywnos¢
programu polegata takze na sprowokowaniu mierzalnych zmian w wybranych wy-
miarach funkcjonowania spotecznego oséb, ktére byty beneficjentami i wobec kté-
rych stosowano procedury readaptacji, integracji sSrodowiskowej i procedury eduka-
cyjne, ukierunkowane na zwigkszenie ich szans na zatrudnienie i rozwdj.

Sposréd ponad siedmiu tysigey osob, diagnozowanych na poczatku oddzialywan
programowych, przeszto tysiac oséb zostalo ponownie poddanych diagnozie w fazie
konczenia zaje¢ doradczych w projekcie. Szczegdlnie interesujace dane uzyskano,
poréwnujac wyniki badania Kwestionariuszem Kompetencji Spotecznych (KKS)
(autorka testu jest Anna Matczak).

Jest to wystandaryzowana metoda diagnozy wybranych kompetencji spotecznych,
jakie powinny by¢ zdiagnozowane w procesie selekcji os6b do pracy w réznych
zawodach. Konstrukcja kwestionariusza KKS opiera si¢ na zatozeniu, ze mozliwy
jest trafny pomiar kompetencji spolecznych, rozumianych jako ztozone umiejgtno-
$ci warunkujace efektywno$¢ radzenia sobie w okreslonego typu sytuacjach spo-
tecznych. W praktyce doradztwa i selekcji zawodowej uznaje sig, iz kompetencje
spoleczne stanowia jeden z zasadniczych predyktoréw powodzenia zawodowego
jednostki. KKS jest kwestionariuszem samoopisowym, ktérego pozycje sa okresle-
niami réznych czynnos$ci lub zadan, wyrazonymi w formie bezokolicznikowe;j.
Czgs$¢ z nich dotyczy réznych czynnosci spotecznych (60 pozycji); pozostate pozy-
cje (niediagnostyczne) dotycza czynno$ci, ktére nie maja charakteru spotecznego
(30 pozyciji).

Kategorie pozycji diagnostycznych, czyli badajacych kompetencje spoteczne,
uwzgledniaja cztery typy sytuacji:
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a) sytuacje intymne — oznaczajace bliskie kontakty interpersonalne i zwiazane
z daleko idacym ujawnianiem si¢ partnerowi (np. zwierzenia z probleméw oso-
bistych czy sytuacja wystuchiwania takich zwierzen);

b) sytuacje ekspozycji spotecznej — oznaczajace bycie obiektem uwagi i potencjal-
nej oceny ze strony wielu oséb;

¢) sytuacje formalne — wymagajace dostosowania si¢ do $cisle okreslonych regut
czy przepiséw;

d) sytuacje wymagajace asertywnosci (realizowania wtasnych celéw czy potrzeb
przez wywieranie wptywu na innych lub opieranie si¢ wptywowi innych).

Wiyniki sa pogrupowane wedtug trzech skal diagnostycznych: skala I — kompetencje
warunkujace efektywno$§¢ zachowan w sytuacjach intymnych; skala ES — kompe-
tencje warunkujace efektywno$¢ zachowan w sytuacjach ekspozycji spotecznej;
skala A — kompetencje warunkujace efektywno$¢ zachowan w sytuacjach wymaga-
jacych asertywnosci.

Odpowiedzi dotyczace poszczegdlnych pozycji diagnostycznych punktowane sa
w skali od 1 (odpowiedz zdecydowanie Zle) do 4 (za odpowiedz zdecydowanie do-
brze). Otrzymany przez badanego taczny wynik stanowi sumg¢ punktéw uzyskanych
z a odpowiedzi na wszystkie pytania diagnostyczne (min. wynik surowy 60 pkt,
max. 240).

Wyniki surowe odnoszone sa do ich norm stenowych.
Normy do testu sg polskie i pochodza z lat dziewigédziesiatych ubieglego wieku.

Wyniki mozna interpretowac jako: niskie (1-3 sten), przecigtne (4—7 sten) lub wy-
sokie (810 sten).

Ponizej przedstawiono poréwnanie $rednich wynikéw surowych beneficjentéw na
poczatku oddziatywan projektowych (pre-test) i pod koniec (post-test).

Jak wynika z prezentowanych danych, zmiany pozytywne nastapity we wszystkich
skalach Kwestionariusza — wszystkie wyniki ulegly podwyzszeniu o okoto dwa
punkty — jest to tendencja stala dla wszystkich trzech skal. Oznacza to, iz system
oddzialywan edukacyjno-doradczych spowodowat polepszenie si¢ wynikow
w zakresie kompetencji spotecznej w wymiarze: kontakty intymne, zachowania
w warunkach ekspozycji spolecznej oraz zachowania asertywne. Sa to jednocze$nie
zachowania, ktére w literaturze przedmiotu sg traktowane jako zmienne, odpowie-
dzialne za wzrost atrakcyjnosci interpersonalnej i prawdopodobny wzrost atrakcyj-
no$ci w warunkach poszukiwania pracy.
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Tabela 14. Zestawienie porownawcze srednich wynikéw surowych i przeliczonych testu KKS
na etapie pre-testu i post-testu u tych samych oséb badanych (n = 1084)

& . . Sredni wynik
Poszczegolne skale testu KKS N Sr::::; e"g:'k post-testu
Skala | (kontaktéw intymnych) wyniki surowe 1086 44,910 45,46
Skala ES (ekspozycji spotecznej) wyniki surowe 1086 52,910 54,08
Skala A (asertywnosci) wyniki surowe 1086 49,850 51,18
Wynik taczny (surowy) 1086 180,1400 183,24
Skala | (kontaktéw intymnych) wyniki przeliczone 1086 6,05 6,23
Skala ES (ekspozycji spotecznej) wyniki przeliczone 1086 5,700 6,01
Skala A (asertywnosci) wyniki przeliczone 1086 5,94 6,27
Wynik taczny (przeliczony - sten) 1 086 5,96 6,2

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Dane z powyzszej tabeli stuza do budowy ponizszego wykresu.

Wykres 6. Roéznica w srednich wartosciach wynikéw surowych dla poszczegéinych skal
testu KKS: pre-test (n = 7384) i post-test (n = 1084)

54,08
51,18
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Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badarn przeprowadzonych w ramach projektu.

36



Analizy dotyczace ewentualnych zmian w wybranych wymiarach osobowosci oka-
zaty si¢ by¢ takze interesujace. Kiedy planowano metodologig procesu doradztwa,
zatozono, iz pod wptywem stosowanych metod powinna nastapi¢ ewentualna zmia-
na na korzys¢ u beneficjentéw w wymiarze: otwarto$¢ na do$wiadczenie (trzecia
skala testu NEO-FFI). Ponizsza tabela ukazuje uzyskane efekty.

Tabela 15. Réznice w srednich wynikach surowych dla poszczegdinych skal testu NEO-FFI
u tych samych os6b badanych (pre-test i post-test) ( n = 1086)

Srednie wyniki Srednie wyniki
Skala testu N poszczegolnych poszczegdinych skal
skal pre-test post-test

Neurotyczno$¢ (wynik surowy) 1086 33,830 29,081
Ekstrawersja (wynik surowy) 1086 23,882 30,261
Otwarto$¢ na doswiadczenie (wynik 1086 8,204 33,863
surowy)

Ugodowos¢ (wynik surowy) 1086 5,75 25,397
Sumiennos$¢ (wynik surowy) 1086 6,146 8,067

N Waznych (wytgczanie obserwacjami) | 1086

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Wymiar: otwarto$¢ na do$wiadczenie okazat si¢ by¢ bardzo dynamiczny, uzyskano
istotne réznice w poziomie funkcjonowania beneficjentéw na poczatku i na koncu
projektu (wielko$¢ réznicy istotna na poziomie p = 0.02, test t-Studenta dla r6znicy
$rednich zmiennych losowych potaczonych). Znacznie wzrosta otwarto$¢ benefi-
cjentow na zdobywanie nowych doswiadczen, gotowo$¢ do poszerzania wiedzy
1 szerokie nastawienie poznawcze. Dodatkowo, co moze $wiadczy¢ o sile i wszech-
stronnosci efektu oddziatywania psychologicznego, nastapity zmiany we wszystkich
pozostatych wymiarach: zwigkszyt si¢ poziom ekstrawersji, sumiennos$ci, szczeg6l-
nie wzrosta ugodowos$¢ (§wiadczaca o spadku agresji i roszczeniowego nastawienia
do partneréw), a nawet obnizyly si¢ wyniki w skali neurotyzmu, ktéra to skala jest
ze wszystkich skal testowych najbardziej stabilna i najmniej podatna na szybkie
zmiany, czyli wzrosto zréwnowazenie emocjonalne badanych oséb i zwigkszyla si¢
tym samym ich odporno$¢ na stres i frustracje. Wyniki te moga $wiadczyc
o duzej i wielokierunkowej efektywnosci oddziatywan zwiazanych z formami ak-
tywizacji, jakie byly zaproponowane beneficjentom w tak krétkim czasie. Jest to
efektem wprowadzenia wielu dzialan o charakterze stymulacyjnym, analitycznym
i poglebiajacym z jednej strony wglad w problemy, za§ z drugiej — oddziatywan
stymulujacych i motywujacych do rozwoju.

Trudno jest oszacowa¢ jedynie trwalos$¢ zaistniatych efektéw, natomiast moga miec
— w pierwszej fazie — silne dziatanie stymulujace do wprowadzania zmian (poszu-
kiwania nowych rozwiazan, dazenia do rozwoju itd.). Od beneficjentéw w duzej
mierze zalezy, czy wykorzystaja tg energi¢ jako czynnik rozwojowy i aktywizujacy.
Jezeli otoczenie spoleczne bedzie przychylne tym osobom, efekt oddzialywania
moze si¢ nieco wydtuzy¢ w czasie. Niewatpliwie najkorzystniej dla beneficjentow
byloby wprowadzi¢ zmiany i aktywnie poszukiwac rozwiazan w jak najszybszym
czasie, tak aby nie zaprzepasci¢ otrzymanego zrédta stymulacji.
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5. Diagnoza subiektywnej percepcji wiasnych silnych
i stabych stron oraz szans i zagrozen (analiza SELF SWOT)

W procedurze oddziatywan psychologicznych na sfer¢ samopoznania i samooceny
we wspomnianym projekcie PHARE 2000, a wcze$niej w programie Pakty na
Rzecz Aktywizacji Obszaréw Wiejskich (wojewddztwo lubelskie, powiat Krasnik
i Bitgoraj, pazdziernik — grudzien 2002) zastosowano autorska metodg, opracowana
przez autorkg¢ niniejszego opracowania, ktéra nazwano analiza SELF SWOT,
w nawiazaniu do znanej analizy kondycji organizacji i wptywéw na nig otoczenia
(analiza SWOT). Nazwa SWOT pochodzi od pierwszych liter angielskich stow:
strengths (silne strony), weakness (slabe strony), oportunities (szanse) i threats
(zagrozenia) (Obldj, Trybuchowski, 1995).

Analiza ta stuzy jako pomoc w dialogu doradcy z beneficjentem podczas rozmowy,
ktéra ma doprowadzi¢ do pelniejszego wgladu beneficjenta we wlasna sytuacje
zawodowa i osobista. Beneficjent, poprzez odpowiedZ na seri¢ pytan kierowanych
do niego przez doradcg, ma okresli¢ swoje silne i slabe strony oraz szanse i zagro-
zenia zaréwno na rynku pracy, jak i w szerszym otoczeniu.

W wyniku tej rozmowy powstaje zapis czynnikow, bedacych, zdaniem beneficjenta,
zrodtem jego sity i przewidywalnych szans oraz lista czynnikéw, ktére sa stabos-
ciami i wiaza si¢ z potencjalnymi zagrozeniami dla realizacji celéw. Jest to subiek-
tywny stan odczu¢ badanego, dotyczacy wielu aspektéw analizowanej przez niego
sytuacji osobistej i zawodowe;.

Ponizej przedstawiono zbiorcze wyniki 1075 analiz SELF SWOT, dokonanych
przez beneficjentéw podczas rozméw doradczych z psychologiem. Mozna na ich
podstawie odtworzy¢, jakie cechy sa typowane przez bezrobotnych jako silne i stabe
strony oraz jakie czynniki sa wskazywane przez nich jako zrédlo szans i zagrozen
dla realizacji ich celéw zawodowych i osobistych.

Jak wynika z prezentowanych danych, zdecydowana wigkszo$¢ (ponad osiemdzie-
sigt procent) zarowno bezrobotnych kobiet, jak i m¢zczyzn uwaza za swoja najsil-
niejsza strong wilasne cechy (wskazuja tutaj najcz¢sciej cechy wtasnego intelektu,
wygladu i charakteru). Kolejne zrédto sity zaréwno dla kobiet, jak i m¢zczyzn tej
grupy, to relacje z innymi ludzmi, nie bedacymi dla nich rodzina, a zwlaszcza wia-
sne umiej¢tnosci w organizowaniu i podtrzymywaniu tych kontaktéw. Motywacja
1 zainteresowania stanowia trzecia, najwazniejsza kategorig¢ czynnikow sity (powy-
zej 65% mezczyzn i powyzej 68% kobiet podaje to zrédlo wzmocnienia). Najmniej,
bo zaledwie kilka procent dopatruje si¢ sily w swojej sytuacji finansowej. Wy-
ksztalcenie jest dla nieco mniej niz potowy badanych (okoto 40%) dodatkowym
zrodtem sity.
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Tabela 16. Identyfikacja wtasnych silnych stron przez kobiety ( n = 482 ) i mezczyzn (n = 594 )
w analizie SELF SWOT

Osoby badane Liczba osgg;‘:tggi r\:veytypowa{y %
wtasna pte¢ 226 46,9
wiek 280 58,1
miejsce zamieszkania 121 25,1
witasne cechy 425 88,2
warunki zycia 172 35,7
& [ relacje z rodzing 317 65,8
§ relacje z innymi ludzmi 385 79,9
wyksztatcenie 204 42,3
doswiadczenie zawodowe 165 34,2
motywacja i zainteresowania 327 67,8
wtasne mozliwosci finansowe 40 8,3
inne 88 18,3
wiasna pte¢ 426 71,7
wiek 426 71,7
miejsce zamieszkania 101 17,0
witasne cechy 512 86,2
‘= | warunki zycia 195 32,8
% relacje z rodzing, 420 70,7
ﬁ, relacje z innymi ludzmi 442 74,4
€ | wyksztaicenie 232 39,1
doswiadczenie zawodowe 232 39,1
motywacja i zainteresowania 388 65,3
wtasne mozliwosci finansowe 54 9,1
Inne 135 22,7

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badan przeprowadzonych w ramach projektu.

Fakt, iz cechy wiasne (madros$¢, zaradno$¢, inteligencja, dobra prezencja) sa trakto-
wane jako silna strona, wymaga dokladniejszej analizy — wskazywane konkretne
cechy wlasne moga tu by¢ przywotywane albo jako efekt nieadekwatnej, nieco za-
wyzonej samooceny, albo efekt wywotany wielogodzinnymi oddziatywaniami psy-
chologicznymi, ukierunkowanymi na podniesienie samooceny tych oséb.

W przypadku identyfikacji wtasnych stabych stron wystgpuja wigksze réznice
miedzy kobietami a mgzczyznami. Dla kobiet najpowazniejszym Zrédtem w tym
wymiarze jest sytuacja finansowa (dla przeszto 60% kobiet stanowi to problem)
oraz wyksztalcenie i do§wiadczenie zawodowe (dla prawie potowy badanych sa to
czynniki stabo$ci). Natomiast dla mezczyzn staba strong jest miejsce zamieszka-
nia i relacje z innymi ludZmi (jest to problem dla potowy badanych).
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Tabela 17. Identyfikacja wtasnych stabych stron przez kobiety ( n = 482 ) i mezczyzn (n = 594)
w analizie SELF SWOT

Osoby badane Liczba osgl;;‘:tg’;i '\:éytypowafy %
wtasna pte¢ 101 215
wiek 125 25,9
miejsce zamieszkania 191 39,6
wtasne cechy 187 38,8
~. | warunki zycia 145 30,1
% relacje z rodzing, 72 14,9
X | relacje z innymi ludzmi 66 13,7
wyksztatcenie 215 44,6
doswiadczenie zawodowe 220 45,6
motywacja i zainteresowania 56 11,6
sytuacja finansowa 293 60,8
wtasna pte¢ 27 4.5
wiek 98 16,5
miejsce zamieszkania 301 50,7
witasne cechy 178 30,0
}i warunki zycia 27 4,5
§ relacje z rodzing 98 16,5
g relacje z innymi ludzmi 301 50,7
wyksztatcenie 178 30,0
doswiadczenie zawodowe 168 28,3
motywacija i zainteresowania 56 9,4
sytuacja finansowa 113 19,0

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badarn przeprowadzonych w ramach projektu.

Natomiast szansa dla kobiet sa relacje z innymi ludzmi oraz wtasna motywacja
i zainteresowania (dla przeszto 40% badanych). Mgzczyzni widza za§ szansg we
wlasnym wyksztatceniu (dla przeszto 40% jest to wazny czynnik).

Zrédtem zagrozen sa dla kobiet: wlasne mozliwosci finansowe i miejsce zamieszka-
nia (okoto 40% widzi w tym czynnik ryzyka). Dla m¢zczyzn zagrozeniem jest miej-
sce zamieszkania, w troch¢ mniejszym stopniu finanse i inne, blizej nie zidentyfi-
kowane, ré6znorodne czynniki.
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Tabela18. Identyfikacja wtasnych szans przez kobiety (n = 482 ) i mezczyzn (n = 594) w anali-

zie SELF SWOT
Osoby badane Liczba osob, ktg:: r\:\Ieytypowa’fy dang %
witasna pte¢ 98 20,3
wiek 159 33,0
miejsce zamieszkania 124 25,7
wiasne cechy 191 39,6
warunki zycia 97 20,1
*E relacje z rodzing 152 31,5
E relacje z innymi ludzmi 193 40,0
wyksztatcenie 171 35,5
doswiadczenie zawodowe 115 23,9
motywacja i zainteresowania 203 421
wtasne mozliwosci finansowe 48 10,0
Inne 123 25,5
witasna pte¢ 182 30,6
wiek 178 30,0
miejsce zamieszkania 122 20,5
wiasne cechy 181 30,5
= warunki zycia 127 21,4
% relacje z rodzing 184 31,0
-:ﬁ, relacje z innymi ludzmi 206 34,7
E [wyksztacenie 240 40,4
doswiadczenie zawodowe 131 22,1
motywacja i zainteresowania 213 35,9
wtasne mozliwosci finansowe 55 9,3
Inne 193 32,5

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badarn przeprowadzonych w ramach projektu.

Przedstawione wyniki diagnozy z wykorzystaniem eksperymentalnej analizy SELF
SWOT moga stanowi¢ punkt wyjscia do bardziej szczegdtowych analiz, dotycza-
cych percepcji wlasnej sytuacji zyciowej przez osoby bezrobotne lub w inny sposéb
narazone na izolacj¢ lub majace poczucie wyobcowania czy dyskryminacji.

Rozwinigcie takich analiz moze poméc w identyfikacji czynnikow ryzyka grup
zagrozonych wykluczeniem spotecznym z punktu widzenia cztonkéw tych grup.
Moze wigc stanowi¢ uzupelnienie czy tez wstgpne rozpoznawanie czynnikéw,
o ktérych nalezy dyskutowaé w fazie opracowywania pomystéw i metod readaptacji
z udziatem oséb zainteresowanych. Jest to podejscie, ktére moze by¢ wykorzystane
w trakcie realizacji zasady empowerment (zaangazowanie grup dyskryminowanych)
w dziataniach Partnerstw na Rzecz Rozwoju w programach Inicjatywy Wspdlnoto-
wej EQUAL lub tez w fazie generowania pomystéw na wykrycie czynnikéw ryzyka
w innych podejsciach i programach spotecznych.
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Tabela 19. Identyfikacja wiasnych zagrozen przez kobiety (n = 482) i mezczyzn (n = 594)
w analizie SELF SWOT

Liczba osdb, ktére wytypowaty %
dana ceche
witasna pte¢ 67 13,9
wiek 89 18,5
miejsce zamieszkania 190 39,4
wtasne cechy 58 12,0
warunki zycia 111 23,0
2 | relacje z rodzing 45 9,3
é relacje z innymi ludzmi 42 8,7
wyksztatcenie 141 29,3
doswiadczenie zawodowe 139 28,8
motywacja i zainteresowania 28 5,8
wtasne mozliwosci finansowe 204 42,3
inne 117 24,3
witasna pte¢ 12 2,0
wiek 104 17,5
miejsce zamieszkania 244 411
witasne cechy 55 9,3
_ | warunki zycia 96 16,2
% relacje z rodzing, 20 3,4
-;'3;, relacje z innymi ludzmi 74 12,5
E wyksztatcenie 144 24,2
doswiadczenie zawodowe 143 241
motywacja i zainteresowania 37 6,2
wtasne mozliwosci finansowe 211 35,5
inne 208 35,0

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar przeprowadzonych w ramach projektu.

Podsumowanie

Prezentowane opracowanie miato na celu pokaza¢ trzy rézne mozliwosci wykorzy-
stania diagnozy psychologicznej w procesach tworzenia programéw, projektow
1 analiz wspétczesnego rynku pracy. Pierwsze z podejs¢ to eksperymentalne wyko-
rzystanie procedur psychometrycznych do poznania struktury i dynamiki stereoty-
pow spolecznych, ktére moga znieksztalca¢ percypowany przez nas $wiat obiektéw,
relacji 1 interakcji migdzy nimi. Drugie z podej$¢ to zastosowanie metod psychome-
trycznej diagnozy psychologicznej do poznania waznych z punktu widzenia ocze-
kiwan rynku pracy, predyspozycji, cech i umiejgtnosci oséb, ktére przechodza pro-
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ces readaptacji zawodowej i reintegracji spotecznej. Przy okazji omawiania tego
zagadnienia zwrdcono uwage na mozliwos¢ wykorzystania paradygmatu pre-test /
post-test jako modelu pomiaru efektywnosci oddziatywan psychologicznych, dorad-
czych i edukacyjnych w projekcie. Trzecie z prezentowanych podejs¢, to odtwarza-
nie subiektywnej struktury spostrzeganych czynnikéw sity, stabo$ci, szans i zagro-
zen przez dang osobg, dla ktérej uruchamiamy system wielokierunkowych dziatan
reedukacyjnych i integracyjnych. Zaprezentowane punkty widzenia nie wyczerpuja
catosci zagadnien metodologicznych i diagnostycznych. Maja jedynie sprowokowac
do dalszych dyskusji i poszukiwan wszystkich tych, ktérzy poszukuja mozliwosci
wykorzystania wspétczesnej wiedzy z zakresu nauk spolecznych do prowadzenia
dziatan projektowych i realizacji programéw aktywizujacych wspéiczesny rynek
pracy.
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Stawomir Mandes

Raport z badan jakosciowych
prowadzonych w ramach projektu
,Promowanie postaw przedsiebiorczosci
w szkotach srednich”

Badanie, ktérego rezultaty sa omawiane w tym opracowaniu, zostalo zrealizowane
w ramach projektu Phare ,,Rozw6j Zasobéw Ludzkich — Promowanie postaw przedsig-
biorczo$ci w szkotach srednich”, realizowanego w wojewddztwie podlaskim. Projekt
ten byl realizowany przez konsorcjum, w sktad ktérego wchodzili: Fundacja Rozwoju
Demokracji Lokalnej (lider), Wyzsza Szkota Administracji Publicznej w Bialymstoku,
Fundacja Mtodziezowej Przedsigbiorczosci, The City & Guilds of London Institute,
a jego realizacja przebiegata od 1 grudnia 2002 r. do 28 lutego 2004 .

Gléwnymi celami projektu byty:

— Zwigkszenie kompetencji nauczycieli szkét $rednich w zakresie ekonomii
i praktycznych zasad funkcjonowania na rynku pracy w sytuacji wprowadzania
do szkét przedmiotu ,,Podstawy przedsigbiorczosci”,

— Zwigkszenie §wiadomos$ci wymagan rynku pracy oraz umiejgtnosci zakladania
irozwijania samodzielnej dziatalnosci gospodarczej wsrdéd absolwentéw szkot
srednich,

—  Wykreowanie/wsparcie grupy miodych, lokalnych przedsigbiorcéw.

Cele badania

Ponizszy raport przedstawia oceng samego studium podyplomowego dokonanego
przez jego uczestnikdw, czyli nauczycieli oraz oceng szkolen dla uczniéw. Celem
raportu obok uwzglednienia w procesie ewaluacji opinii nauczycieli i uczniéw jest
uzupehienie danych statystycznych istotnych dla realizacji programu, a takze sfor-
mutowanie wnioskow umozliwiajacych ewentualng kontynuacjg projektu.

Opis préby

Badanie ewaluacyjne miato charakter jako§ciowy. W ramach tego badania w stycz-
niu 2004 roku przeprowadzonych zostalo sze$¢ ustrukturyzowanych wywiadéw
pogtebionych. Rozméwcami byli nauczyciele konczacy Studium Podyplomowe
1 jednoczes$nie opiekujacy si¢ miniprzedsigbiorstwami we wiasnych szkotach:

— w1 —nauczycielka z zespotu szkot,

— w2 —nauczycielka z liceum profilowanego,
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— w3 —nauczycielka z liceum ekonomicznego,

— w4 —nauczycielka z zespotu szkdt,

— w5 —nauczycielka z zespotu szkdt,

— wob — nauczycielka z liceum ogdlnoksztalcacego.

Ponadto przeprowadzone zostaly dwa zogniskowane wywiady grupowe z uczniami

prowadzacymi miniprzedsigbiorstwa:

— w7 — pigcioosobowa grupa uczennic z Liceum Profilowanego prowadzaca
w ramach projektu miniprzedsigbiorstwa sklepik szkolny,

— w8 — szescioosobowa grupa uczniéw i uczennic z Zespotu Szkét Przemystu
Spozywczego, ktérzy prowadza mtodziezowe miniprzedsigbiorstwo ,,Praktyk”.

1. Sytuacja w wojewodztwie podlaskim

1.1. Przedsiebiorczosé

a) Wedlug Rocznika Statystycznego w roku 2000 (stan w dniu 31 XII) w wojewddz-
twie podlaskim w prywatnym sektorze wlasno$ci zarejestrowanych byto 83 131 pod-
miotéw gospodarki narodowej. W roku 2001 (stan w dniu 31 XII) liczba tych prywat-
nych podmiotéw wynosita 104 386'. Pod koniec grudnia 2002 podmiotéw gospodar-
czych w sektorze prywatnym byto 91 596°. Natomiast w roku 2003 (stan w dniu
31 X) liczba podmiotéw w tym sektorze wynosita 141 800°.

Spotek handlowych w 2001 roku (stan w dniu 31 XII) byto 2767. Liczba tych podmio-
tow BOd koniec grudnia 2002 wzrosta do 3161, a w 2003 (stan w dniu 31 X) wynosila
3352%,

b) W 2001 (stan w dniu 31 XII) 74 000 oséb fizycznych prowadzito dziatalno$¢
gospodarcza. Pod koniec grudnia 2002 liczba ta wzrosta do 77 607 oséb, a w koficu
pazdziernika 2003 wynosita 79 167°. W 2001 (stan w dniu 31 XII) z sposréd 2329
wiascicieli, wspétwlascicieli i pomagajacych cztonkéw rodzin (bez rolnictwa indy-
widualnego) podmiotéw gospodarczych, w ktérych liczba pracujacych przekracza
9 0s6b byto tylko 687 kobiet®. Brak jest informacji o liczbie kobiet prowadzacych
dziatalno$¢ gospodarcza w innych latach i w mniejszych przedsigbiorstwach oraz
o wieku 0s6b fizycznych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza’.

! Rocznik Statystyczny 2002. Wojewédztwo Podlaskie, Biatystok 2002, s. 501.

% Podmioty gospodarcze w wojewdédztwie podlaskim w 2002, Biatystok 2003, s. 11.

? Biuletyn Statystyczny wojewédztwa podlaskiego. Pazdziernik 2003 (nr10), Biatystok , s. 93.

4 Tamze, s. 95.

> Tamze, s. 98.

® Rocznik Statystyczny 2002. Wojewddztwo Podlaskie, Biatystok 2002, s. 208.

7 Podobnie brak jest szacunkéw dotyczacych liczby nowopowstatych firm w roku 2001, 2002, 2003 (mozemy
jedynie wnioskowac o tej liczbie ze wzrastajacej liczebnosci prywatnych podmiotéw gospodarki narodowej
— w koncu 2000 roku byto ich w wojewédztwie podlaskim 831 386, natomiast w roku 2003 14 180, oraz ze
wzrastajacej liczny os6b prywatnych prowadzacych dziatalno$¢ gospodarcza. Brak tez jest danych o liczbie
przedsigbiorcow, ktdrzy rozpoczgli dziatalno$¢ gospodarcza w ostatnich latach, o ich wieku oraz o liczbie
kobiet w tej populacji (podobnie jak wyzej z tego, ze w roku 2001 74 000 oséb fizycznych prowadzito dzia-
falno$¢ gospodarcza, w roku 2002 77 607, a w roku 2003 79 167 wynika, ze liczba przedsigbiorcéw w wo-
jewddztwie z roku na rok si¢ zwigksza).
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1.2. Szkolnictwo
a) szkoty srednie
— licea og6lnoksztatcace

W roku szkolnym 2001/2002 w wojewddztwie podlaskim byto 130 liceéw ogdlno-
ksztatcacych.

— szkoty $rednie zawodowe

W roku szkolnym 2001/2002 w wojewddztwie podlaskim byto 211 szkét $rednich
zawodowych.

— inne szkoly

W roku szkolnym 2001/2002 w wojewddztwie godlaskim byly 72 szkoty zawodowe
i 11 specjalnych szkét zasadniczo-zawodowych®.

b) nauczyciele szkét srednich w wojewédztwie podlaskim®

W roku szkolnym 2001/2002 w szkotach $rednich tego wojewddztwa pracowato
3814 petnozatrudnionych nauczycieli. Z czego 1430 uczyto w liceach ogélnoksztat-
cacych, 2384 uczyto w szkotach zawodowych.

C) uczniowie
— licea ogdlnoksztalcace

W roku szkolnym 2001/2002 w wojewddztwie podlaskim uczylo si¢ w liceach
25 488 uczniéw (w tym kobiet 16 218). W klasach pierwszych byto 1680 uczniéw,
w klalsoach drugich 9136 uczniéw, w klasach trzecich 85 060 a w klasach czwartych
76247,

— szkoly $rednie zawodowe

W roku szkolnym 2001/2002 w tego typu szkotach uczylo si¢ 32 620 ucznidéw
(z czego 13 470 to kobiety).

— szkoty zasadnicze

W roku szkolnym 2001/2002 w wojewddztwie podlaskim uczylo si¢ w szkotach
zasadniczych 9474 ucznidéw (z czego 2876 to kobiety).

2. Studium Podyplomowe w oczach nauczycieli

2.1. Ogolna ocena Studium

Uczestnicy Studium Podyplomowego organizowanego przy Wyzszej Szkole Admi-
nistracji Publicznej w Bialymstoku, czyli nauczyciele z wojewddztwa podlaskiego

8 Rocznik Statystyczny 2002. Wojew6dztwo Podlaskie, Biatystok 2002, s. 280.
? Brak jest danych o liczbie nauczycieli uczacych przedmiotu przedsigbiorczos¢ oraz o pici nauczycieli.
' Rocznik Statystyczny 2002. Wojewddztwo Podlaskie, Biatystok 2002, s. 293.
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uczacy przedmiotu przedsigbiorczo$¢ na ogdét wysoko oceniali ukonczony przez
nich dwusemestralny kurs:

»Uwazam, Ze to Studium naprawde moze przygotowaé nauczyciela do prowadzenia
zajec z podstaw przedsiebiorczosci. Ja osobiscie jestem bardzo z niego zadowolona”
(wyw. 6).

Proszeni o wyrazenie oceny na skali od jeden do sze$ciu zaznaczali pozycje od czte-
rech do szes$ciu. Udzial w zajeciach uznawali za ciekawy. Z reguly chgtnie brali
udzial w zajeciach. Za najbardziej atrakcyjne pod wzgledem sposobu prowadzenia
uznawali zajecia warsztatowe, szczegdlnie te dotyczace aktywnych metod poszuki-
wania pracy, planowania karier zawodowych, czyli zajecia z cyklu ,,Droga do suk-
cesu” prowadzone przez Fundacje Mlodziezowej Przedsigbiorczo$ci. Bardzo pozy-
tywnie oceniane byly zajgcia dotyczace metodyki prowadzenia przedmiotu przed-
sigbiorczos¢:

»Dla mnie jako nauczyciela, ktory nie zna sie na ekonomii, a musi prowadzic¢
zajecia z przedsiebiorczosci, najbardziej interesujqce i pomocne byly zajecia
prowadzone przez przedstawicieli fundacji. To mi bardzo duzo dato, czyli kon-
kretnie, jak mozna przeprowadzic¢ lekcje, w ogdle jak do niej zachecic¢. To byto
bardzo praktyczne i przez to ciekawe” (w.4).

Nauczyciele posiadajacy wyksztatcenie ekonomiczne podkreslali uprzednio zdobyta
wiedzg z zakresu przedsigbiorczo$ci, a wyktady z ekonomii uznawali za najmniej
interesujace, w pewnym sensie za zlo konieczne tego typu szkolen:

»~Najnudniejsze oczywiscie byly wyktady z podstaw ekonomii i z marketingu, ale
wszystko byto potrzebne. Oczywiscie te wyktady mozna byto ciekawiej zrobic¢” (w.6).

Ciekawiej w ich mniemaniu oznaczato zmiang konwencji wyktadu na formute kon-
wersatorium. Za nudne powszechnie uznawane byly zajecia z rachunkowosci, ktére
poréwnywano z interesujacymi i praktycznymi zaj¢ciami dotyczacymi kontaktow
interpersonalnych. Zdaniem nauczycieli praktyczne zajgcia na tego typu Studium sa
wazniejsze niz teoria, ktéra kazdy z nich moze sobie samodzielnie przyswoi¢ (nawet
jezeli nie konczyt studiéw ekonomicznych):

wJest przeciez bibliografia, sq podreczniki, jest Internet i do teorii zawsze sie dotrze,
a nam potrzebne sq przede wszystkim zajecia, gdzie cztowiek nauczy sie konkret-
nych umiejetnosci, a przede wszystkim zdobedzie Swiadomoscé, ze taka wiedza i takie
umiejetnosci sq akurat potrzebne” (Wyw.5).

Powyzsza wypowiedz pokazuje sposéb traktowania Studium przez jego uczestni-
kéw — w ich mniemaniu tego typu studia podyplomowe maja dawac zestaw $cisle
okreslonych, efektywnych metod dydaktycznych.

Kwesti¢ dotyczaca nudnych zaje¢ w trakcie Studium dobrze podsumowuje nastgpu-
jacy cytat:

., Podstawy prawne czy zajecia czysto ekonomiczne byly dla mnie najmniej interesu-
Jjace, ale nie byto zajeé, ktore wprawityby mnie w stan znuzenia” (Wyw.3).
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Pomimo wigc matej atrakcyjnosci zaje¢ teoretycznych sposéb ich prezentacji umoz-
liwial ostatecznie ich przyswojenie.

2.2. Ocena przydatnosci Studium do pracy w szkole

a) przydatnos¢ uzyskanej wiedzy

Wszyscy nauczyciele podkre$lali, ze z powodzeniem wykorzystuja wiedzeg, jaka
otrzymali w trakcie Studium podczas wlasnych zaje¢ z uczniami szkét §rednich. Za
szczegllnie przydatne uznawali zajgcia z komunikacji interpersonalnej, negocjacji
oraz projektowania dydaktycznego, czyli zakres wiedzy i umiejgtnos$ci, ktére wyko-
rzystuje si¢ w codziennych relacjach uczen-nauczyciel w szkole, a nie tylko na zaje-
ciach z podstaw przedsigbiorczosci:

., Umiejetnos¢ kontaktu z uczniem, przekazywania i odbierania informacji, to okaza-
to sie bardzo przydatne. No i jeszcze zajecia z organizacji i planowania pracy”
(wyw. 6).

Pomimo Ze zajgcia z rachunkowosci nie byly uznawane za zbyt ciekawe, to badani
nauczyciele zaznaczali ich uzyteczno$¢ w procesie dydaktycznym w szkotach $red-
nich. Za przydatne uznawano tez zaj¢cia z prawa. Podkre$lano stosowanie wiedzy
z zaje¢ dotyczacych rachunkowos$ci i prawa podczas lekcji z przedsigbiorczosci,
natomiast wiedza wyniesiona z zaj¢¢ z komunikacji interpersonalnej, negocjacji
i aktywnego poszukiwania pracy znajdowata zastosowanie takze przy prowadzeniu
innych przedmiotéw czy wregcz w aktywnosci pozaszkolnej nauczycieli:

Ja staram sie wykorzystywacé wszystko, bo tez pracuje u mnie w miasteczku z doro-
stymi bezrobotnymi, nie tylko mtodziezq, tak wiec sporo wiadomosci ktore tu zdoby-
tam przydaje mi sie w codziennej pracy” (wWyw.2).

Inna nauczycielka na przyklad podrgczniki i wiedzg z programu ,.Droga do sukce-
su” wykorzystuje podczas zaje¢ wychowawczych z mtodzieza (wyw.5S).

Uzasadnieniem przydatno$ci tego typu wiedzy (rachunkowosci, zagadnien prawa
gospodarczego, marketingu, pisania biznesplanu) jest sam profil przedmiotu, ktore-
go wszyscy badani nauczyciele uczyli czyli przedsigbiorczo$ci. Szerokie zastoso-
wanie elementéw komunikacji interpersonalnej, autoprezentacji, negocjacji i ak-
tywnego poszukiwania pracy wynika $cisle z aktualnych wymogéw rynku pracy.

Pytani o typ i zakres wiedzy zdobytej podczas kursu a niewykorzystywanej w pracy
dydaktycznej nauczyciele deklarowali, Ze staraja si¢ korzysta¢ z catosci wiedzy:

,» W zaleznosci co aktualnie potrzebuje to zawsze wyciqgam notatki 7 tego kursu, bo
Jestem poczatkujqcym nauczycielem z przedmiotu przedsiebiorczos¢. Jak dla mnie to
wszystko sie przydaje, bo to wazne zZebym wiecej wiedziata niz moi uczniowie”
(wyw.4).

Jak wida¢ z tej wypowiedzi, nauczycielom trudno bylo ustali¢ hierarchi¢ tego, co
bardziej a co mniej przydatne. Nauczyciele, ktérzy pierwszy rok ucza przedmiotu
przedsigbiorczos$¢, zaznaczali, ze pewnych elementow wiedzy przekazywanej im na
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Studium (na przyktad zagadnien prawa podatkowego, sposobu prowadzenia ksig-
gowosci) nie wykorzystywali we wlasnych szkotach. Bierze si¢ to jednak stad, ze
jeszcze nie zrealizowali calego programu przewidzianego na rok szkolny 2003/2004
(por.wyw.2.5).

b) nowe metody nauczania

Na Studium Podyplomowym nauczyciele zaznajamiani byli zaréwno z wiedza do-
tyczaca przedsigbiorczodci, jak i z metodami pracy dydaktycznej. Wymieniane
przez rozméwczynie nowe dla nich metody prowadzenia zaje¢ to przede wszystkim
metody aktywizujace uczniéw:

»Nauczytam sie przede wszystkim metod aktywizujqcych, to szczegdlnie na zaje-
ciach prowadzonych przez rozne osoby z fundacji, ale niektorzy tutejsi wyktadowcy
tez to wprowadzali” (Wyw.6).

Wszystkie nauczycielki wymienialy metody warsztatowe jako nowa i ciekawa pro-
pozycj¢ dydaktyczna. Ich zdaniem, dzigki metodom warsztatowym latwo jest na
zajeciach szkolnych okreséli¢ mechanizmy rzadzace grupa, ustalenie mocnych i sta-
bych stron grupy oraz wskazanie lidera (por.wyw.1). Jednak w realiach szkolnych,
gdy pracuje si¢ z cala klasa, a lekcja trwa 45 minut trudno jest przeprowadzi¢
warsztaty, tak aby wszyscy uczniowie mogli na tym skorzystaé¢. Ograniczono$¢
czasowa oraz duza ilo$¢ uczniéw w klasie uniemozliwia pelne wykorzystanie ak-
tywnych metod w nauczaniu. Nauczyciele deklarowali, iz o wiele czgéciej niz na
lekcjach korzystaja z metod warsztatowych na kétkach pozalekcyjnych i prowadzac
miniprzedsigbiorstwa. Zdaniem nauczycieli uczniowie bardzo lubia zajgcia prowa-
dzone metoda warsztatowa:

wJesli chodzi o przedsiebiorczosé, to uczniowie bardzo chetnie uczestniczq w zaje-
ciach prowadzonych metodq warsztatowq, mniej w typowo wyktadowy sposob. Me-
toda aktywizujqca jest najlepsza, bo jak sie trafi na klase, ktora nie ma tego profilu
ekonomicznego, to lekcje wyktadowe sq nuzqce, a co najwazniejsze, niezrozumiate
dla nich. Metody warsztatowe to jest dla nich cos nowego, interesujq sie tym i lubiq
to” (wyw.3).

Szczegblnym zainteresowaniem cieszg si¢ zajgcia dotyczace komunikacji interper-
sonalnej oraz aktywnego poszukiwania pracy prowadzone wlasnie metoda warszta-
towa. Cze$¢ nauczycieli zaznaczata, ze metody warsztatowe byly im wcze$niej
znane 1 starali si¢ je wcze$niej stosowal, ale dopiero w trakcie Studium zobaczyli
ich bezposrednia przydatno$¢ do zaj¢é uczacych przedsigbiorczosci:

., Trudno powiedzie¢ czy tak naprawde nauczytam sie tu jakichs nowych metod, bo
to wszystko juz kiedys przyswoitam — bo ciqgle w zwiqzku z doskonaleniem sie
w czymS nowym sie uczestniczy. Metoda warsztatowa oczywiscie juz u nas funkcjo-
nuje, ale przy zajeciach dotyczacych na przyktad kariery albo prowadzenia firmy to
dobrze widac¢ jak sie ta metoda sprawdza, szczegolnie, Ze uczniowie jq lubiq,
zwlaszceza gdy trafi sie na tych bardziej myslgcych” (wyw.6).

50



Nauczyciele wskazywali tez, ze korzystaja ze scenariuszy zawartych w pakietach
edukacyjnych, jakie otrzymali od prowadzacych zajecia. Dostosowujac je do wila-
snych potrzeb maja gotowe propozycje opracowane przez specjalistow, ktére sa juz
sprawdzone gdzie indziej. Scenariusze te nauczyciele wykorzystuja nie tylko na
zajeciach z podstaw przedsigbiorczosci, ale takze na lekcjach wychowawczych.

c) dodatkowe zajecia z przedsiebiorczosci

Wszyscy badani nauczyciele prowadza w swoich szkotach dodatkowe zajecia poza-
lekcyjne uczace miodziezy przedsigbiorczos$ci. W trakcie tych zaje¢ realizuje sie
wypracowany wspdlnie pomyst mtodziezowego miniprzedsigbiorstwa szkolnego.
Zdaniem wigkszosci pytanych kilkunastoosobowa grupa uczniéw z ich szkoty chgt-
nie uczestniczy w takich zajgciach. Najwigksze zainteresowanie jest na poczatku
roku, p6zniej duza czg§¢ chetnych rezygnuje albo zajmuje si¢ dziatalnoscia w in-
nych kétkach pozalekcyjnych (duzym zainteresowaniem cieszg si¢ kotka dotyczace
Unii Europejskiej). Aktualnie nauczyciele opiekuja si¢ grupami uczniéw ztozonymi
od kilku do kilkunastu oséb. Sa to uczniowie zainteresowani ta problematyka i sil-
nie zmotywowani do uczestnictwa w tego typu zajeciach:

~Mam osmioosobowq grupke uczniow, ktora stale za mnq chodzi i pyta, kiedy bedq
nastepne zajecia. Oczywiscie na poczqtku przychodzito ich bardzo duzo, teraz zosta-
ta ich garstka, ale bardzo dobrze mi sie z nimi pracuje” (Wyw.2).

Zdaniem nauczycieli najlepsza zacheta dla niezaangazowanych w zajecia z przed-
sigbiorczos$ci uczniéw jest pozytywny przyktad ich aktywnych kolegéw — pokaza-
nie, Zze uczniowie prowadzacy miniprzedsigbiorstwa osiagaja sukcesy, robig co$
ciekawego. Ponadto w szkotach, w ktérych Fundacja Mtodziezowe Przedsigbior-
czo$ci prowadzita warsztaty pierwszenstwo do tych zaje¢ mialy osoby uczgszczaja-
ce na zajgcia pozalekcyjne dotyczace przedsigbiorczosci. Fakt ten zwigkszal zainte-
resowanie w szkole zajgciami o przedsigbiorczo$ci. Ponadto, aby zacheci¢ uczniéw
do tego typu zaje¢ sama osoba nauczyciela jest wazna:

Jezeli samemu jest sie pasjonatem, jezeli sie¢ samemu ma przekonanie do tego, co
sie robi, to tatwo sie zaraza mtodziez, to jest sprawa dotarcia do mtodziezy” (wy-
w.5).

Zdaniem nauczycieli sam przedmiot podstawy przedsigbiorczo$ci powinien by¢
wprowadzany w mlodszych klasach, a przez to wigksza ilo$¢ mtodziezy angazowa-
taby sie¢ w dziatalno$¢ kétek promujacych przedsigbiorczo$e.

Zdarza si¢ jednak czgsto, ze sama mlodziez nie wykazuje zainteresowania i aktyw-
nos$ci, czy wrgcz nie jest zainteresowana spgdzaniem wigkszej niz to konieczne
ilosci czasu w szkole:

,,Czesto mozna ustyszec: ,,dajcie nam swiety spokdj, mamy juz przedmiot przedsiebior-
czoS$¢, musimy sie innych rzeczy tez uczy¢”. W szkotach bardziej elitarnych miodziez jest
bardziej zmotywowana. Do takich szkot, jak moja, gdzie trafia nie najlepszy materiat
intelektualny, to oni myslq tylko jak zaliczy¢, albo spedzi¢ rozrywkowo czas. Poza tym
miodziez woli te grupki nieformalne niz zajecia pozaszkolne” (wyw.6).
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Cytowana nauczycielka uwaza, ze sposobem zachecania mtodziezy do zajeé po-
zaszkolnych jest osoba prowadzacego takie zajgcia. Jej zdaniem nie powinien to by¢
nauczyciel, ktéry prowadzi na co dzien zajecia z uczniami i ich ocenia, ale osoba
zZ Zewnqtlrlz, ktéra nie bedzie patrzyla na ucznia z perspektywy jego osiagnie¢ na
lekcjach .

d) stosunek innych nauczycieli do Studium

Czg$¢ rozméwcedw wskazywata na zainteresowanie tematyka Studium innych na-
uczycieli z whasnej szkoly, nie bioracych udziatu w tym Studium'*:

»Ze wzgledu na zainteresowanie nauczycieli ode mnie ze szkoly zrobitam nawet
zajecia otwarte dla nich. Szczegdlnie pani pedagog zainteresowata sie tymi zaje-
ciami dotyczqcymi komunikacji interpersonalnej” (wyw.1).

Zdaniem innej rozméwczyni zainteresowanie wyrazali gldwnie mtodsi, bardziej
zaangazowani nauczyciele. Ponadto zainteresowanie wykazywata dyrekcja szkoét
jako jednostka delegujaca danego nauczyciela na Studium:

,» Miatam nawet lekcje z przedsiebiorczoSci hospitowane przez paniq wicedyrektor.
Chciata ona zobaczyé czego nowego nauczytam sie na tym kursie i czy warto byto
posytaé na niego nauczycielke” (wyw.3).

Z drugiej strony pojawity si¢ wypowiedzi podkreslajace mate zainteresowanie in-
nych nauczycieli wiedza, jaka uzyskali moi rozméwcey w trakcie trwania Studium'.
Jako powody takiego stanu rzeczy wskazywane sa: z jednej strony duza konkuren-
cja w samym zawodzie nauczyciela, wymuszajaca na nauczycielach skupienie si¢
na wlasnym rozwoju zawodowym i zwigzana z tym szeroka oferta kurséw i szkolen
podyplomowych, a z drugiej strony zapracowanie i ograniczenie czasowe:

LwJezeli ja jestem osmym albo dziesiqtym nauczycielem w szkole, ktory teraz robi
studia podyplomowe to wiadomo, Ze nikt nie jest tym zainteresowany. Wiadomo, ze
jest ciezka sytuacja na rynku pracy, takze w szkolnictwie im wiecej nas tym gorzej”
(wyw.5).

Wszyscy nauczyciele deklarowali che¢ dzielenia si¢ wszelkimi mozliwymi materia-
tami, jakie uzyskali w trakcie trwania Studium (czyli podrgcznikami, notatkami,
skryptami, pakietami edukacyjnymi np. Ekonomia stosowana) ze swoimi kolegami
i kolezankami ze szkoty:

., Wszystkim polecam ten podrecznik ,,Ekonomia stosowana”. Nawet druga osoba,
ktora uczy przedsiebiorczosci w naszej szkole pod moim wptywem zmienita w tym
roku podrecznik na ten. Datam jej tez kontakt do Fundacji Mtodziezowej Przedsie-
biorczosci i ona przeszia nawet tam kurs, cos zwiqzane chyba 7 Internetem” (wyw.1).

Wypowiedz powyzsza koresponduje z opiniami miodziezy rysujacej portret ,,idealnej osoby” pracujacej
z dzie¢mi i mlodzieza, uzyskanymi w trakcie badan diagnostycznych nastolatkéw w matych miastach
w 1999 roku (patrz. Fatyga, B., Mfodos¢ bez skrzydet. Nastolatki w matym miescie, Warszawa 2001.

Z kazdej $redniej szkoly wojewddztwa podlaskiego mégt uczestniczy¢ w Studium tylko jeden nauczyciel.
Trzeba podkresli¢, ze takie wypowiedzi byly tylko dwie i pochodzity od nauczycieli z najwigkszego miasta
w wojewddztwie, czyli Biategostoku.



W jednej ze szkot na przyktad nauczyciele rozdzielaja migdzy siebie kluczowe za-
dania: jedni zajmuja si¢ zagadnieniami negocjacji, inni komunikacji interpersonal-
nej i te osoby korzystaja z materiatéw pochodzacych ze Studium Podyplomowego.

e) relacje pomiedzy nauczycielami uczestniczacymi w Studium

W wypadku moich rozméwcéw wigksza wymiana do§wiadczen nastapita pomigdzy
samymi uczestnikami Studium anizeli pomig¢dzy nimi a nauczycielami z macierzys-
tych szkél, ktérzy nie uczestniczyli w tych zajgciach. Potworzyty si¢ grupki niefor-
malne, szczegdlnie wsréd oséb z tej samej grupy zajgciowej. Ponadto nastapito
nawigzanie kontaktéw i wspdtpracy z nauczycielami, ktérzy razem dojezdzali na
zajecia. Grupki nauczycieli spotykaja si¢ poza zajeciami w Studium i deklaruja
dalsze utrzymywanie kontaktow.

Zdaniem moich rozméwcow pomyst stworzenia sieci nauczycieli uczacych podstaw
przedsigbiorczosci jest bardzo dobry:

f) ocena wyktadowcow

Nauczyciele raczej unikali odpowiedzi o ocen¢ wyktadowcéw na Studium Pody-
plomowym. Z jednej strony wynikato to z obiektywnej trudno$ci w ogélnej, zbior-
czej ocenie wszystkich prowadzacych, a z drugiej strony wiazato si¢ to zapewne
z faktem, ze wywiady przeprowadzane byly w dzien egzaminéw dyplomowych.
Dlatego cze$¢ uzyskanych odpowiedzi brzmiata: ,,Osoby prowadzqce zajecia byty
dobrane wtasciwie” (wyw.5). Jezeli juz przyznawali oceny na skali, to byly to piat-
ki i szostki. Moi rozméwcey deklarowali wigc, ze w wigkszosci wypadkéw prowadzacy
byli dobrze przygotowani merytorycznie i dydaktycznie do prowadzenia zaj¢é (chociaz
czg$¢ nauczycieli wyzej oceniata ich wiedzg niz umiejgtnosci dydaktyczne).

W ocenie badanych osoby prowadzace bardzo ch¢tnie odpowiadaly na wszelkiego
typu pytania i problemy.

» Kazdy przekazywat namiary na siebie i zawsze mozna bylo skonsultowac sie,
omowic jakis temat czy po prostu prosi¢ o pomoc” (Wyw.5).

Inne nauczycielki tez potwierdzaly, ze prowadzacy zaj¢cia udzielali rad i chgtnie
kontaktowali si¢ w razie koniecznosci z nauczycielami (na przyktad pomagali przy
pisaniu pracy dyplomowej przesylajac za posrednictwem maila materialy).

g) adekwatnos¢ zdobytej na Studium wiedzy wobec realiow
szkolnych

Na pytanie dotyczace dostosowania przekazywanej nauczycielom na Studium wie-
dzy do potrzeb uczniéw nie bylo jednoznacznych odpowiedzi. Wigkszo$¢ nauczy-
cieli uchylata si¢ od jednoznacznej odpowiedzi na to pytanie wskazujac jednocze-
$nie na niemozliwo$¢ przewidzenia specyfiki ucznidéw, ktérych sig uczy:

., To zweryfikuje zycie, mysle, ze teraz to troche za wczesnie na takq ocene. Poza tym na-
uczyciel ma obowiqzek dostosowania programu do mozliwosci psychofizycznych ucznia.
1 tutaj czesto trzeba ten program weryfikowac dostosowujqc do poziomu grupy” (wyw.5).
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Niekt6rzy nauczyciele przyznawali sig, ze na poczatku nie widzieli zadnej korelacji
miedzy tym, co robili w trakcie trwania Studium na kolejnych zajgciach a wlasnym
cyklem metodycznym w szkole:

,,Dopiero jak otrzymatam ten podrecznik ,, Ekonomia stosowana” to dopiero sobie
uswiadomitam, ze wszystkie te zajecia byly prowadzone pod ten podrecznik i w su-
mie jest to dobry pomyst, bo tak tez mozna uczy¢ w szkole” (wyw.6).

2.3. Miniprzedsiebiorstwa w ocenie nauczycieli

a) ocena pomystu

Pomimo iz okoto 130 nauczycieli brato udziat w Studium, tylko kilku z nich zdecy-
dowatlo si¢ na prowadzenie miniprzedsigbiorstwa z uczniami we wilasnej szkole.
Tych kilku nauczycieli wysoko ocenito sam pomyst zakladania w szkotach mini-
przedsigbiorstw. Uwazali, Ze jest to pozyteczna inicjatywa, ktéra angazuje i stymu-
luje mtodziez do pracy oraz realizacji wlasnych pomystéw, uczy ich pracy grupowe;j
oraz ksztattuje postawy prorynkowe. Ich zdaniem, aby pomyst miniprzedsigbiorstw
mogt by¢ wcielany w zycie, niezbgdne jest spelnienie dwdéch warunkéw. Z jednej
strony konieczna jest aktywna postawa mtodziezy, a z drugiej strony sprzyjajace
warunki organizacyjne w Srodowisku szkolnym. Do tych warunkéw wewnatrz-
szkolnych zaliczyli pozytywny stosunek dyrekcji do projektu oraz mozliwo$¢ pro-
wadzenia miniprzedsigbiorstwa z uczniami mlodszych klas, nie tylko klas czwar-
tych, w ktérych realizowany jest przedmiot podstawy przedsiqbiorczos’ciM.

W szkotach, w ktérych powstaly miniprzedsigbiorstwa, pomyst ten sprawdzit si¢
w tym sensie, ze miniprzedsigbiorstwa dzialaja tam nadal a nauczyciele deklaruja
kontynuacjg realizacji tego projektu w przysztych latach (czyli po odejsciu ze szko-
ty klas, ktére aktualnie prowadza szkolne firmy) z uczniami z klas mlodszych;

b) realizacja pomystu

Rodzaj miniprzedsigbiorstw dziatajacych w poszczegdlnych szkotach zalezy przede
wszystkim od profilu danej placéwki. W Zespole Szkét Gastronomicznych dziata
firma zajmujaca si¢ produkcja ciast, organizacja imprez okoliczno$ciowych takich
jak Wigilia czy bal karnawalowy, wydawaniem plyt muzycznych. W szkotach
o profilu ekonomicznym uczniowie prowadza sklepik szkolny, firm¢ o profilu pro-
dukcyjno-ustugowym organizujaca imprezy szkolne, produkujaca dzienniczki prak-
tyk uczniowskich. Taki charakter wymienionych tutaj miniprzedsigbiorstw wiaze
si¢ z konieczno$cia przeprowadzania przez uczniéw szkét profilowanych praktyk
zawodowych. Ukierunkowanie szkolnych firm na dziatalno$¢ adekwatnag do profilu
szkoty pozwala jednocze$nie realizowa¢ obowiazek praktyk jak i wlasng inicjatywe
pozaszkolna przez uczniéw. Ponadto rodzaj miniprzedsigbiorstwa zalezy bezpo-

Nauczyciele uczestniczacy w Studium a nie prowadzacy miniprzedsigbiorstwa, uzasadniali swdj brak
inicjatywy w tym zakresie niechgcia do przyjmowania na siebie duzego (ich zdaniem) obcigzenia czaso-
wego zwigzanego z prowadzeniem miniprzedsigbiorstwa. Ponadto twierdzili, ze z tego typu niedochodowa
dla nich aktywno$cia wiaze si¢ spora odpowiedzialno§¢ wynikajaca z koniecznosci prowadzenia ksiggo-
wosci i rozliczania w urzedzie skarbowym dziatalno$ci gospodarczej.
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$rednio od pomystu samych wykonawcdéw, czyli uczniéw i nauczyciela prowadza-
cego. Na przyktad w jednej ze szkét firma zajmuje si¢ produkcja i sprzedaza koszu-
lek z réznego rodzaju napisami i emblematami oraz kubkéw z logo szkoty, w innej
uczniowie produkuja i sprzedaja pamiatki z masy solnej, modeliny oraz gliny. Na
koniec jedno z miniprzedsigbiorstw realizuje pomyst prowadzacej je nauczycielki,
czyli zajmuje si¢ realizacja ustug bindowniczych na terenie szkoty.

Gléwnym obszarem dziatalno$ci miniprzedsigbiorstw jest macierzysta szkota. We
wszystkich przypadkach uczniowie prowadza dziatalno$¢ produkcyjno-ustugowa,
ktérej adresatem sa inni uczniowie (prowadzenie sklepiku, ustugi bindownicze,
produkcja dzienniczkéw praktyk, koszulek i kubkéw, pamiatek, wypiekéw) oraz
nauczyciele (organizacja imprez okolicznosciowych dla grona pedagogicznego i ich
rodzin (zabaw karnawalowych dla dzieci nauczycieli, wydawanie ptyt muzycznych
rozprowadzanych wsréd uczniéw i nauczycieli);

c) wplyw uczestnictwa w projekcie na przyszta aktywnosé
zawodowaq uczniow

Zdaniem wigkszosci badanych prowadzenie przez ich uczniéw miniprzedsigbiorstw
bgdzie mialo znaczacy wplyw na ich aktywno$§¢ ekonomicznag w dorostym zyciu.
Dzigki prowadzeniu tych matych firm uczniowie nabywaja $wiadomosci, jak wy-
glada dziatalno$¢ gospodarcza oraz zdobywaja praktyczne umiejgtnosci oraz do-
$wiadczenie z tym zwiagzane. Uczniowie zdobywaja tez wazne do§wiadczenie natu-
ry organizacyjnej, ucza si¢ pracy zespolowej, podziatu kompetencji i obowiazkéw,
co umozliwi im w przyszlosci efektywnie zarzadzaé wilasng firma:

»Na poczatku ich praca byta chaotyczna. Kazdy chciat robié¢ dostownie wszystko.
Teraz sie juz specjalizujq i wida¢ poprawe w sprawach organizacji i prowadzenia
miniprzedsiebiorstwa. Uczniowie podzielili sie obowiqzkami zgodnie 7 umiejetno-
Sciami i zainteresowaniem” (Wyw.4).

Zdaniem nauczycieli dzialajaca w ramach miniprzedsigbiorstw mlodziez ze wzgledu
na zdobyte do$wiadczenia i wiedzg stoi na ,,wygranej pozycji” na starcie na lokal-
nym rynku pracy w stosunku do swoich réwie$nikéw, ktérzy takich do$wiadczen
i umiejgtnosci nie maja. Ze wzgledu na to, ze dziatalno$§¢ w miniprzedsigbiorstwach
przynosi mtodziezy satysfakcjg i sukcesy (jedno z miniprzedsigbiorstw wygralo na
przyktad organizowany w szkole przetarg na organizacjg imprez) uczniowie sg zmo-
tywowani, aby w przysztosci otworzy¢ wilasne firmy. Ponadto jedna z nauczycielek
na przykladzie prowadzenia sklepiku szkolnego pokazuje, ze miodziez zaintereso-
wana jest takimi dziataniami jak prowadzenie dokumentacji oraz przeprowadzanie
inwentaryzacji i ze wiedz¢ tg juz wykorzystuje pracujac w sklepach.

Ponadto elementem ksztattujacym stosunek mtodziezy do aktywnosci ekonomicznej
w wypadku miniprzedsigbiorstw jest sposéb ich prowadzenia. Zgodnie z zasadami
tego projektu to uczniowie odpowiadaja za jakos$¢ dziatania swojej wspdlnej matej
firmy, sami zawieraja umowe i dziela si¢ miedzy soba kompetencjami. Wplywa to
na ich efektywno$¢ a przez to zachgca uczniéw do zakladania w przysztosci wila-
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snych firm. Jedna z nauczycielek tak opisuje sposéb funkcjonowania miniprzedsig-
biorstwa we wlasnej szkole:

,, To nasze miniprzedsiebiorstwo jest produkcyjno-ustugowe. Tak sobie wymyslili-
smy, bo rynkiem zbytu jest nasza szkota, wiec to ograniczony rynek. My funkcjonu-
Jjemy w ten sposob, ze myslimy o produkcji, ktora mogtaby by¢ sprzedawana przez
catly okres dziatalnosci, dlatego badamy rynek i dostosowujemy produkty do biezq-
cych potrzeb. Na przyktad przed swietami robimy stroiki, jezeli teraz bedq walen-
tynki to przygotujemy cos odpowiedniego na tq okazje. Nasza produkcja po prostu
musi by¢ wieloprofilowa. Mtodziez produkcje poprzedza oczywiscie catosciowq
akcjq reklamowq, rownolegle idzie z tym opracowanie produktu i dokumentacja.
W zasadzie to ta nasza dziatalnosé idzie akcjami, mtodziez tez nie moze codziennie
czegos tam sprzedawac” (Wyw.3).

Z powyzszego cytatu wynika dazenie do profesjonalizmu i prawdziwie ,,biznesowe-
go” podejScia w prowadzeniu miniprzedsigbiorstwa przez mtodziez. Tego typu
podejscie zachgca do efektywnych zachowan rynkowych, uczy takich jego elemen-
téw jak terminowos¢, sposéb prowadzenia dokumentacji, sposéb organizacji pracy;

c) reakcje innych uczniéow

W wigkszoéci wypadkéw postawa innych, niezaangazowanych w projekt uczniéw
ewoluowata. Poczatkowe ich reakcje nauczyciele okre$lali jako ,,nieufne” czy ,,mie-
szane”, ale pozytywny przykiad, czyli pokazanie, ze grupie aktywnej milodziezy
udato si¢ co$ osiagnaé (przygotowac ptyte, sprzeda¢ koszulki itd.), wywotato zainte-
resowanie. Niektorzy z czasem wiaczyli si¢ w dziatania miniprzedsigbiorstwa w ich
szkole:

»Inni uczniowie tez duzo pomagajq, na przyktad juz po zatozeniu miniprzedsiebior-
stwa okazato sie, ze sq w szkole uczniowie, ktorzy tadnie rysujq i oni zaczeli nam
pomagac w przygotowywaniu projektow” (wyw.5S).

Sa tez przypadki, ze pomimo zainteresowania innych uczniéw nie jest mozliwe
wlaczenie ich w obreb miniprzedsigbiorstwa, gdyz utrudniatoby to jego funkcjono-
wanie, a w szkole brak jest innych nauczycieli chetnych do poprowadzenia tego
typu inicjatywy:

,»Oczywiscie zainteresowanie innych uczniow jest, ale Zeby miniprzedsiebiorstwo
dobrze dziatato, nie noze by¢ organizacjq wielkq, bo nie jest wtedy rentowne. Ci
zainteresowani uczniowie czesto chcq pomoc i nawet pomagajq, ale nasza grupa
15 0s6b to jest liczba optymalna zeby cos robi¢” (wyw.6).

Inni uczniowie swoje zainteresowania ujawniali takze w trakcie i po czerwcowych
warsztatach prowadzonych przez Fundacje Mlodziezowej Demokracji, w ktérych
uczestniczyli gtéwnie uczniowie dziatajacy w ramach miniprzedsigbiorstw oraz
uczniowie z klas, ktérych wychowawcami sa nauczyciele uczacy podstaw przedsig-
biorczosci.
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2.4. Ocena wspotpracy pomiedzy miniprzedsiebiorstwami
a firmami

a) typ wspétpracujacych firm
Aby realizowa¢ planowane dziatania miniprzedsigbiorstwa nawiazuja wspotprace

z prywatnymi podmiotami gospodarczymi. W wypadku analizowanych miniprzed-
sigbiorstw wspdtpraca ma miejsce z dwoma typami firm:

— lokalnymi

W wigkszosci wypadkéw byly to wilasnie firmy o lokalnym zasiggu. Miniprzedsig-
biorstwa zajmujace si¢ gastronomia wspdipracuja z lokalnymi piekarniami, zakta-
dami zywienia zbiorowego, grupy ucznidw prowadzace sklepik wspdtpracuje
z lokalnymi hurtownikami. Ponadto miniprzedsigbiorstwa wspétpracuja z firmami
komputerowymi oraz bankami.

— og6lnopolskimi

Jedynym takim przykladem jest firma S, w ktérej zaopatruja si¢ uczennice prowa-
dzace w ramach miniprzedsigbiorstwa sklepik szkolny.

b) sposoby pozyskania firm do wspétpracy

W wypadku szkét profilowanych z cze$cia firm szkoty wspétpracowaly juz weze-
$niej przy organizacji praktyk uczniowskich (piekarnie, sklepy, zaklady zywienia
zbiorowego). Dzialajacy obecnie w ramach miniprzedsigbiorstwa sklepik funkcjo-
nuje w szkole od lat i wspétpracuje z firmami (czyli w tym wypadku z dostawcami),
ktére juz wczesniej dostarczyly towar. Ponadto opiekujacy si¢ miniprzedsigbior-
stwami nauczyciele wykorzystuja prywatne kontakty, aby pozyskaé¢ firmy
do wspdlpracy (w wypadku na przyktad firmy komputerowej, ktéra wspiera dziata-
nie miniprzedsigbiorstwa zajmujacego si¢ bindowaniem). Uczniowie i nauczyciele
staraja si¢ takze pozyskac lokalnych partneréw komercyjnych poprzez sktadanie
propozycji wspdlpracy w wypadku konkretnych dziatan (na przyktad przy przygo-
towywaniu balu karnawalowego miniprzedsigbiorstwo korzystato z konsultacji oraz
szkolen firmy gastronomicznej w dziedzinie nauki umiejgtnosci kelnerskich
1 w analogiczny sposéb poszukuje ewentualnych sponsoréw tych wydarzen):

~Mtodziez stara sie znajdowacé podmioty do wspotpracy bezposrednio. Nie idzie na
przyktad do Urzedu Pracy i przez ewidencje szuka firm z danego dziatu, ale bezpo-
Srednio ich szuka, samodzielnie” (wyw.3).

c) motywacja firm

Firm, ktére zdecydowaty si¢ na wspdlprace, jest niewiele. Zdaniem nauczycieli do
tej wspotpracy skionito firmy kilka powodéw. Po pierwsze (szczegdlnie w mniej-
szych miejscowosciach), dzigki wcze$niejszej wspélpracy na poziomie praktyk
zawodowych, szkoty czy konkretni nauczyciele byli juz rozpoznawani:
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wZnam duzo osob, bo przeciez zatatwiatam praktyki i jak sie zwrocitam do banku
czy firmy to zawsze pomagali, bo moja miejscowosc jest mata i tam wszyscy sie
znajq’ (wyw.2).

Z powyzszym powodem taczy si¢ nastgpny, czyli to, ze wsréd wspdtpracujacych
firm sa i takie, z ktérych wlascicielami czy personelem nauczyciele badz uczniowie
maja rodzinne badz towarzyskie kontakty (moga to by¢ na przyklad rodzice, ktérzy
sami prowadza dzialalno$¢ gospodarcza i oferuja pomoc miniprzedsigbiorstwu
w postaci bezptatnego serwisu sprzgtu biurowego, darmowych dostaw badz trans-
portu — por.wyw.1, 2, 5).

Zdaniem nauczycieli firmy do wspétpracy z miniprzedsigbiorstwami motywuje
mozliwo$¢ promocji wilasnej marki dzigki wspieraniu projektéw uczniowskich.
Ponadto ta wspétpraca stwarza dla nich mozliwo$¢ zyskania w przysziosci mlodego
pracownika, ktéry zna juz firmg, ma o niej dobra opini¢ i posiada adekwatne do-
$wiadczenie zdobyte wlasnie w trakcie tej wspdtpracy:

wJestesmy pozniej, ze tak powiem ,,agencjq reklamowq” tej firmy, ktéra nam poma-
ga. Zawsze, gdy chwalimy sie naszq dziatalnosciq na szerszym forum, to ich wymie-
niamy, to test dla nich na pewno reklama i oni o tym wiedzq” (Wwyw.3).

Niezwykle istotnym czynnikiem wplywajacym na demotywujacym prywatnych
przedsigbiorcéw do wspélpracy z projektami uczniowskimi sa przewidywane koszty
finansowe i czasowe oraz prze§wiadczenie o nierentownos$ci tego typu dziatan dla
samych firm. Tego typu obawy demotywuja potencjalnych, komercyjnych wspot-
pracownikéw szkolnych miniprzedsigbiorstw:

,Zainteresowanie nami przez firmy na naszym terenie to nawet i jest, ale jezeli cho-
dzi juz o samq wspotprace, to jezeli dajmy na to firma jest mata, to czesto po prostu
Jjej nie sta¢ na to, zZeby nas wesprze¢ materialnie, wtedy czesto Ze tak powiem, wspie-
ra nas duchowo. Po prostu nie chcq wspotpracowac, bo ich na to nie stac” (Wyw.6).

Rozméwcezynie okreslajac motywacje firm do wspétpracy wskazuja jako czynnik
zniechgcajacy wyobrazenie o roszczeniowym podejsciu szkét do ewentualnej
wspotpracy:

wWJak mowitam, firmy do wspdtpracy to pozyskuje dzieki prywatnym znajomosciom.
A inne firmy, do ktorych zwracalismy sie, to wydaje mi sie, Ze zniechecato takie
poczucie ciggania sie, tego, Ze coS szkota bedzie od nich chciata, oczywiscie za
darmo. Jak sie do nich na poczaqtku przychodzito to padato pytanie: Co wy znowu
ode mnie chcecie?” (wyw. 1).

Ponadto firmy zniechgca do wspdipracy fakt, ze dane miniprzedsigbiorstwo funk-
cjonuje na rynku krétko i ze przewidywany czas jego funkcjonowania to rok szkol-
ny (po ktérym prowadzacy ten projekt uczniowie klas maturalnych odchodza ze
szkoty).
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d) charakter wspoétpracy
W sytuacji gdy udato si¢ juz pozyskac firmy do wspdtpracy, wspdlna dziatalno§é
sprowadzata si¢ do nastgpujacych elementow:

— szkolenia uczniéw

Firmy kooperujace oferuja miniprzedsigbiorstwu nauke konkretnych umiejgtnosci
(na przyktad wspomniane wyzej organizowanie przez biatostocka firm¢ gastrono-
miczng bezplatnego szkolenia dotyczacego umiejgtnosci kelnerskich i barmanskich
dla uczniéw jednego z miniprzedsigbiorstw zajmujacego si¢ organizacja imprez).
Ponadto firmy ucza wspétpracujace miniprzedsigbiorstwa podstaw ksiggowosci,
sposobow rozliczania si¢ przed Urzedem Skarbowym, co cieszy si¢ duzym zaintere-
sowaniem uczniow.

— pomocy finansowej (sponsorowania)

Powszechna praktyka w wypadku firm wspdlpracujacych jest wspieranie finansowe
miniprzedsigbiorstw — po tego typu pomoc tez gtéwnie zwracaja si¢ miniprzedsig-
biorstwa do firm prywatnych (na przyktad sponsorowanie nagréd na loterii i na
konkursach organizowanych przez miniprzedsigbiorstwa). Ponadto firmy przekazu-
ja uczniowskim projektom materialy produkcyjne odpowiednio do profilu mini-
przedsigbiorstwa, czyli produkty do pieczenia, do produkcji pamiatek i koszulek.
Czgsto tez pomoc polega na umozliwieniu zakupu tanszych produktéw, materiatow.

— pomocy przy prowadzeniu ksiggowosci

Duza cze$¢ miniprzedsigbiorstw zwraca si¢ do firm prywatnych (jezeli na przyktad
firmy sa gotowe na wspdtprace, ale nie sa w stanie zapewni¢ wsparcia finansowego)
0 pomoc w przygotowywaniu rozliczen finansowych, pisaniu raportéw, a takze
w prowadzeniu ksiggowosci.

— udostgpniania pomieszczen i sprzgtu przez firmy

W wypadku miniprzedsigbiorstwa zajmujacego si¢ produkcja ciastek firma wspot-
pracujaca udostegpnia nieodptatnie wlasne pomieszczenia oraz zaplecze, aby ucznio-
wie mogli wykona¢ wtasne wypieki.

— serwisowania sprzetu i ushug transportowych

Kooperujace firmy zajmuja si¢ naprawa sprzetu komputerowego nalezacego do
szkol, a z ktérego korzysta mtodziez prowadzaca miniprzedsigbiorstwa. Ponadto
firmy w razie potrzeby uzyczaja darmowego transportu.

e) sposoby pozyskiwania firm

Wszyscy prowadzacy miniprzedsigbiorstwa spotkali si¢ z odmowami wspotpracy ze
strony réznych firm, ktére starano si¢ pozyska¢ do wspdlnego dziatania. Firmy swo-
ja odmowe uzasadnialy brakiem czasu i srodkéw finansowych.

Zdaniem nauczycieli najlepszym sposobem zachgcenia firm do przyszlej wspotpra-
cy jest pokazanie im efektywnosci miniprzedsigbiorstw, tego, ze moga by¢ partne-
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rem dla firm poprzez promocje danych firm w srodowisku lokalnym. Ponadto firmy
nalezy zachgca¢ do wspdlpracy, pokazujac, ze jest to najlepsza droga do przygoto-
wania przysztego kompetentnego i zmotywowanego pracownika, jakim moze sta
si¢ uczen — uczestnik miniprzedsigbiorstwa. Zdaniem nauczycieli prywatnym firme¢
trzeba pokaza¢, iz miniprzedsigbiorstwa nie oczekuja od nich tylko pieniedzy, ale
przede wszystkim pomocy merytoryczne;j:

..Zeby firmy sie nie baty, ze my chcemy tylko wyciqga¢ od nich pienigdze to trzeba
pokazad, ze nie chodzi tylko o finanse tylko na przyktad o rade. Wtedy jest inaczej,
firma patrzy na nas inaczej i bardziej jest chetna do wspdtpracy” (wyw.2).

Aby zacheci¢ firmy do wspélpracy, nalezy zdaniem badanych dotrze¢ do nich
z informacja o samym pomysle miniprzedsigbiorstwa oraz sposobie jego realizacji
na danym terenie. Cel ten osiagna¢ mozna pozyskujac do wspétpracy lokalne me-
dia, ktére opisywac¢ beda uczniowskie inicjatywy. Nauczyciele oceniaja, ze aktual-
nie niewielka liczba firm wie o miniprzedsigbiorstwach, co utrudnia nawiazywanie
wspotpracy.

f) partner idealny

Generalnie wigkszo$¢ nauczycieli uwaza, iz najlepszymi partnerami przy realizacji
projektu miniprzedsigbiorstw sa lokalne podmioty gospodarcze zarzadzane przez pol-
skich witascicieli. Ich zdaniem z firmami lokalnymi kontakt jest utatwiony, ze wzgledu
na fizyczna blisko$¢. Ponadto firmy lokalne znaja miejscowy kontekst (miejscowa rze-
czywisto$¢ gospodarcza). Dzigki wspdlpracy z miejscowymi przedsigbiorcami mtodziez
uczy si¢ jak w lokalnych warunkach dziataja firmy w okreslonej branzy produkcyjno-
-ustugowej. Tylko jedna rozméwczyni wskazata na firmy zagraniczne jako na najlepszy
typ partnera przy prowadzeniu miniprzedsigbiorstwa:

»zybciej zagraniczne firmy do takiej wspotpracy bytyby najlepsze, bo oni do takiej
wspolpracy sq juz dobrze przygotowani. U nas to sie dopiero zaczyna i kazdy sie boi
zeby od niego za duzo nie chcieé, zeby nie prosi¢ o sponsoring, bo jest bieda” (Wy-
w.2).

Jak wida¢, jej zdaniem, trudna sytuacja ekonomiczna w regionie powoduje, ze firmy
lokalne zajmuja si¢ gtdwnie prébami utrzymywania si¢ na rynku i nie sa chetne na
rozdysponowywanie wtasnych $rodkéw na tego typu projekty jak miniprzedsigbior-
stwa. Firmy zagraniczne oprécz odpowiednich $rodkéw posiadaja do$wiadczenie
przy tego typu projektach i zdajq sobie sprawe z korzysci, jakie moga dla nich wy-
nika¢ z tego rodzaju wspétpracy.

g) ocena wspoétpracy

Efektami wspétpracy pomigdzy firmami a szkotami sa wytwory materialne i niema-
terialne. Wytworami materialnymi s3, migdzy innymi (w wypadku poszczegélnych
grup uczniowskich): zrealizowane imprezy okoliczno$ciowe, wydrukowane dzien-
niczki praktyk uczniowskich, wyprodukowane koszulki, kubki, ptyty. Niematerialne
efekty to wiedza i umiejetnosci uzyskane w trakcie tej wspdtpracy. Na efekty tej
wspolpracy mozna patrze¢ z dwéch punktéw widzenia:
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— z perspektywy szKkoly

Wszyscy nauczyciele wysoko ocenili efekty wspdlpracy z przedsigbiorcami. Ich
zdaniem uczniowie bardzo wiele skorzystali z tej kooperacji, obok namacalnych
korzysci, czyli zrealizowania odpowiednich projektéw, uczniowie zdobyli nowe dla
nich do$wiadczenia rynkowe. Dzigki wspétpracy z ,,prawdziwymi” firmami mio-
dziez w praktyce uczyla si¢ sposobéw nawiazywania kontaktéw i komunikacji
z biznesowymi partnerami, metod pozyskiwania srodkéw, sposobéw wywiazywania
si¢ z ustalen. O tyle te umiejgtnosci sa dla uczniéw warto$ciowe, ze byty natych-
miast weryfikowane i sprawdzane w realnych sytuacjach:

»Wysoko oceniam sam ten kontakt uczniow z przedsiebiorcami. Byt on dla miodziezy
o tyle wazny, ze w praktyce sprowadzat sie do tego, ze mogli oni sami pojs¢ i porozma-
wiaé, a im duzo tatwiej jest samemu rozmawiac i cos tam zatatwiac, niz przez nauczy-
ciela. Poza tym uczniowie musieli nauczy¢ sie jak sie maja zachowac po wejsciu do
obcego budynku, co majq wtedy zrobié, jak zaprezentowac si¢” (Wyw.2).

Nauczyciele wskazywali na wazny z perspektywy uczniéw efekt wspoétpracy z fir-
mami w tym projekcie. Ot6z dzigki tej wspétpracy uczniowie nie tylko nabywali
nowych wiadomosci i wytwarzali konkretne produkty, ale takze budowali wiasny,
pozytywny wizerunek osoby przedsigbiorczej i odpowiedzialnej. Tak to ujmuje
jedna z rozméwczyn:

»Dzieki tej pracy z firmami uczen nie czuje sie jak uczen tylko jak dorosty cztowiek.
To jest moim zdaniem najbardziej dla nich motywujqce. Ja jestem oczywiscie opie-
kunem miniprzedsiebiorstwa, ale jezeli oni cos zatatwiajq, to wchodzq do wspotpra-
¢y z firmami jako wiasciciele czy przedstawiciele naszego przedsiebiorstwa i majq
obowiqzek dziatac na jego korzys¢” (wyw.3).

Dodatkowa korzys$cia ptynaca ze wspdtpracy z firmami i z samego prowadzenia
miniprzedsigbiorstwa dla uczniéw jest uzyskiwanie przez nich specyficznej, ,,nie-
szkolnej” wiedzy i ,,nieksiazkowych” do$wiadczen, ktére z powodzeniem wykorzy-
stuja podczas na przyktad olimpiad czy konkurséw czgsto niezwiazanych nawet
z przedsigbiorczoscia.

-z perspektywy firm

Zdaniem moich rozméwcéw wspdtpraca ze szkotami przyniosta okre§lonym fir-
mom nastgpujace korzysci. Po pierwsze, firmy dzigki tej wspélpracy sa promowane
przez miniprzedsiebiorstwa jako firmy przyjazne szkole. Po drugie, firmy zdobywa-
ja dobrze przeszkolonych, silnie zmotywowanych, znajacych dang firm¢ potencjal-
nych mlodych pracownikéw.

2.5. Inne sposoby promowania przedsiebiorczosci w szkotach

Nauczyciele pytani o inne niz sam przedmiot podstawy przedsigbiorczosci oraz
projekt miniprzedsigbiorstw sposoby promocji przedsigbiorczo$ci w szkotach $red-
nich wojewddztwa podlaskiego wskazywali rézne rozwigzania.
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W czesci wypadkéw stwierdzano, ze takiej promocji w ogdle nie ma i ze zadanie
rozpowszechniania postawy prorynkowej w danej szkole ogranicza si¢ do aktywno-
$ci mojego rozmowcy.

Pozostali nauczyciele jako inne sposoby promocji przedsigbiorczo$ci wymieniaja
dziatalno$¢ w szkole r6znego rodzaju két zainteresowan (szczegdlnie két rachun-
kowosci) oraz organizacj¢ ré6znego rodzaju imprez na terenie szkoty (targéw albo
dni ekonomisty, gdzie mlodziez prezentuje wlasne pomysty i realizowane projekty).
Ponadto miodziez dziatajaca w kotach zainteresowan (na przyktad w jednej ze szkot
jest koto po$wigcone gietdzie) uczestniczy w konkursach i rywalizuje z innymi
szkotami, co ksztattuje jej aktywnos$¢.

W przypadku jednej ze szkét (o profilu ekonomicznym) inicjatorem i organizatorem
targdw 1 dni szkolnych jest grono nauczycielskie skupione w ramach komisji przed-
miotéw zawodowych. W innej ze szk6t zaangazowanymi w promowanie przedsig-
biorczosci sa zewngtrze wobec szkoty jednostki, czyli Urzad Miasta i miejscowe
banki.

Wszyscy nauczyciele deklarowali cheé kontynuacji projektu miniprzedsigbiorstw
w przyszlym roku szkolnym pomimo zakonczenia programu Phare. Potwierdzeniem
tej gotowosci jest fakt, ze czg$¢ nauczycieli prowadzi tego typu dziatalno§¢
w szkole juz od kilku lat. W wigkszosci wypadkéw kontynuacja ma polegac na
prowadzeniu podobnej aktywnosci gospodarczej jak z obecnymi grupami, ewentu-
alnie na poszerzeniu asortymentu produktéw i ustug. Nauczyciele oceniajg aktualne
dziatania za udane i kontynuacj¢ miniprzedsigbiorstw uzalezniaja jedynie od zainte-
resowania mtodszych rocznikéw uczniéw w ich szkole tym pomystem.

2.6. Ocena organizatorow

Podobnie jak wysoko oceniano prowadzacych zajecia, takze wysoko oceniano orga-
nizatoréw calego programu Studium.

Wszelkie pojawiajace si¢ problemy natury organizacyjnej (zmiany termindw, nie-
obecno$¢ prowadzacego na zajgciach, zmiany w siatce zaje¢, brak dostatecznej
iloéci materiatéw na zajgcia) byly w oczach moich rozméwcow sprawnie rozwig-
zywane:

, Prosze Pana, nas tu zaczynato chyba ze 140 osob, nie narodzit sie chyba nikt,
ktoryby bez problemow takim ttumem pokierowat. Moze niektorzy mieli jakies pro-
blemy, ja nie. I tak obserwujqc z boku widziatam duze zainteresowanie ze strony
organizatorow, zeby zawsze wszystko byto, gdy trzeba byto zrobi¢ dodatkowe ksero,
albo posredniczy¢ w kontakcie gdzies dalej to zawsze byla duza zyczliwosé
i ja ich bardzo pozytywnie oceniam” (Wyw.5S).

Wszyscy nauczyciele potwierdzali, ze w wypadku nieobecnosci ktérego$ z uczest-
nikow Studium na jakich§ zajeciach organizatorzy zawsze dostarczali mu brakuja-
cych materiatow.
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Organizatorzy w ocenie nauczycieli nie byli oboj¢tni na zgtaszane problemy, starali
si¢ je na biezaco rozwiazywac. Tak to ujeta jedna z nauczycielek:

wJezeli cos trzeba byto, to zawsze byto zrobione. Pod tym wzgledem naprawde nie
ma co narzekac. Organizatorzy odpowiednio reagowali na wszelkie problemy”
(Wyw.6).

3. Miniprzedsiebiorstwa w oczach uczniéow

3.1. Plany miodziezy na przysztosé

W projekcie miniprzedsigbiorstw uczestniczy od kilku do kilkunastu uczniéw szkét
$rednich w kilku miastach wojewddztwa podlaskiego. Wedtug danych Fundacji
Mtodziezowej Przedsigbiorczosci w roku szkolnym 2003/2004 miniprzedsigbior-
stwa dziataja zaledwie w sze$ciu szkotach (lacznie osiem miniprzedsigbiorstw) tego
wojewddztwa. Pytani w trakcie grupowego wywiadu o swoje plany na przysztos$¢
po skonczeniu obecnej szkoty mtodzi ludzie deklarowali z jednej strony ch¢é kon-
tynuacji nauki na studiach, a z drugiej strony gotowo$¢ rozpoczecia pracy (przed
rozpoczeciem pracy chceieliby jednak ukonczy¢ kursy przygotowawcze). W wypad-
ku uczniéw klas piatych Zespotu Szkét Przemystu Spozywczego planowany przez
nich kierunek studiéw pokrywat si¢ z profilem szkoly $redniej (dietetyka, technolo-
gie zywienia). Trudniejsze do zdefiniowania sa plany uczennic Liceum Profilowa-
nego, gdyz sa to uczennice klas drugich, ktérym trudno bylo sprecyzowa¢ w tym
momencie plany na przyszio$¢. Ewentualne, wymieniane przez nie oczekiwane
scenariusze na przyszto$¢ wiazatyby si¢ z podjgciem studiéw (dziennikarstwa, an-
glistyki, geografii) badZ z ukonczeniem blizej nieokreslonych kurséw i rozpoczg-
ciem pracy. Jak wida¢, uczniowie mys$la juz o podjgciu pracy, szczegdlnie konczacy
w tym roku szkol¢ uczniowie z Bialegostoku. Uczennice klas drugich natomiast
przyszta aktywno$¢ zawodowa traktuja raczej jako odlegta wizje.

Pytani o zawody, w ktérych chcieliby pracowa¢, wymieniali: technologéw zywie-
nia, pracownikéw restauracji i baréw, kosmetyczki, fryzjerki, nauczycieli, pilotéw
wycieczek. Natomiast dziatly gospodarki badz branze, w ktérych chcieliby praco-
wacé, wiaza si¢ z tymi zawodami (odpowiednio: gastronomia, turystyka, szkolnic-
two, dziat ustug).

a) wlasna firma

Czgs$¢ ucznidow potwierdzala cheé¢ zatozenia wtasnej firmy po zakonczeniu szkoty.
Niekt6rzy planuja zatozenie firm o profilu gastronomicznym (prowadzacych punkty
gastronomiczne, czyli restauracje oraz puby), zakladéw fryzjerskich, zaktadéw ko-
smetycznych, biur podrézy.

b) ré6znice miedzy wtasna firma a praca ,,u kogos”

Zdaniem moich rozméwcéw zasadnicza réznica pomigdzy praca we wlasnej firmie
a praca w cudzej firmie badz w jakim$ zakladzie lezy w zakresie odpowiedzialnosci.
Uczniowie podkreslali, ze we wtlasnej firmie trzeba dba¢ o wszystko samemu,
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»trzeba wszystko zatatwic, wszystkiego dopilnowac”, natomiast pracujac w zakla-
dzie pracy badz w cudzej firmie ta odpowiedzialno$¢ i koniecznos$¢ ciaglego dozoru
Sciagnigta jest z barkéw pracownikow:

wJak sie prowadzi wlasny interes to cztowiek 24 godziny na dobe musi myslec o tym
co sie dzieje w firmie, ciqgle cos planowac, cos robi¢. Ma bardzo duzo obowiqzkow.
To nie jest tak, zZe moze sie oderwac, on nie moze po prostu tak przestac. To jest
duze obciqzenie tez psychiczne” (wyw.7).

Tak uczniowie definiuja minusy prowadzenia wiasnej firmy. Wskazywane przez
nich korzysci ptynace z posiadania wtasnego interesu to: wyzsze zarobki uzaleznio-
ne wylacznie od wtasnej pracy, samodzielno$¢ w podejmowaniu decyzji, mozliwo$¢
realizacji wlasnych pomystéw i brak zewngtrznej instancji kontrolujacej (,,nikt nie
stoi ci nad gtowa i nie rozkazuje) oraz bezposredni wpltyw na wtasna, aktualna
1 przyszia sytuacje materialna. Ponadto ich zdaniem osoby prowadzace wtasna firme¢
zdobywaja duze do$wiadczenie w krétkim czasie oraz sa bardziej zmotywowane
1 maja lepszy stosunek do wykonywanych zadan. W opozycji do wlasnej dziatalno-
$ci stoi praca w zaktadzie badz w cudzej firmie. Tego typu pracownik jest gorzej
zmotywowany, gdyz nie zarabia tyle, co mdglby zarobi¢ prowadzac wtasny interes
(,Jak masz swdj interes, to sie bardziej starasz, bo to dla siebie pracujes?” — wy-
w.8). Z uktadu pracownik—pracodawca wynikaja jednak takze korzysci dla pracow-
nika. To gtéwnie mniejsza odpowiedzialno$¢ i co za tym idzie mniejszy stres, stale
zarobki

i unormowany czas pracy:

,»Gdy pracuje sie u kogos to na prace poswieca sie osiem godzin a potem do domu,
a u siebie ciqgle musisz cos robic¢ i nikt nie placi ci nadliczbowych godzin” (wy-
w.7).

c) zarzadzanie wiasng firma

Zdaniem ucznidéw zarzadzanie wlasnag firma w duzej mierze polega na ,,biurokra-
tycznej” i ,,papierkowej” pracy. Prowadzac wlasng firmg jest si¢ pracodawca, ktéry
musi dba¢ o dobry wizerunek firmy oraz o pracownikéw, ktérych trzeba wcze$niej
zatrudni¢. Zanim jednak to nastapi, wtasciciel firmy musi dokona¢ analizy rynku, na
ktérym chce funkcjonowaé, zbada¢ zapotrzebowanie konsumentéw oraz mozliwosci
konkurencji. Nastgpnie nalezy znalez¢ miejsca zbytu, przygotowac produkt, ktéry
zanim zostanie wprowadzony na rynek, musi by¢ promowany. We wszystkich tych
fazach nalezy prowadzi¢ dokumentacjg:

., Zeby dobrze prowadzi¢ firme i zeby miato sie z tego pieniqdze, to trzeba wszystko
Jjak najlepiej zaplanowac i spetniaé wszystkie kryteria takie jak: porzqdnie przygo-
towana dokumentacja, badanie rynku, zdobywanie kredytow z banku, zbadanie
konkurencji, dobra reklama i dobre kierowanie pracownikami” (Wyw.8).

Jak wida¢, uczniowie prowadzacy miniprzedsigbiorstwa maja duza $wiadomosé
obowiazkéw spoczywajacych na osobie odpowiedzialnej za zarzadzanie firma, wie-
dza, jakie zasady musza by¢ spetnione, aby firma mogta zaistnie¢ na rynku.
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3.2. Ocena dziatania miniprzedsiebiorstw

a) zakres dziatan

Mtodziezowe miniprzedsigbiorstwo ,,Praktyk™ prowadzone przez uczniéw i uczennic
z Zespotu Szkét Przemystu Spozywcezego zajmuje si¢ produkcja i rozprowadzaniem
na terenie szkoty dzienniczkéw praktyk zawodowych (ze wzgledu na fakt, Ze jest to
szkota zawodowa, wszyscy uczniowie zobligowani sg do ukonczenia praktyk, do
ktérych konieczny jej migdzy innymi dzienniczek. Dyrekcja zadecydowata, ze zale-
canym typem dzienniczkéw sa wiadnie te przygotowywane przez ,,Praktyka”). To
miniprzedsigbiorstwo wydalo tez plyt¢ z nagraniami kolgdowymi w wykonaniu na-
uczycieli ze szkoty. W zakres dziatan wchodzi takze przygotowywanie imprez oko-
liczno$ciowych (wigilii dla nauczycieli, balu karnawatowego dla dzieci nauczycieli,
walentynek dla uczniéw) oraz loterii fantowych. Oprécz organizacji tych imprez
uczniowie wlasnorgcznie przygotowuja jedzenie i obstuguja te imprezy.

Uczennice z Liceum Profilowanego prowadza sklepik szkolny, ktéry dziata od lat,
a ostatnio w ramach projektu miniprzedsigbiorstwa. Uczennice zajmujg si¢ sprzeda-
73 produktéw spozywczych i przyboréw szkolnych na terenie szkoty. Ponadto zaj-
muja si¢ obstuga i zaopatrzeniem imprez szkolnych takich jak dyskoteki.

b) charakter miniprzedsiebiorstwa

Oba miniprzedsigbiorstwa zorganizowane sa na zasadzie kot zainteresowan dziata-
jacych przy szkotach. W ,Praktyku” dziata 15 uczniéw (chtopcy i dziewczeta),
prac¢ miodziezy koordynuja dwie nauczycielki prowadzace zajgcia z podstaw
przedsigbiorczosci (jedna z nich ukonczyta Studium ,,Promowanie postaw przedsig-
biorczosci w szkotach §rednich wojewddztwa podlaskiego™). Sklepik szkolny w Li-
ceum Profilowanym prowadzi grupa 10 dziewczat, ktérymi kieruje nauczycielka
roOwniez prowadzaca zajecia z podstaw przedsigbiorczosci 1 bgdaca absolwentka
Studium Podyplomowego.

»~Praktyk” dziala na zasadzie realizacji pojedynczych, jednorazowych projektéw,
ktérych odbiorca jest spoleczno$¢ szkolna. W planie jest kontynuowanie jako co-
rocznego, cyklicznego przedsigwzigcia produkcja dzienniczkéw praktyk uczniows-
kich. Natomiast sklepik szkolny jest dziatalnoscia ciagla, realizowang przez caty rok
szkolny pod opieka nauczycielki od 1997 roku. Co roku wdrazana jest przez na-
uczycielkg prowadzaca grupa oséb z miodszych klas. Sklepik jest czynny codzien-
nie w dni nauki szkolnej podczas przerw.

W przypadku ,,Praktyka” mamy do czynienia z wyraznie zarysowanym podzialem
kompetencji. Uczniowie wybrali sposrdd siebie pig¢ oséb (dyrektoréw) odpowie-
dzialnych za poszczegdlne elementy projektu. Sa to dyrektorzy ds. marketingu, ds.
produkcji (dwéch), ds. finansowych, ds. administracyjnych. Podziat tych funkcji
wynikal z umiejetnos$ci i zainteresowan samej mlodziezy (na przyktad dyrektor ds.
finansowych wybiera si¢ na studia ekonomiczne, a jego mama jest ksiggowa, ktéra
pomaga czasami w pracach miniprzedsigbiorstwa). Decyzje podejmowane sg jednak
wspdlnie na cotygodniowych spotkaniach pozalekcyjnych. Zaréwno sami ucznio-
wie, jak i1 nauczycielki opiekujace si¢ projektem podkreslali duza samodzielno$é¢
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i autonomie decyzji uczniéw w odniesieniu do wszystkich obszaréw funkcjonowa-
nia miniprzedsigbiorstwa.

W przypadku sklepiku szkolnego sytuacja wyglada nieco inaczej. Jest to aktywnos¢,
ktdra juz od lat wpisana jest w ramy funkcjonowania szkoty. Gtéwna osoba podejmu-
jaca decyzje i kontrolujaca pracg oséb zaangazowanych w prowadzenie sklepiku jest
opiekujaca si¢ nim nauczycielka. Specjalizacja zadan raczej nie wystgpuje, wszystkie
dziewczgta biora w podobny sposéb udziat w pracach sklepiku czyli zajmuja si¢ na
przerwach i podczas imprez szkolnych sprzedaza towaréw. Wyspecjalizowane funk-
cje zarezerwowane sg dla dwdch oséb: dla jednej zajmujacej si¢ rozliczeniami (pro-
wadzenie ksiazki przychodéw i rozchodéw, prowadzenie ewidencji zakupéw
i ewidencji sprzedazy) i dla drugiej odpowiedzialnej za kontaktowanie si¢ z dostaw-
cami. Decyzje gtéwnie podejmowane sa przez nauczycielk¢ prowadzaca.

c) miniprzedsiebiorstwo a firmy

Zdaniem uczniéw istnieje duze podobienstwo pomigdzy dziatalno$cia miniprzed-
sigbiorstwa a praca ,,prawdziwej” firmy. Zbieznos¢ ta polega na takich samych
celach, jakie stawiaja sobie komercyjne firmy i miniprzedsigbiorstwa, czyli osiag-
nigciem zyskow. Ponadto w oczach uczniéw ich miniprzedsigbiorstwa podobnie jak
inne firmy musza funkcjonowa¢ na $cisle okre§lonym rynku i walczy¢ o jego
utrzymanie (w przypadku tych projektéw rynkiem jest teren szkoty). Wedlug
uczniéw podobienstwo lezy tez w sposobie docierania do klientéw, tworzeniu stra-
tegii marketingowych i metodach rozliczania sig:

,» Witasciwie to pracujemy bardzo podobnie do zwyktej firmy. Na przyktad ja jestem
odpowiedzialny za sprawy finansowe i musze przygotowywac raporty i rozliczenia
tak jak bysmy byli normalnq firmq. Nikt nam nie pomaga i tez jak inni musimy szu-
kac¢ sponsoréw, robi¢ akcje promocyjne, dociera¢ do naszych klientéw” (Wyw.8).

Podobnie jak w ,,normalnej” firmie wspditwlasciciele miniprzedsigbiorstwa, czyli
uczniowie odpowiadaja za efekty dziatan, a przede wszystkim za finanse. Uczennice
prowadzace sklepik szkolny skarzyly si¢ na przyktad na duza odpowiedzialnos¢
i stres zwigzany z prowadzeniem tego typu dziatalnosci gospodarcze;.

W opinii uczniéw réznica pomigdzy dziatalnoscia miniprzedsigbiorstwa a funkcjono-
waniem ,,prawdziwej” firmy polega gléwnie na skali dziatalnosci (w przypadku projek-
tu mtodziezowego ta dziatalno$¢ ograniczona jest do obszaru szkoty), dalej w mozli-
wosciach finansowych, jakie maja zaréwno firmy, jak i miniprzedsigbiorstwa — zdaniem
uczniéw mozna by rozwina¢ szersza dzialalno$¢, wprowadzi¢ szerszy asortyment ustug
gdyby byly wigksze naklady. Z powyzszym wiaza si¢ osiagane zyski — w wypadku firm
zyski sa nieporéwnanie wigksze, gdyz sa pochodna zainwestowanych §rodkéw.

d) ocena pomystu miniprzedsigbiorstw

Zdaniem wszystkich zaangazowanych w projekt miodziezowych miniprzedsig-
biorstw jest to bardzo dobry i wart propagowania pomyst. Zdaniem badanych
uczniéw pomyst ten jak najbardziej sprawdzit si¢ w ich szkole, czego przyktadem
jest wlasnie ich dziatalnosc.
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e) przydatnosé¢ umiejetnosci i wiedzy zdobytych

w miniprzedsiebiorstwach
W opinii uczniéw zdobyte w trakcie dziatania w miniprzedsigbiorstwie umiejgtnosci
i doswiadczenia beda mialy pozytywny wptyw na rezultat poszukiwania przez nich
pracy w przysztosci. Przede wszystkim bgda mieli udokumentowana poprzez za-
$wiadczenie aktywno$¢ w miniprzedsigbiorstwie, dzigki czemu ich zdaniem beda
mieli przewage nad swoimi réwiesnikami na lokalnym rynku pracy. Ponadto beda
posiada¢ juz bardzo konkretne umiejetnosci zwiazane z prowadzeniem rachunko-
wosci:
»Wszystkie bedziemy mogty wpisac sobie do CV to, ze prowadzitysmy sklepik szkol-
ny, a na to na pewno przyszty pracodawca zwroci uwage, szczegolnie jakbysmy
chciaty pracowaé w handlu (...) Uczymy sie tez prowadzi¢ ksiege przychodow i roz-
chodow, wszystkie faktury, to tez pewnie sie przyda” (Wyw.7).

Dzigki dziatalno$ci w miniprzedsigbiorstwach uczniowie poznaja lokalny rynek
pracy, zapoznaja si¢ z jego regutami. Poszukujac sponsoréw poznaja waznych akto-
réw na tym rynku i uczg si¢ strategii kontaktéw z nimi.

f) plany zwigzane z miejscem pracy

Zdania co do przysztego miejsca pracy i zycia sa podzielone. Mniej wigcej potowa
po skoficzeniu szkoty chce wyjechaé za granicg (do Wielkiej Brytanii i Stanéw
Zjednoczonych). W ich wypadku maja to by¢ kilkuletnie wjazdy zarobkowe, ktére
pozwola im zdoby¢ kapitat na rozpoczecie wlasnego interesu po powrocie do Biato-
stockiego. Cze$¢ z deklarujacych che¢ rozpoczgcia studiéw chce wyjecha¢ do War-
szawy, gdzie oprocz nauki chca pracowaé. Osoby, ktére planuja zosta¢ na miejscu,
mysla o podjgciu pracy, ewentualnym studiowaniu (w trybie zaocznym, zeby nie
kolidowato to z praca zarobkowa).

g) reakcja kolegow

W przypadku ,,Praktyka” reakcje kolegéw i kolezanek niezaangazowanych osobi-
Scie w dziatania miniprzedsigbiorstwa zmieniaty si¢. Mtodziez podkreslata, ze na
poczatku ich koledzy i kolezanki dziwili sig, robili sobie nawet zarty z ich zaanga-
zowania w projekt. Z czasem, kiedy okazalo sig, ze r6zne dziatania odnosza sukces
1 s3 zauwazalne na forum szkoty, to inni uczniowie zaczgli si¢ interesowac, a nawet
wyrazac¢ che¢ uczestnictwa w pracach miniprzedsigbiorstwa:

wJak zaczynalismy to koledzy nabijali sie z nas, Ze my niby jestesSmy tacy zaintere-
sowani i lubimy siedzie¢ po lekcjach w szkole. Ale jak zrobilismy ptyte, zorganizo-
walismy kilka imprez to inni przychodzili do nas pytad, co dalej, co jeszcze zrobimy”
(wyw.8).

Inaczej wygladala reakcja kolegéw i kolezanek dziewczat prowadzacych sklepik
szkolny. W zwiazku z tym, ze dla innych uczniéw sklepik istniat ,,od zawsze” i jest
dla nich naturalnym elementem krajobrazu szkolnego, reagowali mniejszym zdzi-
wieniem na pracg dziewczat w tym sklepiku.
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h) reakcja rodzicow

Aby zawigza¢ miniprzedsigbiorstwo, konieczny byt kapital wyjsciowy i kazdy
z zatozycieli musial wnie§¢ pewna sumg, niezb¢dna byla aprobata rodzicéw.
Uczniowie deklaruja, ze przynajmniej ich rodzice od poczatku byli przychylni ich
udzialowi w tym projekcie (bez tego nie wylozyliby swoich pienigdzy przy zakta-
daniu miniprzedsigbiorstwa oraz nie udzielili zgody na uczestnictwo niepetnoletnie-
go dziecka w tym projekcie). Niektorzy rodzice wrecz wilaczyli si¢ w dziatalno$¢
miniprzedsigbiorstwa pomagajac przy transporcie, zakupie tanszych produktéw,
udzielajac pomocy merytorycznej w przypadku rozliczen.

i) dziatalnos¢ w miniprzedsiebiorstwie a plany na przysztos¢

Czgs$¢ 0s6b cheacych zatozy¢ firmeg podjeta te decyzje w wyniku zaangazowania sig
w projekt. Widzac sukcesy wlasnego miniprzedsigbiorstwa uwazaja, ze z tym do-
$wiadczeniem moga zatozy¢ firme¢ po zakonczeniu szkoty.

Dla niektérych oséb, ktére wczesniej planowaly zalozy¢é wlasna firme, osobisty
udzial w projekcie okazat si¢ zniechecajacy:

»Jak zobaczytysmy co nas czeka w przysztosci, jakbysmy chciaty mie¢ wiasny inte-
res, ile to jest papierkowej roboty, czasu i stresu, to mi na przyktad odebrato to
ochote zaktadania firmy. Taka firma to jest naprawde skomplikowana sprawa”
(wyw.7).

To ciekawy glos pokazujacy, ze osobiste do§wiadczenie zwigzane z prowadzeniem
miniprzedsigbiorstwa, czyli poznanie mechanizméw, za pomoca ktérych dziataja
inicjatywy komercyjne, uswiadomienie sobie tych prawidet, zakresu odpowiedzial-
nosci i ryzyka zwiazanego z prowadzeniem wtasnej firmy moze wywrze¢ efekt
odstraszajacy przyszlych, mtodych przedsigbiorcow.

3.3. Ocena wspotpracy pomiedzy miniprzedsiebiorstwami
a firmami

a) rodzaj firm

Sklepik szkolny wspétpracuje z lokalnymi hurtownikami, piekarniami. Firmy te
dostarczaja sprzedawany w sklepiku towar. Sa to firmy miejscowe. Z firm o szer-
szym zasiggu sklepik wspétpracuje z przedstawicielami migdzynarodowego kon-
cernu C. oraz z przedstawicielami koncernu zywnosciowego S. Wszystkie te firmy
sa dostawcami produktéw sprzedawanych w sklepiku.

Miniprzedsigbiorstwo ,,Praktyk” wspdlpracuje wylacznie z lokalnymi firmami. Sa
to firmy z branzy spozywczej, czyli cukiernie i piekarnie oraz zaklady zywienia
zbiorowego. Wspdtpraca polega na przekazywaniu przez te firmy potproduktow
miniprzedsigbiorstwu oraz na szkoleniu uczniéw w zakresie umiejgtnosci kelner-
skich i barmanskich. Ponadto miniprzedsigbiorstwo nawiazato wspétpracg z ban-
kiem, gdzie uczniowie przechodza szkolenie dotyczace podstaw ksiggowosci.
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b) sposoby pozyskiwania firm

W przypadku sklepiku szkolnego wspdlpracujace firmy zostaly ,,0dziedziczone” po
poprzedniej grupie prowadzacej sklepik. Firmy te wspétpracuja juz z tym sklepi-
kiem od kilku lat.

W przypadku miniprzedsigbiorstwa dziatajacego w Zespole Szkdét Przemystu Spo-
zywcezego z czescig firm z tej branzy wspdtpracowata szkota juz wczesniej przy orga-
nizacji praktyk uczniowskich. Natomiast bank zgodzit si¢ na wspdtprace po wizycie
przedstawicieli miniprzedsigbiorstwa wraz z nauczycielka w siedzibie banku i przed-
stawieniu swojej prosby dotyczacej mozliwosci pomocy przy rozliczeniach.

c) efekty wspétpracy
Zdaniem uczniéw nie mozna prowadzi¢ dziatalnosci gospodarczej jako miniprzedsig-

biorstwo bez wspdtpracy z firmami komercyjnymi. Dlatego duza czg$¢ efektow ich
dziatalnosci jako miniprzedsigbiorstwa wynika ze wspétpracy z firmami:

., Trudno by byto przygotowac wszystkie ciasta, przystroi¢ odpowiednio stoty jakby
piekarnia nie data nam za darmo rézinych rzeczy” (wyw.8).

Tak samo w wypadku sklepiku trudno sobie wyobrazi¢ tego typu dzialalno$¢ bez
staltych dostawcow.

d) motywacija firm

Zdaniem dziewczat prowadzacych sklepik firmy ch¢tnie z nimi wspoétpracuja, gdyz
miniprzedsigbiorstwo placi terminowo i gotdwka, zamawia na konkretne, czgsto
wysokie jak na warunki lokalne sumy (bywaja zaméwienia na 1000 PLN, gdy przy-
gotowywana jest wigksza impreza). Wedlug uczniéw z ,.Praktyka” firmy chgtnie
z nimi wspotpracuja, bo taka wspotpraca jest §wietng promocja dla firmy. Przeka-
zywanie darmowych pétproduktow niewiele firme kosztuje, a za to jest dobrym
sposobem reklamy. Ponadto uczniowie uwazaja, ze jezeli juz jaka$ firma zdecyduje
sig¢ na wspotpracg, to jest z partnerstwa z miniprzedsigbiorstwem bardzo zadowolo-
na i to ja zacheca do kontynuacji tej wspétpracy.

W przypadku sklepiku szkolnego uczennice zauwazaja, ze firmy do wspdtpracy
moze zniechgcaé to, ze sklepik nie funkcjonuje przez caty rok (czyli wakacje, ferie,
$wieta, weekendy). Ponadto czynnikiem demotywujacym moze by¢ powszechne
przekonanie, ze miodziez jest niezdecydowanym, wybrednym i zmiennym klientem.
Zdaniem ucznidéw z Zespotu Szkét Przemystu Spozywczego zta sytuacja gospodar-
cza na rynku oraz obawy przed zbytnimi kosztami zniechgcaja firmy do wspétpracy
z miniprzedsigbiorstwem.

e) sposoby pozyskiwania firm

Wspomniane wyzej powody zniechgcajace firmy do wspétpracy z miniprzedsigbior-
stwami spowodowaty, ze cze$¢ z nich odrzucila propozycje wspétpracy. Uczniowie
sa przekonani, ze aby pozyska¢ nowych kontrahentéw, konieczne jest pokazanie
tym firmom, ze miniprzedsi¢biorstwa sa korzystnym partnerem, ktéry jak najlepiej
bedzie starat si¢ promowa¢ wybrane firmy. Ponadto nalezy u§wiadomi¢ przedstawi-
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cielom firm, iz ze wzgledu cho¢by na t¢ promocj¢ warto nawiaza¢ wspotprace, ktéra
de facto wcale nie jest tak kosztowna dla firm jak one si¢ tego obawiaja. Tym bar-
dziej trzeba to pokazywa¢ w przypadku takich inicjatyw jak sklepik szkolny, gdyz
dla firm dostarczajacych towar taki klient jak sklepik jest zyskownym partnerem.
Warto wigc uczula¢ przedsigbiorcéw, ze mtodziez szkolna to ogromny rynek zbytu.

f) idealna firma

Uczniowie sa przekonani, Ze najlepszym partnerem dla nich w tego typu inicjaty-
wach jak miniprzedsigbiorstwo jest firma lokalna. Uzasadniaja to wskazujac, ze taka
firma zna dang szkote. Miniprzedsigbiorstwo z danej szkoty i danej miejscowosci
nie jest anonimowym petentem, ale jest rozpoznawane przez takiego przedsigbiorce,
co ulatwia kontakt. W przypadku gdy nie uda si¢ znalez¢ lokalnych partneréw
uczniowie postuluja szuka¢ do wspélpracy firm o ogdélnopolskim czy wrecz zagra-
nicznym obszarze dziatan.

3.4. Ocena szkolen przez uczniow

W semestrze letnim roku szkolnego 2002/2003 trenerzy z Fundacji Mlodziezowej
Przedsigbiorczosci przeprowadzili trzydniowe szkolenia dotyczace prowadzenia
miniprzedsigbiorstw i wprowadzenia uczniéw w tematyke samozatrudnienia. Za-
réowno w jednej, jak i drugiej szkole takie szkolenia miaty miejsce. Wszyscy moi
rozméwcy uczestniczyli w tych kilkudniowych warsztatach. W obu wypadkach
w szkoleniu uczestniczyla cata klasa (sposrdd ktoérej rekrutuje si¢ osoby prowadzace
obecnie miniprzedsigbiorstwa).

a) forma i tres¢ szkolen

Cate szkolenia prowadzone byly przez jednego trenera. Mialy one charakter warsz-
tatéw, na ktérych uczestnicy uczyli si¢ metod autoprezentacji, sposobéw komuni-
kowania sig¢, planowania swoich dziatan. Ponadto miodziez poznawata procedury
konieczne do rozpoczgcia dziatalno$ci gospodarczej w formie matego przedsigbior-
stwa, analizowala dokumenty finansowe firmy, uczyla si¢ sposobéw promowania
produktéw. Gtéwnym celem szkolenia bylo przyblizenie uczniom idei miniprzed-
sigbiorstwa oraz sposobdw jego realizacji:

wUczylismy sie na tych zajeciach krok po kroku, jak zaktadac wlasng firme, jakie
bedziemy mieli w niej obowiqzki, co sami mozemy, jakie sq przepisy prawne, jakie
papiery trzeba wypetnic. No i ¢wiczylisSmy na tych zajeciach zaktadanie takiej firmy”
(wyw.7).

Dodatkowo jeszcze na tych warsztatach uczniowie odgrywali role petentéw i urzed-
nikéw w urzedach, pracodawcow i1 kandydatéw ubiegajacych sig o pracg.

b) atrakcyjnos¢ zajec
Wszyscy uczniowie bardzo dobrze wspominaja czerwcowe warsztaty. Oto jedna
z typowych wypowiedzi:
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»Wszystko byt naprawde bardzo ciekawe. Ta pani ktora z nami to miata, to nie czy-
tata z kartki tylko robila naprawde ciekawe zajecia, Zadnego nudnego wyktadu.
Ciqgle cos robilismy w grupach, a potem to wszystko pokazywalisSmy innym i razem
o tym dyskutowalismy. Mogtoby by¢ jak najwiecej takich spotkan”.

Takich wypowiedzi bylo bardzo duzo, uczniowie niezwykle entuzjastycznie wyra-
zali si¢ o warsztatach. Nie potrafili wskaza¢ jakichkolwiek stabych stron zaje¢ czy
to organizacyjnych (rozplanowanie zaje¢¢ i przerw, liczba uczestnikéw i prowadza-
cych), czy merytorycznych (tematyka zajec), czy tez warsztatowych (sposobu pre-
zentacji nowych treéci). Podobnie tez nie umieli wskaza¢, co tez bylo w zajeciach
najciekawsze, twierdzac, ze wszystko bylo niezwykle interesujace i przydatne.

Kazdy uczestnik warsztatow otrzymywal na koniec zaswiadczenie potwierdzajace
jego udziat w zajeciach. Pytana o to mtodziez podkreslata atrakcyjnos¢ takiej formy
potwierdzenia udziatu (uwazaja oni, ze takie zaswiadczenie na pewno si¢ przyda,
jak beda szukali w przysztosci pracy).

c) rola szkolen przy zaktadaniu miniprzedsiebiorstwa

Wszyscy uczestnicy zgodnie twierdzili, Ze bez tego warsztatu nie byliby w stanie
skutecznie prowadzi¢ miniprzedsigbiorstwa, a co wigcej nie zdecydowaliby si¢ na
jego zatozenie, gdyz nie posiadaliby odpowiedniej wiedzy a przede wszystkim zain-
teresowania pomystem, ktére zostato rozbudzone warsztatami. Dodatkowo warszta-
ty uswiadomity uczniom, co ich moze czekaé w trakcie realizacji projektu, pokazaty
potencjale trudnosci, ale i sposoby ich rozwigzywania.

d) adekwatnos¢ szkolenia do potrzeb odbiorcow

Zdaniem ucznidéw program zaje¢ podczas trzydniowych warsztatdw byt zbiezny
z ich potrzebami w zakresie dziatan rynkowych. Wiedza ksiazkowa, jaka zdobywaja
na zajeciach szkolnych (na przyktad z ekonomii) znalazta wreszcie miejsce na prak-
tyczne zastosowanie. Dzigki tym zajgciom miodziez mogta przyjrze¢ si¢ pomystowi
miniprzedsigbiorstwa i zdecydowac czy chce si¢ w niego zaangazowaé. Co jest
wazne, szkolenia staraty si¢ pokaza¢ uczniom wagg dobrej organizacji i planowania
pracy co uznawane jest przez nich za bardzo potrzebne.

d) szkolenia dla innych szkoét

Pytani czy warto podobne szkolenia organizowa¢ dla innych szkét wszyscy roz-
méwcey zgodnie odpowiadali, iz warto. Sami zwracali si¢ z prosba, by takie warszta-
ty jeszcze raz u nich mialy miejsce:

Jakby pan mogt cos na ten temat powiedziec¢ tym co do nas przyjechali na te zaje-
cia to prosze ich poprosic, zeby koniecznie jeszcze raz do nas przyjechali, nawet
z tymi samymi zajeciami. Nam si¢ naprawde bardzo podobato, to byto cos nowego
i my nawet mozemy w sobote przyjs¢ na takie zajecia albo gdzies pojechac” (wy-
w.7).

Jak wida¢ z tej wypowiedzi, uczniowie bardzo dobrze wspominaja warsztaty prze-
prowadzone przez trenerk¢ z Fundacji Mlodziezowej Przedsigbiorczosci i sa prze-
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konani, ze tego typu dodatkowe zajecia sa godne polecenia wszystkim innym
uczniom, ktérzy jeszcze nie brali w nich udzialu. Badani uwazaja, ze zajgcia te mo-
ga pokaza¢ wszystkim plusy i minusy prowadzenia wlasnego przedsigbiorstwa za-
nim si¢ go zatozy. To jest duzy atut tych zaje¢ i powdd, dla ktérego warto go pole-
ci¢ innym uczniom:

»Warto takie zajecia organizowac¢ w innych szkotach, bo to nie sq takie zwykte wy-
ktady tylko praktyczne zajecia, na ktorych mozna sie wiele nauczy¢” (wyw.8).

€) proponowane zmiany

W zwiazku z entuzjastycznym, bezkrytycznym podej$ciem miodziezy do tych zajeé
jedyna sugerowang przez nich zmiana jest propozycja wydiluzenia tych zajeé oraz
ich powtérzenie.

f) reakcje kolegéw
Uczniowie i uczennice, ktérzy nie uczestniczyli w warsztatach, byli Zzywo zaintere-
sowani ich tematyka i przebiegiem:

»Koledzy i kolezanki bardzo sie interesowali tymi naszymi zajeciami. Musielismy im
wszystko opowiedziec. Oni chcieli sie nawet dotqczyé, ale nie mozna byto” (wyw.7).

Z powyzszego cytatu wynika, ze atrakcyjno$¢ zaje¢ i duze zainteresowanie nie wy-
nikato jedynie z faktu, Ze udziat w nich zwalniat na kilka dni z zaj¢¢ szkolnych, ale
z powodu tresci, jakie byty na nich przekazywane.

g) reakcja rodzicow

Badani twierdzili, ze rozmawiali z rodzicami na temat szkolenia, jakie przeszli. Moi
rozméwcy sa przekonani, ze dzigki nabytemu podczas prowadzenia miniprzedsig-
biorstwa do$wiadczeniu oraz wiedzy, jaka wynie$li z warsztatéw, lekcji z podstaw
przedsigbiorczos$ci, wspierajac si¢ dodatkowo materiatami, jakie uzyskali z Fundacji
Mtodziezowe] Przedsigbiorczosci mogliby poméc w prowadzeniu firmy swoim
rodzicom. Co do zalozenia samemu takiej firmy i poprowadzenia jej swoim rodzi-
com byli juz bardziej sceptyczni. Uwazaja, ze sa w stanie efektywnie poméc w pro-
wadzeniu rodzinnego interesu. Co do reakcji rodzicéw na taki pomyst to twierdzili,
ze na poczatku rodzice byliby bardzo nieufni i mogliby nawet si¢ nie zgodzi¢, gdyz
to do nich nalezaloby wylozenie srodkéw finansowych:

wJakbym miat moim rodzicom zaproponowac teraz wspdlny interes, to musiatbym
ich na poczaqtku bardzo, bardzo dtugo namawiac, na poczatku mogliby na to Zle
patrzec, ale potem jakby ta firma juz dziatata, to mysle, ze byliby zadowoleni” (wy-
w.8).

h) ogdélna ocena szkolenia

Wszyscy pytani uczniowie ocenili czerwcowe zajecia prowadzone przez trenera
z Fundacji Mtodziezowej Przedsigbiorczo$ci na sze$¢, na skali od jeden do szesciu.
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Podsumowanie

Roczne podyplomowe Studium Przedsigbiorczosci przy Wyzszej Szkole Admini-
stracji Publicznej w Biatymstoku ukonczyto okoto 126 nauczycieli szkét §rednich
z wojewddztwa podlaskiego uczacych przedmiotu przedsigbiorczos¢. Tak wigc
w studium tym uczestniczyli przedstawiciele prawie wszystkich szkét $rednich
z wojewddztwa podlaskiego. W powyzszym raporcie staratem si¢ przedstawic oce-
ng tego Studium, dokonang przez kilku z tych nauczycieli. Oczywiscie tego typu
badanie jakosciowe nie rosci sobie pretensji do odtworzenia w sposéb reprezenta-
tywny tych opinii. Ma stanowi¢ raczej ilustracj¢ sposobu patrzenia klienta tego
programu, czyli nauczyciela na sam ten program i jego organizatoréw. Podobnie
wyglada kwestia wywiadéw z uczniami prowadzacymi miniprzedsigbiorstwa. Za
pomoca tego badania starano si¢ oceni¢ sam pomyst miniprzedsigbiorstwa, sposoby
jego realizacji oraz opinie na temat przeprowadzonych przez treneréw z Fundacji
Mtodziezowej Przedsigbiorczo$ci w ramach tego projektu warsztatéw.

Z przeprowadzonych wywiadéw wynika do$¢ jednorodny obraz Studium. Wszyscy
badani wysoko oceniali jego poziom merytoryczny i organizacyjny. Ich zdaniem
Studium dobrze przygotowuje do prowadzenia zaj¢¢ z podstaw przedsigbiorczosci,
stanowi potencjalna plaszczyzng wspéipracy pomigdzy nauczycielami uczacymi
tego przedmiotu w catym wojewddztwie.

Mniej jednoznacznie wyglada kwestia wprowadzania w szkotach wojewddztwa
podlaskiego projektu mtodziezowych miniprzedsigbiorstw. Pomimo ze 130 nauczy-
cieli ukonczylo Studium, gdzie byli wprowadzani w t¢ tematyke, tylko kilku zdecy-
dowalo si¢ na realizacj¢ projektu. W wypadku tych kilku grup zaréwno uczniowie,
jak 1 prowadzacy nauczyciele zaznaczali duzy potencjat edukacyjny, jaki niesie za
soba pomyst miniprzedsigbiorstw. Obie strony wskazywaty na wielorakie korzysci
ptynace z idei samozatrudnienia, jakie promuje ten program. Uczniowie entuzja-
stycznie i niezwykle pozytywnie ocenili szkolenia wprowadzajace ich w to zagad-
nienie. Paradoks polega wigc tutaj na tym, ze bardzo dobrze oceniany program,
przynoszacy liczne korzysci dla wszystkich zaangazowanych stron, ale funkcjonuje
tylko w kilku szkotach, cho¢ stworzone zostaty ramy (poprzez przygotowywanie do
tego projektu nauczycieli w trakcie Studium) do wprowadzania go na terenie catego
wojewddztwa.
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Krzysztof Brzozowski

Rozwdj zasobdw ludzkich w matych

I Srednich przedsiebiorstwach

— doswiadczenia projektu PHARE 2000
RZL ,,Szkolenia MSP na Slasku”

Mam przyjemnos¢ przedstawi¢ Panstwu do$wiadczenia i wnioski z realizacji pro-
jektu szczegdlnego. Szczegdlnego juz chocby ze wzgledu na skalg, nigdy wczesniej
w Polsce nie notowana w przedsigwzigciach stuzacych podnoszeniu kompetencji
matych i $rednich firm. Blisko 4 800 uczestnikéw szkolen reprezentujacych 1 500
przedsigbiorstw, mogacych skorzysta¢ z 64 tematéw szkoleniowych i wiedzy ponad
170 zaangazowanych treneréw i doradcéw — juz chocby z tego tylko powodu mozna
6w projekt uzna¢ za niezwykte laboratorium, w ktérym przeprowadzono niezwykte
doswiadczenie.

Projekt ,,Szkolenia MSP na Slasku”, bo o nim mowa, realizowany byt w ramach
programu PHARE 2000 RZL. U jego podstaw znalazla si¢ idea rozwoju tego poten-
cjalu, ktérego jakos¢ przesadza o zdolno$ci konkurowania polskich przedsigbiorstw
w obecnej dobie — pracownikéw i menedzeréw.

Czes¢ I: Projekt
Region Slaski

Projekt miat charakter regionalny. Stanowit ofert¢ dla przedsigbiorstw z wojewddz-
twa $laskiego. A warto w paru stowach przypomniec, ze jest to region szczeg6lny.
Wojewddztwo stanowi niespetna 4% powierzchni kraju, a zamieszkuje go prawie 5
mln ludzi. Wytwarza blisko 15% Produktu Krajowego Brutto, a warto$¢ PKB liczo-
na na jednego mieszkanca wynosi 13,3 tys. zt i jest o 15% wyzsza do $redniej kra-
jowej. Szczegdlny charakter ma tu tez aktywnos$¢ biznesowa, ktorej podstawa jest
410 tys. zarejestrowanych podmiotéw gospodarczych. Zdecydowanie dominuja
mate i $rednie firmy. Warto sobie zdaé sprawg, ze az 98% to firmy, w ktérych za-
trudnienie nie przekracza 10 os6b. Jednostki oséb fizycznych stanowia 80% og6lnej
liczby podmiotéw gospodarczych dziatajacych w wojewddztwie i 12% ogdétu w kra-
ju. Ponad wszelka watpliwos$¢ to wtasnie mate i $rednie firmy maja szans¢ zmieni¢
oblicze tego regionu, tworzac alternatywe dla monokultury gérniczo-hutniczej.
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Aby tak si¢ stato, MSP musza pokonaé kluczowa bariere — deficytu kompetencji swo-
ich kadr i pracownikéw. Tymczasem pod koniec 2002 roku, czyli w momencie kiedy
projekt PHARE RZL byt uruchamiany na Slasku, byty juz dostepne doé¢ dramatyczne
dane na temat aktywnosci szkoleniowej MSP w regionie. Z jednej strony badania
potwierdzaty, ze jednym z waznych czynnikéw decydujacych o wyborze szkolenia
przez mniejsze firmy byla cena. Z drugiej strony dane ze §laskiego Punktu Refundacji
Szkolen (realizowany woéwczas program Ministerstwa Gospodarki umozliwiajacy
uzyskanie dotacji pokrywajacej do 60% kosztéw szkolenia) wskazywaly, ze w ciagu
pierwszych trzech kwartaléw roku 2002 udzielono zaledwie 283 tego typu dotacji.
Tak wigc sposréd 400 tys. podmiotdéw zarejestrowanych iuprawnionych zaledwie
jedna na 1400 firm pofatygowala si¢ o dotacj¢ znaczaco obnizajaca koszt szkolenia!
Jak wiele innych chciato si¢ wigc fatygowac na szkolenia nie refundowane? Powyzsze
dane nie zostawialy wykonawcy projektu PHARE RZL na Slasku zbyt wielu ztudzen,
z jakim problemem przychodzi mu si¢ zmierzy¢.

Cele projektu

Gtéwnym zalozeniem projektu byla realizacja dziatah prowadzacych do zwigksze-
nia kompetencji menedzeréw oraz pracownikéw S$redniego i nizszego szczebla
w matych i §rednich przedsigbiorstwach poprzez umozliwienie im dost¢gpu do sub-
sydiowanych ustug szkoleniowych w obszarach uznanych za niezbgdne do zwigk-
szenia mozliwosci przystosowawczych, zdolnosci produkcyjnych oraz konkuren-
cyjnosci matych i $rednich firm. Beneficjenci projektu mieli okazjg¢ praktycznego
zastosowania zdobytej na kursach wiedzy w swoich firmach dzigki nieodptatnym
biznesowym ustugom doradczym $wiadczonym w ramach projektu. Ta sekwencja,
w wyniku ktérej po czgSci szkoleniowej firmy mogly skorzysta¢ ze specjalistycz-
nych ustug doradczych, okazata sig zreszta jednym z kluczowych czynnikéw sukce-
su projektu.

W Terms of Reference (#TOR), podstawowym dokumencie regulujacym zasady

realizacji projektu, nalozono na wykonawcg¢ réwniez konieczno$¢ osiagnigcia mie-

rzalnych celéw liczbowych. Tak wigc zatozono, ze zostanie przeszkolonych 3000

0s6b z 500 MSP. W ramach tak zdefiniowanej grupy miato si¢ znalezé:

— przynajmniej 1 050 kobiet (35%),

— 1200 przedstawicieli kadry zarzadzajacej i wtascicieli firm (40%),

— 1800 pracownikéw $redniego i nizszego szczebla (60%),

— 7 kazdej firmy, aby uzna¢ ja za beneficjenta, musial by¢ przeszkolony co naj-
mniej 1 menedzer i 1 pracownik.

Dodatkowo sprecyzowano oczekiwany profil firm uprawnionych do korzystania z ustug

szkoleniowych i doradczych. 500 firm miato reprezentowac nastepujace branze:

— 175 firm z branzy turystycznej (35%),

— 75 firm z branzy nowych technologii, rozwigzan innowacyjnych oraz sektora
badan i rozwoju (15%),

— 50 firm doradczo-szkoleniowych (10%),

— 200 firm z innych branz.
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Zadania przewidziane do realizacji w ramach projektu zostaly zgrupowane w szes-
ciu gléwnych obszarach:

—  badania i analiza potrzeb rozwojowych MSP,

— dzialania promocyjne,

— selekcja uczestnikéw szkolen,

— szkolenia,

— doradztwo biznesowe,

— opracowanie systemu monitoringu i oceny.

Realizator projektu

Przedsigwzigcie byto prowadzone przez konsorcjum migdzynarodowe, na czele ktérego
stal Dunski Instytut Technologiczny. W sktad grupy weszli takze: Deloitte&Touche,
Uniwersytet Slaski, WSHE z Tychéw, CSiAZ z Bytomia oraz Firma 2000 z Warszawy
i CWB ze Swidnicy. Te dwie ostatnie firmy, wesp6t z liderem konsorcjum — odegraty
decydujaca rolg, jesli chodzi o system zarzadzania i organizacji projektu. Wiodaca firma
wykonawczg okazato si¢ $widnickie Centrum Wspierania Biznesu.

Co zaproponowano przedsiebiorstwom

Projekt okazat si¢ skomplikowanym przedsigwzigciem organizacyjnym. Chociaz
formalnie rozpoczal si¢ 30 listopada 2002 roku, to az 6 miesiecy zajely prace zwia-
zane z faktycznym uruchomieniem pierwszych szkolen dla firm. Punktem wyjscia
stala si¢ analiza potrzeb szkoleniowych, w wyniku ktérej zdefiniowano i rozwinigto
dwa podstawowe produkty projektu: ofert¢ ustug szkoleniowych oraz doradczych.

Szkolenia
Oto podstawowe dane dot. katalogu szkolen:

— 64 tematy szkoleniowe zebrane w 8 pakietow, w tym:
o Dwa pakiety menedzerskie:
=  Zarzadzanie firma
= Zarzadzanie ludzmi
o Cztery pakiety tematyczne dot. podstawowych funkcji biznesowych:
= Innowacje i technologie
= Systemy jako$ciowe
= Finanse
= Marketing i sprzedaz
o Dwa pakiety sektorowe:
= Turystyka
=  Firmy szkoleniowo-doradcze

Ambicja realizatoréw projektu byto wprowadzenie do oferty zaréwno takich szkolen,
ktére — co wynikalo z uprzednich doswiadczen ekspertow i przeprowadzonej analizy —
byty wéréd MSP popularne wczesniej (np. warsztaty dotacyjne, systemy jakosciowe,
techniki sprzedazy etc.), ale réwniez tematéw mniej znanych wéréd MSP (jak nowe
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technologie w turystyce, technologie utylizacji niebezpiecznych materiatéw, czy
HACCP, ktérego popularno$¢ gwalttownie wzrosta pod koniec realizacji projektu).

Lacznie firmom zaproponowano 64 kompletne zestawy szkoleniowe opracowane
wg zunifikowanej metodologii zdefiniowanej przez ekspertéw projektu.

Przeprowadzono takze proces akredytacji 450 treneréw i doradcéw, ktérzy musieli
wykaza¢ si¢ min. 5-letnim do$wiadczeniem zawodowym w konkretnym obszarze
kompetencyjnym, aby uzyska¢ aprobatg Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczo-
$ci i Wojewddzkiego Urzedu Pracy w Katowicach.

Doradztwo

Przyjeto zatozenie, ze dla kazdego z tematéw szkoleniowych zostang sformutowane
2-3 tematy doradcze o charakterze kierunkowym. W trakcie szkolenia uczestnicy
mieli okazjg, by sprecyzowaé swoje indywidualne oczekiwania w taki sposéb, by
w ramach tematéw kierunkowych mozna byto zdefiniowac¢ i sprecyzowac charakter
zapotrzebowania na pomoc doradcza.

Co osiagnieto

Projekt okazatl si¢ najwazniejszym przedsigwzigciem szkoleniowo-doradczym adre-
sowanym do matych i $rednich przedsigbiorstw, jakie do tej pory zrealizowano na
Slasku.

Oto analiza efektéw projektu PHARE 2000 RZL ,,Szkolenia MSP na Slasku”.

Tabela 1. Podstawowe parametry dotyczace planowanych i zrealizowanych celéw iloscio-
wych w odniesieniu do grup beneficjentow

. . Rzeczywista . .
Llczl_):n?gvr\;efl- Liczba firm liczba uczestni- L'c:zf ofedg ot
] kéw szkolen*
Plan 3000 min. 500 - 357
Realizacja 3 656 1462 4786 399
Zaawansowanie 122% 292% - 111%
Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar.
* Wielu beneficjentéw uczestniczyto w wiecej niz jednym szkoleniu.
Tabela 2. Szczegétowe parametry ilosciowe dot. typu beneficjentéw
Udziat menedzeréw Udziat pracownikow Udziat kobiet
Plan 40% (1 200) 60% (1 800) min. 35% (1 050)
Realizacja 1877 1779 1787
Zaawansowanie 156% 99% 170%

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar.
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Tabela 3. Szczeg6towe parametry ilosciowe dot. typu firm, z ktérych maja pochodzi¢ beneficjenci

Udziat sektora Udziat sektora nowych Udziat firm doradczo-

turystycznego technologii (w tym ICT) -szkoleniowych
Plan 35% firm (175) 15% (75) 10% (50)
Realizacja 168 131 197
Zaawansowanie 96% 175% 394%

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badan.

4. Stopien realizacji celéw w ramach PHARE 2000 RZL ,,Szkolenia MSP na Slqsku”:

a) Liczba beneficjentéw — 3 656 (122%),

b) Liczba uczestnikéw — 4 786,

¢) Liczba firm — 1 462 (292%),

d) Udziat menedzeréw/wiascicieli — 1 877 (156%),

e) Udziat pracownikéw — 1 779 (99%),

f) Udziatl kobiet — 1 787 (170%),

g) Udziat firm sektora turystycznego — w szkoleniach wzigto udziat 168 matych
i $rednich przedsigbiorstw; z przebiegu projektu okazato sig, ze byt to zdecy-
dowanie najtrudniejszy z targetow projektu,

h) Udziat firm sektora nowych technologii — cel zostal znacznie przekroczony
(udziat wzigto 131 przedsigbiorstw, czyli 175% zaktadanego poziomu),

i) Udziat firm doradczo-szkoleniowych — cel zostal znacznie przekroczony
(udziat wzigto 197 firmy — 394% zaktadanego poziomu).

Warto tez przytoczy¢ inne dane odzwierciedlajace skalg zaangazowania:

— zrealizowano 399 kurséw,

— wykonano 382 projekty doradcze, w ramach ktérych powstatlo m.in. 156 plandéw
dziatania w kluczowych obszarach rozwoju przedsigbiorstw; beneficjentami i bez-
posrednimi uczestnikami procesu doradczego byto 1 041 przedstawicieli MSP,

— na przygotowanie i przeprowadzenie szkolen zostalo przeznaczonych 2 100
roboczodni treneréw,

— w przypadku ustug doradczych zaangazowanie ekspertow wyniosto 3 400 robo-
czodni,

— laczny czas pracy zespotu kluczowych ekspertéw uczestniczacych w zarzadza-
niu projektem, we wszystkich jego obszarach, wyniést 1 220 roboczodni.

Najpopularniejsze tematy

1. Szkolenia

Sam udziat blisko 4 800 przedstawicieli MSP w szkoleniach objetych oferta projek-
tu PHARE RZL 2000 stwarza miarodajna podstawe¢ do okreslenia priorytetoéw szko-
leniowych przedsiebiorstw na Slasku. Ponizsza tabela obejmuje tylko te tematy,
ktére byly realizowane w ilo$ci co najmniej trzech edycji. Sposréd nich 10 najbar-
dziej popularnych zgromadzito 2 483 uczestnikéw. Tych 10 najpopularniejszych
tematéw dotyczylo zagadnien sprzedazy, zarzadzania i rozwoju firmy. Nalezy pod-
kresli¢, ze 3 z tych 10 tematéw zostaly wdrozone dopiero w drugiej czg¢$ci realizacji
projektu. Najbardziej popularnym obszarem tematycznym byty szkolenia z zakresu
marketingu i sprzedazy, w ktérych wziglo udziat 1 195 uczestnikéw. Nastepnymi
obszarami sa komunikacja (wlaczajac zarzadzanie) oraz warsztaty europejskie.
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Tabela 4. Obszary tematyczne cieszace sie najwieksza popularnoscia uczestnikéw szkolen

Obszar Liczba Liczba
tema- Tematy szkoleniowe edycji uczestni-
tyczny kéw
Profesjonalny warsztat handlowca 45 521
Negocjacje handlowe i techniki sprzedazy 33 376
Zarzadzanie sprzedazg, 4 47
Marketing | Merchandising 9 92
i Sprze- Marketing w MSP 5 53
daz Zarzadzanie marketingiem i promocijg 3 31
Sprzedaz i marketing w turystyce 3 32
Polskie przedsigbiorstwa na rynku Unii Europejskiej 4 43
Razem 106 1195
Negocjacje menedzerskie 16 169
Komunikacja interpersonalna i zarzadzanie konfliktem 12 162
Autoprezentacja i wystgpienia publiczne 11 137
Komuni- Kurs mnemotechniki 6 68
kacja Profesjonalna obstuga klienta 6 66
Kurs szybkiego czytania 4 49
Team Building — sztuka tworzenia doskonatych zespotéw 3 31
Warsztat trenera i konsultanta 3 32
Razem 61 714
Warsztat europejski. Dotacje na inwestycje 18 230
Program rozwoju przedsiebiorstw 12 163
Warsztaty | Warsztat europejski dla firm doradczych i szkoleniowych 11 132
dotacyjne | Warsztat europejski dla firm turystycznych 7 78
Warsztat dotacyjny dla firm wdrazajacych systemy jako$ciowe 4 57
Warsztat europejski dla firm rozwijajacych sprzedaz eksportowg 5 53
Razem 57 713
1. System HACCP — podstawy, ogdlne pojecia, wymagania 24
.SySt?'T‘V 2. Aﬁdytor weantran systevr\r% H?ACCPp Joois, Tmag 7 366
jakoscio- - — - -
we 1. Przygotowanie przedsiebiorstwa do otrzymania certyfikatu ISO 10 193
2. Audytor wewnetrzny systemu ISO 9000 6
Razem 47 559
Trening umiejetnosci kierowniczych 12 176
Nowoczesne zarzadzanie we wspdtczesnej organizacii 7 88
Zarza: Prawo prac 7 89
dzanie pracy _ -
firma, Zarzqdzgnlg prolektaml 5 55
i ludzmi Rekrutacja i selekcja personelu 3 33
Doskonalenie efektywnego zarzadzania ludzmi 3 31
Pratnik 3 34
Razem 40 506
Zastosowanie Internetu w MSP 12 136
Nowe Nowe technologie promociji i wspdtpracy w sieci firm turystycznych 6 82
technolo- | Wprowadzenie oprogramowania wspomagajacego prace MSP 8 80
gie AutoCAD 4 43
Wprowadzenia specjalistycznych technologii ochrony srodowiska 3 36
Razem 33 377
Prognozowanie finansowe 9 103
Finanse Rachunkowo$¢ finansowa i zarzadcza 9 96
Techniki odzyskiwania wierzytelnosci 5 50
Doradztwo finansowe 3 30
Razem 26 279

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie badan.
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2. Doradztwo

W celu zilustrowania, jakie rodzaje ustug doradczych zostaty zrealizowane, zostaty one
pogrupowane w 8 pakietéw tematycznych. Najbardziej popularnym byt pakiet V — Fi-
nanse, ktérego dotyczyto 120 (31,4% catosci) zrealizowanych ustug doradczych.

Tabela 5. Struktura zrealizowanych ustug doradczych wg pakietéw tematycznych

s’redpi czas

Pakiet Nazwa Pakietu t:ﬁ; Strxk:/:"a v:r:lvnaig::ahuds::gé-

czych wg pakie-
tow
Pakiet | Zarzadzanie 14 3,7 10,1
Pakiet Il Zarzadzanie zasobami ludzkimi 58 15,2 7,6
Pakiet Ill Technologie i innowacje 39 10,2 12,8
Pakiet IV Systemy jakosci 50 13,1 7,7
Pakiet V Finanse 120 31,4 6,7
Pakiet VI Sprzedaz i marketing 62 16,2 7,9
Pakiet VII Turystyka 35 9,2 11,6
Pakiet VIII | Organizacje szkoleniowo-doradcze 4 1,0 5,3

Razem 382 100

Zrédto: Opracowanie witasne na podstawie badan.

Szczegétowy przeglad grup ustug doradczych wg ilosci zrealizowanych projektow
o podobnej tematyce przedstawia tabela ponizej. Mozna zauwazy¢, ze pi¢¢ najpopu-
larniejszych grup reprezentuje wigkszo$¢ (ok.75%) wszystkich zrealizowanych
ustug doradczych.

Tabela 6. Ustugi doradcze zrealizowane wg grup

Liczba zrealizo-
Grupa ustug doradczych wanych projektow
doradczych

Nr
grupy

Przygotowanie przedsiebiorstwa do samodzielnego pozyskiwania
finansowania przedsiewzie¢ rozwojowych (inwestycji materialnych
1 i niematerialnych) ze $rodkéw funduszy przedakcesyjnych 101
i strukturalnych. Pomoc w rozwigzywaniu probleméw decyzyjnych
dotyczacych inwestycji.

Przygotowanie i wdrazanie procedur profesjonalnej obstugi klien-
téw. Formutowanie procedur i strategii negocjacyjnych oraz dosko-
nalenie umiejetnosci negocjacji sprzedazowych. Wdrazanie nowych

2 modeli sprzedazowych oraz podnoszenie efektywnosci sprzedazo- 53
wych dziatdw handlowych. Przygotowanie i wdrazanie programéw
lojalnosciowych w jednostkach handlu detalicznego.

Przygotowanie przedsiebiorstwa do wdrazania systemoéw jakos-
3 ciowych 1SO i HACCP - przeprowadzenie audytéw wstepnych 50

oraz rozpoczecie i poprowadzenie procesu wdrazania wybranego
systemu jakosciowego.
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Nr
grupy

Liczba zrealizo-
Grupa ustug doradczych wanych projektow
doradczych

Analizy kondycji finansowej przedsigbiorstwa. Ocena optacalnosci
inwestycji. Zarzadzanie ptynnoscia finansowg ze szczegdélinym
uwzglednieniem zabezpieczenia firmy przed powstawaniem 44
naleznosci trudno sciggalnych. Doradztwo w zakresie operacyj-
nego zarzadzania finansami.

Doskonalenie umiejetnosci komunikacji interpersonalne;j i prze-
ciwdziatania konfliktom wewnetrznym. Przygotowanie kierownic-
twa firmy do skutecznych negocjacji wewnatrzzaktadowych.
Przygotowanie firmy do efektywnej rekrutaciji i selekcji personelu
oraz efektywnego wynagradzania. Doskonalenie umiejetnosci
autoprezentacyjnych kluczowych pracownikéw przedsiebiorstwa.

37

Przygotowanie firm do korzystania z technologii teleinformatycz-
nych zwiekszajacych efektywnosé funkcjonowania przedsie- 32
biorstw z sektora turystycznego.

Przygotowanie przedsiebiorstwa do promocji poprzez Internet. 23

Przygotowanie projektéw regulaminéw wewnatrzzaktadowych

A 14
wynikajacych z prawa pracy

Podnoszenie kompetencji menedzerskich. Budowanie zespotow
zadaniowych i zarzadzanie projektami.

10

Wybdr i wdrazania oprogramowania i urzadzen wspomagajacych
efektywne funkcjonowanie przedsigbiorstw

11

Audyt strategiczny przedsiebiorstwa oraz wyznaczenie kierunkéw
rozwoju przedsiebiorstwa

Zrédto: Opracowanie wtasne na podstawie badar.

Ocena efektow

A. Przedsiewzigcie to nalezy uzna¢ za duzy sukces. Zgodnie z wiedza autor6w niniej-
szego opracowania liczba uczestnikéw, beneficjentéw oraz firm uczestniczacych
w Projekcie jest najwyzsza ze wszystkich dotychczas zrealizowanych tego typu
przedsigwzigé w Polsce, wiaczajac 5 projektéw realizowanych na rzecz MSP
w ramach PHARE 2000 RZL oraz kilkanascie w edycji PHARE 2001.

B. Ze wzgledu na bezprecedensowa skalg, nie notowang we wczesniej realizowa-
nych w Polsce projektach szkoleniowo-doradczych na rzecz MSP, przedsie-
wzigcie to stato si¢ okazja do przetestowania wielu innowacyjnych podejs¢.
Nalezy tu wskaza¢ na nastgpujace:

a)

aktywne i nietradycyjne metody pozyskiwania uczestnikéw szkolen, takie jak:

— stanowiace formeg sprzedazy bezposredniej infoseminaria; gromadzily od
100 do 300 przedstawicieli MSP; ich skuteczno$é najlepiej obrazuje fakt,
ze w tzw. pierwszym cyklu 10 infoseminariéw spos$rdd 1200 uczestnikéw
zgloszono 1000 ,,sztywnych” formularzy uczestnictwa w szkoleniach oraz
4200 deklaracji zainteresowania uczestnictwem w poszczeg6lnych szkole-
niach proponowanych przez projekt,

— cross-selling — sprzedaz wybranych produktéw szkoleniowych prowa-
dzona w ramach koncowej czgsci szkolen,
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— sprzedaz ,,od konca” — poprzez ofert¢ konkretnych wdrozen zwiazanych
z ustugami doradczymi stanowigcymi rozwinigcie tematyki szkoleniowej
(zob. przyktad w czesci Planowanie RZL w praktyce),

b) system tworzenia sieci partnerow wspédtpracujacych z projektem,

¢) sposob definiowania tematyki szkoleniowej,

d) szeroko$¢ oferty szkoleniowej daleko przekraczajacej mozliwosci jakich-
kolwiek firm szkoleniowych dotychczas dziatajacych na rzecz MSP, acz-
nie z pojawieniem si¢ nowych tematéw szkoleniowych niedostgpnych
uprzednio dla MSP

e) ustalanie precyzyjnych standardow jako$ciowych w zakresie tworzenia
programéw szkoleniowych, jak i samej ramy metodycznej procesu szkole-
niowego,

f) zarzadzanie zespotami treneréw.

C. Realizacja projektu na Slasku wyznacza pewien kierunek. Stanowi jednak pod-
staw¢ do wnioskowania nie tylko na temat podejmowania dziatan skutecznych,
ale rowniez wskazuje ewidentne zagrozenia w realizacji dziatan szkoleniowych
adresowanych do MSP.

Jak projekt zostat oceniony przez uczestnikow

Wyniki ewaluacji, prowadzonej zaréwno bezposrednio po zrealizowanych ustugach
szkoleniowych oraz doradczych, jak i po 3 miesiacach od ich zakonczenia potwier-
dzaja, ze projekt stat si¢ przelomem w zakresie rozwoju zasobéw ludzkich w §las-
kich MSP. Ocena bezposrednich efektéw szkolen zostala przeprowadzona dla
wszystkich odbytych kurséw. Zebrano tacznie 4046 kwestionariuszy bezposredniej
oceny szkolenia oraz 382 analogiczne kwestionariusze oceny zrealizowanych pro-
jektéw doradczych. Srednie dotyczace ocen poszczegélnych elementéw ustugi byty
bardzo wysokie, siegajac od 4,5 do 4,9 w skali 5-stopniowe;.

Czes¢ Il: Doswiadczenia i rekomendacije

Dalsza czg$¢ opracowania bedzie prezentacja wybranych spostrzezen i do§wiadczen

z realizacji projektu PHARE 2000 RZL ,.Szkolenia MSP na Slasku”. Wybranych,

gdyz petne ich przedstawienie nie byto mozliwe ze wzgledéw objgtosciowych w tej

publikacji. Ale te, ktére Panstwo tu znajdziecie, mam nadziej¢, beda prowokowaé

do pytan Choc¢by takich, jak:
Jak projekty RZL moga zwigkszy¢ wartos¢, jaka oferuja matym i §rednim przed-
sigbiorstwom?

— Co same firmy mogtyby zrobi¢, aby lepiej korzysta¢ z oferty tego typu projektéw?

— Dlaczego planowanie rozwoju zasobdéw ludzkich powinno sig sta¢ czescig pro-
jektéw RZL?

— Dlaczego stosowanie tradycyjnych podzialéw na szkolenia zawodowe i bizne-
sowe nie ma w przypadku MSP wickszego sensu?

— Jakie ograniczenia zwiazane ze specyfika MSP nalezy bra¢ pod uwage w projek-
tach RZL?
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— Jak zbudowa¢ zatozenia projektu RZL, ktéry mégtby poméc MSP w zbudowa-
niu nowego modelu biznesowego uwalniajacego od kluczowych ograniczen ma-
tej firmy?

Podstawa wnioskowania

Program PHARE 2000 RZL w czgéci dotyczacej sektora matych i $rednich przedsig-
biorstw realizowany byt w 5 wojewddztwach. Projekty we wszystkich 5 regionach
rozpoczety si¢ pod koniec 2002 roku i trwaty do lutego 2004 roku. Wyjatkiem jest
wojewddztwo $laskie, gdyz projekt zakonczyt si¢ 31 marca 2004 r. Mozliwe wigc jest
juz dokonanie wstgpnej analizy skuteczno$ci podejmowanych dziatan. Co istotne,
charakter tych projektow, a przede wszystkim skala (uczestnictwo 1500—4800 przed-
stawicieli MSP w poszczegélnych wojewddztwach) nie mialy precedensu zaréwno
we wczesniej, jak i pdzniej realizowanych w Polsce przedsigwzigciach szkoleniowo-
-doradczych adresowanych do sektora MSP. W ramach kolejnej edycji PHARE 2001
zakres dziatan na rzecz MSP zostal juz znacznie ograniczony (ponizej 1000 benefi-
cjentéw). Tak wigc to wciaz projekt §laski z edycji PHARE 2000 RZL, ze wzgledu
swa wyjatkowa skalg daje wyjatkowa mozliwo$¢ wnioskowania co do skutecznosci
i efektywnodci dziatan szkoleniowych, metod dydaktycznych, doboru tematyki szko-
leniowej, ale takze ocen dotyczacych rzeczywistego stanu $wiadomosci i potrzeb
szkoleniowych MSP. Co za tym idzie — réwniez realnej oceny skutecznosci metod
przetamywania barier mentalno$ciowych 1 stereotypow przedsigbiorcow w zakresie
podnoszenia kwalifikacji menedzerskich i pracowniczych. Projekt ten nalezy trakto-
wac réwniez w kategoriach badawczych. Jest bowiem jedna z pierwszych w Polsce
rzeczywistych i w miare reprezentatywnych préb zbadania zapatrywan MSP na temat
szkolen pracowniczych i menedzerskich. Rzeczywistych, bo przeprowadzona na nie
notowang dotychczas skalg. W miarg reprezentatywnych, bo przeciez zadne formalne
badania z ustalong metodologia doboru grup przy tej okazji nie byly prowadzone.

Wiarygodno$¢ ponizej przedstawionych wniosk6w na temat tego co dziata, a co nie
w szkoleniach adresowanych do MSP, wynika nie z analizy intuicyjnej czy tez
obarczonych réwnie duzym marginesem btedu badan kwestionariuszowych. Pod-
stawa sa uruchomione na znaczng skalg i skoncentrowane geograficznie szkolenia,
ktére daty pracownikom MSP rzeczywista podstawe do wyartykutowania oceny.

1. Jak MSP rozwijaja swoje zasoby ludzkie

Ogromna wickszo$é MSP jest sceptycznie nastawiona do jakichkolwiek systema-
tycznych form rozwoju swojego Kapitalu Ludzkiego. Przyczyny problemu tkwia
w tradycyjnym sposobie funkcjonowania polskich MSP, uksztattowanym na prze-
strzeni ostatnich kilkunastu lat. Jest kilka kluczowych cech charakteryzujacych 6w
spos6b oraz konsekwencji stad ptynacych:

FAKT 1: Firmy, jesli wybierajq jakies szkolenia, to sq one krotkie (tzn. trwajqce
Srednio 2-3 dni) i o charakterze treningowym
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Analiza problemu:
Przyczyna pierwsza:

Do wyjatkowych przypadkéw nalezy wéréd MSP systemowe podejscie do plano-
wania rozwoju zasobéw ludzkich. Za prawdziwy ,,acid test” stosowania takiego
podejscia uznajemy posiadanie przez firm¢ planu rozwoju kompetencji pracowni-
kéw skorelowanego ze strategia i planami rozwojowymi przedsigbiorstwa. Tak jak
caly system profesjonalnego planowania, tak i planowanie rozwoju wtasnych kadr
jest w MSP wielka rzadkoscia. Poniewaz rozwdéj kluczowych kompetencii pracow-
niczych rzadko kiedy jest procesem jednorazowym i krétkotrwalym, nalezy takze
doda¢ nastgpne kryterium skutecznego planowania — dluzszy, co najmniej wielo-
miesigczny horyzont. Wyjscie poza biezace, krétkoterminowe planowanie opera-
cyjne jest bardzo rzadko spotykana praktyka wéréd MSP.

Konsekwencja jest wybdr doraznie pojawiajacych si¢ na rynku ofert szkolenio-
wych, pozostajacych bez glebszego zwiazku ze strategia firmy. Jeszcze inng konse-
kwencja jest unikanie dtuzszych, wielomodulowych programéw szkoleniowych

Przyczyna druga: Szkolenia sq traktowane jako koszt, a nie inwestycja.

Do rzadkosci naleza sytuacje, kiedy whasciciel MSP decydujac si¢ na wystanie pra-
cownikéw na szkolenie otwarte, precyzuje list¢ celéw oraz konkretnych efektéw,
jakie szkolenie ma przynie$¢ firmie. Potwierdza t¢ sytuacj¢ brak stosowania przez
firmy pomiaru skuteczno$ci szkolenia w zdefiniowanym okresie oraz systemow
wewnetrznego transferu nabytych umiejgtnosci od pracownikéw uczestniczacych
w szkoleniach do pozostatych pracownikéw.

Konsekwencja jest brak zwiazku pomig¢dzy udzialem w szkoleniu a realizacja ce-
16w rozwojowych firmy. Dalsza konsekwencja jest wysytanie pracownikéw na
szkolenia tylko woéwczas, gdy sytuacja firmy jest dobra i w firmie sa tzw. wolne
srodki. Traktowanie szkolen w kategorii kosztu niezwiazanego efektywnos$ciowo
z funkcjonowaniem firmy powoduje, ze ten rodzaj kosztéw jest redukowany jako
jeden z pierwszych w przedsigbiorstwie. Oznacza to ograniczanie budzetu
na szkolenia, a jedna z form cigcia kosztéw jest korzystanie z krétszych i tanszych
szkolen badz rezygnacja w ogéle z takiej aktywnosci.

Przyczyna trzecia: Czas jest zasobem postrzeganym w odmienny sposob w firmach
matych i Srednich ni; w przedsigbiorstwach duZych.

Ze wzgledu na wynikajaca z samej natury MSP mniejsza liczebnos¢ personelu,
mozliwo$¢ zastapienia os6b nieobecnych w pracy jest znacznie mniejsza niz
w przedsigbiorstwach wigkszych. Im dluzsze programy szkoleniowe, a co za tym
idzie dluzsze okresy nieobecnosci, tym wigksze perturbacje w biezacym funkcjo-
nowaniu MSP.

Konsekwencja jest wybér programéw krotkich, nierzadko weekendowych.
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FAKT 2: Ismiejq wewnetrzne ograniczenia, specyficzne dla MSP, ktdre majq
ogromny wpltyw na podejscie do rozwoju zasobow ludzkich

Analiza problemu:
Ograniczenie pierwsze: Niestabilnos¢

Mata firma nie przyciaga talentow i profesjonalistéw. Przyczyn jest wiele, ale pod-
stawowa jest brak stabilizacji, albo raczej powszechna percepcja braku stabilizacji,
oraz nizsze wynagrodzenia. Mala firma nie daje pewnosci pracy, nie pokazuje dtuz-
szego horyzontu rozwoju, bo tez i jej przysztos¢ jest najczesciej niepewna. Niewiele
si¢ w niej planuje, zasoby ludzkie nie sa tu wyjatkiem. Stwarza ograniczone mozli-
wosci awansu, raz, bo struktura jest bardzo ptaska, a dwa, bo nierzadko dominuje
w niej nepotyzm premiujacy cztonkéw rodziny i znajomych wiasciciela. Percepcja
niestabilnos$ci i braku perspektyw powoduje, ze pracownicy juz nastgpnego dnia po
przyjeciu rozgladaja si¢ za nowym miejscem pracy. Wtasciciel na ogét doskonale
zdaje sobie z tego sprawe.

Konsekwencja jest rezygnacja z finansowania podnoszenia kwalifikacji pracowni-
kéw (,,nie bede placit konkurencji”), a nawet zniechgcanie do dziatan w tym kierun-
ku podejmowanych przez samych pracownikéw.

Ograniczenie drugie: Splaszczona perspektywa

Szefowie matych firm to praktycy. Bardzo zaangazowani w biezace, operacyjne
funkcjonowanie swoich bizneséw. Koncentracja na wewngtrznych rutynowych
dziataniach nierzadko prowadzaca do wyrgczania innych (,,szkoda czasu na ttuma-
czenia, lepiej od razu to zrobi¢ dobrze samemu”) zwiazane jest z gruntownie rozpo-
znanym syndromem ,,cztowieka orkiestry”. Tworzy to krétkowzroczno$¢ skutkujaca
lekcewazeniem otoczenia i zawegzeniem pola. Zbyt waskie definiowanie czynnikow
1 sit oddziatujacych na biznes jest typowym efektem. Perspektywa operacyjna ozna-
cza zazwyczaj réwniez stosowanie zarzadzania intuicyjnego i skracanie horyzontu
czasowego, w jakim si¢ my$li o swoim biznesie.

Konsekwencja jest ignorowanie szkolen rozwijajacych umiejetnosci analizy ze-
wnetrznej (otoczenia konkurencyjnego, rynkéw, klientéw) i zarzadzania strategicz-
nego, jak tez brak potrzeby korzystania z doradztwa z tego zakresu; premiuje si¢
jedynie to, co przynosi natychmiastowy efekt (np. uzyskanie dotacji), a pomija to,
co wymaga systematycznego i wieloetapowego rozwoju umiejetnosci; nic dziwne-
go, ze warsztaty dotacyjne sa ulubionym tematem matych firm. Paradoksalnie, to
wlasnie w takich firmach istnieje najwigksza potrzeba wprowadzania zewngtrznego
punktu widzenia, co daje zaangazowanie konsultanta czy tez udziat w szkoleniach.

Ograniczenie trzecie: Wszechstronnosé¢

Pracownicy, a szczegélnie menedzerowie, najczgsciej] musza dysponowaé kompe-
tencjami znacznie szerszymi, niz ich koledzy z firm duzych. Menedzer ds. marke-
tingu, ktéry musi si¢ zna¢ na grafice komputerowej, gdyz zastepuje on w firmie

85



rowniez agencj¢ reklamowa tworzac materialy promocyjne dla swojej firmy — nie
jest rzadkoscia (wigcej na ten temat w rozdziale Szkolenia zawodowe vs biznesowe).

Konsekwencja jest zapotrzebowanie na szeroki zakres szkolen ogdlnych dla po-
szczegblnych pracownikéw (szczegdlnie administracyjno-biurowych oraz na stano-
wiskach menedzerskich)

Ograniczenie czwarte: Brak zarzqdu

Istnieje ogromna réznica w sposobie funkcjonowania pomi¢dzy mikroprzedsigbior-
stwami (do 10 pracownikéw) i matymi biznesami (do 50 osdb) a przedsigbiorstwa-
mi $rednimi. W tej pierwszej grupie brakuje rozdziatu pomigdzy funkcjami mene-
dzerskim zwiazanymi z zadaniami funkcjonalnymi a funkcjami wiascicielskimi. Nie
ma takze zespolu kierowniczego rozumianego jako zarzad firmy. Polityka najcze-
Sciej jest taka, aby minimalizowa¢ personel administracyjno-biurowy, wilaczajac
w to réwniez funkcje finansowe i marketingowe. Nie ma zadnego specjalisty od
zarzadzania ludzmi, a funkcje RZL sprowadzone sa do prowadzenia akt pracowni-
czych i rozliczen z ZUS-em. Nacisk polozony jest na proces wykonawczy. Komu-
nikacja jest nieformalna i niemal wylacznie werbalna. Nie stosuje si¢ takze formal-
nych narzedzi monitorowania efektywnosci zaréwno w obszarze finanséw, jak
i technologii czy marketingu. Warto pamigtaé, ze az 95% MSP to mikroprzedsig-
biorstwa i firmy mate.

Konsekwencja sa bardzo odmienne oczekiwania wobec szkolen menedzerskich.
Nawet te, ktére prezentuja praktyczne narzedzia analityczne powszechnie stosowa-
ne juz w firmach $redniej wielko$ci — i niewatpliwie pomogltyby uporzadkowaé
biezacy proces zarzadzania w firmie matej — uwazane sa za teoretyzowanie. Margi-
nalizowane sg szkolenia silnie odwotujace si¢ do zwiazkéw z otoczeniem firmy (np.
z zakresu transferu technologii, tworzenia strategii, analizy marketingowej). Bardzo
ograniczony personel reprezentujacy funkcje niewytworcze, powoduje, ze bardzo
niewiele 0s6b (z reguty tylko witasciciel) z tego typu firm trafia na szkolenia umow-
nie okreslane jako biznesowe. Z kolei na szkolenia okreslane jako zawodowe (zno-
Wwu umownie) pracownicy nie sa wysylani réwniez. Po pierwsze, dlatego ze takie
szkolenia sita rzeczy musza by¢ dluzsze, a po drugie ze wzgledu na trudnosci ich
zastapienia. Nie ma tu tez miejsca na szkolenia zamknigte. Korzysci szkolen zamk-
nigtych najlepiej tym firmom rekompensuja indywidualizowane sesje doradcze.
Dla waskiej grupy przedstawicieli tych, ktérzy w ogdle trafiaja na szkolenia, trady-
cyjnie bardzo sprawdzaja si¢ szkolenia otwarte z komunikacji, a za najlepszych
doradcé6w uwazani sa ci obdarzeni bardzo dobrymi zdolno$ciami interpersonalnymi.
Zwigkszenie efektywno$ci szkolen w tego typu firmach wymaga wlaczenia ze-
wnetrznego specjalisty od RZL, ktéry sformutuje plan rozwoju ludzi w firmie, za-
nim firma trafi na jakiekolwiek szkolenia.

Ograniczenie pigte: Prymat ustug

Sektor MSP na Slasku, tak jak i w catej Polsce, jest zdominowany przez mate firmy
ustugowe. Nic dziwnego, gdyz z taka dziatalnos$cia z reguly skojarzone sa najnizsze
bariery wejscia i wyjscia. Z charakteru samej dzialalno$ci ustugowej wynika ko-
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nieczno$¢ bardzo intensywnego kontaktu z jej odbiorca zaréwno na etapie kwalifi-
kowania klientéw, jak i w trakcie realizacji.

Konsekwencja jest ustawiczna potrzeba ogromnej ilosci szkolen rozwijajacych
umiejetnosci interpersonalne, uczace technik komunikacji i sprzedazy, wplywu
spotecznego, obstugi klienta etc.

Ograniczenie szoste: Potega przymusu

MSP maja niewielkie do§wiadczenia w korzystaniu z profesjonalnej pomocy szko-
leniowej, a tym bardziej doradczej, rozumianej jako udziat konsultanta w procesie
rozwigzywania probleméw kluczowych dla rozwoju firmy. Poniewaz tego typu
probleméw nigdy nie rozwiazuje si¢ w krétkim czasie, relacje konsultanta z firma
musza mie¢ charakter dlugoterminowy. Istnieje ogromna grupa firm korzystajacych
z ustug eksperckich, szkoleniowych i doradczych, wylacznie ze wzglgdu na pewien
przymus. Niestety najczg¢$ciej nie jest to przymus rynkowy, lecz prawny. To jest
zrodto ,,popularnosci” ustug zwiazanych z HACCP, kolejnymi edycjami ,,Ptatnika”,
o szkoleniach podatkowych, zwiazanych z prawem pracy, BHP nie wspominajac.

Konsekwencja ,,przymusu edukacyjnego” jest oczywiscie glgboka awersja do ushug
szkoleniowo-doradczych traktowanych nie jako nos$nik wartosci dla firmy, lecz
przejaw ukrytego fiskalizmu. Wiele firm przenosi swéj poglad na ushugi ,,dobro-
wolne” i dlatego nie skorzystato i nigdy nie skorzysta z takich ustug.

2. Szkolenia zawodowe vs biznesowe

W potocznym rozumieniu szkolenia zawodowe traktuje si¢ jako te zwigzane z do$¢
szczegbtowo 1 wasko sprecyzowanymi stanowiskami robotniczymi. Stad bardzo czg-
sto, kiedy prezentowana jest oferta szkolen zawodowych, pierwszym skojarzeniem
jest, ze pojawia si¢ tam szkolenia specjalistyczne umozliwiajace np. obstuge maszyn
iurzadzen (a wiec typu: operator wézka widlowego, operator sprzetu budowlanego,
etc.). Tymczasem jesli za szkolenia zawodowe uznamy te, ktérych zadaniem jest roz-
woj kompetencji zawodowych i odniesiemy te¢ definicj¢ do personelu matych i §red-
nich przedsigbiorstw, to okaze sig, ze za szkolenia zawodowe bedziemy musieli uznaé
znacznie szersza kategorig, niz to si¢ powszechnie uwaza. Warto tu odnie$¢ si¢ do
klasyfikacji zawodéw szkolnictwa zawodowego opracowana przez Ministerstwo
Edukacji Narodowej i Sportu (rozporzadzenie z 8 maja 2004). Znajdziemy tam nie
tylko robotnikéw przemystowych i rzemieslnikéw, ale takze takie grupy, jak: Sred-
ni personel techniczny, pracownicy biurowi, pracownicy ustlug osobistych
i sprzedawcy, rolnicy, ogrodnicy, le$nicy i rybacy. Teraz juz znacznie tatwiej be-
dzie zrozumie¢, ze szkolenia takie, jak: techniki sprzedazy i komunikacji spotecznej
(adresowane najczesciej do grupy zawodowej 522. Sprzedawcy i demonstratorzy),
czy te rozwijajace umiejetnosci informatyczne i uczace poshugiwania si¢ nowymi
technologiami (ktére przeciez sa artykulem pierwszej potrzeby nie tylko dla przed-
stawicieli grupy 4. Pracownicy biurowi) to po prostu szkolenia zawodowe. A jeszcze
precyzyjniej — méwimy przeciez o ksztatceniu pracownikéw MSP — chodzi o treningi
zawodowe. Czyli krétkie, bardzo praktyczne i z rozbudowana cze$cig warsztatowa,
kursy, gdzie ksztalci si¢ umiejgtnoéci zwiazane albo ze specyficzng branza i zawo-
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dem, albo rozwija takie kompetencje, ktére sa na tyle uniwersalne, ze da si¢ je wyko-
rzysta¢ na réznych stanowiskach i w wielu przedsigbiorstwach, a nawet branzach.
Odwolujac si¢ do projektu PHARE 2000 RZL , Szkolenia MSP na Slasku” mozna
wskaza¢ zaréwno przyktady kurséw, ktére rozwijaly kompetencje typowe dla pierw-
szej, jak idrugiej grupy. Do tej pierwszej, adresowanej do wasko sprofilowanych
kategorii zawodowych mozna zaliczy¢ takie, jak np. ,,Ptatnik” (dla personelu admini-
stracyjno-ksiggowego z grup 421. Pracownicy obrotu pieni¢znego i 412. Pracownicy
do spraw finansowo-statystycznych) czy ,,Technologie utylizacji azbestu” (dla 712-3.
Robotnicy budowlani). Przyktadem treningéw, gdzie celem bylo ksztalcenie bardziej
uniwersalnych umiejetnosci zawodowych pracownikéw MSP byty szkolenia o profilu
komunikacyjnym (np. ,,Techniki wywierania wptywu w kontaktach mi¢dzyludzkich”
czy ,,Autoprezentacja i wystapienia publiczne”).

Podsumowujac, w przypadku rozwoju kompetencji w MSP rozréznianie szkolef
o charakterze biznesowym od tych o charakterze zawodowym wydaje si¢ zupelnie
bezcelowe. Zaréwno te traktowane jako biznesowe (np. z zakresu zarzadzania
ludzmi) czy te, ktére zwolennicy tradycyjnych podzialéw byliby sklonni uzna¢ za
zawodowe (np. z zakresu merchandisingu) nalezy potraktowacé jako rozwijajace
umiejetnosci zawodowe. Wszystko zalezy od profilu zawodowego opracowanego
dla danego stanowiska czy tez petnionej funkcji (wigcej na ten temat w rozdziale
Planowanie rozwoju zasobéw ludzkich w MSP). Menedzer ds. finansowych winien
rownie dobrze zna¢ sig¢ na liczbach, co na ludziach. A do tego nalezy pamigtac, ze
w MSP istnieje duza wymienno$é stanowisk i specjalizacja pracownikéw ma zupet-
nie inny wymiar niz w firmach wigkszych. Stad i zestaw potrzebnych umiejgtnosci
na analogicznych wydawaloby si¢ stanowiskach jest zupetnie inny. Nie jest wcale
rzadkoscig, ze osoba zajmujaca si¢ ksiggowos$cia prowadzi takze sprawy pracowni-
cze, a przedstawiciel handlowy jest odpowiedzialny za monitoring nalezno$ci
i dziatania windykacyjne, nie méwiac juz o samym wilascicielu, ktéry bywa akwizy-
torem, zaopatrzeniowcem, gtéwnym technologiem, a w wolnych chwilach nawet
menedzerem. Tak wigc menedzer zajmujacy si¢ marketingiem w MSP jak najbar-
dziej moze i powinien by¢ uczestnikiem szkolenia nie tylko dotyczacego komunika-
cji spotecznej czy technik promocji, ale takze tego z zakresu finanséw. Wiasciciel
firmy budowlanej powinien znalez¢ si¢ obok swoich brygadzistéw i robotnikéw na
szkoleniu traktujacym o utylizacji azbestu, a sekretarka nie tylko na szkoleniu
z zakresu technik informatycznych, ale takze na kursie z obstugi klienta.

Projekt PHARE RZL na Slasku potwierdzit, ze jednym z najwigkszych niedomagan
systemu szkolnictwa zawodowego w Polsce jest to, ze nie proponuje matym
i$rednim firmom warto$ciowych pracownikéw. Kluczowym problemem jest, ze
sekretarka jest tylko sekretarka, a sprzedawca niczym wigcej niz sprzedawca. Mate
firmy rzadko kiedy dysponuja sztabem specjalistow. Potrzebuja oséb, ktére jednego
dnia bgda w stanie pelni¢ obowiazki sekretarki, drugiego sprzedawcy, trzeciego
menedzera, a czwartego by¢ moze znowu sekretarki. Brak sztywnych podziatow
kompetencyjnych i duza wymienno$¢ rél jest or¢zem pozwalajacym mniejszym
przedsigbiorstwom znacznie szybciej rozwiazywaé biezace problemy i korzystac
z nadarzajacych si¢ okazji rynkowych.
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3. Planowanie rozwoju zasobéw ludzkich w MSP

Stan obecny

Doswiadczenia projektu PHARE 2000 RZL na Slasku jednoznacznie wskazuja, ze
planowanie zasobéw ludzkich w mniejszych przedsigbiorstwach jest na razie jedy-
nie pojeciem abstrakcyjnym. Jak stwierdziliSmy ponad wszelka watpliwos¢, aktyw-
no$¢ przyttaczajacej wigkszosci firm w tej materii rzadko kiedy wykracza poza
korzystanie z krétkich, doraznych i czgsto dos¢ przypadkowo wybranych kurséw.
Nagminny jest brak kontynuacji w podejmowanych dziataniach, nie ma planéw
rozwoju indywidualnych karier skorelowanych z planami rozwojowymi firm. Dla-
tego tak trudno dopatrzy¢ si¢ w postgpowaniu firm wigkszej logiki w wysylaniu na
te a nie inne szkolenia, tych a nie innych oséb. A przeciez rozwdj ludzi — najcen-
niejszego z zasobow, jakim dysponuje firma — nigdy nie dokonuje si¢ w krétkim
odstgpie czasu. Jest procesem, ktérym trzeba umiejgtnie, §wiadomie i dtugofalowo
zarzadza¢. Brak doswiadczen w kierowaniu tego typu procesem skutkuje i tym, ze
firmy nie sa w stanie sensownie ocenia¢ racjonalnosci nakladéw ponoszonych na
rozwdéj pracownikow. Ogromne problemy stwarza takze prawidtowa ocena dostaw-
cow uslug szkoleniowych, a nawet odpowiednie zdefiniowanie kryteriéw takiej
oceny. Bez dwoch zdan — przekonanie przedsigbiorstw do bardziej metodycznego
podejScia zwigzanego z planowaniem rozwoju swojego personelu mialoby tez
ogromny wplyw na efektywno$¢ programéw RZL i wydatkowanych nan $rodkéw
ze zrédet unijnych i krajowych. Gra idzie o niemala stawke, gdyz skuteczniejsze
dzialania podejmowane przez same MSP w tym obszarze rzeczywiscie mogtyby sie
sta¢ fundamentem strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Problem wigc ma kardynalne
znaczenie dla tych wszystkich, ktérzy powaznie mysla o skutecznym wykorzystaniu
srodkéw, ktére przypadly Polsce na rozwéj kompetencii personelu MSP.

Kontekst planowania RZL

Skoro wigc kwestia jest o tak zasadniczym znaczeniu, warto okresli¢, jak planowa-
nie zasobéw ludzkich powinno wyglada¢ w firmie. Ale wczesniej — aby uniknaé
rozbieznych interpretacji — ustalmy podstawowe pojecia metodyczne i kontekst
takiego planowania.

Po pierwsze, kontekst. Jest nim oczywiscie strategia przedsigbiorstwa i proces jej
formutowania. W przypadku MSP stanowi ona — méwiac najprosciej — rezultat
dopasowania potencjalu firmy do jej otoczenia konkurencyjnego. Dla ustalenia
polityki rozwoju zasobdw ludzkich bardzo istotna jest metoda owego ,,dopasowy-
wania”. Firma budujac swoja strategi¢ za punkt wyjscia moze przyja¢ oceng wia-
snych zasobéw potaczona z identyfikacja kluczowych kompetencji, tak by na tej
podstawie wybra¢ otoczenie, w ktérym chce i jest w stanie konkurowac. Jeszcze
lepiej gdyby okazato sig, ze firma lub grupa wspdtpracujacych firm posiada albo
moze zdoby¢ na tyle silne zasoby wyrdzniajace, ze bytaby w stanie ksztattowad
podstawy konkurowania w wybranym $rodowisku. Do tego watku wrécimy w roz-
dziale Planowanie RZL w praktyce, gdzie zastanowimy si¢ czy lekcja zdobyta
w Projekcie PHARE RZL na Slasku pozwolitaby wykorzysta¢ wielkoskalowe pro-
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jekty RZL w taki sposéb, aby pomde firmom zbudowaé takie zasoby, ktére byty
w stanie zmieni¢ (czyt. poprawi¢) srodowisko konkurencyjne w wybranym sektorze
zdominowanym przez firmy mate i $rednie.

Firma dokonujac strategicznego dopasowania moze jednak wybra¢ inng metodg.
Moze najpierw dobrze opisa¢ swoje otoczenie i ustali¢, jakie naktada ono wymogi,
a nastgpnie dokonujac oceny swoich zasobéw ustali¢, na ktérych z nich mogtaby si¢
oprze¢, ewentualnie ktére musiatby usprawni¢, aby méc stawi¢ czota konkurentom.

Efektem strategicznego dopasowania jest wigc ustalenie, w ktérych obszarach firma
musi dokona¢ zmian. Takim obszarem konkurencyjno$ci moze by¢ technologia,
kierownictwo, pracownicy, marketing, dystrybucja, struktura kapitatowa. W kontek-
$cie planowania zasobéw ludzkich dwa z wymienionych obszaréw maja oczywiscie
najwigksze znaczenie, ale istnieje silna korelacja pomi¢dzy nimi wszystkimi. Wez-
my jako ilustracj¢ prosty przyktad typowej decyzji inwestycyjnej majacej za zadanie
poprawe konkurencyjnosci firmy w obszarze technologii. Warto odwota¢ si¢ w tym
przypadku do do$wiadczen projektu na Slasku. Bardzo duza popularnoscia cieszyty
si¢ tam warsztaty dotacyjne i ustugi doradcze zwiazane z pozyskaniem finansowa-
nia. Czgsto spotykali§my si¢ z nastgpujaca sytuacja. Firma korzystajaca z ustug
projektu w tym obszarze dotacyjnym byla zainteresowana zakupem nowej maszyny,
ktéra miata pozwoli¢ obnizy¢ koszty wytwarzania i umozliwi¢ wprowadzenie udo-
skonalonego produktu na nowy rynek. Dla celéw planowania RZL decyzja taka
zawsze ma istotne nastgpstwa. Osoba, ktérej w firmie powierzono zadanie pozyska-
nia $rodkéw dotacyjnych, musi posiada¢ stosowna wiedz¢ z zakresu planowania
inwestycyjnego, i to zanim decyzja zostanie podj¢ta, czyli ,,wczoraj”. ,,Jutro”, kiedy
maszyna juz bedzie zakupiona, bgda potrzebne umiejetnosci jej obstugi i konserwa-
cji, ktére nalezy uzyska¢ juz ,,dzisiaj”. Kiedy ,,pojutrze” maszyna zacznie wytwa-
rza¢ nowe produkty, firma bgdzie musiata juz mie¢ przygotowanych sprzedawcow
i marketingowcow, ktérzy beda potrafili analizowa¢ nowe, by¢ moze zagraniczne
rynki, umieli tam sprzedawac, znali jezyki i biegle potrafili si¢ postugiwa¢ by¢ mo-
ze nie znanymi do tej pory w firmie technologiami komunikacyjnymi. I bedgq musie-
li takie umiejetnosci mie¢ juz ,,jutro”’. A poniewaz rozwdj umiejetnosci nie trwa
dzien lub dwa, ich pozyskanie nalezy planowa¢ znacznie wcze$niej niz ,,przedwczo-
raj”. W przypadku projektu na Slasku, gdzie zrealizowano 101 projektéw dorad-
czych zwiazanych z pozyskaniem dotacji inwestycyjnych, do wyjatkéw nalezata
sytuacja, gdzie firma zaplanowala ,,przedwczoraj” czy ,,wczoraj” jakie$ formy do-
stosowania swoich zasobéw ludzkich do wyzwan, ktére implikowata jej decyzja.

Zasoby niematerialne w firmie

Kazdy ze wskazanych wcze$niej obszaréw konkurencyjno$ci wymaga od firmy
posiadania odpowiednich zasobéw. Moga one by¢ materialne (maszyny, urzadzenia,
budynki, zasoby finansowe) lub niematerialne (patenty, receptury, kapital marki,
kultura organizacyjna, systemy zarzadzania informacja, organizacja proceséw, lo-
jalnos$¢ klientéw, bazy danych, wewngtrzne systemy transferu wiedzy i do$wiad-
czen). Wéréd tych drugich znajduja si¢ oczywiscie takze umiejetnosci i zaangazo-
wanie pracownikéw oraz talenty kierownicze i dos§wiadczenie menedzerow. Razem
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tworza one tzw. Kapital Ludzki. Pozostale zasoby niematerialne buduja Kapitat
Informacyjny i Kapitat Organizacyjny. Tendencja na $wiecie jest taka, ze coraz
wigcej firm ceni je bardziej niz zasoby materialne. Dzieje si¢ tak dlatego, ze umie-
jetnie zarzadzane sa one coraz trudniej kopiowalne, przez co staja si¢ zrédlem trwa-
tej przewagi konkurencyjnej. W Polsce podejscie to na poziomie deklaracji jest dos¢
powszechnie przyjmowane. Ale juz na poziomie praktycznego stosowania toruje
sobie droge z niematym trudem, szczegGlnie posréd MSP. Mozna z cata odpowie-
dzialno$cia powiedzie¢, ze projekt PHARE RZL stanowil w tej materii jaki$ prze-
tom na Slasku. Zwrécit uwage na ten problem w sposéb bardzo zauwazalny. Tysia-
ce uczestnikdw na szkoleniach i konferencjach projektu sa tego najlepszym dowo-
dem.

Metoda

Kapitat Ludzki jest wigc istotnym obszarem konkurencyjnosci firm i powinien sta¢
si¢ elementem szerszego planowania w przedsigbiorstwach. Nie da si¢ bez niego
realizowa¢ zadnej strategii, tak jak nie da si¢ go sensownie wykorzystac i rozwijac,
jesli takiej jasno zdefiniowanej strategii w firmie nie ma. Ale kiedy juz jest, mozna
przystapi¢ do planowania zasobéw ludzkich. Pierwszym krokiem, gdyby postuzyé
si¢ metodologia Balanced Score Card, jest wlasnie powiazanie Kapitalu Ludzkiego
ze strategia, a doktadnie z procesami zachodzacymi wewnatrz firmy, krytycznymi
dla tworzenia wartosci dla klientéw firmy i wlascicieli. Przez takie odniesienie
mozna ustali¢, jaki typ pracy oraz rodzaj umiejetnosci i kompetencji jest niezbedny,
aby wspomoc realizacje proceséw krytycznych dla tworzenia warto$ci. I znowu
przyktadu na takie podejscie dostarcza projekt RZL na Slasku. Bardzo czestym
obszarem ustug doradczych byla tam aktywizacja sprzedazy. Wyobrazmy wigc
sobie firmg A, gdzie za taki krytyczny wewngtrzny proces uznano sprzedaz krzyzo-
wa produktow (tzw. cross-selling). Na tej podstawie zidentyfikowano zespédt zajeé
(prac) strategicznych dla realizacji tego procesu (m.in. telemarketing). Kolejnym
krokiem byto zdefiniowanie profili kompetencyjnych dla tego typu prac, czyli ze-
stawu specyficznych umiejetnosci i rodzaju wiedzy potrzebnych do ich efektywne-
go wykonywania. Np. dla telemarketera byla to m.in. umiejgtnos$¢ sprzedazy przez
telefon, przyjmowania zaméwien, wiedza na temat produktéw firmy. Nastgpnym
etapem bylo ustalenie, ilu pracownikéw firma potrzebowala do zidentyfikowanych
prac strategicznych. Teraz juz tylko pozostawato dokona¢ oceny stopnia przygoto-
wania zatrudnionych pracownikéw w ramach zdefiniowanych wcze$niej kompeten-
cji. R6éznica pomigdzy wymogami zdefiniowanymi w profilu danej pracy a faktycz-
nymi umiej¢tnosciami pracownikéw stanowita luke kompetencyjna.

Tak wigc na samym koncu tego procesu uzyskaliSmy odpowiedz na pytanie, czego
firmie brakuje w obszarze Kapitalu Ludzkiego, aby méc skutecznie realizowac¢ swo-
ja strategig. Czyli sprawnie funkcjonowac.

Zwienczeniem catego procesu byto oczywiscie ustalenie, jak zredukowa¢ luke kom-
petencyjna. A wigc to dopiero na tym etapie buduje si¢ plan dziatan wskazujacy
jakie umiejetnosci nalezy rozwijac, do jakich prac, u ilu oséb, w jaki sposéb (a nale-
zy pamigtaé, ze szkolenie czy doradztwo nie jest jedyna forma, i ze inne bywaja
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znacznie skuteczniejsze), no i kiedy (harmonogram z perspektywa kilkuletnig). Na
podstawie tak zdefiniowanego planu identyfikuje si¢ i wybiera konkretnych dostaw-
c6w ustug do realizacji w konkretnym czasie.

Rekomendacje dla projektow RZL

Nie ma mowy o efektywnos$ci rozwoju zasobdéw ludzkich bez planowania i podej-
$cia procesowego w firmie. Musi on by¢ czg$cia planowania strategicznego. To, jaki
Kapitat Ludzki jest firmie rzeczywiscie potrzebny i jak go rozwijaé, jest efektem
przyjetej strategii. Firmie potrzebne sa wigc takie umiej¢tnosci, ktére pozwolg jej
lepiej przystosowac si¢ do srodowiska konkurencyjnego, w ktérym funkcjonuje. To
wlasnie otoczenie konkurencyjnie dyktuje, ktére umiejgtnosci i — co niezwykle
wazne — w jakiej kolejnosci nalezy w firmie budowac¢. Wazne, gdyz istnieje silna
pokusa w duzych projektach RZL, zeby przyjmowaé bezpieczna perspektywe
uogo6lniajaca i proponowac tematy szkolenia, ktdre ,,przeciez wszystkim si¢ przyda-
dza” (np. jezykowe).

Budujac projekty RZL warto pamigta¢, ze wplecenie komponentu wspomagajacego
firmy w tworzeniu planéw rozwoju zasobéw ludzkich zwigkszy efektywno$¢ wy-
datkowanych na ten cel $srodkéw publicznych. Ale mozliwe bedzie to wtedy, gdy
sprecyzuje si¢ homogeniczne grupy odbiorcéw, sformuluje si¢ zatozenia umozli-
wiajace wprowadzenie szkolen zamknigtych (rozumianych réwniez jako szkolenia
dla grupy firm majacych podobne uwarunkowania konkurencyjne) oraz uwzgledni
si¢ dodatkowe zapotrzebowanie doradcze.

W firmach matych nie ma oséb, ktérych praca polega wytacznie na planowaniu. Nie
ma tez specjalistéw od planowania rozwoju zasob6éw ludzkich. Projekty RZL musza
bra¢ pod uwage ten fakt juz na poziomie formutowania zatozen. Chocby poprzez
uwzglednienie zaangazowania doradcéw, ktorzy trafig do firm, zanim ich pracowni-
cy skorzystaja z jakiekolwiek szkolen w ramach takiego projektu.

4. Planowanie RZL w praktyce — czego nauczyta nas lekcja projektu
na Slasku

Chociaz projekt na Slasku okazat si¢ bezprecedensowym sukcesem, to warto jednak
zada¢ sobie pytanie czy do§wiadczenia zen wynikajace nie pozwolityby stworzy¢
zalozen przedsigwzigcia jeszcze lepszego 1 mogacego dostarczyC jeszcze wigcej
warto$ci dodanej dla zainteresowanych firm.

Szukanie kompromisu

Juz wiemy, ze punkt startu to przyjrzenie si¢ ograniczeniom i uwarunkowaniom,
jakim podlegaja MSP (przyktady w cze¢sci Jak MSP rozwijajq swoje zasoby ludzkie
oraz Szkolenia zawodowe vs biznesowe).

Odwotajmy sig¢ zatem do tego watku poprzez sformutowanie pytah wstgpnie kierun-
kujac nasz tor rozwazan, odwotujac si¢ przy tym do konkluzji zawartych w po-
przednich rozdziatach:
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1. Czy w projekcie, ktérego zatozenia oraz charakter grupy docelowej (MSP) de
facto wymuszaja realizacje krétkich szkolen oraz wyraznie preferuja tzw. bene-
ficjentéw (czyli osoby, ktére korzystaja z oferty szkolen w ramach projektu tyl-
ko raz) mozliwe jest zaproponowanie jakiego$ systemowego budowania dlugo-
terminowego programu rozwoju kompetencji w poszczegdlnych firmach?

2. Czy szkolenia otwarte o charakterze generycznym — do ktérych w zasadzie
sprowadzaja si¢ projekty narzucajace wysrubowane cele w zakresie liczby firm
majacych by¢ przeszkolonymi — moga da¢ firmom kompetencje pozwalajace im
lepiej konkurowaé w ich wlasnym otoczeniu konkurencyjnym?

Wydaje sig, ze zaréwno na pytanie pierwsze, jak i drugie odpowiedz jest negatyw-
na. Jesli tak, to dwa pierwsze zatozenia co do tego, jak miatyby wygladac przyszte
projekty RZL wydaja si¢ by¢ juz gotowe. Jednak tylko pozornie, gdyz nie mozna
zapomnie¢ o ograniczeniach wynikajacych z samej natury MSP (zob. czes¢ Jak
MSP rozwijajq swoje zasoby ludzkie). Wydtuzanie czasu trwania szkolenh wywotuje
nieche¢ MSP. Tego ograniczenia uniknaé si¢ nie da. Ale umozliwienie tym samym
pracownikom MSP brania udziatu w wigkszej ilosci krétkich treningéw — to juz
wydaje si¢ by¢ w mocy programujacych nowe projekty. Oczywiscie wiadomo tez,
ze szkolenia zamknigte beda lepiej stuzy¢ firmie niz te otwarte. Ale pdjscie w tym
kierunku mogloby oznacza¢ znaczne zmniejszenie liczby firm, ktére mogtyby zo-
sta¢ wiaczone jako beneficjenci projektéw RZL. Rozwiazaniem kompromisowym
wydaje si¢ wigc by¢ przyjecie zatozenia o projektach skoncentrowanych branzowo,
co pozwoliloby lepiej dostosowaé ofert¢ rozwoju kompetencji i uwzgledni¢ przy
tym pewne wspdlne problemy przedsigbiorstw z tego samego sektora.

Projekt slaski — analiza przypadku

I tu znowu warto odwota¢ si¢ do doswiadczen projektu $laskiego. Odniesienie bran-
zowe zostato wyraznie sformutowane juz na poziomie zalozen w Terms of Referen-
ce. Za najwazniejsza grupg docelowa projektu zostaly uznane firmy z sektora tury-
stycznego. Powéd byt oczywisty. Sektor ten wg danych Swiatowej Organizacji
Turystyki jest i bedzie w najblizszych latach jedna z najdynamiczniej rozwijajacych
si¢ gatezi gospodarki §wiatowej. Prognozy sa bardzo dobre réwniez dla Polski. W
wielu regionach, w tym réwniez na Slasku, turystyka jest traktowana jako bardzo
wazna alternatywa rozwojowa ujgta w strategii. Co wazne, sektor ten tradycyjnie
zdominowany jest przez MSP, z wyrazna przewaga firm mniejszych.

W szkoleniach projektu na Slasku wzigto udziat 256 uczestnikéw reprezentujacych
168 firm sektora turystycznego. Mimo spektakularnych wynikéw ta cze$¢ projektu
okazala si¢ zdecydowanie najtrudniejsza. I to mimo ze wtasnie pod katem firm tury-
stycznych podjeto najintensywniejsze dziatania promocyjno-sprzedazowe oraz
szczegblne wysitki na rzecz sprofilowania oferty pod katem potrzeb tej wilasnie
grupy. Do pierwszej grupy dziatan nalezaly dedykowane dla firm turystycznych
info-seminaria, wspélpraca w tym zakresie z Urzgdem Marszatkowskim, urucha-
mianie zamknigtych kanatléw komunikacji, w tym wykorzystanie lokalnych i regio-
nalnych instytucji branzowych, takich jak Polska Izba Turystyki, G6érnoslaska Izba
Turystyki. W ramach drugiej grupy dzialan stworzono odrgbna ofertg¢ szkoleniowa
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(obejmujaca 8 tematéw) oraz doradcza dla firm turystycznych. Jest kilka powodéw

ograniczonego zainteresowania firm turystycznych. Najwazniejsze z nich to:

a) Struktura sektora — firmy turystyczne to w ogromnej wigkszo$ci mate kilkuoso-
bowe mikroprzedsigbiorstwa rodzinne. Ich aktywno$¢ w zakresie uczestnictwa
w szkoleniach jest bardzo niska.

b) Ograniczenia formalne — w ramach sektora obserwuje si¢ podwyzszong aktyw-
no$¢ w zakresie rozwijania dziatalnos$ci agroturystycznej. Trend ten mégtby sta-
nowi¢ pewng szans¢ pozyskania do$¢ znacznej grupy beneficjentéw. Jednakze
juz w trakcie realizacji PHARE 2000 RZL okazalo si¢, ze prowadzacy taka dzia-
talnos¢ najczesciej nie spetniaja kryterium MSP (brak rejestracji w ewidencji
dziatalnos$ci gospodarczej).

¢) Ograniczenia opisane w czesci Jak MSP rozwijajq swoje zasoby ludzkie.

Strategiczne planowanie RZL w dzialaniu

Skala trudnosci zwiazanych z sektorem turystycznym w projekcie na Slasku okazata
si¢ prawdziwym wyzwaniem i wymusila zastosowanie nowych, nie stosowanych
wczesniej rozwigzan. Zostaly one zdefiniowane w czgéci doradczej. Punktem wyj-
Scia okazata si¢ diagnoza struktury sektora z przyjetym modelem dystrybucji, i za-
oferowanie rozwiazan, ktére stanowily wyjscie naprzeciw kluczowym problemom
branzy. Jednym z nich jest witasnie dystrybucja produktu turystycznego, dziedzina
zdominowana przez bardzo duza liczbe firm matych, stabych kapitatowo i z ograni-
czonym potencjalem rozwojowym. A wigc problemy, rozwiazanie ktérych bardzo
pomogtoby kondycji ogromnej liczby firm sektora turystycznego, ale ktére wydaja
si¢ by¢ poza zasiggiem interwencji projektow doradczo-szkoleniowych, takich jak
PHARE RZL. A jednak! W projekcie §laskim eksperci zaproponowali rozwiazanie,
ktére odwolywato si¢ do korzysci, jakie firmy moga uzyskac¢ dzigki wspétpracy
w sieci. A postugujac sig analogia z innego sektora — chodzito o to, czy mozna spo-
wodowac, aby relatywnie szybko i niewielkim naktadem uczyni¢ z malego sklepu
czg$¢ organizmu funkcjonujacego jak hipermarket. Analogia handlowa jest w przy-
padku firm turystycznych trafna réwniez z innego powodu. O sile firm z obu branz
$wiadczy szerokos$¢ asortymentu i mozliwo$¢ jego udostgpnienia. Dla firmy tury-
stycznej, np. tour operatora czy agenta, jest to oczywiscie ilo$¢ ofert imprez tury-
stycznych, ktére moze zaproponowac klientom. Sprzyjajaca okolicznoscia odrdznia-
jaca dystrybucyjne firmy turystyczne od ich handlowych odpowiednikéw jest to, ze
ich asortyment jest niematerialny i nie limitowany dostgpem do kapitatlochtonnych
obiektéw. A wigc agent turystyczny moze zosta¢ hipermarketem turystycznym bez
inwestowania w fizyczna powierzchnig sprzedazowa. W jaki spos6b? Dzigki bly-
skawicznej wymianie ofert pomigdzy duza liczba firm dystrybuujacych
i organizujacych takie oferty. Ale do tego potrzebne sa dwa elementy. Po pierwsze,
jest to stworzenie sieci firm z odpowiednio duzg ich liczba. Po drugie, technologia
informacyjna pozwalajaca firmom dokonywa¢ wymiany ofert w czasie rzeczywi-
stym (oferta musi by¢ aktualna i podana odpowiednio szybko). I tutaj nieoceniona
okazata si¢ rola projektu PHARE RZL na Slasku. Po pierwsze, ze wzgledu na skale
relacji z firmami turystycznymi moégt rozwija¢ ide¢ wspodlpracy sieciowej. Po dru-
gie, dysponujac ekspertami z zakresu nowych technologii teleinformatycznych,
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mégt w ramach nieodptatnego doradztwa dla firm projektowac zatozenia systemu
wymiany dla poszczegdlnych beneficjentéw. Efekt — w najtrudniejszym z sektoréw
MSP, z jakim autor miat okazje¢ pracowa¢, udato sie¢ wykreowa¢ zainteresowanie
znacznej liczby firm turystycznych, dla ktérych zrealizowano projekt wspdtpracy
clusterowej. Oczywiscie, przekonane o ewidentnych korzys$ciach ze zorganizowanej
wspotpracy sieciowej opartej na konkretnym narzedziu, firmy chetniej godzily si¢
na wczesniejszy udziat w szkoleniu. Na przyklad na temat tworzenia sieci, czy no-
woczesnych narzedzi integrujacych taka sie¢. 256 uczestnikéw reprezentujacych
168 firm sektora turystycznego. To — wg informacji autora — oznacza, ze komponent
adresowany dla firm turystycznych na Slasku stal si¢ najwigkszym projektem szko-
leniowo-doradczym, jaki udato si¢ do tej pory zrealizowac dla przedsigbiorstw z tej
branzy. Nie udatoby sig¢ to nigdy, gdyby nie zastosowano opisanego rozwigzania
sieciowego i gdyby nie udostgpniono instrumentéw doradczych.

Stawka jest wigksza

Warto jednak pdjs$¢ krok dalej i zastanowic sig, czy efekty uzyskane w ramach pro-
jektu dla firm turystycznych mogltyby by¢ jeszcze lepsze. I co nalezatoby zrobic,
aby tak si¢ stato. Sprébujmy w tym celu wykorzysta¢ nasza wiedzg na temat proce-
su planowania zasobdéw ludzkich, ktérego zasady zostaty przedstawione w jednym
z poprzednich rozdziatéw. Jak wiemy, na etapie tworzenia strategii firmy bardzo
waznym momentem jest ustalenie, jakie kompetencje potrzebne sa firmie, aby mo-
gta spelni¢ wymogi narzucone przez jej srodowisko konkurencyjne. Wiemy tez, ze
sytuacja bardzo pozadana, aczkolwiek rzadko spotykana w przypadku MSP, jest
kiedy firma albo grupa firm dysponuje zasobem, ktéry mdglby im umozliwié
wplyw na uzyskanie lepszych warunkéw konkurowania. Swiadomi tez jeste$my
tego, ze sa obszary szczegOlnie istotne dla osiagania przewagi konkurencyjnej
w danych sektorach. W turystyce jest to obszar dystrybucji i produktu. Wiemy tez,
ze pojedyncza firma, zwlaszcza MSP rzadko kiedy moze zbudowaé wystarczajace
zasoby, aby uzyskac taka przewage. I wlasnie rozwiazaniem moze okazac sig grupa,
czyli sie¢, na przyktad firm turystycznych. Grupa oparta na technologii informa-
tycznej zmieniajacej sektorowy model tworzenia produktu turystycznego i jego
dystrybucji, umozliwiajac znacznej grupie firm lepsze warunki konkurowania. Jesli
dystrybucja w sektorze turystycznym jest tak wazna, to sprawdzmy czy opisywane
rozwigzania sieciowe moglyby przynie$¢ korzysci jeszcze innym podmiotom niz
tylko tym, ktorzy ja sprzedaja (tour operatorzy i agenci). Niewatpliwie tak. Uspraw-
niona dystrybucja to korzys$¢ dla ,,wytworcow” oferty (np. hotele, uzdrowiska, or-
ganizatorzy imprez) oraz dla tych, ktérzy promuja atrakcje turystyczne (gminy,
powiaty, wojewddztwa). Jesli udatoby sig takie ogniwa spia¢ w jedna szeroka sie¢
wsparta przez technologig szybkiej wymiany informacji i prezentacji produktu, to
nietrudno wyobrazi¢ sobie korzys$ci dla wszystkich jej uczestnikéw. Dystrybutorzy
dostaliby to, czego dzi$ im brakuje — szeroka i aktualizowana ofertg siggajaca az do
poziomu atrakcji lokalnych. Samorzady — dostep do sieci dystrybucji i prezentacji
ofert, zwigkszone zainteresowanie ich regionami, mozliwo$¢ tworzenia i promowa-
nia produktu regionalnego, a w efekcie rozwdj turystyczny — dyzurny temat wszyst-
kich strategii. Wytwoércy produktu turystycznego — zwigkszona sprzedaz swojej
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oferty poprzez dostgp do dystrybucji. A my wszyscy — rozwdj polskiej turystyki
i calego sektora obstugujacego. Polskiej, bo na dzien dzisiejszy jest tak, ze dystry-
butorzy maja znacznie znacznie bogatsza ofertg turystyki wyjazdowej niz przyjaz-
dowej. Czy to jest mozliwe w ramach wielkoskalowego projektu RZL? Zdecydo-
wanie tak, co potwierdza doswiadczenie PHARE 2000 RZL na Slasku.

Konsekwencje dla planowania RZL

Prosze zwréci¢ uwage, o ile bardziej sensowne i ukierunkowane jest planowanie
RZL, kiedy staje si¢ ono czg$cia procesu, ktérego przyktad przedstawiono powyzej.
Jesli sposobem zwigkszenia szans na rynku dla firm w danej branzy jest wspotpraca
sieciowa, to celem takiego planowania jest ustalenie, jakie umiejgtnosci sa do tego
potrzebne i zaplanowanie stosownych dziatan. W czg¢$ci doradczej ich celem bylaby
pomoc w stworzeniu takiej sieci i dostarczenie narzedzi, bez ktérych wspotpraca
bylaby tylko czcza gadaning. Priorytetem czgsci szkoleniowej byloby natomiast
nauczanie jak w takiej sieci funkcjonowac. A nie jest to wcale oczywiste ani proste.
Szczegblnie w Polsce, 1 szczegdlnie w sieciach, gdzie partnerzy reprezentuja tak
zréznicowane podmioty, jak firmy i samorzady.

Rekomendacje dla projektow RZL

Programowanie projektéw RZL to pewien proces. Punktem wyj$cia musi by¢ grun-
towne zbadanie ogélnych uwarunkowan, jakim podlegaja mate i $rednie przedsig-
biorstwa. Ale to o wiele za malo. Aby przyja¢ sensowne zatozenia takiego projektu,
nalezy odwota¢ si¢ takze do szczegétowych uwarunkowan konkretnego sektora, do
wlasciwych mu sposobéw konkurowania i metod pozyskiwania klientéw. Wskaza-
nie klucza branzowego przy ustalaniu grupy docelowej projektu ma wigc glgboki
sens. Réwniez z tego powodu, ze firmy mate jako kluczowa motywacje¢ decydujaca
o skorzystaniu z ustug projektéw RZL wskazuja uzyskanie natychmiastowej korzy-
$ci, a wiadomo nie od dzi$, ze te najwazniejsze korzysci dotycza rynkéw. Warto to
wzia¢ pod uwage. Ale warto przy tym zaproponowac¢ firmom w projekcie RZL co$
bardziej konkretnego i bezposrednio odnoszacego si¢ do ich rynkéw niz tylko moz-
liwos$¢ skorzystania ze szkolen, ktérych tematy sg zaczerpnigte ze spisu tre$ci pod-
recznika biznesowego albo po prostu sg aktualnie modne.

Stosujac klucz branzowy latwiej nam tez bedzie uwzgledni¢ ograniczenia, jakim
podlegaja MSP oraz ustali¢, jakie umiejetnoéci rzeczywiscie beda im potrzebne.
Zbudowanie planu rozwoju zasobéw ludzkich dla beneficjentéw projektu staje si¢
wowczas zadaniem realnym i wykracza poza ramy teoretyczne.

Projekty RZL umozliwiaja przyjecie szerszej perspektywy. Pojedyncza firma tury-
styczna z reguty jej nie ma (zob. uwarunkowanie spfaszczenie perspektywy). Z regu-
ty nie zdaje sobie sprawy, jak wazna czgscia jej otoczenia biznesowego sa samorza-
dy lokalne i jaki maja wptyw na jej produkt. A nawet jesli to wie, to praktyczne
wykorzystanie tej wiedzy jest poza jej mozliwosciami. Ale nie poza mozliwosciami
projektéw RZL.

Projekty RZL, wyposazone w odpowiednie instrumenty (ustugi eksperckie — dorad-
cze 1 szkoleniowe oraz skala oddzialywania), dysponuja niebywatym atutem moga-
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cym zwigksza¢ konkurencyjno$¢ firm. Na przyklad poprzez stymulowanie tworze-
nia sieci powiazan pomigdzy nimi. Clustering w Polsce jest niezwykle trudny —
oczym autor mial okazj¢ przekona¢ si¢ w wielu projektach — ale mozliwy.
A korzysci i warto$¢ dodana dla firm — ogromne. Szczegdlnie dla firm matych
i $rednich, ktére aby konkurowa¢ w czasach, kiedy konkurencja nie zna granic,
musza taczy¢ swoje wysitki. Projekty RZL maja tu do odegrania niezwykla rolg.
Wypetniajac swoje podstawowe zadania w zakresie oferowania szkolen i doradztwa
firmom — moga niejako przy okazji inicjowa¢ tworzenie sieci powiazan pomiedzy
firmami i w spos6b naturalny petni¢ funkcje koordynatoréw sieci firm. W ramach
projektu ,PHARE 2000 RZL Szkolenia MSP na Slasku” udato si¢ uruchomié¢ me-
chanizmy takiej wspotpracy.
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Leszek Gralewski

Budowanie Porozumien na rzecz
Zatrudnienia — wybrane elementy
procesu

1. Wstep. Uzasadnienie modelu partnerskiego

Od poczatku lat osiemdziesiatych ubieglego stulecia w krajach Unii Europejskiej
w coraz wigkszym stopniu zaczgto dostrzega¢ i tym samym doceniaé znaczenie
»infrastruktury spolecznej” jako elementu stymulujacego rozwdéj regionalny krajow
cztonkowskich UE. Pod koniec dekady lat 80. nowa zrestrukturyzowana, jak bySmy
dzisiaj powiedzieli, forma funduszy strukturalny UE ujrzala §wiatto dzienne i tym
samym nowego znaczenia nabrato stare jak $wiat stowo — partnerstwo, stajac si¢
jedna z podstawowych zasad funkcjonowania tychze funduszy unijnych.

Niemniej, z catym przekonaniem mozna stwierdzi¢, iz pomimo wrazenia, ze odkry-
cie znaczenia partnerstwa dokonuje si¢ w $wietle unijnych strategii i finanséw, to
w dalszym ciagu koncepcja partnerstwa jest pociagajacym i inspirujacym wyzwa-
niem dla kazdej spolecznosci, niezaleznie od szerokosci geograficznej. Na jednym
ze spotkan publicznych, w trakcie debaty z reprezentantami spolecznosci lokalnej,
na pytanie, czy warto budowa¢ porozumienie, jeden z uczestnikow spotkania —
ksiadz, tak si¢ wypowiedzial: ,,trzeba wyzwoli¢ energi¢ u ludzi, pobudzi¢ inicjatywy
— w jednosci sifa!”.

Jedno$¢, wspdlnota, partnerstwo — korzenie tych stéw siggaja tych czaséw, gdy
budowano zrgby nowozytnej cywilizacji. Jeden z myslicieli chrzescijanskich na
poczatku III w n.e. sformutowal nastgpujaca mysl: .,...nie starajmy si¢ 0 masowosc,
nie zamieniajmy jednosci w bezksztattng jednolitos¢, Humiqc wolnosé. Zachowajmy
jednos¢ przy przedziwnym zroznicowaniu, ktore dzieki odmiennym funkcjom przy-
czyniajq sie do ogdlnej harmonii, tak jak wszystkie czlonki jednego organizmu,
sprawujqc odmienne funkcje, wzmacniajq dziatanie catosci...”. Trudno prosciej
odda¢ kwintesencje partnerstwa. Dzisiaj, uzywajac wspdiczesnej terminologii, po-
wiedzieliby§my: staraj si¢ dazy¢ do osiagnigcia consensusu pomig¢dzy réznymi
podmiotami, taczac wszystkie zasoby materialne i niematerialne pojedynczych oséb
w celu realizowania wspdlnych dzialan na rzecz wigkszej spotecznosci.
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Potwierdzenie tych stéw mozna odnalezé w wynikach badan ankietowych, jakie
przeprowadzono na poczatku tego roku w oparciu o grupg lideréw lokalnych poro-
zumien, w trakcie warsztatéw w dniu 5 i 6 stycznia 2004 w Dabrowicy. Badaniom
ankietowym poddano grupg 16 oséb. Starano sig uzyska¢ odpowiedz na nastgpujace
pytanie: Jakie argumenty, powody uzasadniaja budowanie modelu partnerskiego?

Wigkszo$¢ odpowiedzi, ktére przedstawione zostaly na wykresie 1, wskazata jako
zasadniczy powdd potrzebe laczenia zasobow, ktére znajduja si¢ na danym terenie.
Oczywiscie zasoby obejmuja tutaj zaréwno elementy materialne, finansowe, jak
i niematerialne: umiej¢tnosci, wklad pracy powiazania spoteczne itp.

Drugim w kolejnosci argumentem bylo dazenie do mobilizowania spotecznos$ci lokal-
nej do wlaczenia si¢ w nurt zycia spolecznego, wedtug zasady, iz wszyscy jesteSmy
wezwani do aktywnosci. Potaczenie zasobdéw oraz aktywno$¢ mieszkancéw danego
terenu powinna shuzy¢ zaspokojeniu wspdélnych potrzeb — i ten wlasnie argument dla
wsparcia procesu budowania lokalnego porozumienia zostat przedstawiony jako trzeci
z kolei. Wyniki te potwierdzaja uprzednia tezg, iz immanentne cechy i funkcje part-
nerstwa sa wpisane w rozwdj spoteczny, bedac jego bardziej lub mniej Swiadomym
dziedzictwem. Realizacja projektu ,,Wspieranie rozwoju lokalnych porozumien na
rzecz zatrudnienia” jest jednym z przykladéw na generowanie impulséw stymuluja-
cych uswiadomienie spotecznosci lokalnej tego wtasnie dziedzictwa.

Wykres 1. Argumenty przemawiajgce za zastosowaniem modelu partnerskiego

Argumenty uzasadniajace zastosowanie modelu
partnerskiego
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Zrodfo: A. Juros, L .Gralewski na podstawie badar ankietowych lideréw grup w trakcie warsztatow
w Dabrowicy, 5-6.01.04.
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Dostgp do funduszy zewngtrznych, giéwnie unijnych, oraz realizacja wspdlnych
projektéw w oparciu o te fundusze jest istotnym powodem dla budowania porozu-
mienia lokalnego. Jednak waga tych argumentéw znalazla si¢ dopiero na trzecim
i czwartym miejscu. Mozna to odczyta¢ w nastgpujacy sposéb: niezaleznie od pro-
gramOw zewngtrznych istnieja powazne wyzwania, ktérym lokalna spolecznos$c
powinna stawi¢ czota, konsolidujac swoje sity. Jezeli wyzwania pokonamy w opar-
ciu o pomoc zewngtrzng — tym lepie;j.

Tworzenie nowych relacji i powiazan, wzmocnienie istniejacej wspdlpracy na tym
etapie wydaje si¢ dla lideréw lokalnych porozumien mniej waznym powodem dla
zastosowania modelu partnerskiego. W miar¢ zdobywania coraz to efektywniej-
szych umiejetnosci siggania po srodki zewngtrzne partnerstwa beda wigksza wage
przywiazywac do parametréw jako$ciowych, a nie do wspétczynnika ilosciowego
pozyskanych $rodkéw. To wiasnie jako$¢ wykorzystania funduszy pomocowych
bedzie miala najwigksze przetozenie na wskazniki lokalnego wzrostu spoleczno-
-gospodarczego. W tym okresie réwnie waznym elementem porozumien, jakim jest
faczenie zasobow, bedzie budowanie nowych powiazan.

2. Wsparcie budowania porozumienia lokalnego na rzecz
zatrudnienia

Teoria budowania porozumienia jest dosy¢ prosta. Na ten proces sktada sig kilka

elementow:

— rekrutacja uczestnikdw grupy inicjatywnej, ktéra w przysztosci zajmie si¢ opra-
cowaniem koncepcji porozumienia oraz realizacja pierwszych dziatan,

— przeprowadzenie szkolef, m.in. na temat instrumentéw rozwoju lokalnego,

— realizacja warsztatdw 1 konsultacji w celu opracowania diagnoz lokalnych,
opracowanie modelu porozumienia i jego planu dziatania i zarysu przyszitych
projektéw,

— przeprowadzenie konsultacji z kluczowymi osobami, reprezentujacymi najbar-
dziej pozadane dla realizacji celéw porozumienia podmioty z trzech sektoréw:
administracji, NGO, biznesu,

— zawigzanie porozumienia lokalnego.

Jednak praktyka znaczenie odbiega od teorii. Zainicjowanie lub wsparcie dziatan,
ktérych baza jest przebogata i skomplikowana tkanka spoteczna lokalnego §rodowi-
ska, jest wyzwaniem nie mniejszym, niz budowanie zintegrowanych organizméw
gospodarczych. Réwniez biorac pod uwage horyzont czasowy, nalezy na ten proces
spojrze¢ w perspektywie lat, a nie miesigcy. Inicjatorzy porozumienia muszg czgsto
zmierzy¢ si¢ z wieloma zakorzenionymi uprzedzeniami i postawami, jakimi sa:
roszczeniowos¢, biernos$¢, stomiany zapal, zakodowana od wielu lat postawa zdy-
stansowania si¢ od wspdtdecydowania za rozwdj lokalny.

Odpowiedzi uczestnikdw badania ankietowego, przeprowadzonego w dniach
5-6.01.04 w Dabrowicy potwierdzaja koncepcj¢ modelu dochodzenia do porozu-
mienia.
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Wykres 2. Podstawowe czynniki wptywajace na tworzenie Porozumien

Czynniki wptywajace na tworzenie porozumien
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Zrédto: A. Juros, L. Gralewski na podstawie badari ankietowych lideréw grup w trakcie warsztatow
w Dabrowicy, 5-6.01.04.

Podstawowym elementem majacym wplyw na tworzone porozumienie sa odpo-
wiednie osoby, zaproszone do wspdlpracy przy tworzeniu porozumienia: uczestnicy
zaje¢ szkoleniowych i doradczych oraz przedstawiciele administracji samorzadowe;j.

Diagnozy lokalne, stluzace opracowaniu zalozen strategicznych porozumien lokal-
nych na rzecz zatrudnienia oraz ich programéw dziatan, powinny nawigzywa¢ do
istniejacych strategii krajowych oraz unijnych, zwiazanych z polityka rynku pracy.
Zalezno$¢ ta zostata dostrzezona przez lideréw grup, ktérzy na trzecim miejscu
wskazali ten wlasnie czynnik, warunkujacy motywacje partneréw do zawiazywania
porozumienia.

Istotnym czynnikiem inicjujacym dziatania na wielu etapach budowania porozu-
mienia sa przedstawiciele organizacji pozarzadowych. Wiaczenie przedstawicieli
biznesu do porozumienia jest dosy¢ trudnym przedsigwzigciem, co tez znalazio
wyraz w wynikach badan ankietowych. O ile rola biznesu jest nie do przecenienia
w porozumieniu, czynnik ten znalazl si¢ na ostatnim miejscu, prawdopodobnie
w wyniku do$wiadczen, jakie mieli juz za soba partnerzy porozumien w zakresie
poszerzenia partnerstwa o t¢ grupg. Przedstawiciele biznesu, obok tak oczywistego
wktadu, jakim jest bezposredni wptyw na tworzenie miejsc pracy, moga wnie$¢
bardzo wiele:
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— umiejgtnosci zarzadcze oraz koncepcyjne w zakresie tworzenia dlugofalowych
strategii,

— silng motywacje do wspodtdzialania w zakresie tworzenia programéw rozwoju
lokalnego z silnym akcentem skierowanym na rozwdj gospodarczy,

— umiejetno$¢ pracy w §rodowisku konkurencyjnym oraz pracy w rezimie czasowym,

— odpowiedzialno$¢ za los swoich pracownikéw,

— dazenie do wspdtpracy z kluczowymi osobami na szczeblu lokalnym i1 ponadlo-
kalnym,

— cechy przywddcze.

Na wykresie 3 przedstawiono uszeregowane elementy dziatan, od najwazniejszych
do posiadajacych najmniejszy wptyw na angazowanie spotecznos$ci lokalnej w po-
rozumienie, dokonane przez lokalnych partneréw. Rekrutacja oséb we wstepne;j
fazie dziatan oraz proces szkoleniowy zostal przedstawiony jako niezmiernie istotny
dla budowania porozumienia. Przyktad osobowosci lokalnych, uznanych autoryte-
téw 1 decydentéw nalezy réwniez do grupy istotnych czynnikéw. Kolejnym elemen-
tem posiadajacym przetozenie na wiaczenie spoteczno$ci w proces tworzenia part-
nerstwa jest wypracowanie pomystu na projekt i wspdlna jego realizacja.

Wykres 3. Spos6b angazowania spotecznosci lokalnej w porozumienie na rzecz zatrudnienia

Metody wiaczania spotecznosci lokalnej w Porozumienie
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Zrédto: A. Juros, L. Gralewski na podstawie badar ankietowych lideréw grup w trakcie warsztatow
w Dabrowicy, 5-6.01.04.

Doprowadzenie do wspdlpracy najwazniejszych aktoréw, posiadajacych wptyw na
lokalny rynek pracy, jest uwarunkowane licznymi czynnikami. Praca przy tworze-
niu porozumienia jest wielowymiarowym procesem zaréwno z perspektywy poten-
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cjalnych partneréw porozumienia, jak réwniez konsultantéw zewngtrznych, ktérych
funkcja jest umiej¢tne moderowanie catym procesem. Jest to prawdziwa szkota
wspotdziatania na kazdym etapie.

Ponizej przedstawiono wyniki analizy SWOT, jaka przeprowadzono w trakcie warszta-
téw, zorganizowanych dla lideréw lokalnych porozumien w Lublinie, w dniu 3 grudnia
2003 1.

Jednym z najsilniejszych elementéw procesu tworzenia porozumienia jest integracja
grupy, osiagnigta juz na najwczesniejszym z mozliwych etapéw rozwoju porozumie-
nia. Poprzez integracj¢ grupy osiaga si¢ kolejny wazny element, jakim jest utozsamie-
nie si¢ cztonkéw zespotu (grupy inicjatywnej) z celami, jakie przy$wiecaja lokalnemu
porozumieniu na rzecz zatrudnienia. Integracja i poczucie tozsamosci z celami budzi
1 rozwija motywacj¢ partneréw do podejmowania wspdlnych dziatan.

Rys. 1. Analiza silnych, stabych stron oraz szans i zagrozen (SWOT) dla procesu powsta-
wania porozumienia lokalnego na rzecz zatrudnienia

Silne strony Stabe strony

Integracja i tozsamosc¢ grupy Niedostatek charyzmatycznych lideréw

Silna motywacja organizacji pozarzadowych do Brak decydentéw w grupie inicjatywnej
budowania relacji partnerskich Spory kompetencyjne

Pomoc instytucjonalna PUP Brak reprezentatywnej grupy biznesu
Uprzednie do$wiadczenie w tworzeniu partnerstw | Poziom wiedzy i umiejetnosci partneréw
Wiaczenie kluczowych oséb LStomiany zapaf” partneréw

Klarowna wizja tworzonego porozumienia oraz Podziaty wewnatrz grupy

$wiadomos¢ misji Nieumiejetnos$¢ koordynacji dziatan na wiekszg
Rozumienie problematyki rynku pracy skale

Whktad niematerialny i materialny partneréw —
dzielenie si¢ zasobami

Szanse Zagrozenia

Wosparcie adm. samorzgdowej — starosty Brak checi wspdipracy pomiedzy samorzadem
Istniejace dokumenty strategiczne powiatu — np. szczebla powiatowego i gminnego

strategia wzrostu zatrudnienia Upolitycznienie dziatan

Silne potrzeby wielu instytucji uzyskania wsparcia | Staby przeptyw informagiji

pod katem pisania wnioskéw Brak programéw adresowanych do porozumien
Partnerstwa — priorytety strategii zatrudnienia, lokalnych (brak ,wabika” w postaci pieniedzy)
funduszy strukturalnych oraz koncepcji rozwoju Konflikty lokalne

regionalnego UE

Zrédfo: L. Gralewski na podstawie materiatow wypracowanych na sesjach warsztatowych z liderami
grup w trakcie warsztatow w Lublinie, 3.12.03.

3. Porozumienie: jak przetrwac i rozwing¢ aktywnos¢?

Sposréd wielu czynnikéw, ktére, wydaje si¢, maja zasadniczy wpltyw na funkcjo-

nowanie porozumienia w dluzszej perspektywie czasu, przychodza na mysl dwa,

wygladajace na pierwszy rzut dosy¢ niewinnie:

— sekretariat Porozumienia,

— osiagnigcie drobnych, ale widocznych efektéw juz na poczatku funkcjonowania
porozumienia.
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Sekretariat porozumienia jest sprawg zycia i $mierci porozumienia — tak wazna jest
koordynacja informacji w obrgbie licznych partneréw porozumienia, za$ poczatko-
wy entuzjazm, ktérego dominanta przypada na okres podpisywania porozumienia,
bez konkretnych rezultatéw moze przerodzi¢ si¢ w dlugotrwate zniechgcenie. Wigk-
szo$¢ z wyzwan, przed ktérymi staje porozumienie, sa przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1. Jak przetrwa¢ pierwsze miesiace i rozwingé aktywnos¢é Porozumien Lokalnych

Rozwigzywanie problemdéw w konstruowaniu porozumien
— stawianie pierwszych krokow:
1)  jasnosc celdw, program dziatania, dtugofalowa strategia
2) realne cele — widoczne efekty i ich nagtosnienie
3)  jasny podziat obowigzkéw i odpowiedzialnosci
4) postrzeganie partnerstwa jako procesu i pola rozwigzywania konfliktéw,
5) budowanie zaufania i wspétpracy — consensu przy zachowaniu réznorodnosci,
6) budowanie partnerstwa rozumiane jako proces ciagty,
7)  artykutowanie problemow,
8)  wyciaganie wnioskow z btedéw i trudnosci,
9) podtrzymywanie entuzjazmu — eliminowanie ,stomianego zapatu”,

10) przetamanie barier i wzajemnych lekéw,
11) otwarto$¢ na nowych partneréw,
12) dostep do informaciji i jej koordynacja,
13) budowanie struktury zadaniowe;j,
14) rola lidera — wytonienie przywddztwa,
15) umiejetne wykorzystanie potencjatu partneréw,
16) zagwarantowanie apartyjnosci,
)

instytucja: sekretariat, lokal, pienigdze, telefon.

Zrédto: Materiaty wypracowane podczas warsztatéw dla lideréw porozumieri lokalnych, 3 grudnia
2003 — opracowanie Marek Hola i zespct.

Opierajac si¢ na doswiadczeniu i opiniach uczestnikéw porozumien, dochodzimy do
wniosku, iz proces doprowadzajacy do utworzenia, a nastgpnie utrzymania partner-
stwa jest dlugotrwaly i skomplikowany z uwagi na ztozona struktur¢ organizacyjno-
-spoleczng partnerstwa. Dlatego tak wazne jest opracowanie metody oceny stanu
organizacji partnerskiej w celu zaprojektowania, na podstawie przeprowadzonej
analizy, dziatan usprawniajacych jej funkcjonowanie. Ocena aktualnego stanu part-
nerstwa pozwala réwniez na zrozumienie proceséw zachodzacych w obrgbie poro-
zumienia. Diagnoza ,,zdrowotno$ci” partnerstwa pozwala na oceng jego biezacego
funkcjonowania oraz zdolnosci do przetrwania w dtugim okresie czasu.

We wstegpnej fazie procesu zmierzajacego do zawigzania porozumienia wazne jest
rowniez dokonanie analizy ,,gotowo$ci partnerow” do wspdlnego dziatania w ra-
mach inicjatywy partnerskiej. Taka diagnoza pozwala na ocen¢ aktualnej pozycji,
w ktérej znajdujq si¢ partnerzy, identyfikacj¢ ich stabych stron, wymagajacych
wzmocnienia. Diagnozie poddawana jest cala organizacja partnerska, a nie jej in-
dywidualni czlonkowie.

Gtowne kategorie (zmienne), poddawane ocenie to przedsigbiorczo$¢, innowacyj-
no$¢ porozumienia, zaufanie spoleczne, jakim porozumienie jest obdarzone oraz
zasoby, potencjat i umiej¢tno$¢ myslenia strategicznego.
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czos¢, zaufanie, zasoby

Tabela 2. Charakterystyka cech opisujacych zmienne porozumien lokalnych: przedsigebior-

Przedsigbiorczos¢

Zaufanie

Zasoby

Otwarto$¢ na nowe idee
i innowacje, umiejetnos¢
rozwazenia pomystow

i dyskusji nad nimi

Etos wspétpracy miedzy
sektorami i instytucjami,
istniejgca historia wspétpracy

Znajomos¢ lideréw lokalnych
w sektorze publicznym oraz
innych sektorach

Dazenie do wdrazania
nowych pomystéw, chec
uruchamiania nowych
dziatan, projektow

Wysoki stopien zaufania
pomiedzy instytucjami

Szacunek wobec lokalnych
instytucji oraz lideréw lokal-
nych

Szerokie spojrzenie na
zewngtrzne uwarunkowa-
nia, umiejetnos¢ wymiany
doswiadczen z innymi
podmiotami w regionie

i poza

Akceptacja wspotodpowie-
dzialnos$ci przez partneréw,
nieobcigzanie wing za niepo-
wodzenia pozostatych

Wiaczenie lideréw lokalnych
do rozwigzywania problemoéw
adekwatnych do ich pozyciji

Umiejetnos$¢ formutowania
wizji, planowanie i przewi-

dywanie przysztych scena-
riuszy wydarzen

Poczucie dumy z instytuciji
lokalnych i powigzanych
z nimi partneréw

Efektywnie funkcjonujace
struktury wiadzy samorzgdo-
wej

Elastyczno$¢ wobec zmian,
umiejetnos¢ wykorzystywa-
nia szans, stwarzanych
przez zmieniajace sie
okoliczno$ci

Silne poczucie zwigzkéw ze
Srodowiskiem lokalnym,
utozsamianie sie z lokalng
spotecznoscig

Woysoki poziom umiejetnosci
i kompetencji pracownikéw
instytucji lokalnych

Zdolnos¢ i che¢ akceptacii
ryzyka wynikajacego

z wdrazania nowych pomy-
stow

Poczucie wspdinej odpowie-
dzialnosci za istniejace pro-
blemy i znajdywanie rozwig-
zan

Woysoki poziom przejrzystosci
i czytelnosci dostarczania
ustug i realizacji projektow,
dobre kontakty pomiedzy
instytucjami i spotecznoscia

Tolerancja wobec ewentu-
alnych niepowodzen

Potrzeba wiaczenia do
wspdlnoty wszystkich jej
mieszkancow, brak akceptaciji
dla wykluczenia spotecznego
i marginalizacji

Dobre zarzadzanie zasobami
ludzkimi w instytucjach lokal-
nych — zaangazowanie

i zmotywowanie pracownikéw
i pracodawcow

Zrédfo: opracowanie — L. Gralewski na podstawie metodologii P. Lloyd'a i S. Kelly.

Dla celéw oceny porozumienia opracowano zestaw 36 pytan, na podstawie ktérych
diagnozuje si¢ przedstawione powyzej trzy kategorie zmiennych: przedsigbiorczo$¢,
zaufanie, zasoby. Wyniki w ujgciu procentowym przedstawiane sa na skalach dia-
gnostycznych. Podmioty tworzace partnerstwa, ktére charakteryzuje wysoki i zréw-
nowazony udzial przedstawionych powyzej zmiennych, sa partnerstwami o naj-
wigkszym stopniu zdolnos$ci do efektywnego i dtugofalowego dziatania.

Pilotazowe badania ankietowe zostaly przeprowadzone dla Porozumienia na rzecz
Rozwoju regionu Bialskiego, w Grabanowie, w listopadzie 2003 r. W wyniku prze-
prowadzonej oceny Porozumienia otrzymano nastgpujace wartosci:

— Przedsigbiorczos¢ 449
— Zaufanie 74%
— Zasoby 59%
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Dla zobrazowania wynikéw otrzymane warto$ci procentowe zaznacza si¢ na odpo-
wiednich ramionach wykresu. Analiza wykresu pozwala na sformutowanie wnio-
skéw oraz nakreslenie programu dziatania, np. w tym przypadku: rozwijanie ele-
mentéw przedsigbiorczosci spotecznej, budowanie przywddztwa, tworzenie wlasci-
wie zogniskowanej strategii dzialania, rozwijanie umiejgtnosci zarzadzania.

Wykres 4. Procentowe skale diagnostyczne, na ktérych zaznaczono wartosci procentowe dla
trzech kategorii zmiennych Porozumienia na rzecz Rozwoju Regionu Bialskiego:
przedsiebiorczos$¢, zaufanie, zasoby

Skale diagnostyczne, obrazujace poziom trzech zmiennych
Porozumienia narzecz Rozwoju Regionu Bialskiego:
przedsiebiorczos¢, zaufanie, zasoby

80 T
70 T

60 T

Zasoby
Zaufanie

59%

74%

Zrédto: L. Gralewski na podstawie badan ankietowych, przeprowadzonych w Grabanowie, gr.12,
listopad 2003 r.

Najwyzsza ocen¢ Porozumienie na rzecz Rozwoju Regionu Bialskiego uzyskato
w kategorii zaufania (74%). Oznacza to, iz osoby poddane badaniu ocenity wysoko
poziom akceptacji porozumienia do wspdlnego dziatania. Partnerzy potrafia auten-
tycznie wspoéldziata¢ na poziomie lokalnym. Ponadto porozumienie charakteryzuje
si¢ silng motywacja do dzialania, otwartoscia na wilaczenie nowych grup spotecz-
nych oraz poczuciem zaufania do instytucji lokalnych.
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Kolejna oceniana kategoria to zasoby. Zmienna ta uzyskata nieco nizsza oceng —
59%. Potencjal partnerstwa zostal oceniony powyzej przecigtnej. Oznacza to zdol-
no$¢ Porozumienia do oceny wnoszonego wktadu partneréw, pewnej umiejgtnosci
w jego wykorzystaniu. Kategoria ta obejmuje réwniez umiejgtno$¢ porozumienia
w zakresie formutowania wlasnej strategii dziatania i dobranie kompetentnego,
odpowiedniego do potrzeb porozumienia zespotu.

Najnizsza oceng uzyskata trzecia poddana ocenia kategoria — przedsigbiorczosc.
Warto$¢ wskaznika procentowego (44%) uzyskata poziom ponizej $redniej. Poro-
zumienie bialskie powinno skoncentrowac si¢ na poszukiwaniu lideréw o cechach
przywdédczych, os6b przedsigbiorczych, innowacyjnych. Porozumienie powinno
wyksztatci¢ zdolno$¢ do otwarcia si¢ na nowe idee, pielggnowaé motywacje do
uczenia si¢, akceptowania zmian i podejmowania ryzyka. W wigkszym stopniu
powinno charakteryzowaé si¢ elastycznoscia, optymizmem oraz uczeniem Si¢ na
wlasnych btedach.

Wszystkim porozumieniom, ktére powstaty w ciagu ostatniego okresu na Lubelsz-
czyznie, nie brakuje motywacji, energii, optymizmu i kreatywno$ci. Wierzymy
mocno, ze wszystkie one nie tylko przetrwaja, ale osiagna wspaniate efekty.
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Peter Lloyd

Partnerstwo i przedsiebiorczos¢
spoteczna: budowanie spoteczenstwa
obywatelskiego przy jednoczesnym
zaspokajaniu zapotrzebowania na ustugi
spoteczne

Wartosé partnerstw

W kontekscie lokalnego zatrudnienia i rozwoju partnerstwa z udziatem réznych zaan-
gazowanych w nie stron maja warto$¢ szczegdlna. Moga one stuzy¢ ztagodzeniu kon-
fliktéw miedzy réznymi uczestnikami danego przedsigwzigcia. Moga stanowi¢ sposob
rozlozenia ryzyka na szersza grupg uczestnikéw, a zatem zachgcania do podejmowa-
nia bardziej twérczych dziatan. Moga one zwigksza¢ koordynacje i zapewnia¢ umiej-
scowienie przedsigwzigcia w lokalnym systemie rzadzenia. Co jednak najwazniejsze,
moga one tkwi¢ u podstaw poczucia dazenia do wspdlnego celu, co moze sprzyjac
czemu$ wigeej nizli tylko sprawnosci i efektywnos$ci przedsigwzigecia i dawaé mu
dodatkowy impuls do dzialania, ktéry moze wynika¢ z poczucia wzajemnosci. Pod
tym zasadniczym wzgledem, partnerstwa moga by¢ uznawane za mechanizm tworze-
nia i utrzymania kapitatu spotecznego w spotecznosciach lokalnych.

Partnerstwa moga takze stanowi¢ tworczy sposéb realizacji pewnych nowych ustug
lub sprzyja¢ lepszemu §wiadczeniu ustug juz istniejacych — szczegdlnie na terenach
mniej zamoznych, gdzie wystgpuja luki, ktérych nie wypetniaja ani sektor prywat-
ny, ani publiczny. Tam, gdzie dziataja one naprawdg dobrze, moga stanowi¢ sposéb
zaréwno kontrolowania poziomu kosztéw $wiadczenia ustug, jak i podnoszenia
jakos$ci ich wynikéw. Moga one na przyktad zachegca¢ uczestnikéw do tego, aby
oferowali oni wigcej nizli tylko warto$¢, jaka stanowi czas pracy, i aby byli sktonni
whnie$¢ wkiad pracy wykonywanej bez wynagrodzenia na rzecz przedsigwzigcia, co
do ktérego maja przekonanie. Wzajemne zaufanie, ktére partnerzy moga migdzy
soba zbudowaé, moze takze zmniejszy¢ czas potrzebny na zarzadzanie oraz koszty
tagodzenia konfliktow dotyczacych podziatu rél i podejmowanych dziatan. Tam,
gdzie partnerstwa moga by¢ blisko klienta lub bazy klientéw, bedac w pewnym
sensie ,,czgs$cig ich $wiata”, moga one przyczyni¢ si¢ do wigkszego wyczulenia
realizowanych ustug na potrzeby klientow. To, co dalej zwaé bedziemy przedsig-
biorstwem spotecznym, jest forma partnerstwa, ktére moze mie¢ prawdziwa warto§¢
jako alternatywny mechanizm $wiadczenia ustug.
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Co powoduje, ze partnerstwo dziata?

Szczegblne cechy lezace u podstaw korzysSci, jakie partnerstwa moga przynies¢

lokalnemu zatrudnieniu i rozwoju, mozna stre$ci¢ nast¢pujaco:

e Mozliwo$¢ stworzenia wspolnej wizji i strategii podzielanej przez wiele réznych
zainteresowanych stron,

e Mozliwo$¢ wykorzystania zaufania jako sposobu obnizenia kosztow realizacji
dziatan,

e Mozliwo$¢ uswiadomienia zainteresowanym stronom znaczenia ich wspdlnego
celu jako podstawy sprawiedliwego podziatu kosztéw, zagrozen i korzysci,

e Mozliwo$¢ zwigkszenia wiary w siebie posréd wszystkich uczestnikow przez
realizacj¢ przemy$lanej strategii budowania poczucia wspétdecydowania,

e Mozliwos$¢ zyskania na wspdlnym uczeniu si¢ w miar¢ jak partnerzy coraz bar-
dziej rozumieja siebie nawzajem oraz potrzeby dotyczace samego przedsigwzigcia.

Powyzsze kwestie nakre§lono jedynie jako ,,mozliwosci”, poniewaz w rzeczywisto-
$ci, rzecz jasna, idealne cechy partnerstwa nie wynikaja z procesu samego spotkania
si¢ zainteresowanych stron. Trzeba o nie walczy¢, pracowa¢ nad nimi i budowac je
w miar¢ uptywu czasu. Najlepsze partnerstwa to takie, ktére nieustannie staraja si¢
by¢ coraz lepsze, wykorzystujac swoje mocne strony i minimalizujac stabosci.

Zaufanie jako czynnik X

Dla tego rodzaju partnerstw zlozonych z wielu réznych udzialowcéw — czy to dzia-

fajacych na rzecz rozwoju lokalnego zatrudnienia, czy prowadzacych jakakolwiek

inng dziatalno$¢ oparta na spotecznych czy wspdlnych wartosciach — kluczowym

sktadnikiem (czynnikiem x), ktéry stanowi o ich szczegdlnej zalecie, jest zaufanie.

Moze to sprowadzac si¢ w praktyce do pewnych bardzo prostych spraw. Dotyczy to

w szczeg6lnosci relacji migdzy uczestnikami i zwykle przektada si¢ na:

e umiej¢tnos¢ przewidywania z poczuciem pewnosci zachowan innych;

e pewnos$¢ co do intencji innych;

e poczucie pewnosci, ze ryzyko zwigzane z podejmowaniem tworczego dziatania
mozna dzieli¢ z innymi.

Zaufanie jednak to nie tylko kolejna nowa technika zarzadzania, ktérej mozna si¢
nauczy¢ z podrecznika lub ktéra mozna pozna¢ z pomoca zatrudnionego w tym celu
konsultanta (jakkolwiek sposoby te moga by¢ pomocne). Zazwyczaj jednak zaufanie
buduje si¢ powoli. Méwiac najprosciej, zaufanie buduje si¢ na podstawie tego, jak
ludzie dziela si¢ swoimi doswiadczeniami 1 wyciagaja z nich naukeg. Najlepiej chyba
uznac je za dziedzictwo przesztych dziatan. W tym sensie tworzy si¢ ono jako wartos¢
niematerialna — ,,nauczyliS§my si¢ rozumie¢ siebie nawzajem i wiemy, jak najlepiej ze
soba wspdtpracowac”. Takie do§wiadczenia, wynikajace z budowania zaufania, wy-
magaja czasu i gromadza si¢ narastajaco w dobrych i zlych czasach. Zaufanie, ktére
buduje si¢ powoli, mozna jednak bardzo szybko zniszczy¢. Jest ono wartoscia krucha,
ktora trzeba hotubic i chroni¢ oraz, o ile mozliwe, przekazywac dale;j.
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Wazna cechg partnerstw jest to, ze stanowia one mechanizm tworzenia i podtrzymy-
wania zaufania. Nie nalezy jednak zywi¢ wobec nich naiwnych przekonan. Ostatecz-
nie chodzi w nich takze o negocjacje na temat podziatu witadzy pomigdzy uczestni-
czace w nich jednostki, agendy i grupy. Partnerstwo jest faktycznie mechanizmem
stuzacym wypracowaniu zgodno$ci — doprowadzaniem do tego, aby jednostki i grupy
negocjowaly ze soba wspdlny cel oraz ustalaty, ktére poglady i interesy przewaza nad
innymi przy jego realizacji. Jest wiele przyktadéw partnerstw, w ktérych wyraziciele
partykularnych intereséw postuguja si¢ fasada ,,partnerstwa” po to, aby dokooptowaé
1 pozbawi¢ sily dziatania stabszych graczy — niszczac podstawy zaufania, ktére sta-
nowi o specjalnym wymiarze prawdziwego partnerstwa. A zatem wazne jest, aby nie
mysle¢ o partnerstwie w kategoriach naiwnych — uzna¢, ze zto jest mozliwe oraz usta-
li¢ formalne ,,zasady zaangazowania w jego dzialanie i prawo do kwestionowania
poczynan”, aby zmierzy¢ si¢ z owym zlem, gdy si¢ objawi.

Partnerstwa i partnerzy

W zwiazku z tym wszystkim, o czym powiedziano wczes$niej, zaangazowanie ,,wla-
Sciwych” partneréw ma podstawowe znaczenie zaréwno z punktu widzenia samego
zadania, jak i stworzenia niezbgdnego klimatu zaufania. Jeszcze raz nalezy wskazac,
ze czytanie tekstéw na temat zarzadzania i korzystanie z rad konsultantéw moze
pomdc, ale nie ma tu tatwych recept. W przypadku rozwoju lokalnego zatrudnienia
udzial niektérych uczestnikéw nasuwa si¢ w sposéb oczywisty — agendy panstwo-
we, wladze lokalne, partnerzy spoteczni i strony reprezentujace interesy spoteczno-
$ci lokalnej — a wtadze rzadowe odgrywaja coraz bardziej aktywna rolg w ich spaja-
niu. Doswiadczenie wskazuje jednak, iz tam, gdzie partnerstwa powstaty niezalez-
nie i z pewnego lokalnego poczucia dazenia do wspdlnego celu, maja one wigksza
szans¢ powodzenia.

Roézne misje partnerstw i ryzyko wynikajace z ich kombinaciji

Wiasciwe nakreslenie misji oraz wiasciwy dobdr partneréw ma zasadnicze znacze-
nie dla wlasciwego dziatania partnerstwa. Niezwykle trudne jest na przyktad sfor-
mulowanie pogladu na ,,wspdlny cel” inaczej nizli tylko w kategoriach formalnych,
w przypadku gdy zasiadajacy po jednej stronie stolu przedstawiciele agend rzado-
wych daza do wykonywania swoich centralnych zadan i uczestniczenia w ,,Jokal-
nych” partnerstwach w ramach swoich biezacych funkcji administracyjnych, pod-
czas gdy z drugiej strony grupy lokalne maja koncentrowac¢ si¢ na potrzebach swo-
jego wlasnego terenu. W tego rodzaju kombinacji relacje migdzy uprawnieniami
stron sg zarysowane w sposob jednoznacznie nieréwny i zaufanie jest trudniej zbu-
dowac.

Te formy partnerstwa sa formami innego rzg¢du niz te, ktére dotad opisujemy —
1 w najlepszym razie mozna je okresli¢ mianem partnerstw ,,odgérnych” o charakte-
rze konsultacyjnym. Maja one pewna rol¢ do wykonania — to prawda — ale raczej
jako sposéb zaangazowania lokalnego i wyczulenia polityki centralnej na potrzeby
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lokalne nizli autentyczne oparte na zaufaniu instrumenty stuzace uwalnianiu lokal-
nej kreatywnosci w dazeniu do zaspokajania dostrzeganych potrzeb.

Réznig sig one tak pod wzgledem tresci, jak i funkcji od tego, co nazywamy part-
nerstwami ,,oddolnymi”, kierujacymi si¢ poczuciem dazenia do wspdlnego celu.
Doswiadczenie wskazuje, ze w przesztosci takie wilasnie partnerstwa zwykle two-
rzyly si¢ na kanwie okre§lonych zdarzen, ktére laczyly dana spotecznos¢ czy spo-
teczno$ci. Mogtlo to by¢ co$, czemu sprzeciwiali si¢ miejscowi ludzie — na przyklad
droga, ktéra miata zosta¢ poprowadzona przez ich teren czy powazne niedostatki
w zarzadzaniu mieszkalnictwem czy realizacja innej ustugi publicznej. Tradycyjnie,
powstawaniu sasiedzkich partnerstw na rzecz jakiego$ dzialania towarzyszy pewien
stopien spontanicznos$ci, a wiele z nich idzie dalej nie tylko po to, aby poskarzy¢ si¢
na dany problem, ale stara si¢ podja¢ dziatanie w celu zaradzenia mu. W ostatnim
czasie jednak wladze panstwowe i regionalne sa przekonywane do podejmowania
aktywnego dzialania na rzecz pobudzania lokalnych partnerstw stawiajacych sobie
wspolny cel. Idea, ze nadawanie poczucia wspétdecydowania i mobilizowanie miej-
scowych ludzi jest pozadanym celem polityki publicznej — w dazeniu do pobudzania
konsultacji, budowania kapitalu spotecznego i znajdowania nowych rodzajéw me-
chanizméw przedsigbiorczosci lokalnej — zyskuje coraz bardziej na popularnosci
1 stala sig istotnym elementem polityki europejskie;.

Czesto dzieje si¢ tak (na przyktad w Wielkiej Brytanii), ze te dwa rodzaje part-
nerstw s laczone ze sobg — wraz ze zwiazanymi z tym nieporozumieniami na temat
ich misji. Kwestia dzielaca zainteresowane strony dotyczy tego, czy maja one lepiej
realizowac centralnie nakreslane cele, czy nakreslac lokalne cele dla odpowiednich
uczestnikéw (w tym agend centralnych), aby mogli oni je lepiej realizowa¢. Czy
dotyczy to zapewniania poczucia wspéldecydowania na szczeblu lokalnym, czy
realizacji ustug z pozycji centralnej w spos6b bardziej uwrazliwiony? Odpowiedz
»jedno i drugie” (jakkolwiek czgsto prawdziwa) rozmija si¢ z istota rzeczy, ponie-
waz brak w niej zrozumienia potencjalnego zarzewia konfliktu, ktéry moze wynik-
naé, w przypadku gdy jedno partnerstwo stara si¢ chwyci¢ ,,dwie sroki za ogon”.

W obliczu tych zasadniczo strukturalnych konfliktéw odnoszacych si¢ do roli i mi-
sji, trudno zbudowa¢ jest prawdziwe zaufanie. Z jednej strony, partnerstwo jest
wykorzystywane jako innowacyjne przedtuzenie administracji publicznej i central-
nego §wiadczenia ustug z uwrazliwieniem na lokalne potrzeby i lepszym zaangazo-
waniem miejscowych ludzi. Z drugiej strony, partnerstwo stuzy budowaniu osadzo-
nego lokalnie mechanizmu zaréwno dajacego ludziom ,,glos”, jak i w okre§lonych
okoliczno$ciach mobilizujacego zaufanie i oparte na wspoétdziataniu wysitki w da-
zeniu do tworzenia nowej formy przedsiebiorstwa spotecznego shuzacego w swoim
zamys$le aktywnej realizacji znanego lokalnego celu.

Jakkolwiek wiele jeszcze mozna powiedzie¢ o partnerstwach, ktére oferuja lokalne
formy rzadzenia umozliwiajace bardziej skuteczne sterowanie polityka publiczna,
w niniejszym artykule skupimy teraz uwage na drugim przyktadzie — partnerstwach
stanowiacych cze$¢ ekonomii spotecznej, ktéra nadaje szczegdlny spoteczny i moral-
ny wymiar dziatalnos$ci polegajacej na tworzeniu firm i postawie przedsigbiorczos$ci.
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Rosnace zainteresowanie ekonomia spoteczna
i przedsiebiorczoscia spoteczng

To nie przypadkiem wspoétczesnemu wzrostowi zainteresowania formami part-
nerstw ztozonych z réznych uczestnikéw, opisanymi powyzej, towarzyszy coraz
wigksza uwaga, jaka poswigca si¢ ekonomii spotecznej, a w szczegdlnosci przedsig-
biorczo$ci spotecznej, tak w gospodarkach liberalnych, jak i gospodarkach demo-
kracji spotecznej. W USA, na przyklad, nastgpuje szybki wzrost zainteresowania
przedsigbiorstwami typu ,,not-for-profit” (czy tez raczej dzialajacymi na zasadzie
»not-for-profit w zakresie dystrybucji”). Idzie to rami¢ w rami¢ z coraz wigkszym
zainteresowaniem podejSciem w rodzaju ,korporacyjnej odpowiedzialno$ci spo-
tecznej” (CSR) w tradycyjnym biznesie w miarg, jak firmy prywatne angazuja si¢
w przysparzanie korzysci spotecznych poza rachunkiem zyskéw. W Europie parale-
la jest ozywajace na nowo zainteresowanie spdtdzielniami, towarzystwami wzajem-
nymi i stowarzyszeniami jako uprawnionymi formami prowadzenia dziatalno$ci
w spoteczenstwie sprawiedliwym. Komisja Europejska w szczeg6lnosci postrzega
ekonomi¢ spoleczna jako nowa dynamiczng sil¢ — stuzaca szczegdlnie budowaniu
przedsigbiorczosci i tworzeniu miejsc pracy na poziomie lokalnym:

~Ekonomia spoteczna i dziatania obliczone na zaspokojenie potrzeb nie realizowa-
nych przez rynek mogq prowadzi¢ do rozwijania nowego ducha przedsiebiorczosci,
szczegolnie cennego dla rozwoju gospodarczego i spotecznego na szczeblu lokal-
nym. To poczucie przedsiebiorczosci jest blizsze aspiracjom i wartosciom ludzi,
ktorzy nie dqzq do czerpania zyskow, a do rozwijania spotecznie pozytecznych dzia-
tan lub miejsc pracy. Te formy przedsiebiorczosci majq pozyteczng role w promo-
waniu spojnosci spotecznej i lokalnej ekonomicznej (sic!) efektywnosci dziatania”.

Kluczowa trudnos$cia odnoszaca si¢ do tych podejs¢ jest jasno$¢ znaczenia stosowa-
nych poje¢. Na ten temat napisano cate tomy literatury akademickiej. O ile wskaza-
nie miejsca ekonomii spotecznej wydaje si¢ dosy¢ oczywiste (,,dyktowana przez
rynek, ale wiedziona warto$ciami spotecznymi”), to przyktadowe popularne okre-
$lenie opisujace ja w skrdcie), kazda proba wypracowania $cistych definicji prowa-
dzi wprost do tego rodzaju debat, ktdrych bedziemy tu unikali.

W Kkategoriach najbardziej szerokich, w literaturze wyrdznia si¢ trzy gléwne skta-

dowe ekonomii spotecznej wystepujace tam, gdzie jeden z nastgpujacych uktadéw

partnerskich warunkuje produkcjg okreslonych towaréw lub ustug:

e  Wspdlpraca migdzy uzytkownikami (oszczgdno$ci i pozyczki, wspdlne korzy-
stanie z débr przez konsumentéw, ubezpieczenia wzajemne...)

e  Wspdlpraca migdzy producentami (rolnicy, wilasciciele sklepéw, wspotpracow-
nicy...)

e  Wspdlpraca prowadzona z udzialem wielu zainteresowanych stron (wtasciciele,
pracownicy, instytucje, beneficjenci, wolontariusze, miejscowi ludzie)

Dwie inne wiodace zasady moga pomdc w odréznieniu organizacji ekonomii spo-
tecznej czy przedsigbiorstw spotecznych od innych form dziatalno$ci gospodarcze;j:
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e Zasada dystrybucji/maksymalizacji wplywow z dziatalnos$ci typu not-for-profit:
o wplywy moga by¢ przekazywane cztonkom organizacji (interes wzajemny),
o wplywy moga by¢ przekazywane na rzecz spolecznosci (interes og6lny),

e Zasada solidarnos$ci organizacji:
o nadrzedno$¢ ludzi wobec kapitatu,
o demokratyczny sposéb podejmowania decyzji,
o niezalezne zarzadzanie (a wplyw panstwa),
O proces pracy oparty na partycypacji i zaangazowaniu wszystkich.

Dalej mozna wskaza¢ na cechy wyr6zniajace przedsigbiorstwa spoteczne, ktére:

e staraja si¢ znalez¢ rozwiazania, a nie lokowac si¢ w nowym sektorze rynku;

e czegsto odwotujg si¢ do czynnikéw takich, jak: solidarno$¢ spoteczna, demokra-
tyczna organizacja czy nadrzedno$¢ jednostki nad kapitatem;

e 53 czesto wynikiem partnerstw publiczno-prywatnych i sa $cisle powigzane ze
swoimi lokalnymi spoteczno$ciami;

e rynek nie jest ich jedynym zrédlem dochodéw zastgpujacych subsydia publiczne,
darowizny czy pozyczki — ich dochody czgsto pochodza z bardzo wielu zrédet;
czgsto skupiaja si¢ szczegdlnie na osobach bedacych w trudnej sytuacii;
sa czgsto strukturami niewielkimi, z ktérymi wspétpracuje bardzo wiele nieaktyw-
nych jednostek stowarzyszonych lub pracujacych nieodptatnie wolontariuszy.

Organizacje w sferze ekonomii spolecznej zwykle zatem dziataja na zasadzie part-
nerstwa i przy zalozeniu etosu wzajemnosci, oraz wyrdzniaja si¢ tymi opisanymi
wcze$niej podstawowymi cechami wlasciwymi lokalnym partnerstwom.

Przedsiebiorstwo spoteczne jako sktadowa ekonomii
spotecznej

Biorac pod uwagg powyzsze stwierdzenia mozna powiedzie¢, ze gama tego, co
nazwiemy organizacjami ekonomii spolecznej, jest potencjalnie naprawde bardzo
szeroka. Skupiajac si¢ jednak bardziej na przedsiebiorstwie spotecznym, nalezy
jednak doda¢ warunek, ze organizacje te daza do prowadzenia dziatalnosci w spo-
sob ciqgty oraz ze mozna je uzna¢ za dziatajace na okreslonym rynku. Dla niekt6-
rych komentatorow przedsigbiorstwo spoteczne jest zasadniczo zwykla forma dzia-
talnosci gospodarczej. To, co kwalifikuje je do okre$lenia mianem ,,spoteczne”, ma
mniej wspdélnego z tym, co przedsigbiorstwo takie robi niz z tym, jak wykorzystuje
wypracowane przez siebie zyski. To zbliza nas bardziej do modelu dystrybucji na
zasadzie ,,not-for-profit” wystepujacego w USA. Inni, zapewne w ramach europej-
skiego modelu demokracji spolecznej, widza w tym co$ bardziej ztozonego — zwia-
zanego ze sposobem postrzegania pracujacych w takim przedsigbiorstwie, tego,
jakie dziatania sa spotecznie uzasadnione itp. Same formy prawne przyjmowane
przez te organizacje r6znig si¢ bardzo w réznych krajach i niekiedy podejmowane sa
préby definiowania ich na podstawie ich formy prawnej ~.

> W wielu krajach przyjmuja one formy, ktére umozliwiaja im najlepsze dopasowanie si¢ do krajowych
przepiséw (francuskie stowarzyszenia, wloskie spétdzielnie spoteczne itp.).
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A zatem okreslenie przedsiebiorstwo spoteczne odnosi si¢ do tego rodzaju organiza-
cji, ktére na pierwszym miejscu stawiaja obowiazki zwiazane z celem spotecznym
czy wspollnym realizowanym na rzecz zainteresowanych stron, ale takze staraja si¢
wypehi¢ luki na rynku, dostarczajac towary czy $§wiadczac ushugi. Sa one czgsto,
jakkolwiek nie zawsze, przedsigbiorstwami matymi i dziatajacymi w skali lokal-
nejm. Sa to czgsto przede wszystkim bystrzy ,,inzynierowie” czerpiacy dochody
z mieszanych zrédel, dziatajacy w oparciu o ztozone kombinacje subsydiéw, dota-
cji, w czegsci pozyczek, przychodéw z dziatalno$ci gospodarczej. Sa to zwykle ak-
tywni uczestnicy lokalnych partnerstw ztozonych z wielu réznych podmiotéw, sami
raczej nie stanowigc tego rodzaju podmiotéw. Wykorzystuja one relacje oparte na
wzajemnym zaufaniu do tego, aby uzyskac i utrzymac przewage w realizacji ustug.

Tego rodzaju przedsigbiorstwa spoteczne sa zwykle ustugodawcami i dzialaja wy-
pelniajac swoje zobowiazania umowne i/lub wedlug zapotrzebowania ze strony
konsumentéw. Wigkszos$¢ z nich jest kontrolowanych przez zarzady, ktérych sktad
dobierano na podstawie kompetencji w zakresie zarzadzania i do$wiadczenia
w prowadzeniu firmy przy zatozeniu prowadzenia z powodzeniem dziatajacej firmy
realizujacej zatozenia i cele spoteczne zwykle w ramach spétki z ograniczona od-
powiedzialnoscia do sumy gwarancji lub do wysoko$ci kapitalu nominalnego lub
w formie spoétdzielni. Inni udzialowcy moga takze by¢ reprezentowani (pracowni-
cy/beneficjenci, itp.), ale ich rola jest podporzadkowana nadrzgdnemu dazeniu do
tego, aby firma byla komercyjnie wyptacalna i aby dziatata z powodzeniem. Jak-
kolwiek zwykle rozpoczynaja one dziatalno$¢ w lokalnej spotecznosci, potrzeba
dziatania w skali, ktéra zapewnitaby im wigksza trwato$¢, powodowata, ze niewiel-
ka ich liczba rozwingla swoja dziatalno$¢ na skalg¢ ogdlnokrajowa czy nawet mig-
dzynarodowa.

Najpelniej rozwinigte lokalne przedsigbiorstwa spoteczne czgsto przyjmuja wielo-
funkcyjna forme¢ organizacyjna. W jej ramach moga one dazy¢ do podejmowania
kombinacji szeregu r6znych dziatan. Moga one na przyktad:
e dziata¢ jako przedsigbiorstwo spoteczne osadzone w lokalnej spotecznosci,
w ktérym glos lokalny jest wyraznie styszalny;
$wiadczy¢ ustugi lokalne; oraz
stanowi¢ osobna strukturg¢ w ramach organizacji, aby umozliwia¢ beneficjentom
1 udzialowcom uprawniony wptyw na charakter oferowanych ustug oraz rozdy-
sponowanie ewentualnych nadwyzek.

Poniewaz tacza one w sobie zaréwno cel realizacji ustug z celem, jakim jest zdol-
no$¢ do rozliczenia si¢ ze swojej dziatalnosci czy zasadno$¢ dziatania, staja si¢ one
szeroko propagowanym sposobem dzialania na rzecz ozywienia i rewitalizacji lo-
kalnych obszaréw. Jest tak szczegdlnie w Wielkiej Brytanii, gdzie panstwo postrze-
ga przedsigbiorstwa spoleczne jako kluczowa, obok sektoréw publicznego i prywat-
nego, sktadowa gospodarki w realizacji nowego radykalnego modelu $§wiadczenia
ustug publicznych.

'® W niektérych przypadkach, jak na przyklad szesé¢ ,,szczytowych” organizacji w Niemczech czy spétdziel-
nie we Wloszech i Hiszpanii, moga one by¢ duze i dobrze zorganizowane.
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Niektore przedsigbiorstwa spoteczne zawsze jednak pozostang przedsigbiorstwami
lokalnymi, tkwiacymi blisko swoich korzeni i dzialajacymi na bardzo niewielka
skale. Aby uzyska¢ miano przedsigbiorstwa spotecznego, przedsigbiorstwa te musza
stawia¢ sobie cele prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej w zakresie przynajmniej
niektérych towaréw i/lub ustug zapewniajacych przychody inne niz w formie dota-
cji. Wiele z nich miato swoje poczatki w lokalnych projektach rozwoju i stato si¢
widocznymi w chwili, gdy musza uzyska¢ odrgbna forme¢ prawna, aby oddzieli¢ si¢
od swoich organizacji macierzystych o statusie organizacji pozytku publicznego.
Poniewaz te przedsigbiorstwa spoleczne, dzialajace bardziej w oparciu o lokalne
spotecznosci, sa zwykle mocniej zakorzenione w inicjatywach oddolnych, trudniej
jest im rozwina¢ dziatalno$¢ na wigksza skalg, zapewniajaca wigksza efektywnosc.
Stanowia one istotny element tacznej populacji przedsigbiorstw spotecznych. Zaw-
sze zapewne beda potrzebowaly one znaczacej pomocy w postaci grantéw publicz-
nych, a wlasciwe im ograniczenia nalezy rozumiec¢ i bra¢ pod uwage w ksztaltowa-
niu polityki. Jednym z wyr6znikéw aktualnie toczacej si¢ debaty na temat przedsig-
biorczosci spotecznej, na przyklad w Wielkiej Brytanii, jest rosnace zaniepokojenie,
7e te mniejsze organizacje, ktére wnosza rzeczywisty wktad w lokalny kapitat spo-
feczny, zostana pominigte w dazeniu do tworzenia podmiotéw $wiadczacych ustugi
publiczne, ktérzy maja bardziej biznesowy charakter.

Szczegolny wkiad przedsiebiorstw spotecznych

Organizacje, ktére opisaliSmy powyzej i ktére sa wynikiem wzajemnego dazenia do

wypracowania publicznego dobra w drodze wspdtdzialania zainteresowanych stron

niedazacych do egzekwowania w pierwszej kolejnosci indywidualnych praw wtasno-
$ci, moga podejmowaé bardzo rézne dzialania w sferze gospodarczej i spoteczne;.

Moga one na przyktad podejmowac niektdre lub wszystkie z nast¢pujacych dziatan:

e podejmowac realizacj¢ ztozonych wielorakich celéw (z udzialem wyrobionych
jednostek podejmujacych si¢ rozwiazywania probleméw i nie dazacych jedynie
do uzyskania wigkszego udziatu w rynku/wigkszej wartosci swoich udziatéw);

e przyjmowac szereg alternatywnych form organizacji pracy (towarzystwa wza-
jemne, spotdzielnie, wtasno$¢ pracownicza itp.);

e dziata¢ i dobrze funkcjonowa¢ w ramach systeméw $wiadczenia ustug, ktére
tacza w sobie: formy subsydiéw (granty, ptatno$ci bezposrednie, talony); wspar-
cie wzajemne (LETS", dziatalnosé filantropijna itp.; przychody finansowe
z dziatalnos$ci gospodarczej;

Przyp. ttum. LETS — Local Exchange Trading Schemes — umozliwiaja swoim czlonkom nabywanie towa-
réw i ustug od siebie nawzajem z zastosowaniem lokalnie ustalonej waluty lub Zetondw zamiast pienigdzy.
Czlonkowie LETS oferuja i zgtaszaja zapotrzebowanie na ustugi, korzystajac z lokalnego rejestru swoich
danych, co umozliwia im realizacjg transakcji bezgotéwkowych i bez zaciagania zadluZenia, banki czasu
(idea polegajaca na tym, ze grupy ludzi $wiadcza sobie nawzajem pomoc, a w przypadku udzielania pomo-
cy cztonkowi banku czasu, kazda godzina pracy danej osoby jest zapisywana na osobistym koncie, po-
wigkszajac stan konta. Kazda godzina przyjetej od kogo§ pomocy pomniejsza stan konta. Réznorodnosé
oferowanych ustug pozwala oczekiwaé, ze znajdzie sig kto$, kto kiedy$ wyswiadczy potrzebna ustugg. Za-
sada jest, ze godzina dowolnej pracy na rzecz cztonka banku czasu jest réwna godzinie kazdej innej pracy.
Do tej wymiany nie sg potrzebne pieniadze, gdyz w banku czasu za nic sig nie ptaci).
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e rekompensowac¢ koszty przez ,,wklady solidarno$ciowe” (praca wolontariuszy,
»etyczne finanse™'®, obiekty finansowane ze §rodkéw lokalnych);

e 7znajdowaé szczegllne uzasadnienie dla swego dzialania poprzez bezposrednie
zaangazowanie w zycie spotecznosci, ktérym stuza;

e dziata¢ jako zrédlo innowacji i kreatywnosci — poszukiwa¢ nowych sposobéw
dziatania, ktérych nie moga realizowa¢ normalne rynki i stuzby spoteczne;

e mobilizowaé zrédia talentéw w zakresie przedsigbiorczosci, ktére nie moga
sobie tatwo znalez¢ miejsca w gospodarce prywatnej (na przyktad z powodu ba-
rier kulturowych, etnicznych, zwiazanych z plcia czy wiekiem);

e zwracaC szczegllna uwage na osoby w trudnym potozeniu oraz czynniki sprzy-
jajace postgpowi oraz mobilizowa¢ wsparcie dla wyszukiwania rozwiazan.

Doswiadczenia z realizacji przedsigwzig¢ europejskich wskazuja, ze ze wzgledu na
nastgpujace szczegdlne swoje wilasnosci, organizacje o charakterze przedsigbiorstw
spotecznych zwykle zajmuja si¢ nast¢pujacymi obszarami ustug:

e Opieka socjalna, dziatalnosc na rzecz srodowiska i spotecznosci lokalnej; szcze-
g6lnie w zakresie ustug, ktére mozna mierzy¢ ich jako$cia, wrazliwoscia, ela-
styczno$cig 1 wiarygodnos$cia;

e [nnowacje w zakresie realizacji ustug spotecznych; szczegdlnie w poszukiwaniu
sposobow wypetniania luk w $wiadczeniu ustug dla oséb znajdujacych sig
w trudnym potozeniu czy na terenach majacych gorsze szanse rozwoju;

o Swiadczenie ustug w imieniu wladz publicznych z najlepszym wykorzystaniem
dostepnych srodkow; oferujac najlepsze mozliwe wywazenie jakosci ustug wy-
magajacych szczegdlnej wrazliwosci i ich kosztow;

e Przedsiebiorstwa spoteczne dziatajqce na rzecz integracji spotecznej; wykorzy-
stujace swoja szczegbdlna umiejgtnos¢ uzyskiwania dostgpu i wsparcia dla oséb
majacych szczegdlne trudnosci ze znalezieniem pracy.

Bariery dla rozwoju przedsiebiorstw spotecznych

Jak juz wskazaliSmy, jednym z wyréznikéw ostatniego dziesigciolecia byt rozkwit
organizacji partnerskich dziatajacych w lokalnych spoteczno$ciach oraz przedsig-
biorstw spotecznych w rodzaju tych, ktére opisaliSmy. Jest to wynikiem potaczo-
nych wysitkéw podejmowanych przez lokalne spolecznosci i wtadze publiczne
w celu wypetnienia luk w zakresie Swiadczenia ustug na terenach cierpiacych nie-
dostatki oraz mobilizowanie dziatan spolecznych. Udziat $rodkéw publicznych
(lokalnych, krajowych i europejskich) miato zasadnicze znaczenie dla uruchomienia
dziatan tych organizacji. W miarg uptywu czasu jednakze uzaleznienie tych lokal-
nych i spolecznych organizacji od pomocy w postaci dotacji publicznych stato si¢
czynnikiem hamujacym ich zdolno$¢ do utrzymywania si¢ na rynku. Zaczely one
zmierza¢ w kierunku dziatan zwigkszajacych ryzyko i uzaleznienia od subsydiéw,
aich szczytowe osiagnigcia w zakresie przedsigbiorczo$ci zaczgto mierzy¢é powo-
dzeniem w zdobywaniu dotacji. A zatem, zamiast etosu wzajemnosci 1 wspétdziata-

'8 Przyp. thum. ,etyczne finanse” — inwestowanie $rodkéw, np. w banku, co do ktérego wiadomo, ze przezna-
cza zainwestowane $rodki na etyczne cele.
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nia, efektem bylo podejmowanie rozgrywek o sumie zerowej polegajacych na kon-
kurowaniu ze soba nawzajem o fundusze panstwowe. Jedynym trwatym efektem
tego systemu jest nieustanne zasilanie organizacji w dotacje, dzialanie w ramach
przyjetych przepiséw i wydatkowanie publicznych pienigdzy. Po ustaniu doptywu
tych funduszy ustaje takze wszelka dziatalno$¢. W tym drapieznym §wiecie ubiega-
nia si¢ o dotacje brak nie tylko etosu ekonomii spotecznej i zwiazanej z tym wza-
jemnosci, ale takze wigkszosci tych szczegdlnych zalet, ktére wymieniliSmy wcze-
$niej jako ,.kapital obrotowy” organizacji ekonomii spoleczne;j.

Efekt tego jest samonapedzajacy si¢. Wyrazane jest zaniepokojenie o zdolnos$¢ or-
ganizacji ekonomii spotecznej do realizacji dzialan dobrej jakos$ci. Zaniepokojenie
to staje si¢ nast¢pnie uzasadnieniem dla $cistej publicznej kontroli sprawowanej nad
takimi organizacjami i zapewniania im finansowania w krétkiej perspektywie cza-
sowej — pozbawiajac je tym samym mozliwosci budowania potencjalu w perspek-
tywie dlugoterminowej. Z drugiej jednak strony wysuwane sa wazkie argumenty, ze
potrzebne sa nowe instrumenty, aby przerwac cykl zaleznos$ci i my$lenia w katego-
riach krétkoterminowych, ktéry opisaliSmy powyzej. Rynek $wiadczenia lokalnych
ustug spolecznych obecnie si¢ rozwija. Kluczowym wyzwaniem dla promocji orga-
nizacji dziatajacych w zakresie przedsigbiorczos$ci spolecznej jest ustalenie, ktére
z nich maja najlepsze predyspozycje do udzialu w nim i jak najlepiej mozna je
wspiera¢, aby mogty odegra¢ swoja role.

Przetom: Promowanie mocnych stron przedsiebiorstw
spotecznych

Aby przedsigbiorstwa spoteczne mogty zastosowac swéj etos wzajemnosci 1 wspot-
dzialania, potrzebne jest przemyS$lenie na nowo podej$cia wobec nich sektora pu-
blicznego i prywatnego. Istnieje co najmniej potrzeba utworzenia stabilnej platfor-
my wsparcia i wypracowania sposobu zwigkszenia ich potencjalu w zakresie anga-
zowania si¢ w dziatalno$¢ gospodarcza wykraczajacq poza dzialania obecnie wspie-
rane w ramach krétkoterminowych dotacji ze $rodkéw publicznych. Musza one
umie¢ lepiej pozyskiwa¢ fundusze inwestycyjne, generowa¢ dochody, budowaé
aktywa, prowadzi¢ dzialalno$¢ gospodarcza i oferowaé bezpieczne miejsca pracy
dla dobrze wyszkolonych i optacanych pracownikdéw. To oczywiscie robig juz naj-
lepsze firmy spoleczne i przedsigbiorstwa spoteczne dziatajace wedlug mieszanej
formuly. Konkuruja one z innymi ustugodawcami (prywatnymi, publicznymi, in-
nymi organizacjami sektora wolontariatu i dziatalnosci spotecznej), aby spelnic¢
wymogi stawiane przez agendy publiczne (i inne) w specyfikacjach przetargowych.
Poszukuja kapitalu inwestycyjnego, ktory zastapi pomoc w postaci dotacji i oferuja
pod jego zabezpieczenie biznesplany oparte na wynikach ich dziatalno$ci gospodar-
czej. Staraja si¢ gromadzi¢ nadwyzki i albo lokowa¢ je w majatek, albo w przedsig-
wzigcia adekwatne do realizowanych przez nie celéw. Jest powszechnie wiadomym,
ze nie wszystkie przedsigbiorstwa na to sta¢, ale kluczowym zadaniem jest znaczace
podniesienie procenta przedsigbiorstw spotecznych, ktére umiejq to robic.
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Utatwienie tego przejscia od kultury poszukiwania $rodkéw na utrzymanie pocho-
dzacych z krétkoterminowych dotacji w kierunku etosu bardziej trwalej ,,wartosci
w zamian za wykonywane ustugi” wymaga przede wszystkim potwierdzenia, ze
przedsigbiorstwa spoleczne takze dostarczaja cennego dobra pozqdanego i za to
powinny otrzymywa¢ wynagrodzenie. Oferuja one mierzalng korzy$¢ dla spote-
czenstwa jako catosci (a takze dla kiesy panstwowej) oferujac miejsca pracy i lepsza
jakos$¢ zycia dla oséb spotecznie wykluczonych. W przypadku gdy jednocze$nie
pomagaja one wypehi¢ luki w zakresie ustug doradczych czy spolecznych, ptyna
z nich dwojakie korzysci. Aktualnie system dotacji jest gtdéwnym zrédtem zaplaty za
ten szerszy wkitad spolecznylg. Ale, jak zauwazyliSmy, ma to powazne niekorzystne
skutki. Zapewnienie stabilnej platformy dla wzrostu wymaga uksztaltowania nor-
malnego rynku uslug publicznych w sposéb, ktéry umozliwi przedsigbiorstwom
spotecznym konkurowanie na bardziej wyréwnanych warunkach.

Argumenty przemawiajace za budowaniem struktur wsparcia

Ksztaltowanie rynku sprzyjajace wzrostowi przedsigbiorczo$ci spotecznej powinno
by¢ postrzegane jako podejmowanie problemu tylko w odniesieniu do niektérych
segmentow lacznej populacji organizacji nalezacych do sfery przedsigbiorczo$ci
spotecznej. W przypadkach gdy ten bardziej bezposredni, zorientowany na biznes
model kontraktowania ustug na otwartym rynku jest nieodpowiedni, potrzebny jest
inny spos6b podtrzymywania dziatan na rzecz wnoszenia débr pozadanych. Sugeru-
je sig, aby fundusze publiczne byly wykorzystane bezposrednio na tworzenie po-
Srednich struktur wsparcia na rzecz zwigkszenia sprawnosci i efektywnosci dziata-
nia przedsigbiorstw spotecznych. Nawet tutaj kluczcowym zadaniem jest podjecie
dziatan na rzecz takiego pozycjonowania matych przedsigbiorstw spotecznych, aby
mogty one traktowa¢ pozyskiwanie ciaglych strumieni przychodéw (przynajmniej
czg$ciowo) jako norme¢ a nie jako ,,dodatek” do pomocy w postaci dotacji.
W kategoriach polityki publicznej, nalezy podjac kroki stuzace przeniesieniu akcen-
téw z kultury uzaleznienia od dotacji w kierunku stwarzania wigkszych zachgt dla
organizacji o charakterze przedsigbiorstw spotecznych, aby prowadzity one dziatal-
no$¢ gospodarcza, przyciagaty inwestycje i tam, gdzie to mozliwe, wykorzystywaty
nadwyzki.

Struktury wsparcia dla przedsiebiorstw spotecznych

Nowe struktury wsparcia finansowego

Na podstawie tego, co juz stwierdziliSmy, przedsigbiorstwa spoleczne sa dosy¢
nietypowymi rodzajami firm. Dla wigkszo$ci z nich wynik z dziatalno$ci gospodar-
czej jest tylko jednym z wielu celéw. Ich etyka i wewngtrzne zasady zarzadzania
moga takze znaczaco odbiega¢ od konwencji. Organizacje te maja takze co najmnie;j

' Subsydiowanie wynagrodzen w ramach posredniego finansowania dziatan na rzecz zatrudnienia (Interme-
diate Labour Market — ILM) stato si¢ takze popularna metoda udzielania pomocy z budzetu panstwa.
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cztery cechy, ktére powoduja, ze instytucjom finansowym trudniej jest zawierac
z nimi transakcje.

e Duza ztozonos¢

Wielo$¢ celéw tych przedsigwzigl/przedsigbiorstw wymaga zastosowania ztozo-
nych rozwiazan finansowych, poniewaz czg¢sto 1acza one w sobie prywatne dochody
uzyskiwane z dziatalno$ci gospodarczej ze sponsoringiem publicznym przeznaczo-
nym na cele spoteczne. Nie sa one ani standardowymi klientami, ani ,,normalnymi”
partnerami i kontrahentami.

e Niski poziom zyskéw i nieznany poziom ryzyka

W kategoriach jakichkolwiek tradycyjnych kryteriow stosowanych do wewngtrz-
nych wynikéw firm, nie sa one przedsigbiorstwami bardzo optacalnymi w tradycyj-
nym znaczeniu tego pojecia. Ich cele ekonomiczne sa poskramiane zatozeniami
spotecznymi. Ryzyko trudno jest zmierzy¢, a optacalno$¢ na poziomie catego przed-
sigbiorstwa trudno jest ocenic

e Powolnos$¢ i wysokie koszty transakcji

Ich ztozono$¢ wymaga dlugotrwatych negocjacji; ich niski potencjal optacalnosci
oznacza konieczno$¢ poswigcania czasu na poszukiwanie $srodkow; brak funduszy
ogranicza zdolno$¢ do podejmowania ryzyka; partnerstwa powoli przybieraja formy
umozliwiajace podejmowanie dziatan.

e Brak ,,normalnych” wynikéw z wczes$niejszych dziatan

Wigkszo$¢ organizacji nie ma za soba dotychczasowych wynikéw z dziatalno$ci
gospodarczej, a jedynie ,,nadzieje na przyszios¢”.

Sama bankowo$¢ zmienia sig takze szybko, co dodatkowo zwigksza tego rodzaju
trudno$ci na poziomie przedsigbiorstwa. Tradycyjne banki zarzucaja dziatalno$¢ na
rzecz catych segmentéw swoich dawnych klientéw, preferujac skupienie si¢ na
klientach osiagajacych wysokie zyski z dzialalnosci i klientach korporacyjnych,
podnoszac minimalne progi kredytowe, ktdre staja si¢ tym samym nieosiagalne dla
matych firm. Dla §wiata bankowo$ci, zwracajacego si¢ do najwazniejszych dla nie-
go klientéw i dazacego do dzialania w efektywnej skali, przedsigbiorstwa spoleczne
sa w najlepszym razie niemile widzianymi klientami. Przedsigbiorstwa te zatem,
stuzac lokalnej spolecznosci lub interesom okres$lonej grupy w skali czy to ogdlno-
krajowej czy regionalnej, w naturalny sposéb nie ciesza si¢ prosperity we wspétcze-
snym $wiecie finanséw — potrzebne im sa struktury wspomagajace i wspierajace je.

Krétko méwiac, potrzebny jest: (a) proces (zarowno finansowy, jak i wspierajacy)
umozliwiajacy uruchomienie i wspomaganie organizacji sektora przedsigbiorczo$ci
spolecznej generalnie; (b) sposéb podtrzymywania firm spotecznych i przedsig-
biorstw zaktadanych przez spotecznosci lokalne z wykorzystaniem kontrolowane;j
kombinacji funduszy publicznych i przychodéw z normalnej dziatalnosci gospodar-
czej; (c) sposéb zwigkszania i podtrzymywania rozporzadzalnych dochodéw spo-
fecznosci lokalnych w obszarach cierpiacych niedostatki, w celu ograniczenia od-
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ptywu tych dochodéw, przez wspieranie wszelkich form lokalnych przedsigbiorstw.
Potaczenie wszystkich tych trzech dziatan moze zapewni¢ doptyw $rodkéw w celu
zapewnienia minimum dochodéw i1 pewne zabezpieczenie przed ryzykiem bezrobo-
cia dla uczestnikéw tych dziatan jako dostarczycieli spotecznie uzytecznych towa-
réw i ustug.

Mowiac najprosciej, w zakresie finansowania stuzacego wsparciu przedsigbiorczo-
$ci spotecznej potrzebne sa przede wszystkim $srodki pienig¢zne ,,inteligentne” w tym
sensie, ze obejmuja one zarowno inwestycje finansowa, jak i know-how. Potrzebne
sa zarazem bardziej twércze i dobrze ugruntowane formy organizacji i zarzadzania,
aby przedsigbiorstwa spoteczne mogly je wykorzysta¢ w najlepszy mozliwy sposéb.
Zaden z tych warunkéw raczej nie zaistnieje bez pewnego stopnia zmian instytucjo-
nalnych. Niektére z zagadnien, ktére nalezy podjac, dotycza samego sektora przed-
sigbiorczosci spolecznej, podczas gdy inne dotycza bankéw, instytucji finansowych
i wiadz rzqdowychzo.

Szczegblnie wazne jest zatem powstawanie zréznicowanej gamy spoltecznych finan-
sowych inicjatyw rogzwojowych (community development finance initiatives — CDFI)
obstugujacych sektory lub obszary, w ktérych wystepuja okreslone potrzeby. Beda
one musialy wzia¢ pod uwage fakt, ze, jak juz wskazaliSmy, przedsigbiorstwa spo-
feczne sa niezwyktymi klientami i beda wymagaly czego$ znacznie wigcej niz bez-
posrednich form oceny wiarygodnosci. Inicjatywy tego rodzaju, jakkolwiek ciagle
jeszcze dzialajace na niewielka skalg, wykazaly si¢ potencjalem obstugiwania za-
réwno grup klientéw jak i przedsigbiorstw spotecznych poprzez finansowanie, wy-
korzystanie innowacyjnych metod czy specjalistycznej wiedzy, jak i generowanie
zyskéw na tyle wysokich, aby przyczynia¢ si¢ do trwalo$ci samej instytucji. Ale,
mimo wysypu nowych przedsigwzig¢, sytuacja instytucji CDFI nie jest jeszcze za-
dowalajaca. Zaledwie kilka z niedawnych inicjatyw zaczgto na przyklad ekspery-
mentowaé z organizowaniem ubozszych i spolecznie wykluczonych jednostek
w grupy czy organizacje czlonkowskie w celu $wiadczenia ustug mikro-finanso-
wych i innych. Wiele z podmiotéw zapewniajacych finansowanie dla organizacji
z sektora przedsigbiorczosci spotecznej jest w dalszym ciagu niedokapitalizowa-
nych, ma niewystarczajacy potencjal, nieroéwnomiernie roztozony zasi¢g dziatania
idziata w skali ponizej efektywnosci. Wpltywa to na ich trwalo$¢, jako ze liczba
transakcji dla organizacji (czy sektora jako catosci) bedzie w dalszym ciggu zbyt ma-
fa, aby wywiera¢ wystarczajace oddzialywanie czy pokrywac koszty kredytowania.

Potrwa jeszcze, zanim instytucje CDFI dowioda, ze moga by¢ atrakcyjnymi partne-
rami dla bankéw i innych inwestoréw. Musza one wykazac, ze rynki, ktére obstugu-
ja, sa akceptowane przez banki, uzyskuja odpowiedni zwrot i podejmuja skuteczne
dziatania w zakresie zarzadzania ryzykiem. Sektor ten musi sprawdzi¢ si¢ w okresie
okoto dziesigciu lat, jezeli ma przyciagna¢ partneréw komercyjnych w skali zapew-
niajacej mu trwatos¢ istnienia. Niemniej jednak ramy polityki publicznej tworzg sig.

% Szczegdlnie istotnym zagadnieniem jest efekt Pierwszej Europejskiej Dyrektywy Bankowej, ktéra powodu-
je, ze lokalnym i wzajemnym bankom, ktdre najlepiej mogtyby wspiera¢ przedsigbiorczo$¢ spoteczna, nie-
zwykle trudno jest przetrwa¢ w aktualnym klimacie prawnym.
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Bez tych ramowych zatozen proces ten zajatby duzo wigcej czasu, moze dwadzie-
Scia do trzydziestu lat. Instrumenty polityczne umozliwiaja wprowadzenie szeregu
istotnych sktadowych wzrostu. Podstawowe kwestie, ktére nalezy podjac, to kapita-
lizacja CDFI, ryzyko i zwrot dla kredytodawcéw, a takze relacje z jednostkami
sektora publicznego.

Nowe posrednie struktury wsparcia

Jakkolwiek ustanowienie systemu finansowego zapewniajacego wigksze wsparcie
jest niezbedne do tego, aby umozliwi¢ organizacjom sektora przedsigbiorczosci
spolecznej dziatanie w odpowiedniej skali oraz trwalo$¢, sam taki system to daleko
za malo. Tego rodzaju przedsigbiorstwa stoja w obliczu normalnych probleméw,
jakie ma kazda firma lub organizacja zajmujaca si¢ realizacja ustug. Trzeba rozpo-
cza¢ dziatalno$¢, rozwinaé przedsigbiorstwo, osiagna¢ pewien poziom jako$ci
1 trwatosci oraz pozosta¢ otwartym i kreatywnym w obliczu zmieniajacych si¢ oko-
licznosci.

o  Wspomaganie uruchomienia dziatalnosci i procesu rozwoju:

Na pierwszy rzut oka, ustugi wsparcia dla organizacji sektora przedsigbiorczo$ci

spotecznej jako rozwijajacych si¢ firm moga wydawac si¢ bardzo podobne do tych,

ktére realizowane sa na rzecz tradycyjnych MSP. Pomimo jednak, Ze wydaja si¢ one

funkcjonalnie podobne, réznig si¢ od siebie pod pewnymi zasadniczymi wzgledami:

e ich etos taczenia celéw spolecznych z komercyjnymi moze powodowac, ze pod-
stawy podejmowania decyzji w biznesie sa w nich zupeknie inne;

e wielo$¢ ich celéw i mieszane zrédla finansowania wymagaja stosowania od-
miennych systeméw finanséw i rachunkowosci;

e rozpoczgcie przez nich dziatalno$ci moze wymagac poniesienia znacznych
,hiematerialnych kosztow” Poza tymi, ktérych normalnie wymaga dziatalnos¢
o charakterze komercyjnym2 .

Do ich wspierania potrzebna jest zatem specjalnie dla nich przeznaczona struktura,
w ktérej wsparcie dla dziatalnosci gospodarczej taczy si¢ ze zrozumieniem tego, co
nazwaliSmy nowa dynamika przedsigbiorstwa spotecznego. Potrzebne jest zrozu-
mienie prawdziwej natury wyboréw, wobec jakich stoja zarzady tego rodzaju orga-
nizacji. W systemie idealnym zar6wno nowe instrumenty finansowe, jak i ,,przemy-
$lane” struktury wsparcia biznesu powinny ,,pedatlowaé razem”, zapewniajac kom-
pleksowa i sprawnie dziatajaca infrastrukturg wsparcia.

Bardziej wymierne potrzeby organizacji sektora przedsigbiorczos$ci spolecznej to te
oczywiste, dla zaspokojenia ktérych wsparcie moze by¢ potrzebne w miar¢ wzrostu
przedsigwzigcia — dostep do srodkéw finansowych i finansowania kapitatlowego, do
obiektéw i niezbednych zasobdéw ludzkich. To w tym wtasnie aspekcie, jak wykaza-
li$my, najbardziej znaczaca rolg odgrywa pomoc w formie dotacji zaréwno ze zré-

2! Przyktadowo, Greffe (1999) sugeruje, Zze uruchomienie inicjatywy w sektorze sztuki i kultury ,,wymaga
inwestycji niematerialnych w wysokosci ponad 2000 godzin pracy”.
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det krajowych, jak i europejskich. Przetom oznaczatby zaistnienie prawdziwego
rynku produktéw finansowych dla szerszej ekonomii spolecznej, aby organizacje
sektora przedsigbiorczosci spotecznej miaty rzeczywisty wybdr posréd mozliwosci
inwestycyjnych, ktére najbardziej odpowiadaja jego potrzebom. Potrzebna jest takze
pomoc w postaci porad prawnych i finansowych, porad w zakresie naboru pracow-
nikéw i uslug zarzadzania personelem, wsparcie lokalowe i infrastrukturalne, nie
jedynie jako ,,dodatek” do istniejacej oferty komercyjnej, ale w formie dostosowa-
nej do zréznicowanych potrzeb przedsigbiorstw spotecznych.

Obecnie, w systemie zdominowanym przez dotacje, wytworzyla si¢ kultura powie-
lania. Zamiast mie¢ mozliwo$¢ nabywania tego rodzaju ustug od specjalistéw dzia-
fajacych w skali umozliwiajacej im obnizanie kosztow, zauwaza si¢ amatorszczyzng
w rodzaju ,,zréb to sam”. Niebgdacy specjalistami pracownicy uczestniczacy
w projektach lub zatrudnieni w przedsigbiorstwach spotecznych podejmuja si¢ wy-
konywania zadan ksiggowych, dyrektoréw ds. kadr, urzednikéw wyplacajacych
wynagrodzenia itp. Kazda organizacja rozwiazuje swoje problemy rozwojowe we
wlasnym zakresie i w oderwaniu od innych. Przy braku rynku, na ktérym tego ro-
dzaju ustugi sa oferowane organizacjom sektora przedsigbiorczosci spotecznej jako
grupie, centralnie i po niskich kosztach, tworzy si¢ — co bardzo tatwo przewidzie¢ —
styl samodzielnego zmagania si¢ z tego rodzaju zagadnieniami.

Co uniemozliwia przechodzenie w kierunku bardziej efektywnych pod wzgledem
kosztéw i skutecznych rozwiazan? Sa to zagadnienia zwigzane zaréwno z popytem,
jak 1 podaza. Poniewaz aktualna rzeczywisto$¢ niewielkich srodkéw i ,,zmagania si¢
z tymi zagadnieniami lokalnie” nie stwarza zapotrzebowania umozliwiajacego do-
stawcom wspomagajacych uslug wejscia na ten rynek, jest to sytuacja zamknigtego
kregu. Niewielu jest ustugodawcéw $wiadczacych ustugi dla firm sektora ekonomii
spotecznej. W przypadku dobrej jakosci porad prawnych na przyklad, ograniczenie
podazy do garstki jednostek oznacza czgsto placenie wysokich stawek za godzing
porady prawnej, dotyczacej nakre$lenia struktury dzialalno$ci przedsigbiorstwa
spolecznego. Rezultat jest oczywisty — sigganie po tatwo dostgpne standardowe
rozwiazania. Bez pewnej interwencji wstgpnej ze strony agend panstwowych, sytu-
acja taka z pewnoscia bedzie trwata nadal.

Rynek ustug na rzecz ekonomii spotecznej nie powstanie sam, a jego ,rozruch”
bedzie wymagal impulsu. W artykule niniejszym wysuwa si¢ tezg, ze, po pierwsze,
wsparcie w postaci dotacji publicznych jest konieczne, ale po drugie, ze powinno
ono by¢ obecne w systemie nie w postaci wigkszych dotacji na projekty, ale jako
inwestycje na tworzenie wspomagajacej infrastruktury. Powinno ono stuzy¢ two-
rzeniu warunkéw dla budowania sieci zdolnych do samodzielnego trwania posred-
nich organizacji wsparcia. Oczywiste jest, Ze organizacje te same powinny by¢
firmami spolecznymi, i po to, aby mogly osiagna¢ konieczne ekonomie skali, po-
winny dziata¢ na szczeblu nie nizszym niz regionalny.

e Dzialanie na rzecz zapewniania dobrej jakosci miejsc pracy i dobrych jakoscio-
wo ustug:
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Jednym z zagadnien stanowiacych najwigksze wyzwanie, z ktérymi nalezy sig
zmierzy¢ w odniesieniu do promowania organizacji sektora przedsigbiorczosci spo-
fecznej tak, aby staly si¢ one waznym potencjalnym zrédtem zaré6wno nowych
miejsc pracy, jak i ustug, jest jakos¢. Istotnym ograniczeniem dla wzrostu systemu
jest powszechne zaniepokojenie, ze miejsca pracy tworzone w tym sektorze i ustugi
przezen $wiadczone moga okazaé si¢ by¢ niskiej jakosci. To dlatego zaréwno
zwiazki zawodowe, jak i wiele lokalnych organéw publicznych obawia si¢ poprzec
je bez zastrzezen. To samo dotyczy ustug. Czy mozemy by¢ pewni, Ze organizacje
ekonomii spotecznej, aspirujac do $wiadczenia ustug dobrej jakosSci, faktycznie tak
wlasnie czynia? Czy to dlatego wtadze publiczne tak niechetnie zapatruja si¢ na
odejscie od narzucajacej kontrolg struktury dotacji? Dazac do propagowania zatozen
organizacji sektora przedsigbiorczosci spotecznej nalezy zmierzy¢ si¢ wprost z za-
gadnieniem jako$ci.

Rozpoczynajac od skupienia si¢ na ludziach najbardziej marginalizowanych w spo-
feczenstwie i czgsto na terenach najubozszych, ekonomia spoteczna zostaje skon-
frontowana z ,,podwdéjng trudnoscia” w odniesieniu do jakosci. Jej szybki rozwdj
w ostatnim czasie wynikatl, jak zauwazyliSmy, z potrzeby tworzenia miejsc pracy
dla bezrobotnych. Podazanie §ciezka przedsigbiorczosci spotecznej wiaze si¢ z pro-
bami tworzenia miejsc pracy i realizacji szkolen w potaczeniu z dazeniem do §wiad-
czenia ustug na obszarach, w ktérych wystepuja okre§lone potrzeby. Samo zadbanie
o dobra jakos$¢ ustug na terenach cierpiacych niedostatki jest juz dostatecznie trud-
nym zadaniem. Dazenie do realizacji takich ustug przy jednoczesnym uwzglednie-
niu niskiej produktywnos$ci i wysokich kosztow szkolenia zwiazanych z przywraca-
niem bezrobotnych do pracy podwaja stawke.

Kluczowa kwestig jest zatem to, jakie struktury wsparcia musi stworzy¢ ekonomia
spoteczna, aby wypracowac i pilnowac¢ jakosci na kazdym poziomie. Istnieje co
najmniej potrzeba promowania tworzenia struktur wsparcia dla zapewnienia jakosci.
Pozostawienie zadania wynajdowania sposobéw podnoszenia jako$ci lokalnym
projektom czy przedsigbiorstwom bez udzielenia im jakiejkolwiek pomocy i wspar-
cia w tym wzgledzie prowadzi wprost do niepowodzenia i niekorzystnego wizerun-
ku calosci. Na poczatek mozna wskazac, ze organizacje sektora przedsigbiorczosci
spotecznej powinny by¢ zachgcane, podobnie jak ich odpowiedniki w sektorze pry-
watnym, do przyjmowania zbioru uzgodnionych procedur, w ktérych gtéwna skta-
dowa kazdego dziatania bedzie jako$¢ (na przyktad ISO 2000). Zachety tego rodza-
ju wynikatyby ze szkolenia i rozwijania umiejgtnosci, co zreszta pozwolitoby umie-
$ci¢ je w ksztattujacym je kontekscie. Ale zachodzi takze potrzeba utworzenia sze-
regu firm spotecznych, efektywnych pod wzgledem skali dziatalno$ci, a zatem,
wedtug naszego przekonania, regionalnych, w celu promowania powszechnie przy-
jetych norm jakosci oraz systemow potrzebnych do ich wsparcia. Wymagatoby to
dziatan w skali ogélnokrajowej lub europejskiej, majacych na celu ustalenie norm
jakosci minimum (znaku jakos$ci) dla wszystkich organizacji dzialajacych jako
przedsigbiorstwa spoleczne na rzecz wprowadzania odbiorcéw swoich ustug
na rynek pracy i $§wiadczenia lokalnych ustug. W odniesieniu w szczegdlnosci do
zapewnienia jako$ci w zatrudnieniu, jasne jest, ze bezposrednie i konstruktywne
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zaangazowanie we wspotdziatanie ze zwiazkami zawodowymi nie jest jedynie po-
zadane, ale wrecz niezbedne. Na poczatek, nawigzywanie wspotpracy migdzy pro-
jektami moze by¢ mechanizmem rozpoczegcia debaty o tym, jak wbudowac jakosé
w dziatanie.

e Sprzyjanie innowacji, kreatywnosci i przedsiebiorczosci:

Jedna z najwazniejszych potrzeb przedsigbiorstwa spotecznego jest utrzymanie
dynamicznego potencjatu kreatywnosci i innowacji. Tworzenie i rozwijanie otwar-
tych sieci stuzacych wymianie informacji i idei migdzy projektami i przedsigbior-
stwami bylo kluczowym celem programéw Komisji Europejskiej realizowanych
w ciggu minionych dwudziestu lat, a nowe technologie informacyjne umozliwiaja
teraz dokonanie znacznego postgpu w osiagni¢ciach. Wymiana informacji przez
Internet szybko si¢ rozwija i staje si¢ normalnym stosowanym w praktyce narzg-
dziem. Rozwiazania instytucjonalne nie s tu az tak bardzo potrzebne. Tego rodzaju
wspotpraca w sieci, w polaczeniu z sieciami franchisingowymi i dziataniami
w rodzaju ,,Exchange Mart™* pozwalaja organizacjom lokalnym by¢ na biezaco
z najlepszymi praktykami i nowymi ideami.

Zwazywszy, ze niektére z najbardziej innowacyjnych idei moga wynikaé z zesta-
wienia ze soba odmiennych kultur, najcenniejsze sa te wlasnie miedzynarodowe
aspekty tej wymiany. Jednym ze sposobdw sprawienia, aby organizacje sektora
przedsigbiorczosci spotecznej byty traktowane bardziej powaznie, jest przedstawia-
nie ich jako dziatajqcych na rzecz kreatywnosci i uczenia sie. Efektem tego bedzie
przeciwstawienie si¢ powstajacemu niekiedy wrazeniu, ze sa one niczym innym jak
tylko jeszcze jednym parapublicznym instrumentem pomocy socjalnej dla oséb
w trudnym potozeniu. Struktury wsparcia oznaczatyby po prostu dostgp do nowych
technologii jako warunek sine qua non dla realizacji projektéw i dziatania organiza-
cji sektora przedsigbiorczos$ci spotecznej i stanowityby sposéb realizacji ich celéw.

e Marketing i promocja:

Aspekt marketingu i promocji struktur wsparcia jest chyba najwazniejszy na pozio-
mie Ekonomii Spotecznej/Trzeciego Systemu jako calosci. Nalezy stwierdzié, ze
w szczeg6lnosci wigksze hybrydowe formy przedsigbiorstw spolecznych moga
wnie$¢ wazny wklad na nowym rynku ustlug doradczych i spotecznych. Sukces
nalezy nagta$nia¢ w stopniu duzo wigkszym, niz to dzieje si¢ obecnie. Skutecznosé
takich dzialan wymagac bedzie jasno$ci wypowiedzi i formulowania celéw, ktéra
nie jest obecnie oczywista. Nalezy takze demonstrowa¢ konkretne sukcesy. Zacho-
dzi pilna potrzeba, aby jaki$ champion — moze wskazany na szczeblu regionalnym —
nadat ksztatt i forme¢ dziatalnosci promocyjnej i byl odpowiedzialny za postulowa-
nie wilaczenia kultury przedsigbiorstw wzajemnych i spotecznych do ramowych
zasad polityki gospodarczej i spoleczne;j.

2 Te zgromadzenia sponsorowane w ramach programu Komisji Europejskiej dotyczacego terytorialnych

porozumien na rzecz zatrudnienia pozwalaja przedsigbiorstwom spolecznym i jednostkom realizujacym
projekty spotyka¢ si¢ w celu dokonywania wzajemnej wymiany ,,narzdzi” rozwoju w postaci pakietow
obejmujacych biezace prowadzenie oraz wsparcie ,,posprzedazne”.
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Na poziomie samych przedsigbiorstw spolecznych i ich dzialalnosci ,,na miejscu”
nie mniej wazny jest marketing i promocja. Lokalne sukcesy stanowia podstawe do
podkreslania znaczenia oraz promowania ekonomii spolecznej jako calosci.
W kontekscie europejskim zaczelo dziata¢ bardzo wiele réznych jednostek lobbin-
gowych i oredujacych za interesami indywidualnych organizacji i poszczegdlnych
grup intereséw w obrebie systemu. Mniej oczywiste jest to, ze indywidualne organi-
zacje skladajace si¢ na ten system sa wyposazone w instrumenty skutecznego pro-
mowania swoich zalet i sukcesOw wobec swoich klientéw i szerszego grona odbior-
c6w na forum lokalnym, regionalnym i ogélnokrajowym. Wiedza na temat lokal-
nych sukcesOw czgsto pozostaje wiedza o wymiarze lokalnym, a przy dokonywaniu
normalnej ewaluacji projektow czgsto poprzestaje si¢ na btogim poczuciu satysfak-
cji wynikajacej z wykazania wobec finansujacych je instytucji, ze prognozowane
wyniki zostaly osiagnigte.

Faktyczna pomystowos$¢, od ktérej oczekuje si¢ lokalnych przedsigbiorstw zajmuja-
cych si¢ osobami najbardziej marginalizowanymi w spoteczenstwie, powierzajacych
im do wykonania pewne zadania i nadajacymi im tozsamos$¢, ale takze dostarczaja-
cych uzytecznych débr lub realizujacych ustugi, nie jest dostatecznie dobrze rozpo-
znana ani doceniona. W modelu projektéw finansowanych z dotacji ,,radzenie sobie
na co dzien” wymaga tak duzo energii, ze marketing dziatan podejmowanych w ich
ramach i promowanie ich pos$réd szerszego grona odbiorcOw jest czgsto ostatnig
rzecza, o ktérej w ogéle si¢ mysli. Istnieje rzeczywista potrzeba wprowadzenia
struktur wsparcia stluzacych marketingowi i promocji. Wykorzystanie przeznaczo-
nych specjalnie na ten cel §rodkéw wspomagajacych realizacj¢ tych dziatah jedno-
cze$nie zwigkszyloby szanse na wzrost w skali lokalnej a zarazem pomoglo Eko-
nomii Spotecznej/Trzeciemu Systemowi jako cato$ci w argumentowaniu na rzecz
ich uznania przez szersze grono w duzej mierze sceptycznych odbiorcéw.

Konkluzja: Organizacje realizujace ustugi na rzecz posredniego wsparcia

Zachodzi podstawowe pytanie: ,,w jaki sposéb te struktury wsparcia zostang zapew-
nione i przez kogo?”. Jakkolwiek pierwsza mysla, ktéra si¢ nasuwa przy nakreslaniu
tych struktur, moze by¢ powotanie jakiej$ agendy publicznej, to takiej pokusie nale-
zy si¢ jednak oprze¢. W odniesieniu do wszystkich z wcze$niej oméwionych struk-
tur wsparcia dla przedsigbiorczosci spotecznej na plan pierwszy wysuwaja si¢ dwa
wymogi — ekonomia skali oraz potrzeba elastycznego reagowania w obliczu szybko
zachodzacych zmian. Chociaz agendy publiczne moga dziata¢ w odpowiedniej ska-
li, nie sa znane z elastycznosci dziatania w obliczu szybko zmieniajacych si¢ oko-
licznos$ci. Struktury wsparcia stuzace tworzeniu i utrzymywaniu rynku ekonomii
spotecznej same powinny reagowaé w elastyczny sposéb na logike tego rynku. Jed-
nakze, jak juz wskazaliS§my, r6zne formy starannie zastosowanych subsydiéw pu-
blicznych maja pewna rol¢ do odegrania w inicjowaniu warunkéw dla tego rodzaju
rozwoju i dziatania na rzecz jego podtrzymania.

RozwazyliSmy tworzenie si¢ kultury kontraktowania w odniesieniu do ushug pu-
blicznych. W coraz wigkszym stopniu rzad zwraca si¢ do podmiotéw ustugodaw-
czych reprezentujacych kombinacj¢ sektoréw ekonomicznych o realizacj¢ ustug na
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jego rzecz i oczekuje uczestnictwa sektora prywatnego i sektora wolontariatu.
Wspomaganie petnego uczestnictwa przedsigbiorstw spolecznych w tej mieszanej
ekonomii wymaga podjecia szeregu dziatan. Po pierwsze, istnieje potrzeba zaofe-
rowania tym przedsigbiorstwom tego samego rodzaju zach¢t do dlugofalowych
zobowiazan i inwestycji, jak te, ktére sa dostgpne dla sektora prywatnego. Oznacza
to usunigcie ograniczen dla organizacji sfery przedsigbiorczosci spotecznej, ktére
uniemozliwiaja im skorzystanie z racjonalnych mozliwo$ci tworzenia aktywow
i wykorzystywania ich do wsparcia finansowania przez pozyczki. Oznacza to roz-
ciagnigcie na nie sposobéw stuzacych budowaniu fizycznego i ludzkiego potencjatu
w dlugiej perspektywie z wykorzystaniem zbioru instrumentéw finansowych, ktére
mozna okres$li¢ ogdlnym mianem ,kapitatu cierpliwego”23. Oznacza to przede
wszystkim podjecie rozwazan na temat prawnych i finansowych ram, ktére bezza-
sadnie ograniczaja formy, jakie moga przyjmowa¢ w uprawniony sposéb dzialajace
przedsigbiorstwa spoteczne, jak réwniez uregulowania z zakresu rachunkowosci,
w ktérych nie uznaje si¢ odmiennych potrzeb tych przedsigbiorstw.

Dazac do zachowania spdjnosci niniejszego artykutu, nalezy wskaza¢ na przyktad
na potrzebg tworzenia nowych form ,,inteligentnych” transakcji bankowych. Jedno-
cze$nie nalezy wprowadzi¢ nowe ustugi dla firm i instytucji dziatajacych na rzecz
rozwoju, aby zaspokaja¢ konkretne potrzeby przedsigbiorstw spotecznych. Model
spotecznego biznesu (moze na przyktad w formacie mieszanym z udziatem kapitatu
prywatnego) bytby by¢ moze najbardziej odpowiedni dla tych ,,ramowych” podmio-
téw zajmujacych si¢ udzielaniem pomocy organizacjom mniejszym. Klastery czy
konsorcja istniejacych przedsigbiorstw spotecznych moglyby na przyktad polaczyé
swoje sity w celu tworzenia przedsigbiorstw spolecznych tego rodzaju, ale w efek-
tywnej skali — regionalnej czy subregionalnej. W przypadku nowych instrumentow
finansowych jest wigcej mozliwo$ci rozwijania dziatalnosci istniejacych jednostek
(na przyktad bankéw spotecznych i bankéw ,.etycznych” jakkolwiek nowe tez byty-
by potrzebne.

Najlepiej bytoby, gdyby te nowe i rozbudowane jednostki same byly przedsigbior-
stwami spotecznymi przy znacznym udziale zainteresowanych stron. Na ile to moz-
liwe, organizacje te powinny by¢ zapewniane przez sama ekonomi¢ spoleczna — ale
podjecie takiego dziatania w tej skali wymagaloby poczatkowego wsparcia ze stro-
ny wiadz publicznych. Uzasadnieniem bytby przyczynek, jaki system jako catos¢
moégt wnie$¢ do tego, co zaczeto by¢ okreslane mianem mieszanej ekonomii dobro-
bytu.

Twierdzimy na koniec, ze takie wsparcie ze strony panstwa powinno zosta¢ osadzo-
ne gléwnie na szczeblu regionalnym. Istnieje pewna podstawowa minimalna skala

B Przyp. thum. ,Xkapitat cierpliwy” — pojecie coraz powszechniej uzywane w odniesieniu do przedsigbiorstw

spofecznych i oznaczajace formeg inwestycji majacych na celu osiagnigcie korzysci spotecznych przy jed-
noczesnym zysku finansowym, przy czym nie sa to ani dotacje bezposrednie, ani kredyty komercyjne. Jest
to dlugoterminowa inwestycja finansowa, przy czym inwestor jest gotowy dostosowa¢ warunki swojej in-
westycji do potencjalu danej spotecznosci czy przedsigbiorstwa spotecznego, dokonujac wraz z uzytkow-
nikiem kapitalu oceny postgpéw w dziataniu przedsigbiorstwa i dostosowujac stopy i harmonogram sptat
do postgpow i kondycji przedsigbiorstwa.
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dziatalno$ci (,,wielko$¢ transakcji”’), umozliwiajaca tego rodzaju posrednim jed-
nostkom wsparcia sprawne dzialanie jako wyspecjalizowanym ustugodawcom.
Poniewaz, jak wskazaliSmy wczes$niej, przedsigbiorstwa spoteczne zwykle wyrasta-
ja z korzeni lokalnych, nie jest im latwo powigkszy¢ skale swojego dziatania
i rozprzestrzenia¢ si¢ na szerszych rynkach. Struktury wsparcia, ktére miatyby im
pomodc sig¢ rozwinaé i utrzymaé, wcale nie musza takze istnie¢ w skali lokalne;j.
Wszystko wskazuje na to, ze, w zaleznos$ci od funkcji, powinny one dziata¢ w skali
co najmniej subregionalnej lub najlepiej regionalnej.

Podejscie strategiczne nalezy umiejscowi¢ na dwoch poziomach w przestrzeni —
jeden lokalny, a drugi regionalny. Na poziomie lokalnym zachodzi potrzeba istnie-
nia $§rodkéw wsparcia na rzecz tworzenia potencjatu zarzadzania i zapewnienia
jakosci, szkolenia personelu i ukierunkowania cztonkéw wtadz zarzadzajacych. Na
szczeblu regionalnym polega to na przygotowaniu rynku umozliwiajacym wejscie
nan szeregu wigkszych wyspecjalizowanych podmiotéw zaangazowanych we
wspieranie organizacji sektora przedsigbiorczosci spotecznej, ale ukierunkowanych
na nie tylko w zakresie umiejgtnosci zaspokajania ich potrzeb w okreslonym czasie.
Najlepiej byloby, gdyby te regionalne organizacje wsparcia same byly firmami
z sektora ekonomii spolecznej, wychodzacymi naprzeciw potrzebom rynkowym
iuzyskujacym przychody przeznaczane na ich istnienie w diugiej perspektywie
czasowej. Powinny one dziala¢ jako podmioty prowadzace dziatalno$¢ na rynku
ekonomii spolecznej — prosperujac dzigki zaspokajaniu z powodzeniem potrzeb
pokrewnych im organizacji. Rola polityki w dziataniu na rzecz tworzenia tych wa-
runkéw polegataby na tym, ze agendy regionalne inwestowatyby w tworzenie po-
$rednich struktur wsparcia i popieraty proces rozszerzania skali dziatalno$ci tych
przedsigbiorstw. Zalazki tych dziatan rozwojowych juz istnieja. Teraz potrzebne
sa odpowiednie i dokonywane z wrazliwoscia zabiegi pielggnacyjne stuzace ich
WZrostowi.

Dyskusja o partnerstwach i ekonomii spotecznej wykazuje, ze w rozwinigtych go-
spodarkach zachodnich zachodza zmiany oparte na przewarto$ciowaniu korzysci
ptynacych dla globalnej gospodarki $wiatowej ze wzajemnos$ci i wspdldziatania.
Partnerstwo, ekonomia spoteczna i przedsigbiorstwo spoleczne sa postrzegane jako
instrumenty nowego porzadku ekonomicznego i spotecznego, ktéry moze wprowa-
dzi¢ warto$ci moralne, spoleczne i etyczne na aren¢ konkurencyjnego biznesu jako
jedna z alternatyw migdzy brutalnym liberalizmem z jednej strony a przecigzonymi
panstwami dobrobytu z drugiej. Wydaje sig, iz istnieje realna perspektywa, ze pew-
na rolg do odegrania ma Trzeci System, w ktérym dziatania moga faktycznie by¢
ukierunkowane przez rynek, ale w istocie swojej sa one takze dyktowane warto-
Sciami spotecznymi.

Ttumaczenie:
ElZbieta Nowak
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Gerry McAlinden

Partnerstwo na rzecz rozwoju
regionalnego — w kontekscie funduszy
strukturalnych Unii Europejskiej

Wstep

Podobnie jak stowo ,,strategia” byto modnym terminem w latach 80., na ogét ozna-
czajacym wszystko dla wszystkich menadzeréw, tak i stowo ,,partnerstwo” stalo si¢
na tyle powszechne dzis$, ze jego zastosowanie prowadzi do nieporozumien interpre-
tacyjnych i znaczeniowych. Termin ten stat si¢ tak oklepany i tak si¢ zbanalizowat,
ze w skrajnych przypadkach jest on zawlaszczany jako ,,co$§ pozytywnego” przez
reklamujacych rézne towary, ktérzy, sugerujac ,,lojalno$¢ klienta”, prébuja nawet
przedstawia¢ zwykla transakcje zakupu jako swego rodzaju relacjg, ,,swoistego
partnerstwa” mig¢dzy kupujacym a dostawca. Na szczg$cie, trochg bardziej bez-
wzglednie uczciwi operatorzy rynku jak Michael O’Leary, wiasciciel linii lotni-
czych Ryanair, nie maja tego rodzaju ztudzen — ,,sprzedajemy im (pasazerom samo-
lotéw) bilety, a nie nawiazujemy z nimi jakich$ tam zakichanych relacji!”. Na ogét
rozumiemy pojecie ,,partnerstwa’” jako dtugotrwala relacj¢ mi¢dzy interesami repre-
zentowanymi przez rézne podmioty prowadzace dziatalno§¢ we wspdlnych dla nich
lub wzajemnie uzupelniajacych sig¢ sferach gospodarki. W wielu przypadkach,
szczegblnie w kontekscie restrukturyzacji przemystu czy ustug, dane ,,partnerstwo”
jest czym$ wigcej niz powiazaniem migdzy niezaleznymi elementami w ancuchu
produkcji i dostaw (czgsto znajdujacymi si¢ na réznych szczeblach hierarchii i ma-
jacymi nieréwny status). Podobnie jest w przypadku projektéw pomocy zagranicz-
nej, w ktérych ,,zagraniczny” wykonawca dazy do stworzenia ,,partnerstwa” z jed-
nym lub kilkoma ,,lokalnymi” udzialowcami, majac na wzgledzie wspélne krétko-
terminowe interesy zwigzane z taka dziatalno$cia.

Zadne z powyzszych zastosowan tego pojecia nie jest adekwatne do zagadnien
omawianych w niniejszym artykule. Problem zwiazany z podejmowaniem tematu
partnerstw polega tak naprawde na przeciwstawno$ci znaczen wynikajacej
z wszechobecnego stosowania tego terminu. Ja natomiast chciatbym rozwazy¢ zja-
wisko partnerstw w konkretnym kontek$cie unijnej polityki rozwoju regionalnego.
Dotyczy to partnerstw, ktére angazuja udzialowcéw reprezentujacych rézne grupy
interesOw i rézne spojrzenia, ktérzy podejmuja wspoétprace w celu podjecia proble-
méw réznic regionalnych i lokalnych. Sa to partnerstwa bedace sita napgdowa roz-
woju i trwatej konkurencyjnosci w swoich regionach.
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Porazka ,,odgornego” sposobu podejmowania decyzji

Koncepcja partnerstwa jest Scisle zwiazana z reforma funduszy strukturalnych Unii
Europejskiej w potowie lat 80. Od konca lat 80. rozwdj regionalny UE jest powia-
zany z potrzeba kreowania nowych form podejmowania decyzji, zaktadajacych
wigksze zaangazowanie partneréw i majacych bardziej partycypacyjny charakter niz
te, ktére wystepowaty do tego czasu.

W calej Europie Zachodniej rzady dziataly tradycyjnie na zasadzie sektorowej,
funkcjonalnej i hierarchicznej. ,,Dobra administracj¢” postrzegano jako taka, ktéra
shluzy interesom polityki sektorowej, przy zalozeniu rozwaznego wykorzystywania
srodkéw publicznych. W niewielkim stopniu doceniano i rozumiano ztozono$¢
zmian spolecznych, $rodowiskowych, ekonomicznych i technologicznych zacho-
dzacych w regionach. Interwencja byla zwykle procesem ,,0dgérnym”— rozumia-
nym (i przedstawianym) jako duze programy inwestycji publicznych majacych na
celu ozywienie gospodarki, ktéra bez tego wykazywata oznaki zastoju — czy tez,
w niektérych przypadkach, na przyktad w sferze przedsigbiorstw (wolnego rynku),
jako ,cigcie chirurgiczne” majace na celu usunigcie konkretnego przypadku czy
cechy niepowodzenia na rynku, jakim bylo na przyklad utrudnienie lokalizacyjne.
W Europie Srodkowej i Wschodniej ten centralny charakter rzadu jest jeszcze bar-
dziej widoczny — oraz zamknigty dla jakiegokolwiek spdjnego i przejrzystego zaan-
gazowania podmiotéw ,,z zewnatrz”.

W latach 80. Wspdlnota Europejska stangla w obliczu politycznej stagnacji oraz
utrzymujacego si¢ ostabienia tempa rozwoju gospodarczego w wielu z uprzednio
dominujacych regionach i sektorach. Rzady panstw cztonkowskich zdaty sobie
sprawe¢ z oczywistego niepowodzenia ich dzialan zmierzajacych do pokonywania
réznic migdzy regionami i grupami spotecznymi. Kolejne dazenia do reformy rza-
déw i sektora publicznego w duzej czgsci Europy zakonczyly si¢ niepowodzeniem —
nie udato si¢ stworzy¢ ,,mechanizméw zintegrowanej polityki, stanowiacych impe-
ratyw w erze coraz szybszych zmian technologicznych, spotecznych i §rodowisko-
wych, w ktérej problemy stawaly si¢ coraz bardziej ztozone i wzajemnie ze soba
powiazane” (Mawson and Hall 2000).

Spojnos¢ spoteczna i gospodarcza = miejsca pracy

Jak na ironig, na szczeblu Unii Europejskiej zerwanie z nieinterwencyjnym podej-
Sciem, do rozwoju regionalnego zbieglo si¢ z koncowa faza realizacji wolnorynko-
wego ideatu Jednolitego Europejskiego Rynku. Jacques Delors, 6wczesny Przewod-
niczacy Komisji Europejskiej, wzywal do gruntownego przemys$lenia na nowo roli
rzadzenia w odniesieniu do gospodarki i rynku. Niepowodzenie rynkowe, jak twier-
dzit, nie jest aberracja systemu. Jest to w duzej mierze nastgpstwo funkcjonowania
rynku podobnie jak jego lustrzane odbicie, czyli rynkowy sukces. Jedno stanowi
pozywke dla drugiego — powodujac coraz wigkszy brak réwnowagi miedzy grupami
spolecznymi i migdzy regionami.
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Delors wskazywal, ze w zwiazku z majacym wkrétce zaczaé dziata¢ Jednolitym
Rynkiem, wolny rynek w spos6b nieunikniony bedzie prowadzil do masowego
przechodzenia z obszaréw ubozszych do bardziej zamoznych, powstawania coraz
bardziej zattoczonych os$rodkéw gospodarczych Wspdlnoty — i ostatecznie zagrozi
realno$ci przedsigwzigcia, jakim jest wspolny rynek. Przede wszystkim, twierdzit
on, ,.cel spdjnosci spoleczno-gospodarczej, jako filaru Jednolitego Aktu Europej-
skiego .... dotyczy solidarnosci .....dotyczy miejsc pracy” (Wolton 1994). Istnieje
potrzeba unijnej polityki regionalnej, ktéra mogtaby stanowi¢ szersze ramy, w obre-
bie ktérych rzady poszczegdlnych panstw moglyby podejmowac zagadnienie réznic
regionalnych i spotecznych oraz tworzy¢ warunki dla konkurencyjnos$ci — oraz
miejsc pracy — we wszystkich ubozszych regionach UE. Nastapito przesunigcie
akcentéw w logice rozwoju.

Partnerstwo — nowa infrastruktura instytucjonalna
na potrzeby reformy funduszy strukturalnych

Kiedy jednak w 1988 r. wprowadzono zreformowane fundusze strukturalne, w zad-
nym z panstw czionkowskich nie bylo ,infrastruktury rozwoju” jako takiej poza
agendami centralnymi. Ministerstwa w rzadach centralnych i inne agendy zajmowa-
ty si¢ bardziej zarzadzaniem (czy chronieniem) autonomii politycznej i swoimi
indywidualnymi pakietami programowymi. Jezeli nowy wspanialy §wiat zintegro-
wanej i holistycznej polityki regionalnej Unii Europejskiej stuzacej podejmowaniu
zagadnienia réznic regionalnych i spolecznych miat si¢ zmaterializowaé, zasadnicze
znaczenie miato zbudowanie i skonsolidowanie nowych form decyzyjnych, w wigk-
szym stopniu opartych na wspoétdziataniu, umozliwiajacych reagowanie w sposéb
bardziej cato$ciowy i zintegrowany na zlozone i gleboko zakorzenione problemy
wystepujace na miejscu w wielu regionach i miejscowo$ciach, zaréwno miejskich,
jak 1 wiejskich. ,Partnerstwo” mialo wlasnie wkroczy¢ do terminologii rozwoju
regionalnego.

Partnerstwo stanowi jedna z czterech gléwnych zasad, ktérymi rzadza si¢ unijne
fundusze strukturalne. Wiele lat jednak trzeba bytoby na zbudowanie potencjatu dla
funkcjonowania partnerstwa migdzy instytucjami i udzialowcami spoza rzadéw
centralnych i w regionach. W rzeczywistosci, w odniesieniu do okresu programo-
wania 1989-93, partnerstwo interpretowano jedynie jako wiazace rzad centralny
i Komisj¢ Europejska. Brak byto jakiegokolwiek potencjalu na szczeblu regional-
nym czy lokalnym. Co wigcej, rzad centralny wykazywat glgboko zakorzeniona
wrogos¢ wobec jakiejkolwiek zmiany, ktéra polegataby na zachgcaniu innych ,,ze-
wnetrznych” podmiotéw do angazowania si¢ w proces decyzyjny.

Budowanie infrastruktury rozwojowej
Priorytetem, ktéry ustalono na wczesnym etapie dzialania funduszy strukturalnych,

byla decentralizacja procesu decyzyjnego. Mozna twierdzi¢, ze jednym z prioryte-
towych zadan funduszy byto stworzenie konstrukcji rozwojowej, ktéra moze wspie-
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ra¢ przechodzenie od wysoce scentralizowanego ,,0dgérnego” podejmowania decy-
zji ku podejsciu ,,oddolnemu”, zdecentralizowanemu i opartemu bardziej na wspot-
uczestnictwie, ktére w miar¢ uplywu czasu byloby realizowane z udzialem wielu
podmiotéw. Budowanie mozliwosci realizacji bardziej zintegrowanego podejscia do
réznic regionalnych i spotecznych oznaczato wzmacnianie potencjatu instytucjonal-
nego na wszystkich szczeblach rzadzenia — centralnym, regionalnym i lokalnym.
(Zreszta administracje niektérych panstw cztonkowskich majace za soba stulecia
do$wiadczenia, w tym rzadzenie sprawami imperium, z niechg¢cia zapatrywaly si¢
na ,,ofert¢” pomocy technicznej wysunigta przez Komisje, ktéra to pomoc technicz-
na stala si¢ integralng cz¢$cia zreformowanych funduszy strukturalnych.)

Realizacja koncepcji partnerstwa jako instytucjonalnego wyrazu nowych, opartych
na wspoéldziataniu form podejmowania decyzji, ktére wiaza podejscie ,,odgérne”
7 ,;,oddolnym” zaj¢ta nieco czasu. W pozostalej czgsci niniejszego artykutu oméwig
niektdre z bardziej istotnych zagadnien ptynacych z tego do§wiadczenia, a majacych
na celu wskazanie na nauke¢ szczegdlnie adekwatng dla Polski i innych nowych
panstw cztonkowskich w ich przygotowaniach do wprowadzenia unijnych funduszy
strukturalnych.

Partnerstwa: kim sa partnerzy?

W kontek$cie funduszy strukturalnych UE, sktad partnerstw jest nakreslony ogdlnie
w rozporzadzeniu, ktére reguluje dziatanie funduszy. Jest to partnerstwo ,,miedzy
Komisja a panstwem cztonkowskim, jak réwniez z wladzami i instytucjami desy-
gnowanymi przez panstwo czlonkowskie w ramach przepiséw krajowych i bieza-
cych praktyk, a mianowicie wtadzami regionalnymi i lokalnymi oraz innymi wila-
Sciwymi wladzami publicznymi, partnerami gospodarczymi i spotecznymi oraz
innymi odpowiednimi, kompetentnymi ciatami w tych ramach” (Art. 8.1 Rozporza-
dzenia Rady 1260/1999/WE). Sposéb interpretacji rozporzadzenia odzwierciedla
zatem postawy rzadéw centralnych wobec uczestnictwa i zaangazowania udzialow-
c6w pozarzadowych.

W niektérych z bardziej scentralizowanych krajéw, np. w Portugalii, ,,zasadnicza
relacja wystgpuje migdzy panstwem cztonkowskim a Komisja” (Tavistock), jak-
kolwiek nawet i tam rozwijaja si¢ lokalnie dzialajace partnerstwa publiczno-
-prywatne. Partnerstwa w Hiszpanii powoli otwieraja si¢ na szersze czlonkostwo,
ale w dalszym ciagu stanowia one odzwierciedlenie tendencji ku bardziej formal-
nemu i zamknigtemu podejsciu. Partnerzy spoleczni, jak i zreszta wtadze lokalne nie
zawsze sa reprezentowane, a jest to bardziej wyraziste w regionach autonomicz-
nych, w ktérych wystepuje nieche¢ do ,,dzielenia si¢” czy przekazywania uprawnien
decyzyjnych w rece nie pochodzacych z wyboru partnerstw (Tavistock Institute).

U podstaw francuskiej koncepcji partnerstwa lezy wspotpraca migdzy wiladzami
regionalnymi i lokalnymi a prefektura czy panstwem. Rola sektora biznesu jest
ograniczona i tylko stowarzyszenia prawnie ukonstytuowane moga reprezentowac
szersze spoteczenstwo obywatelskie. W Wielkiej Brytanii, z drugiej strony, szcze-
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g6lnie od czasu dojscia do wladzy nowej administracji laburzystowskiej, partner-
stwa obejmuja swoim zasiggiem szersze spektrum intereséw — wtadze lokalne, inne
agendy sektora publicznego, biznes i spotecznos$ci lokalne (Hall and Hickman).

By¢ moze najbardziej rozwinigta forma partnerstwa wystgpuje w Irlandii. Partner-
stwa istnieja na szczeblu ogdlnokrajowym, regionalnym, subregionalnym i lokal-
nym. Zazwyczaj obejmuja one agendy rzadu centralnego, wtadze lokalne, partneréw
spotecznych (pracodawcéw, zwiazki zawodowe i rolnikdw) oraz spoteczenstwo
obywatelskie (organizacje spoteczne i dziatajace nieodptatnie). Niektérzy komenta-
torzy sugeruja, ze zasadnicza rola partnerstwa — poza i oprécz zarzadzania fundu-
szami strukturalnymi UE — wynika z braku silnego rzadu regionalnego w danym
kraju (Tavistock).

Partnerstwa — czym sie zajmuja?

W celu zorientowania si¢ w potencjalnym zakresie zaangazowania partnerstwa
w rozwdj regionalny z calej Unii Europejskiej, warto rozpocza¢ od podstaw praw-
nych dla partnerstw w obrgbie funduszy strukturalnych. Rozporzadzenie 1260/99
stanowi, ze zasada partnerstwa stosuje si¢ do ,,przygotowania, finansowania, moni-
torowania i oceny pomocy” (Art. 8.2 Rozporzadzenia 1260/1999/WE). Sytuacja
przedstawia si¢ réznie w réznych regionach i réznych panstwach cztonkowskich.
W niektérych przypadkach, w kwestii podejmowania decyzji w sprawie tresci pro-
gramu, partnerstwo wydaje si¢ by¢ ograniczone do konsultacji (np. Portugalia —
patrz Tavistock), podczas gdy w innych panstwach cztonkowskich priorytety poli-
tyki krajowej sa uzgadniane przez partnerstwo i stanowia szersze ramy dla strategii
rozwoju. Taka funkcje¢ petni irlandzka Krajowa Rada Gospodarczo-Spoteczna (Na-
tional Economic and Social Council) jakkolwiek nie ma ona okres$lonego statusu ani
nie pelni formalnej roli w obrebie instytucji funduszy strukturalnych.

Monitorowanie i ocena to kolejna formalna funkcja dla partnerstw w kontekscie
unijnych funduszy strukturalnych. Pos$réd pigcdziesigciu czterech partnerstw zbada-
nych przez Tavistock Institute na zaméwienie Komisji Europejskiej, funkcja moni-
torujaca wydawata si¢ by¢ ograniczona do ,,zapewnienia proceduralnej zgodnosci
i odpowiednich wielkosci absorpcji funduszy”. Jednak pod wzgledem formalnym
Komitet Monitorujacy musi zatwierdzi¢ i moze proponowac zmiany programowe.
W Irlandii Pétnocnej partnerzy spoleczni, w tym sektor organizacji spotecznych
i wolontarystycznych, przyktadali znaczna wage strategiczna do skladu cztonkow-
skiego tego ciata i stworzyli grupe robocza z Instytucja Zarzadzajaca w celu ustale-
nia zasad i propozycji sktadu cztonkowskiego gtéwnego komitetu zarzadzajacego
funduszami strukturalnymi. Propozycje zaakceptowane przez Instytucje Zarzadzaja-
ca stanowia potwierdzenie roli partneréw zewngtrznych (Raport Grupy Robocze;j
2000 r.).

Jakkolwiek nie ma takiego postanowienia w rozporzadzeniu, partnerstwo w niektd-
rych krajach stato si¢ coraz bardziej znaczaca cecha struktur wdrazajacych i zarza-
dzajacych, stuzacych realizacji programéw. Na obszarach wiejskich UE inicjatywa

132



Leader, dotyczaca zintegrowanego rozwoju obszaréw wiejskich, opiera si¢ na zasa-
dzie partnerstwa. Lokalna grupa dzialajaca w ramach inicjatywy Leader (Leader
Local Action Group), zYozona z szeregu partneréw prywatnych i publicznych, kté-
rzy maja wspoélnie reprezentowac szerokie spektrum intereséw na rzecz aktywizacji
terenéw wiejskich, ma za zadanie:
e opracowanie lokalnych planéw dziatania opartych na uzgodnionych priorytetach
w zakresie potrzeb,
wybranie projektéw na podstawie uzgodnionych kryteriéw,
zarzadzanie wdrazaniem strategii z wykorzystaniem wspétfinansowania ze $rod-
kéw publicznych,
e zapewnienie mozliwosci rozliczenia si¢ z wykonywanych zadan i przejrzystosci.

Odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ szeregu lokalnych inicjatyw rozwojowych w Irlan-
dii, z ktérych czg$¢ jest finansowana wytacznie ze srodkéw krajowych, powierzono
partnerstwom z siedzibami na poszczegdlnych terenach i majacych status ,,spétek
z odpowiedzialno$cia ograniczona do sumy gwarancji” (tzn. nieczerpiacych zyskow
z dziatalnos$ci) (nota tlumacza: jest to spétka, w ktérej odpowiedzialno$¢ wspdlni-
kéw jest ograniczona do kwoty, ktéra wspdlnicy zobowigzali si¢ wnie$¢ do kapitatu
spotki w przypadku postawienia jej w stan likwidacji). Dziataja one zwykle w ob-
szarach miejskich, na ktérych wystgpuja réznego rodzaju niedostatki i koncentruja
si¢ one na promowaniu zatrudnienia i podejmowaniu zagadnien ubdstwa i wyklu-
czenia spolecznego. Poza wladzami lokalnymi, ustugodawcami dziatajacymi na
mocy uregulowan ustawowych, partnerami spotecznymi i organizacjami pozarza-
dowymi, dazy si¢ do wilaczania do tych formacji przedstawicieli grup, bedacych
celem interwencji. Tego rodzaju partnerstwa, w ktérych zaklada si¢ udziat szerokie-
go spektrum podmiotéw, angazuja si¢ mocno w ,.budowanie potencjatu i stwarzanie
poczucia wspéldecydowania”. Sa pewne dane (np. w odniesieniu do Partnerstwa
Tallaght, Dublin), ze aktywny udziat dotad wykluczonych grup przyczynit si¢ do
zwigkszenia adekwatno$ci i ostatecznego sukcesu dziatan opracowanych przez part-
nerstwo, podobnie jak to jest w przypadku trwatych projektéw biznesowych prowa-
dzonych przez lokalna spotecznos$¢.

Gléwna funkcja partnerstw okregowych (District Partnerships) utworzonych
w ramach specjalnej pokojowej inicjatywy wspdlnotowej dla Irlandii Pétnocnej
(Northern Ireland Special EU Peace Initiative) (1995-99) byto dzialanie na rzecz
usuwania podziatéw spowodowanych przez 30 lat konfliktu. Partnerzy dziatajacy
w ramach tych formacji wywodzili si¢ z bardzo réznych kregdéw politycznych, kul-
turowych i spotecznych, a zadaniem ich bylo przygotowanie planéw dziatania
w oparciu o potrzeby, w ktérych podejmowano kwesti¢ spuscizny niepokojow
w tym regionie — w kategoriach ludzkich, spolecznych, ekonomicznych, srodowi-
skowych, kulturowych oraz powstalych podziatow.

Od 2000 r., partnerstwa okrggowe w Irlandii Pétnocnej zostaty zrestrukturyzowane
zgodnie z zalozeniami dla lokalnych partnerstw strategicznych (Local Strategic
Partnerships) wprowadzonych w Wielkiej Brytanii pod koniec lat 90. Zakres ich
dziatan jest nieco szerszy pod tym wzgledem, ze powierzono im opracowanie cato-
Sciowej strategii rozwoju lokalnego. W Irlandii Péinocnej celami nadrzednymi po-
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zostaja jednak pokdj i porozumienie. Nie jest tak w przypadku Wielkiej Brytanii,
gdzie strategia lokalna stanowi wyraz dazenia do lepszego powiazania ogélnokra-
jowych programéw nalezacych do gléwnego nurtu dziatan z lokalnymi potrzebami.
Partnerzy wchodzacy w sklad tych organizacji wywodzili si¢ z wladz lokalnych,
sektora panstwowego, sposrdd partneréw spotecznych oraz z krggdéw organizacji
spotecznych i wolontarystycznych. Wtadze lokalne postrzega si¢ jako kamien weg-
gielny lokalnych partnerstw strategicznych.

Partnerstwa — czy stuza lepszemu podejmowaniu decyzji
— a jakie sa rezultaty?

Zatozeniem lezacym u podstaw szerszego zainteresowania strukturg partnerska
w procesie podejmowania decyzji jest przekonanie, Zze zinstytucjonalizowana
wspolpraca i angazowanie w proces decyzyjny réznych uczestnikéw, w tym grup
docelowych, prowadzi do lepszego (bardziej skutecznego) rozwoju regionalnego
irozwoju obszaréw wiejskich. Partnerstwom przypisuje si¢ wiele — wigksza sku-
teczno$¢ interwencji wynikajaca z lepszego okreslenia celéw i1 wigkszego poczucia
wspoldecydowania o podejmowanych dzialaniach oraz przejrzysto$ci na szczeblu
regionalnym i lokalnym; bardziej efektywne wykorzystanie srodkéw dzigki lepsze;j
koordynacji i unikaniu powielania dziatan; nowe umiejgtno$ci i mozliwosci na
szczeblu lokalnym; wigksza zdolno$¢ innowacyjna; wzbogacony kapital spoteczny
tworzacy rodzime zasoby rozwojowe — Zzeby wymieni¢ tylko niektére z nich. Do-
brze begdzie zapozna¢ si¢ z niektérymi z tych danych. Powinni$my takze sprobowac
okresli¢ niektére z kluczowych czynnikéw promujacych rozwdéj sprawnie dziataja-
cego partnerstwa — a tym samym wyodrebni¢ warunki, ktére uznaje si¢ za hamujace
taki rozwdj.

Lepsza skuteczno$¢ interwencji dzigki lepszemu ukierunkowaniu $rodkéw oraz
wigkszemu poczuciu wspoétdecydowania oraz przejrzystosci na szczeblu regional-
nym i lokalnym.

Wiele z argumentéw przemawiajacych za promocja partnerstwa i partycypacji
w ogdle dotyczy tego, ze jest to sposdb wypracowania skutecznych ,,ciaggéw dziatan
w ramach projektéw” oraz, w efekcie, osiagnigcia wigkszej zdolnosci do absorpcji
srodkéw. Efekt wprowadzenia funduszy strukturalnych do wigkszosci z objgtych
pomoca regiondw Unii Europejskiej zostal w powaznym stopniu oslabiony
w pierwszym okresie programowania przez brak dobrych projektéw, ktére mogltyby
,»zdoby¢” wspoétfinansowanie ze strony funduszy. Generalnie, kierujacy programami
moga opracowywac programy i dzialania, ale nie umieja realizowa¢ dziatan rozwo-
jowych na miejscu, ktére umozliwiaja uzyskanie wsparcia unijnego. Wymaga to
kompetentnych, dysponujacych umiejgtnosciami i do$wiadczonych operatoréw
dzialajacych w miastach i na obszarach wiejskich. Powstawanie dysponujacych
dos$wiadczeniem i skutecznych partnerstw dzialajacych w regionach i na poszcze-
gblnych terenach postrzegano jako znaczacy przyczynek do opracowywania lep-
szych projektdw i absorpcji funduszy.
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Do roku 1993, w ocenach pierwszych programéw realizowanych w Irlandii wska-
zywano na wystgpowanie prawdziwego zwrotu w odniesieniu do podazy i naptywu
wartosciowych projektéw, co do ktérych wnioskowano o wsparcie ze strony fundu-
szy. Regionalne podejscie do restrukturyzacji przemystu i zagadnien zatrudnienia,
zorientowane na okreslony cel, elastyczne i oparte na partnerstwie jest obecnie po-
wszechnie uznawane za bardziej skuteczne niz tradycyjne dzialania odgérne. Nawet
na szczeblu ogélnokrajowym, jak to byto w przypadku Irish National Economic and
Social Council, wlaczenie cial pozarzadowych reprezentujacych grupy spotecznie
wykluczone i innych niz tradycyjni partneréw spotecznych, doprowadzito do bar-
dziej ,,zyciowego” rozpoznania probleméw, ktére nalezalo podja¢. Twierdzono, ze
to ,,podejscie oparte na rozwigzywaniu probleméw jest gléwnym aspektem procesu
partnerstwa i ma zasadnicze znaczenie dla jego skutecznosci” (O’ Donnell).

Przeglad partnerstw w pierwszej dekadzie zreformowanych funduszy strukturalnych
dokonany przez Tavistock Institute zawiera pewne dane stwierdzajace, ze nawet
w bardziej scentralizowanych krajach (Hiszpania, Portugalia, Wtochy i Grecja)
partnerstwa regionalne i lokalne ,,zaczely przelamywac inercje instytucjonalng
i umacnia¢ lokalnych decydentéw oraz ze ten nowo uwolniony potencjal zaczyna
oddziatywac na rozwdj gospodarczy i spoteczny na miejscu”.

W przeciwienstwie do tego, w jednym przypadku w Holandii, Tavistock Institute
donosi o powaznym kryzysie zaufania i motywacji pos$réd partneréw regionalnych,
ktéry nastapit w chwili, gdy Komisja postanowila przeredagowa¢ lokalnie opraco-
wany program. Wielu cztonkéw partnerstwa zaprzestato wtedy dzialania, podkresla-
jac potrzebg prawdziwie lokalnego autorstwa procesu, warunkujacego spozytkowa-
nie korzysci z dziatania partnerstwa.

Bardziej efektywne wykorzystanie srodkow jako rezultat
lepszej koordynaciji i unikania powielania tych samych dziatan

Wiele danych wskazuje na niepowodzenie wcze$niejszych inicjatyw odgérnych
w podejmowaniu zagadnienia réznic regionalnych we wszystkich krajach UE -
w Wielkiej Brytanii na przyklad, regionalna polityka rewitalizacji (w latach 80.) zo-
stala opisana przez Komisj¢ Audytorska (1989) jako ,,produkt typu patchwork, peten
ztozonosci 1 osobliwosci, znajdujacy si¢ (...) w (...) strategicznej prézni i w warun-
kach stabej koordynacji ...” (Mawson and Hall 2000). Taka krytyka stata si¢ bodzcem
dla utworzenia wyzej wspomnianych lokalnych partnerstw strategicznych.

We Francji podobna troska o lepsza efektywnos$¢ wykorzystania $rodkéw publicz-
nych doprowadzita do stworzenia ,,Contrat de Ville” (ram dla partnerstw dzialaja-
cych w kierunku odgérno-oddolnym) ,.gtéwnie (w celu zwigkszenia) skutecznosci
stanowiacych gléwny nurt dziatan inwestycji publicznych i $wiadczenia ustug
— z uwzglednieniem wktadéw (wydatkéw)” (Hall and Hickman 2002).

W wytycznych dla irlandzkich lokalnych rad ds. rozwoju (Guidelines for the Irish
County Development Boards) stanowiacych posrednie ogniwo struktury partnerstw
na szczeblu hrabstw, jasno stwierdza sig, ze wszystkie ustawowe agendy dzialajace
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na szczeblu regionu i hrabstwa — (ds. przedsigbiorczos$ci, zatrudnienia i szkolenia,
edukacji, doradztwa rolnego, turystyki, ubezpieczenia spotecznego, policja itp.) —
powinny by¢ angazowane wraz z wladzami lokalnymi, partnerami spotecznymi,
organizacjami spolecznymi i pozarzadowymi w dziatanie na rzecz zapewniania
lepszej koordynacji ustug i unikania marnotrawiacego powielania dziatan (Fitzpa-
trick).

Zbyt wczesnie jeszcze na wskazywanie na rzeczywiste 1 trwate rezultaty dziatan
w ktérychkolwiek z tych okolicznosci, jakkolwiek w swoim przegladzie partnerstw
w funduszach strukturalnych, Tavistock Institute stwierdza, ze sposrdd pigcdziesig-
ciu czterech partnerstw, w wigkszo$ci przypadkéw ,,zaobserwowano lepsza koordy-
nacj¢ w sferze organizacyjnej ...” (Tavistock). W tym samym opracowaniu sugeruje
sig, ze partnerstwom udato si¢ skierowa¢ do regionu/na lokalny obszar dodatkowe
srodki finansowe z gtéwnych zrédet (w tym organizacji partnerskich).

Wieksza zdolnos¢ do innowacyjnosci?

Czesto twierdzi sig, ze partnerstwa o zrdéznicowanym skladzie sa mechanizmem
promowania innowacji. Panuje przekonanie, ze elastyczne i nieformalne sieci stwo-
rzone przez partnerstwa oraz wigksza che¢ dzielenia si¢ i wymieniania do§wiadczen
wyzwolity wystepujaca na danym terenie kreatywnos$¢ i zdolno$¢ do rozwiazywania
probleméw. Od partnerstw dziatajacych na poszczeg6lnych obszarach oczekuje sig,
7ze beda zdolne do glebszego dazenia do zrozumienia charakteru przeszkod
i potencjalnych sit napgdowych spdjnosci spolecznej i gospodarczej w skali lokalnej
— nawet jezeli wynikaloby to tylko z wlaczenia przez nie grup docelowych — oraz
uwzglednienia spojrzen wielu ré6znych udzialowcéw. Uwzglednienie uczestnikow
reprezentujacych grupy beneficjentéw powinno zapewni¢ wypracowanie bardziej
adekwatnych, realistycznych i ostatecznie trwatych rozwiazan.

Dyrektor partnerstwa na rzecz zatrudnienia (Employment Partnership) w Irlandii
wyjasnit mi niedawno, na czym polega elastyczno$¢ i kompetencja jego organizacji
W opracowywaniu i testowaniu nowych rozwiazan uporczywych probleméw.
W jednym przypadku, po przeprowadzeniu pilotowego programu realizacji kolej-
nych krokéw prowadzacych do zatrudnienia (“steps to work”) dla imigrantéw maja-
cych status uchodzcéw, model ten zostal podjety i wlaczony do gtéwnego nurtu
programéw rzadowych. Podobnie byto w przypadku niektérych projektéw urucho-
mionych przez to partnerstwo, ktére zostaty przejete przez firmy prywatne czy tez
przedsigbiorstwa socjalne po sprawdzeniu ich zdolnosci do dziatania przez partner-
stwo. W tym sensie partnerstwo ciagle dziatato jako ptaszczyzna innowacyjnos$ci —
dazac nieustannie do przekazywania swoich osiagnig¢ i przechodzac dalej do reali-
zacji bardziej istotnego obszaru (probleméw priorytetowych). Uznana rola partner-
stwa bylo wypracowywanie nowych sposobéw dziatania, testowanie modelu
w niewielkiej pilotowej skali, dokonywanie jego oceny i, w stosownych przypad-
kach, promowanie jego szerszego zastosowania.
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Sa pewne dane wskazujace, ze panstwa czlonkowskie wykorzystuja programy
w ramach funduszy strukturalnych do testowania nowych sposobdéw dziatania
i przenoszenia tych metod do programéw nalezacych do gtéwnego nurtu polityki
(Tavistock).

Wzbogacony kapitat spoteczny — nowe umiejetnosci
i potencjat na szczeblu regionalnym i lokalnym?

Czgsto stwierdza sig lub wnioskuje, ze partnerstwa wnosza znaczacy wklad w aku-
mulowanie kapitatu spotecznego w regionach i lokalnych obszarach, w ktérych
maja swoje siedziby. Przez kapital spoteczny rozumiem wspdlne warto$ci, wspdlne
normy i oparte na wspotdziataniu metody pracy, wigzi zaufania miedzy uczestni-
czacymi w nich instytucjami i podmiotami. Kapital spoteczny uznano za jeden
z najistotniejszych czynnikéw trwalej konkurencyjnosci regionalnej (Komisja Euro-
pejska, 1999).

Oczywiste jest jednak, Ze partnerstwo samo w sobie nie jest warunkiem koniecznym
ani wystarczajacym do stworzenia kapitatu spotecznego. Wiele zalezy od rodzaju
partnerstwa, uwarunkowan, w jakich dziata i jego sktadu. Tavistock wskazuje na
znaczace réznice migdzy partnerstwami formalnymi a opartymi na zaufaniu. Part-
nerstwa oparte na zaufaniu sg raczej bardziej otwarte i zakltadaja udziat szerokiego
spektrum uczestnikéw, a w niektérych okoliczno$ciach jest bardziej prawdopodob-
ne, ze to one wlasnie stworza nowe relacje migdzy poszczegdlnymi grupami uczest-
nikow. W przypadku niektérych partnerstw (czgsto ukonstytuowanych w sposéb
bardziej formalny) dane wskazywaty, Ze najwazniejsze decyzje podejmowaly naj-
pierw niewielkie grupy, co prowadzito do braku przejrzystosci i poczucia, ze part-
nerstwo wykorzystywano tylko do formalnego usankcjonowania ich dziatan.

Racja bytu partnerstwa opiera si¢ na stworzeniu solidnych relacji wzajemnego za-
ufania. Przyjmuje sig, Ze partnerstwa maja pomaga¢ w inicjowaniu procesu przebu-
dowy zaufania migdzy spotecznosciami lokalnymi a agendami publicznymi, a zatem
partnerstwo moze by¢ takze postrzegane jako organizacja uczestniczaca w przebu-
dowywaniu kapitatu spotecznego na znaczaco uposledzonych obszarach miejskich
(Tavistock). Partnerstwa na rzecz pokoju (,,Peace Partnerships”) dziatajace w Ir-
landii Péinocnej byty postrzegane przez niektérych jako eksperyment w zakresie
budowania kapitatu spotecznego, chociaz rezultatéw ich dzialania nie mozna raczej
uzna¢ za definitywne.

Weczesdniejsze do§wiadczenie, przeszkolenie, jasno$¢ co do rdl i skali czasowej dzia-
tah uznaje si¢ za majace zasadnicze znaczenie dla skutecznego funkcjonowania
partnerstwa oraz tworzenia warunkéw dla budowania kapitatu spotecznego. W nie-
ktérych przypadkach negatywne doswiadczenie ze wspoétdziatania z rzadem central-
nym (co stwierdzano w Portugalii) wywotywato niech¢¢ posréd lokalnych udzia-
towcéw do angazowania si¢ w dziatanie partnerstwa. W przypadku gdy partnerstwa
obejmuja takie zréZznicowane grupy, do ktérych naleza przedstawiciele rzadu cen-
tralnego, wtadz lokalnych, partneréw spotecznych i spoteczenstwa obywatelskiego,
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wystepuje potrzeba wspolnego szkolenia dla wszystkich udzialowcéw, shuzacego
zbudowaniu bazy umiejgtno$ci umozliwiajacej skuteczna oparta na wspdétdziataniu
prace. Tam, gdzie to zaniedbano z braku czasu lub $§rodkéw lub z pospiechu w uru-
chamianiu programéw czy inicjatyw, wplywato to niekorzystnie na skuteczno$¢
partnerstwa i powstawanie podzialéw. Sa dane pochodzace z niektérych krajéw
iregionéw $wiadczace o glebokiej niechgci ze strony wiladzy centralnej do inwe-
stowania w budowanie potencjatu partneréw innych niz reprezentujacy panstwo,
w tym zapewnienia partnerstwu wiarygodnego wsparcia technicznego. W takich
okoliczno$ciach nalezy postawi¢ pytanie o trwalo$¢ niektérych z partnerstw
z chwila wycofania funduszy strukturalnych.

Niemniej jednak badania przeprowadzone nad powstawaniem partnerstw w obje-
tych pomoca regionach UE wskazuja wyraznie, ze partnerstwa te stanowia potencjat
»wykraczajacy daleko poza zakres dziatania funduszy strukturalnych i w wielu
przypadkach stanowi on kluczowy zaséb ,, ... stuzacy realizacji regionalne;j i lokal-
nej polityki rozwoju i innowacyjno$ci” (Tavistock).

Ttumaczenie:
ElZbieta Nowak
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Rafat Kaminski

Podsumowanie wynikow realizaciji
komponentu Rozwoju Zasobow Ludzkich
w ramach Programu Phare 2000 Spojnos¢
Spoteczna i Gospodarcza

W ramach programu Phare 2000 Sp6jnos¢ Spoteczna i Gospodarcza, obok projek-
tow infrastrukturalnych oraz wsparcia inwestycyjnego i doradczego dla MSP, reali-
zowane byly projekty na rzecz rozwoju zasobéw ludzkich. Ich zasadniczym celem
bylo wsparcie czterech filaréw Europejskiej Strategii Zatrudnienia: wzrost mozli-
wosci zatrudnienia, rozwdj przedsigbiorczosci, umiejetnos¢ dostosowania sig i rOw-
no$¢ szans mezczyzn i kobiet na rynku pracy. Skuteczno$¢ podjetych dziatan do-
prowadzita do zaktadanego w dokumentach programowych wzmocnienia potencjatu
ludzkiego w regionach, zgodnie z zasadami Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Komponent RZL Programu Phare 2000 SSG byt wdrazany w okresie od 29 listopa-
da 2002 r. do 31 marca 2004 r. Program swoim zasi¢giem objal pie¢ wojewddztw:
cztery reprezentujace tzw. §ciang wschodnig (lubelskie, podkarpackie, podlaskie
i warminsko-mazurskie) oraz woj. §laskie. Na terenie kazdego z ww. wojewddztw
realizowano kilka typéw projektéw polegajacych na $wiadczeniu ustug z zakresu
rozwoju zasobéw ludzkich w stosunku do specyficznych grup odbiorcéw, zgodnie
z zapisami dokumentéw projektowych (Memorandum Finansowe, fisze projektowe
dot. poszczegdlnych wojewddztw, a takze zakresy zadan dla wykonawcéw ustug),
w szczeg6lnosci do:

e 0s6b bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem;

kadry kierowniczej i pracownikéw sektora MSP;

wiladz samorzadowych i partneréw lokalnych;

nauczycieli i uczniéw szkét srednich.

Program Phare 2000 Sp6jnos¢ Spoteczna i Gospodarcza opierat si¢ na ztozonej
strukturze instytucjonalnej — w realizacj¢ dziatan zaangazowano wielu partneréw
publicznych zaréwno na szczeblu regionalnym, jak i krajowym. Ministerstwo Go-
spodarki 1 Pracy (wéwczas Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej) zlecito realiza-
cje programu Polskiej Agencji Rozwoju Regionalnego (PARR), ktéra w 2002 r. zo-
stala wlaczona w struktury Polskiej Agencji Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP).
Zadaniem PARR, a nast¢epnie PARP byto przygotowanie dokumentacji przetargo-
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wej 1 kontraktowej, wybor podmiotdw, ktére zrealizujq projekty, biezacy monitoring
dziatan i nadzor nad pracqa wykonawcow oraz rozliczenie projektyi zamknigcie re-
alizacji komponentu. Na szczeblu regionalnym, od momentu rozpoczgcia prac nad
dokumentacja programowa poprzez faz¢ wdrazania poszczegdlnych projektéw wo-
jewddzkich po ich rozliczenie, z PARP blisko wspétpracowaty wojewddzkie urzedy
pracy (WUP) z wojewddztw objetych wsparciem. Ponadto, przebieg realizacji pro-
gramu byl regularnie monitorowany przez Regionalne Komitety Monitorujace, or-
ganizowane przez Urzgdy Wojewddzkie we wspdtpracy z Urzgdami Marszatkow-
skimi, oraz Krajowy Komitet Monitorujacy przy Ministerstwie Gospodarki i Pracy.

Realizacja dziatan komponentu rozwoju zasoboéw ludzkich

Ze wzgledu na grupy odbiorcédw, projekty mozna usystematyzowaé w ponizszy

Sposdb:

1) Projekty polegajace na §wiadczeniu ustug dla os6b bezrobotnych i zagrozonych
bezrobociem,

2) Projekty polegajace na $wiadczeniu ustug szkoleniowych dla matych i $rednich
przedsigbiorstw (MSP) oraz ich kadry kierowniczej i pracownikéw,

3) Projekty polegajace na wsparciu procesu tworzenia lokalnych porozumien na
rzecz zatrudnienia,

4) Projekty specyficzne.

Ustugi szkoleniowe i doradcze dla oséb bezrobotnych
i zagrozonych bezrobociem

Dziatlania tego typu zrealizowano w kazdym z pigciu wymienionych wojewddztw.
Grupy docelowe w poszczegdlnych wojewddztwach byly jednak zréznicowane
(czasami nawet znacznie) — ponizej charakterystyka odbiorcéw dziatah w zaleznoSci
od wojewddztwa (grupy docelowe mogly czeSciowo zawiera¢ si¢ w sobie dzigki
zastosowaniu kryteriow tacznych):
1) woj. podlaskie:
* mieszkafcy obszaréw Wiejskich24 ,
= absolwenci oraz mlodziez wiejska;
2) woj. Slaskie:
= osoby zagrozone bezrobociem z jednej z upadajacych branz przemystu lub
z jednego z sektoréw przechodzacych restrukturyzacje,
= osoby bezrobotne — w szczegdlnosci osoby nie uczestniczace wczes$niej
w zadnym kursie szkoleniowym,
= osoby z obszaréw wiejskich,

* Obszary wiejskie definiowane sa jako gminy wiejskie, miejsko-wiejskie oraz miasta do 15 000 mieszkan-
cow (wedtug danych Gtéwnego Urzgdu Statystycznego z konca poprzedzajacego roku).
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3) woj. lubelskie:

osoby bezrobotne,

osoby zagrozone bezrobociem, pracujace w szczegdlnosci w:
o restrukturyzowanych branzach gospodarki,

o oswiacie,

o publicznej stuzbie zdrowia;

4) woj. podkarpackie:

pracownicy branz przechodzacych restrukturyzacje,

osoby zagrozone bezrobociem,

osoby, ktérym brakuje kwalifikacji odpowiadajacych potrzebom rynku pracy,
pracownicy tracacy zatrudnienie w rezultacie reform przeprowadzanych
w sektorach o§wiaty i opieki zdrowotnej,

osoby dlugotrwale bezrobotne o niskim poziomie wyksztalcenia i bez kwali-
fikacji zawodowych,

osoby zagrozone ubdstwem i marginalizacja spoteczna,

absolwenci;

5) woj. warminsko-mazurskie:

osoby bezrobotne, ktére przynajmniej przez rok nie uczyty sig, z rodzin o ni-
skich dochodach, zyjacych na obszarach wiejskich, szczegdlnie na terenach
bylych Pafistwowych Gospodarstw Rolnych,

absolwenci szkot,

nauczyciele gimnazjéw.

Dla ww. grup docelowych sposrdd oséb bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem
przewidziano wsparcie w postaci nastgpujacego wyboru ustug rynku pracy: szkole-
nie zawodowe, szkolenie w zakresie aktywnego poszukiwania pracy, szkolenie nt.
prowadzenia dziatalno$ci gospodarczej, przygotowanie indywidualnych charaktery-
styk, poradnictwo zawodowe (przed rozpoczeciem i po ukonczeniu szkolenia zawo-
dowego), poradnictwo indywidualne ukierunkowane na podjgcie dalszej edukaciji,
doradztwo biznesowe, posrednictwo pracy oraz staze zawodowe.

Zgodnie z zalozeniami przyjetymi w fiszach projektowych, zakresach zadan dla
wykonawcéw oraz w raportach wstgpnych wykonawcéw, wielkos¢ pomocy dla
grup docelowych opierata si¢ na nastgpujacych liczbach:
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Tabela 1. Zaktadane rezultaty i cele szczeg6towe skierowane do oséb bezrobotnych i za-
grozonych bezrobociem w projekcie Phare 2000

pod- warmin-
Wojewédztwo poiy | Karpa- | POSE° | giaskie | SKO | RaZEM
- ckie =
ie skie

Naktady finansowe (budzet projek- | 5999 | 2819 1906 4 636 2965 18 327
tu) w euro 771 760 297 033 696 557
Zakfadane rezultaty
Liczba oséb, ktére ukoncza szkole- | 3250 | 3830 2200 3800 1500 14 580
nia zawodowe
Liczba osdb, ktére ukoncza szkole- - - - - 1 000 1000
nia w zakresie aktywnego poszuki-
wania pracy
Liczba osoéb, ktére ukoncza szkole- | 1 750 592 1100 400 90 3932
nia nt. prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej
Liczba osdb, dla ktérych zostang - - - - 2500 2500
przygotowane indywidualne charak-
terystyki
Liczba osoéb, ktdre otrzymajg po- 3250 | 3830 2200 3800 450 13 530
radnictwo zawodowe
Liczba osoéb, ktdére otrzymajg po- - - - - 300 300
radnictwo indywidualne ukierunko-
wane na podjecie dalszej edukacji
Liczba oséb, ktdére otrzymajg do- 1750 592 1100 400 50 3892
radztwo biznesowe
Liczba osdb, ktdre otrzymaja po- - - 2200 3800 - 6 000
Srednictwo pracy
Liczba osdb, ktére ukoncza staze - - - - 1000 1000
zawodowe

Zaktadane cele szczegotowe — state zatrudnienie lub samozatrudnienie
w okresie do jednego roku po zakonczeniu projektu

Liczba oséb, ktére ukoncza szkole- | 1 300 850 650 1100 450 4 350
nia zawodowe
Liczba oséb, ktére ukoncza szkole- - - - - 210 210
nia w zakresie aktywnego poszuki-
wania pracy

Liczba osdb, ktére ukoncza szkole- | 300 110 300 200 18 928
nia nt. prowadzenia dziatalnosci
gospodarczej

Liczba osdb, ktdre otrzymaja po- 1300 850 650 1100 135 4035
radnictwo zawodowe
Liczba osdb, ktdre otrzymajg do- 300 110 300 200 18 928
radztwo biznesowe
Liczba oséb, ktdére otrzymajg po- - - 650 1100 - 1750
$rednictwo pracy
Liczba osdb, ktére ukonczg staze - - - - 300 300
zawodowe
Liczba oséb, ktére podejmag dalszg - - - - 90 90
edukacje

Zrédto: Dane PARP (w oparciu o zakresy zadar oraz raporty wstepne wykonawcow).
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Umowy na $wiadczenie ustug z wykonawcami zostaty podpisane w dniu 29 listopada
2002 r. Realizacja dziatan zakonczyta si¢ odpowiednio 28 lutego 2004 r. dla woje-
wodztw: lubelskiego, podkarpackiego, podlaskiego i warminsko-mazurskiego oraz
31 marca 2004 r. dla wojewddztwa $laskiego. W wyniku realizacji projektéw osiagnigto
nastgpujace poziomy powyzszych wskaznikéw (dane na dzien 31 marca 2004 r.):

Tabela 2. Osiagniete rezultaty i cele szczegétowe skierowane do oséb bezrobotnych i za-
grozonych bezrobociem w projekcie Phare 2000 (stan na 31 marca 2004 r.)

podkar L.
Wojewodztwo I::ﬁ: packie p:I?iI: Slaskie ‘f’;;?&?:t; RAZEM
Osiagniete rezultaty
Liczba osdb, ktére ukonczyty 3348 3812 2213 3724 1509 14606
szkolenia zawodowe
Liczba oséb, ktére ukonczyty - - - - 993 993
szkolenia w zakresie aktywne-
go poszukiwania pracy
Liczba oséb, ktére ukonczyty 1594 709 1142 473 175 4093
szkolenia nt. prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej
Liczba oséb, dla ktérych przy- - - - - 2 502 2502
gotowano indywidualne charak-
terystyki
Liczba osdb, ktdére otrzymaty 3 251 3812 2213 3722 450 13 448
poradnictwo zawodowe
Liczba osdb, ktdre otrzymaty - - - - 289 289
poradnictwo indywidualne
ukierunkowane na podjecie
dalszej edukacji
Liczba osdb, ktdre otrzymaty 1473 709 1142 433 76 3833
doradztwo biznesowe
Liczba osdb, ktdre otrzymaty - - 2213 3678 0 5891
posrednictwo pracy
Liczba oséb, ktére ukonczyty - - - - 991 991
staze zawodowe
Osiagniete cele szczegotowe — state zatrudnienie lub samozatrudnienie
do momentu zakonczeniu projektu

Liczba osdb, ktére ukonczyty 393 502 538 915 492 2840
szkolenia zawodowe
Liczba osoéb, ktdre ukonczyty - - - - 190 190
szkolenia w zakresie aktywne-
go poszukiwania pracy
Liczba oséb, ktére ukonczyty 195 6 70 72 13 356
szkolenia nt. prowadzenia
dziatalno$ci gospodarczej
Liczba osdb, ktdre otrzymaty 393 502 538 915 125 2473
poradnictwo zawodowe
Liczba osdb, ktdre otrzymaty 195 6 70 72 13 356
doradztwo biznesowe
Liczba oséb, ktére otrzymaty - - 538 869 0 1407
posrednictwo pracy
Liczba osdb, ktére ukonczyty - - - - 367 367
staze zawodowe
Liczba osdb, ktére podjety - - - - 130 130
dalszg edukacje

Zrédio: Dane PARP (w oparciu o raporty okresowe wykonawcow oraz baze danych dla Phare 2000 SSG).
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Powyzsza tabela obrazuje m.in. poziom osiagnigcia zaktadanych celéw szczegéto-
wych w projektach skierowanych do oséb bezrobotnych i zagrozonych bezrobociem
na dzien zakonczenia dzialan w projekcie. Zgodnie z zalozeniami programu, wla-
Sciwy pomiar stopnia osiagni¢gcia wptywu na odbiorcéw ustug szkoleniowo-
-doradczych nastapi ok. jednego roku po zakonczeniu realizacji projektéw, a wigc
w I kwartale 2005 r. Przyczyna wartosci wykazywanego wskaznika liczby oséb,
ktére znalazty stale zatrudnienie (m.in. 29,84% zatrudnionych lub samozatrudnio-
nych sposréd oséb, ktére ukonczyty szkolenia zawodowe oraz 23,6% sposrdd oséb,
ktére ukonczyly szkolenia nt. prowadzenia dziatalnos$ci gospodarczej) byto prze-
prowadzenie badania jedynie na prébie beneficjentéw i dopiero w okresie trzech
miesi¢cy po ukonczeniu szkolenia (zgodnie z zapisami zakreséw zadan wykonaw-
cow).

Realizacja komponentu spotkata si¢ z bardzo pozytywna reakcja zaréwno uczestni-
kéw projektéw, jak i otoczenia lokalnego, w jakim realizowano dziatania. W wyni-
ku badan przeprowadzanych przez wykonawcow za pomoca anonimowych ankiet
uzyskano wyczerpujaca informacj¢ zwrotna nt. oceny projektéw przez ich uczestni-
kéw. Beneficjenci w szczegdlnosci wskazywali na wysoka jako$¢ merytoryczna
szkolen i innych otrzymywanych ustug rynku oraz kompetentno$¢ i rzetelno$¢ per-
sonelu szkoleniowo-doradczego. Ponadto zdecydowana wigkszos¢ z ww. oséb pod-
kreslata uzytecznos¢ i przydatnos¢ otrzymanego wsparcia w poprawie wlasnej sytu-
acji na rynku pracy (co zreszta potwierdzito wstgpne badanie osiagnigcia wskaznika
zatrudnienia wséréd odbiorcéw ustlug). Ponizsza tematyka szkolen zawodowych
cieszyla sig, w zaleznosci od wojewddztwa i co za tym idzie specyficznych grup
docelowych, najwigkszym zainteresowaniem:

— woj. lubelskie — ,,Kierownicy matych przedsigbiorstw”, , Ksiggowos$¢ kompute-
rowa”, ,,Operator sprzgtu komputerowego”, ,,Robotnik magazynowy” oraz
»Sprzedawca z obstuga komputera i kas fiskalnych”;

— woj. podkarpackie — ,,Gospodarka magazynowa z umiejgtnoscia obstugi wozkéw
widtowych 1 akumulatorowych”, ,,Ratownictwo medyczne”, ,,Sekretarka/asys-
tentka”, ,,Obstuga kas fiskalnych i komputerowy program obstugi hurtowni”
oraz ,,Ksiggowo$¢ wspomagana komputerem”;

— woj. podlaskie — ,,Standardy obstugi klienta w NZOZ”, , Europejskie Kompute-
rowe Prawo Jazdy”, ,,Magazynier z obsluga wézkéw widlowych”, ,,Opiekunka
0s6b starszych z kursem masazu” oraz ,,Ochrona oséb i mienia”;

— woj. $laskie — ,,Europejskie Komputerowe Prawo Jazdy”, ,,Specjalista ds. kadr
iptac”, ,Ksiggowos¢ dla MSP wspierana odpowiednim oprogramowaniem”,
,Handel hurtowy wsparty odpowiednim oprogramowaniem oraz umiej¢tnosci
i kwalifikacje potrzebne do obstugi wézkéw widtowych” oraz ,,Obstuga kompu-
tera — pakiet MS Office”;

— woj. warminsko-mazurskie — ,,Krawiec/Szwacz”, ,,Nowoczesny sprzedawca”,
,Operator maszyn stolarskich”, ,,Przedstawiciel handlowy” oraz ,,Kucharz”.
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Ustugi dla kadry kierowniczej i pracownikéw matych
i Srednich przedsiebiorstw (MSP)

Dziatania tego typu zrealizowano we wszystkich wojewddztwach objetych progra-
mem. W przypadku tego typu projektow grupy docelowe byly niemal identyczne
dla kazdego regionu (np. w przypadku wojewddztwa warminsko-mazurskiego okre-
$lono doktadnie branze, z ktérych pochodzi¢ mieli odbiorcy ustug). Kadry matych
i drednich przedsigbiorstw otrzymaty szanse na podniesienie swych kwalifikacji
i umiejgtnosci w zakresie najbardziej przez nie pozadanym. Ponadto, menedzerowie
bioracy udziat w projekcie otrzymali indywidualne wsparcie doradcze w zakresie
wykorzystania wiedzy zdobytej na szkoleniach w przedsigbiorstwach lub ich wyod-
r¢gbnionych dziatach, ktérymi zarzadzali. Dostgpne bylo réwniez doradztwo dla
catych przedsigbiorstw, opracowywane w oparciu o przeprowadzone wcze$niej
rozpoznanie potrzeb i wywiady z personelem zarzadzajacym.

Zgodnie z zapisami fisz projektowych, zakreséw zadan dla wykonawcéw, raportow
wstepnych wykonawcow oraz pozostatej dokumentacji, zakres wsparcia rozwoju
zasobow ludzkich w MSP opierat si¢ na nastgpujacych zatozeniach liczbowych:

Tabela 3. Zaktadane rezultaty i cele szczegétowe skierowane do kadry kierowniczej i pra-
cownikow matych i srednich przedsigbiorstw w projekcie Phare 2000

warmin-
Wojewédztwo lubel- | podkar- | podias-| 4, yje | sko-ma- | RAZEM
skie packie kie N
zurskie
Naktfady finansowe (budzet kon- 3287 1262 865 2986 | 626 151 9028
traktu) w euro 692,4 502 557 627 529
Zaktadane rezultaty
Liczba menedzeréw zatrudnio- 900 1815 1000 1200 960 5875
nych w MSP, ktérzy ukoncza
szkolenia
Liczba pracownikéw zatrudnio- 2100 2040 2900 1800 640 9 480
nych w MSP, ktérzy ukoncza
szkolenia
Liczba MSP, ktérych kadry sko- 1500 | Wartos¢ 900 500 250 min. 3
rzystajg ze szkolen nieznana 150
Liczba menedzeréw zatrudnio- 1200 100 - 600 - 1900
nych w MSP, ktérzy otrzymajg
indywidualng ustuge doradczg
Liczba MSP, ktore otrzymajag 1200 30 - 150 - 1380
ustuge doradczag dla firm
Osiagniete cele szczegétowe
Liczba MSP, dla ktérych przygo- 1200 30 - 150 - 1380
towane zostang plany dziatania
firmy

Zrédto: Dane PARP (w oparciu o raporty okresowe wykonawcdw oraz baze danych dla Phare 2000
SSG).
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Umowy na $wiadczenie ustug z wykonawcami zostaty podpisane w dniu 29 listopa-
da 2002 r. Realizacja dziatan zakonczyla si¢ odpowiednio 28 lutego 2004 r. dla
wojewddztw: lubelskiego, podlaskiego, $laskiego i warminsko-mazurskiego oraz
31 marca 2004 r. dla wojewddztwa podkarpackiego. W wyniku realizacji projektow
osiagni¢to nastepujace poziomy powyzszych wskaznikow:

Tabela 4. Osiagniete rezultaty i cele szczegétowe skierowane do kadry kierowniczej
i pracownikéw matych i srednich przedsiebiorstw w projekcie Phare 2000

— lubel- | podkar- N . | warminsko-
Wojewodztwo skie packie podlaskie | slaskie -mazurskie RAZEM
Osiagniete rezultaty
Liczba menedzerdéw zatrud- 1101 707 1253 1875 1079 6015

nionych w MSP, ktérzy ukon-
czyli szkolenia
Liczba pracownikéw zatrud- 2 368 2102 3170 1780 552 9972
nionych w MSP, ktérzy ukon-
czyli szkolenia

Liczba MSP, ktérych kadry 1057 603 1143 1462 523 4788
skorzystaty ze szkolen
Liczba menedzerdéw zatrud- 227 39 - 1037 - 1303

nionych w MSP, ktérzy
otrzymali indywidualng ustuge
doradczg

Liczba MSP, ktdre otrzymaty 218 28 - 353 - 599
ustuge doradczag dla firm

Osiagniete cele szczegétowe
Liczba MSP, dla ktérych 218 28 - 163 - 409
przygotowano plany dziatania
firmy

Zrédto: Dane PARP (w oparciu o raporty okresowe wykonawcow).

Realizacja projektéw spotkata si¢ z bardzo pozytywna ocena przedsigbiorcéw, aczkol-
wiek w przypadku niektérych typow szkolen zainteresowanie byto zdecydowanie niz-
sze, niz poczatkowo zaktadano (w oparciu o zalozenia zakresu zadan i wtasng analize
potrzeb szkoleniowych przeprowadzona przez wykonawcdéw). Ostatecznie rezultaty
przekroczyly pierwotnie przyjgte zaloZenia, co m.in. nalezy przypisa¢ wysokiej jakosci
szkolefr i budowaniu wéréd przedsigbiorcéw renomy ustug realizowanych dzigki wspar-
ciu ze $rodkéw funduszu Phare. Beneficjenci wskazywali na wysoka jako$¢ techniczng
i merytoryczng realizowanych szkolen oraz ich efektywno$¢, dzigki jednoznacznie po-
zytywnym opiniom rozpowszechnianym przez uczestnikéw pierwszych edycji kurséw
szkoleniowych intensywno$¢ popytu na ustugi w ramach projektéw stopniowo zwigk-
szata si¢ z uptywem czasu. Dzigki skutecznemu przeprowadzeniu dziatahh wykonawcom
udato si¢ przyczyni¢ do podniesienia konkurencyjnosci i produktywnosci przedsig-
biorstw dzigki inwestycji w kompetencje i kwalifikacje kadr. Uczestnicy szkolen i sesji
doradczych biorac udzial w programie wzmocnili swéj potencjat zawodowy i wiasng
atrakcyjno$¢ na lokalnym rynku pracy. Osoby kierujace pracownikow i menedzerow do
udziatu w projekcie posiadaty okreslone preferencje co do tematyki szkolen — poziom
zainteresowania danymi modutami szkoleniowymi wykazat niemato rozbieznosci w po-
réwnaniu z pierwotnymi zatozeniami. I tak, wéréd kadry zarzadzajacej do najbardziej
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popularnych szkolen nalezaty: wdrazanie systeméw jakosci, negocjacje menedzerskie,
zmiany w otoczeniu prawnym, podnoszenie wynikéw finansowych przedsigbiorstw,
warsztaty menedzerskie, zarzadzanie finansami, dotacje dla przedsigbiorstw. Z kolei
pracownicy najczesciej zdobywali wiedzg z zakresu: technik sprzedazy, podstaw obshu-
gi komputera, warsztatéw handlowca, autoprezentacji, obshugi klienta, Business En-
glish.

Wsparcie procesu tworzenia lokalnych porozumien na rzecz
zatrudnienia

Zatozeniem tego typu projektéw bylto wsparcie samorzadéw lokalnych, w szczeg6l-
nosci dzialajacych na obszarach wiejskich, w wypracowywaniu wraz z partnerami
lokalnymi strategii aktywnej interwencji na lokalnym rynku pracy. Zapewnienie
specyficznej wiedzy i kwalifikacji na temat przygotowywania i wdrazania lokalnych
inicjatyw na rzecz zatrudnienia (porozumien na rzecz zatrudnienia) oraz programow
rozwoju lokalnego miato przyczyni¢ si¢ do zwigkszenia efektywnosci dziatan tych
wladz oraz utatwi¢ wspotprace z partnerami w zakresie tworzenia i realizowania
polityki zatrudnienia. Wykonawcy mieli za zadanie doprowadzi¢ do podpisania i
zainicjowania fazy realizacyjnej opracowanych porozumien. Jako narzg¢dzia postu-
zy¢ im miaty szkolenie i doradztwo, a takze analiza rynku pracy.

Dziatania w ww. zakresie zaplanowano w czterech wojewddztwach (z wylaczeniem
wojewddztwa S$laskiego). W fazie opracowywania dokumentéw programowych
przyjgto ponizsze zatozenia dotyczace planowanych rezultatéw (zaloZenia te zostaty
potwierdzone przez wykonawcéw w przedtozonych raportach wstgpnych):

Tabela 5. Zaktadane rezultaty i cele szczegétowe skierowane na wsparcie procesu tworze-
nia lokalnych porozumien na rzecz zatrudnienia w projekcie Phare 2000

warmin-
o . Podkar- podila-
Wojewddztwo lubelskie packie skie sko- ) RAZEM
-mazurskie
Naktfady finansowe (budzet kon- 758 974 951 484 198 500 401 043 2310
traktu) w euro 001
Zaktadane rezultaty
Liczba osdb, ktére ukonczg szko- 275 552 115 234 1176

lenia w ramach programu opra-
cowywania lokalnych porozumien
na rzecz zatrudnienia

Liczba osdb, ktdre otrzymaja do- 275 276 99 234 884
radztwo dla reprezentantéw samo-
rzadow i partneréw lokalnych

Zaktadane cele szczegétowe
Liczba powiatéw, w ktdérych zo- 5 4 5 6 20
stang podpisane lokalne porozu-
mienia na rzecz zatrudnienia

Zrédto: Dane PARP (w oparciu o zakresy zadar oraz raporty wstepne wykonawcow).
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Umowy na $wiadczenie ustug z wykonawcami zostaty podpisane 29 listopada 2002 r.
Realizacja dziatan zakonczyta sig 28 lutego 2004 r. we wszystkich wojewddztwach.
W wyniku realizacji projektow osiagnigto nastgpujace poziomy powyzszych wskaz-
nikéw:

Tabela 6. Osiagniete rezultaty i cele szczegétowe skierowane na wsparcie procesu tworze-
nia lokalnych porozumien na rzecz zatrudnienia w projekcie Phare 2000

warmin-
Wojewodztwo lubelskie | podkarpackie | podlaskie sko- RAZEM
mazurskie

Osiagniete rezultaty
Liczba oséb, ktére ukonczyty 268 290 116 21 885
szkolenia w ramach progra-
mu opracowywania lokalnych
porozumien na rzecz zatrud-
nienia

Liczba osdb, ktdre otrzymaty 321 307 119 21 958
doradztwo dla reprezentan-
téw samorzadéw i partneréow
lokalnych

Osiagniete cele szczegétowe
Liczba powiatéw, w ktérych 19 8 17 10 54
podpisano lokalne porozu-

mienia na rzecz zatrudnienia

Zrédto: Dane PARP (w oparciu o raporty okresowe wykonawcow oraz baze danych dla Phare 2000
SSG).

Nalezy w tym miejscu podkresli¢, Ze pomimo nieobjgcia pomoca szkoleniowo-
-doradcza zaktadanej liczby reprezentantéw wiladz i partneréw lokalnych, szczegd-
towe cele, takie jak poprawa wspélpracy pomigdzy lokalnymi samorzadami i part-
nerami spolecznymi oraz podniesienie ich kompetencji w przygotowywaniu lokal-
nych porozumien na rzecz zatrudnienia, zostaty osiagnigte, czego dowodem niech
bedzie liczba przygotowanych projektow w zakresie rozwoju spoleczno-gospodar-
czego. Skuteczno$¢ wsparcia znajduje rowniez potwierdzenie w postaci licznych
wnioskéw sktadanych do instytucji udzielajacych wsparcia tego typu inicjatywom
(m.in. do PARP w ramach Phare 2002 Krajowego Programu dla Polski — czg$¢ II),
jest to przejaw trwalosci zainicjowanej wspOtpracy wobec wyzwania, jakim jest
pozyskanie funduszy umozliwiajacych w pelni zrealizowanie celéw powstania po-
rozumien.

Pozostate formy wsparcia udzielonego w ramach Phare 2000
SSG RZL

Poza charakterystycznymi dziataniami przekrojowymi opisanymi powyzej, w ra-

mach komponentu RZL powstaly dwa projekty nietypowe:

1. Szkolenie dla pracownikéw nowo utworzonych regionalnych osrodkéw infor-
macji turystycznej (woj. warminsko-mazurskie).

2. Promowanie postaw przedsigbiorczosci w szkotach $rednich (woj. podlaskie).
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Ad 1)

Celem projektu bylo przygotowanie 160 absolwentéw do podjgcia pracy w powsta-
jacych na Warmii i Mazurach Regionalnych Centrach Informacji Turystycznej
(RCIT). Wsparcie polegato na §wiadczeniu kilkumodutowych ustug szkoleniowych
z zakresu turystyki oraz jezykéw obcych, a takze na organizacji praktyk zawodo-
wych w przedsigbiorstwach z branzy turystycznej. Zaktadano ponadto, ze co naj-
mniej 35% beneficjentow projektu podejmie pracg w RCIT. Naklady finansowe
przeznaczone na projekt wynosity 518 569 euro.

Projekt zakonczyt si¢ sukcesem — zaktadana liczba os6b otrzymata stosowne wspar-
cie. Dzialania wykonawcdéw, zwlaszcza w zakresie promocji uczestnikéw kursu,
okazaly si¢ niezwykle efektywne — na dzien zakonczenia projektu dzigki wsparciu
stale zatrudnienie znalazly 74 osoby (ponad 46% beneficjentéw). Ze wzgledu na
duze zapotrzebowanie na absolwentéw szkolenia ws$réd firm turystycznych oraz
fakt, iz do momentu zakonczenia projektu utworzono zaledwie kilka centréw infor-
macji turystycznej, wskaznik zatrudnienia w RCIT okazatl si¢ znacznie nizszy niz
zaktadano i wynidst niecate 7% (11 oséb). Odbyto sig to jednak bez uszczerbku dla
sukcesu projektu i przede wszystkim dla beneficjentow.

Ad?2)

Projekt ten z kolei mial na celu poprawe przygotowania nauczycieli szkét Srednich
z Podlasia, prowadzacych zajecia z przedsigbiorczosci, do realizacji swoich obo-
wiazkéw poprzez opracowany w ramach projektu program studiéw podyplomo-
wych. Ponadto, w tym samym czasie wykonawca zobowiazany byt przeprowadzic¢
zajecia w ramach ww. przedmiotu z udzialem licznej (ok. 6.500 oséb) grupy
uczniéw ostatnich klas szkotly sredniej. Naktady finansowe przeznaczone na projekt
wynosity 464 297 EUR.

Realizacja projektu pozwolita na pelne osiagnigcie wszystkich zaktadanych rezulta-
téw. Do najwazniejszych osiagni¢¢ projektu nalezy zaliczy¢ ukonczenie studiow
podyplomowych przez wszystkich 129 nauczycieli, ktérzy te studia podjeli, udziat
w warsztatach dla uczniéw 6542 0s6b (ok. 101,5% zakladanej liczby uczniéw). Na
podkreslenie zastuguja bardzo wysokie oceny umieszczone w ankietach ewaluacyj-
nych zaré6wno w odniesieniu do studiéw podyplomowych dla nauczycieli, jak
i warsztatow dla uczniéw. Innowacyjnym osiagni¢ciem projektu bylo przygotowa-
nie i pilotazowe zastosowanie systemu ocen z zakresu przedmiotu szkolnego pt.
,Przedsigbiorczo$¢”. Bardzo waznym osiagnigciem z punktu widzenia realizacji
celéw programu byto zalozenie w prawie wszystkich szkotach uczestniczacych
w programie uczniowskich miniprzedsigbiorstw.
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Birgit Rauschenbach

Post scriptum

W grudniu 2003 r. zakonczona zostata realizacja francusko-polskiego projektu bliz-
niaczego, ktérego celem byt rozwdj krajowego systemu edukacji zawodowej
w Polsce. Czastkowym celem tego kompleksowego projektu, wspieranego przez
Uni¢ Europejska, byta ocena szkolen zawodowych realizowanych w ramach pro-
gramu PHARE 2000 ,,Rozw6j zasobéw ludzkich”.

Rezultatem oceny byl raport zaprezentowany Komisji Europejskiej, MGiP oraz
PARP. Autorka przedstawia ponizej fikcyjny wywiad z czterema osobami, ktéry
stanowit wstep do ww. raportu.

Autorka stosuje dramaturgiczny fortel, aby zilustrowa¢ trwajaca w Niemczech dys-
kusje dotyczaca trendow w polityce ksztalcenia ustawicznego. Wiele watkow tej
dyskusji dotyka probleméw aktualnych takze poza granicami Republiki Federalne;.
— Pani B., 53-letnia bezrobotna,

— Pan L, dyrektor instytucji szkoleniowej,

— Pan S., socjolog,

— Pan D., doradca w lokalnej agencji posrednictwa pracy.

Przeprowadzajacy wywiad (dalej PW): Mark Twain stwierdzit kiedys ,,Gdy stra-
cisz ostatniego dolara, jedynym, co Ci pozostanie, to wyksztalcenie”. Wiedzial do-
brze, co méwi, bo przeciez zyt z owocOw swojej umystowej pracy. Dzisiaj jednak
pod definicja wyksztalcenia rozumie si¢ najczg$ciej wyksztalcenie zawodowe,
a w mniejszym stopniu wyksztalcenie ogdlne. Czy to pierwsze podejscie nie rozwi-
neto si¢ do pewnego rodzaju monokultury?

Pan S.: Tu ma Pani racj¢. Réwnoznaczno$¢ obu form nadal poddawana jest pod
watpliwos¢ w niemieckim systemie edukacji. Jednak to niedopuszczalne ogranicze-
nie cech jednostki do jej zdolno$ci pracowniczych i przydatnosci gospodarczej oraz
nie uwzglednianie jej osobistych korzysci i sytuacji zyciowej natrafia na coraz
wigkszy opér, takze w prowadzonej migdzynarodowej debacie.

Z drugiej strony jednakze, zyjemy w czasach, ktére napi¢tnowane sa masowym
bezrobociem oraz zanikiem ,tradycyjnych stosunkéw pracy”. To z kolei wywiera

coraz wigkszy nacisk na pracownikéw, aby dopasowywali si¢ do ciagle zmieniaja-
cych si¢ warunkéw na rynku pracy poprzez ustawiczne ksztalcenie zawodowe.

PW: Ale czy nie oznacza to, ze w coraz wigkszy stopniu bgdziemy musieli si¢ na-
stawi¢ na tzw. patchwork — biografig?
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Pan S.: Widzi Pani, mobilno$¢ to jedno z magicznych stéw, ktére uzywane sa
w kontekscie europejskiego rynku pracy. Nie nalezy jednakze ogranicza¢ tego poje-
cia tylko do mobilnosci geograficznej, ktéra jest zreszta trudna do zrealizowania np.
poprzez osoby, ktérych rodziny sa lokalnie zakorzenione. Mobilno$¢ to mobilnosé¢
rozumiana w sensie zaréwno horyzontalnym, jak i wertykalnym, rozumiana jako
zmiana jednego zawodu na drugi, czy nawet jako zmiana zawodu zgodnego z wy-
ksztatceniem i zdobyta paroletnia praktyka. Uwazam jednakze, ze mobilno$¢ geo-
graficzna moze by¢ — przynajmniej dla ludzi mtodych — pewnego rodzaju strategia
przetrwania lub — ujmujac to bardziej pozytywnie — jako istotne do§wiadczenie
w toku rozwoju osobowosci.

PW: Ale czy nacisk ktadziony na ksztalcenie ustawiczne zamiast jednego zawodu
nie prowadzi do zbytniej polaryzacji?

Pan S.: Jezeli przez polaryzacje rozumie Pani silniejsza konkurencjg, to tak. Przy-
czyna tego jest zwigkszajaca si¢ w wieku ,,globalizacji” nieprzejrzysto$¢ procesow
kulturowych i ekonomicznych. Wywiera ona nacisk na ciagla adaptacje w procesie
pracy.

PW: Czy w tym przypadku nie sa konieczne tzw. kluczowe kwalifikacje?

Pan S.: Juz na poczatku lat 90. podczas forum na rzecz kwalifikacji okotobizneso-
wych, zorganizowanego przez Komisj¢ Senatu ds. Pracy i Kobiet w Berlinie oraz
Ministerstwo Brandenburgii ds. Socjalnych, Zdrowia i Kobiet sformutowane zostaty
modelowe wymagania przedsigbiorstw w stosunku do ich przysztych pracownikéw:
— elastycznose,

— samodzielnosc¢,

— pewnosc siebie,

— gotowo$¢ do wspotdziatania,

— zdolno$¢ szybkiego reagowania,

— strategie rozwiazywania konfliktow.

W ten sposéb wywarty zostal posredni wplyw na instytucje szkoleniowe, aby
w dziataniach towarzyszacych rozwojowi zawodowemu umieszczaly takze inne
tresci jak np. techniki komunikacji.

PW: Ale co konkretnie robi si¢ na rzecz ustawicznego ksztalcenia zawodowego?
Od stycznia 2002 r. — po zmianach ustawodawczych w trzecim kodeksie socjalnym
— istnieje w Niemczech bon na ksztalcenie dla poszukujacych pracy w lokalnych
urzedach pracy. Co to jest i jakie zmiany to spowoduje?

Pan D.: Dotychczas osobie poszukujacej pracy agencja posrednictwa pracy przed-
stawiala bezposrednio specjalna ofert¢ szkoleniowa oferowana przez okreslona
instytucj¢. Teraz osoba ta otrzyma bon na ksztatcenie, ktéry okresla rodzaj kwalifi-
kacji, ktéra ma zosta¢ zdobyta oraz czas trwania szkolenia. Bon ten moze zostaé
zrealizowany w dowolnie wybranej instytucji.
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PW: Jaki jest cel nowej regulacji i czy nie powoduje ona nieréwnomiernego rozio-
zenia odpowiedzialnosci — w wigkszym stopniu na osobie bezrobotnej lub zagrozo-
nej bezrobociem?

Pan D.: Nowa regulacja ma na celu zwigkszenie wlasnej odpowiedzialnos$ci oraz
poszerzenie obszaru dziatania oséb szukajacych pracy. Natomiast wsrdd instytucji
szkoleniowych ma zosta¢ wzmocniona konkurencja, a poprzez to wzrost jakosci
oferowanych ustug.

Pan I.: Srodki Federalnego Urzedu Pracy, przeznaczone na wspieranie ksztafcenia
ustawicznego, zostaly znacznie zmniejszone. W nastgpstwie wiele instytucji szkole-
niowych w catym kraju musiato oglosi¢ bankructwo. Do tego dochodzi fakt, ze
nasze kursy nie maja juz kompletu uczestnikéw od kiedy osoby bezrobotne moga
same wybiera¢ szkolenia. Konkretnie oznacza to, ze na kurs internetowy zgtaszaja
si¢ trzy osoby, na kurs Power Point dwie, jedna osoba na kurs dotyczacy programu
Excel. Dla tak malej liczby 0séb nie ma sensu organizowac¢ kursu.

PW: Czy poprzez orientacj¢ bardziej popytowa niz podazowa ma nastapi¢ wsrod
instytucji szkoleniowych przystowiowe oddzielenie plew od ziarna? Jakie szanse
maja wowczas mate instytucje, za ktérymi nie stoi ani zwiazek zawodowy, ani lob-
by gospodarcze?

Pan D.: Chodzi o to, aby wigksza uwage zwraca¢ na jako$¢ podejmowanych dziatan
oraz na jako$¢ samych instytucji, ktére musza zdoby¢ akredytacje w zewngtrznym
punkcie certyfikacji. W przesztosci zdarzalo si¢ niestety czgstokro¢, ze instytucje
szkoleniowe znaczng czg$¢ swoich kosztéw ogdlnych finansowaty z dotacji pu-
blicznych. Beneficjentami wsparcia ze $rodkéw publicznych powinny by¢ jednak
grupy pokrzywdzone na rynku pracy.

Pan I.: Mniejsze instytucje moga przetrwac tylko poprzez Scista wspoétprace, ktéra
moze polega¢ np. na wspdlnym tworzeniu ofert szkoleniowych i realizacji przed-
sigwzig¢ oraz — jako uzupelienie — oferowanie prywatnym przedsigbiorcom przed-
sigwzigC towarzyszacym pracy.

PW: Jakie zalozenia zostaly przyjete, jesli chodzi o przekwalifikowanie relatywnie
mniej podatnej na szkolenia grupy oséb bezrobotnych powyzej 50 roku zycia? Czy
istnieja réznice w postawach wobec ksztalcenia ustawicznego pomigdzy zatrudnio-
nymi a bezrobotnymi?

Pan I.: W zasadzie osoby bezrobotne maja wigksza motywacj¢ niz osoby zatrud-
nione, jednakze gotowos$¢ do ksztalcenia ustawicznego obniza si¢ wraz z wiekiem.
Dla 0séb bezrobotnych powyzej 50 roku zycia, zgodnie z ich wypowiedziami, ko-
rzysci musza pokrywa¢ naklady, czyli musi zosta¢ zidentyfikowana mozliwosé¢
reintegracji oraz przydatnosci szkolenia. Do tego zycza one sobie, by dydaktyka
i metodyka nauki materiaty i programy szkoleniowe odpowiadaty ich wiekowi. To
bylyby wyznaczniki dla projektow modelowych, ktére moglyby by¢ wspierane
przez Europejski Fundusz Spoteczny.
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W przypadku oséb pracujacych dochodzi jeszcze preferencja zwolnienia z pracy na
czas szkolenia oraz przywiazywanie wagi do tego, aby uwzglednia¢ ich do$wiad-
czenie praktyczne oraz wcze$niejsze przygotowanie. W przypadku pracownikéw
duzych przedsigbiorstw oczekuja oni, ze po zakonczeniu szkolenia polepsza sig ich
warunki placy oraz mozliwosci awansu.

Pani B.: W praktyce wyglada to wszystko catkiem inaczej. Ja jestem z branzy wié-
kienniczej, gdzie bylam wykwalifikowanym robotnikiem. Po zamknigciu zaktadu
bratam udziat w paru dziataniach, ktére miaty mi poméc uzyskaé pracg i od dwéch
lat jestem znowu bezrobotna. A bon szkoleniowy umozliwit mi jedynie od$wiezenie
mojej znajomosci komputera.

Jednak potem stwierdzitam, ze to szkolenie byto bardzo teoretyczne i skrytykowa-
fam to w kwestionariuszu.

PW: W jaki sposéb ustalita Pani swoje potrzeby szkoleniowe oraz gdzie zasiggneta
Pani fachowej informacji odno$nie do ofert ksztalcenia ustawicznego?

Pani B.: Miatam to szcze¢scie, ze trafitam na do$¢ niezwyktego doradce — zwiazek,
ktéry dziata wzglednie niezaleznie od urzedu pracy i instytucji szkoleniowych. Pod-
datam tam ocenie mdj zyciorys, czyli moja dotychczasowa karier¢ zawodowa
i otrzymatam analizg silnych i stabych stron oraz wytyczne co do dalszego ksztatce-
nia, na podstawie ktérych ztozytam wniosek o bon szkoleniowy. Poprzez poszuki-
wanie szkolen w bazie danych otrzymatam dodatkowo adresy instytucji szkolenio-
wych. Tego brakowalo mi w urzedzie pracy.

Pan D.: Tlo jest nastgpujace: w celu uniknig¢cia wypaczenia konkurencji nie przed-
stawiamy zadnych zalecen ani rekomendacji. Polegamy na reklamie wtasnych insty-
tucji szkoleniowych, ktére jednakze nawet na stronach internetowych nie przedsta-
wiaja wystarczajacej informacji dla oséb zainteresowanych szkoleniami.

PW: Czy moégtby Pan opowiedzie¢ nam krétko o niemieckiej koncepcji Hartza,
ktéra legta u podstaw pozostawiania wyboru oferty szkoleniowej samym zaintere-
sowanym?

Pan S.: Juz w 2002 r. zebrata si¢ na Uniwersytecie w Bremie grupa europejskich
ekonomistek w ramach Grupy Roboczej ,,Alternatywna Polityka Gospodarcza”,
ktéra skrytykowata poszczegdlne punkty koncepcji komisji Hartza®. W ten spos6b
przedstawiono powyzszej koncepcji zarzut, ze m.in. indywidualizuje problem bez-
robocia strukturalnego i moze promowa¢ niewlasciwe zachowania dotknigtych nim
0s6b. Zwiazki spoleczne oraz instytucje opieki spotecznej okreslaja koncepcj¢ Hart-
za jako najwigkszy wylom w polityce spotecznej Republiki Federalnej.

PW: W ten sposéb dochodzimy do jednego z najwazniejszych punktéw, ktéry caty
czas pozostawal nieuwzgledniony — mianowicie do finansowania ksztalcenia usta-
wicznego przez Kraje Zwiazkowe i Federacjg. Jak to wyglada?

» Grupa doradcza pod przewodnictwem Petera Hartza powotana do opracowania koncepcji modernizacji
niemieckiego rynku pracy.
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Pan D.: Jak juz wspomniano, federalna instytucja pracy zmniejszyta $rodki prze-
znaczone na finansowanie ksztalcenia. Na poziomie krajow zwiazkowych objetych
Celem 1 we wschodnich Niemczech dostgpne sa wprawdzie $rodki z EFS na szko-
lenia zawodowe, ale musza one by¢ wspétfinansowane w wysokosci co najmniej
30%, a sytuacja budzetowa nie wyglada aktualnie w zadnym wschodnim kraju
zwiazkowym ré6zowo.

PW: Tak wigc zapewne wigksza uwage zwraca si¢ na jako$¢ prowadzonych dziatan.
Jak wg Pana powinno wyglada¢ optymalne ksztalcenie ustawiczne?

Pan S.: Z jednej strony, powinniS§my rozpozna¢ potrzeby regionalne, a z drugiej
strony potrzeby indywidualne. Jednocze$nie stworzone zostaty modele, ktére moga
zwigkszy¢ regionalne zapotrzebowanie na szkolenia. Jednym z nich jest pochodzaca
z Holandii metoda PROSPECT, ktérej mysla przewodnig jest ukierunkowane i stop-
niowe przekazywanie informacji (modutéw) w trzech obszarach: gospodarka
1 przedsigbiorstwo, podaz sity roboczej i potencjat pracownikéw oraz pozyskiwanie
kwalifikacji, mobilizacja i szkolenia, a nastgpnie jej ocena w kontekscie skuteczno-
$ci 1 stosowania.

PW: Pani B., a jak dla Pani powinno wyglada¢ optymalne ksztalcenie ustawiczne?

Pani B.: Najlepiej by bylo, gdybym nie musiata za daleko jechaé, zeby szkolenie
odbywalo si¢ raczej przed potudniem i zebym mogla wykorzysta¢ to, czego sig
nauczytam, zebym dostala pracg. No i trochg¢ zadowolenia i rado$ci w tym tez po-
winno by¢.

Ttumaczenie: Krzysztof Dziecielak
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